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RESUMO
Vogas, Felipe Rodrigues Dias. Os servi¢gos de video por demanda e o ecossistema
do audiovisual no Brasil: uma analise de cenarios. 2018. Dissertacdo (Mestrado
em Administracéo) — Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2018.

As transformacdes tecnoldgicas e os novos habitos dos consumidores permitiram o
surgimento de novos modelos de negdcios no ecossistema audiovisual. Os modelos
classicos de negocios de janelas de exibicdo (windowing), de pacotes de canais
(bundle) e de programacao linear estdo sendo desafiados por servicos de video por
demanda via internet. O objetivo desta pesquisa é explorar essas mudancas e suas
consequéncias. Foram realizadas 15 entrevistas em profundidade com os principais
executivos de empresas atuantes na industria audiovisual e apartir dessas
informacgdes e da revisdo da literatura foram mapeadas as principais tendéncias e
incertezas que estdo associadas as transformacdes no ecossistema do audiovisual.
Duas incertezas criticas - regulacdo e modelos de ofertas de conteddo — foram
selecionads para serem a base do desenho de quatro cenérios hipotéticos com os

possiveis impactos sobre o ecossistema.

Palavras-chave: Video por demanda, TV paga, Plataformas, Estratégia, Analise de

cenarios, Netflix, YouTube, OTT.



ABSTRACT

Vogas, Felipe Rodrigues Dias. Os servi¢os de video por demanda e 0 ecossistema
do audiovisual no Brasil: uma analise de cenarios. 2018. Dissertacdo (Mestrado
em Administrac&o) — Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2018.

The technological transformations and new habits of consumers allowed the
emergence of new business models in the audiovisual ecosystem. Classic business
models of windowing, bundle and linear programming are being challenged by on-
demand video services over internet. The aim of this study is to explore these changes
and their consequences. Fifteen in-depth interviews were conducted with key
executives of companies active in the audiovisual industry and from this information
and the literature review were mapped the main trends and uncertainties that are
associated with the transformations in the audiovisual ecosystem. Two critical
uncertainties - regulation and content offer business models - were selected to be the
basis for designing four hypothetical scenarios with possible impacts on the

ecosystem.

Keywords: Video on Demand, Pay TV, Platforms, Strategy, Scenario Analysis, Netflix,
YouTube, OTT.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Novas tecnologias de distribuicdo digital associadas ao aumento da
velocidade dos servicos de banda larga permitiram o surgimento de servicos de
transmissdo de conteudo audiovisual pela internet — tais como os ofertados pela
Netflix, Amazon Prime Video e YouTube, os chamados over-the-top (OTT)! —, gerando
impactos nas midias tradicionais como a televiséo aberta, por assinatura e o cinema
(GIMPEL, 2015). Além do segmento audiovisual, outros segmentos como a musica e
a telefonia foram impactados por novos servigcos OTT, especialmente pelo Spotify e

pelo WhatsApp.

Empresas como a Netflix disponibilizam um servigo de assinatura de videos
por demanda (SVOD), ofertando conteudo, flexibilidade e conveniéncia aos seus
assinantes por um valor inferior ao dos pacotes de canais de TV paga. As inovacdes
introduzidas permitiram a Netflix um sucesso rapido e robusto, principalmente apds
ampliar os investimentos em contetdo original e alcancar uma escala global com mais
de 117 milhdes de assinantes em 190 paises em 2017 (RICHWINE; VENUGOPAL,
2018)

Com o avanco da velocidade de transmisséo de dados na rede fixa e na de
telefonia celular, o formato do conteddo compartilhado diariamente por bilhdes de
pessoas no mundo, especialmente nas redes sociais, estd migrando de incialmente
texto para imagens e, agora, videos. Estima-se que em 2021 serdo mais de um milh&o
de minutos de conteudo em video cruzando a internet a cada segundo o que sera o
equivalente a 82% do consumo do trafego da internet global, diante dos atuais 73%
(CISCO, 2017).

Essa abundancia de contetdo esta contribuindo para a fragmentacdo da
audiéncia e atraindo receitas publicitarias que usualmente iam para midias tradicionais
como a televisdo para novas midias (sites, blogs, games e redes sociais como as
diversas plataformas do Google e Facebook) (MCKINSEY & COMPANY, 2016;
RICHERI, 2017). A divisdo de verbas publicitarias globais entre TV aberta e paga e

1 Over-the-top é a entrega direta ao consumidor de contetido de texto, imagem, voz, udio ou video via internet,
em rede ndo dedicada.
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novas midias, conforme pode ser observado na Figura 1, era de 40% para televisao e
22,8% para as novas midias em 2012; cinco anos depois, em 2017, as novas midias
ultrapassaram a televisao, ficando com 39,1% contra 35,5% de share do bolo
publicitario para a TV segundo MCKINSEY & COMPANY, 2016.

BTV ™ Novas Midias
80%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

2012 2017

Figura 1: Evolucao da diviséo das verbas publicitarias globais entre televisdo e novas midias.
Fonte: MCKINSEY & COMPANY, 2016.

Diante de novas opc¢bes de entretenimento, o consumidor ampliou seu
poder de escolha em relagdo ao consumo de contetdo audiovisual, podendo escolher
guando e onde assistir seus videos. Muitos passaram a ter parte de suas demandas
atendidas por servicos com um custo inferior aos pacotes com conteudo similar na TV
paga, sem contratos ou permanéncia minima e com recursos tecnoldgicos mais
avancados e ja concebidos “digital first” (BACCARNE; EVENS; SCHUURMAN, 2013).
Assim, o modelo linear (baseado em grade de programacéo) passou a ser preterido
pelos consumidores, o modelo de bundle (pacote de canais) também passou a ser
desafiado por uma parcela crescente dos assinantes, especialmente nos EUA
(SARMA et al., 2017; ALILOUPOUR, 2016).

Esse grupo, que passou a questionar o modelo da TV paga, ja soma cerca
de 56 milhdes de pessoas nos EUA (eMARKETER, 2017) e recebeu o nome de cord
never (aqueles que nem chegaram a ser assinantes de TV paga) ou cord cutters
(aqueles que cancelaram sua assinatura de TV paga). Estudos recentes mostraram
gue o0 aumento do tempo gasto em servi¢os de video on-line reduz o tempo gasto na

TV paga, sugerindo também que os videos on-line estdo se tornando substitutos de
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outras midias como a TV paga (LEE; LEE, 2015). A Figura 2, abaixo, mostra a queda
da taxa de penetracdo dos servigos de TV paga em relacao ao total de domicilios entre
2007 e 2016.

(*a)
a3

a5
34
a2

a0

78

2007 2008 2009 010 21 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 2: Penetragéo da TV paga nos domicilios nos EUA entre 2001 e 2016.
Fonte: S&P GLOBAL, 2017

Nos ultimos anos, nos EUA, buscando frear o volume de cancelamentos e
atrair esse publico mais jovem ou mais sensivel ao preco, operadoras de TV paga
(que, em sua maioria, também séo provedores de banda larga) passaram a oferecer
novas funcionalidades e novos servicos como os chamados skinny bundle: pacotes
mais enxutos (menos canais), com prec¢os reduzidos (cerca de U$ 35 contra U$ 110
dos pacotes tradicionais), via internet (OTT) com carateristicas hibridas entre o
modelo linear de grade de programacédo e o modelo por demanda. Os skinny bundle
possuem canais tradicionais com programacdo linear e também conteddo por
demanda. Dentre as novas funcionalidades estéo TV Everywhere (TVE), para assistir
em qualquer dispositivo em qualquer lugar, e DVR, para gravar os programas
prediletos e assistir no momento mais conveniente (RICH; LIPSMAN, 2017,
WATERMAN; SHERMAN; WOOK JI, 2013).

O aumento da concorréncia e a fragmentacdo da audiéncia estédo
provocando nas empresas (especialmente as empresas brasileiras e norte
americanas, foco deste estudo) estabelecidas perdas de receita a partir da reducao
da base de assinantes no mercado de TV paga e a ja citada perda de audiéncia, o

que reflete na migracao de verbas publicitarias para as novas midias on-line (Google
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e Facebook majoritariamente). J& pelo aspecto dos custos (em crescimento
constante), a pressao vem do aumento das licencas dos diretos de transmisséo de
eventos esportivos e dos custos de producao das séries e dos filmes (FCC, 2017), ou
seja, o cenario € bem desafiador para operadoras de TV paga, programadoras,

estudios e canais de TV aberta.

A ampliagcédo da oferta de conteudo em video, em diferentes plataformas,
também esta exercendo uma pressao adicional sobre o mercado de salas de cinema.
O numero de ingressos vendidos vem caindo ha 5 anos nos EUA (BOX OFFICE
MOJO, 2017). A busca por novos blockbusters estd ampliando o movimento de
concentracdo em producdes de orcamento mais elevado e de langamentos cada vez

maiores, fazendo o risco da atividade aumentar (SARMA et al., 2017).

Na Europa e na América Latina as transformacgdes estdo mais contidas que
nos EUA, principalmente por questdes culturais, diversidade de idiomas, habitos,
concorréncia com a forte presenca da TV aberta e questdes regulatorias,
especialmente na Europa (BACCARNE; EVENS; SCHUURMAN, 2013; SARMA et al.,
2017). Parte das mudancas em curso nos EUA ja estdo presentes no Brasil, como a
reducdo do numero de assinantes na TV paga, a fragmentacdo da audiéncia e da
verba publicitaria, o aumento de custos de producéo e de direitos esportivos e também
a forte penetracdo da Netflix (MIDIADADOS, 2017; SANTOS, 2017; STATISTA, 2017).
No entanto, ainda ndo temos uma presenca tao forte de concorrentes nos servicos de
Subscribe Video On Demand (SVOD) nem as opc¢des dos operadores virtuais (VSP)?

com seus skinny bundle.

O quadro atual no Brasil € de mudancas nos modelos de negdcios, de
incertezas regulatérias, especialmente as questdes referentes a regulacédo do VOD,
de aumento da concorréncia com a entrada de novas empresas como Amazon , de
consolidacéo, de aumento de custos e também de incertezas sobre a manutencéo

dos montantes de investimentos publicos.

2 Operadores virtuais sdo servicos semelhantes aos ofertados pelas empresas de TV paga, ou seja, empacotamento
e entrega de canais de contetdo audiovisual, no entanto sem a intalacdo de set top box. O contetdo é
disponibilizado via internet.



1.2 RELEVANCIA

16

Os setores de midia e entretenimento sdo compostos por inddstrias

importantes como televisdo, jornais, cinema, muasica, games, radio, publicidade e

video por demanda cujo faturamento global foi de cerca de U$ 1,8 trilhdo em 2016 de

acordo com a estimativa da empresa de consultoria PWC (PWC, 2017) com previséo

de chegar a 2,2 trilhdes em 2021.

Nos ultimos 5 anos ocorreu um crescimento significativo de contetdo

audiovisual produzido para o cinema e a televisdo. Passou-se, por exemplo, de 83

filmes de longa metragem lancados no ano de 2012 para 143 em 2016; de um publico

de 146 milhdes de ingressos vendidos em salas de cinema em 2012 para 184 milhdes

em 2016, conforme destacado nas Figuras 3 e 4.

LONGAS-METRAGENS BRASILEIROS LANCADOS

143
129 132
114
100
I | I

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 3: Longas brasileiros lancados por ano. Fonte: ANCINE, 2017a

BILHETES VENDIDOS (EM RSMILHOES)

2002 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 4: Namero de bilhetes vendidos entre 2002 e 2016. Fonte: ANCINE, 2017a

Na internet, o Brasil € um dos paises em que se passa mais tempo nas

redes sociais (KEMP, 2017), sendo o segundo mercado do YouTube em numero de
usuarios (MEIO E MENSAGEM, 2017), terceiro do Facebook em usuarios ativos
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(KEMP, 2017), quarto mercado de TV paga em faturamento (STATISTA, 2015). Os
brasileiros passam cerca de 4 horas didrias na internet via dispositivos moveis
(CISCO, 2017; COMSCORE, 2016); o YouTube possui 98 milhdes de usuarios unicos
mensais — uma penetracdo de 95% em relacdo a populacdo com acesso a internet
(MEIO E MENSAGEM, 2017).

As empresas de tecnologia, as de telefonia e as de banda larga estao
adquirindo direitos esportivos e investindo em parcerias e servicos proprios OTT de
assinaturas de videos. Todas buscando atrair e engajar audiéncia para suas
plataformas a fim de ampliar suas receitas nas diferentes maneiras de monetizagao
(S&P GLOBAL, 2017).

