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RESUMO

7

Nesta dissertacdo é apresentado o atual estadgio da Industria de
Entretenimento Movel no Brasil, com base numa analise do setor de telefonia celular
e da sua interacdo com a industria do entretenimento. Para isso, discutem-se as
principais caracteristicas e dificuldades encontradas, por esses dois setores, na
tentativa de implementacao e gerenciamento de um modelo de negécios adequado
a Industria de Entretenimento Movel.

Realizou-se uma pesquisa exploratoria, qualitativa, na qual foram
efetuadas entrevistas com representantes da telefonia movel e fornecedores de
conteddo de entretenimento no Brasil. Também foram analisados documentos
secundarios, tais como dados dos dois setores investigados disponiveis em websites
e reportagens em revistas de negocios.

Observou-se que, devido a uma relativa saturacdo do mercado de voz, o
setor de telefonia celular, no Brasil, vem tentando ampliar suas receitas,
direcionando-se para produtos da industria do entretenimento. Essa juncdo vem
resultando em um tipo novo de industria. O avanco tecnolégico foi determinante para
essa interacdo através da evolucdo dos telefones celulares, que incorporaram novos
recursos multimidia transformando-se numa nova midia, com o surgimento do
protocolo de Internet (TCP/IP).

Com a tecnologia disponivel, as duas inddstrias comecaram a ter
interesses reciprocos: a industria de telefonia movel buscando oferecer novos
servigos a seus usuarios, visando o aumento do ARPU (Average Revenue per User);
e a industria de entretenimento buscando uma nova midia para vender seus
produtos, principalmente jogos, musicas e videos digitais.

Entretanto, essas industrias se posicionaram em bases diferentes, apesar
de serem industrias de servigos: a industria de telefonia movel, no Brasil, tem sua
base na venda de mercadorias comoditizadas, tanto com minutos de voz quanto
pela troca de dados; j4 a industria do entretenimento tem o valor imaterial e
intangivel muito forte na composi¢cdo do preco de troca de seus produtos. As
diferentes formas de fazer negécios dessas duas industrias tém gerado dificuldades
na solidificacdo do que se convencionou chamar, no ambiente mercadolégico, por

“modelo de negdcios”.



O desenvolvimento de modelos de negocios que responda as
necessidades das duas industrias €, segundo o0s entrevistados, o principal obstaculo
para o aproveitamento do potencial da Industria de Entretenimento Mével. Essas
diferencas constituem-se no principal argumento, deste autor para considerar a
Industria de Entretenimento Movel separada de suas industrias formadoras, criando

uma “nova industria”.

PALAVRAS-CHAVE: entretenimento, movel, telefone celular, modelos de negécios,

redes de valor, economia do acesso.



ABSTRACT

In this dissertation it's presented the current stage of the Mobile
Entertainment Industry in Brazil, based on an analysis of Mobile Phone Industry and
its interaction with Entertainment Industry. Thereto, it's discussed main
characteristics and difficulties found, by these two industries, trying to implement and
manage a feasible business model for MEI.

It's been carried out an exploratory qualitative research when Brazilian
mobile phone and entertainment content providers representatives were interviewed.
Secondary documents were also analyzed — as data for the two investigated
industries available in websites and business magazines articles.

It was observed that, due to relative voice market saturation, the Mobile
Phone Industry, in Brazil, is trying to increase its revenue, focusing on Entertainment
Industry products. This merge is resulting in a new type of industry. Technology
development was crucial for this interaction with technology evolution of mobile
phones, incorporating multimedia features, turning itself into a new media, with the
emergence of the Internet Protocol (TCP/IP).

With the available technology, the two industries began to show mutual
interest: the Mobile Phone Industry searching for new services to its users, looking
for ARPU (Average Revenue per User) enhancements; and Entertainment Industry in
guest of a new media to sell its products, specially games, digital music and videos.

However, these two industries has positioned themselves into different
bases, despite of been service industries: Mobile Phone Industry in Brazil, has based
its revenue in the merchandise of commodities, as voice minutes or data exchange;
yet, the Entertainment Industry has immaterial and intangible value strongly
influencing the price of their products. However, different ways of doing business of
these two industries are causing difficulties in the solidification of what is uselly
called, in the business environment, “business model”.

The development of business models that respond to the needs of the two
forming industries are, according to the interviews, the main obstacle for the full
potential employment of the Mobile Entertainment Industry. These differences
comprise the main argument, of this author, to consider Mobile Entertainment

Industry separated from its constitutive industries, generating it a ‘new industry’.



KEY WORDS: entertainment, mobilel, cellphone, business models, value

networks, access economy.
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1 INTRODUCAO

Os telefones moveis estdo largamente difundidos na vida cotidiana dos
consumidores das principais cidades, sendo considerado atualmente o principal
propulsor da industria das telecomunicagfes (JOAQUIM, 2005).

A industria de telefonia mével apresenta uma das mais rapidas curvas de
adocado de tecnologia da histéria. No grafico 1, pode-se comparar o tempo de
adocdo, em percentuais de domicilios, para diferentes tecnologias nos Estados
Unidos (CEA, 2006). Nota-se que a curva dos aparelhos celulares, que séo
introduzidos em meados da década de 1980, é tdo acentuada quanto a de
televisores coloridos, iniciada em meados da década de 1950; e muito mais
acentuada do que a curva de computadores pessoais, que surgiram no inicio da
década de 1980.

100%

80%

60% 1

40%

20%

0% 1 i R EEEEEEEEEEEEEEEE
1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005

PCs === Headset CD === CellPhones ==== Color TVs====DVD Players

Grafico 1 - Adocédo de Equipamentos Eletr6nicos nos Lares Americanos
Fonte: Computer Electronics Association, 2006.

No que diz respeito a adocao de telefonia movel, o mercado americano se
apresenta em um nivel intermediario, entre 0 maduro e o emergente. Pode-se utilizar
estes dados de ado¢do como um comparativo para o Brasil, considerado emergente
na adocédo de tais tecnologias (SIEMENS, 2006). A descricdo de Maturidade dos
mercados de telefonia celular ser4 melhor explorada no capitulo 4.
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No caso brasileiro, os gastos das operadoras com infra-estrutura e
licenciamento sdo bastante significativos, num montante de R$ 8,4 bilhdes entre
todas as operadoras em 2005 (estimado a partir de TELECO, 2007). Em 2003, o
namero de usuarios de telefones moveis no pais ultrapassou o numero de linhas de
telefone fixo (TELECO, 2007), fazendo com que o telefone celular se tornasse o
principal meio de comunicac¢éo do brasileiro. Com mais de 100 milhdes de aparelhos
vendidos até Dezembro de 2006 (TELECO, 2007), o telefone celular no Brasil é mais
difundido do que os PCs, com 60 milhdes de aparelhos; ou a Internet, com 33
milhdes de internautas (COSTA, 2006).

A principal fonte de receita para cobrir 0os investimentos das operadoras &
a troca de ligagbes de voz entre as pessoas. Entretanto, outras fontes de receita
vém surgindo, explorando a capacidade de transmisséo de dados dos aparelhos.
Muitas das novas oportunidades de receita estdo ligadas ao entretenimento dos
usuarios de telefonia mével. Como exemplo, temos os ringtones, assim chamados
0s sons emitidos pelos aparelhos quando recebem uma ligagdo ou mensagem, que
tiveram um grande crescimento comercial nos Ultimos anos, gerando a indastria de
musica quatro bilhdes de doélares anuais, 0o que corresponde a 12% da receita
mundial dessa industria (AHONEN, 2005).

No Brasil, receita de outros servigos néo relacionados com voz, como a
venda de contetdo de entretenimento e trafego de dado, € responsavel por cerca de
8% da receita total das operadoras de telefonia movel, segundo os resultados das
operadoras no terceiro trimestre de 2006 (TELECO, 2007).

Nesse contexto, a comercializacdo de produtos da indastria do
entretenimento através das redes de telefonia celular comeca a chamar a atencao
da comunidade académica. Em 2005, a pesquisadora Carla Ganito defendeu sua
dissertacdo de mestrado em Administracdo de Empresas na Universidade Catélica
Portuguesa fazendo um estudo de tal fendmeno através de um trabalho intitulado “O
impacto da mobilidade na industria de contetdos. Tendéncias do Entretenimento
Moével em Portugal”. O trabalho de Ganito mostra um estudo de casos com
empresas geradoras de conteludo para telefones mdveis em Portugal, buscando
entender o efeito da evolugdo acelerada da telefonia movel na producéo desses
conteudos, evidenciando que naquele pais ja existe uma industria de entretenimento
movel. Nesta dissertacdo, busca-se saber se existe tal indUstria no Brasil e 0 seu

grau de maturidade, caso for verificado a existéncia desta industria.
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O estudo de Ganito (2005) estimou que, ao final de 2006, haveria mais
telefones celulares inteligentes do que PCs no mundo. Ainda segundo a autora, 0s
usuarios do mundo todo trocam de aparelhos em média a cada dois anos, sendo
que 80% desses aparelhos de nova geracdo terdo conexdo com a Internet,
transformando, efetivamente, os telefones celulares em dispositivo e midia para a
comercializacao de cultura e entretenimento.

Tal contexto indica a importdncia de se analisar a industria de
entretenimento mével, o que, segundo Ganito, poderia ser feito através de duas
perspectivas distintas de analise:

a) analisar como o entretenimento movel pode produzir alteracdes nas
expectativas e habitos dos consumidores de telefonia movel. Nesse
caso, torna-se importante identificar quem sao os consumidores dessa
nova forma de entrega de entretenimento e quais seriam seus habitos
de consumo;

b) analisar o impacto que a telefonia mével pode provocar na industria de
entretenimento, contetdo e lazer, que encontram na telefonia mével
um novo meio para distribuicdo de seus produtos, requerendo uma
adequacao a modelos de negdcios particulares.

Nesta dissertacdo, optou-se por essa segunda perspectiva de analise, ou
seja, buscar-se-a identificar o estagio de formacdo e o grau de maturidade da
industria de entretenimento movel no Brasil na sua relagdo com a industria de
entretenimento, a partir de uma analise dos modelos e formas de negécio da
industria de telefonia mével.

O fendmeno do entretenimento movel é de tal forma significativo no
continente europeu que a Comissao Européia financiou um projeto, de nome mGain
(2003a) para investigar os modelos de negécios, tecnologias e praticas culturais que
envolvam esse fendmeno. O mGain define de forma inclusiva o entretenimento

movel:

Qualquer atividade de lazer realizada através de tecnologia pessoal que é,
ou tem potencial de ser, colocada em rede e facilitar a transferéncia de
dados (incluindo voz, som e video) sobre distancias geogréficas em
movimento ou localizacBes separadas (MGAIN, 2003b, p.10, traducéo
nossa).
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Essa definicdo inclui todo entretenimento difundido através de aparelhos
moveis, seja telefone celular, PDA (Personal Digital Assistant — Assistente Pessoal
Digital), computador portéatil ou dispositivo de jogo mével.

Ainda segundo o mGain (2003b), os aspectos que influenciam o
desenvolvimento do entretenimento moével e que, portanto, devem ser objeto de
estudos sdo: os usuarios, os modelos de negocios, as tecnologias e aspectos
culturais. Esta pesquisa focara os modelos de negdcios, apesar de explicar
superficialmente os demais aspectos nos capitulos seguintes.

Outra importante entidade que acompanha o desenvolvimento do
Entretenimento Mdével é o Mobile Entertainment Forum (MEF, 2006b). Trata-se de
uma associagcao comercial internacional aberta que busca representar todos
participantes envolvidos na entrega de Entretenimento Mével aos usuarios finais.
Criado em 2001, o MEF estuda fatores criticos para o desenvolvimento da industria,
como: educacdo, governancga, regulamentacdo, analise, e relacionamento com
investidores e governo. Baseado em suas pesquisas, 0 MEF opta por uma definigcao

mais excludente do termo:

Entretenimento Mével é um termo genérico que se refere a atividades e
consumo de produtos de entretenimento realizados por pessoas utilizando
redes de telecomunica¢Bes ou equipamentos maoveis, portateis, sem fio e
conectados as redes de telecomunicacdes. Estas atividades de
entretenimento podem ser adquiridas através de download e incluem: jogos,
conteddo de midia, icones, toques personalizados, musicas (MP3),
imagens, filmes, chat, recepgdo de radio-transmissédo, transmissdo de TV
digital, servigos de informacé&o e eventos de entretenimento (MEF, 2006b).

Nota-se que a MEF opta por limitar os aparelhos quanto a sua capacidade
de conectar-se a redes de telecomunicacdes, excluindo assim, em principio, PDAs e
consoles portateis, entre outros dispositivos portateis. Através dessa definicao,
pode-se também identificar algumas das categorias de produtos e servicos que
podem ser incluidas em entretenimento movel e que serdo abordadas
posteriormente nesta dissertacgéo.

O entretenimento movel, junto aos demais denominados Servigos de
Valor Adicionado (SVA ou VAS), séo as areas nas quais as operadoras de telefonia
movel depositam maiores esperancas quanto ao futuro desenvolvimento das
comunicacdes moveis. Segundo Rubens Glasberg (2006) - na abertura do
Congresso TeleViva Mével dedicado a Servicos de Valor Adicionado, que ja se
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encontra em sua quinta edicdo em maio de 2006 — a venda de servicos de valor
adicionado representa, para a telefonia celular, o que a banda larga representa para
a industria de telefonia fixa, ou seja, um vasto campo para ampliar a receita média
por usuério, ou ARPU, do inglés Average Revenue per User.

Mundialmente, o entretenimento mével é também uma nova inddstria em
constante mudanca, composta por empresas de midia tradicionais, por empresas de
telecomunicacbes e por empresas que se dedicam exclusivamente ao
entretenimento moével (GANITO, 2005). O interesse nessa industria se justifica pelo
fato de ser uma nova e poderosa ferramenta de interacdo e comunicacdo com 0s
consumidores. Se a televisdo prometia um vendedor em cada casa, nas décadas de
60 e 70 (FONTENELLE, 2004), pode-se afirmar que o telefone celular vem se

apresentar como um vendedor em cada bolso.

Quando saimos de casa, ndo esquecemos de nossa carteira, nossas
chaves e do celular. Em um futuro préximo, o celular podera ainda substituir
a carteira e as chaves (SAMUEL POSSEBON, Revista Teletime,
entrevistado em 19/09/2006).

1.1 Definicdo do Problema

A evolucao tecnoldgica dos aparelhos de telefonia mével traz a tona as
seguintes questdes: transmitir dados através de telefones celulares permite a venda
de contetdos da industria do entretenimento através destes aparelhos? Essa
alteracdo no ambiente tecnoldgico impacta nos modelos de negdcios e cadeia de
valores adotados pelas empresas? As alteragbes na cadeia de valor e modelos de
negdcios justificam dizer que existe uma nova industria se formando?

Para enfrentar tais questfes, toma-se a industria do entretenimento como
um desdobramento da induastria cultural, teorizada inicialmente por Adorno e
Horkeimer (1985) em seu livro “Dialética do Esclarecimento”. Hartley (apud GANITO,
2005), por sua vez, aplica o conceito de industria cultural & atualidade e define a

indUstria de contetidos, midia e entretenimento como:
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Também conhecida como “industrias de direitos de autor”. Negodcios
baseados no valor da propriedade intelectual, que comercializam produtos
intangiveis, criativos e baseados na informacao. As indUstrias de conteddos
incluem os produtores de conteddo (companhias de producdo, artistas e
autores criativos, designers de software e jogos) e os distribuidores (por
exemplo, estacdes difusoras, editores, fornecedores de servigos de Internet,
empresas de telecomunicacdes). As indUstrias de conteddo englobam, por
exemplo: publicidade, edicdo de livros, cinema, jogos de computador,
comunicacdo empresarial, revistas, musica, jornais, editores on-line,
representacao teatral, radio, software, televisdo e video, parques tematicos,
web design (HARTLEY apud GANITO, 2005).

A industria do entretenimento ja havia sofrido uma importante modificacao
com o advento das tecnologias digitais, especialmente a Internet. Hoje, com a
emergéncia de um conjunto de tecnologias associadas a mobilidade, ela enfrenta
novos desafios, tanto no que diz respeito ao comércio de conteudos digitais quanto
na identificacdo de um novo contexto social.

Sob essa perspectiva, o principal objetivo desta dissertacao é identificar
o0 estégio de formacédo e o grau de maturidade da industria de entretenimento movel
no Brasil. Esse objetivo principal foi desdobrado nos seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar caracteristicas ou elementos — comparativamente a
mercados j4 consolidados, notadamente o europeu e 0 japonés - que permitam
indicar a formacédo ou consolidacdo de uma industria de entretenimento mével no
Brasil, tendo como principal canal de distribuicdo a industria de telefonia movel,

b) descrever e analisar a cadeia de valor da industria de telefonia mével
no Brasil, agregando-se empresas que comercializam entretenimento movel.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, com base nos estudos -
académicos e de mercado ja referidos -, elencou-se os seguintes elementos a serem
investigados:

a) evolucao da tecnologia dos telefones celulares, incorporando recursos
multimidia;

b) novas formas de entrega de conteudo, através de telefones celulares;

c) relacao das operadoras de telefonia celular com empresas da grande
midia;

d) empresas da grande midia buscando distribuir seus contetdos através
da cadeia de valor de telefonia movel;

e) a telefonia celular tornando-se uma nova midia;
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f) telefone celular como produto e midia (assim como aconteceu com a
Internet e a TV);

g) telefone celular como prot6tipo da era do acesso, segundo definido por
Rifkin (2001) e que sera abordada no capitulo cinco desta dissertacao.

1.2 Definicdo do Objeto de Estudo

Segundo Levinson (2004), o telefone celular ndo é apenas uma tecnologia
moével, mas uma tecnologia geradora e criativa. O telefone celular é parte da
industria cultural em si, cumprindo um dos principais requisitos da sua definicdo — a
criatividade.

O referido autor aponta uma caracteristica fundamental do telefone celular
que € a sua capacidade de dar informacdes, além de permitir a comunicacdo em
qualquer lugar. Desde ha muito existem tecnologias moéveis, como livros, radios
portateis, maquinas fotograficas, entretanto, no telefone celular, diversas tecnologias
mdveis convergem e permitem 0 acesso a inumeras dimensdes da industria de
entretenimento, incluindo a Internet.

Carrico (apud GANITO, 2005) chega a compara-lo com um “canivete

suico”:

O telemével é uma espécie de canivete suico que além de telefone é
também um iPod, uma pequena consola de jogos, etc. Isto é, se eu quiser
ter ferramentas a sério ndo compro um canivete suico, compro uma caixa
de ferramentas, mas o canivete suico serve para desembaracar numa
situagdo em que ndo tenho as ferramentas e serve para fazer um bocadinho
de tudo. Numa situagdo em que s6 se possa andar com uma coisa, a
solucéo € o telemdvel. O telemdvel ndo substitui as outras experiéncias,
mas em mobilidade é o aparelho por exceléncia” (GANITO, 2005, p.12).

Por essas razbes, optou-se em analisar nesta dissertacdo, como objeto
de estudo, a telefonia movel — telefones celulares - por ser este o0 meio de maior
penetracdo no mercado brasileiro e de maior potencial para a difusdo da industria de
entretenimento. Deve-se apenas ressaltar que apesar da telefonia celular ser o

principal canal de distribuicdo do entretenimento movel, ela ndo é o Unico.
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1.3 Hipo6tese

A hipotese central desta dissertacdo é que ja ha elementos que indicam a
existéncia de uma industria do entretenimento mével no Brasil e de que isso pode
ser verificado a partir de uma andlise dos modelos e formas de negdcio da inddstria
de telefonia movel, na sua relacdo com a industria de entretenimento.

A partir dessa hipétese, colocam-se algumas questdes centrais as quais
procurar-se-a dar resposta ao longo desta dissertacéo:

e Pode-se falar em um mercado brasileiro de entretenimento movel?

e Como se caracteriza o entretenimento movel no Brasil?

e Que impacto o entretenimento moével tem ou terda na industria de

telefonia mével?

e Que impacto o entretenimento movel apresenta ou apresentara na

industria de conteudos brasileira?

