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Resumo

Tavares, Rodrigo. Silva, M. F. O Declinio da Indulstria Fonografica: A
sobrevivéncia da Universal Music Brasil no século XXI. Rio de Janeiro,
2015. Numero de péaginas p. Relatorio Final de Estagio Supervisionado Il —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro.

Este trabalho tem o objetivo de explorar o declinio da industria fonogréafica
e sua atual situacdo, em territério brasileiro. Para compreender as mudancas em
evidéncia, foi feita uma analise organizacional sobre a Universal Music Brasil, um
dos maiores players do mercado nacional atual. O estudo interno e externo foi
entdo utilizado para fazer propostas de planejamento estratégico em prol da
empresa, podendo servir também como exemplo para outras gravadoras no

mercado.

Palavras- chave

Industria fonogréfica, Universal Music Brasil, Industrias em declinio

Abstract

This article has as its main goal, to explore the phonographic industry’s
decline and current situation within Brazilian territory. To understand the changes
in evidence, an organizational analysis and external research for Universal Music
Brasil, one of the largest players within national territory, was performed. The
study was then used for developing a possible strategic planning for the
company, which may possibly serve as an example for other record companies in

the market.
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Recording Industry, Universal Music Brasil, Declining Industries
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1. O problema

1.1.Introducéo

Seja em formato de CD, fitas cassete, LP e vinil, ou em formatos de som
digital como o MP3, a musica se tornou um grande negdécio a partir do final do
século XIX e inicio do século XX, ap0s a criagdo de novas maquinas
reprodutoras de sons naturais. Conhecida antigamente como a “industria dos
milhdes”, a industria fonogréfica mundial apresentava lucros substanciais até o
inicio do século XXI. Porém, em decorréncia de inovacfes tecnoldgicas que
transformaram a forma de se produzir e distribuir musica, ela estd ha mais de 10
anos passando por um periodo de sérias dificuldades financeiras.

Compreendendo a amplitude da industria fonogréfica, foi feita a escolha
de limitar a pesquisa, pois seria impossivel analisar o impacto das mudancas
tecnolégicas em relacdo aos diversos agentes envolvidos. Assim, foram
escolhidas as gravadoras para serem colocadas em destaque, reconhecendo
gue estes eram 0s principais promotores do mercado durante todo o século XX e
inicio do século XXI.

Em 1999, de acordo com a Business Insider e um estudo da empresa de
consultoria Bain Analysis, a indUstria fonografica atingia uma receita anual
equivalente US$ 71 ddlares per capita no mundo. Hoje, apos o inicio das vendas
de cépias falsificadas e a crescente transferéncia de musicas pela internet, a
IFPI (International Federation of the Phonographic Industry) ressalta que esse
namero ja demonstra uma reducdo acima de 50%.

Um dos maiores players desta indUstria, a Universal Music Group (UMG)
é a lider global na industria musical, com forte posicdo no mercado de musica
gravada, de edicdo musical e merchandising. Embora os seus primérdios
tenham sido na década de 30 com a unido de pequenas gravadoras, o grupo foi
oficialmente estabelecido no formato atual em 1996 e até hoje se posiciona
como a marca de benchmarking para selos de grande ou pequeno porte.

A organizacdo da empresa € estruturada atualmente com &reas que

envolvem Merchandising, Gravacao, Agenciamento e Catalogacao.



Esta estrutura atual foi adaptada por causa da queda de vendas,
buscando novas fontes de renda que ndo fossem apenas a gravacéo e produgéo
dos albuns. Porém, os resultados desejados néo foram alcangados.

Mesmo que em melhores condi¢cdes financeiras e organizacionais que
grande parte dos seus concorrentes, a situacdo da Universal Music Brasil,
estrutura nacional do grupo, € ruim, especialmente quando se compara o0 seu
balanco de 2014 com o de 2004. A industria, que hoje passa por um declinio
exponencial, esta buscando novas formas de atuacdo e é necessario que haja
uma nova mudanga.

Este estudo buscara compreender a crise pela qual industria
fonografica tem passado, através da pesquisa em relatorios sobre a industria
e de entrevistas com executivos das grandes gravadoras, além de outros
profissionais que atuam no mercado de trabalho e que também sao
influenciados pelo mercado da musica. A partir desta viséo, sera feita uma
andlise, interna, junto a Universal Music Brasil, para que a situacdo da
mesma seja reconhecida, e sua sobrevivéncia como lider de mercado seja
compreendida. Desta forma, sera possivel poder atingir o objetivo final de
propor uma nova estratégia competitiva para a gravadora no Brasil, para que
esta busque sua sobrevivéncia e o0 retorno a uma trajetéria de crescimento

sustentavel.

1.2.0bjetivo Final

O objetivo final deste trabalho sera propor um novo plano estratégico para
a Universal Music Brasil, a partir do estudo do mercado brasileiro e de
alternativas de atuacdo para a gravadora, de modo a que a empresa possa
alcangar um novo ciclo de crescimento sustentavel.

Este plano sera baseado em informacdes obtidas em entrevistas com
participantes da indastria, matérias publicadas sobre o declinio da inddstria
fonogréfica e as estratégias competitivas para industrias em declinio, descritas
por Porter (1980).

1.3.0bjetivos Intermediérios

Para alcancar o objetivo final, os seguintes objetivos intermediarios
deverdo ser atingidos.

e Levantamento de dados do mercado musical brasileiro
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e Analise das oportunidades e ameacas da industria fonografica brasileira
¢ |dentificacdo e analise das tendéncias e principais players do mercado
e Analise do ambiente interno e externo da Universal Music Group

¢ Andlise dos principais recursos da Universal Music Group

1.4.Delimitac&o do Estudo

O estudo seré delimitado aos ultimos 15 anos da industria fonografica e
aos préximos quatro anos. O caso ira trabalhar especificamente com a Universal

Music Brasil e o mercado musical brasileiro.

1.5.Relevancia do Estudo

O mercado de musica € um dos mais importantes dentre os mercados de
entretenimento no Brasil e no mundo. A masica em si, € um produto de grande
relevancia para a sociedade. Diferente de um bem material comum, ela envolve
um apelo sentimental para cada individuo e € consumida diariamente, seja de
forma legal ou ilegal.

O declinio da industria fonografica se tornou um assunto recorrente no
mundo, gerando naoticias frequentes envolvendo artistas, produtores, gravadores
e outros agentes envolvidos. Existe uma grande dificuldade na atualidade para
manter o mercado da musica vivo e gerar receita inclusive para grandes e novos
artistas, que séo a fonte de toda esta estrutura.

Em funcdo deste ambiente adverso, as gravadoras vém tentando ajustar
seus modelos de negdcio, de forma a entrarem em outros produtos e servi¢cos
diretamente ligados a musica. Este trabalho dissertativo pretende diagnosticar a
situacdo atual e propor alternativas para uma potencial sobrevivéncia e
crescimento da induastria.

Desta maneira, além da importancia para a inddstria analisada, as
estratégias descritas ao final da monografia devem ser Uteis para setores em

declinio, especialmente para aqueles afetados por inovacdes tecnoldgicas.
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2. Referencial Teérico

O referencial tedrico que serd utilizado para analisar o ambiente externo
e interno da Universal Music Brasil incluira os modelos: SWOT, para a andlise de
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas; de avaliacdo de recursos,
posicionamento de mercado e vantagens competitivas na industria fonogréfica
brasileira.

Além disso, a revisdo de literatura ird contar com um estudo sobre o ciclo
de vida das industrias (produtos), focando principalmente na etapa onde ocorre o
declinio das mesmas.

Por ultimo, sera abordada a situacéo da industria fonogréfica mundial e
brasileira atual, junto com informativos sobre a situag&o atual da Universal Music

Group.

2.1 O Modelo SWOT

O modelo SWOT (do inglés: strenghts, weaknesses, opportunities e
threats), criado por dois professores de Harvard, Kenneth Andrews e Roland
Cristensen, pode ser traduzido para o portugués, significando forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas. Uma das técnicas mais comuns hoje entre
estudantes, profissionais e especialistas de diversos mercado e inddstrias, a
ferramenta é considerada por Kotler (2000), uma peca fundamental para o
desenvolvimento de estratégias na administragdo de empresas.

A andlise destaca que uma organizacdo tem recursos que podem ser
considerados forcas ou fraquezas, afetando o seu desempenho em sua
indUstria, de modo similar aos conceitos da Visdo Baseada em Recursos
(Resource Based Value) (Wernerfelt, 1984). As oportunidades e ameagas se
relacionam ao seu ambiente externo, de maneira similar aos conceitos de
analise da competicdo de Porter (1980).

As forcas e fraguezas da companhia sdo representadas pelos seus
recursos internos, como sua forca de trabalho (m&o de obra), ativos, gestéo,

além de outros. Os fatores externos, as ameacas e oportunidades da industria,
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por outro lado, incluem barreiras de entrada, densidade da concorréncia, ciclo de
vida da industria, além de outros.

O posicionamento da empresa na industria (fatores externos), juntamente
com a forma com qual ela se apropria dos seus recursos (fatores internos),
proporcionam uma analise estratégica que permite perceber como a empresa ira

lidar com estes diversos fatores envolvidos (Chiavenato, 2005).

2.2 As 5 Forcas de Porter

As 5 Forcas, ou 5 Forcas de Porter, como diz o proprio nome, é um
quadro de referéncia criado por Michael Porter (1980) que se associa aos
conceitos das ameacas e oportunidades (fatores externos) da analise SWOT. As
forcas incluem: entrantes em potencial, 0 poder de barganha dos fornecedores,
o0 poder de barganha dos compradores, a ameacga de produtos substitutos e a
rivalidade da industria. Porter diz que, quanto maior a intensidade destas forgas,
pior é o potencial de desempenho da industria em evidéncia.

2.2.1 Entrantes em potencial

Quanto mais facil for a entrada de novas empresas, de acordo com Porter,
maior a ameaca dos potenciais entrantes trazerem capacidade e aumentarem a
competicdo na industria. A ameaca dos novos entrantes depende das seguintes
barreiras de entrada:

e Exigéncias de capital

e Economias de escala

e Acesso aos canais de distribuicdo

e Custos de mudanga para os compradores
o Efeitos de rede

e Vantagens dos pioneiros

e Politicas governamentais

2.2.2 Poder de Barganha dos Fornecedores

Quando analisamos os fornecedores no ambiente da industria, é possivel
reconhecer que o seu poder de barganha pode afetar diretamente a lucratividade
das empresas relacionadas (Porter, 1980). O poder dos fornecedores é maior

Caso.
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e Sejam menos numerosos que os participantes da industria

e Seus produtos sejam diferenciados

e Haja custos de mudancga para os compradores

¢ Haja poucos substitutos

e O impacto dos insumos sobre a diferenciacdo das empresas
clientes seja elevado

o Exista mais ameacas de integracdo para frente por parte dos
fornecedores, do que as da industria, para tras

e Eles dependam pouco da industria

2.2.3 Poder de Barganha dos Compradores

O poder de barganha dos compradores, a partir do conceito de Porter
(1980), implica que em caso de maior poderio, eles tém mais capacidade para
negociar redugbes de pregcos e exigir maior qualidade, reduzindo assim o
potencial de rentabilidade para a industria. O poder de barganha dos clientes é
maior se:

e Estes sdo mais concentrados do que a industria

¢ Nao ha diferenciacéo entre os produtos oferecidos pela industria

e Ha substitutos competitivos

e O impacto dos produtos da industria sobre a diferenciacdo dos
compradores é pequeno

e Os custos de mudanga dos compradores sdo menores do que 0s

da industria

2.2.4 Ameaca de Substitutos

Porter (1980) explica que a ameaca de produtos substitutos se refere a
existéncia de produtos substitutos com caracteristicas proximas as do produto
original, que possuem uma relacdo entre desempenho e custo melhor ou
progredindo. Os substitutos podem ser uma forte ameaca, especialmente

guando os custos de mudanca para os clientes sao reduzidos.

2.2.5 Rivalidade entre os concorrentes

Quanto maior a concorréncia, embora ela seja boa para a melhora de

produtos e processos de marketing na industria, 0 desempenho da industria é
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mais dificultado (Porter 1986). A rivalidade entre concorrentes tende a ser maior
se: ha pouca diferenciacdo entre os produtos; os custos fixos séo altos e os
custos variaveis sdo baixos; produtos ou servigos da industria sdo pereciveis; ha
muitos concorrentes com tamanhos parecidos; o crescimento da demanda é

pequeno e h& periodos de excesso de capacidade instalada.

2.3 Ciclo de vida da Industria

Michael Porter (1985) define a industria como um grupo de empresas
fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante préximos entre si. Cada
indastria tem o seu ciclo de vida que é associado diretamente ao ciclo de vida
dos produtos (Levitt, 1965) ou servigos que ela mesma oferece.

Levitt (1965) considera que o ciclo de vida dos produtos de sucesso
apresenta estagios reconheciveis, de maneira similar ao que ocorre com as
indastrias envolvidas. Durante esse ciclo de vida, cada uma das fases apresenta
caracteristicas diferentes e oportunidades distintas para as empresas. E possivel
identificar as fases de: surgimento da indUstria a partir da inovacao; crescimento
desta industria; maturidade e declinio.

Neste trabalho, sera destacada a etapa do declinio, uma vez que a
indastria fonogréafica esta situada em um momento de diminuigdo persistente em

suas vendas.

2.4IndUstrias em declinio

O declinio de uma industria, de acordo com Porter (1980), é a Ultima etapa
do ciclo de vida da mesma. E o momento em que ela sofre declinio absoluto de
vendas durante um periodo continuo de tempo. Nessa fase, as empresas devem
escolher a melhor estratégia para enfrenta-la, seja ela uma tentativa de continuar
na industria, na crenca de que a situacdo de declinio seja temporaria,
desenvolvendo novos negocios, ou uma estratégia para deixar a industria da
maneira mais lucrativa.

Existem diversos motivos principais para uma industria declinar. Porter
(1985) identifica trés destes fatores como a: substituicdo tecnolégica, mudancas
demogréficas ou nas necessidades dos potenciais clientes. Neste caso, o MP3 é
um exemplo de tecnologia que desencadeou uma mudanga comportamental da

sociedade e afetou a indUstria da musica.
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Fazendo referéncia também a psicologia, pode-se identificar a “zona de
conforto” como uma forte tendéncia para levar empresas a causar o seu proprio
declinio. Alasdair White (2008) teoriza que um individuo necessita saber operar

fora de sua zona de conforto para realizar avangcos em seu desempenho.

