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Resumo

Rusak, Rafael de Castro; Brito, Renata Peregrino de. Capacidades
dindmicas, transformagdes e inercia na indastria fonogréafica
brasileira no periodo entre 1990 e 2021. Rio de Janeiro, 2022. 76

p. Dissertagéo de Mestrado - Departamento de

Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O presente trabalho € um estudo de caso realizado a partir da anélise da
industria fonogréafica brasileira, entre o periodo de 1990 até 2010. Com base no que
foi observado na reviséo da literatura, a natureza da pesquisa € qualitativa. Foram
realizadas 6 entrevistas com executivos das principais firmas multinacionais
e nacionais da inddstria (Som Livre, WEA, EMI, Universal, Sony, RCA,
etc.). Por objetivo, busca-se identificar como as principais firmas da
indUstria fonogréfica brasileira perceberam as turbuléncias do ambiente
decorrentes da inovacdo tecnolégica, como desenvolveram respostas a
partir de suas capacidades dindmicas e quais aprendizados e transformacdes
ocorreram em um novo cendrio da indastria. Foram considerados trés
momentos pelos quais a industria fonografica passou no recorte de tempo
da pesquisa: mudanca dos suportes de midia, ado¢do de novos hardwares
para reproducdo e consumo de fonogramas e  desintermediacdo  dos
processos,  rotinas,  produgdes, distribuicbes e consumo de fonogramas.
Os resultados do estudo mostram que as mudangas tecnoldgicas
apresentaram dois cendarios distintos para aindustria fonografica brasileira:
0s atores obtiveram grandes receitas com a nova tecnologia digital, ao
mesmo tempo, em que as transformacbes, ndo previstas pela industria,
ocasionaram mudancgas radicais, tanto no ambiente de neg6cio quanto, no
ambiente tecnoldgico das firmas. Fato que gerou serias consequéncias ao
tradicional modelo de negdcio de comercializacdo de fonogramas. Nesse
sentido, 0 que pode ser destacado & uma inércia dos atores em relagdo as
turbuléncias do ambiente. Com base nos achados foram elaboradas

contribuicbes académicas e sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave

Anélise da Industria; Capacidades Dindmicas; Inovacdo Tecnologica;
Inércia; Estudo de Caso.
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Abstract

Rusak, Rafael de Castro; Brito, Renata Peregrino de (Advisor). Dynamic

capabilities, transformations and inertia in the Brazilian

Phonographic Industry in the period between 1990 and 2021. Rio de

Janeiro, 2022. 76 p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de

Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The present work is a case study based on the analysis of the brazilian
phonographic industry, between the period from 1990 to 2010. Based on what was
observed in the literature review, the nature of the research is qualitative. Six
interviews were carried out with executives from the multinational and national
majors in the industry (Som Livre, WEA, EMI, Universal, Sony, RCA, etc.).
By objective, this research seek to understand how the main companies of the
Brazilian music industry perceived the turbulence of the environment
resulting from technological innovation, how they developed responses from
their dynamic capabilities and what learnings and transformations took place in
a new industry scenario. Three moments were taken into account that the
phonographic industry passed through in this period: change of media supports,
adoption of new hardwares for reproduction and consumption of phonograms
and disintermediation of processes, routines, productions, distributions and
consumption of phonograms. The results of the study show that technological
changes presented two different scenarios for the brazilian music industry: the
actors obtained large revenues from the new digital technology, at the same time
that the transformations, not foreseen by the industry, caused radical
changes, both in the business and in the technological environment of
firms. This fact has had serious consequences for the traditional business model of
commercialization of phonograms. In this sense, what can be highlighted is an
inertia of the actors in relation to the turbulence of the environment. Based on
the findings, academic contributions and suggestions for future research were

made.

Keywords

Industry Analysis; Dynamic Capabilities; Technological Disruption;
Inertia; Case Study.
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1. Introducéo

Na literatura de administracéo, estratégia apresenta-se sob trés importantes
perspectivas: analise da industria, visdo baseada em recursos e teoria institucional
(Hoskisson et al., 2000). No presente estudo, a anélise e a dindmica da industria séo
pressupostos tedricos para identificar como as principais firmas da inddstria
fonogréafica brasileira perceberam as turbuléncias do ambiente decorrentes da
inovacéo tecnoldgica, como desenvolveram respostas a partir de suas capacidades
dindmicas e quais foram os aprendizados e transformagfes em no novo cenério da

industria.

De acordo com Orsenigo e Malerba (1994), uma indudstria pode ser definida
“como uma forma de organizagdo das atividades econdmicas em alto nivel de
agregacao, caracterizada por relagdes estruturais entre diferentes entidades e entre
essas entidades e os produtos que sdo produzidos.” (Orsenigo & Malerba, 1994,
p.22, traducdo nossa). Outra definicdo, derivada dos estudos da Economia de
Organizacdo Industrial (Industrial Organization Economics), classifica industria
como um coletivo de firmas que fabricam produtos ou prestam servicos
aproximadamente substitutos entre si para um determinado mercado. Como, por
exemplo: indUstria siderdrgica, industria de energia elétrica e inddstria de hospitais.
As firmas, podem ser definidas como entidades ou atores que atuam em uma

industria.

O momento de inflexdo nos estudos de analise da inddstria surge quando
Porter estabelece uma relacdo entre economia industrial e competitividade dos
mercados, onde a ado¢do de um modelo estratégico se diferencia do tradicional
conceito de eficiéncia operacional. Com isso, a otimizacgao dos processos e o melhor
gerenciamento dos recursos deixam de ser o unico foco das firmas (Malgadi &
Neto, 2020). A partir dai, Porter desenvolve o modelo classico das cinco forgas para
definir a lucratividade de um setor e explicar as assimetrias entre firmas e indUstrias

sem a necessidade de se realizar um estudo exaustivo da industria (Porter, 1980).

Contudo, para analisar o desempenho das firmas em médio e longo prazo é
importante ressaltar as questdes relacionadas as dindmicas especificas das
indUstrias em ambientes onde as transformacdes sdo continuas. Deve-se considerar

que o processo de evolucdo industrial é atravessado por mudangas intensas, um
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cenario onde as entidades econdmicas expandem ou conectam suas fronteiras e
passam por transformacgOes organizacionais constantes (Orsenigo & Malerba,
1994). Dessa forma, as turbuléncias no ambiente sdo consideradas um catalisador
para que aconteca dinamismo e transformacao em uma industria. Organizac6es que
ndo observam a dindmica e a evolugdo da industria e ndo desenvolvem estratégias
de transformac&o para melhorar o desempenho de longo prazo tendem a inércia e,

por consequéncia, ao declinio ou a propria morte (Orsenigo & Malerba, 1994).

Portanto, as capacidades dinamicas e agdes estratégicas de uma firma
tornam-se relevantes ndo apenas por gerarem vantagem competitiva de longo prazo,
mas também como garantia para a sua propria sobrevivéncia. Eisenhardt e Martin
(2000) classificam as capacidades dindamicas como um processo capaz de criar
mudancas no mercado, a partir do desenvolvimento de novos produtos, aliancas e
aquisicoes, integracGes para tras e para frente, novos processos e rotinas, alocacao
e transferéncia de recursos e replicagdo de conhecimento. Os autores também
pontuam que o desenvolvimento das capacidades dindmicas ndo deve se ater apenas
as firmas que atuam em industrias de movimentacdo lenta, pois as turbuléncias do

ambiente atingem a todos (Heltat et al., 2003).

Consequentemente, € relevante responder as seguintes perguntas: como as
principais firmas do mercado fonogréafico brasileiro enfrentaram as turbuléncias do
ambiente resultantes da implementacdo da tecnologia digital? Como as firmas

desenvolveram respostas? As gravadoras se reconfiguraram nesse novo ambiente?

1.1. Objetivo

A pesquisa tem como objetivo identificar como as principais firmas da
industria fonografica brasileira perceberam as turbuléncias do ambiente decorrentes
da inovagdo tecnologica, como desenvolveram respostas a partir de suas
capacidades dindmicas e quais foram os aprendizados e transformacdes da industria

em no novo cenario digital.

1.2. Delimitacdes

Como objeto de pesquisa, a industria fonogréfica possibilita multiplas
abordagens de estudos e por esse motivo é importante ter um recorte do tema a ser
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estudado de modo a priorizar quais areas serdo aprofundadas. O presente trabalho
€ um estudo de caso que considerou apenas os principais agentes da industria
fonogréafica brasileira. A metodologia adotada para a coleta de dados é de natureza
qualitativa. Sendo assim, um protocolo de pesquisa foi desenvolvido para ser
aplicado em entrevistas com executivos e ex-executivos das principais firmas da
indUstria. Posteriormente, os dados foram analisados a partir do método indutivo
descrito por Gioia (2013).

Em relacdo a delimitacdo tedrica, o trabalho se propde a abordar a analise
da industria, considerando-a relevante para o entendimento de como em cenarios
de competicdo e rivalidade industrial as decisdes estratégicas sdo decisivas para as
firmas obterem vantagens competitivas (Peng, 2008). Em um segundo momento,
observa-se a necessidade de uma reflexdo tedrica sobre a dinamica da industria para
a compreensdo de como as firmas podem, a partir de suas capacidades dinamicas,
lidar com as mudancas no ambiente (Orsenigo & Malerba, 1994).

Por fim, é importante ressaltar a delimitacdo temporal da pesquisa que
corresponde a uma andlise da industria fonografica brasileira em um periodo

especifico de tempo, de 1990 até 2010. Sendo os dados coletados em 2021.

1.3. Relevancia

A dindmica da industria, as transformacdes do ambiente e as capacidades
das firmas em responderem as mudancas € um campo que possui um vasto nimero

de estudos tedricos e empiricos.

A escolha da industria fonografica como o objeto de estudo de caso da
pesquisa estd relacionada as dindmicas derivadas das inovacgdes tecnoldgicas e
possibilidades técnicas que permitiram moldar o mercado e as interaces entre 0s
individuos, a sociedade e as formas de consumo de bens da industria cultural. De
acordo com Dias (2010): “Com a expanséo da internet, muito rapidamente a musica
se adequou ao novo meio, tornando-se um dos tipos de informacao de maior trafego
na rede. O formato digital das gravacdes musicais se desenvolveu tanto nos ultimos
anos que nas Vvarias areas envolvidas convencionou-se falar em “musica gravada”,
e ndo mais simplesmente em discos. A mudanca no conceito, no entanto, para além

da dimensé&o técnica, revela uma transformacéo das praticas culturais, com o fim da
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centralidade antes exercida pelo disco no conjunto da producdo musical.” (Dias,
2010, p.166). Considerando esses aspectos, a pesquisa amplia-se a outras inddstrias
do setor que sofreram as mesmas consequéncias das transformacdes do ambiente

como, por exemplo: jornal, cinema e audiovisual, radio e televisao.

Pode-se dizer que uma das principais transformagdes que a tecnologia
digital trouxe foi o processo de desintermediacao, responsavel pela eliminagdo do
intermediario na acdo de levar contetdo aos consumidores (Pariser, 2012). Nesse
novo cenario, o consumidor deixa a passividade da Era de Comunicacdo de Massa
para tras e é incentivado a procurar as informac6es e fazer conexdes em meio a
contetdo de midias dispersos em diferentes meios e suportes de midia. Com isso,
uma nova forma de se relacionar com os produtos foi estabelecida (Jenkins, 2008).
O consumo de apenas um fonograma em detrimento de todo o contetdo do disco
pode ser considerado um exemplo para ilustrar a fala de Dias (2010), assim como
a adesdo de uma nova geracdo de usuarios da rede aos sites de compartilhamento
ilegal de arquivos digitais, como forma alternativa de consumo de fonogramas,
demonstra uma fidelidade ao contetdo e ndo aos interesses dos artistas e produtos
das gravadoras. A desintermediacdo, também se estende para o fenébmeno da
eliminacdo do intermediario na acdo de producdo e divulgacdo de contetdo. O
desenvolvimento das tecnologias de gravacdo e reproducéo sonoras, por exemplo,
possibilitam que os artistas, através do acesso direto aos equipamentos digitais, em
conjunto com a utilizacdo de diferentes plataformas na rede, conduzam suas
carreiras de forma independente, uma vez que o processo de gravacéo e divulgagéo
de suas obras ndo dependem mais do auxilio de uma gravadora (Vicente & De
Marchi, 2014).

Sendo assim, estudos voltados para a construgdo de capacidades dindmicas
desenvolvidas pelas firmas, em ambientes de turbuléncias e mudancas provocadas
pelo advento das tecnologias digitais, sdo importantes para que em situagdes

posteriores o conhecimento atual seja de alguma forma aproveitado.
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2. Referencial Teo6rico

De acordo com o viés tedrico da pesquisa, o capitulo aborda os seguintes
temas: analise da indudstria, que corresponde a base para o entendimento de como
as firmas se comportam em cenérios com diferentes niveis de competicdo e a
dindmica da inddstria, que corresponde a base para o entendimento de como as
firmas utilizam suas capacidades dinamicas para se reconfigurarem em ambientes

de turbuléncias e mudancgas constantes.

2.1. Anélise da Industria

Por definigdo de indastria temos: “uma forma de organizagéo das atividades
econdmicas com alto nivel de agregacdo, caracterizada por relacBes estruturais
especificas entre diferentes entidades e entre essas entidades e os produtos que sdo
produzidos.” (Orsenigo & Malerba, 1994, p. 22, traducdo nossa). No modelo de
competicdo industrial, que se estabelece entre as firmas, as ameacas e
oportunidades estéo diretamente relacionadas ao ambiente geral em que elas atuam.
Uma analise do microambiente, por exemplo, observa a industria onde a firma esta
inserida e avalia qual a atratividade ou ndo dessa industria (Orsenigo & Malerba,
1994). Atualmente, em virtude da globalizacdo, das inovacgdes tecnoldgicas,
turbuléncias, mudancas socioambientais, etc., € necessario também observar o
cenario do macroambiente da inddstria, pois ambos fazem parte do ambiente geral
(Peng, 2008). Portanto, ao definir a industria € possivel fazer uma selecdo do que
uma firma pode produzir como produto ou servigo e a sua capacidade em obter

vantagem competitiva.

2.1.1. Economia Industrial (Industrial Organization)

A importancia da analise da Industria no campo estratégico veio da
literatura da escola de economia industrial de Bain e Mason. Segundo Peng (2008),
a relevancia do conceito precede a dos estudos no campo da estratégia. Stigler
(1983) busca entender a estrutura e 0 comportamento da industria no campo da
economia a partir de elementos como: tamanho da firma, concentracdo e

competicdo no mercado, os efeitos da competicdo em relacdo ao prego,
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investimentos, inovacdo, etc. (Coase, 1972). Em suas raizes econdmicas, a analise
de economia industrial nos conduzem ao entendimento de conceitos relacionados a

competitividade das firmas no mercado de uma determinada inddstria.

Na competicdo perfeita, axioma de Adam Smith, o cenario da industria é
composto por muitos compradores e muitos vendedores, todos pequenos em relagéo
ao tamanho do mercado, que produzem produtos homogéneos ou com pouca
diferenciacdo e todas as empresas sdo tomadoras de preco, isto €, o mercado
determina o preco e ndo ocorre lucro acima da media a longo prazo (Peng, 2008).
Entretanto, € raro encontrar a competicdo perfeita no mundo real, pois o oligopdlio
torna-se o modelo de competicdo mais adotado pelas firmas no mercado.

No oligopdlio, que contempla industrias como a automobilistica, existem
poucas firmas na disputa do mercado, as barreiras de entradas sdo moderadas ou
altas e os produtos oferecidos pelas firmas podem ser homogéneos, ou
diferenciados. As decisGes de precos séo baseadas na quantidade, investimento em
publicidade, qualidade, P&D e afetam, diretamente, os lucros das firmas rivais. Da
mesma forma, o que os rivais fazem também afeta os lucros dos concorrentes
(Barney & Hesterly, 2017).

Por fim, no monopdlio, a estrutura de mercado est& associada a uma Unica
firma que serve a todo este mercado. A firma tem controle sobre o0 preco e controla
a demanda de acordo com a sua producao, dessa maneira, pode cobrar pre¢cos acima
do custo marginal e obter lucros excessivos. O monop6lio gera prejuizo ao mercado
e aos consumidores e por esse motivo existe um papel importante das instituicdes

formais para evitar esse tipo de pratica (Barney & Hesterly, 2017).