Os mercados de TV paga e banda larga apresentam, respectivamente,
taxas de penetracdo de 27% e 40% no Brasil, inferirores aos paises vizinhos e aos
demais paises com nivel de renda similar a nossa. Tem-se ai uma oportunidade de
expanséo a ser explorada. Como mais de 250 milhdes de linhas de celular ativas,
sendo mais de 100 milhdes de assinantes de 4G e 28 milhdes de assinantes de banda
larga fixa (ANATEL, 2017) o Brasil ja possui um enorme poténcial para ampliacdo dos

servicos de distribuicdo de conteudo audiovisual por internet moével ou fixa.

1.3 DESCRICAO DO PROBLEMA

As transformacgfes tecnoldgicas e 0s novos habitos dos consumidores
estdo provocando mudancas nas regras do jogo no mercado audiovisual. Novos
agentes estdo disputando o tempo e a atencdo dos usuarios, buscando atrair e reter
0 maior numero possivel de consumidores para suas plataformas. Netflix, Amazon,
Alphabet/Google, Facebook e Apple apresentaram novos modelos de negdcios para
0 segmento de videos, cada uma com uma légica especifica de rentabilizacéo
(GIMPEL, 2015; LAPORTE, 2016).

Essas mudancas podem alterar significativamente as estruturas do
ecossistema do audiovisual, principalmente os modelos de negdcios tradicionais como
o de janelas de exibi¢cdo (windowing), de pacotes para canais de TV paga (bundle),

de programacéo linear em grade, afetando as receitas dos grupos exibidores, de TV
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aberta e operadores e canais de TV paga (NATO, 2017; DOYLE, 2016; BOX OFFICE
MOJO, 2017; SARMA et al., 2017; ALILOUPOUR, 2016).

A literatura referente a estratégia e inovacdo é rica em exemplos de
empresas e segmentos que demoraram muito para reagir a mudancas ou inovacoes
disruptivas (DAY, SCHOEMAKER & GUTHER 2000). Empresas lideres em seus
mercados apresentam mais dificuldades de apostar no novo e mudar seus produtos e
modelos de negdcios. Muitas delas tentam frear as inovacdes, buscando fechar o
mercado, adquirir os competidores ou apenas ganhar tempo. A magnitude das
transformacdes tecnolégicas e nos hébitos dos consumidores, as reacfes das
empresas incumbentes e as consequéncias disso irdo impactar o mercado brasileiro
de producédo audiovisual independente e também usuarios e politicas publicas para o
audiovisual, gerando uma série de ameacas e oportunidades para 0s agentes
atuantes neste mercado. Entender esses impactos e suas consequéncias € parte do
caminho para definir as melhores estratégias por parte das empresas e do poder
publico para enfrentar esses desafios e ajudar a fortalecer e ampliar o ecossistema

brasileiro do audiovisual.

1.4 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa séo:

. Explorar e compreender as transformacdes no ecossistema do audiovisuals.

. Analisar as consequéncias das transformacfes para as produtoras de contetdo
audiovisual brasileiras .

. Elaborar cenérios relativos as incertezas criticas apontadas pelos especialistas
entrevistados e pela literatura internacional.

. Analisar as reacdes estratégicas das empresas estabelecidas.

Como se trata de uma pesquisa exploratdria, o objetivo € ampliar o
conhecimento sobre o tema e gerar insumos para futuras pesquisas, estratégias
empresariais para as produtoras brasileiras e informacdes para auxiliar as
formulagBes das politicas publicas. Para tanto, os objetivos intermediarios desta

dissertacéo sao:

3 A delimitagéo do foco das transformagdes e do ecossistema do audiovisual sera feita a sequir no item 1.5 deste
trabalho.
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. Analisar as mudancas nos modelos de negocios e estratégias dos atores mais
relevantes em termos de porte empresarial.
. Elencar as principais tendéncias e incertezas decorrentes dessas

transformacoes

1.5 DELIMITACAO

Para alcancar os objetivos desta pesquisa foi necesséario definir o foco
dentro do tema analisado e assim, inevitavelmente renunciar a diversos aspectos e
abordagens relacionadas. O foco definido nesta pesquisa foram as transformacdes do
ecossistema do audiovisual, analisando, principalmente, as tendéncias e as incertezas
e os desafios para as empresas produtoras audiovisuais brasileiras, bem como as
reacoes estratégicas dos incumbentes, baseada na revisdo da literatura e em
entrevistas em profundidade. Concentrando nos fendmenos mais recentes,
notadamente no forte crescimento dos servicos OTT de video por demanda e suas

consequéncias.

Grande parte da literatura e dos dados encontrados se refere ao mercado
norte-americano, maior e mais relevante mercado de TV paga, video por demanda e
publicidade no mundo e no qual os eventos aqui pesquisados estao ocorrendo de
maneira mais acentuada. Portanto, optou-se por analisar além do mercado brasileiro,

também o mercado norte-americano.

Por se tratar de fendmeno recente, ainda em curso, ndo ha disponibilidade
de farta base de dados ou de séries histéricas sobre os novos servicos de video por
demanda. Trata-se de uma pesquisa exploratoria que busca ampliar o conhecimento
sobre o0 assunto e ndo pretende esgotar a analise das transformacgdes, 0s respectivos
impactos e incertezas decorretes. Optou-se, assim, por uma pesquisa qualitativa,
baseada em entrevistas em profundidades que podem gerar informacfes Uteis e

insights sobre as mudancas e as consequéncias em curso.
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O ecossistema do audiovisual é composto por diversos segmentos e
empresas®. O recorte deste trabalho focou nas mudancas, tecnolégicas e nos modelos
de negdcios nos mercados de TV paga, TV aberta, video por demanda e salas de

cinema.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo estd organizada em seis capitulos. No primeiro
capitulo, foi feita a introducéo, na qual o tema, sua abordagem e relevancia foram
apresentados. Foram também definidos o problema da pesquisa, 0s objetivos e as

delimitagOes da dissertacao.

O Capitulo 2 aborda a revisédo da literatura e contextualizacdo, utilizada
como fundamentacao tedrica para a analise e debate dos resultados encontrados.
Esse capitulo traz uma descricdo dos principais eventos recentes encontrados na
literatura sobre o tema que estéo contribuindo para as mudangas no ecossistema do
contetdo do audiovisual. Também sera dado destaque aos autores proeminentes nas
teorias de gestdo de tecnologias emergentes, ecossistemas e plataformas de

negocios.

Em seguida, no Capitulo 3, sera apresentada a metodologia da pesquisa,
descrevendo o método de pesquisa escolhido, 0 modo de coleta dos dados, o
processo de selecao dos entrevistados e a metodologia de analise dos dados.

Ja no Capitulo 4, traz os resultados e a andlise da pesquisa qualitativa,
sendo realizada a analise das entrevistas agrupadas pelos grandes temas da
pesquisa, provenientes da analise do contexto e da revisao da literatura: as grandes
transformacoes, as tendéncias e incertezas associadas as transformacdes em curso
no ecossistema do audiovisual, o dilema dos incumbentese a regulacdo do video por

demanda no Brasil.

No Capitulo 5 serdo construidos, e a seguir analisados, 0s cenarios: as
duas incertezas apontadas como criticas serdo a base para o desenho de quatro

cenarios hipotéticos para ajudar a compreender as possiveis consequéncias desses

4 No Capitulo 5 dessa dissertacdo é feita uma analise e um mapeamento dos principais atores do ecossistema do
audiovisual.
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acontecimentos para 0s agentes do ecossistema, especialmente as empresas

produtoras de obras audiovisuais brasileiras.

Para finalizar, o Capitulo 6 apresenta a conclusdo, em que serao feitas
consideracdes finais, consolidando os temas de maior relevancia e os impactos

apresentados. Conclui-se com as limitacdes e recomendacgdes de pesquisas futuras.

Ao final do trabalho sdo apresentados as referéncias bibliograficas e o

anexo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONTEXTUALIZACAO

Uma série de inovagfes dentro da industria e a redefinicdo das fronteiras
atuais esta produzindo importantes transformacdes no ecossistema do audiovisual,
gerando novas oportunidades e atraindo novos entrantes. Contribuiram para isso a
internet de alta velocidade (fixa e movel) e o surgimento e a rapida aceitacdo de novas
tecnologias, permitindo novas formas de entretenimento com o surgimento dos OTT
que inclui empresas como Netflix, Skype, YouTube, dentre muitas outras (GUBBINS,
2014; OLIVER & OHLBAUM; ANALYSYS MASON, 2017).

As empresas de telecom — algumas com faturamento dez vezes superior
aos grandes canais e programadoras internacionais® — esto investindo em contetido
em video como séries de curta duracdo e compra de direitos esportivos, buscando
reter clientes, aumentar o consumo da franquia de dados e desenvolver plataformas
para vender espaco publicitario. As empresas gigantes da tecnologia também estéo
fazendo investimentos, desenvolvendo e comercializando direto ao consumidor seus
servicos de video on-line (DORAN, 2016; GIMPEL, 2015).

Novas logicas e modelos de negécios foram introduzidos: empresas que
nao possuem o mercado audiovisual como sua atividade principal, passaram,
mediante a difusdo de videos on-line, a atrair e reter consumidores para suas
plataformas, ampliando os efeitos de rede dos seus respectivos ecossistemas e,
assim, remunerando-se indiretamente por meio da venda de mais hardware (Apple),
de espaco publicitario (Alphabet/Google/YouTube), de bens de consumo e servigos
(Amazon) (LAPORTE, 2016; HAZELTON, 2017).

Esses novos agentes passaram a oferecer servicos mais customizaveis,
percebidos como de melhor custo-beneficio pelos consumidores, podendo ser
acessados em qualquer dispositivo e sob demanda. Além do modelo de assinatura
(SVOD) ja mencionado neste trabalho, outros servicos e modelos de negocios de
video por demanda também alcancaram enorme sucesso chegando a ter uma

audiéncia superior a um bilhdo de usuarios, como o modelo de receita por publicidade

5 Por exemplo, a Comcast teve receita de U$ 80 bilhdes em 2016, enquanto a Discovery de U$ 6,5 bilhGes e a
Netflix de U$ 8 bilhGes em 2016.
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— Advertising Video on Demand (AVOD) - liderado pelo YouTube e o modelo de
aluguel ou compra de filmes e séries — Transactional VOD (TVOD) - ofertado, entre
outros, pelo iTunes e pelo Google Play (OLIVER & OHLBAUM; ANALYSYS MASON,
2017).

Essas transformacdes podem ser melhor entendidas no contexto de
mudancas culturais e tecnoldgicas. Na ultima década surgiram ou se desenvolveram
de modo substancial hardwares e softwares como smartphone, smart TV, Apple TV,
Chromecast e computacdo em nuvem (DORAN, 2016; GUBBINS, 2014). Observou-
se um crescimento exponencial de usuarios de redes sociais como Facebook,
Messenger, WhatsApp, Instagram, YouTube e WeChat todas essas com mais de 500

milhdes de usuarios cada.

Ocorreram também mudancas no modo de producdo e consumo do
contetdo. Por um lado, com os avancos dos smartphones e das cameras digitais,
ficou mais facil e barato filmar e produzir videos. Com plataformas como o YouTube e
o Facebook, esses videos gerados pelos proprios usuarios (UGC) ganharam
visibilidade e uma audiéncia potencial de milhdes de consumidores. Por outro lado, o
do consumo, 0s usuarios passaram a assistir a cada vez mais videos de diversos
formatos nas telas de computadores e celulares. Adicionalmente, com um novo
modelo de disponibilizar todos os capitulos das séries de uma sO vez, 0s
consumidores passaram a assistir a diversos capitulos em seguida, fazendo
“maratonas” (Binge Watching) e mudando a relacdo com o contetdo audiovisual. Para
0S nhorte-americanos mais jovens, o principal meio de assistir contetddo audiovisual é
o streaming, segundo a (STATISTA, 2016), 61% dos norte-americanos entre 18 e 29
tém como meio preferido o streaming e ndo mais o cabo ou satélite (ACKER, 2015;
MATRIX, 2014).

Alguns sinais do impacto que essas mudancas no mercado estdo causando
nas empresas de TV paga e aberta ja sdo mais evidentes, enquanto em relacdo a
outros ainda é cedo para ter uma dimenséo da magnitude desse impacto. Os impactos
mais evidentes sédo pressdes de aumento de custos de producdo e/ou aquisicao de
conteudo (direitos esportivos e producgdes originais em alta), estagnacao real das
receitas (perda de audiéncia, reducdo de assinantes) (S&P GLOBAL, 2017) e,
principalmente, no modelo de negdcios da TV paga em sua esséncia — a programacao

em grade linear e a venda de canais em pacotes (SARMA et al., 2017).
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O mercado de TV paga funciona a partir de uma I6gica de programacéao de
contetdo em diferentes canais por segmentacdo teméatica, notadamente: esportes,
noticias, infantil, flmes e séries, variedades e reality. As programadoras norte-
americanas, que lideram o mercado internacional de contetdo em TV fechada, em
sua maioria, possuem dezenas de canais cobrindo os diferentes segmentos. No
Brasil, por exemplo, grande parte dos canais e boa parte da audiéncia € dividida por
seis empresas: Grupo Globo detém 61 canais,Time Warner 55 canais, Discovery 18,
FOX 17, Viacom 12 e Disney com 9 canais (ANCINE; ANATEL, 2017).