2.4.1 Estratégias Competitivas em Industrias em Declinio

A presenca de empresas em industrias em declinio requer que estratégias
diferenciadas sejam desenvolvidas para buscar a sobrevivéncia ou crescimento
dentro da mesma. Porter (1980) identifica as seguintes estratégias e objetivos
para lidar com esta situacéo:

e Buscar uma posicéo de lideranca

e Enfocar um segmento (nicho) da industria que possa gerar uma
lucratividade maior. Este objetivo pode envolver focos em P&D,
marketing e identificacdo da marca.

e Perseguir um maior aumento do fluxo de caixa possivel antes de
sair da industria (colheita)

e Buscar auxilio governamental

e Diversificar e redirecionar esfor¢os

e Desativar rapidamente as operacdes na industria

2.4.2 Aliancas estratégicas de Industrias em Declinio

A constituicdo de fusdes ou aliancas com participacdo acionaria (equity
alliances ou joint ventures) sdo alternativas de acdo em industrias em declinio
(Porter, 1980). Algumas das vantagens destas acdes sdo: racionalizar a
capacidade excessiva; consolidar linhas de produtos; ganhar eficiéncia para
enfrentar substitutos ou competicdo de paises de baixo custo; compartilhar
tecnologias de processo para melhorar a qualidade dos produtos; racionalizar os

canais de distribuicdo e enfocar os clientes leais aos produtos.

2.5. A Visdo Baseada em Recursos (VBR)

De acordo com Wernerfelt (1984), a Visdo Baseada em Recursos (VBR)
diz que, as empresas que possuem recursos especificos e que séo dificeis de

copiar, possuem vantagens competitivas sobre os seus concorrentes. Estes
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recursos sao ativos que podem caracterizar uma forca ou fraqueza para a
empresa e podem ser agrupados em 5 categorias diferentes. S&o estas:
e Fisicos
o Recursos tangiveis como: propriedades, plantas produtivas
e equipamentos
e Humanos
o Habilidades, conhecimentos, treinamento, flexibilidade
e Propriedade Intelectual, Software e Métodos
o Recursos do conhecimento: patentes, segredos, software,
sistemas organizacionais, processos, técnicas e
informacgdes
¢ Financeiros
o Caixa, fontes de financiamento
o Ecossistemas
o Relacionamentos com clientes, fornecedores e outras

organizagoes.

Wernerfelt (1984) explica que, para ser fonte de vantagem competitiva
sustentavel, um recurso ou uma competéncia deve ser: valioso, raro, inimitavel e
suportado pela organizagdo. Esta analise é feita para cada recurso, identificando
se eles tém ou ndo as qualidades citadas, para que entdo, possa ser concluido
se a empresa, com sua estrutura, possui ou nao uma vantagem competitiva

sustentavel.

2.6 A Industria Fonogréfica

A Indastria Fonografica € constituida por um grupo de empresas
especializadas em gravacao e distribuicdo de midia sonora, seja em formato de
CDs, fitas cassete, LPs e vinil, ou em formatos de som digital como o MP3. De
acordo com Vogel (2004), muasica é a mais pessoal e acessivel forma de
entretenimento, podendo ser considerado entdo o business mais importante da
indastria de entretenimento. A industria fonografica, dentre todas as industrias
culturais, € a que menos requer recursos para ser consumida (especialmente
considerando a pirataria) estando presente em amplos mercados.

Caracterizadas como majors, as principais empresas deste mercado sdo
as transnacionais Sony BMG Music, Universal Music e Warner Music (Midani,

2008). Hoje, porém, o crescimento das pequenas gravadoras independentes é
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cada vez mais comum, devido aos avanc¢os tecnolégicos na area e ao facil
acesso a equipamentos de gravacéo.

Os meios de distribuicdo fornecem pouco conteudo para milhdes de
pessoas de forma bastante eficiente. Porém, este processo passou a ser Vvisto
de forma negativa por causa do controle total das grandes gravadoras, o que
forcou uma série de agbes a ocorrerem para um maior controle do publico sobre
a musica. Dentre estas, o desenvolvimento de novas tecnologias, formatos e

canais de acessibilidade (Anderson, 2006).

2.6.1 Evolucédo da Indastria Fonogréfica

Para compreender a estrutura e funcionamento atual da industria
fonogréfica, é importante que seja feita uma breve referéncia a sua histéria que
inclui as empresas especializadas em gravacao e distribuicdo de midia sonora.

O colunista e pesquisador Greg Milner (2010) comeca a contar a histéria
da industria fonografica a partir da inovacédo de Alexander Bell, mesmo inventor
do telefone. Embora tenha representado apenas os primérdios da reproducao
sonora que ouvimos hoje, com seus formatos cilindricos e planos de cera, o
cientista deu o passo inicial para esta revolucdo comercial. Desta forma,
aprimorando cada vez mais o material em que a gravacdo é transmitida, em
1940 o Long Playing (LP) com formatacdo padronizado passou a ser utilizado
pelas gravadoras. Denominado de disco de vinil, o formato que capacitava
gravacoes longas de boa qualidade foi referéncia no mercado, junto com a fita
cassete (primeiro formato portatil feito por fitas de gravagéo), até o lancamento
do primeiro Compact Disk (CD).

O Compact Disk foi comercializado pela primeira vez em 1982 (Milner,
2010), a partir de uma parceria entre a Phillips e Sony, que na mesma data
langcaram o CD Player. A invengdo, que mais tarde viria a revolucionar a industria
fonogréfica, comecgou a ser desenvolvida no ano de 1974, ap0s ser identificada a
necessidade de se criar um dispositivo mais portéatil. Apenas quatro anos depois
do seu lancamento, a quantidade de CDs produzidos ja era de 45 milhdes de
unidades, bastante superior a do vinil.

Com a popularizagéo dos computadores e da Internet, o MP3, formato de
audio digital, ganhou forca (Midani, 2008). Apds o surgimento do Napster, em
1999, a troca de arquivos e o download virou mania entre os jovens, gerando

entdo um comércio ilegal de musica. Porém, o processo ainda era lento, e ndo
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havia ainda a tecnologia adequada para tocar o MP3. Assim, o CD continuou
sendo uma grande fonte de renda para as gravadoras.

Em 1987, o Institut Integrierte Schaltungen (ISS), na Alemanha, comecou
a trabalhar em uma codificacio para Transmiss&o Digital de Audio (Digital Audio
Broadcasting). O resultado do trabalho foi um algoritmo de compressao de audio
sem perda de qualidade, o MPEG Audio Layer-3, que ficou mundialmente
conhecido como o MP3. De forma simples, o formato corta as partes inuteis da
musica, deixando apenas as frequéncias perceptiveis pelo ouvido humana,
permitindo que os arquivos ficassem menores, pois ndo havia mais “excesso de
informacdes”, mas apenas o que “realmente interessava”.

Em 2001, a Apple langou o tocador de musica iPod, concretizando o
processo de decadéncia dos CDs (Midani, 2008). O formato MP3 se tornou
ainda mais popular gracas a mobilidade dada com o novo tocador. Com modelos
de outras marcas, o fluxo de downloads ilegais aumentou, dando inicio a uma
nova era de declinio da industria musical. A queda de venda dos discos causada
por vendas ilegais resultou na criagcdo de leis para proteger os direitos das
gravadoras e das novas formas de se adquirir muasica, além de forcar as
gravadoras a buscarem outros servicos relacionados como fonte de renda para
sobreviver.

Hoje, é possivel comprar discos inteiros ou apenas faixas em MP3
diretamente em lojas virtuais como a iTunes Store, dos sites das gravadoras ou
dos préprios artistas. Por questdes de estratégia e promocédo, alguns artistas
disponibilizam as mdasicas gratuitamente para os fds e permitem que eles
contribuam da forma que quiserem. Estes artistas acreditam que a musica,
atingindo um publico maior, podera gerar turnés mais lucrativas no futuro. Ha
ainda, cada vez mais, sites de streaming como o do atual lider de mercado
Spotify (IFPI, 2014), que permitem ouvir musicas online, sem a necessidade de
baixa-las. Acredita-se inclusive, que este servico podera vir a ser a possivel
“salvac&o” da industria.

A empresa sueca Spotify surgiu em 2008 e vem mudando desde entéo a
forma com qual consumidores de musica escutam e consomem este produto. O
servi¢o, que possibilita aos usuéarios tocarem musicas diretamente da “nuvem”
(ao invés de baixa-las antes), tornou-se muito popular.

Com um cardapio de mais de 30 milhdes de faixas e a opgdo de utilizar o
servico gratuitamente, € possivel utiliza-lo em qualquer smartphone,

computador, tablet ou televisao.



19

Em 2015, o servigo alcangou 58 paises e 75 milhdes de usuérios ativos
(20% dos quais utilizam o servico pago), o Spotify alcangcou um valor de
mercado de U$ 8.4 bilhdes no inicio de 2015, acima do valor total estimado da
industria fonografica americana na época. De acordo com a Business Insider, a
sua receita com anuncios cresceu mais de 50% em 2014, enquanto seu niumero
de usuarios aumentou de 40 milhdes a 75 milhdes de 2014 a 2015 (90%).

Mesmo com as grandes gravadoras buscando interromper este processo,
novas plataformas passaram a surgir como Gnutella, Kazaa, Torrent e eMule. Os
novos formatos digitais impulsionaram o desenvolvimento de uma série de
softwares e dispositivos capazes de criar e reproduzir arquivos de musica digital
(Vroom e Boquet, 2014). Os usuarios poderiam facilmente navegar e tocar
gualguer musica, além de armazenar e exibir informagdes como titulo da musica,
banda e género. Tornou-se possivel criar playlists com as musicas favoritas e
mover facilmente musica entre diferentes computadores. Os consumidores
passaram a ter entdo recursos e usabilidades inéditas. Os aparelhos portateis
digitais rapidamente se tornaram muito populares. Mais tarde, a ado¢do macica
de smartphones iria aumentar ainda mais a base de usudrios destas novas
tecnologias.

De acordo com Vroom e Boquet (2014), as primeiras tentativas das
grandes gravadoras para entrar no mercado digital, foram cautelosas em relagéo
as novas tecnologias. No inicio de 2000, foram lancadas duas joint ventures
apoiados pelas grandes gravadoras: MusicNet (que incluia a EMI, Warner e
Sony BMG) e PressPlay (com a Sony e Universal). Ambos os servigos tinham
varias limitagdes que os tornaram impopulares com os usuarios. O download de
musicas era muito restrito, can¢des ndo podiam ser copiadas para dispositivos
portateis e cada musica baixada tinha uma data de expiragdo de um més.

De acordo com Peterson e Berger (1975), as gravadoras de discos em
seu primeiro estagio incorporavam todo o processo de producao da musica a fim
de anular a competicdo. A criacdo, o marketing e distribuicdo estavam inclusos
neste processo. A partir deste momento, na metade do século XX, a estrutura
das empresas comeg¢ou a mudar a partir de inovagbes tecnoldgicas e
profissionais independentes, diminuindo também as barreiras de entrada do
mercado. Nakano e Ledo (2009) organizaram este processo de mudanca em
guatro etapas, explorando as diferentes estruturas do século XX das empresas

relacionadas, como pode ser visto na Figura 1.
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E importante mencionar que chegando mais proximo do final do século

passado, as fusGes e aquisicbes entre gravadores se tornaram cada vez mais

recorrentes (Hirsch, 2000)
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Figura 1 — A desverticalizagéo da industria fonogréafica (Nakano e Leéo,

2009)
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2.6.2 Declinio da Industria Fonogréfica

Midani (2008), narra que a industria fonografica, era conhecida como uma
industria milionaria, com o CD e o vinil vendendo milhdes de cépias anualmente.
Em 2000, apenas nos Estados Unidos, foram vendidos 781,5 milhdes de albuns.
Quando havia queda nas vendas, bastava uma gravadora disponibilizar um novo
hit que as vendas voltavam a estourar. Hoje, porém, o setor enfrenta forte crise
com o download de musicas, o0 que se reflete numa queda constante das
vendas, ano apo6s ano e na demissao de milhares de funcionarios.

Hiatt e Serpick (2007), no seu artigo da Rolling Stone, dizem, da mesma
maneira que diversos executivos da indastria, que o problema é de ordem
estrutural e ndo de falta de demanda por musicas. Com a Internet, plataformas
de streaming, o Youtube, além de outros espacos tecnoldgicos, o mundo hoje
escuta mais musica do que nunca.

O surgimento de sites e programas de troca de arquivo impulsionou a
pirataria via internet (Kischinhevsky, 2006). De acordo com as grandes
gravadoras, esta € a principal razao para a queda no desempenho da industria a
partir do final da década de 90. Hiatt e Sernpick (2007) dizem também que isso
poderia ter sido evitado, pois as gravadoras foram procuradas por agentes
representantes da Napster e do préprio criador da tecnologia MP3, mas por
medo e acomodacao, ndo desejaram desenvolver os contatos.

De acordo com Yudice (2011), mesmo com o crescimento das vendas
digitais recentes, especialmente por causa dos servigos de streaming, o nivel de
receita das gravadoras nos anos 90 ndo devera ser mais alcancado. A receita do
mercado digital cresceu de R$ 24,7 milhdes (2007) para R$ 136,4 milhdes
(2013) — estes dados sdo mais desenvolvidos e demonstrados a partir dos
graficos da ABPD destacados no Grafico 1. E possivel dizer apenas que as
vendas fisicas estdo em decadéncia, enquanto as gravadoras, especialmente as
maiores, estdo buscando formas de migrar para as novas tecnologias.