Em cenérios de competigdo e rivalidade industrial, as decisdes estratégicas
sdo decisivas para as firmas obterem vantagens competitivas. “Entretanto,
economistas de organizacdo industrial e politicos estdo mais preocupados com a
minimiza¢do do que com a maximiza¢ao de lucros acima da média.” (Peng, 2008,
p.37). As firmas, ao maximizarem os lucros, podem assumir uma posi¢do onde
eliminem a concorréncia e por consequéncia, ocorre uma acomodagéo do mercado.
Esse fato prejudica o ganho de bem-estar do consumidor que € afetado pela oferta
e a demanda de produtos e servicos na sociedade até que aconteca, em algum

momento, um equilibrio.
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2.1.2. Estrutura da industria, Conduta e Desempenho (Industry
structure, Conduct and Performance)

Bain e Mason aproveitam a lacuna da literatura econémica para
desenvolverem o tradicional paradigma de economia industrial no campo da
estratégia. A partir das dimensdes Estrutura da industria (Industry structure),
Conduta (Conduct) e Desempenho (Performance), os autores apresentam uma
explicagdo tedrica para o desempenho de uma firma através de sua conduta
econdmica no mercado de uma determinada industria. O modelo demonstra como
a estrutura da industria ira determinar sua estratégia que, por consequéncia, ira

determinar seu desempenho (Porter, 1981).

Figura 1 - O tradicional paradigma da Economia Industrial de Bain e Mason

Estrutura da inddstria Conduta (Estratégia) Desempenho

Fonte: Porter (1981). Elaborado pelo autor.

Outra diferenca que pode ser considerada uma ruptura entre os estudos
econbmicos e estratégicos de economia industrial € 0 momento em que a analise da
industria assume o lugar de destaque, em uma mudanca de quadro de referéncia,
deixando a andlise da firma mais voltada ao campo da economia e politica de
negdcio (Business Policy) ou estratégia (Porter, 1981). Com essa nova perspectiva,
Porter pdde observar o paradigma de Bain e Mason sobre outros aspectos e
introduzir novos elementos, como, por exemplo, buscar na literatura autores que

pesquisam tanto empresas quanto, industrias (Porter, 1981).

As novas abordagens sobre a literatura proporcionaram o preenchimento de
outras lacunas como, por exemplo, a definicdo do conceito de grupos estratégicos
entre firmas. Variaveis como tamanho, producdo, investimento em pesquisa e
desenvolvimento, etc., permitiram que as firmas fossem agrupadas
estrategicamente dentro de uma determinada industria (Porter, 1981). A relacéo de
conceitos como o de mobilidade de barreira com o paradigma de economia
industrial e o0 entendimento de que as firmas ocupam lugares diferentes na industria,
possibilitaram, dentro de uma andlise estratégica, o inicio de um caminho

sistematico para determinar suas forcas e fraquezas (Porter, 1981).
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A visdo determinista de Bain e Mason, que ndo relacionava a estratégia as
influéncias na estrutura da indastria, torna-se fonte para que Porter pudesse
atualizar o modelo original: “reconhece-se agora que existem efeitos de feedback
do comportamento das empresas na estrutura de mercado.” (Porter, 1981, p. 616,

traducéo nossa).

Figura 2 — Versao atualizada do paradigma da Economia Industrial

Estrutura da inddstria ’ Conduta (Estratégia) ’ Desempenho

Fonte: Porter (1981). Elaborado pelo autor.

Dessa forma, o desenvolvimento e o carater da industria deixam de ser
analisados de forma estatica e passam a ser vistos como passiveis de mudancas em
funcdo de elementos como: tecnologia, rivalidade, analise do ambiente e escolhas
estratégias acertadas (Porter, 1981). Com base nesses novos estudos, a atualizagédo
do modelo de economia industrial comeca a ganhar a forma do que conhecemos

como o modelo das cinco forcas de Porter.

2.1.3. Modelo das cinco forgcas de Porter

Para estruturar seu pensamento, Porter (1980) desenvolve o modelo das
cinco forcas competitivas que deriva de uma simplificagdo dos modelos de
economia industrial e sdo orientadas aos movimentos do mercado e a organizagéo
das firmas. Para o autor, ndo seria mais necessario realizar um estudo exaustivo da
indUstria, pois as cinco forcas definem a lucratividade do setor e sdo capazes de
explicar as assimetrias entre firmas e industrias, portanto responsaveis por gerar
vantagem competitiva (Porter, 1980). Segundo Peng (2008), isso ndo significa que
elas sdo igualmente relevantes para todas as firmas e também que sdo restritas a
somente cinco. Na esséncia, quem trabalha com estratégia necessita entender e lidar
com a competicdo por lucros no mercado, além de saber adequar, de acordo com a
estrutura da industria, no qual a firma pertence, o modelo das cinco forcas (Porter,
2008).
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Figura 3 — As cinco forcas que moldam a competicdo da inddstria

Ameaca de novos
entrantes

v
>

Intensidade
Poder de barganha da rivalidade Poder de barganha
dos fornecedores ’ entre os v ‘ dos consumidores
competidores
existentes

<
A

Ameaca dos
substitutos

Fonte: Porter (2008). Elaborado pelo autor.

2.1.3.1. Rivalidade entre competidores

O primeiro passo para o entendimento dessa forca é saber definir a industria
na qual a firma atua, sendo a configuragcdo das cinco forcas diferente para cada
industria, como foi citado anteriormente. A rivalidade entre firmas pode ser
observada de forma distinta: precificagdo, introdugcdo de novos produtos,

campanhas publicitarias e melhoria dos produtos e servigos.

O grau de rivalidade reflete ndo apenas a intensidade da competicdo, mas
também a base da competicao, que pode ser entendida pelas dimensdes nas quais a
elas se apresentam (Porter, 2008). Em um cenério de alta competitividade, o poder
de barganha dos competidores é um elemento muito importante para se obter uma
maior lucratividade. Logo, quanto maior a rivalidade, maior serd guerra de precos,
entretanto, essa estratégia de precificacdo € extremamente destrutiva, pois acaba
por transferir os lucros da industria para o consumidor (Porter, 2008). “Quando
todos ou muitos competidores visam atender as mesmas necessidades, ou competir

nos mesmos atributos, o resultado é uma competicdo de soma zero. Dessa forma, o
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ganho de uma empresa muitas vezes € a perda de outra, reduzindo a lucratividade.”
(Porter, 2008, p. 37, traducdo nossa). Por essa razdo, as empresas podem se

coordenar e convergir para competir nas mesmas dimensoes.

Contudo, essa relacdo ndo é simples. Existem indicadores para analisar
rivalidades dentro de uma indudstria, O Concentration Ratio (C4) é um deles.
Setores onde o market share das quatro maiores firmas supera 0s 40% sao
considerados altamente concentrados e, por esse motivo, podem gerar uma
coordenacao entre 0s atores principais caso exista paridade entre elementos como:
o tamanho das empresas, homogeneidade das empresas, estabilidade das curvas de
oferta e demanda e baixo crescimento (Oster, 1999). A partir dessa configuragéo, a

coordenacao é um cenario mais favoravel do que a propria disputa pelo mercado.

Sob outro pardmetro, Porter (2008) afirma que a rivalidade pode ser uma
soma positiva quando as firmas atuam em dimensOes diferentes e buscam a
diversificacdo para atender as necessidades de outros segmentos, com diferentes
combinagbes de precos, produtos, servicos, recursos ou branding. 1sso aumenta a
lucratividade média de um setor, além de, em alguns casos, expandir o proprio setor
na medida que as necessidades de um nimero maior de consumidores séo atendidas
(Porter, 2008).

2.1.3.2. Ameaca dos substitutos

O mais importante nessa forca € entender que o produto ou servico
substituto ndo é necessariamente um substituto direto como, por exemplo: cerveja
industrial pela cerveja artesanal. A ameaca de um substituto € um processo
relacionado aos atributos e ndo apenas a funcéo especifica de um produto ou servico
gue muitas vezes podem estar em industrias diferentes. De acordo com Peng (2008),
existem duas principais ameacas relacionadas a essa forca: qualidade e fungdes
superioras e baixo custo de mudanca. Esses fatores implicam diretamente na
lucratividade de uma inddstria, pois geram nos consumidores uma maior oferta e,
portanto, ocasionam guerra de precos e uma maior competi¢cdo no mercado (Peng,
2008). “Se uma industria nao se distanciar de substitutos por meio da melhora do
desempenho do produto, marketing ou outros meios, ela sofrerd em termos de

lucratividade - e muitas vezes no potencial de crescimento.” (Porter, 2008, p.31,
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traducdo nossa). Dessa forma, uma industria também pode superar os problemas
relacionados aos setores aonde existem baixo custo de mudanca para 0s

consumidores.

2.1.3.3. Poder de barganha dos consumidores

Ao analisar essa forca, deve-se considerar os modelos BTB (Business to
Business) que significa que a firma realiza negécios com clientes e fornecedores e
BTC (Business to Costumer) que significa que a firma realiza negdcios direto com
o consumidor final (Gruen, 1995). Em geral, o consumidor final ndo tem poder de
barganha, isso ocorre de forma mais comum em negdcios realizados com grandes

compradores ou grupos de compradores.

Segundo Peng (2008), existem quatro condic¢des principais associadas ao
poder de barganha do consumidor: quanto maior a quantidade, ou distribuicdo de
compradores, menor o poder de barganha; produtos ou servi¢os que ndo agreguem
valor, ou ndo geram economia aumenta o poder de barganha do consumidor, pois
eles simplesmente podem se recusar a compra-los; a padronizagdo dos produtos ou
servigos de uma industria geram um maior poder de barganha ao consumidor, pois
aumenta a rivalidade entre os concorrentes; cenarios de recessdo econdmica e
incertezas do mercado aumentam o poder de barganha do consumidor, pois,

naturalmente, o consumo é reduzido (Peng, 2008).

2.1.3.4. Poder de barganha dos fornecedores

Os elementos dessa forca sdo parecidos com o que foi observado no tépico
anterior, muda-se o sentido no ciclo de produgdo de uma firma. De acordo com
Peng (2008), existem trés condigdes principais relacionadas ao poder de barganha
dos fornecedores: em um cenario onde poucos fornecedores sdo responsaveis pelo
suprimento do produto aumenta o poder de barganha, pois em um cenario de quase
monopolio existem poucas opgdes de compra para as firmas e 0s pregos nao séo
definidos de acordo com os seus interesses; quando o produto é muito especializado
e tem pouca ou nenhuma opg¢édo no mercado, o poder de barganha também é alto;
se a firma ndo € um grande comprador, o fornecedor pode determinar o preco, pois

0 negocio se torna pouco atrativo (Peng, 2008). Nas interacdes entre as firmas e 0s
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fornecedores também deve ser considerado a simetria ou a assimetria em relacdo as
informacdes sobre como os produtos sdo produzidos. Quanto maior o conhecimento
sobre o sistema de producéo do seu fornecedor, menor o poder de barganha, pois é
sabido o valor de quanto determinado produto custa para ser produzido (Peng,
2008).

A estratégia de Integracdo para tréds, por exemplo, é uma pratica que as
firmas encontram para solucionar problemas relacionados ao poder de barganha do
fornecedor (Porter, 2008). Empresas de distribuicdo de contetdo audiovisual por
streaming investem na compra de produtoras de video para criarem contetdo
autoral e reduzirem os custos com o licenciamento de produtos de grandes estadios.
Essa acdo também é responsavel por criar diferenciacdo em um mercado cada vez

mais competitivo.

2.1.3.5. Ameaca de novos entrantes

Ao observar essa forca fica explicito que a rivalidade entre os concorrentes
ndo é a Unica ameaca que 0s encarregados ou incumbentes devem se preocupar
(Barney & Hesterly, 2017). Em determinadas industrias essa preocupa¢do ocorre
em maior ou menor grau, isso depende do elemento a ser analisado, as barreiras de
entrada. Segundo Peng (2008), existem condigdes relacionadas as altas barreiras de
entrada: a economia de escala associada a curva de aprendizagem de uma industria
sdo fatores que reduzem o custo de producdo e inibem a entrada de novos entrantes,
pois sera necessario trabalhar por um determinado periodo abaixo do ponto do nivel
de equilibrio e ter, por consequéncia, prejuizo; para sobreviverem abaixo da escala
minima de eficiéncia (EME) o novo entrante precisa investir em diferenciagao,
todavia as empresas incumbentes j& investem em diferenciacdo na industria através
de lancamentos de novos produtos e servigos, além de massivas campanhas
publicitarias para reforcar o valor da marca e fidelizar os clientes; industrias onde
0s incumbentes possuem excesso de capacidade de producdo possuem
tradicionalmente a reputacdo de retaliar novos entrantes; as politicas
governamentais protecionistas que restringem a entrada de novos entrantes,
principalmente, em setores estratégicos da economia, aumentam as barreiras de

entrada, contudo o governo € responsavel também pela criacéo de leis antitruste, o
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que pode beneficiar a entrada de novos entrantes em determinadas industrias (Peng,
2008).

Por fim, o desafio para os novos entrantes é encontrar formas de romper
essas barreiras de entrada, que serdo obviamente incorporadas pelos incumbentes,
a partir de estratégias que ndo comprometam o custo final destinado a sua atuagao
no setor (Porter, 2008).

2.1.4. Sobre as cinco forgcas de Porter

De maneira geral, quanto mais fortes e competitivas sao as forcas presentes
na industria, menor a probabilidade de determinada firma obter retornos financeiros
acima da média e vice ¢ versa: “Se as forcas sdo intensas como acontece em setores
como, companhias aéreas, téxteis e hotéis, quase nenhuma empresa obtém retornos
atraentes sobre o investimento. Se as forcas forem fracas, como em setores de
softwares, refrigerantes e produtos de higiene pessoal, muitas empresas serdo

lucrativas.

A estrutura da inddstria impulsiona a competicdo e a lucratividade,
independente se uma indudstria produz um produto ou servico, se € emergente ou
madura, de alta ou baixa tecnologia, regulamentada ou ndo. Embora uma série de
fatores possam afetar a lucratividade do setor no curto prazo - incluindo o ambiente
e o ciclo de negdcios - a estrutura do setor, manifestada nas forcas competitivas,
define a lucratividade no médio e longo prazo.” (Porter, 2008, p.25, traducédo

nossa).

Determinar qual é a forca ou as forcas mais relevantes para gerar uma
lucratividade maior dentro de uma industria ndo é uma tarefa facil para quem
formula agbes estratégicas com o intuito gerar vantagem competitiva. Entretanto,
como veremos no capitulo a seguir, as decisfes estratégicas tornam-se ainda mais

dificeis ao analisarmos as dindmicas das industrias.

2.2. Dinamica da Industria

A partir da anélise de Orsenigo e Malerba (1994) o periodo, considerado o

auge das economias modernas, caracteriza-se pelo surgimento, desenvolvimento e
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declinio de diferentes industrias. Para entender a dindmica e evolucdo da estrutura
industrial precisa-se analisar trés niveis distintos que podem ser encontrados na
literatura tedrica e empirica: dimensdes estruturais especificas da dinamica
industrial; dindmica estrutural de acordo com o modelo de ciclo de vida e evolucao

estrutural industrial (Orsenigo & Malerba, 1994).

2.2.1. Sobre a dindmica na industria

Firmas tendem a se acomodar em zonas de conforto, 0 que seria uma inércia
natural (Heltat et al., 2003). Segundo Peng (2008), as firmas, a partir de em uma
visdo baseada em recursos, assumem determinadas posi¢cGes competitivas em
relacdo ao ambiente, de acordo com o tipo de indUstria em que elas se enquadram:
indUstrias de movimentacao lenta, como as de embalagem para alimentos, possuem
uma menor capacidade de mudancas por falta de estimulos, enquanto inddstrias de
movimentacao rapida, como as de tecnologia de informacdo, possuem uma maior

tendéncia a inovacéo e transformacdes (Peng, 2008).

Entretanto, as ultimas décadas apresentam-se como periodos de grandes
mudancas e turbuléncias para todas as industrias. Dessa maneira, “As empresas
devem se adaptar e explorar as mudancas em seu ambiente de negdcios, a0 mesmo
tempo, em que buscam oportunidades para criar mudangas por meio da inovagéo
tecnoldgica, organizacional ou estratégica.” (Heltat et al., 2003, p.1, traducdo

nossa).

2.2.2. Dinamicas especificas da industria

Contrariando Porter que acreditava no modelo das cinco forgcas como
definicdo para o desempenho das firmas em médio e longo prazo é importante
ressaltar questdes relacionadas as dinadmicas especificas das industrias, em
ambientes em constantes transformacdes, para a compreensdo dos motivos que as

levam ao desenvolvimento de capacidades dindmicas fortes.