No Brasil, essas programadoras negociam com as operadoras de TV paga
(empacotadoras) a venda de seu contetdo em diferentes canais e em pacotes,
oferecendo descontos para licenciamento dos canais de menor apelo junto ao publico.
As operadoras, por sua vez, empacotam esses canais e oferecem ao publico algumas
opcOes (entre quatro e oito diferentes pacotes) com centenas de canais, sendo que,
para obter um canal de grande apelo, quase sempre € necessario assinar a grande
maioria dos demais (ANCINE, 2017b). O resultado disso sdo, ao menos no Brasil e
nos EUA, valores mensais elevados e clientes insatisfeitos, pois pagam por centenas
de canais que nao assistem: o pacote médio € composto de 189 canais e apenas, em
média, 17 deles sdo assistidos regularmente por cada cliente nos EUA (NIELSEN,
2014).

Desde que a Netflix mostrou ser possivel oferecer conteido de qualidade
por um preco razoavel diretamente ao consumidor, ou seja, sem a necessidade de
assinar um pacote de canais para ter acesso ao conteudo deles, o modelo do bundle
passou a ser mais fortemente desafiado. Apds outros servicos como o Hulu® e a
Amazon Prime Videos entrarem no mercado, alguns agentes tradicionais também
passaram a oferecer seus conteudos diretamente ao consumidor ou de modo mais
flexivel. Inicialmente, os canais de filmes e séries premium, que ja costumam ser
vendidos pelas operadoras separadamente, como HBO, Showtime e Starz, langcaram
seus servigos de assinatura direta ao consumidor, via OTT, sem a participagéo de
operador de TV paga ou via parcerias com plataformas como Amazon e Xfinity, da
Comcast (S&P GLOBAL, 2017).

® Hulu é uma joint venture controlada pela ABC/Disney (30%), NBC/Comcast/NBCUniversal (30%), FOX
(30%) e Time Warner (10%).
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Provavelmente o préximo passo sera a oferta de mais canais, incluindo ai
programacao infantil e esportes diretamente ao consumidor’, o que podera contribuir
para o crescimento do nimero de cancelamentos das assinaturas de TV paga (cord
cutters), uma vez que, além de filmes e séries, os consumidores poderao ter esportes

sem necessidade de um pacote com centenas de canais.

Outra resposta as transformacbes veio das operadoras, que
desenvolveram seus proprios servicos de video por demanda, como o NOW, da
NET/Claro, e passaram a incorpora-los dentro da sua oferta servicos que tornam a
programacao linear mais proximas da sob demanda, como o TV Everywhere (TVE),
DVR ou Cloud DVR.

Além dos novos servigos inclusos no modelo tradicional, buscando atender
principalmente ao publico mais jovem e mais sensivel ao preco (PRINCE;
GREENSTEIN, 2013), empresas com a Dish, a Sony e a DirecTV langcaram servigcos de
programador virtual (VSP) com pacotes mais enxutos de canais oferecidos pela
internet, sem necessidade de antena ou set-top box. Os servicos Sling TV, Sony
Playstation VUE e DirecTV NOW ja possuem mais de 3 milhdes de assinantes (S&P
Global 2017) e hoje contam com concorrentes de peso como o HULU with live TV e
YouTube TV. Na Figura 5, abaixo, é possivel observar a linha do tempo dos
lancamentos dos servicos de virtual service providers nos EUA. Esses pacotes com
um numero reduzido de canais (entre 30 e 50) chamados skinny bundle apresentam
preco bem mais acessiveis (USD 20 a USD 40 e oferecem canais populares, redes
de TV aberta e canais de esporte, com opcOes de ampliar a oferta de canais

adicionando mais pacotes caso desejado.

fuboTV Sling TV Play5tation Vue || DIRECTV NOW YouTube TV Huslu with Live TV

Figura 5: Principais VSP lan¢ados nos EUA desde de 2015. Fonte: S&P GLOBAL, 2017

" Em agosto de 2017 a Disney anunciou que ird lancar em 2018 e 2019 seus servicos de SVOD direto ao
consumidor. Fontes: http://teletela.com.br/telaviva/paytv/08/08/2017/disney-lancara-servicos-ott-com-as-marcas-espn-e-disney-nos-
proximos-dois-anos/?noticiario=TL e https://techcrunch.com/2017/11/09/espns-new-streaming-service-will-launch-in-the-spring-and-be-
called-espn-plus/



http://teletela.com.br/telaviva/paytv/08/08/2017/disney-lancara-servicos-ott-com-as-marcas-espn-e-disney-nos-proximos-dois-anos/?noticiario=TL
http://teletela.com.br/telaviva/paytv/08/08/2017/disney-lancara-servicos-ott-com-as-marcas-espn-e-disney-nos-proximos-dois-anos/?noticiario=TL
https://techcrunch.com/2017/11/09/espns-new-streaming-service-will-launch-in-the-spring-and-be-called-espn-plus/
https://techcrunch.com/2017/11/09/espns-new-streaming-service-will-launch-in-the-spring-and-be-called-espn-plus/
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Essas respostas vém justamente para buscar reduzir cancelamento de
assinatura — cord cutters — que vém se acelerando, especialmente em 2017: nos
noves primeiros meses de 2017, considerando apenas as trés maiores empresas do
mercado de TV paga nos EUA (Comcast, ATT e Charter), a perda de clientes chegou
a1.341.000 contra 173.000 no mesmo periodo em 2016 e 416.000 em 2015, conforme
pode ser observado na Figura 6, abaixo (S&P GLOBAL, 2017). Mesmo levando em
consideracdo que uma parte desses assinantes estad migrando para pacotes mais
baratos e com menos canais e novos clientes optaram por esses servi¢os, 0 saldo
continua negativo. Analisando os dois servigos virtuais de programacao (VSP) com
maior nimero de assinantes — Dish Sling TV e DirecTV NOW - o ganho de ambos
nao passou de 25% da perda total de assinantes da TV paga no segundo trimestre de
2017 (S&P GLOBAL, 2017).
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Figura 6: Ganho ou perda de assinantes nos nove primeiros meses de cada ano dos trés
maiores servicos de TV paga nos EUA. Fonte: S&P GLOBAL, 2017

Todos os grandes grupos de TV paga no Brasil e nos EUA sao empresas
de telecom que oferecem servigcos de dados ou voz, ou ambos. No Brasil, as empresas
sao a Claro, Telefbnica, OIl, TIM e SKY (AT&T); nos EUA Comcast, AT&T, Charter e
Verizon, que oferecem, além de pacotes de TV paga, voz e banda larga. Convém
destacar alguns aspectos do modelo de negdcios das empresas de telecom: a
margem dos servigos de voz (20%) e dados (60%) é superior ao servi¢o de video (10-
15%) segundo levantamento da SNL Kagan em 2017. No entanto os servigos de video

sdo fundamentais na disputa pelo cliente, seja pela atratividade da TV, seja
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comodidade de ter os servigos integrados em uma Unica conta, 0 que para as
empresas ajuda na fidelizacéo e reducéo do churn (taxa de perda de clientes). Assim,
mesmo que 0S pacotes mais baratos gerem pouca receita (ou até perdas segundo
analistas da Kagan), o objetivo é manter os clientes dentro da empresa consumindo

0s demais servigos de maior margem.

A competicdo dentro do ecossistema do audiovisual aumentou com o
crescimento e expansao do escopo de atuacao das grandes empresas de tecnologia,
com destaque para a Alphabet (Google), Facebook, Apple e a Amazon. Como
exemplo, o Facebook que estd buscando atrair mais usuérios e ampliar o engajamento
destes, desenvolveu e langou no final de 2017 o ‘Facebook Watch’ uma plataforma
semelhante ao YouTube, com séries exclusivas produzidas para a plataforma. Twitter,
Facebook, Yahoo (comprado pela Verizon) e Amazon compraram direitos de
transmissdo das principais ligas esportivas®, como NBA, NFL e MBL, e estdo
transmitindo alguns jogos ao vivo, sem cobranga adicional, em seus apps e sites.
Essas empresas ndo apenas estdo atentas a ampliacdo dos usuarios, como também
estdo se posicionando para receber uma fatia da verba publicitaria que segue
migrando da TV tradicional (linear) e dos jornais para o digital e, em grande parte, para
o mobile (WAGNER, 2017).

No Brasil, a Vivo esta fazendo algo semelhante: comprou direitos de jogos
da NBA oferecendo aos assinantes como um servic¢o adicional (um app OTT) e chegou
a transmitir dois jogos da selecédo brasileira de futebol em seu app .. O Grupo
Claro/NET ainda né&o testou iniciativas semelhantes de servicos OTT para seus
clientes, talvez por possuir cerca de 50% do mercado de TV paga ainda tenha

resisténcias em acelerar o processo de disrup¢céo desse seu negocio.

7

Essa reacdo (ou auséncia de reacdo) de algumas empresas é muito
semelhante a que foi descrita por Rodrigues (2009) sobre as transformacdes no
mercado editorial. Segundo este autor, em ecossistemas convergentes, as empresas

podem ser “impelidas a inovar pela percepcdo de que, se ndo o fizerem, outro

8 Direitos de transmissdo dos principais eventos esportivos sdo pecas de fundamental importancia de quase todos
0s grandes players no ecossistema do audiovisual. Esporte gera mais do que audiéncia, gera engajamento e
fidelidade as marcas, atraindo, assim, mais anunciantes. Os valores dos contratos com as ligas esportivas estéo
alcancando recordes historicos, e cada vez mais serd importante ter escala e muito dinheiro para conseguir vencer
as disputas pela exclusividade de transmissdo. Com a entrada dos gigantes da internet na disputa, os canais de TV
aberta e paga estdo comegando a se deparar com um enorme desafio.
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participante do ecossistema o fara”. As empresas tradicionais estdo com receio de ir
em direcdo a inovacdo e acelerar a derrocada do seu produto tradicional. Ainda
segundo Rodrigues (2009), a adocdo ou o fracasso da nova tecnologia digital
dependera ndo da avaliacdo de seus atributos por um Unico participante do
ecossistema, mas de uma intricada teia de dimensdes e atores, que se organizam
sempre de modo interdependente e que a soma de todas essas forcas € que apontara

a direcdo e a velocidade da transformacao no ecossistema.

Em programadoras e estudios de cinema, observa-se um movimento maior
de consolidacdo em busca de escala: Discovery e Scripps, Starz e Lionsgate (todas
as operacg0es influenciadas por John Malone, da Liberty Global, acionista relevante de
Discovery e Starz); AT&T e DirecTV e depois Time Warner; Comcast com
NBCUniversal e DreamWorks; e agora mais recentemente Disney e FOX. No Brasil,
o Grupo Globo intensificou os investimentos em suas plataformas OTT: Globo Play,
Telecine Play e Globosat Play. Segue com um modelo hibrido no app da TV Globo,
com programacao em grade e com contetdo exclusivo pago, no modelo de séries

originais da Netflix, produzidas em parcerias com produtoras brasileiras.

A busca por ampliar a escala é um dos motivos por tras desses movimentos
de consolidacdo®. No caso dos grandes estidios de cinema e programadores de TV
paga americanos, além da escala, ampliar o percentual de receitas advindas de fora
dos EUA tornou-se fundamental para estratégia dessas empresas. Um dos motivos &
que o numero de bilhetes de cinema vendidos nos EUA vem caindo desde 2012 e o
de assinantes de TV paga desde 2013. No entanto, no resto do mundo, especialmente
na China e alguns paises em desenvolvimento, ambos os mercados estdo se

expandindo.

7

A escala global também é importante e necessaria para 0 sucesso de
conglomerados de tecnologia que operam em uma légica de plataforma com dois ou
mais lados, podendo assim estruturar modelos de remuneragao capazes de subsidiar
um dos lados e cobrar de outro, como no caso do YouTube, com conteddos gratuitos
para quem oferta e para quem consome, bancados pelos anunciantes da plataforma

ou também no caso da Amazon, que no EUA nao cobra individualmente pelo servico

% “It’s all about scale” John Malone um dos maiores e mais respeitados empresarios do setor telecom e TV paga,
em entrevista concedida a CNBC em agosto de 2017.
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de video, uma vez que este é oferecido com parte do pacote de seu programa de
fidelidade Amazon Prime. Nas palavras do proprio Jeff Bezos, “as séries do Prime

Video me ajudam a vender mais sapatos”.