Utilizando as proprias palavras de Hiatt e Sernpick (2007), “todos os lados
da industria fonogréafica estdo sentindo as dores”. Dos musicos, aos ajudantes
dos mausicos, aos funcionarios das gravadoras, todos estdo passando por
extremas dificuldades. Uma das maiores industrias globais, estd ameacada de

desaparecer.
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Gréfico 1 — Mercado digital global (R$ milhdes) (ABPD, 2012)

2.6.3 A Industria Fonografica Brasileira

Em meados dos anos 40, a principal receita da musica eram as
apresentacdes ao vivo (NAKANO e LEAO, 2009). Esta década marcou a
mudanga da industria musical, que passou a ser suportada pelas vendas de
midia fisica, desde os vinis até os CDs, durante todo o século XX. Desde entao,
grandes gravadoras multinacionais como a Sony, Warner, Universal, BMG e
EMI, atingiriam forte reconhecimento no mercado a partir de um controle
completo de todo o processo de producdo da musica. Porém, o Brasil passou a
sofrer da mesma forma que o resto do mundo com as novas tecnhologias
introduzidas no final dos anos 90.

As gravadoras no Brasil apresentavam um modelo de verticalizacdo de
suas atividades que obteve sucesso em uma época onde a industria era ainda
controlada pelas empresas nacionais (Midani, 2008). Perto de 1970, com a
abertura do mercado e as grandes empresas adquirindo os direitos sobre
gravadoras independentes ou internacionalizando suas marcas, as majors
puderam incorporar 0s movimentos culturais brasileiros em seus portfélios. Estes
incluiam: Tropicalia (1970) e o Rock Brasileiro (1980-1990).

O decréscimo das vendas de CD no Brasil foi muito intenso, especialmente
para as majors. De acordo com a ABPD (Associagéo Brasileira dos Produtores
de Disco), as vendas abaixaram de 93 milhdes de unidades para 18 milhdes,
entre 2000 e 2011 e a receita no setor, de R$ 878 milhdes para R$ 158 milhdes
de 2000 a 2013.
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E importante lembrar que ndo é uma tarefa facil para as empresas de
gravagao no pais, aumentar as suas receitas através de novas tecnologias como
o streaming (ex. Spotify), pois, embora este servigo esteja bastante difundido no
mercado global e esteja crescendo no ambiente nacional, eles ainda sdo menos
conhecidos no Brasil.

No Grafico 2 esta descrita a evolugdo da receita com a venda de CDs
entre 2000 e 2013, de acordo com a ABPD (Associacao Brasileira de Produtores
de Disco), organizacdo que tem como afiliadas as maiores empresas de disco do
Brasil. Os dados néo incluem os registros de producdo das gravadoras

independentes do pais.
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Gréfico 2 — Receita com a venda de CDs (R$ milhdes) entre 2000 e 2013
(ABPD, 2012)

2.6.4 A Universal Music Group no século XXI

A Universal Music Group € uma das maioores empresas da industria
fonogréfica mundial (Midani, 2008). O grupo apresentou uma receita de US$ 6.7
bilhdes em todo o mundo e um EBITIDA de US$ 979.6 milhdes (Vroom e
Boquet, 2014). A maior empresa de musica do mundo, produz, distribui e
promove musica em 63 paises diferentes.

Em 1952, a empresa cinematografica Universal Film Manufacturing
Company, teve sua primeira experiéncia com a industria fonografica, ao ser
adquirida parcialmente pela Decca Records (Fanger e O’'Reilly, 2003). No inicio

de 1962 apos varios anos de partilha de espaco no lote Universal, a MCA
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oficialmente fundiu com a Universal através da compra de Decca Records, entdo
controladora da Universal. Dois anos depois, a empresa adquiriu a Leeds Music
e Duchess Music e Music Publishing, comecando entdo a adquirir mais corpo
frente ao mercado. Diversas outras aquisicdes de musica ocorreram ao longo
dos anos que se seguiram, incluindo a ABC Records (1979), Chess Records
(1985), e Geffen Records (1990), até que em 1991 se tornou a Universal Music
Group ap6s as compras da Interscope e Polygram.

A empresa tornou-se subsidiaria do conglomerado Vivendi em 2004. A
Vivendi, ou Vivendi AS, é uma multinacional francesa especializada no setor de
comunicagdo e entretenimento, com atividades nas industrias de: musica,
televisdo, cinema, editoragdo, telecomunicacdes, games e servi¢o de Internet. O
grupo francés, com 15 mil empregados no total, é formado por uma série de
empresas lideres em seus mercados de atuagdo, com um capital de US$ 29.3
bilhdes.

A organizagdo da empresa americana € estruturada atualmente com
areas que envolvem Merchandising, Gravacao, Agenciamento e Catalogacéo
(Leto, 2013). Segundo os dados encontrados no Site Oficial da UMG, o negdcio
de musica gravada da empresa descobre e desenvolve artistas. Entdo, ela os
agencia e promove a sua masica através de uma ampla gama de formatos e
plataformas.

Além de lider de mercado, a UMG é o maior grupo de gravadoras da
industria fonografica. A sua familia inclui mais de vinte marcas, como a: Capitol
Records, Def Jam Recordings, EMI Records Nashville, Geffen Records,
Interscope Records, Island Records e Virgin Records.

Um dos maiores diferenciais da empresa é a qualidade e variedade do
seu portfolio de artistas. Acredita-se que foi por este motivo que suas vendas
cairam apenas 7% durante 2002, valor bem abaixo do declinio do seu mercado
(Leto, 2013). Com direitos autorais sobre os maiores nomes da industria
fonogréfica atual (ex. Taylor Swift, Sam Smith, Avicii, Pearl Jam), a marca global

se torna cada vez mais valiosa (Childs-Young, 2015).
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3. Metodologia de Pesquisa

Este capitulo tem como objetivo, descrever o tipo de pesquisa, incluindo os
procedimentos seguidos para obtencéo das informacgfes de campo.

3.1Tipo de Pesquisa

Foi efetuada uma pesquisa bibliografica para compreender o
posicionamento da empresa Universal Music Brasil e a dindmica da industria
fonogréfica brasileira. Foram coletados diversos dados para elaboracdo do
referencial tedrico em artigos académicos, sites na internet e livros.

A pesquisa principal feita para este trabalho inclui entrevistas pessoais
abertas, com roteiros semiestruturados. Ela pode ser classificada como
descritiva, visto se apoiar em conhecimentos prévios e de campo. Foram
utilizadas também pesquisas bibliogréficas, a partir de artigos cientificos, revistas

especializadas, informacdes jornalisticas e livros.

3.2Universo, Amostra e Selecao de Sujeitos

De acordo com a estratégia adotada para efetivar a pesquisa deste
trabalho, foram identificados executivos inseridos no atual mercado de trabalho e
observadores da industria fonogréfica brasileira. Assim, uma amostra de quatro
profissionais foi selecionada, incluindo: dois executivos da Universal Music
Brasil; um profissional da empresa Spotify e um economista e académico da
universidade de Columbia (Nova lorque), especialista na industria fonografica.

A amostra foi escolhida por julgamento e conveniéncia, pela facilidade de
contato com estes agentes a partir de relacbes pessoais e profissionais, além de
sua relevancia ao mercado e estudo. Além de uma amostra de executivos da
induastria, foram inclusos os profissionais citados acima, com cargos e empresas
relacionadas ao mercado musical. Desta forma, o estudo néo foi limitado apenas

a perspectiva da Universal Music Brasil.
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3.30 Procedimento de Coleta de Dados

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os quatro profissionais
previamente selecionados. O roteiro destas entrevistas pode ser encontrado no
Apéndice 1. As perguntas para as entrevistas e questionarios foram
desenvolvidas pessoalmente e utilizadas para colher informacdes primarias dos
profissionais e consumidores finais.

O roteiro inicial da entrevista foi testado com um profissional da mesma
area, ndo relacionada a pesquisa, a fim de verificar se as questdes propostas
eram claras e atenderiam aos objetivos desse trabalho. Apos a realizacdo do
teste do instrumento de coleta de dados, a verséo final foi elaborada.

As entrevistas foram feitas presencialmente em um espaco profissional, e
gravadas, com o objetivo de auxiliar na consolidagéo e a interpretagdo posterior
dos dados coletados. Antes do inicio de cada entrevista foram explicados, em
linhas gerais, o0s principais objetivos da pesquisa.

3.4Tratamento de Dados

As informagbes coletadas nas pesquisas de campo foram analisadas,
tendo como base o referencial tedrico adotado nesse estudo. As respostas foram
gravadas e pontualmente transcritas.

Inicialmente, as entrevistas foram utilizadas como fonte para analise das
competéncias da Universal Music Brasil, dentro e fora do seu ambiente
competitivo. As informagdes foram analisadas de forma qualitativa, comparando
as respostas das entrevistas com os modelos teéricos aqui descritos, buscando

associar as respostas a eles.

3.5Limitagbes do Estudo

O método escolhido para esta pesquisa apresenta algumas limitagdes.

A pesquisa com base em entrevistas envolve o risco de que o roteiro ndo
seja respondido de forma plena e honesta durante o processo das mesmas.
Além disso, por ser feita presencialmente, embora o controle das falhas quanto a
veracidade das informacfes tenda a ser melhor, o registro das perguntas e
andamento do questionamento também devem ser cuidadosos, pois podem
ocorrer falhas ou compreensodes errbneas sobre as respostas.

Em relacdo aos dados secundarios, embora tenham sido utilizadas fontes

de instituicbes e empresas com boas reputacdes, ndo ha garantias de que todos



27

sejam completamente confiaveis. Isso ocorre principalmente porque estas nao
foram produzidas para o mesmo fim deste estudo, podendo causar divergéncias
de dados ou interpretacfes erroneas.
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4. Analise dos Resultados

Nesta etapa do trabalho, serdo apresentados os depoimentos da pesquisa
de campo realizada, incluindo a comparacdo destas observagbes com a
pesquisa bibliografica efetuada.

O capitulo foi estruturado destacando os pontos de vista dos profissionais
da Universal Music Brasil (visdo interna a empresa), o profissional da Spotify
(concorréncia) e o analista do mercado (visdo externa). O tema em questao, que
investigou a situagdo da industria fonografica brasileira e 0 posicionamento da
Universal Music Brasil na mesma, foi analisado e confrontado com as pesquisas

feitas, junto aos métodos expostos ha Metodologia de Pesquisa.

4.1 Percepcao dos profissionais da Universal Music Brasil

Frente a concorréncia, os profissionais da Universal Music Brasil acreditam
estarem bem posicionados no mercado, e com uma vantagem competitiva
significativa. Com uma expectativa de crescimento de vendas no mercado
brasileiro para 2016 alcancando cerca de 5%, 0 executivo da gravadora acredita
que sua empresa chegara aos 12% em 2016. Os principais motivos que cercam
esta previsdo otimista sdo: o alto investimento da Vivendi sobre sua Unica
empresa presente no pais (apdés a venda da GVT); o crescimento das vendas
digitais, especialmente com a entrada da Apple no mercado de streaming e o

enfoque na musica gospel e crista.

“A crise na industria fonogréfica nao tira 0 meu sono e nem me faz
perder a visdo ideoldgica que tenho sobre o futuro deste mercado.
N&o sou cego, mas também ndo posso hem quero ser pessimista.
Enquanto o mercado brasileiro espera crescer 5%, acredito que
possamos chegar aos 10% ou até 12%. Seremos agora a Unica
empresa lider do grupo Vivendi no Brasil, que vendeu recentemente a
GVT, o que nos torna o Unico foco no Brasil. Em termos de
perspectiva, seria impossivel ndo mencionar que as vendas digitais
estdo crescendo muito rapidamente também.” (Executivo da
Universal Music Brasil)

Os ultimos 15 anos da industria fonogréfica brasileira séo reconhecidos

como anos de crise e necessidades de mudanca. Porém, percebe-se uma
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dificuldade interna para lidar com estas questdes e criar solugbes para que a
situacéo seja revertida. E possivel identificar o portfélio de artistas (consagrados)
e a lideranga em custos como as principais vantagens competitivas da empresa,
citadas pelos profissionais da mesma, para enfrentar a crise no setor.

A Um Entretenimento, parceira da Universal Music Brasil no setor de
gospel, vai apoiar a producao, distribuicdo e venda de produtos fisicos e digitais
dos artistas com este perfil. Segundo o entrevistado, a musica crista cresce 30%
ao ano e s6 perde, no pais, para o género sertanejo. Ambos 0s segmentos serao

o foco da empresa nos proximos anos.

“N6s temos um numero enorme de artistas consagrados no nosso
portfélio. Esta lista de artistas é e sempre serd o nosso principal
diferencial. Distribuimos aqui no pais, artistas internacionais como a
Taylor Swift e Sam Smith, além dos nacionais como a lvete Sangalo,
Marisa Monte e Maria Rita. Inclusive, temos promessas de bons
resultados com esses artistas que aguardam lancamentos inéditos
para daqui a pouco, além dos nossos novos produtos para o publico
gue aprecia a masica cristd. A musica cristd é hoje o segundo maior
segmento da musica no Brasil, com 30%, atras sé do sertanejo, onde
contratamos também o Edson e Hudson.” (Executivo da Universal
Music Brasil)

“Temos no mercado, para garantir maior acessibilidade do publico é a
nossa vantagem em custos. Nossos albuns e produtos em geral sdo
mais baratos que o da concorréncia. ” (Executivo da Universal Music
Brasil)

Buscando manter a qualidade e diversidade do seu portfélio de artistas, a
Universal explica que o seu relacionamento com o0s mesmos é bastante
trabalhado, buscando alinhar os interesses de ambos. Os produtores e gerentes
de A & R (Artistas e Repertério) compreendem que parte do processo de criacdo
de um novo hit, envolve dar liberdade aos artistas para demonstrarem 0s seus
ideais visuais e sonoros.