Um cenério, no qual a adaptacdo continua faz-se necessaria, tanto em
questdes organizacionais quanto, em questdes estratégicas representa um grande

desafio. Dessa forma, a caracteristica principal da capacidade dindmica de uma
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firma é a de um processo sucessivo de mudancas em detrimento de algo estatico,
sendo medido pelo desempenho obtido a partir da readequacdo de sua base de

recursos e, em alguns casos, do proprio modelo de negécio (Winter, 2003).

O termo capacidade, dentro do contexto de analise desse trabalho, é definido
como “a capacidade de realizar uma tarefa ou atividade especifica.” (Heltat et al.,
2003, p.1, tradugdo nossa). Como sera apresentado a seguir, pode ser definido como

capacidades ordinarias ou capacidades dinamicas de uma firma.

2.2.3. Capacidades Ordinérias (Ordinary Capabilities)

As capacidades ordinarias de uma firma estdo associadas aquilo que ela
pode fazer para garantir qualidade e eficiéncia em seu ciclo de producdo. Teece
(2014) a enquadra em trés categorias: administracdo, operac0es e governanca. “As
capacidades ordinarias sdo incorporadas em alguma combinacdo de (1) pessoal
qualificado, incluindo, sob certas circunstancias, contratados independentes; (2)
instalagOes e equipamentos; (3) processos e rotinas, incluindo quaisquer manuais
técnicos de suporte; e (4) a coordenacdo administrativa necessaria para fazer o
trabalho.” (Teece, 2014, p.330, traducao nossa).

Segundo Teece (2014), as capacidades ordinarias sdo consideradas fortes
quando as melhores préaticas de gerenciamento e operacdo sdo alcancadas,
entretanto, por si sO, ndo sao suficientes para garantir uma vantagem competitiva
de longo prazo, pois ao analisar suas categorias é aparente que ndo existe muita
dificuldade para serem imitadas e adotadas por outros atores em um ambiente de
competicdo global, onde o acesso a informacao e aprendizado sdo cada vez mais

presentes e acessiveis (Teece, 2014).

Sendo assim, uma firma ao adotar a estratégia de investimentos, cada vez
maiores, em suas capacidades ordinarias, ndo necessariamente ira obter o retorno
esperado. Fazer as coisas certas e de forma eficiente torna-se o padréo para um bom
desempenho no momento presente, contudo, essa acdo pode dificultar ou retardar
mudangas quando ocorrem transformagdes no ambiente (Teece, 2014). Se as tarefas
permanecerem fixas e padronizadas, a eficiéncia é mais fécil de ser alcancada, mas,
por consequéncia, isso pode gerar inércia em relagdo as turbuléncias do ambiente

das industrias.
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Portanto, pode-se dizer que o conceito é um fator limitante para as firmas.
Em mercados com muitas barreiras e de baixa competitividade essa estratégia pode
ser forte, todavia em outros cenarios ela pode ser uma armadilha e gerar sérios
problemas em relac¢do ao desempenho e competitividade. “Em termos matematicos,
capacidades ordinarias podem assumir apenas zero ou valores positivos; uma
empresa pode realizar uma atividade para algum nivel de proficiéncia ou ndo.”

(Teece, 2014, p.342, traducdo nossa).

2.2.4. Capacidades Dinamicas (Dynamic Capabilities)

Segundo Teece (2014), as capacidades sao desvinculadas da producéo ou
de objetivos especificos, mas frutos do aprendizado, dos recursos organizacionais
e da historia e cultura da firma. Todavia, 0 uso da palavra capacidade nesse contexto
aproxima-se mais a uma habilidade que as firmas podem desenvolver em seus

ciclos de producéo do que algo meramente técnico e operacional.

Por capacidades dindmicas temos: “a capacidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes
em rapida mudanca.” (Teece et al., 1997, p.516, traducdo nossa). Ao modificar a
base de recursos da organizacdo, as capacidades dinamicas podem criar novas
oportunidades estratégicas e definir novos rumos para as firmas (Heltat et al., 2003).
Zollo e Winter (2002) focam na aprendizagem organizacional como uma fonte de
capacidade dindmica e a definem como um padrdo aprendido e estavel de atividade
coletiva por meio do qual a organizacgdo sistematicamente gera e modifica suas
rotinas operacionais em busca de maior eficacia. (Zollo e Winter, 2002). Teece,
Pierce e Boerner (2002) reforcam a importancia da governanca para a percepgao de

novas oportunidades (Teece et al., 1997).

De acordo com Teece (2007), as principais funcdes estratégicas dos
executivos sdo sentir e aproveitar as oportunidades que a dindmica da industria
apresentam, assim como saber alocar, realocar, combinar e recombinar 0s recursos
e ativos das firmas (Teece, 2007). Para aumentar o valor a partir do uso dos ativos
que a organizacdo possui, € imprescindivel aos executivos um profundo
conhecimento da estrutura da base dos ativos da firma, capacitando-os a preencher

de forma eficiente as lacunas, oportunidades oferecidas pela dindmica do mercado,
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para fornecer novas solugdes aos clientes. Sendo assim, a estrutura de capacidades
dindmicas reconhece que uma organizacdo é moldada, mas ndo presa ao seu
passado, pois, como foi visto, ao agir de maneira assertiva, pode transformar o seu

ecossistema (Teece, 2007).

Por fim, pode-se dizer que as capacidades dindmicas de uma firma estdo
associadas as suas habilidades para fazer as coisas certas na hora certa. Para isso,
torna-se necessario um processo gerencial forte e orquestrado, orientado para
continuas reestruturacdes internas, decorrentes de uma constante analise da
indastria, com o foco nas oportunidades proporcionadas pelas mudancas e

transformacdes do ambiente.

2.2.5. Capacidades ordinarias x Capacidades dinamicas

Para um maior entendimento dos conceitos, a tabela abaixo apresenta

algumas diferencas entre capacidades ordinarias e dinamicas:

Tabela 1 — Algumas diferencgas entre Capacidades Ordindrias e Dindmicas

ORDINARIAS DINAMICAS
Propésito Eficiéncia técnica em fungdes | Alcangar congruéncia com as
de negdcios necessidades do consumidor e com
oportunidades tecnolédgicas e de
negdcios
Modo de atingir Comprar ou construir Construir (aprender)
(aprender)
Esquema tripartido | Operar, administrar e governar | Perceber, aprender e transformar
Rotinas essenciais Melhores praticas Processos de assinatura
Enfases de geréncia | Custo de controle Orquestragio ¢ lideranga de ativos
empresariais
Prioridade Fazer as coisas certas Fazer o que ¢ certo
Imitabilidade Relativamente imitavel Nao imitavel
Resultado Adequacdo técnica (eficiéncia) | Adequacio evolucionaria (inovagio)

Fonte: Teece (2014). Elaborado pelo autor.

Apesar de serem distintos, tanto de forma analitica quanto, na pratica, a
combinagdo dos conceitos de capacidades ordinérias e capacidades dindmicas sdo
de suma importancia para uma firma obter vantagem competitiva de longo prazo,
ao executar ambos com eficiéncia (Teece, 2014). As capacidades ordinérias
permitem que uma empresa faca as coisas e “ganhe a vida” (Winter, 2003, p. 991),
contudo, esses diferenciais, atualmente, sdo faceis de serem imitados. Por outro
lado, quando uma firma desenvolve suas capacidades dindmicas, essas sdo muito

mais dificeis de serem imitadas por envolverem processos, recursos e estratégias
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particulares (Teece, 2014). De acordo com Teece (2014), as capacidades dinamicas
séo fortes quando a firma tem uma boa governanga, ao mesmo tempo, que, como
foi descrito por Helfat e colegas (2007) e Teece (2007), também podem ser fracas
e prejudicar o desempenho de uma organiza¢ao. “Em termos matematicos, as
capacidades dindmicas podem assumir ndo apenas valores positivos, mas também

negativos.” (Teece, 2014, p.343, traducdo nossa).

Como pode ser visto na tabela, as capacidades ordinarias estdo diretamente
relacionadas as questdes técnicas e operacionais de uma firma, ou seja, fazer as
coisas certas (doing things right). Apenas as capacidades dindmicas suportam uma
adequacdo evolutiva (Evolutionary Fit), que esta relacionada as transformacdes
organizacionais em sua base de recursos para fazer o que é certo (doing the things
right) de forma continua conforme o ambiente se modifica (Teece, 2014). Quando
a producdo da empresa estd sintonizada com o que o mercado deseja, fortes
capacidades ordinarias podem ser suficientes para uma vantagem competitiva
passageira, mas sdo insuficientes para sustentar uma vantagem competitiva

sustentavel conforme o ambiente de negocios muda. (Teece, 2014).

2.2.6. Percepcao (Sense), Aprendizado (Seize) e Transformacéo
(Transformation)

Segundo Teece (2014), fortes capacidades dinamicas permitem que as
firmas utilizem os recursos e ativos inseridos ou ndo em seu ciclo de producéo,
reconfigure-os a partir das transformac6es do ambiente, como forma de respostas
aos movimentos da inddstria ou para criar novos mercados e, com base nesse
diferencial, obtenham maior lucratividade e melhor desempenho em relagdo aos
concorrentes (Teece, 2014). “Para fins aplicados, as capacidades dinamicas podem
ser subdivididas em trés grupos principais: (1) identificacdo, desenvolvimento,
codesenvolvimento e avaliacdo de oportunidades tecnologicas em relacdo as
necessidades do cliente (Percepcdo/Sense); (2) mobilizacdo de recursos para
atender as necessidades e oportunidades, e para capturar o valor de fazé-lo
(Aprendizado/Seize); e (3) renovacédo continua (Transformacao/Transformation).”

(Teece, 2014, p.332, tradugdo nossa).
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De acordo com Dosi, Faillo, & Marengo (2008), as implementacdes de
novas capacidades dependem de acOes gerenciais que ajudam a criar e gerir 0S
processos organizacionais da firma. “Esta orquestracdo de ativos (Asset
Orchestration), ndcleo das capacidades dinamicas, é sustentada por trés conjuntos
de processos organizacionais: (1) Coordenacdo/ Integracéo, (2) Aprendizagem e (3)
Reconfiguragdo. As rotinas de coordenacao e integracdo envolvem a combinacao
de varios recursos de forma empreendedora, como para o desenvolvimento de
novos produtos. A aprendizagem € resultado da pratica e da experimentacdo e
permite que as tarefas sejam realizadas de forma mais eficaz. A reconfiguragéo, ou
transformacéo, envolve a recombinagdo e a modificacdo dos recursos existentes.”

(Teece, 2014, p.333, tradugdo nossa).

O pensamento criativo e a capacidade empreendedora de uma boa geréncia
colocam a firma em uma posi¢éo de sair das rotinas gerando processos de assinatura
(Signature Processes), resultados da heranca de uma empresa, incluindo as a¢fes
de gestdo anteriores, investimentos passados e um contexto especifico de
aprendizagem (Teece, 2014). Os processos de assinatura sdo dificeis de serem
imitados por outras firmas, pois estdo relacionados a histéria e a cultura corporativa
(Teece, 2014). Como resultado, “os proprios processos de assinatura poderiam
satisfazer os critérios-chaves definidos por Barney (1991) para recursos que podem
apoiar vantagem competitiva duravel: valioso, raro, imperfeitamente imitavel e
insubstituivel (VRIN).” (Teece, 2014, p.333, traducao nossa).

Dessa forma, processos de assinatura, assim como certos recursos de VRIN,
podem ser vistos como um diferencial para uma firma garantir vantagem
competitiva de longo prazo. Entretanto, em periodos mais longos, até mesmo 0s
processos de assinatura se tornam imitaveis e por essa razdo nao podem ser
compreendidos como algo Unico, pertencente a uma construcao historico-cultural
(Teece, 2014).
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Figura 4 - Fundamentos de capacidades dinamicas e desempenho de negécios
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Fonte: Teece (2007). Elaborado pelo autor.

2.2.7. Capacidade dindmica e inércia na transformacé&o da industria

O principio de que as firmas tém um potencial latente para se adaptarem
tem raizes profundas na literatura (Teece, 2014). March e Simon (1958)
reconheceram que, a principio, as organiza¢cdes podem projetar processos para
incorporar novas rotinas em sua existéncia e posteriormente modifica-los (Teece,
2014).

Para que uma firma possa atingir uma adequacdo evolutiva em seu
ecossistema, uma capacidade transformadora faz-se necessaria. Contudo, para
suavizar a rigidez que uma firma desenvolve, naturalmente ao longo do tempo, a
partir da acumulacdo de ativos e procedimentos operacionais padrdes, suas
capacidades transformadoras devem ser postas em pratica de forma continua
(Teece, 2014). De fato, pequenas adequacOes sdo relativamente comuns, mas
quando a transformacéo representa uma mudanca na base de recursos ou estrutural
na organizacao, esta deve ser bem projetada e bem conduzida pela governanga
(Teece, 2014).

Os “ecologistas organizacionais” defendem que, quando o ambiente de
negocio muda, os maiores players da inddstria encaram uma grande inércia devido
as praticas sociais micropoliticas estabelecidas em suas rotinas como, por exemplo:
relagbes de barganhas na cadeia de produgdo e/ou contratos. Por consequéncia,
perdem mercado para concorrentes mais adequados as transformacfes (Teece,

2007). “N&o e incomum descobrir que uma rotina antes funcional torna-se
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disfuncional, proporcionando inércia e rigidez que impedem melhorias no
desempenho (Leonard-Barton, 1995; Rumelt, 1995).

O’Reilly e Tushman (2008) constatam que apesar da confirmacdo de uma
inércia organizacional, a gestdo pode superar as forcas evolutivas em determinado
grau através das capacidades dindmicas (Teece, 2014). Modelos de negdcio
baseados em rotinas rigidas, com governangas incapazes de reconhecer a
necessidade de mudangas, para Gilbert (2005) representam uma falha denominada
“esclerose organizacional”, onde as regras, costumes e herancas da organizacéo séo
fatores limitantes para a transformacdo de padrdes e rotinas. Para O’Reilly e
Tushman, geralmente, é preciso uma lideranca forte para romper a inércia (Teece,
2014). “Jack Welch, o célebre ex-CEO da GE, é amplamente citado por ter dito:
“Se 0 grau de mudanca dentro de uma organizagdo for menor que o grau externo, o
fim esta a vista.”. Assim como, Peter Drucker ¢ citado por ter dito: “Se vocé quer
algo novo, vocé tem que parar de fazer algo velho.” (Teece, 2014, p.336, traducéo

nossa).

Por fim, o aprendizado e a inovacdo sdo os pilares que sustentam a
transformacdo e as capacidades dinamicas e Sdo responsaveis por romperem a

inércia, contribuindo para uma vantagem competitiva de longo prazo para as firmas.
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3. Metodologia da Pesquisa

No capitulo é explicado como a pesquisa foi conduzida para atingir 0s
objetivos propostos. Primeiramente, é feita uma descricdo do método de pesquisa.
Posteriormente, sdo descritas as etapas realizadas para o desenvolvimento do
protocolo de pesquisa, o procedimento de coleta de dados, como ocorreu a sele¢ao
da amostra e a configuracdo da amostra. Por fim, sdo descritos os procedimentos
utilizados para a analise dos dados e como ocorreu 0 processo de avaliagao de rigor

da pesquisa.

3.1. Método

Com base no que foi observado em uma revisdo seletiva da literatura, a
natureza deste estudo é qualitativo, pois para compreender o comportamento e 0s
estados subjetivos do individuo, sob a Gtica das ciéncias sociais empiricas, busca-
se fatores como, por exemplo: 0 seu comportamento, o que fazem e fizeram e o que
pensam e pensaram (Gunter, 2006). Dessa forma, a metodologia € construida a
partir das visdes e perspectivas dos participantes e representa as opinides e
vivéncias dos individuos (Yin, 2016). Para investigar como as firmas da industria
fonogréfica utilizaram suas capacidades como respostas as rapidas transformacdes
tecnoldgicas do ambiente, que afetaram diretamente a producéo, a distribuicdo e o
consumo de fonogramas, o estudo aplicou 0 método de estudo multiplos de caso. O
estudo de maltiplos casos permite analisar os dados tanto dentro de cada situacdo

quanto, entre situagdes (Yin, 2003).