¢ Quais as tendéncias que se desenham na relacdo entre os agentes da

industria do entretenimento maével brasileira?

1.4 Metodologia

Método de Investigacao

Sendo o entretenimento mével um fenbmeno emergente, o processo de
investigacdo assenta-se em métodos qualitativos e exploratérios. Pela propria
bibliografia utilizada na execucdo deste trabalho, verifica-se 0 quanto este estudo
dificilmente poderia ser sugerido antes do ano 2000, uma vez que grande parte do
referencial tedrico ndo havia sido desenvolvido até tal data. Portanto, ao longo do
periodo de realizacdo desta pesquisa, fez-se necessaria uma atualizacdo
permanente da rapida evolucéo e alteracdes do contexto, a fim de se consolidar os
principais conceitos sobre entretenimento movel. Optou-se por utilizar pesquisa

bibliografica e entrevistas em profundidade conforme segue:
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Pesquisa Bibliogréfica

Foram identificadas e consultadas obras sobre o entretenimento movel,
em particular;, bem como obras sobre consumo de entretenimento e de
comunicacbes movel em geral, especialmente sites que acompanham o
desenvolvimento da induastria e estudos de projetos como o mGain e Mobile

Entertainment Forum.

Entrevistas em Profundidade

Foram entrevistados oito agentes importantes e protagonistas da industria
nacional de entretenimento e de telefonia modvel, com o objetivo de analisar
especificamente o mercado brasileiro.

As entrevistas foram realizadas com questionarios semi-estruturados e
transcritas para posterior analise, visando identificar indicios, padrdes de repeticéo,
contradicdes e unanimidades.

O trabalho de campo ocorreu entre Setembro e Novembro de 2006,
todas as entrevistas foram presenciais e estdo anexadas ao final desta dissertagéo.

Tabela 1 - Relacdo dos Agentes Entrevistados

Nome do Entrevistado Empresa Data da Entrevista

Samuel Possebon Revista Teletime 19 de setembro de 2006
Anténio Curi Electronic Arts 2 de outubro de 2006
Milton Beck Microsoft 6 de outubro de 2006
Juliana Barbiero Nokia 19 de outubro de 2006
Gustavo Mansur TIM 21 de outubro de 2006
Roberto Franco SBT 31 de outubro de 2006
Ricardo Sangion Vivo 3 de novembro de 2006
Roberta Zouain Samsung 3 de novembro de 2006

FONTE: Elaborada pelo autor

1.5 Abrangéncia

A perspectiva de andlise deste trabalho € principalmente organizacional,
ou seja, visa entender de que forma as empresas que fazem parte da industria de
telecomunicacdes e que se dedicam a area de entretenimento sdo afetadas pelas

novas tecnologias moveis. Além disso, busca compreender de que forma as
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alteracbes das condicdbes de mercado constituem um obstaculo ou uma

oportunidade.

Assim, a analise ndo busca esclarecer:

as questdes técnicas ou tecnoldgicas, embora os desenvolvimentos
técnicos sejam importantes para a evolugdo do entretenimento movel,
tomando como dado que a tecnologia deve estar disponivel para que
produtores e consumidores dela tirem proveito;

0 impacto social global, como as tecnologias méveis alteram o dia-a-
dia e comportamentos individuais. A abrangéncia e dispersao destes
temas, de carater sociolégico e antropoldgico, ndo permitem analisar
detalhadamente estas questdes em uma dissertacdo de administracéo
de empresas;

discussbes sobre como o usuario percebe o valor desses produtos,
uma vez que nao estdo sendo consultados usuarios para chegar a tais

conclusdes.

No que se refere ao ambito temporal, é feita uma analise da evolucdo do

entretenimento movel desde seu aparecimento, mas o enfoque principal esta na

identificacdo das atuais configuracfes das redes de valor e modelos de negdcios.

Quanto ao espaco territorial, o objeto de estudo € o Brasil, com evolu¢des

comparativas, notadamente com o mercado europeu e asiarico, em seu estado da

arte.

Por conta da escassez de pesquisas correlatas nesta area, a presente

dissertacdo tem carater exploratério. N&o se destina a validar construcdes tedricas

predefinidas, mas a identificar novos conceitos, novas linhas de abordagem.

1.6 Organizagéo da Dissertacgéao

Esta dissertacao esta organizada em seis capitulos.

Neste Capitulo Um, contempla-se a introducdo da dissertacdo, seus

objetivos, hipéteses, metodologia utilizada para atingir os objetivos e organizacédo do

trabalho.
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No Capitulo Dois faz-se uma breve caracterizacdo do setor da telefonia
movel. Desta forma, reforca-se a idéia de importancia crescente deste setor, tanto
mundialmente quanto para o Brasil.

No Capitulo Trés sé&o identificados como as interagdes entre e dentro das
empresas podem acrescentar valor ao consumidor. Essas interacdes séo divididas
em Cadeias de Valor (interacdes internas as empresas) e Sistemas ou Redes de
Valor (interacfes entre empresas) na busca de Modelos de Negdcios eficientes para
a geracao de valor. S&do discutidos os conceitos desses termos e, em paralelo,
apresenta-se a evolucdo da Rede de Valor da Telefonia com o aparecimento de
novos agentes interagindo na geracao de valor para 0s usuarios.

No Capitulo Quatro faz-se uma caracterizacdo do setor do entretenimento
mével com a apresentacdo de categorias e modelos de negécios, segundo estudos
preliminares realizados sobre o tema.

No Capitulo Cinco examina-se a literatura existente na area mais genérica
da industria do entretenimento a fim de encontrar um campo de reflexdo que nos
permita contextualizar o fendbmeno do entretenimento mével e sua evolugdo. O
telefone celular é analisado enquanto midia para a entrega de conteudos, assim
como foram a TV, o Radio e a Internet.

Nas Consideragbes Finais destacam-se o0s principais achados desta
pesquisa, buscando-se verificar a comprovacdo da hipotese e dos objetivos
atingidos. Aborda-se o alcance e limites da dissertacdo, bem como, apontam-se
algumas tendéncias da industria do entretenimento movel no Brasil e a possibilidade

de desdobramento do tema em estudos futuros.
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2 A INDUSTRIA DE TELEFONIA CELULAR

2.1 Evolucéo Historica do Telefone Celular

O telefone celular é um produto da evolugéo historica do telefone e sua
unido com a tecnologia da radiodifusdo. Estas duas tecnologias comecaram a ser
desenvolvidas a partir do final do século XIX e constituem os fundamentos da
industria de telecomunica¢des na atualidade.

Criado por Antonio Meucci em 1860 - apesar de historicamente atribuido
a Alexander Graham Bell em 1876 - o telefone foi inspirado pelo telégrafo que
transmitia informagdes codificadas entre pontos distantes. Meucci adaptou a
tecnologia para transmitir voz através de um fio, conseguindo ligar seu escritério ao
andar superior de sua casa. A comunicacdo era unidirecional nos primeiros
aparelhos, ndo era possivel falar e ouvir ao mesmo tempo, evolucdo obtida mais
tarde pelo americano Thomas Edson.

Até a década de 1960, as centrais telefénicas eram operadas
manualmente por telefonistas, que conectavam um aparelho com diversos outros,
Ihe dando poder de rede. Posteriormente foram substituidas por centrais eletro-
mecanicas e, finalmente, por centrais digitais.

A verdadeira revolucdo da telefonia € o poder de rede. Um aparelho
telefénico tem pouco valor isolado. Entretanto, a partir do momento que se coloca
uma central telefénica para ligar diversos aparelhos, cada novo aparelho que se liga
a essa central aumenta o valor de todos os aparelhos, mesmo os anteriormente
conectados, ja que aumenta seu potencial de comunicagdo. Esse raciocinio também
é valido para aparelhos de fax, computadores e representa a base da importancia da
Internet atualmente (RIFKIN, 2001). Para que certas funcionalidades do celular hoje
adicionem valor deve-se explorar sua capacidade de se conectar a redes.

Paralelamente, em 1888, o aleméo Heinrich Hertz estudava ondas de
radio e descobriu a possibilidade de transmitir informacdes pelo ar através destas
ondas, sem a necessidade de fios ligando os dois pontos da comunicacdo. A
descoberta foi crucial para a invencdo do radio como meio de comunicacgao,
propiciou a primeira ligagéo telefdnica entre dois continentes em 1914 e a criagédo do

telefone sem fio em 1967.
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Apesar de hoje completamente integrado ao cotidiano das pessoas, em
especial em grandes centros urbanos, o telefone celular causou espanto quando foi
realizada a primeira ligagdo publica com um aparelho portatil, em trés de abril de
1973. O engenheiro Martin Cooper, da empresa Motorola, ligou para um telefone fixo
de uma esquina em Nova lorque, utilizando um aparelho que pesava cerca de um
quilo, media 25 cm de comprimento por 7 cm de largura, cuja bateria durava 20
minutos de conversagdo, um verdadeiro absurdo se comparado aos minusculos
aparelhos de hoje.

O termo “celular” deriva do fato das regides cobertas pelo sistema serem
divididas em células segundo o raio de acdo de uma antena, que permitem a
conexao dos aparelhos portateis circulando naquela célula com o sistema e com a
rede. Quando um transmissor passa de uma célula para a outra, o sistema transfere
a responsabilidade de enviar e receber sinais a célula correspondente e, assim, a
comunicacao se mantém (CORREA, 2004).

O telefone portétil significou um importante avanco tecnoldgico e social
em relacdo aos telefones moveis antes utilizados em veiculos desde os anos 1940.
A distincdo entre portabilidade e mobilidade ultrapassa semantica, e € muito
importante para a indastria.

O verbete “mobilidade” aparece no Dicionario Aurélio da Lingua
Portuguesa (FERREIRA, 1988) com a seguinte defini¢cao:

mobilidade. S.f. 1. Qualidade ou propriedade do que é mével ou obedece
as leis do movimento. 2. Facilidade de mover-se ou de ser movido. 3. Fig.
Facilidade com que se passa de um estado para outro. 4. Facilidade de
Modificar-se ou variar. (FERREIRA, 1988, p. 437).

No Dicionario de ldéias Afins (SARGENTIM, 19?7?) a palavra movimento
esta listada ao lado de substantivos como: agita¢do, caminhada, trajeto, locomocao,
inquietacéo, deslocamento.

Ja o verbete “portatil” aparece no Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa
(FERREIRA, 1988) com a seguinte defini¢ao:

portétil. Adj. 1. De facil transporte 2. De pequeno volume e/ou pouco peso.
3. Que se pode armar ou desarmar, sendo, pois mais ou menos facilmente
transportavel. (FERREIRA, 1988 — p. 520).
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Para Sargentim (19??) o adjetivo portatil vem acompanhado de outros
adjetivos como: pequeno, nanico, diminutivo.

Através destas defini¢cdes, pode-se entender que portabilidade esta ligada
a capacidade de ser carregado por um ser humano, enquanto a mobilidade esta
relacionada a autonomia, sem necessidade de conexao com uma base fixa, 0 que
representa liberdade de uso. No contexto da telefonia celular, a portabilidade
significou a reducdo de dimensdes dos aparelhos ao ponto de permitir que eles
fossem transportados comodamente pelo usuario. J& a mobilidade relaciona-se
diretamente a auséncia de fios, substituidos por ondas de radio frequiéncia, as quais
permitiram que os aparelhos fossem utilizados sem a necessidade de estar atados a
uma base. Naturalmente, mesmo a mobilidade proporcionada pela substituicdo dos
fios por ondas de radio é relativa, uma vez que o aparelho somente ir& funcionar
dentro da regido geogréfica coberta pelo sinal de radio, embora represente maior

liberdade do que a proporcionada pelo fio.

Se torna movel quando vocé pode acessar em qualquer lugar e deixa de
precisar de um fio. Quando vocé precisa de um fio, existe a necessidade de
estar parado em um local. Existe um conselheiro da Anatel que define
maével como sendo qualquer coisa com deslocamento diferente de zero. Se
vocé precisa ficar parado ele ndo é movel. Portatil e portavel é a
caracteristica de poder carrega-lo com comodidade. Tem que ser movel e
confortavel. (SAMUEL POSSEBON, Revista Teletime, entrevistado em
19/09/2006).

O celular comecgou a ser vendido no inicio da década de 80, quando a
propria Motorola lancou no mercado mundial o modelo DynaTAC 8000X. Apesar do
alto preco inicial, quatro mil ddlares, o aparelho foi rapidamente aceito pelos
consumidores, que chegaram a se inscrever em listas de espera com milhares de
nomes.

A aceitacdo acelerada da tecnologia reflete o papel fundamental que a
indUstria de telecomunicacdes teve nas mudancas que culminaram com a
globalizacéo, a partir da década de 80, reduzindo virtualmente distancias fisicas. As
empresas, ampliando as bases territoriais, passaram a demandar mais e melhores
servicos de telecomunicacdes, 0 que exigiu grandes investimentos em infra-
estrutura, tanto do setor privado quando dos governos. O telefone celular € um dos

resultados das evolucdes tecnoldgicas, fruto da expansao técnica impulsionada pela
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globalizacdo, juntamente como a necessidade de estar sempre acessivel para
manter sua posi¢cao competitiva.

A explosdo do consumo gerou uma severa disputa entre as empresas de
telefonia, que passaram a buscar avancos tecnoldgicos os quais possibilitassem o
aumento da qualidade e da quantidade de servicos e produtos. A busca por
novidades fez com que o mercado se tornasse um dos mais competitivos do mundo,
demandando ndo sO pesquisas de produtos, mas grandes investimentos em
marketing. Hoje, as empresas do setor, tanto fabricantes quanto operadoras, estao
entre os principais anunciantes do mercado publicitario.

As diferentes tecnologias envolvidas com a telefonia mével sdo bastante
complexas e estdo em rapida evolugdo. Em 30 anos, o que era pesado, robusto e
cinza-escuro tornou-se atraente, leve, com varias cores e modelos, se adequando
ao gosto do consumidor, extrapolando o conceito de telefone e se assemelhando a
um pegueno computador de bolso.

Segundo Silva (2002), também é inegavel o crescimento da demanda por
entretenimento e informacdes por parte dos usuérios. Atualmente, com a terceira
geracdo de celulares, conhecida por 3G, sédo oferecidos servicos como envio de
mensagens, recepcdo de TV, noticiarios, fotos digitais, acesso a Internet, troca de
arquivos, tele localizagédo por GPS - (Sistema de Posicionamento Global) - entre
outros. A implementacdo da 3G marca a consolidacdo de varios avancos
tecnoldgicos aplicados a troca de voz, dados e imagens em alta velocidade com

qualidade.

2.2 O Mercado de Telefonia Celular no Mundo

A Industria de telefonia movel caracteriza-se por uma evolucdo acelerada
em todo o mundo. H& alguns anos, nem o mais otimista defensor da telefonia celular
poderia considerar a rapidez com que os aparelhos se tornaram parte do dia a dia

dos consumidores.
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Em 1994, ninguém tinha idéia do significado que a mobilidade teria para
indastria de telecomunicagbes como um todo. As pessoas acreditavam que
redes de alta capacidade teriam uma importancia muito grande, porque
significavam um ganho em relacdo as tecnologias que se tinha na época,
gue eram basicamente um fio de telefone e o servico de voz.

Exatamente em meados da década de noventa comecou a crescer a
industria da telefonia moével de uma maneira muito mais vertiginosa e
significativa do ponto de vista econémico do que se imaginava. Em pouco
mais de cinco anos ela ultrapassou a telefonia fixa e crescia mais ou menos
ao mesmo tempo em que as redes de comunicacdo de dados, a Internet,
principalmente no Brasil. (SAMUEL POSSEBON, Revista Teletime,
entrevistado em 19/09/2006).

Em nivel mundial e de acordo com um estudo recente do Observatorio
Mundial dos Sistemas de Comunicacdo (OMSYC, 2006) - instituto de pesquisa
internacional francés com uma extensa base de dados sobre a industria mundial de
telecomunicagbes - entre 1996 e 2002 a tendéncia mais marcante das
comunicacdes moéveis foi 0 aumento da taxa de penetracdo. Os servigos pré-pagos
foram os principais responsaveis pelo incremento rapido do mercado mundial dos
telefones celulares. Os paises europeus apresentam as taxas mais elevadas de
adocao de telefonia mével, também chamada de teledensidade ou numero de
aparelhos por habitante, seguidos pela Asia-Pacifico e pelos Estados Unidos.

O vasto crescimento em relacdo as linhas tradicionais decorre em parte
do fato de que o celular é individual. As pessoas de uma mesma familia podem
partilhar do mesmo telefone fixo, mas dificilmente conseguiréo dividir o uso de um
telefone movel, levando a aquisicdo de varios aparelhos para uma mesma unidade
residencial.

A introducdo da modalidade pré-paga (em 1995 na Europa e 1996 no
Brasil) marca um momento importante no crescimento de assinantes, por nao ter
uma conta mensal, uma vez que eles s6 podem gastar o0 montante previamente
comprado. Essa forma de pagamento elimina a barreira de incerteza dos
consumidores quanto aos custos da telefonia celular, através do controle de seus
gastos.

Atualmente, no entanto, esta base instalada de pré-pagos parece trazer
varios desafios para a indastria de telefonia movel em geral e ao entretenimento
mével em particular. O principal deles € o desconhecimento do perfil do cliente, visto
que a industria de entretenimento movel, que luta pela massificacdo e precisa

segmentar sua oferta, o conhecimento profundo do consumidor € essencial.
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Essa situacdo tem se alterado com a exigéncia, a partir de 2002, de
identificacdo e cadastramento dos usuérios devido ao crescente uso da telefonia
celular pré-paga pelo crime organizado. Porém, o cadastramento identifica apenas o
comprador, mas ndo elimina a barreira de identificar o perfil do usuario do aparelho.

Com a competicdo global cada vez mais acirrada, as empresas alteraram
suas abordagens e configuracBes organizacionais buscando maior eficiéncia. A
entrada de novos agentes, pela quebra de reserva de mercado, e o surgimento
constante de novas tecnologias, devido a ligagdo com a informatica, sao as duas

principais for¢as que influenciam o ambiente (SILVA, 2002).

Aliados a integracdo tecnoldgica, os avancos da convergéncia tendem a
exercer forte influéncia sobre as induUstrias de informacdes e de
entretenimento. A fusé@o da industria de telecomunica¢des e de informética,
gue vem viabilizando o provimento confiavel e qualificado de informacgdes e
entretenimento, vai constituir, entdo, uma nova inddstria: a inddstria de
infocomunicacdes (SILVA, 2002, p.16).

Por influéncia destas forcas, a industria de telecomunicacdes é uma
indUstria que exige um grande investimento de capital para fazer frente a infra-
estrutura, pesquisa e desenvolvimento (P&D) e licenciamentos. A ligacdo do setor
com evolugbes tecnologicas levou a uma acentuada integracdo entre
telecomunicacdes e computagcdo, interferindo na atuacdo e posicionamento
competitivo das empresas, pois havia risco de que evolug¢des constantes levassem a
uma reducdo dos precos aos consumidores finais e que custos de pesquisa nao
fossem cobertos em determinadas areas (SILVA, 2002).

A maior fonte de receita para suprir os investimentos decorre da troca de
ligacbes de voz entre as pessoas, um servico com pouca possibilidade de
diferenciacdo. Assim, as operadoras se esforcam para recuperar os investimentos
explorando novos mercados (como consumidores de baixa renda), ou através da
oferta de novos servicos, possibilitados pela ado¢do de novas tecnologias. Por ndo
estarem inicialmente relacionados com a transmissao de voz - o principal negdcio
das operadoras de telefonia - estes servicos passaram a ser chamados pela
indastria de SVA — Servicos de Valor Adicionado ou VAS, Value Added Services.