Como mencionado, existe um grande numero de artistas consagrados
atrelados aos selos da Universal, embora o nimero de contratagdes de novos
artistas seja reduzido. Esta postura, embora mais segura, pode prejudicar a
empresa, ao manté-la estagnada, proporcionando pouca adaptacdo em relagcdo
ao mercado e reduzindo as chances de conseguir realizar investimentos de alto
retorno. Seus artistas apresentam estilos bastante diversificados, incluindo: axé,
gospel, religioso, MPB, bossa nova, pop, rock, samba, além de outros, sem se
concentrar em um nicho especifico, ao contrario da concorrente Warner que

mesmo diversificada, hoje foca mais os artistas de rock alternativo.
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Um dos maiores desafios para Universal Music, e as outras gravadoras
na atualidade, envolve a renovacdo destes contratos, visto que muitos estdo
reconhecendo o potencial de se tornarem independentes. E crucial que o
trabalho para continuar o relacionamento com estes artistas, consagrados ou
novos, envolve uma proposta de valor para a parceria, incluindo novos servicos
ou valores que tragam mais beneficios aos musicos e maior receita para a

gravadora,

“Nosso principal foco na empresa séo os artistas. Por isso, temos que
ter um 6timo relacionamento com eles. Nossos produtores buscam
sempre criar a visdo e som que eles querem. Sempre falamos no
primeiro contrato que estamos aqui para ajudar, investir em um
conceito.” (Executivo da Universal Music Brasil)

“Como eu disse, o momento é do sertanejo e do gospel aqui no
Brasil, mas a gente ndo representa apenas alguns tipos de artistas.
Nosso portfélio é diversificado, com artistas novos e consagrados.
Ultimamente, por questdes de seguranca porém, estamos buscando
trabalhar mais com artistas que ja estdo em um certo nivel de sua
carreira.” (Executivo da Universal Music Brasil)

A Universal Music Brasil estd buscando explorar novas oportunidades no
mercado de tecnologia, o que inclui as empresas responsaveis pelos servi¢os de
streaming e outros meios de distribui¢cdo inovadores, mas ainda ndo encontrou
uma estratégia adequada. Existe apenas o reconhecimento de que as vendas
digitais estdo crescendo e que uma nova atitude da empresa sobre novas
tecnologias e relacionamentos online (seja com artistas ou consumidores) é
necessaria. Por outro lado, a area de Marketing da empresa analisa a atitude da
Universal Music dos Estados Unidos como referéncia, apds ela ter desenvolvido
um espaco no Vale do Silicio para novos negdcios nesta area.

O réapido crescimento da Spotify no Brasil vem chamando atencao, além
da alta expectativa com a chegada da Apple Music. A Apple, por si, € uma
empresa que possui um bom relacionamento com a empresa. Esta relacdo vem
moldando uma estratégia para criar maior pressédo sobre o servico da Spotify,
para que ela limite mais o seu servigo gratuito.

De acordo com os profissionais da gravadora, a parceria com estas
empresas € importante, tanto pelas vendas digitais singulares, quanto a receita
com o streaming de musica, embora seja reconhecido que estes servigos mais
novos prejudiquem as vendas fisicas, além de gerar uma margem menor de
lucro sobre as musicas. Esta margem baixa ocorre especialmente por causa da

porcentagem adquirida pela empresa dona do servigo (ex. Spotify) e o baixo
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valor agregado ao produto, especialmente por causa da possibilidade de utilizar
estes de forma gratuita.

A hipétese de buscar criar uma propria plataforma digital de grande porte
existe, embora 0s custos sejam muito elevados e exista a pergunta sobre qual
seria o diferencial deste servico para o publico. A Universal Music Brasil, em
parceria com o Banco Bradesco, j4 langou um novo servigco de streaming no
inicio de 2015, chamado de Bradesco Music. O produto, mesmo que restrito as
musicas da gravadora e com um preco acessivel ao publico (R$ 5), ndo obteve
maior sucesso que o das outras marcas ja estabelecidas.

E possivel que tenha faltado know how sobre a tecnologia e como
funciona o conteddo do servico. Mesmo com o elevado capital disponivel para
investimento pelas duas grandes empresas e 0s produtos necessarios para
inserir no programa, é possivel perceber que o desempenho do programa e sua
aparéncia ndo estdo ainda a altura da concorréncia. Além disto, o programa é
restrito as musicas da Universal Music Brasil e aos clientes dos cartdes
Bradesco, o que pode ndo agradar o consumidor final, que muitas vezes preza a
diversidade e quantidade disponivel no contetdo, além da facilidade de
pagamento. Um exemplo disso é a lealdade dos consumidores da Spotify, que
garantem ndo desejar abandonar o servigco por uma concorrente até o momento.

O vinil é outro formato ainda pouco explorado no Brasil, embora tenha
apresentado um forte crescimento recente em paises mais desenvolvidos como
Franga, Estados Unidos e Alemanha. Acredita-se que este formato ainda ndo
tem demanda suficiente para receber mais investimentos no ambiente nacional,
pois a maior parte do publico ainda ndo valoriza a qualidade sonora do produto.

A visdo interna da empresa é de que o consumidor brasileiro ndo respeita
os direitos autorais dos artistas como deveria para entao passar a adquirir mais
produtos destes de forma legal ou em diferentes formatos (fisico ou digital). De
acordo com este ponto de vista, o maior problema da industria estaria no fim da

cadeia, com o publico final, do que na criacéo e desenvolvimento do produto.

“O vinil hoje é um nicho em alguns lugares do mundo, inclusive aqui.
Voltou & moda de uns anos para ca. Mas aqui no Brasil, ndo temos
como investir muito nisso, pois sabemos que ndo tera um publico
grande para comprar musica neste formato. Nos Estados Unidos tem
gente que compra o vinil sem nem ter um toca discos, pois eles
reconhecem o produto como a arte que é e deveria ser.” (Executivo
da Universal Music Brasil)

“Se alguém daqui de dentro ou um potencial parceiro viesse me dizer
que tem uma plataforma para vender musica digital ou servigo de
streaming da maior qualidade, com a marca da Universal, e eu
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soubesse que os consumidores iriam aderir a ideia, ndo existe davida
de que teriamos. Tentamos isso com o Bradesco como investidor,
mas ndo deu certo ainda. Fala muita coisa ainda, mas n&o vamos
desistir. A receita seria quase toda s6 nossa, sem mediadores. Mas
ndo é assim. Nao s6 a Spotify gera uma receita boa para a gente,
embora com margem mais baixa do que a de uma venda unitéria,
mas ela também j& tem uma base de clientes bastante forte, fés da
marca. E uma decisdo complicada.” (Executivo da Universal Music
Brasil)

Ao mencionar sobre mudancas necessarias na industria para uma
melhora nos resultados das gravadoras e empresas relacionadas, foram citados:
a conversao das vendas online do délar (US$) para o real (R$); o maior controle
da pirataria junto a APDIF (Associacdo Protetora dos Direitos Intelectuais e
Fonogréficos); a maior abertura dos agentes inseridos no mercado live (shows e
promocgdes musicais) e o suporte para os artistas por parte dos fas. E possivel
perceber que nesta questao, foram citados apenas problemas externos, tratando

gquestdes internas com negligéncia.

“Eu acredito que deve haver uma mudanga com a moeda usada nas
vendas de portais como o iTunes. Muitos ndo compram musica
porque é em doélar, o que pode aumentar muito o pre¢co, ou até
porque nao tem acesso a musicas internacionais que sé existem na

loja virtual dos Estados Unidos.” (Executivo da Universal Music Brasil)

“A APDIF controla a pirataria até um certo nivel, mas ndo o bastante.
A penalidade sobre o publico consumidor deve ser maior, e a

4 ”

restricdo destes produtos também, como € nos Estados Unidos..
(Executivo da Universal Music Brasil)

“Penso que existe um relacionamento receoso entre gravadoras e o
mercado de shows e eventos. Os espacos muitas vezes cobram
precos mais caros, caso nhao existam agentes conhecidos
envolvidos..” (Executivo da Universal Music Brasil)

De acordo com os profissionais da gravadora, o lancamento de EPs
(Extended Play) € uma nova estratégia direcionada para oferecer um produto de
qualidade e inédito, que seja mais acessivel ao publico. Vendidos a pregos mais
baixos do que os discos completos, o EP visa atingir mais consumidores dentro
do mercado legal e dar aos fas a oportunidade de adquirir um produto oficial dos
artistas. O download desta colecdo de singles é hoje um dos produtos mais
vendidos da empresa, gerando uma receita significativa para a mesma.

O EP de quatro faixas € um produto que pode ser lancado mais
rapidamente que um album, que contém mais ou menos dez faixas. Essa

agilidade no processo e a possibilidade de lancar mais novidades e com maior
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frequéncia, possibilita também melhor segmentacao da imagem do artista. Cada
EP pode atender a um mercado mais especifico e trabalhar com diferentes
posturas do artista.

“Atualmente, a pirataria fisica ndo causa o0 mesmo impacto no
mercado fonografico como fazia no passado, embora ainda tenha que
ser mais controlada e neutralizada. A estratégia do EP é mais
direcionada para a oportunidade de oferecer um bom produto, com
guatro ou mais singles, de preferéncia inéditos, para o mercado,
atrelado a uma proposta de preco bem mais atrativa ao consumidor
final. N0s achatamos ainda mais as nossas margens para chegarmos
ao preco de R$ 9, mas a receita que traz é significativa. E um produto
gue gera um hit espontaneo. O artista pode ter até 12 musicas novas
prontas para gravar, mas pode alcancar resultados melhores se
lancar quatro cancdes por vez e dividi-las em trés EPs, para que
novidades sejam langadas com maior frequéncia. Os nossos mais
vendidos foram do Padre Marcelo, Roberto Carlos e Paula
Fernandes.” (Executivo da Universal Music Brasil)

Existe um forte movimento na dire¢cdo dos eventos musicais como fonte
de receita. Atualmente, a maioria das gravadoras explora mais a imagem dos
seus artistas, ao contrario de apenas produzir e distribuir as suas musicas. De
certa maneira, ha um retrocesso na estrutura das empresas desta inddstria, pois
elas estdo voltando a trabalhar mais, como na década de 40, na producdo de
shows e outros meios de experiéncia promovidos pelos seus artistas.

Grande parte da receita destas empresas é formada a partir dos shows e
agenciamento do artista. Nos novos contratos, muitos artistas estdo garantindo
para a Universal Music uma receita com direitos de imagem, seja com an(ncios,
patrocinios ou outros. A diversificacdo de componentes que possam agregar

valor ao produto final (a masica), é crucial para a fase atual.

“Fazer musica, eu brinco que hoje é um trabalho secundario. Temos
hoje mil distragdes no momento da producgdo, pensando em shows,
promocédo dos artistas e até outras formas de receita com a imagem
deles. Como produtor da empresa também, eu tenho que ser muito
mais &gil, fazer mil versées da mesma musica para radio, videoclipe,
o proprio album, e por ai vai.” (Executivo da Universal Music Brasil)

O reconhecimento da marca Universal Music ja é bastante alto, tanto na
industria quanto com o consumidor final. Porém, para continuar se diferenciando
da concorréncia, a empresa continua com uma elevada verba em acdes de
marketing e publicidade. A empresa acredita que seu nome e marca sao fatores
essenciais para manter um posicionamento diferenciado, gerar parcerias e

manter um portfélio de alta qualidade.
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No final de 2014, a Agencia de Publicidade 14 foi escolhida para ser a
nova agéncia de estratégia digital da gravadora. Esta escolha demonstra um
movimento da empresa em relagcdo a geracdo de contetdo online, que € o core
business da contratada. A 14 atua na area de conteldo estratégico
multiplataforma e tem em seu portfélio trabalhos para Oi e Coca Cola. Além
disso, foi bastante reconhecido pelos seus outros clientes da &rea musical como
Paul McCartney (divulgacdo da turné) e Paralamas do Sucesso (DVD de 30
anos).

A infraestrutura da Universal, embora um maior do que necessario,
também é considerada importante para manter uma boa imagem da empresa. O
espaco é importante para recepcionar novos e antigos artistas, assegurar a
imagem da marca, além de criar um ambiente adequado para estimular a

criagcdo dos funcionarios.

“NGs queremos continuar com uma imagem forte, com certeza. Esse
fator € essencial para a nossa empresa. Queremos fortalecer a
geracdo de contetdo, especialmente digital e comunicando diversos
eventos nossos. Por isso, no fim do ano passado, contratamos um
novo parceiro estratégico, a agéncia 14, que gostamos muito do
trabalho, e esperamos fazer 6timos trabalhos juntos. Propaganda,
uma imagem boa, uma boa infraestrutura, ambiente legal, é essencial
para 0 n0sSso sucesso, para vender um produto completo com a cara
da Universal.” (Executivo da Universal Music Brasil)

Embora as vendas de midia fisica tenham apresentado resultados
estaveis, com poucas variacdes em vendas de CD e DVD, quase metade das
receitas atualmente vem do mercado digital. Nao s6 a receita é mais alta neste
mercado, mas 0s custos envolvidos sdo muito mais baixos do que os
decorrentes do processo de midia fisica, 0 que gera uma maior lucratividade
para a empresa.

Entre os seus produtos mais vendidos estdo os downloads a la carte de
albuns e singles (faixas uUnicas). Alguns lancamentos séo feitos apenas pela
midia online, incluindo além dos albuns comuns, coletdneas exclusivas, albuns
que incluem faixas extras, singles e EPs. A expectativa € que esse crescimento
continue.

O streaming, embora esteja crescendo em um ritmo rapido, ganhando
maior margem na receita das empresas envolvidas, ainda gera muita polémica.
A Universal tem utilizado as atuais negociacdes de licenciamento para tentar
fazer o Spotify, maior empresa do setor, mudar de postura. Embora tenha sido

mantido em sigilo as limitacdes que a gravadora quer impor as contas gratuitas,
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€ de se presumir que a restricdo da quantidade de mausicas disponiveis
livremente seja uma delas. Em 2014, as contas gratuitas do Spotify geraram
receita de US$ 295 milhdes para as gravadoras no mundo, enquanto as
assinaturas pagas, US$ 800 milh&es, sendo estes apenas 15 milhfes assinantes

em um universo de 60 milhdes registrados.

“Eu acredito no servigo de streaming. Seu crescimento € incrivel e o
publico brasileiro esta aderindo a esta nova moda. Nao ha davida de
gue o digital é e serd o novo grande negécio. Mas como nada é
simples, existem diversas complicacdes. A spotify por exemplo, com
seus 60 milhSes de registrados, s6 tem 15 milh6es de pagantes.
Nossa receita poderia ser muito maior se 0s servigos restringissem
ainda mais esta gratuidade. Estamos tentando alguma coisa como
grupo Universal, enquanto as outras ficam paradas, faltando respeito
inclusive com seus proprios artistas, que ndo recebem quase nada
com este negdcio.” (Executivo da Universal Music Brasil)

A Universal Music Brasil trabalha com um caixa reduzido, tendo em vista
0 seu alto valor de investimento na producdo dos artistas. Ultimamente, este
caixa evoluiu junto com o crescimento das plataformas de musica digitais,
embora ainda esteja muito abaixo do ideal. Embora o valor de fluxo de caixa
exato da subsidiaria brasileira ndo tenha sido revelado, sabe-se que no inicio do
ano, o grupo japonés SoftBank fez uma oferta de compra de US$ 8,5 bilhbes

pela unidade de musica da Vivendi.