“A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre todos o0s tipos
de estudo de caso, € que ele tenta iluminar uma decisdo ou conjunto de decisdes:
por que foram tomadas, como foram implementadas e com que resultado.” (Yin,
2003, p.12, tradugdo nossa). Para Yin (2003), o escopo do estudo de caso é uma
investigacdo empirica que busca entender em profundidade um fendmeno do
mundo real e suas condigdes contextuais. Como complemento, a abordagem
indutiva serd utilizada, pois permite uma exploracdo detalhada dos casos e é
adequada para a construcdo e refinamento da teoria (Eisenhardt, 1989). Sobre 0
método indutivo, a Teoria Fundamentada (Grounded Theory) é adotada na analise
dos dados no estudo (Engward, 2013).
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Uma caracteristica essencial do processo de construcao de teoria € a prévia
revisdo de literatura, pois possibilita identificar variaveis que possam ser
importantes e comparar conceitos, teoria ou hipoteses emergentes com a literatura
existente (Eisenhardt, 1989). Comparar possiveis literaturas conflitantes com a
teoria emergente € importante para aumentar a confiabilidade dos resultados e obter
uma visdo mais profunda da teoria emergente, o que faz com que o pesquisador
desenvolva formatos mais criativos e inovadores em seu trabalho (Eisenhardt,
1989).

Por fim, ao buscar participantes de diferentes firmas para a pesquisa, 0
principio da triangulacdo, que por objetivo busca ao menos trés modos para
verificar ou corroborar um determinado evento é também adotado (Yin, 2016).
Entretanto, devido a alta rotatividade dos participantes nas firmas, o recorte
temporal que possibilita a aplica¢do da triangulagdo acabou tornando-se dificil de
ser aplicado de forma precisa. Com relacdo a coleta de dados no tempo, o presente
estudo terd um corte transversal, pois as entrevistas foram realizadas em um unico

ponto no tempo.

3.3. Protocolo de Pesquisa

As entrevistas seguiram um protocolo com perguntas semiestruturadas. De
acordo com Manzini (2004) uma entrevista semiestruturada foca em um assunto
com base em um roteiro definido com perguntas principais, complementadas por
outras questdes que surgem durante o processo de realizagdo da entrevista. Dessa
forma, as respostas sdo mais livres e ndo estdo condicionadas a uma padronizacao
de alternativas (Manzini, 2004). Além disso, um roteiro de questdes-guia
possibilita, simultaneamente, a liberdade de expressdo do entrevistado e a

manutencdo do foco pelo entrevistador.

O protocolo é responsavel por conduzir uma conversa guiada, servindo
como guia de conversacgdo (Rubin & Rubin, 1995, p.145, 161-164) e contém temas
pertinentes a um determinado objeto de analise (Yin, 2016). A montagem do
protocolo foi realizada a partir de uma selecdo de perguntas tendo como base a
revisdo de literatura. Com base na revisdo de literatura foram desenvolvidas

perguntas relacionadas ao contexto da inddstria fonografica, no periodo entre 1990


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011616/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 2011616/CA

36

e 2010, para identificar como as firmas utilizaram suas capacidades como respostas
as rapidas transformacGes tecnoldgicas do ambiente. Foram considerados trés
momentos pelos quais a industria fonografica passou: mudanca dos suportes de
midias, ado¢do de novos hardwares para reproducéo e consumo de fonogramas e

desintermediacdo.

Dessa forma, um roteiro foi estruturado em trés blocos, com nove perguntas
no total, das quais trés eram voltadas para entender o contexto que representava a
percepcao das firmas em relacdo as necessidades do consumidor, trés eram voltadas
para o aprendizado das firmas com base na mobilizacéo de recursos para atender as
necessidades e oportunidades do mercado e trés eram voltadas para identificar a
capacidade de transformacéo das firmas em cada um dos trés momentos pelos quais

a industria fonografica passou. (Apéndice A)

3.3.1. Procedimento de coleta de Dados

A coleta de dados deu-se através de entrevistas que ocorreram entre
novembro e dezembro de 2021. E importante ressaltar que devido as orientacdes de
isolamento social devido ao COVID-19 durante o periodo de coleta de dados ndo
foi possivel realizar as entrevistas pessoalmente e por esse motivo, as entrevistas

com os participantes foram realizadas através do aplicativo de video Zoom.

O contato com 0s executivos e ex-executivos da industria fonogréfica foi
obtido por meio de relacBes pessoais e indicagbes. Os entrevistados que
participaram do estudo forneceram o consentimento de participagdo na pesquisa e

autorizacdo para gravar o encontro, no aplicativo Zoom, para fins académicos.

O protocolo de pesquisa € composto por trés blocos de perguntas que foram
construidos de forma a entender o contexto que representava a percep¢do, o

aprendizado e a capacidade de transformacéo das firmas.
. Bloco de percepcéo

No bloco de percepcdo o contexto das perguntas foi direcionado para
entender como as firmas perceberam as oportunidades e quais dificuldades

ocorreram com as mudancgas dos suportes de midias, o surgimento de novos
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hardwares para reproducdo de fonogramas e a desintermediacdo decorrente da
adocdo dos consumidores de novas tecnologias.

. Bloco de aprendizado

Nesse bloco foram desenvolvidas perguntas para entender como as firmas
identificaram as possibilidades de aprendizado em um cenério de turbuléncia e

quais foram as oportunidades e desafios que surgiram nesse novo ambiente.
. Bloco de transformacéo

No bloco de transformacdo foram exploradas perguntas sobre as
transformacoes das firmas em cada um dos trés momentos pelos quais a industria
fonografica passou: mudanca dos suportes de midias, adog¢do de novos hardwares
para reproducdo e consumo de fonogramas e o processo de desintermediacéo.
Além, da importancia da acdo da lideranca em um momento de reorganizacao de

recursos.

3.4. Selecao de casos

O presente estudo foi realizado com executivos e ex-executivos das
principais firmas multinacionais e nacionais da industria fonografica (Som Livre,
WEA, EMI, Universal, Sony, RCA, etc.). Foi realizado contato com dez
profissionais, no entanto, nem todos estavam disponiveis ou aceitaram dar
entrevista. Dessa forma, foram realizadas seis entrevistas no total. As entrevistas
foram realizadas principalmente no periodo da noite e tiveram em média uma hora

e trinta minutos de duracéo.

3.4.1. Descricao dos casos

Os seis executivos entrevistados trabalham ou trabalharam em majors da
industria fonografica durante algum momento no recorte de tempo do estudo.
Apenas dois dos participantes ndo possuem curso superior. Dentre os entrevistados

cinco sdo do género masculino e uma do género feminino.

O Exec 1 trabalhou em grandes gravadoras (CBS e Som Livre) por mais de

trinta anos. Ocupou cargos, como: divulgacgéo e direcéo.
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O Exec 2 trabalha em grandes gravadoras (Warner e Sony/BMG) desde o
inicio dos anos noventa. Ocupa e ocupou cargos relacionados ao licenciamento de

fonogramas e desenvolvimento de projetos digitais.

O Exec 3 trabalhou em grandes gravadoras (EMI e Sony/BMG) por mais de
trinta anos. Ocupou cargos, como: geréncia e direcao.

O Exec 4 trabalha em grandes gravadoras (Polygram e Universal) desde o
inicio dos anos oitenta. Ocupa e ocupou cargos, como: direcdo executiva e vice-

presidente.

O Exec 5 trabalha em grandes gravadoras (Sony e Universal) desde meados
dos anos dois mil. Ocupa e ocupou cargos relacionados ao desenvolvimento de

projetos digitais.

O Exec 6 trabalhou em uma grande gravadora (Sony) na década de noventa.

Ocupou cargos, como: divulgacéo e licenciamento de fonogramas.

Com base no que foi observado no desenvolvimento do trabalho optou-se
pela separacdo dos participantes em dois grupos: “velha guarda” e “novo entrante”.
Sendo, “velha guarda” para aqueles que ocuparam cargos de executivos desde 0
primeiro momento ou no primeiro momento do recorte temporal da pesquisa (Exec
1, 2, 3 e 4) e “novo entrante” para aqueles executivos que entram posteriormente
no recorte temporal da pesquisa (Exec 5 e 6). A divisdo torna-se necessaria, pois 0s
executivos constroem suas narrativas e criam diferentes visdes sobre a industria a

partir do cenario no qual atuaram e no tempo de experiéncia que tiveram nas firmas.

3.5. Anélise dos dados

O processo de andlise de dados seguiu 0 método indutivo descrito por Gioia.
O método de Gioia et al. (2013) consiste em realizar uma analise de dados em trés
etapas: a primeira € desenvolvida através de uma analise de categorias de primeira
ordem, na qual é realizada uma analise usando termos e cddigos centrados nos
entrevistados; a segunda, consiste em uma analise de categorias de segunda ordem,
na qual sdo usados conceitos, temas e dimensfes centrados no pesquisador e, a
partir dos temas de segunda ordem, uma terceira etapa, que consiste em agregar

dimens0es teoricas, € realizada. O numero de categorias tende a ser numeroso na
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parte inicial do estudo, pois na analise de primeira ordem, busca-se aderir fielmente
aos termos do entrevistado. Nessa etapa, ndo é necessario condensar categorias,
dessa forma, os dados “falam” com o pesquisador. No decorrer do progresso de
analise semelhancas e diferencas entre c6digos sao observados, com isso é possivel

reduzir o nimero de categorias iniciais para que fiquem mais gerenciaveis.

Em seguida é dado aos codigos rétulos ou descritores frasais, de preferéncia
mantendo termos do entrevistado (Gioia et al., 2013). Sendo assim, é possivel
comparar as categorias de primeira ordem aos conceitos teoricos da literatura. Com
a consolidacao dos temas de segunda ordem é possivel implementar ainda mais o

método de anélise para a construcdo de dimensdes tedricas (Gioia et al., 2013).

Figura 5 — Estrutura de dados

Codigos de 1" ordem Caodigos de 2" ordem Dimensaes
- Desintermediacao do consumo D— > e

¢a no ambiente de negoci I\»
- Somos uma industria criativa Sy ’ 2
Ambiente
- Desintermediagao do artista e R e
- Rapidez do avanco tecnolégico I 2
- Controle e questoes legais

- Pirataria amadora
- Pirataria de midia fisica

I Percepcao de ameaca I

- Coepeti¢ao das firmas > -
- Queda de receita das firmas \
- Foco em grandes varejistas Percep‘;ﬁo do ambiente
- Grandes lucros para as firmas /
- Mercado brasileiro ¢ pop I
- Relag¢ao com os independentes P »
- Aprendizado empirico Do, >

Reacio as i A e idad I
- Reestruturagiio do comercial e divulgagio =" ’ I 9 ' i bl

- Exploracao do catialogo das firmas \
- Mais do mesmo I Reacao as ameacgas - BAU I
- Reaproximacio com o artista >

- Comercializa¢ao de arquivos mp3
- Licenciamento mobile music (ring tones)
- Renovacio de quadros das firmas

- Entrada no segmento de shows Y

- Papel da lideranga I Orquestramento I.—’ Orquestramento
- Fim do oba oba
- Mudanca de recursos das firmas
I Mudanga interna l\
l/ Transformacao / Inércia

- Arrogancia das firmas
- Inércia das firmas
—_— I Inércia estrutural
- Departamento digital incipiente
- Tecnologia ndo era madura
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5.1. Identificacdo de codigos de primeira ordem

A abordagem de codificacdo aberta foi adotada nessa primeira etapa de
andlise para permitir que as expressdes e 0s termos dos representantes fossem
utilizados como referéncia na nomenclatura dos codigos. Nesse processo, buscou-
se observar a forma como 0s executivos expressaram as acOes relativas as
oportunidades e ameacas durante o periodo de grande turbuléncia na industria e
como as firmas responderam ao novo cenario que se apresentou. A selecdo dos
codigos baseou-se em sua relevancia e predominéncia durante as entrevistas. Os
codigos iniciais cobriam uma série de tdépicos como o impacto da pirataria, queda
de receitas, ado¢do da tecnologia digital, mudancas de recursos, suportes de midia,
além de tdpicos relacionados as oportunidades e ameacas das firmas. Com isso,
foram identificados conceitos que estavam repetidamente presentes. Para a iteracéo
entre dados e codificacdo foi utilizado o software MAXQD2022 para associar

segmentos de texto as entrevistas.

Ap6s um desenvolvimento de um sistema de classificacdo, para refletir as
perspectivas dos entrevistados, os codigos de primeira ordem forneceram uma
integracdo tanto dos dados brutos quanto, da interpretacdo desses dados. Em
seguida, as categorias foram atualizadas com o detalhamento de definicdes e
parametros para cada cédigo de forma que fossem agrupados e condensados. A
partir da categorizacdo inicial e das defini¢cdes, maiores esclarecimentos foram
buscados quanto aos temas diferentes e semelhantes encontrados entre 0s casos

“velha guarda” e “novo entrante”.

Os dados foram organizados em tabela, com auxilio do Microsoft Excel, na
qual as linhas representavam os codigos e as colunas 0s casos, iSso permitiu
exploracdo de diferencas e semelhangas entre segmentos de dados e a defini¢do dos

cddigos mais relevantes.

3.5.2. Identificacdo de codigos de segunda ordem e dimensdes

Para identificar os codigos de segunda ordem as categorias de primeira
ordem foram comparadas aos conceitos tedricos da literatura (Gioia et al., 2013).
Os codigos de segunda ordem fazem parte do dominio tedrico, no qual sdo

observados se o0s topicos emergentes revelam conceitos que podem auxiliar na
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descricdo e explicacdo dos fendbmenos que estdo sendo analisados. Os codigos de
segunda ordem foram agregados em cinco dimens@es tedricas mais amplas que
serviram de base para a discussao dos resultados (Gioia et al., 2013). As dimensdes
agregadas foram classificadas e nomeadas como: ambiente, percepcéo,
aprendizado, orquestramento e transformacdo/inércia conforme a estrutura de
dados apresentada na figura 5. As dimensdes, de acordo com a literatura, séo

importantes fatores nos processos de capacidades dinamicas das firmas na inddstria.

A dimensdo ambiente agrega codigos relacionados as mudancas das
gravadoras em relagdo as turbuléncias no ambiente como, por exemplo:
desintermediacdo do consumo, responsavel por uma mudanca no ambiente de
negocio, uma vez que no meio digital existe uma nova relacdo do consumidor com
0 produto. A liberdades de escolha para comprar apenas o fonograma de sua
preferéncia, ou, até mesmo, a oportunidade de, a partir das ofertas da pirataria, nao

pagar por produtos oficiais ou ao adquirir musica.

A dimensdo percepcdo agrega codigos relacionados as percepcbes das
firmas em relacdo as oportunidades e ameacas como, por exemplo: controle e
questdes legais, acdo implementada pelas gravadoras para conter a pirataria e o foco
em grandes varejistas para maximizagdo dos lucros. Refere-se a como as firmas
perceberam as ameacas e oportunidades que surgiram com a inovacao tecnoldgica

do digital e as novas formas de consumo de fonogramas.

A dimenséo aprendizado agrega cédigos relacionados ao aprendizado das
firmas em relacéo as reacdes que surgiram a partir das oportunidades e ameacas
decorrentes das mudancgas na industria como, por exemplo: reaproximagdo com o
artista, elemento chave que as gravadoras perderam com a desintermediacéo
proporcionada pela tecnologia, renovagdo dos quadros das firmas, forma que os
atores encontraram para se manterem competitivos com a popularizagéo do digital,
assim como, a comercializacdo de arquivos mp3. Refere-se a como as firmas
adotaram estratégias eficazes ou ndo, antigas ou inovadoras, como medidas para se

adaptarem ao novo cenario da industria.

Na dimensdo orquestramento, o codigo papel da lideranca é o elemento
chave para determinar como 0s executivos entrevistados entenderam as agdes de

gestdo para uma adequacdo do modelo de negdcio das firmas ao novo cenério.
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Por fim, a dimensdo transformacdao/inércia agrega cddigos relacionados as
mudangas dos atores em relagdo as turbuléncias na inddstria como, por exemplo:
fim do oba-oba, uma forma de cortar os gastos excessivos das gravadoras e
mudanca de recursos das firmas, outra pratica para realizar uma mudanca interna
no negdcio. Na inércia estrutural, os codigos séo relacionados as incapacidades das
firmas em p6r em préaticas suas capacidades dindmicas em relacdo as
transformacdes como, por exemplo: departamento digital incipiente, enquanto o
cenario se desenvolvia nesse caminho, e tecnologia ndo era madura, uma
justificativa para continuar insistindo em um modelo de negdcio ineficiente.
Refere-se a como as firmas ndo reagiram as transformacGes no ambiente da
industria de forma eficaz e direcionaram seus investimentos para suas capacidades
ordinarias em detrimento de suas capacidades dindmicas como forma de obterem

vantagem competitiva.