Independente dos SVA, os numeros de crescimento da telefonia movel
continuam impressionantes. Quatro paises em desenvolvimento estdo entre 0s

principais responsaveis pelo crescimento acelerado do setor. A China adiciona
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guase seis milhdes de usuarios por més ao mercado, tendo o dobro de usuérios dos
EUA no final de 2006. A india também tem acelerado crescimento de assinantes,
adicionando também seis milh6es de usuarios por més a suas redes. A RUssia e 0
Brasil contribuem com o incremento de dois milh6es e um milhdo de usuarios por
meés, respectivamente (TELECO, 2007).

Em alguns paises o0 numero de assinaturas ultrapassa 100% da
populacdo devido ao fato de que muitos usuarios utilizam telefones diferentes para
fins comerciais e pessoais, bem como muitos terminais sdo utilizados em aplicacdes
maquina-a-maquina para coleta de dados.

Através das tabelas abaixo, pode-se observar a distribuicdo de celulares

no mundo:

Tabela 2- Mercados de Celular Mundo

Posicéo | Pais 2006 Out.06 2005 2004
1 China 461 437 393 335
2 us N.D. 225 208 181
3 Russia 152 147 126 74
4 india 149 123 76 -
5 Brasil 100 96 86 66
6 Jap&o 98 99 95 91

Fonte: TELECO, 2007

Atualmente, a transmissdo de voz continua a ser 0 Servico mais
importante em telefonia celular no mundo. Esse servico requer a interagdo de,
basicamente, duas empresas: uma fornecedora de equipamentos de
telecomunicacdes e uma operadora. Entretanto, para que os SVA se consolidem,
sera necessaria a interagcdo mais intensa entre um numero maior de empresas
(SILVA, 2002), dentre essas muitas empresas que hoje fazem parte das cadeias de
valor das industrias de entretenimento e midia.

Entre 2001 e 2004 observou-se a expansao dos servicos moéveis de
dados cujo peso aumentou quase trés vezes entre 2000 (4%) e 2004 (13%). Nota-se
gue o peso varia de regido para regido e, ao contrario da adoc¢ao de telefonia movel,
em que a Europa lidera o processo, é a Asia-Pacifico a regi&o na qual os dados
contribuiram com 44% das receitas globais, contra os 13% da média mundial
(GANITO, 2005)

Ha evidéncias de que as operadoras tém receio de canibalizar as receitas

de voz com os servicos de valor agregado dos quais retiram apenas uma



37

porcentagem, ainda que significativa, da receita. Esse receio parece ser mais
acentuado no que toca aos pré-pagos que se destinam principalmente a
consumidores que dao importancia ao controle de custos (GANITO, 2005).

Hoje, os telefones celulares tornaram-se aparelhos complexos, do ponto
de vista da industria, ndo sO pelo processo de convergéncia, mas pela diversidade
de tecnologias, formatos e fabricantes. A principal consequéncia para os produtores
de conteudos é a dificuldade de conhecer e dominar a grande variedade de

terminais disponiveis.

O mercado de mobile € um mercado bastante dificil de trabalhar, pois ndo
se trabalha com um jogo para um aparelho, trabalha-se com um jogo para
cem aparelhos. Cada jogo para telefones méveis da EA tem até 2000 skus,
ou seja, 2000 versdes de um mesmo jogo ho mundo, enquanto um jogo de
PC, por exemplo, € uma s6. Entdo isso dificultou muito a entrada de
grandes players, como a EA, e também dificultou que o mercado
esquentasse (ANTONIO CURI, EA, entrevistado em 02/10/2006).

Esta complexidade traduz-se também numa tendéncia para os telefones
celulares se tornarem inteligentes. A sua capacidade de computacdo esta
aumentando e nesse sentido assistimos ao crescimento da importancia dos
sistemas operacionais e o interesse de empresas como a Microsoft pela area da
telefonia celular. Atualmente, o lider dos sistemas operacionais moveis € a Symbian
com cerca de 63% do mercado, mas a Microsoft, a Palm e o Linux sao atores
importantes, além dos diversos sistemas préprios utilizados pelos fabricantes.

A Apple também tem trabalhado com a Motorola para desenvolver
aparelhos capazes de reproduzir pastas de arquivos codificados nos formatos do
iTunes, outro sistema operacional complexo. No inicio de 2007, a Apple anunciou o
iPhone, um aparelho que pode “reinventar” as telecomunica¢cées ao unir design, a
co-marca iPod e uma série de funcionalidades de entretenimento, segundo Steve
Jobs, o fundador e presidente da Apple. O aparelho ja conseguiu a facanha de, em
seu anuncio, gerar matérias de capa da Veja e Epoca, além de reportagem de
destaque nos principais jornais do Brasil.

Em 2003, a venda de telefones celulares inteligentes (smartphones —
aparelhos com sistemas operacionais complexos) foi responsavel por 3% do total do

mercado de telefones celulares e espera-se que esse valor passe para 16% em
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2009, o que permitirA o desenvolvimento de servicos cada vez mais sofisticados
(GANITO, 2005).

A multiplicidade de funcdes estd na base de uma concepcdo de
convergéncia tecnoldgica, centrada no conceito de um terminal que faria tudo pelo
usuario e no qual todos os conteudos poderiam ser consumidos. No entanto, a
realidade é muito diferente e ndo parece existir um processo de convergéncia num

Unico dispositivo de comunicacéo:

Eu acredito que o celular tende a ser uma central de entretenimento e uma
central de midia, s6 que ninguém consegue consumir todas as midias ao
mesmo tempo, entdo priorizam alguma coisa, até porque isso tem custo.
Vocé nunca vai ter um celular que é o de ponta na camera, o de ponta no
video, o de ponta no processamento, cada um vai priorizar uma coisa e
cada consumidor vai se adaptar a um (SAMUEL POSSEBON, Revista
Teletime, entrevistado em 19/09/2006).

Todavia, entrevistados e analistas (CONVERGE, 2006) indicam que se
assiste uma divergéncia de hardware, pois 0s equipamentos estdo cada vez mais
especializados e, portanto, diferentes. Por outro lado, ha uma convergéncia de
software, dado que estes equipamentos conseguem se comunicar, mesmo sendo
diferentes. Dependendo do contexto, em casa, no trabalho etc, tém-se necessidades
gue sao satisfeitas por aparelhos diferentes, com conteddos compativeis. Vive-se
uma era de convergéncia, no entanto, essa convergéncia ndo é tecnolégica e sim
cultural e social. Os usuarios querem ter os seus conteudos, a sua rede social e
seus recursos profissionais sempre disponiveis em qualquer lugar e qualquer
momento, mas irdo fazer uso do meio de interacdo que for mais adequado ao
objetivo e ao contexto. Nesse cenario, o telefone celular se torna o meio através do
qual as empresas comercializam o acesso dos usuarios a essas informacgdes, acima
do servico de telefonia ou do aparelho, tendo o papel de portal, no que Rifkin (2001)

chamou, de economia do acesso, conceito que sera melhor explorado no capitulo 5.

O que é comercializado é o direito de uso, e ndo o produto em si. Entdo
vocé compra o direito de usar, sob determinadas condicdes, especificadas
pelo fabricante (MILTON BECK, Microsoft, entrevistado em 06/10/2006).

[...] do jeito que o mercado esta progredindo, vai ser a primeira midia de
entrada no mercado do entretenimento. Para lhe dar uma idéia do que eu
estou falando. Um cara daqui a dois anos podera jogar um jogo no celular
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dele, parar, ir para a sua casa, conectar o celular ao seu computador,
continuar a jogar em seu computador. Ai ele tem que ir para escola, ele
passa 0 jogo novamente para o celular, e continua jogando. Ou seja, 0
celular vai ser a midia de entrada para todas as outras midias (Playstation,
PC, TV, tudo). Claro que o tempo de adocdo pode ser de dois anos, como
pode ser de dez anos, ja que esse € um mercado bastante instavel, mas é o
direcionamento do mercado internacional hoje, e é por isso que existe tanto
barulho em torno do celular hoje. E um aparelho muito individual, muito
pessoal, que a pessoa leva para todo lugar e a tecnologia pode providenciar
um ponto de entrada para todas as outras midias através do celular
(ANTONIO CURI, EA, entrevistado em 02/10/2006).

Quanto aos modelos de negdcio, as operadoras procuram ir ao encontro
da convergéncia entre internet e mobilidade e apostam na criagcao de portais. Neste
momento, todas as operadoras tém portais 0os quais oferecem 0s seus produtos e

servicos e os dos parceiros, seja pela internet ou portais WAP.

A industria tradicional de geracédo de contetdo e entretenimento ainda néo
se deu conta do significado da mobilidade para a vida deles, assim como
eles ndo se deram conta do impacto da néo linearidade da Internet para a
vida deles. Eles s6 estdo se dando conta do impacto da Internet agora, no
momento em que vocé comeca a ter o You Tube maior do que o da TV
Globo no Brasil. Tomando-se o namero de horas de audiéncia do You Tube
no Brasil em nimero de horas consumidas de contelido audiovisual € maior
do que o da TV Globo, entdo a velha indUstria de geracao de contelido esta
comecgando a se dar conta do impacto da Internet agora e sequer se deu
conta do impacto da Mobilidade.

A Mobilidade muda habitos da pessoa. E muito mais facil fazer contetidos
guando sabemos a cidade e o local no qual as pessoas irdo consumir 0s
conteldos. Nao que seja facil, mas todos sabem fazer conteldo desta
maneira. Eu sei que o Samuel vai estar em SP na casa dele sentado no
soféa as 8hs da noite, entdo eu vou fazer um contelido para esse ambiente.
E quando vocé ndo sabe onde estd o Samuel; de que maneira ele esta
consumindo esse contetdo. Quando vocé mistura a mobilidade e a banda
larga de dados, o Samuel pode estar andando em uma rua em Roma e
consumindo um contetdo que foi originalmente concebido para ser
consumido em casa as 8hs da noite. Esse conceito - da ndo localidade e
ndo linearidade - vocé ndo tem mais tempo e ndo tem mais espacgo, € uma
revolugdo que a industria de geracdo de conteddos ainda ndo se deu conta
e ndo sabe como trabalhar (SAMUEL POSSEBON, Revista Teletime,
entrevistado em 19/09/2006).

O modelo de negécios acordado com os parceiros € a partilha de receitas
gue no Brasil, ao contrario de outros paises como a Espanha, Franca ou no modelo
Japonés, é muito desequilibrada em favor da operadora. As questdes relativas a
definicdo de modelos de negdcios sdo fundamentais no desenvolvimento de uma
indUstria de entretenimento movel que utilize a telefonia celular como canal de

comunicacao, de modo que o capitulo 3 sera dedicado a explorar essa questao.
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2.3 O Mercado de Telefonia Celular no Brasil

A historia do telefone celular no Brasil comeca em 1990, contudo, a
trajetéria de crescimento estda bastante relacionada a privatizacdo do setor. A
reestruturacdo comecou a partir de 1995, caracterizada, entre outros fatores, pela
quebra do monopodlio estatal, privatizacdo das empresas de telefonia (Sistema
Telebréas), programa de ampliagcédo e recuperacao do sistema de telecomunicacoes -
com investimentos de U$ 90 bilhdes em oito anos - e a substituicdo do Cédigo
Brasileiro de Telecomunicacdes pela Lei Geral das Telecomunicacdes (LGT — lei
9472), em 1997, definindo linhas gerais para o setor.

O ritmo de mudancgas intensificou-se em 1998 com a criacdo da Agéncia
Nacional de Telecomunicacbes, ANATEL, responsavel pela fiscalizacdo e
regulamentacdo das empresas que procuram atuar na industria. Grandes grupos
internacionais participaram dos leildes de concessao e investiram cerca de R$ 22
bilhbes em lances que superaram as melhores expectativas, mostrando quéo
grandes eram as apostas no mercado nacional (SILVA, 2002).

Em todo o mundo, a quebra dos monopolios foi extremamente positiva
para competitividade da industria e também néo foi diferente no Brasil. Houve um
aumento significativo na producéo de aparelhos e oferta de novos servigos com
menores prec¢os, estimulando a concorréncia na disputa pela atencdo e interesses
dos consumidores.

O mercado de telefonia celular foi dividido em 10 areas geograficas e a
concessao de prestacdo dos servicos passou a ser disputadas por empresas que
constituiam operadoras. Alguns grupos conquistaram a concessdo em mais de uma
regiao.

No inicio, uma Unica operadora era licenciada para cada area geografica,
como forma de garantir mercado para a empresa que se dispusesse a desenvolver a
regido. Em fases posteriores, progressivamente, duas ou mais operadoras foram
licenciadas, provocando concorréncia com substanciais beneficios para o
crescimento do mercado e a satisfacdo dos usuarios.

Em 2001, houve um grande ciclo de expansao quando as operadoras de

telefonia movel investiram muito em recursos, cerca de R$ 60 bilhdes, visando
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antecipar as metas propostas pela ANATEL atraidas pela possibilidade de poder
atuar em outras areas distintas de seu contrato de concessao original.

A Telefonia mével €, hoje, o principal meio de comunicacao do brasileiro,
com 100 milhdes de aparelhos celulares existentes, segundo dados de Dezembro de
2006 (TELECO, 2007). A expansdo do celular no Brasil tem superado as
expectativas mais otimistas, tanto que a previsdo de que o numero de celulares no
pais atingiria a mesma quantidade de telefones fixos em 2005 foi facilmente batida.
O numero de celulares, na verdade, ultrapassou o de telefones fixos nos ultimos
meses de 2003.

Tabela 3 — Estatisticas Gerais de Telecomunica¢8es no Brasil

2002 2003 2004 2005 2006
Area total 8.514.215,3 km2
Populacéo (est.IBGE em milhdes) 176,39 178,98 181,58 184,01 186,77
PIB (R$ bilhdes) 1.346 1.556 1.766 1.937 1.996
PIB Cresc. anual real 1,9% 0,5% 4,9% 2,3% 3,0%
Telefones Fixos (milhdes) 38,80 39,20 40,00 40,00 N.D.
Celulares em Operagéo (milhdes) 34,90 46,40 65,60 86,20 99,90
Celulares em Operacéo (Cres.Anual) 21,4% 33,0% 41,4% 31,4% 15,9%
Tele-densidade (celulares/100 hab.) 19,79 25,92 36,13 46,85 53,49

Fonte: TELECO, 2007

No Brasil, segundo opinido dos profissionais entrevistados, o mercado
das classes A e B esta atingindo a maturidade, pelo menos no que diz respeito aos
servicos de voz, dada a elevada taxa de penetragdo. Através do cruzamento de
informacgdes do IBGE (2005b) e Atlas Brasileiro de Telecomunicacdes (POSSEBON,
2005) constata-se que 98,5% das residéncias da classe A séo atingidas pelos sinais
de antenas de telefonia celular e os aparelhos estdo presentes em 94,0% das
residéncias. Na classe B, a cobertura é de 97,8% e a penetracéo de 86,9%.

Ja na classe C ainda existe uma grande oportunidade de difusdo de
aparelhos e servigcos de voz. Das residéncias da classe C, 92,1% tém cobertura de
sinal, e a penetracdo € de apenas 42,0%. Assim, o acréscimo de novos aparelhos

da-se, principalmente, com usuarios de baixa renda.

Tabela 4 — Cobertura x Penetracdo do Mercado Brasileiro de Telefonia Celular
Classe Cobertura Penetracdo Delta

A 98,5% 94,0% 4,5%
B 97,8% 86,9% 10,9%
C 92,1% 42,0% 50,1%

Fonte: Atlas Brasileiro de Telecomunicag8es (2005) e PNAD — IBGE (2005)
Nota: Dados trabalhados pelo autor.
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Apesar de atingir um grande numero de residéncias, a area de cobertura
€ um recurso que chega a cerca de 58% dos municipios. Em 2006 o numero de
municipios cobertos pelas operadoras cresceu quase 4,3% (TELECO, 2007). Em
dezembro de 2006, eram 3.261, das 5.564 cidades brasileiras, com ao menos uma
operadora, contra 2.546 em 2003 (POSSEBON, 2005; TELECO, 2007). A expansao
deu-se em cidades com um minimo necessario de potencial de consumo.

A telefonia celular, que hoje chega a 168 milhdes de habitantes, esta mais
perto do Brasil de baixa renda, visto que o cabeamento, para a obtencéo de telefone
fixo, seria mais custoso. A telefonia celular exerce, desta forma, um importante papel
social.

O aumento de 27% no numero de municipios entre 2003 e 2006
representou cerca 2% de aumento no indice Potencial de Consumo (IPC). Em 20086,
o sinal das antenas estava em municipios representando 96,4% do indice. Os 3,6%
de IPC restantes estdo distribuidos por 2.303 municipios. Mesmo se as operadoras
praticamente dobrassem a sua presenca territorial, ganhariam menos de 5% de
mercado potencial. Cerca de 10% da populacdo brasileira vive em areas nao
cobertas por telefonia movel. O sinal chegava a 93% dos habitantes e domicilios em
areas urbanas, entretanto a apenas 63% da populacdo e dos domicilios fora dos
centros urbanos. Em muitos casos, mesmos em municipios atendidos na area
urbana, as areas rurais ndo chegam a ter cobertura de sinal (POSSEBON, 2005;
TELECO, 2007).

Os numeros de cobertura de residéncias de baixa renda e de areas rurais
reforcam a importancia social da telefonia celular. Em paises continentais e em
desenvolvimento - como o Brasil, China e india - passa a ser interessante e
economicamente mais viavel a utilizacdo de redes sem fio de telecomunicacgdes,
frente ao cabeamento de um vasto territério para atender populacdes de rendas
mais baixas (PRAHALAD, 2005).

A viabilidade econdmica também estd expressa na forma de cobranca
predominante, nota-se uma presenca expressiva, com mais de 80,6% segundo
dados de Dezembro de 2006, em servicos pré-pagos (TELECO, 2007). A forma pré-
paga € a preferida em todas as classes sociais, mas principalmente na Baixa Renda,
pois ndo obrigam gastos mensais com o servi¢o. Por outro lado, mesmo o nimero
de celulares pés-pagos (os 19,4% restantes) superam muitos paises considerados

desenvolvidos, como, por exemplo, Australia, Canada e Portugal.
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Através do gréafico a seguir, pode-se acompanhar o rapido crescimento no
namero de aparelhos em operacédo. O forte crescimento, de 31,4% no numero de
aparelhos entre Dezembro de 2004 e Abril de 2005 (TELECO, 2007), indicava uma
fase de imaturidade apontando para um mercado emergente segundo a
classificacdo da Siemens (2006), na qual muitas movimentacdes e alteracdes devem
ocorrer em um futuro préximo. Entre Dezembro de 2005 e Dezembro de 2006 o
crescimento no numero de aparelhos caiu para 15,9% (TELECO, 2007). Apesar de

ainda muito elevado, indica que o crescimento no niumero de aparelhos comeca a

declinar.
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Grafico 2 - Curva de Maturidade - Telefonia Celular
Fonte: Elaboracao propria

Realizando uma avaliacdo de possiveis unidades de negdécio, de um
grupo que procure investir no mercado de telefonia, através da Matriz BCG, observa-

se que os produtos estardo localizados nos quadrantes de Estrela ou Interrogacéo,
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100%

de grande atratividade por conta do crescimento acelerado. A Matriz segue uma

escala logaritmica e a faixa de telefonia celular estaria assim localizada:
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ao propria
Observando a composi¢cdo da receita da industria, verifica-se que o0s

tabela abaixo mostra os servigos de voz, com 69,13%, como a fonte de receita mais
importante da industria (IBGE, 2005a), é a principal origem dos recursos para que as

“servigos de valor adicionado e suplementares” tiveram um importante crescimento.
internet”, com tendéncia de popularizacdo, bem como no “envio de mensagens”. A

Um servico no qual se espera crescimento nos proximos anos €

operadoras facam frente aos

licenciamentos e P&D.

Fonte: Elaborag
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Tabela 5 — Composicao da Receita de Telefonia Mdvel

Milhdes de R$ 2002 2003 Cresc.