“Investimos constantemente no nosso negécio. Como qualquer outra
gravadora, acabamos trabalhando com um fluxo de caixa baixo.
Estamos constantemente reinvestindo os nossos lucros para a
producdo de novos artistas. E um negécio de risco. Ndo é o mais
ideal, mas a industria atualmente vive dessa forma, mas vamos
trabalhar para mudar isso.” (Executivo da Universal Music Brasil)

Os profissionais da empresa reconhecem que houve uma falha por parte
da indastria ao ignorar o desenvolvimento das novas tecnologias e estéo
buscando criar um plano para se adaptar as mudangas do mercado, o que
devera ainda demorar. O alto controle das gravadoras sobre o mercado da
musica no final do século XX, de certa forma tornou-os acomodados. Isso
resultou no principal fator para a queda da industria e a perda de lucratividade.

A Universal Music Brasil compreende hoje em dia que embora a pirataria
e criacdo de novas tecnologias tenham causado o declinio das gravadoras, este
processo ocorreu apenas porque as gravadoras estavam acomodadas e
ignoraram as mudancas no ambiente, acreditando que estariam sempre no

controle do setor.
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“A internet foi um mal, que acabou se tornando a salvacdo. Ela
possibilita entregar a musica com qualidade e agilidade, em qualquer
local com conexdo. Nao ha necessidade de estoque ou horarios
rigidos para o consumo. Os servicos de musica existentes séo faceis
de usar, e oferecem bons pre¢os. Eu uso o tempo inteiro. Hoje a
gente percebe que deveria ter dado mais atengdo, como industria,
para o desenvolvimento do MP3. Muita coisa teria sido diferente.”
(Executivo da Universal Music Brasil)

O relacionamento entre a Universal Music Brasil e as outras majors
presentes no mercado nacional ndo é amigavel. Ndo existe uma tentativa de
alinhar as estratégias para combater inimigos em comum como as empresas de
tecnologia e a pirataria. Os agentes estdo constantemente prejudicando uns aos
outros para garantir artistas no portfolio e espagos para divulgacdo das suas
marcas e conteudo.

A rivalidade entre as principais gravadoras é bastante acirrada também
por causa da sua alta capitalizagédo, que se manifesta através de: competicdes
por maior espaco nas radios e outros meios de comunicacgao; da contratagéo de
artistas (consagrados e novos); da quantidade de langcamentos no mercado; do
volume de dinheiro investido na promoc¢éao e da contratacao de pessoal. Porém,
ndo se observa tanto uma guerra nos precos, mesmo que algumas empresas
como a propria Universal coloquem seus pre¢cos um pouco abaixo dos de seus
concorrentes.

Embora a competicdo seja bastante acirrada, historicamente, existem
trabalhos que demonstram que a parceria é possivel. O caso recente do canal
VEVO é um exemplo disso. A empresa surgiu de uma parceria entre Sony Music
Entertainment, Universal Music Group e o YouTube. O conceito da VEVO é

distribuir e divulgar o trabalho visual de artistas, de forma oficial.

“A industria fonografica esta em constante guerra. Uma gravadora
acaba sempre sendo rival da outra, ainda mais entre as big
empresas. E claro que tenho grandes amigos em todas as
gravadoras, mas em termos de negdcio é bastante complicado. Nao
podemos fazer corpo mole, pois sabemos que estaremos sempre
sujeitos a perder algum artista ou ser passado por cima. Infelizmente,
€ assim e do jeito que est4, continuara por um tempo. Brigamos por
espacgo, artistas, lancamentos e outros meios de promocéo.”
(Executivo da Universal Music Brasil)

As vendas fisicas da Universal Music Brasil para atacadistas e varejistas,
sdo feitas a partir de uma forca terceirizada. Esta estratégia mudou a partir do

inicio do século XXI, quando a demanda passou a diminuir e os grandes
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contratos com as maiores lojas j& estavam estabelecidos. Antes com uma for¢a
de vendas proOpria, a Universal passou a utilizar vendedores de acordo com a
demanda.

“De uns 10 anos para ca, nossa forca de vendas teve que ser
liberada. Foi um dos momentos mais dificeis aqui, mas tivemos que
nos adaptar ao mercado. Se precisarmos algum dia de um vendedor,
contratamos um terceirizado para visitar uma nova loja, mas mesmo
isso ndo acontece mais. Quem, a ndo ser alguém querendo atingir
um nicho de mercado muito pequeno, vai querer abrir hoje uma loja
de discos, musica, vinil ou DVD? Para os jovens, ndo existe mais esta
experiéncia de compra.” (Executivo da Universal Music Brasil)

Um dos principais novos conceitos da Universal Music Brasil é criar uma
relagdo mais intima com os consumidores de mausica finais. Seja com
apresentacbes ao vivo, criando conteddo que gere uma experiéncia
diferenciada, ou aproximando os ouvintes mais com artistas e suas musicas,
existe uma necessidade em revitalizar a experiéncia criada pela musica.

Desde 0 momento da producdo de um artista (gravacdo das musicas e
desenvolvimento da imagem), até 0 momento da compra, 0 processo precisa ser
mais elaborado, agregando maior valor ao formato fisico e digital da musica. O
trabalho com contetdo digital, a tentativa de criar mais eventos ao vivo e a
massificacdo de produtos dos artistas (ex. roupas) fazem parte desta tentativa.
Embora néo tenha sido revelado, os profissionais da gravadora informaram que
est& sendo feito um trabalho de reformulacdo da marca, junto a uma campanha
contra a pirataria, e o desenvolvimento de um novo portal de relacionamento

com os consumidores finais.

“NGs queremos aproximar a musica novamente do consumidor final.
O que a minha geragao viveu com a musica, é necessario que volte a
existir. Sei que ndo sera da mesma forma, isso é impossivel, pois a
tecnologia e os novos habitos ndo vao simplesmente sumir, mas nés
estamos trabalhando duro para criar uma experiéncia maior. Parte
disso envolve a luta contra a pirataria.” (Executivo da Universal Music
Brasil)

“Eu posso dizer que hoje estamos tentando trazer mais valor a
musica. Queremos aproximar o publico novamente, fazendo mais
eventos, criando mais experiéncias, disponibilizando mais produtos
do artista também, e até voltar a criar misica mais crua e intensa
durante a producéo.” (Executivo da Universal Music Brasil)
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4.2Percepcao de mercado do profissional da Spotify

Um ano apds sua entrada no Brasil, a Spotify, lider de mercado, acredita
estar moldando uma nova estrutura da indastria fonogréfica. O pais ouviu mais
de 200 milhdées de horas de musica no aplicativo, o equivalente a 23 mil anos.
Além disso, mais de 11 milhdes de playlists foram criadas por brasileiros e o
tempo de permanéncia na plataforma brasileira € de 104 minutos por dia, de
acordo com o executivo da empresa.

O planejamento da empresa busca fortalecer ainda mais a marca e o
servico no Brasil, especialmente por causa da positiva recepcdo por parte dos
fas. De acordo com a empresa, 0 seu servico, diferente do que vinha sendo
oferecido antes pela Apple e pelas gravadoras, agrada muito ao publico por ser
acessivel e facil de usar. Além disso, acredita-se que o preco baixo para acessar
milhares de musicas € uma novidade que poderd vir a revitalizar a inddstria

fonogréfica.

“Em um ano de Brasil, foram mais de 200 milhdes de horas de
musica, 11 milhdes de playlists criadas e mais de 100 horas ouvidas
por dia.” (Executivo da Spotify Brasil)

“Nés vamos crescer ainda mais. Temos um produto novo, algo que as
gravadoras ainda ndo conseguiam oferecer por conta prépria, algo
gue torna a musica novidade de novo. A partir de R$15 por més, o
consumidor escuta milhares de musicas que ele quiser.” (Executivo
da Spotify Brasil)

Uma das novas estratégias idealizadas pelo profissional da empresa é a
de exportar mais artistas brasileiros para outros paises. Além disso, diferente do
que as gravadoras anunciam, a Spotify diz querer servir com suporte para 0s
musicos, ajudando-os a se desenvolver e crescer. De certa forma, a empresa de
tecnologia projeta futuramente ser reconhecida como uma empresa de
entretenimento, atingindo diversos segmentos além do servico de streaming

como o de producéo, agenciamento, fonte de noticias, e outros.

“Gostaria muito de exportar mais musica brasileira, ndo so6 de artistas
emblemaéticos como o Roberto (Carlos), mas de iniciantes. Entdo ja
estamos estudando quais musicas do Brasil fazem mais sucesso nos
outros paises. O nosso objetivo é usar o Spotify como um apoio para
esses artistas, ajudando-os a se tornarem grandes icones da musica.
Como sempre digo nas entrevistas, nosso objetivo é ser o lugar
namero um de entretenimento, nosso objetivo é fazer ainda mais para

a musica do que estamos fazendo.” (Executivo da Spotify Brasil)
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Embora estejam com uma visdo ideal de que o mercado da mdasica ir4
crescer ainda mais do que foi registrado nos ultimos dois anos, apos a inclusdo
das novas legislagbes e produtos digitais, existe o reconhecimento de que nao
h& uma perspectiva de alcancar a lucratividade da industria fonogréfica no final
do século XX. Porém, a ideia € que o mercado de musica digital venha a atingir
uma porcentagem majoritaria do mercado nos proximos 2 a 3 anos. Parte disso
se deve especialmente ao aprendizado do publico, especialmente o brasileiro,
gue ainda esta se desenvolvendo.

Na visdo da empresa, as gravadoras estdo mais estabilizadas hoje do
gue no inicio da crise, mas precisam atuar com as novas tecnologias para se
manterem como grandes players. Com novos processos de gravagdo caseira, e
diversos artistas escolhendo criarem seus préoprios selos para langcarem
materiais de forma independente, acredita-se que as gravadoras terdo que
apoiar mais o processo atual do que buscar restringi-lo.

Os executivos do Spotify seguem tentando convencer a gravadora a
apoiar o modelo atual explicando que, se as contas gratuitas forem mais
limitadas, havera menos conversao para assinaturas pagas e, provavelmente, os
USUarios irdo recorrer a servicos piratas. Uma parceria mais amigavel entre as
gravadoras, que ainda detém direito dos principais fornecedores da industria, 0s
artistas, e as novas empresas de tecnologia seria benéfica para todos os
agentes envolvidos.

A estratégia de disponibilizar o servico Freemium (gratuito e com
propagandas) € essencial para a luta contra pirataria de acordo com a forca
interna da tecnolégica. Mesmo que exista uma concorréncia com outros agentes
do mercado, a pirataria é reconhecida como a maior rival deles. Considera-se
importante fazer com que assinantes passem a aderir ao sistema, ao contrario
de utilizar produtos ilegais, como os downloads ilegais.

E importante ressaltar que a Spotify demorou um pouco para entrar no
pais por causa de problemas com licenciamento, pois os acordos séo feitos
localmente. Desde o inicio, selos como a Universal Music Brasil vém
pressionando a empresa por maior lucratividade sobre as musicas envolvidas.

Ha uma distorcao, porém, nesta proposta de parceria. Empresas com a
propria Spotify e a Deezer estdo buscando firmar parcerias para lancar e
promover novos artistas, além de contar com uma equipe editorial. Ou seja,
estas marcas estdo desenvolvendo a sua estrutura para poder passar a agenciar
novos artistas do mercado, o que faz com que haja uma reducdo de potenciais

clientes para as gravadoras da industria.
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“N6s entramos no mercado com algumas dificuldades com o
licenciamento e outras questbes de trabalho com os outros agentes
envolvidos. A industria esta sofrendo, mas ao mesmo tempo quer
ficar inalterada, estagnada me parece. NO0s queremos ter a melhor
relacdo possiveis com gravadoras, artistas, o que for. O Nosso
principal rival aqui € a pirataria. Somos lideres do setor legal, 6timo,
mas o ilegal ainda esta por ai. O servi¢o freemium inclusive é muito
importante para isso, pois faz com que as pessoas continuem usando
musica de forma gratis, mas legal. Estes, alguma hora, podem vir a
cansar dos anuncios ou entender o conceito e assinar 0 pacote
oficial, pagando. E um processo gradual, ndo acontece de uma hora
para a outra. ” (Executivo da Spotify Brasil)

“E preciso lembrar que, sem o artista e 0 autor, sem essa magia,
nada acontece. Estes, mesmo que optando muitas vezes por se
tornarem independentes, ainda séo atrelados as gravadoras de forma
majoritaria a partir de contratos antigos. Ndo vou dizer que néo
entendo o lado delas de quererem maior receita, mas isso vai contra
nossos ideais. A gente precisa achar uma maneira amigavel de
trabalhar juntos. ” (Executivo da Spotify Brasil)

Ao contrario dos Estados Unidos, onde o streaming ja ultrapassou o
download (legal e ilegal), no Brasil isto ainda ndo ocorreu. Com crescimento
gradual, o objetivo da empresa é se tornar 0 maior veiculo de musica do Brasil,

se aproximando do seu posicionamento global nos préximos 2 anos.

“Nédo tem mais volta. Nossos estudos dizem que o Brasil ja esta com
38% de receita na musica digital atrelado ao streaming. E 0 comego
da nossa trajetéria. Acreditamos que em 12 a 24 meses, cOm 0 NOSSO
trabalho e a adequacgdo do publico aos novos meios, seremos 0s
principais agentes da industria. S6 ndo cravo isso porque depois
podem vir me criticar porque foi otimista demais, né.” (Executivo da
Spotify Brasil)

Trés a quatro meses antes de entrar no mercado brasileiro, a Spotify
iniciou 0 seu processo de moldagem do mercado. Este processo incluiu 0 ensino
primario aos consumidores de musica, ao inicio de um novo habito no mercado,
especialmente pelas redes sociais e plataformas digitais. Ndo s a tentativa de
retirar os usuarios dos servidores ilegais, mas também a insercdo de um novo
produto tecnolégico para ouvir musica. A publicidade e as diversas acodes
utilizadas foram formas de educar um circulo menor de confianga, para que
entdo o préprio publico passasse a disseminar a ideia.