3.6. Avaliacédo do rigor da pesquisa

Uma pesquisa social empirica precisa ter qualidade e rigor. De acordo com
Yin (2016), trés critérios de avaliacdo podem ser destacados na pesquisa qualitativa:
transparéncia, metodicidade e fidelidade as evidéncias. A transparéncia esta

diretamente relacionada aos critérios de confianca e credibilidade.

O primeiro objetivo, diz respeito ao acesso publico da pesquisa, de maneira
gue outras pessoas possam analisar e tentar compreender o que foi descrito e
documentado. Para Yin (2016), outras pessoas devem examinar os dados do
trabalho para que possam examinar as evidéncias utilizadas para respaldar os
resultados e conclusdes. No presente estudo foi utilizado um protocolo de pesquisa
com a definicdo das questdes baseadas na literatura. O desenvolvimento do
instrumento possibilita a identificagdo de resultados criveis e por meio da reviséo
de literatura foi possivel vincular as categorias do estudo a categoria central que séo
as capacidades dinamicas das firmas. Em relacdo a confiabilidade, no presente
estudo foram entrevistados executivos das majors da indastria fonografica
brasileira que atuam ou atuaram no recorte de tempo da pesquisa. Os participantes
relataram suas experiéncias com o objeto em estudo e alguns relataram também

experiéncias em momentos de turbuléncia anteriores.
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Como segundo objetivo, é necessério fazer a pesquisa qualitativa
metodologicamente, considerando espacos para a descoberta e ocorréncias de
eventos imprevistos (Yin, 2016). No caso apresentado, a conexdo de diferentes
codigos foi importante para compreender a inércia de uma inddstria tdo poderosa,
como a fonogréafica, em um cenério de turbuléncia e inovagdo tecnoldgica. Como,
exemplo, o fato de, pela primeira vez na historia, a inddstria ndo ser responsavel

por ofertar o suporte de midia de fonogramas aos consumidores finais.

Por fim, o estudo qualitativo deve ser baseado em um conjunto de
evidéncias construidas a partir da real linguagem dos participantes, assim como o
contexto em que essa linguagem ¢ expressa. “Independente do tipo de dados que
estdo sendo coletados, as conclusdes de um estudo devem ser tiradas com base
nesses dados.” (Yin, 2016, p.18).
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4. Resultados

Para critério de contextualizacdo, um resumo da historia social da industra
fonogréfica foi elaborado como primeiro tépico do capitulo. Com base na literatura
do método aplicado no estudo, sdo apresentados a seguir os resultados obtidos por
meio dos codigos de segunda ordem que derivaram de uma selecdo especifica dos
trinta cddigos de primeira ordem definidos na primeira etapa da pesquisa. Dez
categorias foram criadas para a analise dos resultados que explicam 0s processos
da dindmica da industria e das transformacGes das principais firmas do mercado

fonogréfico brasileiro, no periodo entre 1990 e 2010.

4.1. Indastria fonogréafica — da mdusica gravada ao download

A musica estd presente em nossa existéncia desde o inicio do nosso
processo de organizagdo social. Contudo, o advento da musica gravada em 1878
modificou radicalmente a natureza pela qual ela pdde ser consumida. O
surgimento de uma nova tecnologia, o fonografo, possibilitou a reproducdo de
fonogramas em casa, estabelecimentos comerciais e publicos, libertando a musica

de qualquer contexto de acdo artistica presencial (Byrne, 2014).

O final do século XIX representa o inicio da Era da Comunicacdo de
Massa que € movida por crescentes inovacgdes tecnoldgicas no mercado de
comunicacdo e cultura. A invengdo da fotografia permitiu o surgimento do
cinema ao colocar os quadros em sequéncia e criar a magia da imagem em
movimento. A invengdo do radio, um aparelho de consumo domeéstico,
possibilitou o acesso a mdsica, informacdo e entretenimento a um publico
maior, sendo responsavel pela diversificacdo da oferta de contedtdo. Com o
desenvolvimento do aparelho de televisdo, o fascinio da sociedade foi ainda
mais agucado por aliar imagem e som e levar o cinema para a casa dos
consumidores (DeFleur & Ball-Rokeach, 1993).

O aparecimento desses novos entrantes no mercado, principalmente, o
radio e o cinema, em um primeiro momento, representou um periodo de grande
crise paraas firmas fonograficas, pois, por serem corporagdes modernas,
possuiam capacidades para realizarem inovacGes tecnologicas superioras as
gravadoras. Dessa forma, foram responsaveis por uma mudangca na

configuragdo de todo o mercado de gravagdes sonoras (De Marchi, 2016).
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O novo cenério de competicdo ocasionou uma grande queda de receita
para as firmas e gerou longos embates entre os atores. A solugéo encontrada foi a
fusdo com as empresas de radiodifusdo e/ou a criacdo de novas corporagdes com
a prerrogativa da necessidade de conduzir o negécio focado em inovacdes
tecnolégicas em departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Com isso, consolidam-se as firmas da industria fonogréfica, denominadas
grandes gravadoras (Majors), como agentes dominantes do  mercado,
principais organizadores desse campo, responsaveis pela
comercializacdo em larga escala de fonogramas em diferentes suportes fisicos
como, por exemplo: discos de lasca de cera e vinil, fitas magnéticas e discos digitais
(De Marchi, 2016). A partir desse momento, as grandes gravadoras estabeleceram
estratégias de articulacdo com os meios de comunicacdo de massa (publicacdes,
radio, cinema e televisdo) para expor seus produtos para um grande ndmero de
consumidores finais. Essa técnica de divulgacdo e influéncia indireta sobre as
escolhas dos consumidores foi decisiva para o controle e o préprio estabelecimento

do mercado fonogréafico (De Marchi, 2016).

A década de 1980 foi marcada por outra mudanca na estrutura produtiva da
industria fonografica. Temos o surgimento de grandes conglomerados
multinacionais, uma integracdo horizontal de corpora¢Ges com investimentos em
diferentes ramos da economia de alcance global, resultado de fusGes e aquisi¢Ges
entre empresas da industria cultural e também por corporagdes de outros setores
produtivos (De Marchi, 2016). A Sony, por exemplo, uma gigante do setor de
produtos eletroeletronicos, estabeleceu uma alianca estratégica com a gravadora
Philips com o propésito de ampliar suas atividades comerciais pelo mundo através
de uma marca reconhecida no meio do entretenimento, o que culminou na criagédo
de um suporte digital, o0 Compact Disc (CD). Com essa parceria, o formato digital
pode ser estabelecido como produto padrdo da industria fonografica aos outros
atores e, dessa maneira, 0 CD torna-se o suporte de midia dominante para a

comercializacdo de fonogramas (De Marchi, 2016).

Pode-se dizer que o suporte analdgico disco, nos caminhos seguidos até
aqui, em seus variados formatos, qualidades técnicas e conceitos, foi o suporte
privilegiado para a comercializacdo de fonogramas pelas firmas por pelo menos

oitenta anos do século XX, até a chegada da tecnologia digital que introduziu uma
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nova midia, o CD, também um disco, contudo, responsavel por alterar radicalmente
a industria (Dias, 2010). A partir de entdo, a informacdo sonora torna-se uma
sequéncia de digitos binarios e deve ser reproduzida por aparelhos digitais capazes

de decodificar esses arquivos.

Os anos seguintes foram marcados por grande euforia e grandes desafios
decorrentes das turbuléncias no ambiente da indUstria fonografica. Em um primeiro
momento, o CD, novo paradigma tecnoldgico da industria fonogréafica, fomentou
um crescimento notavel e garantiu lucros expressivos as firmas, ao ponto de o
periodo ser classificado, por alguns analistas, como a época de ouro das gravadoras.
Por ser mais barato de se produzir, estocar, distribuir e com um preco para o
consumidor final mais caro que o LP, o novo suporte encerrou a guerra entre
formatos e precos dos produtos (vinil e fita cassete) homogeneizando assim, o
consumo de fonogramas. Esse movimento proporcionou um grande poder as
gravadoras, pois 0s atores puderam cooperar entre si e estabelecer a média de preco

do produto para o0 mercado (De Marchi, 2016).

Entretanto, esse crescimento que durou cerca de 15 anos, desde o
lancamento do suporte digital, acabou gerando expectativas frustradas para a
indUstria no passar do tempo (De Marchi, 2016). O primeiro golpe sofrido pela
industria foi a acdo da pirataria, fato que, historicamente, sempre afetou as firmas,
mas nunca na escala industrial adquirida com a copia e comercializacdo de CDs
ilegais. Em 1991, a empresa alem& Fraunhofer 1IS desenvolve um algoritmo
(codec) para a compressao digital de formatos de audio capaz de diminui-los em
até 1/10 do tamanho com o minimo de comprometimento da qualidade original, o
inovador: mp3. Em 1995 aplicativos que permitiam aos usuarios converterem 0s
arquivos digitais dos CDs em arquivos mp3 transformaram a forma como a musica
poderia ser tratada. O desenvolvimento dessa nova tecnologia pode ser considerado
0 segundo golpe sofrido pela industria fonogréafica. A popularizacdo da world wide
web, rede de comunicacdo global que permite a troca de informagdes e arquivos
entre usuarios através de plataformas digitais, por uma nova geracdo de
consumidores finais das gravadoras proporcionou que sites como 0 Napster, um
servigo peer to peer que permitia o compartilnamento de arquivos mp3s de maneira
ilegal, fossem rapidamente adotados para o consumo de fonogramas. Esse

fenbmeno pode ser considerado uma pirataria amadora se comparado ao que era
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exercido por grupos especializados que atuavam no comércio ilegal de midias
fisicas e buscavam o lucro como fim, mas ndo deixou de afetar diretamente a
industria. Como respostas a essas ameacas, longos embates juridicos foram
adotados pelos atores em ambas as frentes. A partir do resultado de suas acGes na
esfera digital a industria recupera a posicdo estratégica dos novos agentes do
mercado emergente através do controle sobre a inovacao tecnolégica e o uso fruto
dos conteudos digitais (De Marchi, 2016).

Durante esse periodo, outras mudancas significativas relacionadas ao trato
dos arquivos digitais pelos consumidores também ocorrem no mercado da industria
fonogréfica. Os fonogramas dos CDs comecaram a ser transferidos para o
computador e passaram a ser reproduzidos em softwares como o iTunes da Apple,
por exemplo. Desta forma, a midia fisica se torna desnecessaria no processo de
reproducdo dos arquivos, pois, agora, eles estdo armazenados na memoria dos
dispositivos. Ao incorporar a possibilidade de compressao digital de fonogramas
digitais, a partir do codec de compressdao mp3, ao programa iTunes, um maior
numero de arquivos poderiam ser transferidos para o computador, pois ocupavam
menos espaco na memoria de armazenamento dos usuérios. Isso, muda
completamente a forma como uma nova geragdo passa a consumir masica. Com
base nesse cenario, Steve Jobs, CEO da Apple, percebe que essa transformacao
poderia levar a empresa para outro segmento de mercado: o dos dispositivos
maoveis. Em outubro de 2001, foi lancado o iPod, um reprodutor portatil de musica
digital. Seu grande diferencial de mercado era a facilidade na reprodugéo de uma
musica desejada pelo usuario. Por incorporar um sistema operacional associado ao
hardware e 0 uso de um mecanismo de rolagem, o wheel, o iPod permitia encontrar
uma masica armazenada na sua memaria em no maximo de trés cliques (Isaacson,
2011). Com uma grande demanda pelo novo produto, em 2003, a Apple desenvolve
uma versdo do iTunes para ser executada no sistema Windows e alinha o
planejamento de marketing com o lancamento da iTunes Store, uma plataforma
para download de arquivos de musica. O grande diferencial da loja foi a garantia de
uma total interoperabilidade ao usuario no processo para se adquirir musica de
forma legal, com qualidade e um preco justo de 0.99 ddlares por fonograma ou 9.99
pelo lbum completo. Nas palavras do proprio Steve Jobs: “Vocé baixa a musica,
ela vai para a sua biblioteca do iTunes, vocé espeta o seu iPod e Whirrrrr. Pronto!
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Ela é transferida automaticamente.” (Kahney, 2008). Outras firmas do mercado nao
conseguiam oferecer uma interface segura e amigavel como a da Apple e algumas,
inclusive, apresentavam avisos do tipo: ndo nos responsabilizamos se a musica nao

puder ser reproduzida em seu dispositivo.

Por fim, pode-se dizer que com a plataforma iTunes Store surge um novo
ator na industria fonografica. A partir de acordos de licenciamento de catalogos das
majors (Sony, Universal, BMG, Warner Music e EMI) a Apple garantia uma vasta
oferta de arquivos aos seus clientes e em 2006 torna-se a maior distribuidora de

fonogramas do mundo.

4.2. Mudancga no ambiente de negocio

Nessa categoria, 0 cddigo, somos uma industria criativa, apresenta uma
abordagem interessante para ser analisada como resultado, pois refere-se,
diretamente, ao discurso de que a industria fonografica teria por esséncia um carater
artistico que transcende, de forma ludica, o préprio fim do modelo tradicional de
negécio de comercializacdo de fonogramas. Observa-se a construcdo desse
argumento, principalmente, nas falas dos representantes do grupo “novo entrante”
em detrimento da “velha guarda”. Esse fato pode ser entendido como uma maneira
de dar sentido ao negdcio apés as transformacfes do ambiente e o vertiginoso
declinio do modelo de vendas de midias fisicas. Na fala do Exec 5 temos:

“O negodcio sempre foi descobrir, desenvolver, promover grandes
talentos, nunca foi a questio da comercializacdo do canal em si.
O canal era o varejo fisico, somos um setor muito mais criativo.”.

Complementando, o Exec 6 apresenta a questdo como uma oportunidade

que deveria ter sido entendida mais cedo pelas firmas:

“Eu acho que é uma mudanga na propria estrutura do negocio
sim, porque isso é uma oportunidade na realidade, se vocé parar
pra pensar, ¢ uma oportunidade, de novo, as pessoas esquecem
qual é o fim do negécio, o fim do negdcio néo é vender CD, entdo
tinha que ter visto isso de uma maneira, de inclusive, melhorar a
rentabilidade do negdcio, porque se vocé ndo tem um custo de
producdo, ok, até diminui um pouco o valor da faixa, mas,
certamente, a sua margem continua bem alta.”.
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Pode-se entender também essa categoria como um reflexo direto das
mudancas dos habitos dos consumidores através de novas possibilidades que as
transformacfes do ambiente proporcionaram. O cddigo, desintermediacdo do
consumo, representa 0 movimento no qual os consumidores ndo compravam mais
CD, pois o conteudo de um &lbum poderiam ser baixado de forma completa ou
fragmentada no formato mp3 em plataformas legais, ou ilegais na internet. Como
relata o Exec 1, representante da “velha guarda”, isso era uma grande preocupagao
para as firmas, uma vez que surgiu a partir das novas formas de consumo de
fonogramas pelos consumidores em um momento onde o digital ndo era o core
business da industria. Além disso, a oferta de CDs e DVDs piratas no mercado
informal, com valores irrisorios, ofereceu uma possibilidade, muito mais em conta,

para 0os consumidores adquirirem fonogramas.

4.3. Mudanca no ambiente tecnoldgico

Refere-se a como a transformacdo do ambiente afetou as firmas. Para uma
gravadora, a tecnologia dos estudios de gravacao e os processos de divulgacdo e
distribuicdo eram elementos indispensaveis para aqueles que desejavam se lancar
no mercado fonografico. Porém, com a inovacdo tecnoldgica pode-se observar uma
mudanga nos processos a partir do surgimento de novas formas de producéo e
distribuicdo de fonogramas. Desde a virada do século, com o auxilio de
computadores, softwares, dispositivos digitais e midias sociais, criou-se a
possibilidade para que os artistas pudessem trabalhar de maneira totalmente

independente. Algo inimaginavel anteriormente devido aos fatores citados.

A desintermediacdo do artista € um codigo importante para se pensar na
categoria, mudangca no ambiente tecnologico. Esse codigo afeta diretamente as
gravadoras, pois interfere na captacédo e exploragdo de seu principal ativo, os
artistas. Na fala do Exec 5, representante do grupo “novo entrante”, observa-se essa
relacdo, entretanto, com ressalvas, pois, para ele, a gravadora continua exercendo

um papel importante como agente no mercado fonografico:

“Num ambiente cada vez mais dindmico, obviamente, eu acho
gue cada artista tem a sua deciséo de carreira, de estrutura, o que
é melhor pra ele, e como pessoa, a gente respeita e torce pra que
todo mundo consiga levar o seu trabalho e ter sucesso, agora vou


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011616/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 2011616/CA

50

te falar, ndo é fécil, ndo. Porque é muita variavel que vocé tem
que trabalhar hoje em dia, o nivel de complexidade, com o
advento dessas midias digitais, aumentou e continuardo
aumentando.”.