Servicos de telefonia Celular pré-pago 2.879 3.347 15,1%
Servicos de telefonia Celular pds-pago 4.425 4.891 22,0%
Servicos de valor adicionado e suplementares 122 418 1,9%
Servigos complementares (assinatura, mudancas) 2.011 2.489 11,2%
Servicos de roaming visitante 525 598 2,7%
Servicos de envio de mensagens (voice mail, SMS, etc.) 145 148 0,7%
Wireless Internet 217 160 0,7%
Venda de telefones celulares 2.591 3.635 16,4%
Servicos de Interconexdo 4.552 6.503 29,3%
Total 17.467 22.189 100,0%

Fonte: PAS — IBGE (2005a)

Segundo Ganito (2005), na medida em que os mercados vao atingindo a
maturidade, os modelos de negdcios vao sofrendo modificagcdes, as quais a autora
classificou em trés tépicos:

e a voz torna-se uma commodity, ou seja, um bem indiferenciado cujas
caracteristicas ndo variam de fornecedor para fornecedor. Em alguns
mercados assiste-se ja a novos modelos de negécios pelos quais se
paga uma subscricdo mensal independente do numero de minutos
usados;

e 0 SMS é barato, universal e de baixo valor acrescentado;

e 0 ARPU da voz cai e 0 ARPU do SMS esté atingindo o apice. No
Brasil o ARPU passou manteve-se em R$ 29,00 entre 2005 e 2006, o
que sao valores baixos comparados com mercados mundiais — em
Portugal, fala-se em 30 euros. A voz e o SMS tornaram-se
commodity. Num mercado de informacdo, como € o caso da telefonia
moével, e quando estamos perante uma commodity e elevada
concorréncia, os precos de vendas do bem s&o iguais ao custo
marginal de producdo. Como os bens de informacdo tém custos
marginais de producado baixos, a receita média por cliente baixa. Dai a
importancia de encontrar outros produtos que criem diferenciacéo e
que fagam aumentar o ARPU.

O SMS pode estar decrescendo no que diz respeito a sua contribuicao

percentual para o0 ARPU de dados, mas a sua utilizacdo ainda é muito elevada. Os

SMS séo responsaveis, em meédia, por mais de 80% do ARPU de dados.
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Tomando como um exemplo, a TIM é a operadora que 7% a 8% de receita
com servicos de valor adicionado, sendo que 80% deste montante € SMS
gue ndo é exatamente conteddo multimidia (SAMUEL POSSEBON, Revista

Teletime, entrevistado em 19/09/2006).

O sucesso do SMS se deve a um conjunto de caracteristicas: como o fato
de serem praticamente universais; interativos e, a0 mesmo tempo, confidenciais e
nao intrusivos; faceis de utilizar; e baratos.

Ja a adocdo do MMS, evolucdo do SMS, tem se revelado muito mais
dificil, por ser mais complexo de utilizar do que o0 SMS, por ser mais caro e por nem
todas as configuracdes dos aparelhos serem autométicas. Desta forma, ndo € de se
esperar que o SMS sofra diminui¢ées na participacao de receita em curto prazo.

2.4 O Ambiente Competitivo Brasileiro

O mercado brasileiro conta com quatro grandes marcas de operadoras,
resultantes da juncéo de operadoras locais que atuavam apos o leildo de concesséao
inicial — VIVO, TIM, Oi e Claro — além de outras explorando mercados especializados
ou geograficamente restritos. A lideranca, em termos de assinantes segundo 0s
dados de Dezembro de 2006, continua sendo da Vivo, seguida por TIM e Claro. As
unides sdo respostas ao ambiente altamente competitivo, com lutas constantes por
novos clientes, trocas de provedores e maior cobertura, sempre acompanhando a
flexibilizagdo da regulamentacédo. A industria de telefonia celular deve ainda passar
por um processo maior de consolidacdo. No final de 2006 havia rumores na
imprensa de negdcios sobre a venda da operacdo da TIM no Brasil para a Telecom
Americas, o grupo controlador da Claro, que resultaria na maior operadora do pais
(TELECO, 2007). Entretanto, até a ultima revisdo desta pesquisa, em janeiro de
2007, o ambiente competitivo apresentava a seguinte configuracao.

O servico de telefonia mével esta dividido em duas categorias: SMC e
SMP.

O Servico Mével Celular (SMC) é o principal servi¢o de telecomunicacdes
movel terrestre, no qual estdo concentradas as principais operadoras concorrentes

no mercado de telefonia mével. E um sistema aberto a correspondéncia publica, que
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utiliza sistema de radiocomunicacdes com técnica celular, interconectado a rede
publica de telecomunicacdes e acessado por meio de terminais portateis,
transportaveis ou veiculares, de uso individual (TELECO, 2007).

O Servico Movel Pessoal (SMP - conhecido como trunking) é o servico de
telecomunicacbes movel terrestre de interesse coletivo que possibilita a
comunicacao entre Estacfes Moéveis e de Estacdes Modveis para outras estacées. O
SMP é caracterizado por possibilitar a comunicacdo entre estacbes de uma mesma
Area de Registro do SMP ou acesso a redes de telecomunicacbes de interesse
coletivo (TELECO, 2007).

O SMC utiliza telefones celulares que funcionam como um telefone fixo; o
SMP utiliza aparelhos que funcionam como transmissor e receptor tipo “walkie-talkie”
e como telefone celular (CORREA, 2004).

Como o pais foi dividido em 10 regides de concessao de licencas para
operacdes de telefonia mével e também por bandas de operacao, temos a seguinte

distribuicdo de concessbdes no territorio brasileiro:

Tabela 6 — Areas de Atuag&o das Operadoras de Telefonia Celular

Area Operadora por Banda e Area
SMP Area SMC Banda A Banda B Banda D Banda E
Vi Cl
3 (RJ, ES) IVE) ' 'aro TIM
8 (Amazobnia) Amazonia Vivo
| 4 (MG) Telemig TIM Oi Claro
9 (BA, SE) Vivo TIM Claro
10 (Nordeste) TIM Claro -
5 (PR, SC) TIM Vivo Claro
Il i Brasil Telecom
6 (Rio G Sul) Vivo Claro TIM
7 (C. Oeste)
m | L (SP Metro) Vivo Claro TIM )
2 (SP Interior) -

Fonte: TELECO, 2007
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Respeitando as areas e bandas de concessédo, as operadoras buscaram
explorar e desenvolver as regides. Podemos verificar abaixo como esta a

distribuicdo competitiva das operadoras atualmente:
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Grafico 4 - Market Share das Operadoras de Telefonia Celular
Fonte: Elaboragéo Prépria a partir de dados da TELECO (2007).

Vivo: é a lider do mercado brasileiro em namero de acessos. A marca
pertence a BrasilCel, uma joint-venture entre a Telefonica Moviles e a Portugal
Telecom criada em 2002. Em dezembro de 2006, ja chegava a 2.264 municipios, 0
que representa mais de 77% do IPC nacional e 123 milhdes de pessoas
(POSSEBON, 2005; UCEL, 2007). Utiliza a tecnologia CDMA e algum legado de
TDMA. No final de 2006 passou a utilizar também a tecnologia GSM, apontando
para uma hegemonia desta tecnologia em todas as operadoras do pais. E bastante
reconhecida por lancamentos de produtos e servicos inovadores, trazidos pela
Telefonica Moviles, assim como os celulares sem conta (pré-pagos), o servigo de
roaming internacional e o WAP.

TIM: é uma das maiores empresas de telefonia mdével do mundo,

atendendo mais de 41 milhdes de clientes em 10 paises. Chegou ao Brasil em 1998,
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mas passou a disponibilizar seus produtos em 2002. Desde entdo com uma
estratégia de marketing e comunicacdo bastante agressiva, expandiu-se bastante.
Em janeiro de 2004, ja operava em todas as 10 regifes da telefonia moével. Em
dezembro de 2006 cobria 2.453 municipios, chegando a 161 milh6es de pessoas e
93% do IPC (POSSEBON, 2005; UCEL, 2007). Utiliza, predominantemente, a
tecnologia GSM, embora algumas de suas operadoras ainda mantém TDMA. Apesar
de ndo ter sido a primeira empresa a utilizar a tecnologia GSM no pais, investiu forte
em sua divulgacdo e colhe os frutos desse investimento, sendo vista como a
empresa que apostou nessa inovacdo para o mercado brasileiro. Conforme
mencionado anteriormente, no final de 2006 a Telecom Italia estava em vias de
vender seus direitos de concesséo e a franquia TIM no Brasil.

Claro: A Marca pertence ao grupo mexicano Telecom Americas e
representa a unido de varias marcas que ja atuaram no mercado em diversas
regides, como Americel, ATL, BCP, BSE, Telet e Tess. As operadoras utilizam as
tecnologias GSM e TDMA. A area de cobertura s6 ndo atinge os estados do Norte
do pais e Minas Gerais. A Claro terminou 2006 cobrindo 2.355 municipios, mais de
80% do IPC nacional e 146 milhdes de pessoas (POSSEBON, 2005; UCEL, 2007).

Oi: Pertencente ao grupo Telemar € a uUnica empresa do mercado de
telefonia moével 100% brasileira. Atua em 16 estados brasileiros: Rio de janeiro,
Minas Gerais, Bahia, Sergipe, Pernambuco, Alagoas, Rio Grande do Norte, Paraiba,
Ceard, Para, Espirito Santo, Maranhéo, Piaui, Amazonas, Amapa e Roraima. A Oi
foi a primeira operadora a utilizar a tecnologia GSM no Brasil. Cobre 802 municipios
de cobertura (mais de 34% do IPC, 17,3 milhdes de domicilios e 73 milhbes de
habitantes) (POSSEBON, 2005; UCEL, 2007).

Outros Concorrentes no Servigco Moével Celular (SMC)

Outras cinco operadoras também atuam no mercado de SMC. Sé&o elas:
Amazonia Celular (Norte), Telemig Celular (Minas Gerais), CTBC Celular (algumas
cidades de Séo Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul e Goias), Sercomtel
Celular (Londrina e Tamarana, no Parana) e Brasil Telecom GSM.

A Brasil Telecom GSM iniciou as opera¢cdes em 2004. No final do ano
cobria No final de 2006 cobria 777 municipios (23,26% do IPC e 39 milhdes de
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habitantes) com perspectivas de tornar-se a quinta maior operadora do pais
(POSSEBON, 2005; UCEL, 2007).
As demais apresentaram pequenos crescimentos absolutos em termos de

cobertura.

Concorrentes no Servigco Movel Pessoal (SMP)

A Nextel opera no mercado de SMP e, portanto, compete com 0s
celulares, oferecendo a op¢cdo de comunicacao por radio ou por radio e telefonia
celular. A Nextel atua em 86 municipios. E uma operacdo pequena, mas esta em
municipios que congregam nada menos do que 38% do IPC e 43 milhdes de

pessoas, ou seja, um concorrente de nicho.

2.5 A Contextualizacdo da Dissertacédo, segundo a perspectiva do Capitulo 2

Durante este capitulo péde-se observar que a industria de telefonia moével
€ bastante competitiva e complexa. Deste modo, faz-se necessario um estudo mais
aprofundado das relagcbes entre as empresas que a formaram e como a dinamica
entre essas empresas evoluiu incorporando novos agentes com diferentes fungdes,
0 que sera desenvolvido no proximo capitulo.

Antes, porém, vale reforcar que trés elementos da existéncia de uma nova
industria de entretenimento moével no Brasil ja podem ser identificados na presente
andlise da industria de telefonia celular:

e evolucdo tecnoldgica dos telefones celulares, incorporando recursos
multimidia: péde-se verificar que os telefones celulares anteriormente
nao dispunham de funcdes inteligentes e que, portanto, ndo havia
condicbes tecnoldgicas para a ligacdo da indastria de
telecomunicacdes com a industria de entretenimento. Atualmente,
99,9% dos telefones celulares em operacdo no Brasil sdo digitais e
tem alguma funcéo de recepcao de dados, como o SMS (TELECO,
2007);
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novas formas de entrega de conteldo, através de telefones celulares:
pbde-se verificar que a troca de dados, atualmente, € uma fonte de
receita para as empresas de telefonia celular, representando 8% de
sua receita, e a troca de dados € uma forma de entrega de conteudo;

telefone celular como prototipo da era do acesso: a evolucao
tecnoldgica permite que o celular seja um meio através do qual os
usuarios poderiam acessar informacdes de sua conveniéncia e que as
empresas envolvidas em colocar essa informacéo disponivel poderiam
cobrar por essa funcdo. Necessita-se verificar como o0s diversos
agentes interagem para gerar esse valor e como compartilham as
receitas. O contexto no qual se realiza uma andlise sobre o tema

“economia do acesso” sera melhor explorado no capitulo 5.
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3 CADEIAS DE VALOR DE ENTRETENIMENTO MOVEL

A expressdo "cadeia de valor" esta presente em todas as entrevistas
realizadas na literatura Académica (GANITO, 2005; SILVA, 2002) e no ambiente de
negécios (SEMINARIO TELA VIVA MOVEL, 2006). Na literatura de negdcios e entre
0s entrevistados da industria de telefonia movel muito se discute que a evolucdo do
Entretenimento Mdvel, enquanto negoécio, depende da definicdo de funcbes para
cada agente na "cadeia de valor".

Segundo a concepcao utilizada pelos entrevistados e pela literatura
pesquisada, a "cadeia de valor" refere-se ao modo como as empresas se relacionam
para a entrega de uma determinada oferta ao consumidor. A identificacdo da atual
configuragdo dos relacionamentos, entre as empresas envolvidas na entrega de
entretenimento movel no Brasil, faz notar a presenca de empresas de midia e
operadoras de telefonia celular, indicando, segundo a hipétese, a existéncia de uma
induUstria de entretenimento movel no pais.

A existéncia de uma industria € melhor representada quando se distribui
em um continuo, que vai desde uma industria plenamente desenvolvida a nao
existéncia de industria alguma, ao invés de representa-las como dicotbmicas perante
esses dois extremos. Esse continuo, que aponta a maturidade da indastria, depende
do relacionamento entre as empresas, da forma como elas se relacionam e como
transformam uma possibilidade em negocios efetivos. Portanto estes serdo os tema
dos capitulos 3 e 4.

Neste capitulo exploram-se as origens e a evolugdo do conceito de cadeia
de valor e dos termos relacionados. Busca-se explicar tais conceitos quando
aplicados no ambito de negocios. Na primeira parte, sdo discutidos antecedentes e
evolucbes da idéia de cadeias de valor até a construcdo de redes de valor e sao
oferecidas definicbes que permitirdo aplicar esta idéia posteriormente. Na segunda
parte, sdo deixados os modelos gerais e foca-se especificamente na telefonia movel
sdo, também, apresentados os trés principais modelos que buscam explicar a
entrega de entretenimento movel aos consumidores, sdo eles: o Modelo de
Fransman(2000), o modelo do Mobile Entertainment Forum (MEF, 2003b) e o

modelo do mGain (2003e). Finalmente, é proposta a interpretacdo da atual Industria
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de Entretenimento Mével no Brasil através de uma rede de valor, baseada nas

referéncias tedricas e nas entrevistas realizadas.

3.1 Escola Estratégica do Posicionamento

Os modelos de Cadeia de Valor e Sistemas de Valor fazem parte da
escola de pensamento estratégico denominada por Henry Mintzberg (1998) de
Escola do Posicionamento. Essa escola surge em meados dos anos 70 atraves
alguns trabalhos realizados, em especial, na Krannert Business Scholl da Purdue
University, por pessoas como Dan Schendel e Ken Hatten, mas tem sua principal
contribuicdo nos livros de Michael Porter de 1980 - Estratégia Competitiva —
(PORTER, 1986) e 1985 - Vantagem Competitiva (PORTER, 1989).

O ano divisor de aguas foi 1980, quando Michael Porter publicou
Competitive Strategy. Embora um livro dificilmente possa criar uma escola,
este agiu como um estimulante [...]. Seguiu-se uma enorme onda de
atividade, fazendo desta, em pouco tempo, a escola dominante na area
(MINTZBERG, 1998, p.68).

Através desta escola, conceitos de economia foram incorporados por
alguns pensadores estratégicos, substituindo grande parte da tradicional literatura
prescritiva. De acordo com a Escola Estratégica do Posicionamento, a formacéo de
estratégias empresariais segue um processo analitico, segundo o qual as empresas
fazem parte de um ambiente competitivo exigente, entretanto, quando analisado no
ambito econdémico se torna facilmente compreendido. A formulacdo estratégica
busca, através da analise da industria, posicionar a empresa de modo a criar e
manter fontes de vantagens competitivas sustentaveis no longo prazo.

O préprio Porter inspirou-se na organizacdo industrial, um campo da
economia que ha muito tratava de questdes afins, mas focalizando como industrias
inteiras se comportam, em vez de empresas individualmente. A maior parte do livro
Estratégia Competitiva (PORTER, 1986) propds uma técnica para fazer andlise

competitiva e de industrias.
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A escola de Posicionamento afirmou que poucas estratégias-chave - como
posicdes no mercado - sdo desejaveis, em uma determinada indudstria: as
gue podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros. Facilidade
de defesa significa que as empresas que ocupam essas posi¢cdes tém
lucros maiores que as outras empresas, na industria. E isto, por sua vez,
prové um reservatério de recursos com os quais elas podem expandir-se e,
com isso, ampliar e consolidar suas posigoes.

Acumulando essa logica através das industrias, a escola de posicionamento
acabou ficando com um numero limitado de estratégias ou categorias de
estratégias [...] Estas eram denominadas genéricas (MINTZBERG, 1998,
p.69).

O modelo industrial que inspirou as técnicas analiticas da Escola do
Posicionamento foi o da grande industria de producdo em massa, hierarquicamente
centralizada e formalizada, com divisdes, seja em departamentos ou unidades de
negocios, e que comecava a se tornar global.

A nocéo de que a estratégia precede a estrutura empresarial € uma das
premissas desta escola, mas a estrutura da industria foi valorizada. Segundo a
Escola do Posicionamento, a estrutura da industria deveria dirigir a posicdo
estratégica, que, por sua vez, dirigia a estrutura organizacional. Porter (1986) foi
especialmente detalhista a respeito das etapas pelas quais a analise competitiva e
da industria deveriam ser feitas.

Devido a essa formalidade, pode-se dizer que a Escola do
Posicionamento acrescentou conteddo ao abrir a tendéncia prescritiva da area para
investigacdes substanciais sobre a industria. Mintzberg (1998) resume da seguinte
maneira as premissas da escola de posicionamento:

e stratégias sado posicoes genéricas comuns e identificaveis no

mercado;

e 0 mercado (contexto) segue a l6gica econdmica e € competitivo;

e 0 processo de formacédo de estratégia é uma selecdo dessas posi¢coes
genéricas com base em célculos analiticos;

e Os analistas desempenham um papel importante neste processo,
passando o0s resultados dos seus calculos aos gerentes que
oficialmente controlam as opc¢des.

e As estratégias resultam deste processo pronto para serem
implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias

posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura organizacional.
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Entre os principais modelos que surgiram, nesta escola de grande
penetracado entre os executivos atuais, portanto influentes na industria de telefonia
celular, pode-se destacar. estratégias genéricas de competicdo; grupos
estratégicos; andlise de portfélio; curva de experiéncia e analise competitiva. Esse
ultimo modelo pode ainda ser dividido em anélise da industria; sistemas de valor e

cadeias de valor, sobre os quais se segue uma descricdo mais aprofundada.

3.1.1 O Método de Analise da Industria

Segundo Porter (1986), o principal componente da rentabilidade de uma
empresa € a atratividade da industria na qual ela estd inserida. Desta forma,
qualquer formulacédo de estratégia competitiva deve relacionar a empresa com seu
meio ambiente, tendo como principal aspecto desse meio ambiente a inddstria - ou
indastrias - na qual a empresa compete. As forcas externas da industria sé@o
significativas, em um sentido relativo, uma vez que afetam todas as empresas que
atuam nesta mesma industria.