Uma das pesquisas realizadas pela Spotify antes de entrar no mercado
brasileiro, revelaram que o pais é um dos primeiros da lista quando falamos de
interesse por musica. Isso confirma como o problema existe mais no

comportamento do consumidor e o conhecimento deste sobre o mercado, ao
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contrario do seu desejo pelo produto em si. Caso contrario, o consumo de
musica legal seria altissimo.

A estratégia de preco da Spotify também é local. Utilizando o real como
moeda do servico a um valor de R$ 14,99 mensais.

Este conceito de criar um apelo para a marca, um vinculo com
consumidor, e ndo apenas de seu conteudo, é um fator diferencial na industria
da musica. Parte disso é o que falta para as grandes gravadoras juntos aos seus

artistas.

“Foi um trabalho muito forte com marketing social e digital. A gente
sabia que nao tinha como simplesmente entrar langcando o produto.
Nosso publico e habitos sé@o diferentes. O pregco € um exemplo disso,
pois colocamos o em real para ndo haver problemas com o cambio.
N&o somos americanos que ja entendem o conceito todo do trabalho,
mas sim brasileiros que ainda sdo novos nesse ramo. Por quatro a
trés meses, passamos dias e dias nas redes sociais, utilizamos
celebridades, musicos de grande identificacdo e outras estratégias
relacionadas. Como o Diretor da empresa, Gustavo Diament explica,
nés cativamos o potencial consumidor. Inserimos a marca no seu
cotidiano. O fa é a chave para o crescimento da indUstria, disso eu
n&o tenho ddvida. E um trabalho de publicidade e ag&o, focado em
educacéo. ” (Executivo da Spotify Brasil)

Algumas gravadoras, como a Sony BMG, ja utilizam a empresa para
lancamento de shows e gravagdes ao vivo. Visando menos uma receita de curto
prazo, o trabalho entre elas é de promocdo, tanto das marcas quanto dos

artistas.

“Fazemos um trabalho muito legal para criagdo de contetdo. A gente
faz direto, novas playlists, e uma coisa muito legal nova que estamos
implementando, sdo os shows ao vivo aqui na casa, em parceria com
outros agentes, e criamos essa lista nova de musica ao vivo. O
publico teve uma reagdo 6tima. O Ultimo que teve com Gilberto Gil
bombou.” (Executiva da Spotify Brasil)

4.3Percepcao de mercado do economista especialista na
industria fonogréfica

Na opinido do especialista, 0 desenvolvimento tecnolégico e acomodagéo
das gravadoras, de forma conjunta, resultaram no declinio visto na industria
fonogréfica, sendo as gravadoras culpadas por ndo terem se adaptado as
mudancas que ja eram evidentes. A formulagdo de novas estratégias era
necessaria para que as grandes gravadoras, como a Universal Music Brasil, se

enquadrassem com a reestruturacdo observada, mas isso ndo ocorreu. Como
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muitas empresas de grande porte, em mercados de grande lucratividade,
acreditava-se que o glamour ndo seria perdido.

“Essa pergunta eu sempre tenho a mesma resposta, e é simples. O
mercado mudou, sim, causou a pirataria, sim, mas nada disso teria
acontecido se as grandes gravadoras tivessem ouvido um simples
garoto chamado Sean Parker (criador da Napster). Ele procurou as
empresas para falar de sua criacdo que possibilitava agora o MP3 a
ser usado, mas eles ndo s6 o ignoraram como também geraram uma
raiva que o fez liberar o download ilegal na internet. Todo mercado
muda, as empresas precisam se adaptar. Ndo foi isso que aconteceu
e deu no que deu.” (Economista Especialista)

Existem trés grandes oportunidades para as gravadoras no momento.
Estas s8o: o crescimento das vendas digitais (individuais e servicos de
streaming); o maior envolvimento com a marca dos artistas e a producdo do
show dos mesmos e a maior acessibilidade da camada popular a segmentos da
musica. Esta maior acessibilidade se refere a geracdo de movimentos gospel e
sertanejo no pais, que hoje controlam grande parte do mercado. O Unico artista
brasileiro incluso na lista de musicos que mais venderam no mundo foi o padre
sertanejo Alessandro Campos. No Brasil, para o entrevistado, o vinil, ainda ndo
pode ser considerada uma grande oportunidade, pois ainda € um nicho
embrionario e que nao se adequa ao perfil nacional.

Porém, estas oportunidades podem gerar algumas opinides contrérias,
pois no fundo a venda digital esta substituindo as vendas fisicas, artistas estao
optando por criar um selo independente e a camada popular ndo tém uma renda
elevada para propriamente consumir o produto oferecido. No caso, percebemos
que as oportunidades sdo na verdade opcbes de sobrevivéncia e ndo um

crescimento sustentavel.

“Nao vejo o vinil no Brasil ainda, pois pouquissimas pessoas
compram. H& paises mais desenvolvidos que estdo mais envolvidos
com este movimento, mas nao diria que nunca sera um mercado de
nicho importante. Acho que para as gravadoras, as oportunidades
estdo girando em torno do desenvolvimento de novos produtos e
servigos com a marca dos artistas, o sertanejo e gospel, e é claro, o
crescimento das vendas digitais no Brasil, que finalmente comecaram
a crescer de verdade.” (Economista Especialista)

Ressaltando principalmente a Sony e Universal Music Brasil, pode-se
dizer que uma parceria entre estas duas majors, em prol das gravadoras e da

industria fonogréfica, pode gerar grandes resultados. Tanto no ambito de
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desenvolvimento tecnoldgico (ex. novo servico de streaming) quanto na luta
contra a pirataria.

Esta parceria, porém, deve ser feita com bastante cuidado, a partir de
contratos bem formados, estabelecimento claro dos objetivos e o respeito entre
0s parceiros. Por serem empresas de grande porte, a divisdo de receita seria um
dos assuntos mais dificeis, mas outros riscos como holdup ou falta de
conhecimento uma da outra podem receber menos atencao.

O relacionamento da Universal Music Brasil junto a Spotify, lider de seu
segmento no pais, também merece atencado, especialmente quando as outras
majors ja estdo demonstrando apoio. N&o aderir a este novo servico no
momento, mesmo que ao mesmo tempo ela continue desenvolvendo uma
plataforma digital prépria, iria gerar uma grande baixa na receita com vendas
digitais, de certa forma demonstrando uma repeticdo de erro ao ndo se adaptar

novamente a reestruturagéo atual.

“No Brasil e no mundo, todos ja conhecem as grandes gravadoras.
Dizem que existem ainda 3 a 4 majors, mas para mim hoje em dia, s6
resta na lideranga, a Sony e Universal Music Brasil. Warner, ainda
muito conhecida, esté caindo cada vez mais, buscando um nicho com
musicas mais alternativas, mas continua ndo dando certo.
Especialmente depois que um russo a comprou para brincar.”
(Economista Especialista)

“Qualquer industria tem grandes rivais. Empresas que lutam pelos
seus fornecedores e melhores produtos. Nesse caso, sdo 0s artistas.
Sim, eles precisam buscar os melhores artistas, forcando as vezes
atitudes errbneas, mas na situagdo atual, ndo pode existir isso. Maior
do que a ameaca de outra gravadora, hoje existe a pirataria e as
empresas de tecnologia. Isso para ndo falar os préprios
consumidores, que deixaram de acreditar nos selos e no conceito da
industria fonografica, antes tdo venerada”. (Economista Especialista)

“Digamos que Sony e Universal Music precisem lutar juntas para
sobreviver. Por que ndo se juntar? Por que ndo fazer um sistema de
streaming das duas maiores gravadoras do Brasil e do mundo? Cada
um continuard com sua marca, o que for, mas terdo agora uma forca
maior contra os outros mercados. Ndo tem como eles lutarem
também contra a Spotify na situacdo atual”. (Economista Especialista)

Mesmo em uma situacdo pior do que esperado no final do século
passado, o reconhecimento da marca Universal Music e o seu poder na industria
fonogréfica ainda é considerado elevado. Com uma infraestrutura valiosa,
artistas e produtores reconhecidos e uma marca forte em comparacdo a outras

gravadoras, a Universal Music Brasil continua lider junto com a Sony BMG.
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“A Universal tem uma marca global. Tem poder, tem os melhores
musicos da atualidade como a Taylor Swift, Sam Smith, Paula
Fernandes, além de outros. SO a Taylor Swift acabou de ser eleita a
artista que mais vendeu nos uUltimos anos. Seus produtores, aqui no
Brasil e fora também sdo os melhores. Mas ela ndo pode achar
sempre que é invencivel. O papel da gravadora, hoje, jA ndo é
essencial, entdo ela deve sempre continuar criando e se reinventando
de acordo com o mercado.” (Economista Especialista)

Desenvolvendo uma analise dos recursos internos da empresa, €
possivel compreender que mesmo estando comprometida com o formato antigo
da industria, ainda existe uma grande possibilidade de sobrevivéncia da mesma
no mercado nacional. Com o valor da sua marca, o seu portfélio de artistas,
produtos e servicos, a ideia de que a empresa pode continuar como a maior
gravadora no ambito nacional, com um crescimento sustentavel, é concreta.
Porém, é necessario que haja um monitoramento constante das novas
tendéncias (ex. crescimento das vendas digitais e a proximidade do publico
alvo), e uma melhora no desenvolvimento de novos produtos e servigos, para
gue a empresa ndo venha a perder mais espaco e receita.

De um ponto de vista analitico, existe a crenca de que as empresas de
tecnologia continuardo crescendo mais do que as gravadoras tradicionais,

devido a reducéo ao apego da midia fisica.

“No inicio, mesmo com as mudangas de distribuicdo, ndo existiu
nenhuma resposta das gravadoras. A indudstria caiu, mas ela esta
voltando a crescer. Eu acredito que as gravadoras irdo continuar, pelo
seu passado e pelo poder das que ficaram, mas elas devem perder
ainda mais seu poder para as empresas de tecnologia.” (Economista
Especialista)

“Esta nitido que a Universal esta tentando aumentar a diversidade
nos seus produtos e servigos, voltar a ter um melhor relacionamento
com o mercado e publico final. Ela deve efetivamente assumir esta
posi¢do na economia musical, sendo uma empresa de entretenimento
e hdo apenas uma gravadora.” (Economista Especialista)

“O mercado digital estd em crescimento e o fisico, embora ndo tenha
acabado, esta em declinio e em minha opinido continuara assim.
Temos musica no Spotify, Youtube, o que for, mas ninguém mais
carrega um CD.” (Economista Especialista)

Atualmente existe uma baixa necessidade de capital para penetrar no
mercado fonografico, especialmente apés o advento dos selos independentes,
em que o artista produz de forma autbhoma na sua propria casa com

equipamentos de alta tecnologia e o facil acesso gratuito a distribuidores de
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musica na internet (ex. Youtube). Por outro lado, o acesso a insumos e canais
de distribuicdo ndo séo faceis para garantir novos shows e a¢des promocionais,
por causa do alto controle por parte dos agentes ja estabelecidos no mercado.
Lembrando que j& houve diversas tentativas de empresas de fora do setor (como
empresas de fast food e esta¢gbes de radio) que buscaram lancar artistas com

seus proprios selos, mas fracassaram.

“Sem duvidas, hoje é mais facil ter uma gravadora ou uma empresa
no setor. Vocé com a internet tem acesso a qualquer site para lancar
sua musica para 0 mundo e com o Pro Tools vocé grava na sua casa.
Por isso a necessidade de oferecer algo diferente € muito importante
para as gravadoras, algo que faca com que os artistas pensem
estarem tendo alguma vantagem. Mas também nao é um trabalho tdo
facil, se néo todos fariam. O CEO da Sony outro dia deu uma palestra
explicando como empresas de outros setores tentaram lancar artistas
com selos deles mesmos, mas ndo deu certo.” (Economista
Especialista)

Em relacdo & ameaca de produtos substitutos, as gravadoras estédo
ameacadas por qualquer produto que proporcione entretenimento alternativo. Os
mais comuns encontrados no mercado séo o radio, os videoclipes, o DVD, a TV
a Cabo, a TV aberta, cinemas, jogos, eventos ao vivo, servigos de streaming e a
prépria Internet, que engloba de forma geral, os sites de download (legais ou
ndo) e servicos como Youtube. Com o crescimento da internet no pais, estes
recursos mais tecnoldgicos como 0 streaming, ndo sao apenas substitutos
preocupantes, mas também, de forma ambigua, oportunidades de lutar contra
produtos como a pirataria.

Ainda analisando o ambiente externo, € possivel destacar os seguintes
fornecedores da industria: estudios; empresas de aluguel de equipamentos de
som, e luz; artistas graficos; produtores de clipes; agéncias de publicidade;
servicos comuns rotineiros (ex. limpeza); fabricas de CDs; radios e mais
importante, os artistas. Destes, podemos destacar apenas os artistas e radios
como fornecedores com alto poder de barganha.

Embora os consumidores finais constituam a maior demanda deste
negdécio com o uso da venda online direta, diversas outras empresas de canais
B2B também sé&o classificadas como compradoras, como os atacadistas, as
varejistas e as empresas de tecnologia (atuantes em servicos de streaming e
vendas digitais) como Apple, Amazon e Spotify. Estas ndo possuem grande
poder de barganha, ao contrario dos ouvintes finais de musica, que tém:
diversas opcdes para produtos substitutos e um baixo custo de mudanca com o

selo, mas ndo com o artista.



46

Percebe-se que o nome de diferentes empresas aparece em diferentes
posicOes desta andlise externa, o que demonstra a versatilidade e alta influéncia
destas.

“Empresas como a Spotify, ndo podem ser excluidas das vidas das
gravadoras. Ela hoje tem potencial de ser ndo s6 uma parceira e
fornecedora do servico de streaming, mas também uma concorrente
e substituta. Como vocé disse, eles querem se tornar empresas de
entretenimento, e é isso que as gravadoras estdo buscando também.”
(Economista Especialista)

“Junto com o streaming e a venda de musica individual, fisica ou
digital, temos entdo produtos como a TV, o DVD, cinema, jogos, a
internet, produtos piratas. E um mercado com muitas opgoes.”
(Economista Especialista)

4.4 Andlise VRIO da Universal Music Brasil

Nesta etapa, foram avaliados os principais recursos da Universal Music
Brasil. Para ela apresentar uma vantagem competitiva sustentavel, é essencial
gque suas competéncias sejam: valiosas, raras, dificeis de imitar e que a
organizagao as explore.