Ao analisar como as gravadoras lidaram com a rapidez do avango
tecnoldgico fica claro que os processos e rotinas demoram a se adequar ao ambiente
digital. Palavras como susto, medo, surpresa, duvida, incognita e incertezas
apareceram em praticamente todas as falas dos participantes. Para o Exec 1,

representante da “velha guarda”, foi um periodo de paralisia para as firmas:

“Ficou num mato sem cachorro. Demoraram pra reagir, porque
nao é facil de reagir. Se coloca no lugar: sou o presidente dessa
gravadora, 0 que que eu podia fazer pra mudar o curso da
histéria.”.

O Exec 2, também representante da “velha guarda”, corrobora o argumento:

“A tecnologia traz isso, né? VVocé ndo sabe 0 que vai acontecer
amanh@. Pode ser que amanhd vocé venha com um chip e eu falo
cara, tem tudo aqui, vocé ndo precisa mais de televisdo, vocé
pode botar no seu celular e vai assistir 0 negécio na parede.
Entdo, assim, a gente ndo sabe o que esperar da tecnologia
amanhd.”.

Uma analise particular pode ser feita a partir da reagdo das firmas a inovacao
tecnoldgica: seria uma falacia afirmar que a indUstria ndo estava associada as
transformac6es tecnoldgicas, pois todos os suportes de midia, até entdo oferecidos
aos consumidores, foram desenvolvidos e padronizados pelo setor. Contudo, pela
primeira vez na historia, um formato desenvolvido por um ator externo se

populariza, o mp3.

Com a perda de controle, dos atores da industria, de seu principal produto,
a expressdo “mato sem cachorro” torna-se um pilar para representar essa categoria.
Esse momento pode ser considerado unico na historia da industria fonogréfica e
tem por consequéncia uma transformacéo onde a ldgica da oferta de um suporte é

substituida pela demanda dos consumidores.

4.3. Percepcao de ameacga

Refere-se a como as firmas perceberam as ameacas decorrentes das

transformacdes na industria. Pode-se dizer que o fator mais preponderante nessa
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categoria é a questdo da pirataria que estd diretamente relacionada as quedas de
receitas das firmas. O cddigo, pirataria de midia fisica, representa a acdo em escala
industrial de agentes ilegais que produziam e distribuiam CDs piratas em todo
territorio nacional. Os representantes da “velha guarda” o citam repedidas vezes e
0 cOdigo esté presente em todas as falas dos participantes da pesquisa, de maneira
que todos o consideram a maior ameaga do periodo.

Antes do advento do CD, a inddstria ja sofria com a pirataria de fitas
cassetes que chegou a quase 90% do mercado. Contudo, o suporte vinil era,
praticamente, “impiratedvel”. Com o fim das midias analdgicas e a ado¢do do CD
como suporte Unico, o digital representou uma grande ameaca por dois motivos: a
velocidade de gravacdo de um CD pirata podia ser feita em até 72x e a qualidade
sonora dos fonogramas, uma vez que a informacao € representada por sequéncias
de digitos binarios, é a mesma de uma midia original. Esses fatores ndo ocorriam
na comercializacdo ilegal de fitas cassetes, por exemplo. Dessa forma, a pirataria
em escala industrial foi um grande golpe para as firmas e uma grande oportunidade
para 0s criminosos e, por que ndo dizer, para os consumidores. Na fala do Exec 3,

representante da “velha guarda”, pode-se observar essa Gltima colocacéo:

“Entdo, vocé ia pagar 15, 20 reais em um CD na loja, na loja que
pagava imposto, que tinha que pagar o aluguel do ponto de
venda, que comprava da gravadora e ainda tinha que ter o seu
lucro. E tinha um cara vendendo um CD com 100 mdsicas por
10 reais.”.

O codigo, pirataria amadora, associado ao compartilhamento ilegal de
arquivos no formato mp3, para alguns participantes representou mais uma gquestao
moral do que financeira para as firmas, pois no Brasil ndo havia consumo em escala
devido ao acesso limitado a tecnologia. Também, pela questdo de ndo atingir
diretamente o modelo de negocio das firmas, pelo fato de ndo existir ainda um
modelo consolidado para o mercado digital de fonogramas. Nas palavras do Exec

4, representante da “velha guarda”:

“E ai o que que aconteceu, a industria, perdeu muito dinheiro na
pirataria de CD, porque se vocé tem um negdcio, eu t6 falando
de pirataria fisica, ndo to falando nem de internet. Ai a inddstria
tinha um negdcio que ela ndo sabia pra onde ia, ela ndo sabia
como monetizar.”.
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Esse € 0 momento onde ocorre a maior unido entre as principais firmas da
industria. O codigo, controle e questdes legais, apresenta essa relacdo direta entre
as firmas com as principais entidades reguladoras ABPD (Associacdo Brasileira de
Produtoras de Disco) e a Policia Federal. Entretanto, essa era uma guerra perdida

como descreve 0 Exec 4, representante da “velha guarda”:

“Ir combatendo a pirataria de uma forma mais juridica, a gente
tinha 14 a ABPD que tinha 6rgdos que fiscalizavam, mas o Brasil
é grande, é um pais continental. Camel6, isso € incontrolavel, vai
prender, ndo tem cadeia pra prender todo mundo.”.

Todo esse desgaste para defender o modelo tradicional de negdcio que
definhava a cada ano pode ser considerado um erro estratégico da industria por
focar cegamente no embate juridico e no controle legal e ndo perceber as novas

oportunidades que o novo cenario digital oferecia para os negécios.

4.4. Percepcdao de oportunidade

Refere-se a como as firmas perceberam as oportunidades decorrentes das
transformacfes da industria. Essa categoria esta relacionada as tentativas para
manter o tradicional modelo de negdcios de comercializacdo de midias fisicas no
periodo. Pode-se dizer que a mudanca dos suportes analdgicos para o CD foi uma
grande oportunidade para as firmas. Todos os consumidores se viram obrigados a
substituir seus dispositivos reprodutores de vinil e cassete por aparelhos com
leitores Opticos e consumir a nova midia digital, definida como padrdo pela
industria. Esse cenario gerou grandes lucros para as firmas, como pode ser

constatado na fala do Exec 2, representante da “velha guarda”:

“E ele veio acompanhado né, espertamente, pela industria do trés
em um, vocé tinha um equipamento pequenininho, vocé lembra?
Vocé s6 plugava em qualquer lugar e vocé escutava o CD. O LP,
vocé ndo tinha como levar. Ai comegou a ter o discman que vocé
levava com o fone. Entdo, tinha muito mais possibilidade de vocé
ouvir masica. E ai foi realmente um estouro muito grande, o CD
e o proprio DVD, mas a pirataria engoliu.”.

O cdbdigo, mercado brasileiro é pop, apresenta o elevado potencial de
consumo de fonogramas no Brasil, sendo considerado um dos maiores mercados

mundiais devido a relacdo do brasileiro com a musica e a pluralidade musical de
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nossos géneros e artistas. A fala do Exec 3, representante da “velha guarda”,

corrobora essa afirmativa:

“O Brasil sempre foi um grande consumidor de musica. Sempre
teve ali entre os 10 maiores paises. Independente da pirataria,
independente de tudo. E l6gico que com a pirataria ele caia um
pouco, ia l& mais pra cima do top 10, mas, de modo geral, ele
tava ali sexto, sétimo lugar, chegou a ter um quarto ou quinto
lugar num determinado ano, uma coisa assim. Entdo, o Brasil é
um grande mercado de musica, e a gente tem algumas vantagens,
porque apesar da gente ser um pais enorme, a gente consegue se
entender de uma ponta a outra do pais. Muda o sotague mas a
nossa comunicacdo ¢ a mesma. E a masica em si, apesar dos
destaques dela, as vezes regionais, uma coisa mais de forrd, sul
é um pouco mais roqueiro, centro-oeste, sertanejo. Em todos os
lugares se consome tudo.”.

Outro cddigo relevante para essa categoria € o foco em grandes varejistas.
Por ser compacto, o CD precisa de menos espago de armazenamento em estoque e
oferece uma possibilidade melhor de destaque em pontos de venda, com isso, as
Lojas Americanas, por exemplo, tornou-se o maior comprador da industria no
periodo e virou sinénimo de CD barato para o consumidor, em geral. Na fala do
Exec 4, representante da “velha guarda” pode-se observar a dimenséo do negocio
e, a0 mesmo tempo, entender a relacdo direta entre esse foco das firmas em grandes

varejistas e o fechamento das tradicionais lojas de discos:

“Teve uma época que a Americana dominava 80% do mercado,
e foi causadora segundo os turistas, de quebrar muita loja, o que
eu discordo. As lojas de bairro ndo souberam se reinventar, a
Travessa soube se reinventar. Abriu loja grande, botou café, fez
um outro negocio e esté abrindo loja em Brasilia e abriu loja em
Portugal, loja fisica, tem CD meu fisico em Portugal, na loja da
Travessa que ela abriu l14. Entdo a Americanas canibalizou muita
coisa, sim claro, mas ela tinha 80%, e hoje o digital tem 80%, e
0 Spotify faz a mesma coisa que a Americana fazia, pega o
produto e vende.”.

Contudo, é possivel classificar essa estratégia como sendo de retorno de
curto prazo, pois o core business de uma loja como as Americanas nao é a venda
de masica. Quando a pirataria dominou o mercado com copias ilegais e as midias
originais pararam de ser consumidas, 0s grandes varejistas diminuiram o volume
de compras, o tamanho dos pontos de venda e retornaram a comercializagdo de

outros produtos, como sempre fizeram.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011616/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 2011616/CA

54

4.5. Reacdo as mudancas — Ameacas e oportunidades

Refere-se a como ocorreu o0 aprendizado das firmas no cenario de
turbuléncia da industria em relagcdo as oportunidades e ameacgas que surgiram no
periodo. O codigo mais relevante é o aprendizado empirico, onde pode-se analisar
como foi tudo ocorrendo no dia a dia, na medida em que as mudangas aconteciam.
Talvez, a expressao que melhor defina essa situagdo seja “na porrada” dita por um
representante da “velha guarda”. Nota-se que ndo havia uma estratégia elaborada
pelas firmas para lidar com o novo cenério e suas a¢des foram estruturadas de forma
reativa. Nas palavras do Exec 6, representante do grupo “novo entrante” temos uma

ideia de como foi o impacto das mudancas para as firmas no periodo:

“Eu acho que o grande baque foi quando saiu do CD para o
download e o streaming, ai sim houve uma mudanga radical
dentro da forma de se fazer a industria.”.

Nas palavras do Exec 4, representante da “velha guarda” tem-se a dimenséo

da dificuldade em se lidar com o novo:

“Quando entrou no digital em 2011, a gente ndo sabia como
pagar, como que a informacdo chega, que musica que esta
tocando. P6, um relatério tem 10 mil paginas, uma mdsica tem
10 mil paginas, uma loucura. O digital € uma loucura, do ponto
de vista do reconhecimento do pagamento, essas tecnologias sao
pesadas, sdo caras. Entdo, antes, era assim, 0, eu vou vender mil
discos a 10 reais, 10 mil reais, sobra 20 pra gravadora, a
gravadora ganha 2 mil, bacana. E hoje, ndo sei.”.

O EXxec 1, representante da “velha guarda” ¢ assertivo ao dizer:

“As coisas aconteciam primeiro, pra depois a gravadora vir
atras.”.
Contudo, apesar de toda a dificuldade, as firmas se organizaram, mesmo
que tardiamente, para aproveitar as oportunidades que surgiam. Na fala do Exec 5,
representante do grupo “novo entrante” pode-se observar como as novas ideias
geraram oportunidades no ambiente digital:

“Entdo acho que ¢ isso, comegou a ver que poderia ter alguma
rentabilidade, que poderia ser um canal viavel e mais importante
talvez, comecou a ver que com a evolucdo dos aparelhos, a
evolucdo da conectividade dos aparelhos, vocé conseguia
também melhorar as ofertas que vocé tinha pro seu consumidor.”.
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Esse movimento de mudanga pode ser visto também na forma como as
firmas procuraram se reestruturar. A principal mudanca dentro dessa categoria foi
0 do Departamento Comercial e de Divulgacdo. Os meios tradicionais perderam
gradativamente sua forca na medida que as novas geragfes migraram para o

consumo de outras midias como, por exemplo, 0 Youtube e as redes sociais.

Deve-se considerar que o jovem € o principal consumidor de fonogramas e
estabelecer uma comunicacdo eficiente torna-se necessaria para atingir esse

publico-alvo. Nas palavras do Exec 2, representante da “velha guarda”:

“O mercado mudou, eu preciso da nova linguagem, do novo
movimento nas novas negocia¢des. O divulgador que negociava
com radialista, eu tenho alguns amigos, eles estdo muito por fora
do que esté rolando, ndo todos, obviamente. Mas, eu vejo muitos
que ndo estdo ligados no que esta acontecendo. Porque eles
estavam acostumados a ir 14, tomar uma cerveja com o cara da
radio, beleza, vamos tomar uma aqui e tal. Faz uma Blitz ai pra
mim e tal, sucesso, musica em primeiro lugar. Hoje em dia ndo
tem mais i8s0.”.

A fala do Exec 6, representante do grupo “novo entrante” complementa:

“Entdo, olhar um pouquinho fora do proprio umbigo, entender
esse novo mercado, repensar as estruturas da prépria empresa,
essa questdo do comercial mudou radicalmente, a divulgacdo
mudou completamente, criar departamentos pra desenvolver
toda essa parte de tecnologia, que quando eu trabalhava 14 era
muito marginal, ainda era muito comecinho, hoje é basicamente
0 mais importante.”.

4.6. Reacdo as ameacas — BAU

Refere-se ao aprendizado e a reacdo as ameacas das firmas diante das
transformacgfes da industria. Por BAU, entende-se Business As Usual, e esta
diretamente relacionado ao movimento de se fazer mais do mesmo, nomenclatura

do cadigo que define melhor essa categoria.

A exploracdo do catdlogo das gravadoras, isto é, a possibilidade de
comercializacdo do acervo de fonogramas dos artistas através de contratos ou
compras de direitos autorais, foi uma estratégia adotada para alavancar as vendas

de CDs em um cendrio em que os lancamentos eram quase que instantaneamente
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pirateados pelo mercado ilegal. Na fala do Exec 1, representante da “velha guarda”
se observa o sucesso dessa acao:

“Entdo, tinha varias coisas e depois botaram o catalogo. Essa
coisa de exploracdo de catalogo através de series, qguem fazia no
comego era eu. A gente que fazia a compilagdo. Eu fiz todas as
compilagdes, por exemplo, da série Millenium que foi a mais
vendida de todas. Como eu vinha de radio, eu conhecia musica,
eu fui designado para fazer a compila¢do que vendeu horrores.
Minha Histéria e Millenium, fiz as duas. A gente botava 14
musicas em um CD com os maiores sucessos, vendeu tanto que
o diretor e o presidente, os dois génios falaram, “Gente, vamos
fazer outra”. Mas ndo cabe mais, ja exploramos. Entdo vamos
fazer o The rest of.”.

A exploracdo dos catdlogos no Brasil sempre esteve presente,
principalmente, quando se estabelece sua relagdo com as trilhas sonoras de novelas,
um produto audiovisual de massa e de grande apelo popular. Ao analisar a fala do

Exec 2, representante da “velha guarda” e executivo de uma das poucas empresas

100% nacionais do periodo, pode-se mensurar essa forca:

“Pontualmente, vocé tinha um artista aqui outro ali, mas
realmente a Som livre, ela vivia de compila¢es. Imagina vocé
pegava la uma compilacdo do Roque Santeiro, era um negdcio
gigantesco e uma porrada de sucesso ali, era um sucesso atras do
outro, novela atras de novela.”.