Segundo estimativas da consultoria especializada Digital TV Research
(2017) tanto o volume atual quanto as projecdes de assinantes de TV paga e de
servicos de video por demanda sugerem que ambos sdo mais complementares que
substitutos, ao menos nessa fase inicial de expansdo do video por demanda. A
estimativa é que o numero de assinantes global de SVOD va de 248 milh6es em 2016
para 428 em 2021, enquanto a TV paga seguird se expandindo globalmente,
ultrapassando a marca dos 1,070 bilhdo de assinantes frente aos atuais 938 milhdes,

conforme pode ser observado abaixo na Figura 7.
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Figura 7: ProjecOes de assinantes de Tv paga e de servi¢cos de video por demanda no
mundo. Fonte: Digital TV Research (2017)

Nos EUA, a estimativa € que existam 135 milhdes de assinaturas dos mais
de cem servicos de SVOD (S&P Global, 2017) — sendo a maior parte Netflix 50
milhdes, Amazon Prime 42 milhdées e Hulu 15 milhdes. Essas novas assinaturas de
SVOD se deram sem que ocorresse uma forte redugédo de assinantes da TV paga.

Nos ultimos cinco anos a queda ndo passou de 6 milhdes de clientes.

Esta dissertacdo se d4 em um contexto de grande incerteza sobre os

impactos dessas mudangcas em curso. Segundo os autores Abreu at al., (2017),

10 Fundador e CEO da Amazon.



30

Baccarne, at al., (2013); Vanattenhoven e Geerts (2015), ainda havera consideravel
espaco para a TV paga e aberta no modelo atual de grade de programacao em razao
de fatores culturais e locais que influenciam diversas questdes como: a forca e
presenca dos operadores locais de TV e da audiéncia da TV aberta em cada pais, 0s
hébitos de assistir TV (consumo passivo, “som de fundo”), o custo dos pacotes de TV
paga, a penetracdo de banda larga, regulacao local e regional e também a variedade
da programacao, ainda limitada a filmes e séries nos servicos de SVOD, néo cobrindo

assim temas populares como esportes, noticias, variedades e infantil.

No segmento de salas de cinema a grande incerteza € a manutencdo do
modelo de janelas de exibicdo: muito se debate sobre o fim dos intervalos de tempo
atuais entre o lancamento dos filmes na tela grande e as janelas de exibicao
comerciais seguintes. Uma reducao dos intervalos ja vem ocorrendo nos ultimos dez
anos, dados da National Association of Theatre Owners (NATO, 2017) mostra uma
queda de 145 dias em 2007 para menos de 104 dias em 2017 (Figura 8), no entanto,
uma preocupacao de parte dos agentes do mercado € uma reducao drastica ou até

mesmo o fim desses intervalos de exploracdo comercial.

intervalo da janela de exibicdao - em dias
200

150
100
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Figura 8: Intervalos entre o langamento dos filmes em salas de exibicdo e exploracdo
comercial na segunda janela de exibicdo. Fonte: National Association of Theatre
Owners — (NATO, 2017)

Essa reducédo acentuada seria prejudicial aos exibidores que iriam perder
a atratividade e a exclusividade no momento do lancamento das obras e também

podem deixar de receber filmes em seu espac¢o comercial. Os distribuidores também
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seriam prejudicados, pois passariam a ter menos canais de vendas para auferir
receitas com a obra, e isso pode eventualmente ser prejudicial ao sistema como um
todo, pois o faturamento total do mercado de filmes pode ser reduzido, pois especula-
se que ao mudar o modelo de negocios que funciona na base de exclusividade em
dado intervalo para cada segmento, algumas janelas sejam simplesmente
substituidas pelo video por demanda (cada vez mais popular) e o habito de ir ao
cinema assistir aos filmes na tela grande va se perdendo com o tempo, enfraquecendo

0 gque ainda € hoje uma importante fonte de receita para os estudios de cinema.

2.2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.2.1 GESTAO DE TECNOLOGIAS EMERGENTES

Novas tecnologias estdo provocando uma destruicao criativa em diferentes
indUstrias e poucas empresas irdo escapar do impacto dessas novas forcas. Para as
firmas lideres, tecnologias emergentes sdo frequentemente traumaticas (DAY;
SCHOEMAKER; GUNTHER, 2000). Segundo Day et al. (2000), tecnologias
emergentes sdo inovacdes baseadas em ciéncia que tem o potencial de criar novas

industrias ou transformar as existente.

Para as empresas incumbentes, em muitos casos, mesmo com vantagens
de tamanho e de recursos frente as entrantes, os impactos das tecnologias
emergentes sao significativos, pois a maioria fica presa aos seus modelos nego6cios
tradicionais demorando para agir, enquanto as entrantes sdo normalmente mais
rapidas e flexiveis. No entanto, isso ndo significa que a perda da lideranca seja
inevitavel: as empresas incumbentes devem se preparar para jogar um jogo diferente,
com regras diferentes e requer novas habilidades, ferramentas e aprender a lidar com

grande incerteza e ambiguidade (DAY et al., 2000).

N&o ha respostas ou solucdes faceis nesse novo contexto, mais complexo,
tomado por mudancas e incertezas advindas das rupturas nos modelos de negocios
tradicionais. Ainda segundo Day et al. (2000), para obterem sucesso, 0s gestores de
negécios impactados por mudangas tecnoldgicas precisam ficar mais confortaveis
com alto niveis de complexidade e paradoxos. Os autores citam quatro paradoxos

relevantes: (1) um forte comprometimento € necessario, mas vocé também tem que
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manter opcdes abertas; (2) os ganhadores sédo com frequéncia os pioneiros, mas a
maioria dos pioneiros fracassam; (3) as novas estratégias devem ser desenvolvidas
utiizando as competéncias existentes, mas para 0 Sucesso a separacao
organizacional € geralmente necessaria; (4) competicdo é intensa e brutal, mas

mesmo assim, para vencer, é necessaria colaboragao.

Para lidar com as incertezas e desafios na gestdo de tecnologias
emergentes, Day e Schoemaker, (2005) defendem que as organizacdes devem
desenvolver sua viséo periférica. Para os autores, reconhecer rapidamente os sinais
de mudancas, ameacas e oportunidades pode dar enorme vantagem sobre
concorrentes e permitir uma reagcdo mais rapida, além do fato de que pode significar

vida ou morte para as empresas.

Buscando entender e ajudar a responder por que empresas incumbentes,
mesmo com mais recursos, apresentam dificuldades em lidar com inovacgdes e
acabam superadas por rivais de menor porte, Day et al. (2000) identificaram quatro
armadilhas que acometem estas empresas: (1) demora em competir; (2) manutencéo
nos negoécios ja conhecidos; (3) falha no comprometimento total; (4) auséncia de
persisténcia. Segundo esses autores, essas armadilhas podem ser evitadas, e para
isso as empresas podem adotar algumas estratégias que irdo ajuda-las, como, por
exemplo, criar capacidade de aprendizado robusta, ampliar a visdo periférica,
desenvolver op¢des estratégicas flexiveis e promover autonomia organizacional (DAY
et al., 2000).

2.2.2 ECOSSISTEMA DE NEGOCIOS

A pesquisa sobre ecossistema de negocios pode ser considerada recente,
tendo sido introduzida na literatura de negdcios por Moore (1996). O atual ambiente
de negdcios cada vez mais complexo e dindmico requer uma analise que va além de
fronteiras e conceito de industria. Cada vez mais, seja nas operagdes globais e até
nas locais, produzir um produto ou prover um servico requer um conjunto de
fornecedores e interagbes que devem ser analisadas de maneira conjunta, em um

ecossistema de negdcios que inclui competidores, clientes, provedores de tecnologia,
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bancos, agéncias do governo, empresas de midia, entre outros (IANSITI; LEVIEN,
2004).

Tracando um paralelo com a biologia, lansiti & Levien (2004)
desenvolveram um modelo para determinar o lugar de cada empresa no ecossistema
e também para avaliar a salde do mesmo, pois, segundo esses autores, estratégias
isoladas de uma empresa nédo funcionam quando o sucesso dela depende da saude

coletiva das organizacdes que influenciam a producéo e entrega de seus produtos.

As medidas relevantes de avaliagdo da saude do ecossistema sdo a
produtividade, a robustez (resiliéncia) e capacidade de criagdo de nichos (diversidade
de negdcios). Assim, quanto maior a produtividade, mais robusto o ecossistema e
maior a criacdo de oportunidade de negocios, mais saudavel sera o ecossistema
contribuindo para negécios com maior previsibilidade, menor vulnerabilidade e
melhores rela¢des entre os membros (IANSITI & LEVIEN, 2004).

Tomando-se como base uma ampla pesquisa no setor de software com 509
empresas ao longo de 12 anos, lyer, Lee & Venkatraman (2006) examinaram as
estruturas da rede de aliancas entre as firmas pesquisadas e desenvolveram licdes
para gestores efetivamente dominarem os desafios de gerenciar redes de negécios
dindmicas. Os autores contribuem com um procedimento para gestores mapearem

seus proprios ecossistemas por meio de cinco métricas especificas!®.

Ainda segundo lyer et al. (2006), uma das razdes pelas quais empresas
criam parcerias com outras firmas € obter acesso a diferentes tipos de recursos e
essas parcerias acabam criando em um ambiente macro uma rede de relacdes que
determinam o modelo de competicdo e a entrega de valor dentro do ecossistema
(IYER; LEE; VENKATRAMAN, 2006).

2.2.3 PLATAFORMAS E EFEITOS DE REDE

Plataformas foram definidas por Eisenmann et al., (2006, pagina 2) como

“produtos ou servicos que unem grupos de usuarios em mercados de dois lados”. As

plataformas usualmente fornecem um conjunto de beneficios, que védo de

11 As cinco métricas sdo: “average degree of nodes; average degree of partners; path legth; clustering coefficient
and network density”.
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infraestrutura fisica ou tecnoldgica até um conjunto de regramentos, que auxiliam e
em muitos casos viabilizam trocas entre demandantes e ofertantes de bens e servicos,
com exemplo cartdes de crédito, jornais e shopping centers (EISENMANN; PARKER,;
ALSTYNE, 2006).

Plataformas possuem modelos de negdcios bem distintos de segmentos e
modelos tradicionais, principalmente nos aspectos de precificacdo, alocacédo de
custos, criacao de valor, estratégia e competicdo. Segundo Eisenmann et al., (2006),
nas cadeias de valor tradicionais o valor move-se da esquerda para direita (compra
de insumos até comercializa¢do), sendo que na esquerda estao 0s custos e na direita
receita. Nos mercados de dois lados as plataformas possuem custos dos dois lados e
podem auferir receitas de ambos ou de somente um a depender da estratégia de

crescimento.

Em decorréncia dos chamados “efeitos de rede” a plataforma passa a ser
valorizada devido a quantidade de usuéarios em cada lado, ou seja, quanto mais
consumidores um servico de video por demanda, ou um canal de TV com receita
baseada em publicidade tiver, maior sera a sua capacidade de atrair anunciantes e
ampliar suas receitas, melhorando a oferta de contetdo e atraindo uma audiéncia

ainda maior.

Plataformas possuem também retornos de escala crescentes, devido aos
efeitos de rede positivos, nesse caso, por exemplo, o servi¢co de assinatura de musicas
Spotify consegue ampliar a oferta de musicas a medida que possui mais assinantes
e, ao obter mais receitas e maior acervo, conseguira seguir expandindo sua base de
assinantes. Boa parte dos servicos de entretenimento digital é distribuida por meios
eletrbnicos e apresenta custo de producdo marginal (de produzir uma unidade
adicional) quase zero, o que leva a grandes retornos de escala. Empresas como
Netflix estdo expandindo seus mercados para dezenas de paises em busca de mais
assinantes, pois seus custos se concentram na producdo e licenciamento de

conteudo, assim, cada novo usuario ajuda a dividir esses mesmos custos.

Os mercados que apresentam efeitos de rede significativos costumam ser
concentrados e dominados por poucas plataformas. Nao é por menos que o periodo
atual é de forte consolidacdo em busca por ampliar a escala e poder de barganha

dentro do ecossistema do contetido audiovisual.
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De acordo com Eisenmann et al. (2006), a questdo central na estratégia de
gestado de plataformas é o preco. Como parte importante do sucesso depende de atrair
usuarios, as empresas podem inicialmente subsidiar um dos lados como, por exemplo,
sites de leildo ou anuncios que optam por cobrar apenas dos ofertantes. Ja nas
plataformas de trés lados a receita pode vir de apenas um deles, sendo os demais
gratuitos justamente para aumentar o poder da plataforma e atrair mais usuarios
pagantes como no caso do YouTube, em que quem produz e disponibiliza seus
conteudos nos canais ndo paga nada e quem assiste também ndo. Os custos sdo
bancados por anunciantes interessados nos mais de 1,5 bilhdo de usuarios da
plataforma de videos da Alphabet.