A estratégia competitiva adotada deve surgir de uma compreensao
sofisticada da concorréncia que dependem de cinco forgas basicas. A acéo conjunta
destas forcas determina o potencial de lucro final da industria, que é medido pelo

retorno no longo prazo sobre o capital.
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llustracéo 1 - Modelo de forgas que dirigem a concorréncia na inddstria
Fonte: PORTER, 1980, p. 23.

De acordo com Porter (1986), uma industria € um "grupo de empresas
fabricantes de produtos que s&o substitutos bastante aproximados entre si."
(PORTER, 1986, p.24). As variaveis que definem o quanto podem ser "bastante
aproximados" podem incluir elementos, como: o produto fisico, o processo, ou
mesmo limites geograficos de mercado. Porter ainda diferencia industria de negdcio,
definido como "onde a empresa deseja competir' (PORTER, 1986, p.47). Mesmo a
industria e o negocio sendo definidos de modo amplo, a empresa ndo precisa
necessariamente competir de modo amplo.

Todas as cinco for¢cas que atuam sobre a indUstria, ou seja: concorrente
na induastria, fornecedores, compradores, entrantes potenciais e produtos
substitutos; "concorrem" no sentido de reduzir o retorno da industria. Desta forma,
uma industria com taxas de retorno acima do mercado atrai mais capital e mais
“concorréncia”, reduzindo assim o retorno da industria e mantendo o equilibrio.

Como se pbde observar durante o segundo capitulo, a industria de
telefonia celular apresentou uma adocéo bastante acelerada, levando assim a uma
perspectiva de taxas de retorno acima da meédia das industrias no longo prazo.
Desta forma, parece natural que se possa observar um acirramento nas forcas
competitivas e, consequentemente, uma queda de taxas de retorno na industria, que

se refletiu na queda do ARPU. Também se pode esperar 0 surgimento de outros
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grupos detentores de capital no desenho das forcas competitivas da industria. Esta
evidéncia sera desenvolvida mais adiante neste capitulo e no proximo.

Porter (1986), em seu livro Estratégia Competitiva, dedica-se
intensamente a analisar essas forcas e movimentos que as empresas utilizam para
melhorar a sua condicdo competitiva perante estas forcas. De modo geral, resume
esses movimentos em algumas abordagens possiveis:

e posicionar a empresa para melhor defendé-la contra o conjunto

competitivo existente;

¢ influenciar o equilibrio estratégico;

e antecipar mudancas nos fatores basicos e responder a estas
mudancgas, adquirindo uma vantagem momentanea perante 0s
concorrentes até que se estabeleca novamente o equilibrio.

Porter enfatiza que as empresas devem identificar seus pontos fortes e
buscar intensifica-los, uma vez que vivem neste ambiente competitivo e, com isso,
aumentardo a sua rentabilidade sempre que melhorarem a sua posi¢ao relativa na
industria. Outro conceito importante, segundo Porter (1989), é o modelo de Cadeia

de Valor, o qual sera definido abaixo.

3.1.2 O Conceito de Cadeias de Valor

Em seu livro de 1985, chamado Vantagem Competitiva, Porter oferece
uma estrutura que chamou de “Cadeia de Valor” que auxilia a diagnosticar as fontes
de Vantagem Competitiva de uma empresa.

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inimeras atividades
distintas como na producao, no marketing, na entrega e no suporte de seu
produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posicdo dos
custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a
diferenciagédo (PORTER, 1989, p. 31).

A cadeia de valores possibilita desagregar e identificar as atividades de

maior relevancia na composicdo dos custos dos produtos, assim como,
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oportunidades de diferenciacdo que atendam as necessidades dos consumidores.
Porter (1989) sugere que essas atividades podem ser divididas em atividades

primarias e atividades de apoio ou suporte.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURS0S HUMANODS
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAD

ATIVIDADES AUXILIARES

LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETINGE: SERVICOS
EXTERNA VENDAS

e
ATIVIDADES PRIMARIAS

llustracéo 2 - Modelo de Cadeia de Valor

Fonte: PORTER, 1985, p.35.

As atividades primarias sdo aquelas que estdo diretamente envolvidas no
fluxo de produtos até o cliente e incluem logistica de entrada (recebimento,
armazenagem, etc.), operacdes (ou transformacdes, criacdo do produto ou servico),
logistica de saida (processamento de pedidos, distribuicdo fisica, etc.), marketing e
vendas (transferéncia para o comprador) e servicos (instalacdo, reparos, assisténcia
pos venda, etc.).

As atividades de suporte existem para apoiar as atividades primarias e a
si mesmas, fornecendo os demais recursos necessarios para o bom desempenho
empresarial. Podem ser subdivididas, ainda, em quatro categorias, segundo Porter
(1989): aquisicao/compras, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos
humanos e provisdo de infra—estrutura da empresa (inclusive, financas,
contabilidade, administracao geral, etc.).

A palavra “margem” no lado direito da figura indica que as empresas
alcancam margens de lucro baseadas no modo como é gerenciada a cadeia de
valor. As linhas pontilhadas da figura pretendem demonstrar que todas as atividades

de suporte podem ser associadas a cada uma das atividades primarias e também
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dar suporte a toda a cadeia, com excec¢do da infra-estrutura da empresa, a qual &
mostrada aplicando-se a cadeia inteira, em vez de a qualquer das suas partes.

Dessa forma, segundo Porter (1989), a cadeia de valores ndo € apenas
uma colecdo de atividades independentes, e sim um sistema de atividades
interdependentes, estando relacionadas por meio de elos dentro da prépria cadeia
de valores. Esses elos sao relacdes entre 0 modo como uma atividade de valores é
executada e o custo ou desempenho de uma outra atividade, dentro ou fora da
empresa.

Para Porter (1989), a cadeia de valor fornece uma maneira sistematica de
examinar as atividades desempenhadas pela empresa e como elas interagem entre
si. Mas, em sua visao, a totalidade da cadeia de valor deve ser considerada, por
exemplo, ser o melhor em marketing pode ndo ser uma vantagem estratégica se isto
nao estiver bem coordenado com as operacoes.

Entretanto, a andlise da vantagem competitiva ndo depende apenas de
uma empresa e das relacdes internas entre os elos que compdem a sua cadeia de
valor, todavia de como o valor é agregado em todo o sistema de producdo e dos

canais de marketing.

3.1.3 Sistemas de Valor: relagcbes entre empresas para criar uma oferta

Porter (1989) mostra que, além das interacdes internas, o valor é gerado
nas interagdes externas, entre diferentes empresas que participam da entrega do
produto ao usuario final, desde a fonte de matéria prima até um distribuidor varejista,

por exemplo.
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llustracdo 3 — Modelo de Sistemas de Valores
Fonte: PORTER, 1985, p. 32.

A competitividade das empresas estd intimamente ligada a sua
capacidade de colaborar e estabelecer aliancas entre outras empresas do ambiente
competitivo e também com seus consumidores. As aliancas estabelecidas em um
sistema de valor especifico constituem o canal de distribuicdo, ou canal de
Marketing, de uma mercadoria. Stern et al. (1996) definem canais de distribuicao
“‘como um conjunto de organizacdes interdependentes envolvidas no processo de
disponibilizar produtos e servi¢gos para uso ou consumo”.

Tendo em vista uma perspectiva mais voltada para o marketing do que
para a economia, Aldrich (2000) oferece uma alternativa a integragédo do sistema de
valor proposto por Porter que evidencia que os principais fluxos relacionados com a
entrega de produtos sao: o fluxo das mercadorias, o fluxo de informacdes e o fluxo

financeiro.
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Sistema de Valor Integrado

Fontes Fornecedores | Convertedores | Distribuidores Varejista Consumidores

Fluxo de Mercadoria

Fluxe de Informagbes

Fluxo de Pagamentos

llustracdo 4 — Modelo de Sistema de Valor Integrado
Fonte: llustracdo Adaptada de ALDRICH, 2000, p.77.

Em uma economia baseada na troca de bens materiais, as empresas
focalizavam maneiras fisicas de agregar valor a um produto ou servi¢co. O prego de
troca depende muito de aspectos fisicos e de custos incorridos na producdo e
distribuicdo dos mesmos. A eficiéncia, por meio de estudo de processos ou por

avancos técnicos, é a principal preocupacéo dos administradores. (ALDRICH, 2000).

Durante anos, as escolas de administragdo e os conselhos administrativos
aceitaram como sabedoria popular a nocdo de “cadeia de valor”. De acordo
com teorias administrativas amplamente aceitas por lideres como Michael
Porter, as organizacbes pegavam insumos dos fornecedores e
acrescentavam-lhes valor para criar produtos que, por usa vez, eram
consumidos por terceiros. Se vocé pudesse gerenciar os fornecedores e
seus custos, saber em que sua empresa € competente e discernir
efetivamente as exigéncias dos clientes, teria como criar produtos e
servicos que seriam comercializados com incrivel sucesso. Seria possivel
encontrar o ponto onde s6 vocé poderia acrescentar valor a cadeia. A
cadeia de valor também se aplicava aos relacionamentos dentro das
organizagoes.

Durante essa era, as organizacbes trocavam fundos, informacbes e
conhecimentos por meios fisicos — documentos como cartas, relatérios,
faturas, listagens de computador, fotocdpias, propostas, cheques, reunides
face a face e telefonemas. Consistente com tudo isso, os computadores
eram sistemas internos em cada empresa (TAPSCOTT, 1994, p. 95).

Posteriormente, visando explorar vantagem competitiva, principalmente
nas funcfes de apoio, os administradores passaram a atentar para a informatizacéo
e outros meios virtuais — ou antes, ndo fisicos — de acrescentar valor no canal de
distribuicdo. Em meados da década de 80, através da compilagdo automatica de
dados, os servicos de tecnologia passaram a ser utilizados para planejamento de

requisicdo de materiais, automacao de processos de producdo e apropriacdo de
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custos por atividades. Popularizaram-se processos de EDI e surgiram formas mais
eficiente de ligar os diferentes componentes de um sistema de valor. Esses
processos permitiram o aumento de giro de estoque, redugcao de estoques e de
tempo de colocacdo de produtos no mercado com uma otimizacdo de custos no
transcurso do sistema de valor (ALDRICH, 2000).

Entretanto, torna-se dificil, em mercadorias cada vez mais intangiveis, o
controle de uma cadeia de fornecedores, uma vez que ndo é possivel impor um
produto ou processo padronizado através dos sistemas de valor. Esse fator levou ao
surgimento de uma nova estrutura de relacdo dentro de uma industria, juntamente
com o aumento da presenca de sistemas informatizados, chamado rede de valor,
fruto de um momento histérico no qual toda a sociedade passava a se relacionar em

redes.

3.1.4 Sociedade e OrganizacOes em Rede

Castells (2002) toma como ponto de partida a revolucdo das tecnologias
de informacdo, em especial a Internet e posteriormente intensificada pela telefonia
celular, para explicar o surgimento de uma sociedade com novas formas de
organizagdo econdmica e cultural. O autor defende que sociedade e tecnologia se
influenciam mutuamente e que o resultado final depende de um complexo padrao
interativo. A tecnologia ndo determina a sociedade: incorpora-a. Mas a sociedade
também nao determina a inovagéo tecnologica: usa-a.

Segundo o referido autor o novo paradigma de sociedade é a “sociedade
em rede” que tem cinco caracteristicas principais:

e ainformacgéo € a matéria-prima;

e a penetracdo dos efeitos da tecnologia atinge toda atividade humana;

e a convergéncia de tecnologias especificas para sistemas muito

integrados;

o aflexibilidade e capacidade de reconfiguracéo;

e aldgica de redes.
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Este padréo interativo altera a forma de ver o mundo, o0 comportamento e
as necessidades. Surge uma nova perspectiva do tempo que € caracterizada pela
simultaneidade e intemporalidade. As conversas, por mais distantes que estejam os
interlocutores, tornam-se simultdneas. Ha sempre a expectativa de interacdo e
respostas imediatas.

A telefonia celular incorpora todas as caracteristicas que formam o
paradigma de sociedade em redes, desta forma, nada mais natural do que o formato
das relacbes entre empresas desta industria serem também afetados pelas
mudancas decorrentes da sociedade em redes, ou seja, as organizacdes em redes.
Neste contexto social, surgem as empresas em rede uma vez que, segundo o
referido autor, as culturas se manifestam através da sua insercdo nas instituicdes e
organizagfes. A informacdo como matéria-prima base da econdmica, que o autor
chama de economia informacional, caracteriza-se pelo desenvolvimento de uma
nova logica organizacional a qual estd relacionada com o processo de

transformacdao tecnoldgica, embora ndo dependa dele.

S&d0 a convergéncia e a interacdo entre um novo paradigma tecnolégico e
uma nova légica organizacional que constituem o fundamento histérico da
economia informacional. Contudo, essa logica organizacional manifesta-se
sob diferentes formas em varios contextos culturais e institucionais
(CASTELLS, 2002, p. 174).

A preocupacdo das escolas de estratégias em fundamentar
economicamente 0s conceitos na década de 1980 ndo foi um movimento isolado.
Castells (2002) indica que as crises econbmicas mundiais da década de 1970
resultaram da exaustdo do sistema de producdo em massa, constituindo o que ele
chama de “segunda divisdo industrial” na historia do capitalismo, uma evolucédo de
longo prazo, que converte o “fordismo” em “pds-fordismo”.

As transformacdes organizacionais interagiram com a difusdo da
tecnologia da informac&o. O objetivo principal das transformacfes organizacionais
era lidar com a incerteza causada pela velocidade das mudancas do ambiente
econbmico, institucional e tecnolégico, buscando aumentar a flexibilidade em
producao, gerenciamento e marketing. Outras transformacdes buscavam redefinir os

processos de trabalho, introduzindo o modelo da “producdo enxuta”, para
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economizar mao-de-obra através de automacao do trabalho, eliminacéo de tarefas e
supressdo de camadas administrativas.

Para Castells (2002), a formagcdo das redes de empresas € uma
decorréncia dessas transformacdes organizacionais. Por um lado, as empresas de
pequeno e meédio porte buscavam integracdo multi-direcional para fazer frente as
empresas de grande porte. Estas, por sua vez, buscavam aumentar sua agilidade as
respostas ambientais e fazer frente as redes de empresas menores atraves da sub-
contratacdo e licenciamento de partes de suas funcgdes. Ao inserir a empresa em
uma rede de relacbes mutuamente benéficas, € mais provavel que o sucesso de
cada empresa seja mais garantido. Como consequéncia, o autor argumenta que as
redes de empresas podem ser de cinco tipos:

e de fornecedores, na qual empresas sub-contratam para compartilhar

contribuicdes de design a manufatura de pecas e componentes;

e de produtores, formada por empresas que reinem suas instalacdes
de producédo, recursos financeiros e humanos para expandir seus
portfolios de bens e servigcos, ampliar seus mercados ou reduzir seus
riscos;

e de clientes, ligando fabricantes, distribuidores, revendedores, e
consumidores;

e coalizbes, que reanem empresas de um dado campo para atingir
padrdes técnicos estabelecidos por um lider da industria;

e de cooperacdo tecnoldgica, permitindo compartilhar experiéncias e
conhecimentos no desenvolvimento de produtos e processos.

Estas redes mutuamente benéficas também aparecem em Rifkin (2001)
visto que o autor aponta para o fato das empresas estarem se conectando com
fornecedores e clientes para compartilhar recursos intangiveis na forma de
informacBes e experiéncias, assim como recursos fisicos. Unindo forcas cada,
empresa podera melhorar seus resultados em busca de alcancar seus objetivos.
Segundo essa abordagem, a velocidade de reacdo substitui vantajosamente
qualquer economia atingida por escala.

Uma caracteristica do ambiente de incerteza apontada, pelo referido
autor, que ajuda a entender a formacao de redes de empresas € a aceleracdo dos
ciclos de vida dos produtos, segundo a qual os consumidores “mal tém tempo de
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experimentar uma nova tecnologia, produto ou servico antes de seu sucessor
aperfeicoado estar disponivel no mercado”. Os custos mais altos de pesquisa e
desenvolvimento sofisticados de alta tecnologia, aliados a custos adicionais de
marketing para langamentos constantes de novos produtos, levam muitas empresas
a se reunir para partilhar informacdes estratégicas e juntar recursos. Dividem perdas
e lucros como uma forma de seguro coletivo que permite a todos 0s participantes
continuar no mercado.

Para Rifkin (2001), o paradigma da organizacdo em rede € a indlstria da
cultura em Hollywood e outras industrias de entretenimento, entre as quais se inclui
a industria de entretenimento movel, as quais estdo se tornando protétipos para todo
o restante do sistema capitalista. Segundo o autor, 0 sistema de rede de producao
cinematografica surgiu na década de 1950, em resposta a necessidade de reunir
talentos diversificados para elaborar os projetos de cada filme. Os grandes estudios
passaram a contratar servicos e individuos baseados em projetos pontuais que
tinham em andamento. “Empresas de producéo independente, formadas por arteséo
e artistas que eram contratados pelos grandes estudios, comecam a proliferar”
(RIFKIN, 2001, p. 21). Hoje, os grandes estudios raramente produzem filmes
internamente. Eles atuam como investidores, fornecendo dinheiro para produtores
independentes em troca de direitos de distribuicdo. Assim, toda producédo traz
consigo uma equipe de empresas produtoras com competéncias especificas para
fazer com que o projeto seja bem sucedido.

O fato € que as relacdes inter-empresas comecam a obscurecer os limites

entre as organizagoes, criando novas formas de relacionamentos comerciais.

As redes sdo ampliadas para atingir companhias de maneiras até entéo
inimaginaveis, transformando a natureza das interagces comerciais e
levantando questfes de extrema relevancia sobre estratégia de negoécios
(TAPSCOTT, 1994, p. 94).

O resultado, para Tapscott (1994), é o que tem sido chamado de
“corporacéo virtual”. Em vez de contratar, as empresas fazem parcerias, procuram
quem € competente e se une a companhias que possuem outros talentos. Para
atingir sucesso competitivo forjam uma série de aliancas, que sdo constantemente
alteradas. O referido autor defende que a tecnologia da informacédo é o elemento

mais importante para alcancar tais estruturas virtuais.
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3.1.5 Redes de Valor: Relagdes entre empresas em uma Sociedade em Redes

A explosdo da rede digital ocorreu nos anos de 1990, quando as
empresas comecgaram a vincular-se, gerando comunidades eletrénicas de negocios.
Com relacéo as interacfes entre empresas, Tapscott, Lowy e Ticoll (1999) acreditam
gue o conceito de comunidade - quer dentro de seu sistema de valor, quer fora dele
- ¢ um dos mais importantes na estrutura competitiva atual. A adocdo de
comunidades de negdcios foi batizada pela Alliance for Converging Technologies de
"comunidades de negdcios eletrbnicos” ou "e-business comunities”. Estas novas
formas de organizacdo sao permitidas e incentivadas em ambientes que trabalham
com matérias primas de economias digitais, como € o caso da industria de telefonia

e da industria de entretenimento.

A cadeia de valor transforma-se em rede de valor, porque agora novos
relacionamentos sdo possiveis. E, em lugar de estruturas que adicionam
valor, a tecnologia permite que a organizacdo crie novas estruturas
institucionais que geram valor. A provisdo de valor ndo € algo encadeado
linearmente, mas algo gerado por meio de uma rede aberta que estd em
constante mudanga. E um modelo destinado a encorajar a flexibilidade, a
inovagdo, o espirito empreendedor e a receptividade. A infra-estrutura digital
€ o alicerce para a criacdo de tipos de valor fundamentalmente novos e
diferentes (TAPSCOTT, 1994, p. 94).

Aldrich (2000) aponta para a integracdo das empresas entre si e com
diferentes fornecedores e distribuidores, gerando uma rede digital de valor,
altamente interativa e rica em informagéo.