Por fim, o codigo, reaproximacao com o artista, representa uma maneira na
qual as firmas procuraram recuperar aquilo que existia antes em seu modelo de
negocio e acabou se perdendo com o advento e as possibilidades do digital, como
foi apresentado na categoria, mudancga no ambiente tecnologico. As firmas possuem
uma historia na industria e uma estrutura e know-how que vai além do alcance das
producdes independentes, isso pode ser visto na fala do Exec 4, representante da

“velha guarda™:

“O Lobao falou mal de multinacional, fez aquele negécio na
banca de jornal, lembra? Deu aquela merda toda, falou mal de
multinacional pra caralho, fez um disco depois com a Sony. O
Djavan botou a Luana, a gravadora dele, voltou pra Sony, sabe
por qué? Porque quando a Sony aperta o botdo, quando a
Universal aperta o botdo, fala por 100 pessoas, ela fala com
Manaus, fala com Sul, fala com a radio, fala com a tv. Os caras
tém capilaridade. O cara tem estrutura, tem staff, tem pessoal de
marketing, tem gente que pensa o negocio.”.
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Para 0 Exec 6, representante do grupo “novo entrante”, recuperar e investir
nesse antigo modelo de negdcio das firmas foi o maior aprendizado do periodo pos

desintermediacéo:

“Eu acho que o maior aprendizado na época foi isso, a
proximidade com o artista, entender o artista como um todo e ndo
s6 como uma producdo, um estddio e vou vender um CD. Foi
uma coisa muito mais ampla. A relacdo ficou mais proxima e
mais profissional nesse sentido. N&o era s aquela coisa que vocé
tinha que lidar s6 com empresario, eu acho que a coisa ficou
mais, nesse aspecto, mais funcional, acho que isso a industria
aprendeu, sabe. De forma mais efetiva.”.

4.7. Reacdo as oportunidades — Expanséo

Refere-se a como novas agdes foram implementadas no aprendizado das
firmas em um periodo de turbuléncia da industria. Uma das primeiras tentativas
adotada pelas firmas para a comercializacdo de fonogramas digitais, independente
de suporte de midia, foi o licenciamento mobile music (ring tone). Uma
oportunidade que, nas palavras dos participantes, ndao foi para frente por ndo gerar

receita em escala para o negdcio.

O cddigo, comercializacdo de arquivos mp3, pode ser considerado o mais
importante nessa categoria, pois foi o investimento mais efetivo das gravadoras para
entrar no segmento digital. Contudo, fica claro, na construcdo dos discursos dos
participantes, como a entrada foi dificil por inimeras questdes. Por exemplo, a fala
do Exec 3, representante da “velha guarda” apresenta a dificuldade que as firmas

tiveram para se unirem e criarem um servico Unico a partir de parcerias estratégicas:

“Vamos supor que |4 atras a Madonna ainda era Warner e pela
forca que a Madonna tinha como artista. Vamos supor que 0s
royalties da Madonna era 40%, e a Taylor comecando na
Universal com 15% de royalties, pd, mas, como é que a gente ia
ter um negécio em comum se eu tenho que pagar 40% de
royalties pra Madonna e vocé s6 paga 15 pra Taylor. PO, mas ai
eu ia ter que abrir 0s meus percentuais, 0s meus contratos, e ai de
repente, daqui a pouco, vocé pode saber que o contrato da
Madonna esta terminando, ia la e fazia a proposta, Madonna vem
pra cé que eu te dou 50% ao invés de 40%.”.

Na fala do Exec 5, representante do grupo “novo entrante” a preocupacao

com o novo modelo de negocio é aparente:
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“As gravadoras continuaram com a mesma logica, antes fazia pra
uma midia pra um canal, e agora faz por outra midia, por outro
canal, mas naquela época era muito dificil saber se vocé ia
conseguir ter essa aprobabilidade e se o consumidor ia querer
pagar por isso, eu me lembro que uma grande discussao também
era isso. Sera que o consumidor vai querer pagar, a ponto de fazer
com que a indastria seja grande, seja prospera em escala

suficiente no modelo download, sera que existe esse valor?”.
Essa falta de cooperacédo entre as firmas, acabou permitindo que um novo
entrante, de outra industria, a Apple, desenvolvesse um modelo de negécio baseado
em licenciamento para comercializacdo de fonogramas no meio digital, a iTunes
Store. Entretanto, esse novo modelo ndo correspondia as estratégias tradicionais da
indUstria fonografica, como pode ser observado na fala do Exec 4, representante da

“velha guarda™:

“Se vocé disponibilizar todas as faixas do disco novo do Caetano
voceé vai querer trés. Entdo 80% da venda vai ser direcionada pra
aquelas duas ou trés faixas. O resto vai vender uma por ano, duas.
A venda ¢ irrisoria.”.
Por fim, ao aderir ao comércio digital, as firmas precisaram reformular os
seus quadros e trazer profissionais com perfis voltados a nova pratica, como
definido no codigo, renovacdo de quadro das firmas. Na fala do Exec 5,

representante do grupo “novo entrante’:

“Minha experiéncia, até por ter sempre ficado mais na area do
digital, sempre foi de muita valorizagdo, de muito crescimento,
ndo s6 meu, mas de pessoas que vieram a trabalhar comigo.
Algumas pessoas vieram de fora da inddstria, a gente acabou
trazendo muita gente de fora da industria, mas também pessoas
que ja estavam dentro da industria e acabaram entrando seja pra
negécios digitais, seja pra departamentos mais tradicionais.”.

4.8. Orquestramento

Essa categoria esta relacionada ao codigo, papel da lideranca. Como
resultado de analise, pode-se notar que existe uma diferenca recorrente na
constru¢do dos discursos dos participantes. O grupo da “velha guarda” observa o
papel da lideranga como uma ac¢ao mais relacionada a inércia, pois era mais comum

ocorrerem mudancas dos executivos entre as principais firmas da industria. Na fala
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do Exec 5, representante do grupo “novo entrante”, encontra-se uma justificativa

para esse movimento:

“A questdo de executivos de uma gravadora pra outra, tinha isso
em qualquer industria. Ndo é uma especificidade da industria
fonogréfica. Vocé pode ver qualquer industria que vocé for
conversar, até porque € isso, sdo pessoas que tém importancia,
tem networking, conhece como a coisa funciona, tem
experiéncia, tem historico, tem feeling, tem capacidade de
decisdo e tudo mais. Agora tenho dito isso, e que é natural que
tenha essa rotatividade dentro da industria.”.

Contudo, em um ambiente de grande turbuléncia a rotatividade dos

executivos pode representar um empecilho para mudangas e transformacdes. Para

ilustrar essa afirmativa, na fala do Exec 6 temos:

“Eles foram mudando os CEOs trazendo uma visdo mais
moderna, menos aquela “old school” sabe, aquela coisa meio
“casta”.”.

Por fim, a fala do Exec 5, representa bem a base para que as mudangas

pudessem ocorrer:

“As pessoas t€ém que se desafiar. Muitas vezes tem que mudar
perfis de pessoas que estavam acostumados com outra realidade,
vocé tem que criar capacidades dindmicas para conseguir lidar
com a mudanca, departamentos relacionados a mudancas,
comegar a trabalhar com coisas que vocé nao estava acostumado,
criar a gestdo desses novos canais que vocé colocou aqui, sejam
promocionais, sejam comerciais, mas também lidar com coisas
gue ndo eram tdo de praxe.”.

4.9. Mudanca interna

Refere-se a como as firmas se reconfiguraram internamente a partir da
transformacdo da industria. O codigo, fim do oba-oba, representa uma das
principais estratégias adotadas pelas firmas para conter 0s gastos excessivos em um
periodo que acumulou grandes quedas de receitas. Nas palavras do Exec 2,

representante da “velha guarda™:

“T6 te falando, quando tava bom, ai era o glamour, a vaidade e
muito dinheiro. Era muito dinheiro a ponto de um artista novo vir
para o Rio assinar um contrato, ficar uma semana, e ficava no
Sheraton. Comendo e bebendo de graga. Hoje é inconcebivel
isso. ReuniBes de gravadora, vinha o Brasil inteiro, todos os
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representantes, fechava um hotel em Angra. Hoje em dia no vai
acontecer isso, mesmo com a industria indo muito bem, os
valores sdo outros.”.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, no cddigo, mudancas de recursos

das firmas, onde a principal expressdo citada pelos entrevistados da “velha guarda”

¢ “passagem da barca”,

1 relata esse momento:

Nos exemplos

pode-se notar a preocupagéo com o corte de gastos. O Exec

“Eu fui um dos ultimos a sair de gravadora porque passei por
varias barcas de demissao, ia ficando, ficando, porque ia caindo
as vendas, ia diminuindo as gravadoras, até que chegou minha
vez, né? Tiveram que deixar s6 um diretor, que infelizmente,
estava no Rio e eu era do Rio também.”.

dos representantes do grupo “novo entrante” pode-Se

perceber uma mudanca na construcdo do discurso. A narrativa € de uma

reestruturacdo interna que visava a adequacéo do perfil dos profissionais ao novo

cenario digital. Na fala do Exec 6:

“Na época que eu estava la eu vivi uma duas ou trés barcas 1a
dentro, que mandava uma galera embora, ai vocé ia assumindo
posicdo, vai acumulando funcdo, artista indo embora, focando
em determinados segmentos, entdo, assim, a gente sentiu isso, até
0 momento que ela comegou a se estruturar nessa parte online
mesmo.”.

E importante ressaltar que as mudancas de recursos que se referem aos

cortes de gastos ndo estdo relacionadas apenas a uma questdo de recursos humanos.

A venda de ativos, por exemplo, determinou o fim de um dos principais elementos

estruturais das gravadoras: o estudio de gravacdo. Na opinido do Exec 4,

representante da “velha guarda”, esse foi o maior erro da indUstria, acabar com os

estadios e assumir o papel de prestadora de servico.

Por fim, esse periodo € marcado por uma acdo estratégica de fusdo e

aquisicao das majors do setor que, por consequéncia, culminou em um oligopdlio

na indudstria. O controle do mercado passa a ser disputado por trés multinacionais:

Warner Music, Sony Music e Universal Music.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011616/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 2011616/CA

61

4.10. Inércia estrutural

Refere-se a como as firmas nao reagiram as transformacdes da industria de
forma eficaz. Um dos principais argumentos apresentados pelos entrevistados esta
relacionado ao fato de que o mercado digital ndo possuia uma escala relevante para
0 negdcio que justificasse investimentos mais efetivos. Isso pode ser constatado no
codigo, departamento digital incipiente, principalmente, quando séo analisadas as
falas dos representantes da “velha guarda”. Ao analisar os discursos do grupo “novo
entrante”, percebe-se que ocorre um desenvolvimento tardio desses departamentos

nas firmas.

Da mesma maneira, o codigo, a tecnologia ndo era madura, também
representa uma justificativa para 0s executivos corroborarem a ideia de que nédo
havia uma necessidade para investimentos maiores em departamentos e produtos
digitais, pois 0 mercado brasileiro ndo se apresentava rentavel no periodo. Pode-se

observar esse elemento na fala do Exec 2, um representante da “velha guarda”:

“Po, a gente € um pais, né, cara, gigante e ainda com muito
retrocesso. Muita falta de tudo, de cultura, de acesso as
possibilidades. Entdo, assim, vocé acha coisas la fora coisas que

aqui tem gente que nem sabe 0 que que é, né?”.
Sendo assim, as firmas buscaram reforcar o modelo de negécio tradicional
baseado na comercializacdo de fonogramas em midias fisicas, mesmo com todos 0s
problemas associados a essa légica no ambiente digital. Na fala do Exec 4, um

representante do grupo da “velha guarda”:

“A gente teve que conviver dez anos sofrendo com queda de
receita em funcdo de um mercado novo que ndo se apresentava
maduro suficiente pra dar receita, ndo tava estabelecido e, ao
mesmo tempo, 0 nosso mercado ia fenecendo pela pirataria.
Entdo, foram anos dificeis.”.

Para 0 Exec 6, integrante do grupo “novo entrante”, continuar com o
tradicional modelo de negocio foi uma postura arrogante das firmas ao subestimar
0 poder que a nova tecnologia iria alcancar. O entrevistado pontua essa afirmativa
como sendo uma agdo de firmas da virada do século, porque, hoje, ninguém mais
subestima o poder da tecnologia, independente do setor que atua. O codigo,

arrogancia das firmas, identifica essa consideracéo.
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Por fim, o Exec 4, classifica o periodo como um momento de paralisia e
confusdo para as firmas, onde estratégias equivocadas foram adotadas como, por

exemplo: combater ao invés de se aliar e trazer os “caras” pra perto:

“Entdo é o seguinte, quando ndo pode com o inimigo, junte-se a
ele. Entdo, acho que a inddstria perdeu um tempo nisso. Ela
estava num modelo confortavel, assina o contrato, faz o disco,
faz o plano de imagem, lan¢a o cd, vende o cd e tchau, vambora.”.
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5. Discussao dos resultados

Neste capitulo sdo discutidos os resultados obtidos por meio das analises
dos codigos de segunda ordem e suas relacbes com as dimensdes definidas pela
pesquisa. Primeiramente, sdo discutidas as mudancas que ocorreram no ambiente
da industria, como as firmas perceberam essas mudangas e as reagdes as ameacas e
oportunidades observadas no processo de aprendizado. Posteriormente, séo
discutidos os elementos para a compreensdo de como o0 orguestramento das
liderangas influenciou as transformagdes e como a inércia das firmas foi constatada

no recorte temporal do estudo.

5.1. Anélise do ambiente

De acordo com Barney e Hesterly (2017), as escolhas estratégicas de uma
firma devem ser tomadas com base no contexto geral em que ela opera, isto €, nas
amplas tendéncias que a permeiam. Os autores descrevem seis elementos inter-
relacionados como relevantes para o entendimento do contexto geral da inddstria:
mudancas tecnoldgicas, tendéncias demograficas, tendéncias culturais, clima
econbmico, condicdes legais e politicas e acontecimentos internacionais
especificos. Segundo Orsenigo e Malerba (1994), pode-se dizer, a partir de estudos
empiricos, que existe uma relacdo direta entre a dindmica de uma industria e o grau
de mudanca tecnoldgica. Os fatores por trds da mudanca tecnoldgica ocorrem de
forma diferente em termos de grau, tipo, direcdo e efeitos entre tecnologias e
industrias ao longo do tempo e dizem respeito as fontes de inovagéo, organizacoes
das atividades e o conjunto de competéncias envolvidas no processo de inovagédo
(Orsenigo & Malerba, 1994). Como foi observado, a inovacdo tecnoldgica é o
elemento mais importante a ser discutido, pois proporcionou grandes receitas para
as firmas, a0 mesmo tempo, em que modificava gradativamente o0 modelo de

negaocio estabelecido.

A desintermediacdo do consumo apresentou possibilidades ndo previstas
pelas firmas para os consumidores, que adotam as redes de comunicacdo digital
como meio para distribuicdo e consumo de fonogramas. Esse fenémeno é
responsavel por uma modificagéo significativa no ambiente de negdcio das firmas.

Segundo Tripsas (2009) as implicacdes causadas pelas mudancas tecnoldgicas
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transcendem a propria tecnologia. Como, por exemplo: o surgimento de novos

segmentos de clientes com preferéncias diferentes no mercado (Tripsas, 2008).

Assim como, em relacdo a mudanca no ambiente tecnoldgico das firmas, o
desenvolvimento das tecnologias de gravacao e reproducédo sonoras possibilitaram
que os artistas, atraves do acesso direto aos equipamentos digitais, em conjunto com
a utilizacdo de diferentes plataformas na rede, conduzissem suas carreiras de forma
independente, uma vez que o processo de gravacdo e divulgacédo de suas obras ndo

dependiam mais do auxilio de uma gravadora (Vicente & De Marchi, 2014).

5.2. Percepcdo do ambiente

De acordo com a literatura sobre capacidades dindmicas, a descoberta e a
criacdo de oportunidades podem se originar dos individuos, a partir do acesso as
informacBes do conhecimento existente nas firmas e do processo cognitivo, ao
reconhecerem, perceberem e criarem solugbes como respostas as mudangas no
ambiente ou, como observado em estudos, podem ser fundamentadas nas
organizacOes em seus departamentos de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo
(Teece, 2007).