Alguns mercados em rede apresentam caracteristicas que o levam a serem
servidos por uma unica plataforma (winner-take-it-all). Caso estejam presentes essas
trés condicbes: (a) custos de multi-homing'? altos para ao menos um dos lados; (b)
efeitos de rede fortes e positivos; e (c) nenhum dos lados de usudrios possui
preferéncia por funcionalidades especiais. No caso (a) exemplos de homing costs sédo
agueles associados a curva de aprendizado, compatibilidade de outros hardwares,
custo de oportunidade do tempo para trocar de plataforma, como de Windows para
mac, ou de iOS para android. Em (b) o efeito escala ajuda a atrair consumidores, como
exemplo a adogcdo do WhatsApp no Brasil: como “todo mundo” usa, as demais
plataformas de mensagem nédo tém o mesmo valor para os usuarios. Em (c) caso uma
plataforma possua uma caracteristica especial como o Snapchat (mensagens com
curta duracao), os usuarios vao lhe conferir valor, caso nao possua e seja muito similar
as demais, os custos (a) e (b) vao se impor e dificilmente essa plataforma similar ira

vencer — por exemplo, o Google Plus em relagdo ao Facebook (EISENMANN, 2007).

2.2.4 PLANEJAMENTO POR CENARIOS

Diante da crescente complexidade na gestdo de empresas advinda das
transformacdes provocadas por tecnologias emergentes e também pelas mudancas

no comportamento dos consumidores, gerenciar empresas e projetos em

12 De acordo com Eisenmann: Multi-homing costs are the sum of all homing costs incurred when a network user
affiliates with multiple platforms. Many of the costs are simply duplicated when a user participates in a second
network.
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ecossistemas de negdécios passou a contar com um grau de incertezas ainda mais
elevado. O campo tedrico de gestdo e planejamento estratégico seguiu fértil
desenvolvendo diversas novas ferramentas de apoio aos gestores. Dentre essas
ferramentas, o planejamento por cenarios apresenta caracteristicas interessantes que
as diferenciam de técnicas mais conhecidas como planejamento estratégico, planos
de contingéncia ou simula¢des computacionais. O planejamento por cenarios trabalha
com multiplas possibilidades, ndo apenas com uma Unica previsao de futuro, também
nao depende de dados e simulacbes complexas, ao contrario, baseia-se mais em
aspectos subjetivos como entrevistas com especialistas de dentro e fora da firma
(GARVIN; LEVESQUE, 2005; SCHOEMAKER, 1995).

O planejamento por cenarios consiste em realizar um mapeamento das
principais forcas que atuam sobre o ecossistema em um determinado periodo de
tempo e, a partir dessas, identificar tendéncias, e incertezas, que irdo produzir
cenarios futuros possiveis. Os cenarios entdo sdo detalhados e ainda podem ser
criados sinais de alertas para cada um deles e também opc¢des estratégicas para cada
um deles (GARVIN; LEVESQUE, 2005; SCHOEMAKER, 1995).

Para Schoemaker (1995), o planejamento por cenarios simplifica a enorme
quantidade de dados em um numero bem reduzido de cenarios e permite que 0s
gestores que forem capazes de expandir sua imaginagao para uma diversificada cesta
de possibilidades futuras estejam em posicdo vantajosa quando uma inesperada
oportunidade bater a porta. Trabalhar internamente os cenarios, desenvolver as
competéncias para lidar com os possiveis impactos e ser capaz de reagir com maior
rapidez e flexibilidade sdo atitudes que poderdo ajudar as empresas em sua
estratégia, compensando o0s erros usuais em tomada de decisdo: excesso de
confianga e visdo limitada (SCHOEMAKER, 1995).

2.2.5 MODELO DELTA

No final da década de 1990, Hax e Wilde Il (2000) conduziram uma
pesquisa que contou com a colaboragao de diretores de empresas e professores do
MIT. Foram cem empresas pesquisadas e a concluséo dos autores foi que o modelo

de Porter de analise estratégica (um dos mais difundido no mundo & época e influente
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até hoje) ndo contempla as diferentes formas como as empresas competem de fato.
O modelo de Porter abrange apenas duas formas de competi¢édo: diferenciagéo de
produto ou baixo custo, sendo ambas estratégias excludentes. Hax e Wilde
desenvolveram um modelo novo fundamentado em trés estratégias distintas: (a)
melhor produto; (b) solucdes para o cliente; (c) Lock-in do sistema, conforme pode ser

visto na Figura 11.

Estratégia de lock-in do sistema
Concorréncia baseada na microeconomia

do sistema: amarracio dos complementares,
afastamento do concorrente, padrdo préprio

Estratégia de solucdes para o cliente Estratégia de melhor produto
Concorréncia baseada na Concorréncia baseada na
microeconomia do cliente: microeconomia do produto:
reducao dos custos do cliente ou baixo custo ou posicionamento
aumento dos lucros diferenciado

Figure 9: Modelo Delta. Fonte: Hax e Wilde Il, 2000.

As estratégias se diferenciam nos critérios de alcance, escala e tipo de
relacionamento e, segundo o0s autores, ndo sao excludentes, podendo ser adotadas
em conjunto com diferentes gradacdes. A contribuicdo de Hax e Wilde é importante
ao desenvolver acdes estratégicas que vao aléem da opcédo de melhor produto
desenvolvida por Porter. A estratégia de Lock-in ou aprisionamento no sistema &
especialmente interessante para nossa analise, pois reflete bem o ambiente atual da
competicdo via plataformas. Segundo os autores, a empresa leva em conta todos que
contribuem para a criagao de valor, mudando o foco, antes exclusivo apenas no cliente

ou no produto, para parceiros e complementares da sua plataforma. As empresas
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vencedoras serdo as que conseguirem definir o padrdo vigente, atraindo o maior
namero de clientes e fornecedores para a sua plataforma fazendo com que os clientes
passem a ser cada vez mais dependentes de um determinado padrdo, como por

exemplo o padréo da Apple com os sistemas iOS, Mac e o iTunes.
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3 METODO
3.1 PERGUNTA E TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa busca responder as seguintes perguntas: Quais séo
as principais transformagfes em curso no ecossistema do audiovisual? Quais sao as
principais tendéncias e incertezas, relativas a essas transformacdes, para as
produtoras brasileiras? Quais sdo as consequéncias dessas transformacfes para as

produtoras brasileiras?

Para tanto, foi adotada a metodologia entendida como a mais adequada a
natureza dos fendmenos estudados, tendo em vista a disponibilidade de dados e
publicacdes sobre a matéria e o fato de as transformacdes e os respectivos impactos
ainda estarem em curso. Tendo em vista que o tema demanda maior aprofundamento
e, portanto, dada essas caracteristicas optou-se por uma pesquisa qualitativa e
exploratéria (CRESWELL, 2003). As pesquisas exploratérias sdo recomendadas nos
casos de necessidade de ampliacdo do conhecimento sobre o tema, notadamente,
nos casos de temas ou fendmenos Novos, uma vez que permite ao pesquisador ideias
novas, ou novas reflexdes sobre o tema. J4 Bento; Ferreira, (1983) enxergam a
pesquisa exploratéria como o primeiro degrau em uma escada de informacoes,

constituindo o passo inicial de um projeto de pesquisa.

Esta pesquisa busca explorar e ampliar a compreensdo sobre as
transformacdes recentes no setor audiovisual sobre um prisma da revisdo da
literatura, notadamente a gestdo de tecnologias emergente, 0s ecossistemas e as

plataformas de negocios.

E também tem como objetivo ampliar o conhecimento sobre o tema e obter
informacgdes sobre os acontecimentos mais recentes, foram realizadas entrevistas em
profundidade. As entrevistas com executivos do ecossistema do conteudo audiovisual

objetivaram também obter uma visdo mais profunda do estudo (AAKER et al., 2001).

3.2 COLETA DE DADOS E SELECAO DOS ENTREVISTADOS
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Entre julho e novembro de 2017, foram entrevistados os principais
executivos de algumas das maiores empresas nacionais e estrangeiras atuantes na
industria audiovisual no Brasil. Ao todo, 15 profissionais de 13 empresas e instituicbes
privadas e publicas participaram de entrevistas em profundidade com duracdo média

de uma hora.

Forma procuradas empresas de pequeno, médio e grande porte, com
atuacao em nivel nacional e algumas delas internacional. Ao todo foram enviados 22
convites para as entrevistas, sendo que além das 15 entrevistas realizadas, cinco ndo
retornaram com resposta e dois, apesar de terem aceito o convite, ndo tiveram
disponibilidade de agenda no periodo das entrevistas. Foram entrevistados
representantes dos segmentos da exibicdo, distribuicdo, producdo, programacao,

plataforma de video por demanda, agregador, investidor e setor publico.

Um dos critérios de selecao foi a experiéncia do entrevistado: buscou-se
profissionais que ocupassem cargos de presidente, direcéo, ou alta geréncia em suas
empresas e também possuissem relevante experiéncia no setor. Em algumas
empresas optou-se por entrevistar o responsavel pela area de novos negécios,
estratégia e/ou tecnologia e que preferencialmente possuissem uma visdo mais ampla
dos modelos de negdcios do setor e das transformacdes que estdo em curso. A lista
dos entrevistados com informagdes sobre o cargo e o setor encontra-se abaixo na
Tabela 1.

Tabela 1: Lista dos Entrevistados por cargo e setor

Entrevistado  Empresa Cargo Setor
1 1 Diretor Producéo
2 2 Diretor Distribuicdo/Agregador
3 3 Sé6cio/CEO Produgéo
4 4 Diretor Setor publico/Financiador
5 5 CEO Exibicao
6 6 S6cio/CEO Producéo

7 7 Diretor Setor publico/Financiador
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8 8 N/A Video por Demanda

9 9 CEO Producéo

10 7 Superintendente Setor publico/Financiador
11 10 Gerente Programador

12 11 CEO Financiador

13 7 Superintendente Setor publico/Financiador
14 12 Gerente Programador

15 13 CEO Distribuic&o/Agregador

Fonte: Elaborado pelo autor

A coleta principal de dados primarios foi realizada por meio das entrevistas
mencionadas acima, com a utiliza¢&o de um roteiro semiestruturado®® (AAKER et al.,
2001). adequado ao objetivo de se captar as motivacdes e percepcdes dos

entrevistados em relacéo ao topico estudado (MALHOTRA, 2012).

Esse formato semiestruturado permite que novos assuntos pertinentes ao
estudo aparecam naturalmente ao longo da entrevista, tornando a pesquisa mais
interessante (PATTON, 2002). Segundo Haguette, (2003), entrevistas sdo um
procedimento de interag¢éo social por meio do qual o pesquisador obtém informacdes
relevantes dos respondentes.

As entrevistas foram gravadas com a autorizacdo de todos os participantes,
totalizando mais de 16 horas e cerca de 350 paginas de transcricdes. A gravacao
permite ao pesquisador concentrar-se somente nas entrevistas ao nao ter que se
preocupar com anotacdes e também, por meio da transcricdo, uma analise muito mais
precisa (WALSHAM, 1995).

JA nas Ultimas entrevistas foi possivel perceber certa similaridade nas
respostas dos entrevistados com poucas contribuicbes realmente novas para a
pesquisa. Desta forma, diante de uma possivel saturacéo foi feita a op¢ado por ndo
ampliar mais o nimero de entrevistados. Esta decisédo se apoia nas recomendacdes
de (YIN, 2006). Eisenhardt (1989) também alega que as entrevistas devem cessar
quando ha saturacédo teorica e sugere como referéncia o numero de quatro a dez

entrevistas, no entanto devido ao tamanho do ecossistema do contetido audiovisual e

13 O roteiro encontra-se no Anexo |.
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pelo fato da pesquisa ter buscado diversificar os segmentos de atuacdo dos

entrevistados, este numero foi ampliado.

3.3 ANALISE DE DADOS

Em uma pesquisa qualitativa, a etapa de analise de dados é uma das mais
importantes. Consiste em tratar adequadamente os dados e interpreta-los. Miles;
Huberman, (1984) sugerem quatro passos a serem seguidos: A transcricdo das
entrevistas, a sistematizacao e reducao dos dados, a criagcdo dos elementos visuais

para apresentacdo dos dados e a verificacdo e conclusédo dos dados.

Adicionalmente, como recomendado por Yin, (2006), outras fontes
secundérias, como pesquisas de mercado, relatérios e artigos contribuiram para a
elaboracdo do roteiro de entrevista, como também para triangular, complementar e
ampliar os dados produzidos pelos depoimentos e as interpretacfes decorrentes

deles.