O fluxo destas informacdes e dos trafegos entre os componentes da rede
ocorre nos dois sentidos e pode gerar um numero bastante grande de contatos entre
as empresas. Segundo Rosenbloom (2002), uma das mais importantes fungdes dos
intermediarios em um canal de marketing € a reducdo do numero de contatos
necessarios, conforme demonstrado na figura abaixo. A presenca de intermediarios
aponta para industrias atrativas, que atrairam capital. No caso da telefonia celular,
em geral, e do entretenimento mével, especificamente, a divergéncia no nimero de
intermediarios e suas funcdes indica falta de maturidade. Como se pode notar
através do diagrama a seguir, a presenca dos intermediarios diminui os pontos de

contato e facilita a interpretacdo de um sistema de valor no formato de uma rede.
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llustragdo 5 — Como a introduc¢ao de intermediarios reduz o nimero de contatos.
Fonte: llustracdo adaptada de ROSENBLOOM, 2003, p. 37.
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A partir dessa rede de valores, as empresas encontram alternativas
dentro de seus canais de distribuicdo através de sistemas de valor em paralelo.

Essa perspectiva permitiu que segmentos fisicos inteiros dos sistemas de valores

fossem suprimidos ou substituidos por elos virtuais. Alguns armazéns e

distribuidores tradicionais tiveram que repensar as suas propostas de valor ao
consumidor final, visto que fica cada vez mais transparente o fato de algumas

funcdes serem consideradas obsoletas e apresentarem medidas alternativas.
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llustracdo 6 — Exemplo de Rede de Valor
Fonte: Adaptado de A.T. Kearney in Tapscott, Lowy e Ticoll (1999)

Estudos da A.T.Kearney e do U.S. Departament of Commerce (in

TAPSCOTT; LOWY; TICOLL, 1997) mostram que empresas as quais estenderam
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sua rede de valor além de dois elos adjacentes criaram 65% mais valor do que
empresas as quais operam em sistemas tradicionais.

Block, Pigneur e Segev (1996) os distribuidores e outros intermediérios,
tradicionalmente, providenciavam: infra-estrutura como canal de vendas;
gerenciavam a complexidade de atender a mudltiplos contatos; realizavam
armazenamento fisico ou entrega de produtos. Entretanto, os autores observam que
as relacbes comerciais, nas quais 0s contatos sdo mediados por redes de valor,
podem ter algumas das funcbes tradicionais dos intermediarios alteradas,
principalmente no que diz respeito a produtos intangiveis.

Ainda segundo os autores, as empresas podem ter duas posturas com
relacdo a canais digitais de distribuicdo: apostar na substituicdo de grande parte do
canal tradicional por um canal virtual ou identificar o canal virtual como uma outra
forma de distribuicdo de seus produtos. Através dessa perspectiva, formas
avancadas de intermediarios substituem os tradicionais, mas nao os eliminam, pois
nem sempre as conexdes diretas entre consumidores e fornecedores sao
otimizadas:

e 0 custo de contatar multiplos fornecedores pode ser maior do que

concentrar-se em um intermediario;

e 0S usuarios procuram solucbes completas, enquanto o fornecedor

geralmente especializa-se em determinada area;

e 0s consumidores apreciam um terceiro endossando a oferta de um

fornecedor.

O uso inteligente da informac&o representa um importante peso no
posicionamento competitivo, deslocando o poder ao longo das redes de valor,
algumas vezes beneficiando os consumidores, outras os fornecedores e outras
beneficiando os intermediarios. Grandes intermediarios, como varejistas e
operadoras de telefonia, por exemplo, utilizam-se de seu contato direto com o0s
clientes para armazenar numerosos volumes de informacéo sobre os clientes que
podem ser de grande utilidade para os fornecedores, deslocando parte da forca
competitiva para suas maos.

Como pbde-se acompanhar através dos modelos tedricos apresentados a
seguir, a analise da industria de telefonia celular seguiu a evolugcdo da teoria de

cadeias de valor.
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3.2 Evolucao dos Sistemas de Valor da Telefonia Movel

3.2.1 Modelo de Fransman

Para Fransman (2000), explorando melhor o sistema de valor da telefonia
movel, nota-se que a transmissdo de voz requer a interacdo de, basicamente, dois
tipos de empresas: uma fornecedora de equipamentos de telecomunicacdes e uma
operadora. A industria de telecomunicacfes pode ser dividida em camadas de
negocios que foram tendo evolucdes distintas e se ampliando no decorrer da
histéria. Na década de 1970 se podia identificar trés niveis na Velha Industria de

Telecomunicacgoes:

Camada 1: Camada 2. Camada 3:
Equipamentos Rede Servigos
(cormputadores, sisternas ) (circuitos de rede, ) {voz, fax, 0800 etc.)
de transmisséo etc.) estagdes radio base etc.)

llustracéo 7 - Cadeia de Valor — Antiga IndUstria de Telecomunicac8es
Fonte: llustracdo Adaptada a partir de Fransman, 2000

Esse periodo se caracterizou por monopolios estatais e integracao
vertical, sendo as proprias estatais responsaveis desde o desenvolvimento de
equipamentos até a venda dos servicos. Mesmo as tecnologias que atualmente dao
suporte a industria de telefonia sdo provenientes desse periodo. As operadoras
realizavam desde os testes iniciais até o prototipo, e depois o desenvolvimento e
producdo em massa eram passados a industria de equipamentos.

As industrias de equipamentos foram, aos poucos, se movendo em
direcdo ao nivel dois e absorveram parte das funcdes de investimentos em
pesquisa.

Em meados de 1980, alguns paises decidiram acabar com os monopélios
estatais, o que mudou radicalmente o ambiente competitivo da inddstria. Surgiram
novos entrantes que se ocuparam do desenvolvimento de equipamentos - camada
um - 0 que aumentou a competitividade na industria e a oferta de produtos aos
consumidores.

Com o crescimento da Internet, por volta de 1990, a troca de pacotes de

informacBes se tornou importante, tendo este fato como motivador, algumas
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caracteristicas do novo modelo de negdécios podem ser identificadas como
(FRANSMAN, 2000):

1. as operadoras deixaram de fazer investimentos intensivos em P&D,
chegando a investir menos do que a média de outras industrias ndo consideradas
Hi-Tech, indicando que o seu negdcio estaria mudando;

2. as novas operadoras entrantes investiam menos em P&D do que as
empresas ja existentes. A razdo é que esses agentes tomaram a decisao estratégica
de terceirizar sua necessidade de P&D, tomando para si a tarefa de buscar novas
aplicacdes e produtos avancados;

3. as atividades de P&D intensivas foram transferidas para fornecedores
de tecnologia especializada, consolidando a ligacdo com a industria da informatica.
Os investimentos dos fornecedores de tecnologia foram impressionantes e
chegaram a superar industrias de investimento intensivo, como a industria
farmacéutica.

Ao transferir a tarefa de investir nas P&D para as empresas de
equipamentos (nivel um), as empresas da velha industria perderam o controle sobre
a geracao e disseminacao da tecnologia, permitindo a entrada de grandes grupos
econdmicos investidores sem conhecimento prévio do negacio.

Sem precisarem se preocupar com uma grande infra-estrutura, esses
investidores puderam se especializar em nichos mais especificos de mercado. Como
0s servicos de voz prestados, que passaram a ser padronizados ou rapidamente
imitados, desse modo, dificilmente alguma empresa poderia obter lucros
privilegiados por diferencia-los. A resultado foi a queda dos lucros para toda
industria. Nesse cenério, o contetado ganhou grande importancia.de diferenciacéo,

As empresas de telefonia celular e de telefonia fixa sem fio utilizaram as
licencas de concessao de servicos para uso e também como barreira de entrada
natural, jA que os espectros de transmissao sao escassos. Nota-se, portanto, que as
reais barreiras de entrada para as operadoras ndo estdo relacionadas a tecnologia,
mas a infra-estrutura (espectros) necessaria para utiliza-la.

Um grande caminho para a diferenciacdo é o0 investimento no
desenvolvimento de servi¢cos, baseados nas novas tecnologias, sempre buscando
compreender as necessidades dos clientes e prover melhores solugdes, com base

em tecnologias comuns entre os concorrentes (PORTER, 2001).
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Com a mudanca de foco para a camada de servicos, a Internet passa a
promover mudancas nas telecomunicacdes, transformando a telecom na infocom. O
TCP/IP (protocolo de comunicacgéo utilizado na Internet) cria uma ponte, tornando
mais barato e mais facil a interoperabilidade de redes radicalmente diferentes. Seu
impacto, através dos pacotes padronizados de informacdo, foi comparado a
implementacdo do container na industria do transporte e na logistica, ao que se
refere a facilidade que representou no transporte com uso de midias mistas. Essa
interoperabilidade levou a maiores esfor¢cos que buscavam padronizagédo global em
torno dos protocolos e praticas da Internet. (SILVA, 2002).

Outra contribuicdo foi a possibilidade de integracdo da induastria de
telecom com a industria de informética, justificando a nomenclatura de industria de
infocomunicacdo. Com a perspectiva das camadas é possivel dar um significado
mais especifico para o, amplamente usado, conceito de convergéncia entre
computacao e telecomunicacoes.

Para que a 3G (terceira geracdo de celulares) se consolide, entretanto,
serd necessaria a interacdo muito mais intensa entre um ndmero maior de empresas
(SILVA, 2002). Essas interacbes assemelham-se muito aos sistemas de valor das
indUstrias de entretenimento e midia, tendo inclusive muitos participantes em
comum.

Fransman (2000) desenha o modelo de camadas da nova industria de

telecomunicacdes, a qual ele chama de infocomunicacdes:

TCPIIP

Camada 1:
Equipamentos
(comutadores,servi-

)

dores, bilhetagem etc.

Camada 2
Rede
(circuitos de rede,

(Camada 3

Conectividade

(Hospedagem Navega-
fibra, Radio Base etc.)

c30, Interet, ASP ISP)

Camada4: Camada 5 Camada 6
Mavegagio plicagées/Conteido Cliente
(Browsers, Portais Servigos de Informa-

etc) a0, Gigantes da Midia

llustracéo 8 - Cadeia de Valor — Nova IndUstria de Telecomunicacdes
Fonte: llustracdo Adaptada a partir de Fransman, 2000

A camada um é aquela na qual os equipamentos e sistemas sao
produzidos. Inclui os elementos da rede, os aparelhos dos usuérios, computadores,
software de bilhetagem (billing), aplicacbes de tecnologia de informacéo e gestéo.
Trés tipos de empresas atuam nessa camada: as empresas tradicionais de
equipamentos; empresas novas de redes de dados e companhias de computadores
e sistemas.

A camada dois contém a rede que carrega os bits (digitos binarios), as

redes locais, de longa distancia e internacionais, baseadas em tecnologias e
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padrbes como fibra ética, acesso a radio (estacfes radio-base), cabos e satélites.
Os servicos providos por essa camada incluem telefone, fax e ISDN. Neste grupo
estdo: as operadoras de telefonia fixa e celular.

A camada trés é aquela na qual se realizam as conexdes entre usuérios
finais por meio de e-mail, acesso a Internet, voz sobre a Internet (VoIP),
hospedagem de internet, etc. Inclui os provedores de servico da Internet (ISP’s)
oferecendo conectividade a rede ja existente.

Na camada quatro ficam os servicos de navegacgdo, com sistemas que
permitem ao usuario localizar e acessar sites de sua preferéncia. Inclui servicos de
navegadores, mecanismos de busca e portais. Ha também sistemas de middleware
que se posicionam entre a camada de conectividade (camada trés) e de aplicagbes
e conteudos (camada cinco), como sistemas de seguranca, de pagamento
eletrdnico, etc. Nessa camada encontraremos empresas como Google, Yahoo entre
outros.

Na camada cinco, as aplicacbes podem ser criadas, desenvolvidas,
embaladas e distribuidas. Nesta camada estdo a maior parte dos chamados servi¢os
de valor agregado (SVAs): video sob encomenda; compras on-line, banco e leildes;
servigcos sociais como saude e educacédo; paginas de internet; informacéo financeira
como cotacdo de moedas e preco de mercado de acgdes; resultados esportivos e
canais de radio e televisdo. Alguns exemplos de empresas dessa camada sdo: a
AOL-Time Warner, Bloomberg, Reuters, Globo.Com e Terra.

Fransman (2000) considera importante incluir o cliente como uma
camada, pois ndo sdo somente os consumidores finais de produtos e servigos, mas
também clientes intermediarios que ndo sdo passivos. Eles determinam boa parte do
que deve ser produzido de acordo com suas necessidades, pois o cliente tem um
perfil interativo. Integrar os clientes explicitamente no sistema de valor facilita os
passos para a integracao e construcdo da industria (ROSENBLOOM, 2002).

Em termos de contribuicbes para a compreensdao do negdécio de
entretenimento movel, o modelo de Fransman € o primeiro a mostrar que a industria
de telecomunicac¢des ndo se restringe mais a servigos de voz. Com a integracdo a
informatica, empresas, que eram estranhas a industria de telecomunicacdes,
passam a fazer parte do seu sistema de valor. Um ponto fundamental para a
sequéncia desta dissertacdo € que, no modelo de Fransman, se po6de identificar

grandes empresas de midia fazendo parte integrante do sistema de valor de
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telefonia, indicando uma relacéo entre a industria do entretenimento e a industria de
telecomunicacdes. Esse € justamente um dos elementos apontados como

indicadores da formagdo de uma industria de entretenimento movel.

3.2.2 Modelo do Mobile Entertainment Forum

O sistema de valor desenhado pelo Mobile Entertainment Forum (MEF,
2003b) é o primeiro abordado neste capitulo, especificamente para a industria do
entretenimento mével. Sua principal evolucdo € a inversdo da ordem de atividades,
colocando o gerador de conteddo como o inicio da produgcdo de entretenimento
mével, mostrando assim uma mudanca de foco, da industria de telecomunicacées
para a industria do entretenimento. Através dessa perspectiva, a industria de
telecomunicacdes deixa de exercer o papel de fornecedor de entretenimento moével
e se torna um agente do canal de distribuicdo da industria de entretenimento.

O modelo do MEF é uma importante fonte de informacao sobre a entrega
de entretenimento movel, uma vez que passa por todas as etapas necessarias para
a producéo e distribuicdo de conteidos maoveis. A cadeia de valor de Entretenimento
Mével é vista como um processo que deve ser seguido linearmente para se chegar a
um conteudo final.

O modelo inicia-se com as empresas que produzem 0S iNsumos para o
entretenimento moével e caminha em direcdo as empresas mais diretamente

conectadas com os consumidores. A industria foi dividida em oito segmentos:

Desenvol- \ Publishers Provedores
vedores de ! de Servigos Entrega Venda
Aplicagdes Agregadores eAplicagdes  Portais Movel Dispositivos Cobranga
sem fio Atendimento

Geragao
de
Conteudo

llustracdo 9 — Cadeia de Valor da IndUstria de Entretenimento Movel
Fonte: llustracdo adaptada a partir de MEF (2003b).

Geradores de Conteudo: Grupo de empresas que cria conteudo original

Ou marcas, personagens e temas reconheciveis para aplicacfes de entretenimento
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movel. As companhias neste segmento incluem Disney, Vivendi Universal, Sega,
Globo, SBT, Sony Music, EMI, etc.

Desenvolvedores de Aplicag8es: Através da utilizagdo de conhecimento
técnico ou tecnologia, os desenvolvedores de aplicativos criam os produtos de
entretenimento movel. Podem ser desenvolvedores de aplicacdes independentes ou
grupos de desenvolvedores que realizam a atividade dentro de grandes grupos ou
empresas maiores.

Publishers/Agregadores: Essas companhias ou divisbes fundeiam
aplicacdes ou produtos através de pagamentos de royalties, financiamento, compra
de direitos ou outras formas de cessédo de direitos. Portais que agrupam e vendem o
conteudo de membros afiliados também se encaixam nessa categoria. Comegam a
surgir empresas grandes nesse estagio, como: JAMDAT (recentemente adquirida
pela Electronic Arts Mobile), e divisbes de negdcios sem fio da Sega e THQ, grandes
agentes da industria de jogos eletrdnicos.

Provedores de Servicos de Aplicagdo Sem Fio: Empresas que
desenvolvem, implementam e operam plataformas de entretenimento movel,
garantindo a qualidade dos servicos. Sdo empresas de infra-estrutura com sistemas
dedicados em contato técnico direto com as operadoras.

Provedores de Portais: Empresas que promovem a interface de rede
com o usuéario, selecionam e agrupam os produtos de entretenimento movel para
oferecer ao usuario final. Incluem as operadoras de telefonia mével, como Vodafone,
Telefonica, 02, Vivo, TIM, Claro, Oi, bem como portais independentes como Yahoo
Mobile e Samsung Fun Club.

Entrega Movel: Inclui empresas que providenciam o transporte e
mecanismos de instalacdo para entrega de conteudo movel através da rede de
telefonia, (over-the-air) entre os repositérios de conteddo ou aplicativos e o0s
aparelhos dos consumidores, atraveés de servicos de infra-estrutura de gateway e
redes méveis. Estdo neste grupo as operadoras de telefonia mével, como Vodafone,
Telefonica, 02, Vivo, TIM, Claro, Oi e provedores de servigos de gateway moveis.

Fabricantes de Dispositivos Mdéveis e Telefones Celulares: Empresas
envolvidas no desenho, manufatura e comercializacdo de dispositivos moveis,
telefones celulares e seus sistemas operacionais, como Nokia, Motorola, Siemens,

Samsung e Microsoft.
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Demonstracao, Venda, Cobranca e Atendimento ao Cliente: Grupo de
empresas que inclui operadores de redes virtuais moveis, revendedores e divisbes
mobile de empresas de entrega de contetdos (como o SBT Celular), e broadcasters
(como a SkyTV), que distribuem conteddo moével. Esta funcdo € realizada por
departamentos em diversos provedores de conteido mével.

Neste sistema de valor o MEF (2003b) exemplifica a distribuicdo de um
jogo de forma que os oito estagios podem ser observados claramente. A titulo de
ilustracdo deste modelo, o personagem do jogo, como o Mickey, € de propriedade
de um gerador de conteudo, a Disney, que esta no estagio um. No estagio dois, um
desenvolvedor de aplicativo transformara esse personagem em um jogo, em nome
de um publisher (estagio trés) que havia obtido anteriormente a licenca de
exploracdo do personagem. O jogo serda armazenado em uma plataforma de
conteudo (estagio quatro), desta forma, o usuario podera escolher o jogo em um
portal (estagio cinco). O jogo é enviado através de uma rede sem fio da operadora,
pertencente ao estagio seis, diretamente para o aparelho do usuario, que esta no
estagio sete. A cobranca pelo contetudo seréa feita por uma operadora de telefonia
movel, que esta estagio oito.

Uma possivel limitacdo deste modelo € o fato de abordar a industria do
entretenimento mével em um formato linear que, como pdde-se ver através da
andlise das sociedades e empresas em rede, é uma forma pouco aderente a entrega
de produtos intangiveis e de industrias dinamicas como a de telefonia movel e de

entretenimento.