Para esta analise, os recursos mais importantes da empresa foram
avaliados pelo autor desta resenha, a partir dos conceitos apresentados na
referéncia bibliografica. Como indica a Figura 3, a seguir, foram selecionados os
seguintes recursos: financeiro, marca, infraestrutura, distribuicdo, portfélio de

artistas, produtores musicais, midia fisica, midia digital e servigos prestados.

Recurso Valioso Raro Inimitavel | Organizagdo
Financeiro S N N N
Marca S S S
Infraestrutura S S N S
Distribuicéo S S N S
Portfolio de Artistas S S S S
Produtores Musicais S S S S
Midia Digital S N N S
Midia Fisica S N N N
Servigos N N N N

Figura 3 — Analise VRIO da Universal Music Brasil
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Pelo quadro, se observa que 0s principais recursos capazes de se

constituirem em vantagens competitivas sustentaveis para a empresa sao a sua

marca e carteira de artistas contratados.

4.5As 5 Forcas de Porter da Industria Fonografica Brasileira

De acordo com os dados encontrados nas entrevistas e em fontes

secundarias, foi possivel desenvolver uma andlise das 5 forcas de Porter para a

industria fonografica no século XXI, como indicado na Figura 4.

Novos Entrantes

Baixa necessidade de capital para
gravacBes e producBes por causa de
inovagdes tecnologicas

Acesso dificil a insumos e canais para
produgdo de shows e artistas de grande
porte

Novas tecnologias possibilitam divulgac3o
de musicas digitais gratuitas a qualquer
hora

Poder de Barganha dos
Fornecedores

No geral, poder de barganha é
baixo

Artistas e rddio — Alto poder
de negociagdo

Rivalidade

Intensa

Poder de Barganha dos
Compradores

Baixo poder de barganha para
canais B2B

Alto poder de barganha para
canais B2C por causa de
produtos substitutos

Produtos Substitutos

Rédio

Videoclipes

DVD

TV a Cabo

TV aberta

Cinemas

Jogos

Eventos

Servigos de streaming
Internet

Figura 4 — As 5 Forcas de Porter da Industria Fonografica no Século XXI

A analise efetuada indica que as forcas dominantes na estrutura da

indastria, capazes de reduzir seu potencial de desempenho, sdo a intensa

rivalidade e os produtos substitutos, dos quais a inovacdo tecnoldgica

proporcionada pela Internet com modelos de negécios como o da empresa

Spotify sdo exemplos.
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4.6 Analise SWOT da Universal Music Brasil

A partir dos dados coletados referentes ao ambiente e as caracteristicas

internas da empresa, foi possivel fazer uma descricdo das forcas, fraquezas,

ameacas e oportunidades da Universal Music Brasil, indicadas na Figura 2. A

tabela foi desenvolvida por mim a partir das entrevistas e pesquisas secundarias,

analisando tanto as questdes internas quanto externas da Universal Music

Brasil.

FORCAS:

Marca reconhecida no mercado nacional e
mundial

Infraestrutura de alta qualidade

Artistas com os maiores nimeros de vendas
na atualidade, tanto internacionais quando
brasileiros, como Taylor Swift e Paula
Fernandes

Portfélio diversificado de artistas e com alto
nivel de retencéo

Controle da empresa Um Entretenimento para
enfoque no mercado gospel

Bom relacionamento com os artistas
contratados

Plataforma digital forte junto a Agéncia 14
Primeira gravadora desenvolvedora de um
servigo de streaming nacional préprio

Alto envolvimento com a APDIF para
combater a pirataria

Langamentos constantes de singles e EPs

FRAQUEZAS:

Altos custos de producdo

Relacionamento fraco entre a gravadora e 0s
consumidores de musica

Relacionamento ruim com a lider de mercado
no setor de streaming, a Spotify

Pouco investimento em produtos fisicos no
Brasil

Limitado desenvolvimento em agenciamento
para eventos ao Vvivo

Contratacéo baixa de novos artistas
Acompanhamento reduzido do ambiente
externo com pesquisas e profissionais de
captacao

Limitacdes de recursos financeiros em caixa

OPORTUNIDADES:

Investimento Unico no pais do grupo Vivendi
Novas parceiras

Mercado digital em crescimento

Uso de smartphones e aplicativos cada vez
mais presentes para o consumidor

Mercado gospel e sertanejo em crescimento
Novas leis sendo criadas para uso de direito
de imagem dos artistas

Novas leis para reducéo da pirataria
Insercdo da Apple no segmento de streaming
Busca maior do publico consumidor por
experiéncias musicais (ex. shows)

Novos nichos de mercado formados a partir da
venda fisica (ex. vinil)

AMEACAS:

Alta rivalidade entre as gravadoras

Crescimento das empresas de tecnologia como
major players

Pirataria

Crise econdmica nacional

Reducéo dos gastos pessoais da populacéo
Tendéncia de artistas se tornarem
independentes com produc¢des caseiras e final
de contratos

Novas tecnologias permitem producdes caseiras
Aumento no custo de shows e pouca abertura
do mercado a partir de agentes profissionais
Entrada da Apple no servigo de streaming,
potencialmente reduz as compras na iTunes
Store

Portfélio grande néo permite o foco na produgéo
dos artistas individualmente

Figura 2 — Andlise SWOT da Universal Music Brasil
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5. Possiveis Estratégias para a Universal Music Brasil

Neste capitulo, sdo propostas estratégias para que a Universal Music
Brasil além de viabilizar sua sobrevivéncia, retorne a sua trajetoria de
crescimento no mercado musical, tendo em vista o valor dos seus recursos
internos em comparagdo as novas tecnologias e comportamentos do
consumidor. As sugestbes se basearam no modelo teérico de Porter (1980) para
a analise de industrias, em geral, e do ambiente de industrias em declinio, em
particular, assim como das observagfes decorrentes das entrevistas efetuadas

com os participantes da industria, relatadas no capitulo anterior.

5.1Estratégia de Lideranca

Na industria tradicional de mdasica, que se encontra em declinio, a
Universal pode alcancar uma posicdo de lideranca tendo em vista seu porte,
mas ela necessitard de algumas acdes ousadas que incluem a mudanca de
algumas de suas estratégias de negocios.

Primeiramente, o investimento em acles agressivas ha area de
marketing, além de demonstrar um forte empenho em permanecer no negécio,
inclusive por meio de declaragbes publicas, trard um olhar diferenciado do
mercado em relagdo a marca. Além disso, ainda com foco na lideranca, a
aquisicdo de parcelas do mercado através da compra de concorrentes ou de
suas linhas de produtos, devera ndo s6 agregar valor, mas também reduzir as
barreiras de saida de seus competidores.

Além disso, a empresa deve prosseguir na luta contra a pirataria de
algumas empresas de streaming, junto ao legislativo e judiciério local, além dos
artistas, que também perdem com alguns destes novos produtos tecnoldgicos.
Com este posicionamento da Universal no mercado, devem ser elevadas as

barreiras de entrada para novos produtos substitutos.
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5.2Diversificacdo no mercado musical

Como estratégia operacional, o selo deve diversificar e redirecionar os
seus esforcos. Um dos grandes problemas da industria fonogréafica foi acreditar
que seu produto era o album fisico e ndo a mausica. Ser4 necessario que a
empresa passe a se adaptar a extincdo do mercado fisico (ex. CDs, DVDs e
vinis) e aos novos comportamentos do consumidor, que hoje enxerga a musica
como algo menos pessoal, porém, lembrando que deve fazer parte da estratégia
a renovacao deste espirito artista das pessoas.

Mesmo que possa ser interessante realizar mais investimentos em
alguns segmentos de mercado (ex. gospel e sertanejo), que hoje geram grande
parte de suas receitas, a estratégia de nicho ndo deve ser estritamente seguida.
Isso porque, embora 0 momento destes tipos de musica seja bom, a volatilidade
neste mercado é elevada, o que significa que o gosto do publico pode mudar
com o surgimento de novos icones de outros géneros. A Universal Music Brasil
deve continuar sendo reconhecida por sua diversidade musical, se adaptando e
direcionando seus gastos, ao contrario de restringir os seus esfor¢cos. O mercado
de musica pede a diversificacdo, tal que a empresa passe a atuar verticalizada,
como uma organiza¢do do entretenimento e ndo apenas uma gravadora de um
nicho especifico. Isso deve ajudar a empresa a se destacar, ao contrario de
concorrer com seus substitutos tecnolégicos com a venda de apenas de

musicas.

5.3Racionalizacéo de Custos

Sera também necessario que a empresa racionalize seus custos,
diminuindo o foco em determinados, produtos e processos mais ultrapassados.
Esta estratégia serd necessaria, pois a estrutura atual da empresa ainda se
adequa as necessidades de um mercado que hoje ndo existe mais (ex. vendas
fisicas). Em relacdo a gravadora Universal, destaca-se a diminuicdo do namero
de canais empregados e a eliminagcdo de clientes pequenos, que além de
gerarem custos elevados, ndo demonstram grande potencial de receita na
inddstria.

Assim, ao invés de manter o investimento em areas que hoje
representam menor receita para a empresa (ex. produgdo e venda de discos

rigidos), seria importante a empresa criar uma area mais voltada para: o digital;
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o0 desenvolvimento de novos artistas (A&R); pesquisa e desenvolvimento e a

comunicagéao de forma geral.

5.4Parcerias

Para continuar combatendo o declinio da industria, € necessario que a
Universal atue como parceira também das novas empresas de tecnologia (ex.
Spotify) e das outras grandes gravadoras. Em indastrias em declinio, a juncéo
de duas empresas pode ser benéfica para se ganhar eficiéncia para enfrentar
substitutos ou competicdo de baixos custos. Se posicionando de forma mais
integrada, ela deve tomar uma atitude que gere um maior alinhamento de
objetivos com suas concorrentes. Em grupo, a luta contra a pirataria, a
adaptacdo as novas tecnologias e o desenvolvimento de um programa de
marketing de relacionamento mais efetivo (com os artistas e consumidores
finais), deve ser feito como um todo. Estas agdes deverdo ser tanto de curto,
guanto longo prazo.

5.50 consumidor final de musica como publico alvo

Os novos produtos e servigos da Universal Music Brasil devem ser
desenvolvidos junto ao seu publico, a partir disso criando uma proposta de valor
diferenciada. Hoje, o grande target das gravadoras devem ser o consumidor final
da mausica, ao contrario das varejistas e fornecedoras de midia. Parte deste
publico, que inclui os jovens, deve ser o principal foco, pela questdo de que
estas geracbes menos maduras, de forma geral, sdo as que deixaram de lado o
valor da cultura musical, seja com os downloads ilegais ou simplesmente ndo

investirem nos artistas (e selos) que gostam.

5.6 Proposta de valor

Parte deste processo de mudanca da Universal Music Brasil sera
desenvolver uma nova proposta de valor para o publico, que ultimamente vem
se distanciando do mercado musical, no sentido de que o investimento na
musica dos mesmos esta sendo baixo. Esta nova proposta envolve a atualizacao
do portfélio de produtos e servicos oferecidos pela marca, o desenvolvimento de

novas formas de entregar o produto e uma adequada precificacdo dos mesmos.
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5.6.1 Produtos e servicos diferenciados

Ao analisar o0 movimento das vendas nos ultimos 10 anos, é possivel
perceber que uma mudanca em termos de produtos e servicos oferecidos ao
publico deverd ocorrer. Ou seja, além dos formatos fisicos (com maior foco nos
EPs) e digitais comuns, novas maneiras de criar um vinculo mais forte entre o
selo, os artistas e o consumidor final devem ser criadas. O desenvolvimento do
EP poderia ser uma opc¢ao bastante atrativa, tornando este o principal produto
fisico e digital dos seus artistas, ao contrario dos albuns de longa duracao (LPs).
Comum as gravadoras no mercado internacional, estes podem ser adquiridos
por precos mais baixos, além de garantir uma maior geracdo de conteudos
novos de artistas.

Esta necessidade de aproximar a musica do publico pode ser feita a
partir de produtos e servicos que geram maior experiéncia como festivais, shows
convencionais, shows de inauguracdo de albuns, merchandising oficial, meet
and greets ou até reality shows patrocinados pela gravadora. A gravadora deve
ser tornar mais uma empresa de entretenimento do que uma empresa de
producao sonora.

Quando falamos de aproximacdo ao publico consumidor, € necessario
que haja uma linha de raciocinio mais humana. O triple bottom line, ou tripé de
sustentabilidade, € um assunto recorrente nas diversas industrias, onde as
organizacdes desenvolvem areas que se apropriem do capital humano e natural,
e ndo s6 o financeiro. Ao contrario de manter o foco apenas nos valores
monetarios, € muito importante que a gravadora de um passo a frente em
relagdo a sua concorréncia, passando a se envolver mais com causas sociais,
especialmente por ser responsavel pelo produto musical, que inspira e
desenvolve aspectos culturais. Neste caso, projetos sociais com comunidades
carentes, que se adequem a identidade da empresa, poderiam ser elaborados
(ex. escolas de musicas para um publico com menor oportunidade), além da
inclusdo de um processo de reciclagem dos materiais utilizados na producado de
midia fisica. Desta forma, ndo s6 a marca estara atraindo novos olhares de
musicos independentes, que reclamam da falta de dignidade das gravadoras e o
foco apenas no lucro, mas também colaborando com os outros stakeholders
envolvidos e explorando uma maior conscientiza¢ao sustentavel.

Também deve ser destacado, que um maior investimento em um sistema
proprio de streaming para a marca poderd ser bastante interessante para a

marca. Desta forma, ela podera se inserir no mercado da muasica também como
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empresa de tecnologia. A Universal devera desenvolver um produto que seja
melhor do que o oferecido pelo mercado pirata, além de desenvolver servigos de
musica mais tecnoldgicos e adequados as novas plataformas, em prol das
gravadoras nacionais. A criagdo de um canal direto com os ouvintes de masica é

essencial para que a marca sobreviva futuramente no mercado.