Seguindo as melhores praticas, as emtrevistas foram transcristas e
revisadas. O material foi agrupado por autor e por grandes temas partir do observado
na revisdo da literatura, do contetido das entrevistas e dos objetivos desta pesquisa
(conforme sera detalhado no préximo capitulo). ApGs a sistematizacao foi feita a

reducao e analise dos dados.
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4 ANALISE E RESULTADO DA PESQUISA

Para esta pesquisa foram entrevistados executivos dos segmentos de
producao, exibicdo, distribuicdo, programacéao, plataformas de video por demanda,
instituicbes governamentais e investidores especializados no setor. As mais de 350
paginas de entrevistas foram agrupadas em temas relacionados com os objetivos
deste trabalho. Foram destacadas as repostas mais recorrentes, relevantes e também
pontos de divergéncia entre os entrevistados e entre a literatura e os entrevistados.
As respostas foram analisadas em consonancia com o contexto narrado nessa

dissertacdo e também com os grandes marcos da revisao da literatura.

Os resultados foram agrupados em grandes temas a partir do observado
na revisdo da literatura, do contelddo das entrevistas e dos objetivos desta pesquisa.
Foram definidos quatro temas: 1)As grandes transformacdes; 2) As principais
tendéncias e incertezas associadas as transformacdes no ecossistema do
audiovisual; 3) O dilema dos incumbentes; 4) A regulacao do video por demanda no

Brasil.

4.1 AS GRANDES TRANSFORMACOES

Ponto de destague e convergéncia entre os entrevistados foram as
mudanc¢as no comportamento do consumidor: maior flexibilidade com o video por
demanda ao poder escolher a hora e o local para assistir ao seu conteudo favorito.
Essa visédo dos entrevistados diante das mudancas foi corroborada por Gimpel (2015),
Gubbins, (2014) e Baccarne (2013) em seus respectivos estudos. O consumo de
conteudo audiovisual passou a ser mais individualizado, jovens costumam consumir
videos no celular ou computador em seus quartos, passando cada vez mais horas

navegando nas redes sociais como Facebook, WhatsApp e YouTube.

O que chama mais a atengéo é realmente como o0 usuério passa a se relacionar com
0 conteudo. A questdo de vocé ndo precisar ter mais uma grade de programagéo onde
vocé fica amarrado ao desejo de um programador que diz exatamente a hora que vocé
vai assistir aquele contetdo, o dia, local, vocé tem que estar na sua casa em frente a
televisdo etc. — Entrevistado #11.
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A coisa mais dificil de vocé conseguir hoje € a atencdo das pessoas. E a atencéo das
pessoas por um tempo prolongado e focado é mais dificil ainda. Eu brinco dizendo que
dependendo do Millenium que vocé pde na sala de cinema, parece um castigo. Ficar
no escuro, desligar seu celular, prestar atencao e ficar quieto é tudo o que ele nao faz.
— Entrevistado #2.

Segundo apurado nas entrevistas, a fragmentacdo da audiéncia e da
atencdo dos consumidores esta alterando o perfil das obras produzidas, o tipo de
lancamento ou de exibicdo e os investimentos publicitarios, corroborando a visao
sobre as tendéncias mais relevantes apontadas por Sarma et al. (2017). Em relacéo
ao perfil das producbes e dos lancamentos, varios entrevistados destacaram a
concentracéo dos filmes em grandes blockbusters ou o prolongamento das franquias
com langamentos cada vez maiores e mais caros nas salas de cinema. No caso das
séries, com a tendéncia de os canais irem para a venda direta ao consumidor, sem a
protecdo que o pacote da operadora oferece, a necessidade de ter um conteddo muito

atrativo aumenta ainda mais.

Esse caminho do 8 ou 80 no cinema permanece. A ampla dominancia dos filmes
blockbusters e cada vez maior disseminacao e presenca de filmes de forma alternativa
ainda nas salas de cinema, se chegar a ir na sala de cinema. — Entrevistado #2

Hoje o que a gente pode observar no consumo nao linear que € um jogo de
blockbuster. Enquanto no jogo do linear vocé tem muito conteddo médio e ruim para
ocupar espacos na grade. A tendéncia é nao ter mais espaco para esses conteudos
no néo linear. — Entrevistado #11

As transformacdes reforgam a concentragcdo do mesmo perfil das obras em
salas de cinemas e ampliam as dificuldades de filmes pequenos e médios de ficcdo e
documentarios conseguirem ser bem distribuidos e obterem sucesso no circuito
exibidor. Os entrevistados apontaram um diagnostico relativo a concentracdo dos

langamentos em cinema proximo ao colocado por Sarma (2017).

Filme médio, documentario, no cinema? Esquece, até porque ndo vai ter espago no
cinema. — Entrevistado #5.
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O streaming, qual é a consequéncia dele hoje? Ele mata todos os filmes médios.
Entdo, num pais determinado que nao os EUA, um filme de lingua inglesa, americano,
um filme médio, morreu; ninguém vai pagar mesmo para ver um filme. Tem a
seguranca, sair a noite, shopping, tem muita coisa. Um filme médio vocé assiste no
Now, na Netflix dois meses depois, hinguém vai pagar a mais — Entrevistado #12.

Outro tema amplamente citado por diversos entrevistados foi a mudanca
no padréo das janelas de exibicao, isto é, na pratica da industria de respeitar intervalos
minimos de tempo de exibicdo das obras entre as diferentes janelas, tais como
cinemas, TVOD, Premium Pay TV (ou SVOD), Pay TV e TV aberta. Os executivos
citaram como uma transformac&o em curso a reducdo desses intervalos e em alguns
casos a alteracdo da sequéncia classica de exploracdo comercial da obra, por alguns
servicos de video por demandal. Isto aparece como uma preocupacdo para 0S
entrevistados, uma vez que pode significar perda de receita potencial para as obras

ao nao circularem por diferentes janelas.

Entéo essa janela de distribuicdo quer seja SVOD, TVOD, seja la o que for, 0 ambiente
da rede, da internet € uma revolucao que a gente na verdade ainda ndo sabe onde vai
chegar porque as possibilidades séo infinitas. O que a gente tem é que pensar como
diminuir o impacto disso nas janelas tradicionais porque ndo me interessa acabar com
0 cinema e ndo vai acabar, ndo me interessa acabar com a televiséo e néo vai acabar.
— Entrevistado #9

Alguns entrevistados estdo otimistas em relacdo as transformacdes
decorrentes do crescimento dos servicos de SVOD: acreditam que os produtores
independentes irdo se fortalecer, pois passardo a ter mais uma janela de
comercializacdo, a ter concorréncia real pela primeira vez no Brasil (aumentando o
valor de venda de suas obras), oportunidades de usar a escala global das plataformas
para ganhar visibilidade e, consequentemente, melhores possibilidades de vender

suas obras e também de obter novas fontes de financiamento e parcerias.

14 Em maio de 2017 no festival de cinema de Cannes, a Netflix foi duramente criticada por ndo langar seus dois
filmes presentes no festival nos cinemas e sim diretamente na plataforma. As regras entdo foram alteradas e a partir
de 2018 seré obrigatéria para os filmes em competicdo no festival a estreia em salas de cinema franceses.
Disponivel em : <https://oglobo.globo.com/cultura/filmes/festival-de-cannes-muda-regras-apos-polemica-com-
filmes-da-netflix-21319435> e <https://www.nytimes.com/2017/05/16/movies/why-the-netflix-cannes-clash-
couldnt-be-avoided.html >. Acessados: em 03/02/2018.
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Passamos a ter sobretudo aqui no Brasil um mercado efetivo de licenciamento de
produto para uma segunda janela que antes vocé nao tinha, esse mercado vocé nao
tinha preco [...] com o VOD disputando esse mercado ai dessa segunda janela, vocé
teve um aumento do valor do produto claramente. — Entrevistado #7

Para os catalogos, filme pronto, a Netflix paga muito melhor do que pagava o canal
Brasil, o Telecine para catalogo. Entdo, naturalmente ele jA& subiu o preco dos
catalogos. — Entrevistado #1

Foi também destacado por trés entrevistados como uma transformacao
relevante a mudanca do controle do capital das empresas do setor para empresas de
telecom e de gigantes da tecnologia, ambos buscando ampliar a escala dos seus
negocios. Esse movimento pode ser analisado a luz dos ensinamentos de Eisenmann
et al. (2006). Boa parte dos novos atores atua como plataformas, com modelos de
negécios diversificados e maior flexibilidade em relacdo a estratégia de precificacao,
conforme foi observado no Capitulo 2. O negdécio do conteddo digital costuma
proporcionar retornos de escala positivo gracas ao baixo custo marginal da cépia
adicional e as empresas buscam os “efeitos de rede” para ampliar sua base de clientes

e aumentar o valor e o poder da plataforma.

Teremos cada vez mais plataformas de outros grupos, principalmente telecom.
Telecom vai invadir o mundo, nao vai ter jeito. Esses grupos sdo 100 vezes mais do
gue os estudios americanos. Ndo é que é maior, é 100 vezes, AT&T, Verizon, esses
caras sao 100 vezes maiores. — Entrevistado #3

Essa mudanca de capital muda a forma de visdo do negécio. Esse é um dos primeiros
aspectos que eu vejo. A outra é eliminacao de pequenos agentes, pequenos, médios
e grandes players, ou seja, s6 sobram megaplayers. — Entrevistado #5

4.2 AS PRINCIPAIS TENDENCIAS E INCERTEZAS ASSOCIADAS AS

TRANSFORMACOES NO ECOSSISTEMA DO AUDIOVISUAL

As transformacdes em curso no ecossistema do audiovisual estédo

relacionadas a uma série de fatores conforme analisamos ao longo deste trabalho..



47

A entrada de novas empresas como as plataformas de SVOD no Brasil,
conforme foi observado nas entrevistas, € uma tendéncia importante e significou uma
nova janela e uma fonte extra de receita para os detentores de obras ja exploradas ou
ja negociadas em outras janelas. A competicdo que, segundo alguns entrevistados,
praticamente ndo existia passou a ampliar o valor das obras. Significou também mais
possibilidades de parcerias e producao de novos contetdos premium exclusivos para
as plataformas: Como exemplo, a Globoplay ja lancou séries exclusivas na sua
plataforma produzidas pelas produtoras O2 (Treze Dias Longe do Sol) e Conspiracao
(Sob Presséo), Gullane e Spray Filmes (Carcereiros), e a Netflix ja contratou quatro
séries com as produtoras Boutique Filmes (3%), Prodigo (Coisa mais linda), Zazen (O

Mecanismo) e Losbragas (Samanthal).

O VOD da Netflix no caso faz com que o seu conteudo viaje de outra maneira, entdo
assim, vocé consegue achar o seu publico em outros lugares, ndo s6 no Brasil. —
Entrevistado #6

Em relacdo as oportunidades, acho que a primeira coisa que a gente deveria festejar
€ que sdo mais compradores e mais compradores fazem com que [...] No caso de
filmes, a segunda janela passa a tomar valor, vai ser a primeira vez que vai ter uma
concorréncia real sobre a compra de segunda janela, pode ser aberta, paga ou VOD.
Nunca houve essa concorréncia. — Entrevistado #8

Com as transformacfes no mercado publicitario e a crescente atracao de
marcas e audiéncia pelo YouTube, estdo surgindo novas opcdes de parcerias e
financiamento das obras. O crescimento do YouTube foi apontado por alguns
entrevistados como uma tendéncia e representa oportunidades de veiculacdo de
obras de catalogo, ou para exibicdo de obras criadas exclusivamente para a

plataforma.

Entdo o video on demand ao mesmo tempo que ele, para os (premiuns) e para 0S
originals, falando de Netflix, Amazon, HBO, esses modelos maiores, a prépria Globo e
tal, acaba sendo um funil como sempre foi qualquer funil para vocé chegar ali, s6 que
hoje aqui embaixo vocé tem uma plataforma muito maior (YouTube) para vocé
conseguir entrar e aparecer. Se VOcé consegue entrar e aparecer e ndo sé achar quem
€ teu publico e poder ter o link da marca, o cara ja entra falando com a marca. —
Entrevistado #7

O YouTube hoje como veiculo seria 0 2° maior em audiéncia e ele tem em torno dele
3% do bolo publicitario brasileiro. E evidente que vai crescer muito o investimento em
publicidade no YouTube. — Entrevistado #2
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Corroborando as tendéncias apontadas por Doran, (2016), entrevistados
destacaram como um campo ainda livre para ser mais bem explorado os contetdos
voltados para consumo nos celulares. Os aplicativos do YouTube, do Facebook, da
Netflix sdo extremamente populares no Brasil, tanto em namero de usuarios quanto
em termos de quantidade de horas diarias de uso. Mesmo hoje, com pequena oferta
de obras e servicos feitos originalmente para o celular o consumo de videos em
plataformas mobile j& € enorme. O brasileiro é considerado um heavy user de celular,

muito habituado a ver tudo na telinha, de acordo com os especialistas.