3.2.3 Modelo do mGain

A documentacao do projeto mGain tem um viés mais académico do que a
do Mobile Entertainment Forum, talvez por esse motivo o modelo desenvolvido pelo
projeto mGain (2003e) busque conceitos mais atuais para descrever 0 processo de
entrega e a industria de entretenimento movel. O modelo do projeto mGain se
parece mais com uma rede de valor e é descrito por meio de um complexo inter-

relacionamento entre empresas. A figura a seguir apresenta os diferentes agentes
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identificados com as suas linhas principais de relacionamento, entretanto, o préprio
mGain reconhece que o modelo € uma descri¢cao didatica, ao passo que ndo pode
ser considerado um mapa completo da rede de valor dada a complexidade envolvida

nos relacionamentos entre as empresas.

|

Desenvolvimento
{ Provimento de

Aplicagdes
Provedores

de
Tecnologia

Operadoras
de

Consumidor

[
/

Fabricantes
de
Aparelhos

Agregadores

/
Equipamentos
de Rede

Provggc:fes Operadoras
) Virtuais
Conteudo

llustracdo 10 — Rede de Valor da Industria do Entretenimento Moével

Fonte: mGain, 2003e.
O desenho mostra os relacionamentos entre os papéis desenvolvidos

pelas diferentes empresas, ele evidencia que uma mesma empresa pode estar

desenvolvendo simultaneamente varios papéis.
Desenvolvimento e Provimento de Aplicacdes: Um desenvolvedor de
aplicacdes é responsavel pela criacdo de softwares aplicativos (como jogos) para o
uso em dispositivos méveis ou pela criagcdo de aplicacdes que permitam a entrega
de contetdos nestes dispositivos (como aplicativos que utilizados para a execucao
de musicas no formato MP3). Este agente pode dispor seus produtos através de
provedores de aplicacdo, fabricantes de aparelhos (neste caso o software é

instalado e entregue embarcado nos aparelhos) ou para um agregador de conteudo.
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Portais: Os portais para entretenimento movel estdo surgindo tanto
ligados as operadoras, quanto a tradicionais portais da Internet. Uma vez que a
maioria dos usuarios quer que os aparelhos de celular lhes ajude a ganhar tempo.
Para acelerar o processo de consulta a informacdes, os usuarios de dados méveis
desejam personalizar e customizar a interface ou “menu” que eles estdo consultando
cada vez que eles se conectam aos servidores de dados méveis, 0s portais
garantem esta fungao.

Fabricantes de Equipamentos de Rede: Desenvolvem e fabricam
equipamentos através dos quais 0s servicos moéveis sao entregues. Os fabricantes
de infra-estrutura provéem interface mével e servicos de roteadores e switches.
Como agente da industria apresenta menor relevancia na entrega de contetdos de
entretenimento moével.

Provedores de Servigcos Técnicos (Operadoras): Empresas, como as
operadoras, tém como funcdo nesta industria garantir a implementacdo de
plataformas técnicas para suportar o provimento de servigos, através da certeza da
manutencdo e operacdo da rede de transmissdo movel, além do gerenciamento da
cobranca e plataformas de atendimento aos consumidores. Este papel tem sido
historicamente assumido pelas operadoras de telefonia celular, no que diz respeito
aos servicos de voz e de transmissao de dados.

Provedores de Servico Comercial (Operadoras e Operadoras
Virtuais): Tém papel de garantir as relacdes de mercado na provisdo de servicos de
conteudo movel. A maioria dos papéis de vendas e marketing sdo realizados pelo
provedor de servicos comerciais como: gestdo de canal de vendas, desenvolvimento
de marca e relacdes publicas. Atualmente, esse papel também é exercido,
principalmente, pelas operadoras de telefonia celular. Entretanto, existem as
chamadas Operadoras Virtuais (Mobile Virtual Network Operators — MVNO) que
assumem o papel comercial através de uma marca consolidada no mercado de
massa, sem contar com a infra-estrutura de rede prépria. Até 2006 ndo existiam
exemplos de MVNOs no Brasil.

Fabricantes de aparelhos: Os fabricantes de aparelhos sao
responsaveis pelo desenvolvimento e venda dos dispositivos mdveis aos usuarios
finais e as operadoras. Os dispositivos mdéveis podem incluir telefones celulares,

Assistentes Digitais Pessoais (Personal Digital Assistants — PDAs), smartphones
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(fusdo de telefones celulares com PDASs) e notebooks com acesso movel ou com
cartdes de acesso sem fio.

Provedores de Tecnologias: Fornecem o sistema operacional basico
sobre o qual aplicativos e plataformas sdo desenvolvidos. Os sistemas operacionais
para dispositivos moveis sdo ambientes de execucao que providenciam a base para
a programacao de aplicativos.

Provedor e Proprietédrio de Conteudos: Lida com a producdo e
agrupamento de conteudos para a distribuicdo através de dispositivos moveis. Isto
significa que eles poderiam ser responsaveis, por exemplo, pela criacdo de idéias e
pela organizacdo da producdo. Eles também executam um importante papel no
gerenciamento dos direitos sobre seu contetdo.

Agregacdo de contetdo: Um agregador de conteado é um agente que
fornece e compra conteddos de uma série de canais. Estrutura, agrupa os
conteudos e os vende para que sejam entregues através de redes moveis. O papel
do agregador de contetdo é colocar a disposicdo dos usuérios conteados em um
formato apropriado para a distribuicdo movel, aléem de agir como um elo entre as
operadoras e os geradores de contetdo.

Ainda segundo o mGain (2003e), as competéncias criticas para 0s
provedores e agregadores de conteldos para a industria de entretenimento movel
séo:

e Dominio do meio, principalmente: do design das aplicagcbes moveis;

das caracteristicas especificas do meio; das caracteristicas e
comportamento dos consumidores; da gestdo da propriedade e dos
direitos autorais;

e Agilidade: devem assegurar inovagéo continua para ir ao encontro das
necessidades e expectativas dos clientes — € um mercado que se
move rapidamente;

e Criatividade para introduzir diferenciacao;

e Capacidade financeira,

e Eficiéncia de custos, dado que o meio é muito exigente em termos

financeiros.



79

3.2.4 Uma Proposta de Interpretacéo da Industria Brasileira de Entretenimento
Movel através de uma Rede de Valor

Segundo as entrevistas realizadas para esta dissertacdo, a Industria

Brasileira de Entretenimento Mobvel assemelha-se com o modelo de redes

desenvolvido pelo projeto mGain (2003e) , embora o0 numero de agentes é
simplificado. Algumas das acdes de desenvolvimento de produtos, plataformas e
servicos sdo importados diretamente das empresas desde suas sedes na Europa,
Asia ou América do Norte, cabendo s empresas nacionais a implementacéo de
politicas comerciais de acordo com o cenario local.

N&o compromete as interacdes internas da cadeia de valor a opgao por
representar o modelo na forma de rede, tdo pouco a metodologia de analise da
industria para descrever a posicdo competitiva das empresas na indistria. E uma
opcéao que reflete as intrincadas relagcbes entre as empresas e o complexo fluxo de
informacdes para a geracdo de um contetdo atrativo para o usuario final. O modelo

abaixo foi desenhado por este autor, a partir das entrevistas realizadas:
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llustragdo 11 — Diagrama da Rede de Valor da Industria de Entretenimento Mével no Brasil
Fonte: llustracdo propria

Outro fator que pesa na escolha de um modelo em redes € a
apresentacao das operadoras como um elemento central e né principal da industria

brasileira de entretenimento movel. A representacdo dos agentes € linear nos
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modelos que adotam a forma de sistemas de valor, o que dificulta a identificacdo de
um agente que lidere a industria. No caso da industria de entretenimento movel
brasileira, a presenca da operadora como agente principal ficou evidente entre todos
0s entrevistados.

A efetiva maturidade da indUstria no pais parece basear-se na criacao de
uma linguagem propria para o meio, tanto em termos de conteddo quanto em termos
de modelo de negdcios, ndo é a simples transposicdo de formatos advindos de
outras industrias. Os formatos de negdcio e distingdo entre possiveis produtos a
serem oferecidos para os consumidores tém grande influéncia no papel que cada
agente terd no futuro da industria. Esses fatores serdo amplamente abordados no
capitulo 4 desta dissertagéo.

Para fazer frente aos objetivos deste capitulo, segue-se uma descri¢cao de
cada um dos agentes envolvidos na industria de entretenimento moével brasileira,

identificados durante esta pesquisa:

Agentes do Mercado Brasileiro de Entretenimento Movel
Operadoras

As operadoras de telefonia movel, responséveis pelo servico e pela
gestédo da rede, sé@o as principais agentes da rede de valor. Segundo pdde-se avaliar
pelas entrevistas elas parecem ter receio de se tornarem meras transportadoras de
conteudo, ou seja, apenas mais um canal de distribuicdo da industria de
entretenimento, e, por isso, seus primeiros movimentos foram no sentido de assumir
o controle da industria de entretenimento moével. No entanto, em muitos casos,
operadoras ja comecam a compreender que 0 seu sucesso depende da saude de
todos os agentes da rede de valor e procuram dar incentivos aos parceiros para criar
contetdos de qualidade, focar-se nos fatores comprovados de geracao de receitas e
criar ambientes propicios ao teste de novas oportunidades.

A poder de negociacdo na comercializacao de entretenimento mével, por
parte das operadoras, é grande porque elas mantém o contato direto com o0s
clientes, com acesso a uma grande base de dados e por terem conseguido evitar a
venda direta de diversos contetdos. Com o receio de perder o controle sobre a
relacdo com os clientes as operadoras procuram manter essa situacao privilegiada,

impedindo a livre distribuicdo de contetdos e servi¢cos e suspeitando de tudo o que
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pareca sistema aberto. O reflexo desse controle, por meio da imposicao de sistemas
proprietarios e com o sistema de cobranca exclusivo através das suas faturas contra
os clientes, manifesta-se na despropor¢do da partilha da receita (revenue share)
junto aos produtores de conteudos e de aplicacdes.

Operadoras japonesas e coreanas ja perceberam que irdo se beneficiar
do trafego de dados, independentemente de que conteldo ou servico o usuario esta
acessando, e que por isso faz sentido que os usuarios tenham a sua disposicéo para
escolha o mais amplo sortimento possivel. No entanto, uma vez que as operadoras
de telefonia celular brasileiras optaram pela partilha de receita, esse modelo ndo é
de facil transposicéo, pois acarretaria quedas de receitas no curto prazo. Por outro
lado, os conteudos e o trafego de dados em geral representam ainda uma
porcentagem pequena das receitas das operadoras, o que reduz os esfor¢cos de

buscar solucdes para esse tipo de negdcio.

Fabricantes de Aparelhos

Os fabricantes podem ser divididos em trés categorias principais, segundo
suas origens: os fabricantes tradicionais provenientes do mercado de voz como a
Nokia e a Motorola; os fabricantes que tém origem no mercado de eletrbnica de
consumo como a Sony, a Samsung e a Panasonic; os fabricantes que tém origem
na computacdo movel como a Palm no Brasil e a HP, e Handspring no resto do
mundo.

Os fabricantes tém assumido uma nova logica de negdécio ao buscar um
posicionamento como prestadores de servicos, criando portais que visam fidelizar a
sua base de clientes e evitar que os usuarios troqguem de marca ao trocar de
aparelho, o que acontece em média entre dezoito e vinte e quatro meses. Ao
assumirem esse papel estdo, de certa forma, posicionando-se como principais
clientes das operadoras e, ao mesmo tempo, seus concorrentes no fornecimento de

conteddo e servigos.

Hoje o contetdo que eu tenho é totalmente gratuito e royalty free. Por nao
ter essa cobranca e por a operadora, que detém o maior poder, ser 0 meu
cliente. A operadora quem compra de mim e eu nunca vou poder bater de
frente com eles. Eu tenho que oferecer um conteddo que seja interessante
para o meu consumidor final, mas ao mesmo tempo néo bater de frente com
eles e fazer um dumping. Eu tenho basicamente conteddo royalty free
(ROBERTA ZOUAIN, Samsung, entrevistada em 03/11/2006).
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Para o desenvolvimento do entretenimento mével, enquanto mercadoria,
€ essencial que os aparelhos incorporem tecnologias mais sofisticadas e que haja
uma penetragdo cada vez maior dessas novas tecnologias para que se possa atingir
uma massa critica de potenciais usuarios de novos servicos. No entanto, a evolucéo
do percentual de usuéarios com aparelhos preparados para as novas redes tem sido
mais lenta do que inicialmente previsto, principalmente aparelhos habilitados para
redes 3G. Em muito é justificado pela reduzida cobertura das redes 3G no Brasil,
reforcado por ainda néo ter sido encontrada uma aplicacdo que justifique por si a

adocao de uma nova plataforma (chamada killer application).

Existem beneficios faciimente identificaveis nos novos aparelhos de
telefonia celular, como telas coloridas e interfaces inteligentes para os
usuarios, como bate-papo, mas parece haver um ceticismo hoje sobre se o
valor para o consumidor realmente motiva o consumidor a pagar 0 preco
adicional para ter o conteudo disponivel hoje para atingir um interesse do
suficiente consumidor. Algumas caracteristicas apontam para o fato de que
o marketing dos beneficios de comprar um novo dispositivo ndo tem obtido
sucesso suficiente (MGAIN, 2003j, p.37, traducédo nossa).

Por outro lado, os consumidores ndo véem vantagem em ter um aparelho
avancado antes dos amigos porgue nao podem partilhar conteddos que demonstram
preocupacao com o que Porter (1985) chama de probabilidade de obsolescéncia. A
maioria dos consumidores, ao contrario dos pioneiros que se sentem atraidos pela
inovacgao tecnoldgica, inclinam-se a esperar que 0s pre¢os se tornem mais atrativos
e as tecnologias mais consolidadas no mercado.

Uma penetracéo elevada é uma condicdo necessaria, mas nao suficiente
para que se use as funcionalidades disponiveis. Para a efetiva adocdo de uso de
todo o potencial dos novos aparelhos de telefonia celular sédo necessarios contetddos
e servigcos atrativos, consumidores conscientes destas ofertas e educados para a

utilizacao dessas funcoes.

Fabricantes de Plataformas
No que se refere a tecnologia de suporte, temos os fabricantes de
plataformas também competindo para o estabelecimento de um padréo de mercado,

o gue facilitaria muito o desenvolvimento de conteudos.



83

A operadora aceita e comega a fase de producao, que € o porting. Quando
se faz um jogo temos uma versdo, para um celular, em geral high-end.
Entdo devemos portar esse celular para a operadora. Por exemplo, a Claro
guer um jogo e tem cerca de 100 tipos de aparelhos. Entdo o Publisher
pega a master deste jogo e porta esse master para os demais aparelhos
(ANTONIO CURI, EA, entrevistado em 02/10/2006).

O lider na fabricacéo de sistemas e plataformas para aparelhos de celular
€ a Symbian, no entanto, a Microsoft tem investindo muito neste campo e se

apresenta como um forte concorrente em nivel mundial.

Basicamente trabalhamos vendendo Windows para dispositivos moveis,
talvez como apoio colateral, tentando transformar a plataforma em algo
mais atraente. As vezes, colocando a operadora em contato com um
desenvolvedor que ela ainda ndo conhece; coisas deste tipo (MILTON
BECK, Microsoft, entrevistado em 06/10/2006).

A Microsoft procura, assim, deixar de ser uma empresa centrada nos PCs
para se transformar numa infra-estrutura multi-plataforma (KALAKOTA, 2001). A
Microsoft podera ser um agente importante no mercado, devido a sua forte
capacidade de negociacdo de conteudos, quer junto das operadoras, quer junto dos
produtores. Por outro lado, o poder da marca Microsoft junto aos consumidores
podera fazer cair uma das barreiras mais importantes no mercado: a inseguranca

face aos conteudos e solugdes tecnoldgicas que séo oferecidas.

Integradores Técnicos
Na industria brasileira de entretenimento mdével pode-se identificar dois
tipos de integradores técnicos:

Agregadores/Brokers: O primeiro tipo de integrador faz o relacionamento

de entrada de informacdes nos sistemas das operadoras. Em geral, as operadoras
relacionam um determinado numero de empresas que terdo acesso aos Seus
sistemas, portais e bases de dados. Essas empresas serdo responsaveis pela
adequacao dos servicos de diversos outros fornecedores as especificagbes de cada
uma das operadoras. Em geral, o integrador técnico também participa da bilhetagem
(billing) e da garantia de qualidade dos servicos prestados, visto que grande parte
dos servicos sdo armazenados em seus servidores. Outra importante funcédo dos

integradores técnicos é a diminuicdo do numero de contatos necessarios entre as
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operadoras e o0s desenvolvedores de aplicacdes para telefones celulares, como

apontou Rosenbloom (2002).

[...] @ operadora ndo tem como atender cada um que chega nela com um
parceiro técnico diferente. A Warner chega com um parceiro técnico, a Sony
chega com outro, a Universal, e ai por diante, e eu teria que me conectar
com cada um destes parceiros. Isso € inviavel, pois além de cada conexao
desta ter um custo para a operadora, tem um custo de controlar o que esta
sendo trafegado, pois vocé esta dando a ele um acesso direto ao seu
cliente. N6s temos que controlar 0 que esta sendo enviado aos nossos
clientes para evitar a transmissdo de informa¢des indevidas, temos
informacdes cadastrais e uma série de responsabilidades perante 0s nossos
clientes (GUSTAVO MANSUR, TIM, entrevistado em 21/10/2006).

Publishers: O segundo tipo que faz o desenvolvimento técnico de
produtos para telefonia celular a servico dos fornecedores e agregadores de
conteudo. No Brasil, € muito raro a empresa que desenvolve ou agrega o contetudo
ter um grupo de desenvolvimento interno, desta forma, os integradores técnicos

assumem a atividade de adaptar um determinado contetdo para a plataforma mével.

Por exemplo, vai sair um filme que esta fadado a ser um sucesso, como a
Marvel, que tem 4000 personagens e estavam procurando uma empresa na
area de celular para desfrutar dos direitos da Marvel para fazer games,
papéis de parede, ringtones, enfim, tudo. Eles escolheram a mforma, que
pagou uma taxa de entrada para ter os direitos exclusivos e devem pagar
uma rev.share de 20% por produto vendido. [...] Existe uma empresa que
desenvolve tecnicamente e outra que é dona dos direitos autorais das
franquias. Eles praticamente liberam o personagem para ser usado para
qualquer produto de telefonia mével (ANTONIO CURI, EA, entrevistado em
02/10/2006).

Um mesmo integrador técnico pode ou ndo executar os dois tipos de
relacionamento ao mesmo tempo, mas, em geral, as operadoras restringem o
cadastramento desse tipo de empresa por questbes de seguranca e redugdo de

custos de contato.

Fornecedores e Agregadores de Conteudos
Os fornecedores e agregadores de conteldos podem ser classificados em
trés categorias:
- Fornecedores puros de conteudos: vém de outras industrias, como o0s

produtores de jogos, as agéncias de comunicac¢ao, os grupos de midia, etc.;
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- Agregadores de conteudos: possuem um catalogo de conteudos de
varias fontes, os quais colocam a disposicdo em portais das operadoras;
- Novos fornecedores de conteudos moveis: sdo empresas nascidas
dentro da industria de entretenimento movel e que se dedicam exclusivamente a
producao e gestao de conteudos para redes méveis como jogos, conteudos adultos,
apostas, musicas, imagens, logos, toques, horéscopos, animacdes, piadas, etc.
Durante a entrevista, o jornalista Samuel Possebon (2006) demonstrou
acreditar que os fornecedores de conteido devem adotar uma postura diferente com
relacdo aos conteudos utilizados no celular, pois esses devem ser diferentes dos

distribuidos através de outros meios.

A riqueza que a midia celular te da € maior do que a riqueza que temos em
outras midias simplesmente transpostas para o ambiente moével. Esse
mesmo movimento ocorreu com a Internet, por exemplo. Dez anos atras o
conteudo para a Internet era simplesmente tomar o conteddo de uma revista
e colocar na Internet e esse conteudo iria ser lido ali, em lugar da revista.
Hoje, quando falamos em conteddo para a Internet, ndo é mais isso. A
linguagem da Internet exige interacdo, ou seja, a obrigatoriedade de
conversar com o leitor; ndo linearidade a possibilidade de a pessoa
consumir o conteudo a qualquer momento e a qualquer ponto; sao
caracteristicas que foram adquiridas com o tempo e ndo podem ser
passadas novamente para antigas midias. Nao se pode passar um blog
para uma revista ou uma central de streaming de video para a TV aberta.
Apesar de ambas usarem imagem, ou texto, ou outros codigos universais.
Hoje, entretenimento movel é trazer o que temos de entretenimento em
outras midias tradicionais para o0 mundo mével, mas isso néo sera o futuro.
O futuro serd uma linguagem prépria que vai se desenvolver sobre essas
plataformas.