Em relacdo a percepcdo de oportunidades, o que foi observado sobre as
praticas dos principais agentes do mercado fonogréfico brasileiro pode ser
considerado uma reproducdo do tradicional modelo de neg6cio com base em um
novo suporte fisico, o disco digital. A padronizacdo do CD como design dominante
para a comercializacdo de fonogramas ndo oferecia outras alternativas para 0s
consumidores no mercado e estes, se viram obrigados a pagar o preco determinado
pela industria. (De Marchi, 2016). Com isso, na segunda metade da década de
noventa, o mercado brasileiro gerou grandes receitas e retomou o seu lugar entre 0s
dez mais lucrativos do mundo (De Marchi, 2016). Entretanto, a agéo ndo foi capaz
de gerar retorno de longo prazo para as firmas, como demonstrado no grafico 1. A
vantagem competitiva de uma empresa pode ser temporaria quando se limita a um
periodo curto ou sustentavel quando se estende por um periodo maior de tempo
(Barney & Hesterly, 2017). “Do ponto de vista das capacidades, a estratégia
envolve escolher e comprometer-se com caminhos ou trajetorias de longo prazo de

desenvolvimento de competéncias.” (Teece et al., 1997, p.529, traducdo nossa). Ao
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adotarem a mesma estratégia de forma coordenada, os atores da industria sofreram

as mesmas consequéncias quando perceberam as ameacas do ambiente.

A partir do inicio do novo milénio, surgem novos desafios para as firmas,
pois as vendas de midias fisicas foram declinando de forma sistematica (De Marchi,
2016). Nesse momento, observa-se também uma mudanca no ambiente de negdcio
com 0s novos habitos de consumo de fonogramas entre os brasileiros. Segundo a
Associacdo Brasileira dos Produtores de Discos (ABPD) as causas dos prejuizos na
industria foram reflexos da pirataria fisica em larga escala e de um novo fenémeno:
o compartilhamento de fonogramas pelos usuérios das redes digitais de
comunicacdo (De Marchi, 2016). As questdes metodoldgicas para medir o real
efeito da pirataria sdo complexas e geram duvidas, ndo cabe ao presente estudo
aprofundar-se no tema. Contudo, além de ser um elemento considerado importante
para a queda de receita das firmas, o foco da indlstria fonogréafica brasileira na
questdo da pirataria deve ser entendido como um fator responsavel por diminuir sua

capacidade de atencdo as transformacgdes mais significativas do ambiente.

Gréfico 1 — Venda de produtos da industria fonografica (Brasil 1990 — 2009)
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Fonte: DIAS (2008), acrescido de dados da ABPD (2000-2004) e da IFPI (2005-2007).
Computadas somente as vendas fisicas — formatos em vinil, CD e DVD. Atualizado pelo autor.
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5.3. Aprendizado

De acordo com Teece (2014) quando uma nova oportunidade (tecnoldgica
ou de mercado) é percebida, as firmas devem desenvolver aprendizados para
atender e capturar, através de novas praticas, mobilizacdo de recursos ou
desenvolvimento de novos produtos, estas oportunidades decorrentes das mudancas

do ambiente.

Como reagdo as oportunidades, as principais firmas da industria fonografica
brasileira desenvolveram novos modelos de neg6cio para atender o consumo de
mausica digital, o que pode ser considerado um movimento de expansao como, por
exemplo: o licenciamento para arquivos digitais para empresas de telefonia e a
comercializacdo de arquivos mp3 em plataformas de redes digitais. Porém, deve-se
considerar esse movimento como algo muito mais reativo as ameacas do que a uma
efetiva apropriacdo estratégica das oportunidades. O caso, onde as mudancas
organizacionais sao reativas as transformacdes do ambiente, é descrito por Winter
(2003, p. 993) como “modo de combate a incéndios”, caracterizado por uma busca
em ritmo acelerado, contingente, oportunista e talvez criativa, quando os resultados
das acOes alternativas sao satisfatorios (Teece, 2014). Dessa forma, o processo de
aprendizado ocorre empiricamente, pois o digital ndo era considerado o core
business das firmas por ndo apresentar retorno em escala suficiente para o negdcio.
Segundo Teece (2014), para que se estabele¢a um novo aprendizado sdo necessarios
investimentos das organizacfes tanto nas atividades de desenvolvimento guanto,
nas de comercializagdo. Sendo assim, durante o periodo temporal da pesquisa, nota-
se 0 surgimento de uma variedade de novos atores que ofereciam acesso a masica
gravada aos consumidores no campo digital, as “empresas eletronicas de musica”

(De Marchi, 2016).

Com base no que foi apresentado, pode-se dizer que o foco do aprendizado
das firmas relacionava-se fortemente com a manutencéo do tradicional modelo de
negocio de comercializacdo de fonogramas no suporte fisico digital como, por
exemplo: a estratégia de exploracdo de seus catalogos em sucessivos langamentos
em CD de compilagfes de sucessos de artistas. Essa préatica pode ser classificada
pela literatura como Business As Usual (BAU) e representa um cenario onde as

praticas operacionais das firmas permanecem as mesmas.
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5.4. Orquestramento

Até o final da década de noventa, a industria fonogréafica apresentava-se em
uma ordem social bem especifica: o oligop6lio de quatro corporagoes
multinacionais e uma nacional. Os altos custos de distribui¢do de midias fisicas em
um territério continental quanto os de divulgacdo nos meios de comunicacdo de
massa foram elementos fundamentais para a consolidacdo do mercado em torno
desses players (De Marchi, 2016). Essa conjuntura favoreceu uma acomodagéo
natural ou, pode-se dizer, uma certa zona de conforto para os atores da industria
(Heltat et al., 2003). Por consequéncia, observar-se o foco estratégico da lideranca

nas capacidades ordinarias das firmas em busca de vantagem competitiva.

Entretanto, as transformagfes no ambiente que se sucederam expuseram
uma mudanga significativa na inddstria e com isso, uma reorganizacdo das
estratégias da lideranca fez-se necessaria. O que pdde ser observado foram as
renovacdes dos quadros das firmas, com a mudanca de antigos gestores por
profissionais alinhados aos novos processos do mercado digital, o desenvolvimento
dos departamentos digitais, 0 que pode ser visto como o novo pilar das firmas, além
de acOes estratégicas com as novas empresas eletrénicas de musica. Segundo Teece
(2014), uma gestdo leve e uma interacdo horizontal entre individuos talentosos, com
diferentes saberes, dentro e fora da empresa, sdo necesséarios para resolverem
problemas complexos, dando suporte ao paradigma da “inovacdo aberta” de

Chesbrough.

De acordo com Taylor & Helfat (2009) a alta administracdo desempenha
um papel fundamental para que as empresas naveguem com sucesso pelas

transicOes tecnologicas.

5.5 Transformacao/Inércia

O advento da tecnologia digital representou uma transformacdo nas
estruturas de producgdo da industria fonogréfica brasileira, pois a padronizacdo de
suas etapas produtivas possibilitaram a terceirizacdo dos processos e, dessa
maneira, o controle do mercado das firmas foi direcionado a distribuicdo e
divulgacdo dos artistas (Vicente & De Marchi, 2014). Sendo assim, pode-se

observar uma mudanga interna significativa nas firmas: as gravadoras transformam-
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se em escritorios de gerenciamento e marketing de produtos fonograficos (Dias,
2010). Em ambientes em rapida mudanca, deve-se valorizar a capacidade de
perceber a necessidade de reconfigurar a estrutura de ativos da empresa e realizar
as transformaces internas e externas necessarias (Amit e Schoemaker, 1993;
Langlois, 1994). Para isso, uma vigilancia constante dos mercados e tecnologias e
a vontade de adotar as melhores praticas sdo fundamentais (Teece et al., 1997).

O que poderia ser considerado um novo campo de atuacgdo para as firmas, o
ambiente digital, foi classificado pela industria como um lugar onde ocorriam
praticas de “crimes” (De Marchi, 2016). Observa-se, entdo, uma paralisia dos
tradicionais agentes da inddstria em relagdo ao novo meio, decorrente do foco no
controle e questBes legais de seus produtos, como fruto de traumas do passado.
Deve-se considerar que a pirataria sempre acompanhou a historia da industria
fonografica independente do suporte utilizado para a comercializacdo de
fonogramas (De Marchi, 2016). Dessa maneira, como 0 medo esté relacionado a
percepcdo da ameaca, a Teoria da Rigidez da Ameaca (Threat-Rigidity Theory),
responsavel por fazer com que as organiza¢des respondam de maneira rigida a uma
ameaca externa, pode ser considerada um fator preponderante para a inércia das
firmas nesse cenario (Vuori & Huy, 2016).

Todavia, ndo seria certo afirmar que ndo existiram estratégias das firmas da
industria fonogréafica para considerar a internet como uma plataforma comercial.
“Desde meados da década de 1990, os conglomerados de comunicagdo e cultura
fizeram virtuosos investimentos para se antecipar a popularizacao da internet para
que, quando isso ocorresse, conseguissem impor seus modelos de negocios.” (De
Marchi, 2016, p.93). O objetivo era criar, a partir de fusdes entre firmas e aliancas
estratégicas com grandes companhias da informatica, condigdes para a formatacao
de um sistema unico de distribui¢do de conteudos digitais diversos produzidos por
essas corporacdes (De Marchi, 2016). Entretanto, suas expectativas foram

frustradas pelas novas logicas de consumo que surgiram no novo meio.

Por fim, pode-se considerar a miopia das firmas, foco excessivo na inovagédo
de curto prazo, mesmo quando atividades de longo prazo possam levar a resultados
mais benéficos, como outro fator importante para entender a inércia no periodo
(Vuori & Huy, 2016). Essa miopia se relaciona a uma arrogancia das gravadoras

construida a partir de sua propria identidade. “Os filtros impostos por uma
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identidade existente, como se manifesta nas rotinas e crengas dos membros da
organizacdo, podem cegar esses membros para oportunidades tecnoldgicas que
desafiam essa identidade.” (Tripsas, 2009, p.442, traducdo nossa). As gravadoras e
editoras de musica ignoravam as profundas mudancas no ambiente que afetavam
paralelamente o modelo de negdcio tradicional de comercializacdo de fonogramas
(Vicente & Marchi, 2014). Os autores destacam trés fatores para explicar essa
miopia da industria: o desenvolvimento da tecnologia que permitiu aos artistas,
através do acesso a equipamentos digitais de gravacdo e reproducdo sonoras,
conduzissem suas carreiras de forma independente. O segundo fendmeno relevante
seria 0s sistemas alternativos de distribuicdo de fonogramas para escoar a producéo
resultante das producdes independentes. Por Gltimo, o mercado de fonogramas
digitais com a utilizacdo de redes digitais como vias alternativas para distribuicédo
de conteudo independente e forma de divulgacédo e interagdo com base de fas em
sites e plataformas sociais (Vicente & Marchi, 2014).
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6. Conclusao

O trabalho teve como objetivo identificar como as principais firmas da
industria fonografica brasileira perceberam as turbuléncias do ambiente
decorrentes da inovagdo tecnoldgica, como desenvolveram respostas a partir de
suas capacidades dinadmicas e quais foram os aprendizados e transformacgdes da

industria em no novo cenario digital.

Os resultados evidenciaram que a inovagdo tecnoldgica, no recorte
temporal da pesquisa, foi preponderante para a analise e o entendimento das
mudancas no ambiente. Essa mudanga apresentou dois cendrios distintos para
os atores da industria fonografica: em primeiro lugar, as firmas perceberam as
oportunidades que a padronizacéo do disco digital, como design dominante para a
comercializacdo de fonogramas, trouxeram para a industria. Como, por exemplo:
ao implementarem estratégias como o foco em grandes varejistas, que em
alguns momentos representaram 80% dos negocios, as firmas geraram grandes

receitas no mercado brasileiro.

Ao mesmo tempo, a adocdo da nova tecnologia pelos consumidores
se apresentou de forma ndo prevista pela inddstria, fato que ocasionou mudancas
tanto no ambiente de negocio quanto, no ambiente tecnoldgico das firmas. O
tradicional modelo de comercializacdo de midias fisicas foi engolido pela pirataria
em escala industrial e, principalmente, pelo novo trato que o0s consumidores
deram aos arquivos de mdusicas nas redes de comunicacdo digitais, sendo
estes fatores responsaveis pelo declinio sistematico das receitas das firmas. Nesse
sentido, o que pode ser destacado € uma inércia dos atores em relacdo as
turbuléncias do ambiente. O embate juridico contra a pirataria foi responsavel
por tirar o foco da industria para novas oportunidades no meio digital, assim
como a miopia resultante da maneira como as gravadoras ignoravam as
profundas mudancas no ambiente e insistiam no tradicional modelo de negdcio,

sdo exemplos para corroborar a inércia observada no presente estudo.

Tendo em vista os resultados, a pesquisa traz como contribui¢bes para
a literatura uma compreensdo da dindmica da industria e como 0s principais
atores podem responder as turbuléncias no ambiente. Destaca-se também a
relevancia das dimensfes percepcdo e aprendizado como fatores indispensaveis
para que as firmas possam se transformar de maneira eficaz e se adequarem aos

novos cenarios da induastria. Assim como, o entendimento do contexto da inércia,
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em ambientes de rapida transformacédo tecnoldgica, quando as firmas falham em

desenvolver fortes capacidades dinamicas.

O estudo apresenta algumas limitacbes que merecem ser destacadas,
pois podem servir de oportunidades para estudos futuros. Como a pesquisa foi um
estudo de caso que considerou a industria fonogréafica brasileira como objeto,
ndo foram capturadas possiveis variacdes nas agdes tomadas pelas firmas em
outros paises. O estudo também apresenta um recorte especifico de tempo para
a observacao dos resultados. Pesquisas futuras podem investigar a industria

fonografica como objeto em outros paises ou em outros periodos de tempo.

Por se tratar de um método qualitativo, onde foram realizadas seis
entrevistas com executivos das principais firmas da industria, a pesquisa esta
sujeita a subjetividade dos representantes. Contudo, procurou-se cercar esse
elemento através da analise e comparacdo dos dados e também realizar
entrevistas com executivos de diferentes firmas dentro do recorte temporal.
Pesquisas futuras podem investigar o objeto a partir de uma metodologia

quantitativa, onde os dados estaréo livres de interpretacdes subjetivas.

Por fim, outra sugestdo seria aplicar a pesquisa no estudo de firmas de
outras industrias, pois o desenvolvimento da tecnologia e o seu impacto é algo que
ndo serd momentaneo, pelo contrario, serdo cada vez mais rapidos os movimentos

nas dindmicas das industrias.
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Apéndice A — Protocolo de Pesquisa

Nome da pessoa entrevistada:

Sexo da pessoa entrevistada:

Possui curso superior? Qual?

Qual o nome/s da/s firma/s que trabalha/trabalhou?
Qual o cargo/cargos que ocupa/ocupou?

Quanto tempo trabalha/trabalhou?

Bloco 1 (Sense/Percepcdo)

1 — Com a transicdo do formato de midia analdgico (vinil) para o digital (compact
disc) e, posteriormente, para arquivos mp3 que séo independentes de um suporte
fisico de midia, como as firmas perceberam as novas formas de consumo de
fonograma dos consumidores? Quais as principais preocupacfes/ideias que

apareceram?

2 — Com o desenvolvimento dos celulares e primeiros smartphones capazes de
reproduzir contetdo sonoro (ring tones e masica), como as firmas perceberam as
novas formas de consumo de fonograma dos consumidores? Quais as principais

preocupac0Oes/ideias que apareceram?

3 — Em um meio interativo como a internet, que possibilita uma interacdo direta
entre o consumidor e a base de fas com os conteudos produzidos pelos artista e 0s
colocam em posicéo de divulgadores e propagadores em midias sociais, como as
firmas perceberam as novas formas de consumo de fonograma dos consumidores?

Quais as principais preocupag0Oes/ideias que apareceram?
Bloco 2 (Seize/Apredizado)
4 — Quais os principais aprendizados de cada um dos trés momentos pelo quais a

indUstria fonogréfica passou: mudanca dos suportes de midias, adocdo de novos

hardwares para reproducédo e consumo de fonogramas e desintermediacao?
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5 — Surgiram oportunidades para as firmas? Quais?

6 — Como se dava a relacdo entre os maiores players do setor? Existia uma relagédo
de cooperacédo entre as firmas? Como vocé analisa a relacdo com as gravadoras

independentes e o contetido produzido por elas no mercado?

Bloco 3 (Transformation/Transformacéo)

7 — Quais as transformacdes que derivam de cada um dos trés momentos pelo quais
a industria fonogréafica passou: mudanca dos suportes de midias, adocdo de novos

hardwares para reproducédo e consumo de fonogramas e desintermediacao?

8 — Como as firmas reorganizaram seus recursos? Quais foram os papeis da

lideranca nos processos de transformacéo?

9 — Como a venda de fonogramas em arquivo mp3, isso €, o retorno do consumo
no varejo de curto prazo, afetou 0 modelo de negécio das firmas baseado na

comercializacdo de albuns com retorno em longo prazo?


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2011616/CA