Acho que por enquanto nao esta sendo bem explorado é tudo o que passa através do
celular, no celular tem muito pouca coisa hoje de relevante em termos de serie,
esporte, informacéo [...] Acho que o celular é uma grande ferramenta porque o dono
da linha, a telefonia, sabe o gosto teu, muito mais do que qualquer um. Entdo eu acho
gue pode ser (acertado) muito bem e trazer marcas. Trazer um mundo de midias
dentro e mais dinheiro. — Entrevistado #12

Hoje tem webseries que séo formatos de 5, 6 minutos que estéo aprendendo a fazer.
Estou fazendo ja duas webseries aqui na produtora s6 para passar em mobile, ndo vai
para a televisdo, entdo sao 5, 6 minutos, € livre, ele fala ‘cria 0 que vocé acha que tem
que criar’, s6 que tem que ser tempo curto porgue € para assistir na hora que ele esta
no Onibus, na espera de uma sala médica. — Entrevistado #3

Diversidade do tipo de contetdo foi apontada como uma tendéncia e uma
oportunidade para os produtores brasileiros como algo que devera ser demandado
nos préximos anos, seja pelos servicos de video por demanda. Hoje, os principais
agentes do mercado oferecem basicamente filmes e séries, no entanto boa parte da
programacao dos canais abertos e da TV paga tem como base obras de variedades,
formatos, jornalismo, esporte e auditério e muitas feitas localmente. Os servicos de
SVOD deverdo ampliar os licenciamentos de conteudo para obras desses géneros

caso desejem expandir sua base e atrair os publicos de todas as classes.

Acho que nem todo mundo vé so série e filme. Falando do linear hoje, acho muito dificil
série e filme ndo migrar massivamente para o ndo linear. Porém temos que ver isso,
tem muita gente que vé televisdo e s6 vé novela e jornal. Vé a programacéo da Globo,
o que disso realmente é série e filme? Se vocé for ver, tira entretenimento, esporte e
auditorio da Globo, tem um pedagco de audiéncia; isso na minha opinido pode
continuar... ndo faz tanta diferenca. Vocé vé que, por exemplo, Netflix esta tentando
fazer auditorio ja, esta tentando ir nesse nicho aqui, mas, por exemplo, nenhum OTT
faz non-scripetd de verdade. — Entrevistado #8
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Todo mundo comega na mesma ponta, que sdo as pessoas que tém mais renda
disponivel, que séo as primeiras a assinarem, e qual € o desafio depois? Entrar mais
embaixo, expandir a base. Para entrar mais embaixo talvez tenha que ter outro tipo de
conteudo ou talvez tenha que ter mais contetdo nacional, local. — Entrevistado #8

Conforme visto em Doyle (2016) e destacado por entrevistados, existem
incertezas em relacdo a redugao temporal e/ou “pulo” de janelas de exibicdo, que caso
ocorra pode reduzir as receitas futuras das obras. Alterar os intervalos tradicionais
pode ser interessante para as empresas de video por demanda e alguns produtores
gue lograrem realizar uma venda exclusiva por um valor elevado, porém na maioria
dos casos pode reduzir o potencial de receitas nas salas de cinema e nos demais
segmentos que deixaram de receber a obra, ou receberam sem o intervalo temporal
de exclusividade necessario para explorar adequadamente a obra e assim também

podera reduzir o faturamento total da industria.

Aquela estrutura que teve anos que voceé tinha as janelas definidas, em que vocé tinha
0 cinema, depois como segunda janela o video VHS, depois DVD, depois Blue Ray e
como terceira janela a TV aberta, vamos falar, a estrutura classica dos anos 70, 80,
essa estrutura que era modelo de negécio sustentavel se desfez no setor do
audiovisual como rapidamente se desfez no setor de muasica e outros setores —
Entrevistado #4

Para exemplificar bem a questéo das janelas nos casos onde a Netflix pagou para furar
a janela, o distribuidor ganhou mais, obviamente muito mais naquela janela, mas no
somatorio de todas janelas ele perdeu dinheiro, ndo foi tdo rentavel. [...]- Entrevistado
#11

Novos modelos de negdcios, especialmente o modelo de originals
crescentemente adotado pela Netflix e Amazon, sdo para os entrevistados uma
grande incerteza sobre o quanto poderia representar de risco para 0 setor como um
todo e o0 quanto poderia ser uma oportunidade de um bom negdcio para as partes
diretamente envolvidas. O produtor independente ao assinar um contrato para
produzir uma obra original e exclusiva para um servi¢co video por demanda quase
sempre abre mao do potencial de explorar aquela obra em outros segmentos
basicamente recebe um valor pela produgédo e uma remuneracao fixa. No entanto
pode ganhar expertise, credibilidade e visibilidade significativa e isso pode representar
ganhos futuros, acesso a financiamento, internacionalizacdo da produtora e novos

trabalhos com outros parceiros.
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Do ponto de vista da politica publica de fomento ao audiovisual nacional, o
modelo de originals tras uma incerteza relevante quanto ha um possivel retrocesso
nas acles de fortalecimento do produtor independente. As acbes de fomento e a
regulacdo de direitos buscaram apoiar as produtoras a deixarem de ser prestadoras
de servigco para passarem a ser criadoras e produtoras de propriedades intelectuais

relevantes para que estas possam ser de fato livremente exploradas comercialmente.

Tem o modelo Netflix que é o modelo arrasa quarteirdo. Vocé vende e acabou. Obvio
que tem varios modelos dentro disso, mas o grande questionamento é esse: vocé
vende para a Netflix. O mundo inteiro, uma janela Unica e acabou; vocé ndo vende
mais para lugar nenhum. Acho ruim? Acho. — Entrevistado #9

Uma produtora que passe por um original seja HBO, Netflix ou Amazon daqui a pouco,
acho que tem uma importancia muito grande essa capacitacdo de vocé trabalhar um
roteiro de verdade. O que é melhor para uma produtora, eu fico pensando, vocé fazer
um conteudo com, por exemplo, vocé tem 1 milhdo de reais e ficar dono 100% dele e
aquele conteudo ficar meio mais ou menos e ndo vai viajar, ninguém vai ver no canal,
sei que ndo é essa a discusséao, ou vocé produzir um contetdo de 20 milhbes que vocé
vai ter a estrutura, vai ter o jeito de fazer, vai poder capacitar, vai gerar 400 empregos.
— Entrevistado #6

A possibilidade de mudancas na gestdo fiscal do governo afetarem a
disponibilizacdo de recursos do fundo setorial do audiovisual (FSA) foi considerada

uma incerta relevante por parte dos entrevistados:

A Unica incerteza do nosso modelo atual... E acabar o dinheiro. Governo novo, tem
muita coisa que pode baguncar. Sendo a gente vai seguir, eu acho que a gente vai
evoluir bastante, ndo tenho a menor duvida. — Entrevistado #9

Eu acho que a questéo é essa. Quer dizer, hoje temos um negdcio que nem sei se
existe em algum lugar do mundo, que € fundo setorial do audiovisual, sem ele nao tem
atividade. Entdo é uma industria delicada porque, sem fundo setorial, ndo ha vida. —
Entrevistado #4

Foram apontadas por tés entrevistados duvidas quanto a capacidade e a

qualidade das obras nacionais no novo ambiente de negocios que esta emergindo.

A maior ameaca de longe é por conta do conteddo... O mundo migrou, ndo é? Migrou
da tecnologia e todo consumo € agora sob demanda. Por ser sob demanda vocé
migrou um modelo que era o push para o pull, as pessoas precisam baixar o conteudo,
as pessoas ja estdo acostumadas, ou estdo se acostumando ou estdo acostumadas
com outras coisas. Entdo neste segmento a maior ameaca é ele deixar de ser
competitivo. Competitivo como atragcdo, como ser incapaz de atrair audiéncia. —
Entrevistado #15
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Tem uma postura hoje em alguns canais ainda de cumprimento de cota, puxa, vamos
produzir uma coisa barata porque a gente vai cumprir a cota. Esse € um risco que eu
vejo, por exemplo, de cumprir a cota e dai langa, ndo da resultado, fala ‘o cara ndo leu
o0 roteiro, ndo teve campanha de lancamento’, entdo tem alguns grupos que eu acho
que... E um risco da gente também as vezes pressionar muito por cotas, acho que as
cotas sdo fundamentais [...] 0 que eu senti € que foi um movimento ao contrario,
guando o cara precisa cumprir mais cotas ele faz conteidos mais barato e que
realmente ndo vao dar certo, acho que o potencial fica baixo. — Entrevistado #6

Alguns entrevistados apontaram tendéncias tecnolégicas e de novos
modelos de negdcios, relacionados com o fortalecimento do video por demanda, como
o crescimento do contetdo gerado pelo usuario (UCG) e os programadores virtuais
(Virtual Service Providers — VSP) com suas ofertas mais flexiveis e enxutas (skinny
bundle). Outros entrevistados destacaram mudancas tecnoldgicas que surgiram nos
altimos anos e que poderdo geram um impacto relevante no audiovisual, como a

realidade virtual e a realidade aumentada (VR/AR), o carro autodirigido e o blockchain.

Hoje inclusive a gente esta trabalhando com ciclos bem pequenos de visdo de futuro.
Sem duvida hoje para gente (uma tendéncia relevante de grande impacto) é a questéo
dos operadores virtuais, dos VSP, dos Virtual Service Provider, e a durac¢éo de vida do
set-top box eu acho que s&o as coisas mais iminentes que a gente tem hoje pela frente.
Qualquer coisa depois disso é mera especulacao, € quase implantar chip no cérebro
para vocé ter um entretenimento audiovisual. — Entrevistado #11

Vai continuar existindo o bundle. E isso o que quis dizer que Netflix esta encapsulado.
A Netflix ja esta dentro da Comcast, ela esta Ia no mobile, acabou de fechar com a TIM
do Brasil, vai estar na Claro, na Vivo, vai estar dentro da assinatura. Entao ele ja vai
entrar no bundle, porque de novo volto no exemplo da agregadora. O custo da
cobranca para a Netflix (é elevado), o contetdo dele... Vamos dizer que a importancia
da ruptura do stand alone e da relacdo direta do consumidor, ele foi para botar o pé na
porta, falar "vocés ndo vao me convidar para essa festa? — Entrevistado #15

Esse player é o que pode estar mudando. Esse empacotador, eu ndo acredito que
empresas menores consigam fazer esse bundle como é o caso do YouTube TV. O
YouTube TV jd vem com a tecnologia de interface, sé ele tem, que € o de encontrar 0s
videos, essa interface. Fora isso 0 que vocé vai ter sdo os operadores fazendo
pacotes, fazendo bundle, no OTT: assine internet de R$ 100 e leve Fox, Discovery e
Spotify e por mais R$ 10 vocé leva Netflix e por mais R$ 18 vocé leva a Netflix, a HBO
e o Telecine. Vocé tem duvida de que isso vai acontecer? O fato desse cara (telecom)
chegar a 80 milhdes de clientes e poder fazer um unico billing incluindo tudo, isso
também da uma vantagem para ele na no servi¢o adicionado a baixo custo, sempre
vai ser vantagem o bundle partir do operador de telecom. — Entrevistado #15

A possibilidade de producdo de conteudo imersivo e interativo usando a

realidade virtual ou aumentada foi citada com uma tendéncia por alguns entrevistados,
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mas com uma ponta de duvida e talvez com um potencial de impacto mais voltado

aos games e as obras complementares ou derivadas da obra original.

As questdes de virtual reality, realidade aumentada... estamos fazendo pouquissima
coisa. Até porgue hoje ndo parece que é o mesmo tipo de entretenimento, parece ser
um outro tipo de entretenimento muito ligado a videogame, com muita interatividade.
E do ponto de vista de consumo passivo, a infraestrutura, mas a logistica de
equipamentos ainda néo é trivial. Vocé ndo consegue botar aquele aparato todo e ficar
parado 1 hora e meia no sofa assistindo. — Entrevistado #11

E uma coisa muito individual ou (melhor) como um instrumento para amplificar e dar
visibilidade para as coisas que sd0 menores, porgque cada vez mais eu vou ter
condicbes de fazer um VR, um AR, uma realidade aumentada com cada vez menos
dinheiro e com recursos menores e estando na tela do celular na méo de todo mundo
e fazer com que isso amplifique a experiéncia de qualquer coisa que seja [...] A Apple
esta estudando isso, Facebook estudando esse tro¢o, BBC estudando esse negécio,
entdo ndo s6 os programadores como os produtores de contelido, como as empresas
de tecnologia. — Entrevistado #7

Uma tendéncia que foi citada por dois entrevistados de maneira bem
assertiva foi o potencial do blockchain para criar solucbes e novos modelos de

negocios dentro do ecossistema do audiovisual.