Isso ja esta acontecendo em mercados mais avancados do que o brasileiro.
No Brasil isso ainda esta engatinhando muito, mas hoje a interagédo de
geracdes mais jovens em paises como a Coréia, 0 Japdo ou alguns paises
europeus que estdo mais avancados no consumo da midia moével ja
pressupde linguagens préprias. Olhando aplicacBes desenvolvidas para
celulares nestes paises, elas ja sdo bastante diferentes de aplicacdes
desenvolvidas para as midias tradicionais. Eles ndo simplesmente
transp6em. Eles ja criam o conteddo com aquela linguagem especifica

(SAMUEL POSSEBON, Revista Teletime, entrevistado em 19/09/2006).

3.2.5 O Controle da Industria de Entretenimento Moével

O desenho da industria de Entretenimento Mével depende muito das

funcBes exercidas por cada um dos agentes envolvidos na industria, principalmente
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do agente que exerce uma funcéo central e de controle desta indUstria. Para analisar
como essa industria pode se consolidar, o MEF (2003b) procurou desenhar quatro
cendarios possiveis para seu futuro, nos quais diferentes agentes exerceriam o

controle dessa industria:

Cenério 1 - A industria é dominada pelas operadoras

Dado que controlam o0 acesso aos consumidores, as operadoras
conseguiriam extrair um percentual substancial das receitas dos contetudos. Neste
cenario, os portais independentes seriam marginalizados em favor dos portais das
operadoras, que também assumiriam varios papéis na cadeia de valor. Nesse
cenario a consolidagdo das operadoras seria inevitavel e correr-se-ia 0 risco de
ignorar 0s desejos dos consumidores e o0 know-how das empresas de
entretenimento no desenvolvimento de conteudos. Essa posicdo pode levar ao
desinteresse por parte dos consumidores e prejudicar o potencial da industria.
Mesmo assim, os produtores ou distribuidores de conteddos com uma marca forte e
uma base de clientes fidelizada exerceriam um forte poder de negociacao junto as

operadoras.

Cenario 2 — A industria é dominada pelos fabricantes de aparelhos

As operadoras seriam excluidas da partilha de receitas dos conteudos e
os fabricantes participariam dessa partilha através do poder de distribuicdo de seus
portais proprietarios, como é o caso do Samsung Fun Club, que poderiam evoluir
para integrar funcionalidades de cobranca e de gestdo da base de dados. Neste
cenario, o principal risco é a ameaca de produtos substitutos como os PDAS e o0s
consoles portateis (PSP, Nintendo DS, etc.), os quais competiriam por precos e,
posteriormente, por lucros. Se os conteudos fossem distribuidos com o aparelho e
ndo por meio da rede, as operadoras ficariam afastadas das receitas de contetdos e
muitas poderiam ser obrigadas a sair do mercado, caso continuasse a tendéncia de
reducdo das receitas de voz. Os produtores estabeleceriam o seu poder de
negociacdo sustentado na capacidade de oferecer conteudos atrativos aos seus

clientes. Neste cenario o consumo seria feito offline (sem acesso a rede).
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Cenério 3 - A industria € dominada pelos produtores de conteddo

Esse cenario parte do pressuposto de que os consumidores se identificam
com uma marca e ndo com um aparelho ou com uma operadora de rede em
particular. As operadoras e os fabricantes ficariam apenas com um pequeno
percentual das receitas e pagariam valores elevados para ter acesso exclusivo a
determinados conteudos. A sua vantagem estaria apenas no know-how da
plataforma movel em oposicdo a algum desconhecimento por parte dos produtores.
Assim fabricantes e operadoras iriam competir entre si para colocar a disposi¢cao dos

usuarios as informacées e know-how técnico.

Cenario 4 - A industria € dominada pelos sistemas operacionais

Ha ainda a possibilidade de a Microsoft ou outro fabricante de sistemas
operacionais conseguirem replicar a estratégia dos bem sucedida do PCs nas
plataformas modveis. Neste caso, a diferenciacdo dos aparelhos fica reduzida as
caracteristicas de design se o sistema operacional se tornar padrdo, ndo mais de
funcionalidades. O fabricante de sistemas operacionais obteria lucros através de
licencas e da venda de produtos e servicos. Esse cenario representa um risco para
os fabricantes e para as operadoras que ficariam limitados em sua capacidade de
diferenciagdo e precisariam pagar licencas aos fabricantes de sistemas
operacionais. Os produtores de conteudo se beneficiam com a padronizagdo, uma
vez que teriam menos custos na adequacao de conteudos aos diversos aparelhos e
ganhariam em escala.

O cenéario de dominio das operadoras € 0 que esta mais perto da
realidade atual do mercado brasileiro. O principal risco é o do ndo desenvolvimento
de todo o potencial da industria devido a posicdo dominante das operadoras e
afastamento de alguns agentes por considerarem os indices de retorno
insatisfatorios, conforme pdde-se avaliar através do modelo de analise da industria
de Porter (1985). Qualquer cenério de evolugdo ainda é possivel, embora 0 menos

provavel seja o quarto cenario.
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3.3 A Contextualizagdo da Dissertacéo, segundo a perspectiva do Capitulo 3.

As analises feitas neste capitulo apontam para que, dentre os modelos
encontrados para descrever a industria de telefonia mével, havia os que apontavam
para uma cadeia de valor especifica de entretenimento moével, nos quais a industria
de telefonia movel passaria a ser o principal canal de distribuicdo (MEF, 2003b;
MGAIN, 2003e).

Estes modelos nos mostram que a industria de telefonia celular evoluiu,
enguanto sistema de valor, devido a atratividade representada pelas perspectivas de
retorno sobre investimentos sugeridos pela rapida adog¢do do produto pelos
consumidores. Desta forma, seria de se esperar que grandes grupos detentores de
poder financeiro, como sé@o os grandes grupos de midia, observassem a industria de
telefonia celular como um possivel canal de distribuicdo de seus produtos, ja que a
capacidade técnica se mostra disponivel, como se constatou no capitulo 2. Desta
forma, pode-se observar que:

e existe uma relacdo das operadoras de telefonia celular com empresas
da grande midia. Essa € uma realidade no Brasil, ao passo que as
operadoras de telefonia celular e os grandes grupos de midia fazem
parte de uma mesma cadeia de distribuicdo de servicos, mesmo que
através de intermediarios técnicos e ainda sem a criacdo de
conteudos especificos para a telefonia celular;

e empresas da grande midia estdo buscando distribuir seus contetdos
através da cadeia de valor de telefonia movel. A oferta dos conteudos
é feita através dos agregadores de conteudo, entretanto as empresas
de midia tém licenciado suas marcas para a utilizagdo em servigcos
acessados atraves de telefones celulares. Também é um indicador
substancial de que as empresas de midia estdo atentas aos
movimentos da industria de telefonia mével, o fato de essas empresas
terem se interessado em participar de entrevistas para uma pesquisa
como esta.

De acordo com a hipétese utilizada no capitulo 1 desta dissertacao,

verificam-se a presencga de dois elementos que indicam existéncia de uma industria

de entretenimento moével no Brasil. Para avaliar o seu grau de maturidade, é



89

necessario verificar o desenvolvimento do negécio através do tipo de relacionamento
comercial estabelecido entre essas empresas, que podem ter formas de trabalhar
bastante distintas. Este € o objetivo do proximo capitulo, através da identificacdo de
modelos de receita e nego6cio adotados, categorias de servicos emergentes,

barreiras e oportunidades para crescimento.
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4 MODELOS DE NEGOCIO DE ENTRETENIMENTO MOVEL

Conforme mencionado no capitulo anterior, outra preocupacao evidente
entre todos os entrevistados é a formulacao e consolidacdo de “modelos de negécio”
para a industria do entretenimento movel, o que pode ser traduzido como a forma de
se fazer negdcios nesta industria.

Segundo Rosenbloom e Spencer (1996) as empresas, dentro de uma
indastria, seguem um determinado padrdo de se fazer negdcio. As empresas tém
dificuldades em aproveitar o total potencial das oportunidades de mercado até que
seja estabelecido esse padrdo. Esse fendmeno pode ser observado tanto nas
industrias estabelecidas quanto para industrias em formacdo. Em alguns casos,
inovacdes tecnoldgicas podem ser comercializadas com sucesso em formatos ja
existentes na industria. Em outros casos, entretanto, os produtos nao irdo se
encaixar adequadamente nas circunstancias existentes de mercado. Um exemplo
dessa dissonéancia em uma condicdo de mercado € a venda de Internet mével cujo
modelo de comercializagdo € diferente do modelo de Internet residencial, sendo o
primeiro por trafego de dados e o segundo por assinatura mensal.

Os referidos autores afirmam que, no caso de produtos inovadores nao se
encaixarem em modelos de nego6cio pré-existentes na industria, os gestores devem
buscar alternativas de comercializacdo ou, em suas palavras, a "arquitetura de
receita” para transformar uma oportunidade de negécios em lucro. Uma falha nesse
processo pode resultar em perda de receita para todas as empresas envolvidas no
negécio. J& uma falha consistente nesse processo pode resultar em uma reducgéo de
atratividade potencial de um dado negdcio, que tinha um potencial latente de lucro e
acaba ndo sendo aproveitado.

Este capitulo é dedicado a andlise das tentativas de formac&o de modelos
de negocios para aproveitar as oportunidades de comercializacdo de entretenimento
moével no Brasil e esta dividido em trés partes. Na primeira parte, é explorada a
literatura académica sobre modelos de negocios, com seus antecedentes e
definicGes tedricas, sendo destacados dois pontos criticos de analise especificos da
indUstria de entretenimento movel no Brasil, sdo eles: os principais modelos de

receita adotados e elaborados com base nas entrevistas realizadas e o conceito de
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gestdo de direitos autorais digitais. Na segunda parte sdo descritas categorias de
produtos de entretenimento moével. E por fim, na terceira parte, € discutido o atual
estagio de maturidade do mercado brasileiro de entretenimento movel,
apresentando-se algumas barreiras e oportunidades para o desenvolvimento do

negaocio no pais.

4.1 O Conceito de Modelos de Negocios e suas diferencas para Estratégia

Segundo a empresa de consultoria KMLab:

[...] um Modelo de Negdcios & uma descricdo de como uma empresa
pretende criar valor no mercado. Inclui a combinacédo Unica de produtos,
servigos, imagem e distribuicdo que a sua empresa carrega. Também inclui
a organizacdo de pessoas e infra-estrutura operacional que ela utiliza para
alcancar seus objetivos (KMLAB, 2006).

Rappa (2006) define os modelos de negocios como sendo o método de
se fazer negécio através do qual uma empresa pode se sustentar, ou seja, gerar
receita. O modelo de negocios evidencia como uma empresa faz dinheiro
especificando o local em que ela se posiciona na cadeia de valor.

A esséncia destes dois conceitos € "como se € pago” ou "como se ganha
dinheiro" através de diferentes mecanismos. Entretanto, uma vertente posterior da
estratégia introduziu o conceito de “estratégia dominante” de Prahalad e Bettis
(1986) que é um conjunto de regras heuristicas, normas e crencas que a geréncia
cria para guiar suas acoes. Segundo essa ldgica, a atencdo dos gerentes se foca
nas buscas por novas oportunidades para a empresa facilitando a coordenacéo
organizacional. A estratégia dominante pretende reduzir a ambigtidade e facilitar
escolhas complexas que os executivos tém que tomar. Apesar dessa légica ser Util e
benéfica tem seu custo. A escolha do modelo de negdcios restringe o universo de
escolhas, filtrando certas possibilidades, apesar de reforcar outras. Desta forma, o
surgimento e a consolidacdo de um modelo de negocios despontam da interacdo

heuristica com o mercado.
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Existe uma demanda latente no momento que vocé oferece o produto que
atende o mercado cresce rapidamente. Depois que todos estiverem
acostumados a ligar um dispositivo portatil e dedicar atencdo a ele, o
préprio consumidor comeca a buscar algo diferente e identificar novos
sabores e degustar novas experiéncias. Ai surge uma relacdo que retro
alimenta os fornecedores. Quanto mais ele consome estes produtos mais
ele da sinais ao mercado do que funciona ou ndo. O mundo moderno
funciona assim, vocé cria algo que nao esta acabado, oferece a populacao,
gue comeca a consumir antes mesmo daquilo se tornar um negdcio, e
nessa interagdo vocé vai modelando o negécio. No momento que vocé
estabelece o business model, a l6gica dominante estabelece a pratica
(ROBERTO FRANCO, SBT, entrevistado em 31/10/2006).

Chesbrough e Rosenbloom (2002) fazem notar que o0 surgimento e
crescimento do comércio eletrénico, com a profusdo de novas empresas alterando o
formato convencional de fazer negécios, tornaram o termo “modelo de negécio”
bastante discutido na literatura de negdcios atual, apesar de raramente ser definido
explicitamente no contexto académico. Os autores acreditam que um motivo da falta
de foco académico na definicdo de modelos de negdcio reside na grande variedade
de disciplinas em Administracdo envolvidas e tentam operacionalizar o termo através

da seguinte definico.

As fungBes de um modelo de negdécios sao:

- articular a proposta de valor, por exemplo, a criacdo de valor para os
usuarios, através da oferta baseada na tecnologia da empresa,;

- identificar um segmento de mercado, para 0s quais a tecnologia sera Uutil
e para que propésito, e especificando um ou mais mecanismos de geracao
de receita para a empresa;

- definir a estrutura da cadeia de valor na industria, necesséria para criar e
distribuir a oferta, e determinar os ativos complementares necessarios para
suportar a posicdo da empresa na cadeia de valor;

- estimar o custo de estrutura e potencial de lucro na producéo da oferta,
dada a proposta de valor e a posicdo na cadeia de valor escolhida;

- descrever a posi¢cdo da empresa na rede de valor ligando fornecedores e
consumidores, incluindo a identificacdo de competidores e
complementadores potenciais;

- formular a estratégia competitiva através da qual a inovacéo ir4 permitir
ganhar e manter vantagem sobre o0s rivais (CHESBROUGH,;
ROSENBLOOM, 2002, p2, traducdo nossa e grifo nosso).
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Fonte: Chesbrourgh e Rosenbloom, 2002.

Segundo os referidos autores, esses seis atributos, conjuntamente,
servem para justificar o capital financeiro necessario para efetivar o modelo e definir
um meio de ampliar o negocio. Deverd haver diversas alternativas técnicas,
consumidores alvo e competidores potenciais em qualquer mercado de tamanho
razoavel.

No capitulo anterior foram abordados os modelos de cadeias e redes de
valor atualmente existentes para descrever o entretenimento mével, bem como a
posicdo de cada empresa na entrega das ofertas aos consumidores finais e suas
estratégias para manter a posicdo competitiva. Essas trés caracteristicas sao
componentes de modelo de negdcios segundo Chesbrourgh e Rosenbloom (2002),
mas ndo sdo o todo. Sendo assim, tem-se que analisar os outros componentes do
modelo de negodcios, sdo eles: as propostas de valor, ou seja, as categorias de
produtos; os segmentos de mercado que serdo atendidos através destes produtos e
0 mecanismo de geracao de receita.

A articulagdo de uma proposta de valor latente através de um novo
produto requer a definicdo preliminar do que vai ser o produto e de que forma o
consumidor podera utiliza-lo. No decorrer deste capitulo, no caso do entretenimento
movel, essas propostas de valor serdo descritas como categorias de produtos.

Segundo a definicdo de Chesbrourgh e Rosenbloom (2002), o modelo de
negécio deve especificar um grupo de consumidores ou um segmento de mercado a
guem a proposta de valor vai atender e de quem o0s recursos seréo recebidos. Como

a presente pesquisa ndo busca ouvir os consumidores, as propostas de valor
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apresentadas pelas empresas e explicitadas pelos entrevistados serdo adotadas
para todos os consumidores.

Um consumidor pode avaliar os produtos de acordo com a suas
habilidades de reduzir custo para a solucdo de problemas existentes ou pelas suas
habilidades de criar novas solucdes e possibilidades. E importante notar que
diferentes consumidores potenciais podem desejar diferentes atributos em um
mesmo produto. Desta forma, ndo existe um valor Unico para um produto. Valor é
um conceito econdmico que ndo necessariamente reflete atributos fisicos e de
desempenho, mas o quanto um usuario esta disposto a pagar por um dado produto
ou servico. Esse conceito de valor sera explorado no capitulo 5.

A definicdo de um mercado alvo pode auxiliar para entender que produtos
e quais tecnologias desenvolver, como definir e configurar a oferta e como resolver
as diferentes trocas (trade-offs) que aparecem no decorrer do desenvolvimento (por
exemplo, custo versos desempenho, ou peso versos poténcia, etc.).

A identificagdo de um mercado alvo também faz-se necessaria para
definir a "arquitetura de receita”, ou seja, como os consumidores irdo pagar, quanto
cobrar, e como o valor serd distribuido no sistema de valor. Uma grande
multiplicidade de formas de cobranca vem surgindo, principalmente nas inddstrias
mais novas, como € o0 caso da Internet e da telefonia mével. Por exemplo, o modelo
de cobranca pré-pago foi um sucesso a partir da telefonia celular e passou a se
espalhar para outras industrias. As op¢des de formas de cobranca cobrem um vasto
espectro incluindo:

e venda de direitos;

e aluguel;

e cobranca por transacao;

e propaganda (advertise funded);

e assinatura

e licenciamento

e ou mesmo doacdo do produto com venda de suporte pds-venda e

Servigos.

Para Christensen e Rosenbloom (1995), as iniciativas para criar valor sdo

necessarias, mas nao o suficiente para uma empresa alcancar lucros em seu

modelo de negdcios, pois, deve-se identificar como ela ira se apropriar de uma
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porcdo do valor para si, uma vez que a empresa identificou o sistema de valor
necessario para entregar sua oferta. A criacdo e apropriacdo de valor também
envolvem a relagdo com outros agentes da rede de valor, um alinhamento positivo
com a rede de valor pode ampliar o valor de um bem comercializado. Por outro lado,
uma falha no alinhamento com uma rede de valor pode dissipar valores potenciais.

Chesbrourgh e Rosenbloom (2002) enfatizam que o conceito de modelo
de negocios por eles apresentado € diferente do conceito de estratégia em trés
aspectos. Em primeiro lugar, o modelo de negdcios preocupa-se com a criacao de
valor para o consumidor e € construido baseado na entrega deste valor, deixando
para segundo plano questdes de competitividade da empresa dentro de uma
industria. A énfase em retencdo de valor e sustentabilidade dessa posicdo € muito
mais forte na esfera da estratégia, que da importancia central as ameacas
competitivas e aos retornos, baseadas principalmente em concorrentes atuais e
entrantes potenciais.

A segunda diferenca esta na criacao de valor para o negocio em oposi¢ao
a criacdo de valor para o acionista. Muitas vezes, a dimensao financeira de um
negocio é sub-valorizada nos modelos de negdcios, assumindo-se que 0 negocio
sera financiado através de recursos internos da empresa. Entretanto, é claro que a
habilidade de traduzir valor no negocio e para o0 acionista requer a incorporacao de
variaveis financeiras ao construto.

A ultima diferenca é que no modelo de negdcio assume-se conhecimento
limitado sobre a industria, seus consumidores e dos demais agentes, sendo
enviesado por sucessos e experiéncias anteriores da empresa, por ser de origem
heuristica. A estratégia, geralmente, requer calculos analiticos cuidadosos, com um
grau elevado de credibilidade na informacéao disponivel, conforme se observa no
Capitulo 3.

O modelo de negocios também assume que essas limitagcdes de
conhecimento, por parte da empresa, sdo de pouca relevancia. Apesar de ser
apropriada na maioria dos casos, essa suposicdo pode ndo ser verdadeira na
comercializacdo de produtos em fase de introducdo e sem curva de aprendizagem,
principalmente em empresas com modelos de negocios previamente estabelecidos e
bem sucedidos. Um problema que a industria de telecomunica¢cdes pode enfrentar é

assumir que os modelos de venda de comodities, bem sucedi