5.6.2 Entrega dos produtos e servigos

A 4rea de Marketing deve ser mais desenvolvida para melhorar a forma
com qual promove sua marca e oferece os produtos para potenciais clientes.
Parte disso envolve um avanco com o seu marketing de relacionamento, junto a
artistas e consumidores finais; agregar mais valor ao formato fisico e digital e
investir mais no conceito de sua marca. Ressaltando novamente que o foco da
empresa durante a promoc¢dao, também deve ser principalmente no plano digital,
que permite mobilidade e facil acesso para o seu publico alvo, mais familiarizado
com esta tipologia.

O uso da internet possibilita um acesso maior ao publico jovem (com
canais diretos dos artistas ou institucionais nas redes sociais), desenvolvendo
um relacionamento mais pessoal, além de poder segmentar as suas estratégias
de acordo com géneros e fas diferenciados, ao invés de utilizar uma
comunicagdo maci¢a, de menor impacto. Neste quesito, um portal da gravadora
e um aplicativo, que permitem acesso as informacdes das bandas, o conceito e
historia da marca e uma integragdo com as redes sociais relacionadas, pode ser
uma ideia interessante para a empresa. Assim, a marca do selo estar4 sempre
atrelada a marca dos artistas, mantendo em um sé espaco, a comunicagéo entre
as trés partes envolvidas. O portal também possibilitara novas cotas de
patrocinio a partir de vendas de espacos no site.

Neste mesmo ambiente digital, deve haver um espaco para vendas dos
albuns fisicos, digitais e produtos de merchandising. Hoje, é bastante comum
gue bandas gerem grande receita com vestuarios e lembrancas oficiais, e estes
normalmente sdo encontrados apenas nos shows das bandas. Um site de e-
commerce, onde os produtos mais novos estdo sempre disponiveis e sdo
facilmente encontrados, pode vir a gerar uma receita mais constante.

Para se destacar no mercado musical, analisando os canais de vendas
atuais e as pracas utilizadas, poderia ser inaugurada a primeira loja fisica oficial
de uma gravadora no cenario nacional. Considerando a expansao da empresa

para o mercado de entretenimento, esta loja propria teria o principal objetivo de
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divulgar o conceito da marca e se aproximar do publico. Nao seria uma tentativa
de voltar com albuns fisicos ou produtos relacionados, mas sim ter um canal de
venda mais acessivel e aparente ao ouvinte da musica, que permitisse uma
imersé@o ao mundo musical.

As lojas proprias se tornariam pontos de venda exclusivos dos artistas da
gravadora, além de oferecer vestuarios e utensilios que tenham as marcas
relacionadas, atreladas aos produtos. Além disso, acdes com as bandas (ex.
pocket shows) poderiam ser feitas no local, e experiéncias que remetam ao
mundo da musica e sua historia (ex. simulador integrado a momentos marcantes
como o Woodstock ou gravagdo de albuns dos grandes artistas) passariam a
receber investimento, para maior valorizagdo da industria e seu papel na vida
dos consumidores. Seguindo um padrédo da loja Apple, para nao ter problemas
com estoque, poderia ser oferecida uma quantidade basica dos produtos na loja
conceitual, disponibilizando também cartbes de crédito para aquisicbes no

espaco online do selo.

5.6.3 Precificacédo

Acredita-se que a precificacdo utilizada em produtos fisicos da Universal
Music Brasil, seja adequada, especialmente por ser o produto mais barato no
mercado, tornando a musica mais acessivel ao publico jovem e ouvintes em
geral. Porém, por causa da associa¢do ao dolar e produtos com valor cambiado,
os precos de albuns internacionais &s vezes se tornam muito caro. Como grupo,
a Universal Music deve alinhar mais 0s seus objetivos, utilizando esta forca
internacional que tem como major, ao contrario de ter trabalhar como corpos
distintos com divergéncias nacionais. Desta forma, os precos dos albuns seriam
melhor adaptados ao cenario brasileiro.

Uma estratégia bastante comum entre artistas independentes, que
poderia ser utilizada, é a disponibilizacdo gratuita dos albuns, como forma de
promocdo para turnés e outros eventos paralelos de entretenimento dos
mesmos. Como ja foi dito, hoje, a maior parte da receita vem de shows e
eventos ao vivo. O fa pode optar por pagar qualquer valor pelo aloum ou EP
individualmente, ou entdo, escolher adquirir produtos de merchandising,

colocados em bundles, que incluem também o set de musicas (gratuitamente).
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6. Conclusao

O estudo teve como principal objetivo, a andlise do mercado brasileiro de
musica, junto com a industria fonografica mundial, para que fosse possivel entdo
analisar o posicionamento, as forcas e fraquezas da Universal Music Brasil no
mesmo e propor alternativas de acado para a sobrevivéncia e retorno da empresa
a uma trajetoria de crescimento.

Utilizando o quadro teérico das industrias em declinio de Porter (1980),
dados de mercado de associagfes da industria globais e nacionais, junto com
informagdes concedidas por quatro executivos do mercado, foram identificadas
diversas caracteristicas interessantes da gravadora e o porqué ela se encontra,
ainda hoje, como uma das maiores do mercado.

Entretanto, também foi possivel perceber claramente que ainda existe
uma grande ameaga sobre a mesma, especialmente com a pirataria musical e
as novas empresas de tecnologia, que capturaram uma grande fatia do mercado
nacional. Com o quadro te6rico e as observacdes da pesquisa de campo, foi
possivel fazer alguns comentérios e propor acdes para a Universal Music Brasil.

O ambiente externo da Universal demonstra, de forma geral, que existe
um baixo potencial de desempenho para as gravadoras dentro no mercado
musical.

O século XXI, desde seu inicio, observou maior crise financeira da
indastria em evidéncia e seus major players. Neste momento, as empresas de
tecnologia passaram a ganhar mais espaco. Por isso, 0 momento € de mudanca
e desenvolvimento necessario.

A revolucéo tecnoldgica trouxe novos formatos e servicos que mudaram
a estrutura da industria, especialmente quando fazemos referéncia aos modelos
de distribuicdo. Estas inovagdes trouxeram uma grande ameaca as grandes
gravadoras, que ainda estdo buscando se adaptar e estabilizar.

Novas formas de consumo comecaram serem mais utilizadas, causando
uma série de mudancas na estrutura da Universal a partir do final dos anos 90.
A capacidade de armazenamento em novos produtos de alta portabilidade

aumentou, barateando também a musica para o consumidor.
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As gravadoras, no inicio, apresentaram uma forte postura de rejeicao
para as novas mudancas, 0 que fez com que a crise se tornasse ainda maior
para elas. Até hoje, é possivel ver esta atitude na Universal Music, que inclusive
se posiciona como defensora dos artistas e musica, pois acredita que os
servicos como Spotify trazem uma receita abaixo do esperado. Porém, os dados
atuais demonstram o quanto a parceria entre as empresas de tecnologia e as
grandes gravadoras sdo importantes, especialmente na luta contra a pirataria.

Houve uma série de mudancas em relacdo ao posicionamento das
gravadoras, inclusive a Universal Music Brasil. O formato fisico, embora tenha
apresentado maior estabilidade nos dltimos dois anos, deixou de ser o foco.
Apenas um mercado de nicho é atingido com os vinis, embora o Brasil ainda
esteja em sua fase embrionaria neste segmento. Com isso, areas de venda
passaram a ser excluidas das estruturas, focando mais no desenvolvimento
digital, publicidade, e areas mais voltadas para midia e entretenimento.

Novos produtos e servigos foram agregados a musica do selo. Estes
incluem shows, merchandising de produtos, contratos com empresas que
desejam ser associadas ao artista (ex. patrocinios) e o gerenciamento de fa
clubes. A Universal, como outras no mercado, passou a agregar papéis antes
exercidos por agentes, empresas de marketing e produtores. Acredita-se que
estas novas caracteristicas poderdo ndo s6 unir o publico final novamente as
gravadoras, gerando uma maior experiéncia, mas também ser uma das maiores
fontes de receita para as mesmas futuramente.

O EP e os singles entraram na moda. Desta forma, as gravadoras podem
langar mais produtos, com maior constancia, além de poder trabalhar mais a
imagem do artista de acordo com a demanda do publico, que pode ser melhor
avaliada desta forma. O custo mais acessivel destes também se tornou um
grande atrativo para os consumidores, além de ser uma acgdo positiva contra a
pirataria.

As mudancas necessarias ainda sdo muitas, e irdo afetar ndo s6 as
receitas da Universal Music Brasil, como também a propria estrutura do seu
mercado. Por causa de seus anos de sucesso e longa data presente no mercado
com grandes players, as mudancgas sdo problematicas na visdo dos executivos,
dificultando a adoc¢&o de modelos que contradizem com suas antigas visdes. E
muito importante compreender, que é preciso analisar este novo ambiente
competitivo, para que novas estratégias que suportem as vantagens

competitivas sejam entdo desenvolvidas.
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Para um posicionamento adequado, a estratégia de lideranca por parte
da Universal Music Brasil deve ser a principal dentro da industria fonogréafica, em
declinio, seguida por uma diversificagdo de produtos e servigos. A gravadora
deve buscar ser a marca lider de mercado, que se enquadre como fornecedora
de entretenimento alinhado ao mercado da musica. Desta forma, ir4 existir uma
tentativa de ressuscitar o forte vinculo que uma vez ja existiu com o0s
consumidores finais. Além disso, a diversificacdo dos negécios sera uma
tentativa de diversificar os seus lucros apds a enorme queda de receita (de
quase 50%) vista no inicio do século XXI, junto com o processo de reducéo de
custos.

Tornando o produto mais acessivel, com precos mais baixos, e
garantindo um contato mais proximo com o selo e seus artistas através de
canais na internet, a marca podera gerar maior valor aos seus produtos, e a
partir disso, desenvolver mais eventos associados as suas musicas. A
compreensdo de que o objeto fisico ja ndo pode ser mais o foco, ajuda no
sentido de que novos servicos com maior interacdo do publico final receberéo
mais investimentos. Estes podendo ou néo ser feitos a partir de parcerias com

outras gravadoras ou empresas de tecnologia.

6.1Recomendac¢fes para novos estudos

O estudo trouxe informagdes relevantes para um melhor entendimento
sobre uma industria em declinio, em decorréncia da substituicdo tecnoldgica,
exemplificado pelo caso das gravadoras.

O estudo enfocou o ponto de vista interno na indastria, de seus
executivos, e de seus observadores.

Seria interessante que fosse feita uma pesquisa de mercado a partir do
comportamento do potencial cliente final das empresas envolvidas com musica.
Sugere-se entdo, como tema de um futuro estudo, a analise do comportamento
de compra e consumo da musica no Brasil. Este podera ajudar a ampliar a
compreensdo da atual dindmica da industria e ajudar a estabelecer novas
estratégias de Marketing e Vendas, como a precificacdo dos produtos, que

sejam mais adequadas para o momento atual.
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APENDICE 1

Roteiro Inicial de Entrevista com Profissionais Universal Music Brasil

1. Em sua opinido, quais sdo as principais causas da crise da industria

fonografica?

2. Como vocé enxerga as novas empresas de tecnologia e seu poder sobre a

industria fonografica atual?

3. Além destes desafios, ha oportunidades na industria?

4. Olhando para a empresa de dentro para fora, quais as principais fraquezas e

forcas da Universal Music Brasil?

5. Como vocé enxerga o relacionamento da Universal Music Brasil com os seus

artistas?

6. Como vocé enxerga, hoje, o posicionamento da Universal Music Brasil no

mercado brasileiro?

7. Atualmente, quais estratégias novas ou diferentes estdo sendo buscadas pela

Universal Music Brasil para mudar este cenario ou lutar contra a pirataria?

8. Como a Universal Music Brasil esta agindo em relacdo a estas empresas de

tecnologia que estao crescendo, como a Spotify e Apple?

9. Quais servigos vocés andam buscando como fontes de receita além da venda

de musica?

10. Quais os segmentos da musica que estdo recebendo mais ou menos

investimento atualmente?

11. Como é o relacionamento entre as diferentes gravadoras do Brasil e como é

o trabalho em conjunto para lutar contra esta crise?

12. Como vocé enxerga o futuro da industria fonografica?
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APENDICE 2

Roteiro Inicial de Entrevista com Executivo da Spotify Brasil

1. Em sua opinido, quais sdo as principais causas da crise da industria
fonogréfica, especialmente das grandes gravadoras?

2. Quais sdo as principais estratégias gerais que as gravadoras deveriam

estabelecer para saida da crise?

3. Como vocé enxerga, hoje, o posicionamento da Spotify Brasil no mercado

brasileiro de musica e tecnologia?

4. Acredita que as empresas de tecnologia tenham se tornando os novos big

players da industria fonografica?

5. Como é o relacionamento das grandes gravadoras com a Spotify Brasil?

6. Qual a sua opinido em relagéo a pirataria de musica?

7. Acredita que o mercado hoje, com suas ameacgas e oportunidades, apresenta

condi¢cBes para uma melhora na industria, para vocés e as gravadoras?

8. Quais as maiores dificuldades da Spotify Brasil com seus stakeholders?

9. Caso fosse um alto executivo de uma das gravadoras nacionais, como vocé

faria diferente?

10. Hoje, no mundo, as vendas digitais, que inclui streaming, chegaram a 50%

da receita total com musica. Como vé o futuro deste mercado?
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APENDICE 3

Roteiro Inicial de Entrevista com Economista e Analista da Industria

1. Em sua opinido, quais sdo as principais causas da crise da industria

fonogréfica, especialmente das grandes gravadoras?

2. Quais sao as principais estratégias gerais que as gravadoras deveriam
estabelecer para saida da crise?

3. Como vocé vé o futuro dos principais players do mercado fonografico,

incluindo as gravadoras, empresas de tecnologia, etc?

4. Acredita que o mercado hoje, com suas ameacas e oportunidades, apresenta

condi¢gbes para uma melhora na industria?

5. Vocé enxerga alguma iniciativa diferenciada ou inovadora por parte das

gravadoras para reverter este cenario?

6. Qual o posicionamento dos artistas no cenario atual?

7. Qual o posicionamento do publico final de musica no cenario atual?

8. Caso fosse um alto executivo de uma das gravadoras nacionais, como vocé
faria diferente?

9. Acredita que as gravadores e seus profissionais, tenham de certa forma

parado no tempo?

10. Como vocé enxerga o futuro da industria fonografica?