O fluxo de royalties de um filme hoje é muito centralizado por conta da figura dos
contratos, dos modelos dos contratos e das restricdes de pagamento de moeda
internacional, por exemplo. O blockchain pode resolver isso, posso num unico contrato
na largada, posso resolver todos os upsides até o direito de autor de ndo sei o que, se
exibir vai R$ 0,01 para ndo sei o que do autor na Coreia... Nao preciso pagar direito
de autor na Coreia porque o blockchain ja paga o direito de autor diretamente no seu
territorio. — Entrevistado #15

Da para fazer uma plataforma tipo um YouTube, Netflix onde os donos séo os proprios
produtores de conteddo que ganham por audiéncia prépria. Tem um papel
fundamental de acabar com esses monopdlios, esses intermediarios, inclusive o
YouTube que vai la e faz 0 que ele quiser e ganha bilh6es e que repassa para o
produtor uma coisa que a gente nem sabe como é calculada essa midia programatica.
A partir do momento que eu tenho um ecossistema de contetdo qualificado com
audiéncia, as marcas vao querer anunciar da mesma forma que anunciavam e esse
dinheiro ao invés de ser centralizado para uma empresa, vai ser distribuido por
blockchain. — Entrevistado #3

Por ultimo, o carro autodirigido foi citado como uma tendéncia com
impactos em diferentes setores que podera representar um novo mercado ou ampliar

o potencial de consumo audiovisual e publicidade. Com o carro autodirigido as
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pessoas vao ganhar de 1 até 2 horas por dia livres da obrigacéo de dirigir e vao estar

confinadas la dentro. Isso significa um segmento novo a ser explorado.

Isso é o fato que as pessoas agora consomem cada vez mais de maneira
individualizada e na minha visdo tem uma imensa revolucdo que ainda se prepara que
€ o dia que tiver um carro que dirige sozinho, as pessoas vao ter 1 hora e meia
disponivel a mais por dia. O que vai fazer a mais com esse tempo? O carro autodirigido
€ uma coisa que tem imensas consequéncias em termos de entretenimento. —
Entrevistado #8

4.5 O DILEMA DOS INCUMBENTES

Foram analisadas ao longo do texto as diversas transformacbes que o
ecossistema do audiovisual estd vivendo. Nesse ambiente de instabilidade e
mudancas advindas de tecnologias emergentes, as empresas incumbentes

encontram-se pressionadas por diversos lados.

Os entrevistados apontaram uma série de dilemas que programadores,
operadores de TV paga, canais de TV aberta, exibidores, estiudios de cinema e

agéncias governamentais estao enfrentando e para os quais devem buscar solucdes.

O circuito de salas de cinema enfrenta forte concorréncia a partir dos
servicos de video por demanda que estdo ofertando cada vez mais conteudos e
servicos de qualidade, comodidade e preco. Segundo um entrevistado, parte do nosso
circuito ainda é composto por salas antigas e o servi¢o ao publico é considerado pouco
eficiente e de baixa qualidade.

Acho que no caso brasileiro, na questao de exibigcdo tem muito, que a margem de lucro
€ absurda com um servi¢o de quinta categoria, principalmente circuito nacional é de
quinta, ou seja, vai de barata a projecdo e som horroroso, coisa inacreditavel. Eu vejo,
eu viajo uma vez por semana e Visito um cinema NnosSso por semana, Vou nos
concorrentes e falo ‘eu ndo acredito no que estou vendo’, é inacreditdvel como se
oferece um servigo desses. Eu vejo que no Brasil tem muito espaco para crescer, mas
exige formacgé&o de publico. — Entrevistado #5

Os entrevistados também comentaram diversas questdes relativas aos

desafios que as empresas de TV aberta e TV paga estao enfrentando, especialmente
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os referentes a transi¢céo tecnoldgica e de modelos de negécios fruto da concorréncia

dos novos servigos de video por demanda.

Quem vai sofrer bastante é a Globo com o contetdo gratuito que é (o do) mais jovem
gue ja passa tempo no YouTube e esse jovem que passa tempo no YouTube, essa
molecada, ele ndo esta vendo conteudo estrangeiro. Ele estd vendo conteudo
nacional. Esse conteddo nacional, esses youtubers ja geram audiéncia suficiente, mas
eles ainda produzem com muito baixa qualidade. — Entrevistado #15

Hoje ainda que meio numa iniciativa stand alone de alguns programadores como HBO
gue fez alguma coisa, Fox Premium que também esté fazendo, Telecine esta fazendo
com Telecine Play, mas eu acho que € um caminho (migrar para OTT) sem volta hoje
como tendéncia de mercado [...] e o preco (de sair da TV paga para um servico OTT)
pode cair, mas as margens nao necessariamente precisam ser menores. —
Entrevistado #11

Para fazer frente aos servicos OTT como Netflix e Amazon, operadoras de
TV paga e agentes como Google, Hulu e Sony lancaram servigos virtuais de
empacotamento de canais, os VSP, ofertando pacotes com menos canais e por
valores mais baratos que os oferecidos pelas operadoras de TV paga tradicionais —

os chamados skinny bundle, conforme descrito no Capitulo 2.

Esses novos pacotes, com menos canais, buscam reter os assinantes
dentro do mercado de TV paga. Entretanto, isso apresenta uma série de impactos
para os programadores e produtores de conteddo. Um dos principais impactos é
relativo ao tipo de conteudo demandado pelo canal, a qualidade e os investimentos
associados a sua producdo. Em um contexto no qual os grandes pacotes (bundles)
passam a ser menos atrativos e perdem relevancia, os novos pacotes ofertados nos
skinny bundle dos operadores virtuais (VSP) e os conjunto de canais ofertados
diretamente ao consumidor em servicos VOD stand alone (HBO GO, Telecine)
passam a ter que brigar pelos coracdes e pelos bolsos dos consumidores diretamente,

sem a protecdo de uma oferta ‘empacotada’ pela operadora.

Ai vocé comeca a entrar no modelo das empacotadoras (operadoras). Toma aqui 300
canais para vocé. [...] Entdo acho que essa estrutura é uma coisa velha, os caras, para
poderem brigar com o0 VOD, esse modelo vai ter que acabar de alguma forma. O cara
vai comecar a vender a la carte e eu vou montar o meu pacote dentro da minha
restricdo orcamentéria, do meu gosto. O que pode fazer com que um monte de canal
acabe, mas meu amigo, se a mudanca fez teu negécio acabar é porque teu negdcio ja
tinha acabado e vocé nao tinha imaginado que ia acabar. — Entrevistado #1
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Isso impacta o tipo de contelido, que a passa a ter que ter maior apelo, e
pode significar necessidade de mais investimentos e maior demanda por producéo
premium para as produtoras brasileiras ou também a morte de alguns canais de menor

apelo para o publico.

Os canais sao grandes produtores de contetdo. Por isso que eu disse que eu acho
gue os canais de televisdo que nao produzem contetdo, que ndo tém uma marca forte,
uma audiéncia forte, que ndo tém um posicionamento forte ndo tém vida. —
Entrevistado #2

Agora, se vocé depende nao s6 do seu contetido, mas também de um negdcio, de
alguém te cobrindo (colocando todos seus canais nos pacotes basicos), ai que te
ajuda; vocé consegue cobrar de uma pessoa uma conta que o consumidor ndo gosta
de pagar. Ai é que esta. E a hora da reflexdo. Essas empresas sdo empresas de
conteudo ou de TV a cabo? Se forem empresas de TV a cabo, como é a maioria, elas
vao se dar mal. — Entrevistado #8

Na esfera publica, a Ancine, agéncia responsavel por regular e fomentar as
atividades ligadas ao audiovisual, e a principal fonte de financiamento para a producao
de obras audiovisuais independentes no Brasil, o fundo setorial do audiovisual (FSA),

também enfrentam desafios diante das mudancas em curso.

Entdo a agéncia estd caminhando para ser uma agéncia para nos prOXimos anos ter
uma feicdo mais fomentadora. A feicdo desse fomento particularmente me preocupa.
Isso pode comprometer o futuro da prépria agéncia no médio e longo prazos. —
Entrevistado #13

Para mim o maior desafio da Ancine é de legitimidade. Ela precisa a todo momento se
provar necessaria. H4 uma ideia cada vez mais crescente e isso eu percebo nas redes
sociais. Eu percebo um debate ideolégico de que o estado tem que ser funcional,
eficiente, preciso, cirdrgico, ndo pode haver desperdicio. — Entrevistado #10

Produtoras e programadoras estdao buscando agbes concretas para se
tornarem relevantes e atrativas na transicdo de um modelo de negocios de venda
direta ao consumidor, sem intermediarios, ou seja, agora elas terdo, segundo os
entrevistados, que conquistar o consumidor. Entdo, o conteddo e o servico devem ser
de exceléncia nessa oferta direta ao consumidor. Um dos dilemas é o conteudo
atualmente produzido ser mais voltado a prestacéo de servigos, voltado para ocupar
espacos na grade, indo para producdes mais sofisticadas e complexas, com

orcamentos mais elevados. A busca por um grande sucesso e preferencialmente a
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criacdo de uma marca, de uma propriedade intelectual que possa ser explorada em
diferentes produtos e midias. Isso gera também mais um grande desafio: o de financiar

o conteudo premium de grande apelo.

Se (a Netflix) tivesse feito uma serie ruim ao invés do House of Cards a coisa néo teria
acontecido. Vocé precisa de um conteldo que vai te mostrar para onde vocé vai. Entdo
sempre gue as pessoas falam ‘a Amazon vem ai e vai destruir a Netflix’, cara, precisa
de um hit ainda, a Amazon precisa criar... ou 0 Facebook, todo mundo precisa de um
hit. — Entrevistado #6

Dentro de um bundle (pacote de canais) [...] o peso do hit ele € bem menor.
Obviamente é diferente dos canais a la carte, dos canais premium tipo Telecine, HBO.
Dai ndo, no caso o hit é o que alavanca a venda. Mas 0s outros canais que estao
dentro de um bundle a maioria da producdo de contetdo fomentado pela Ancine
estaria dentro desses canais. — Entrevistado #11

Vocé naturalmente vai ter um caminho do linear para o nao linear muito maior. Entao
vocé vai ter uma fronteira dos canais lineares virarem na verdade a Netflix de alguma
forma, todo mundo buscando conteudo de alto valor agregado, porque todo mundo vai
precisar de ser o House of Cards e Game of Thrones. Acho que esse é um desafio
para o mercado brasileiro porque hoje nossos orcamentos sdo totalmente limitados a,
isso e aquilo, vide o artigo 3°, 3°A que s&o 3 milhdes a 22 anos, se fossem corrigidos
hoje seriam 16 milhdes pelo IPCA. — Entrevistado #1

4.7 A REGULACAO DO VIDEO POR DEMANDA NO BRASIL

Nos ultimos anos, com o crescimento da relevancia dos servigos de video
por demanda, o debate sobre a regulacdo desse servico no Brasil e na Europa
passaram a ter consideravel importancia na agenda dos Orgaos reguladores,
empresas e sociedade civil organizada. A Europa saiu na frente e definiu direitos e
obriga¢cdes dos novos servi¢os. No Brasil ainda ndo ha definicbes normativas sobre o
tema. O debate tem sido pautado pelas questdes relativas a Condecine, ou seja, um
tributo federal que incide, entre outros fatos geradores, atualmente sobre cada obra
comercializada e também sobre cada chip de celular no pais; sobre o estabelecimento
de cotas de conteudo nacional, seja como um percentual dos catalogos ou como um
destaque editorial, uma proeminéncia na primeira pagina dos servigos de streaming,

ou a substituicao das cotas por obrigacdes de investimentos em obras nacionais.
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Ela (a regulacdo do VOD) é mais complexa porque ndo had um copy and paste da lei
(12.485). E uma outra estrutura de mercado. Para a Condecine titulo'®, ndo entendo
gue isso funcione, acredito que seja um negdcio quase pacificado ja. Se vocé pedir um
valor fixo por titulo, o que vai acontecer é o cara oferecer menos titulos no Brasil. Cota
por titulo, por quantidade de titulos acho que também vai ser uma coisa que o cara vai
acabar recusando catalogo brasileiro. Nao pode querer que o cara bote na primeira
pagina um negaocio de 1950 que ninguém quer ver. — Entrevistado #1

Obrigar que o cara bote o meu filme e ndo o House of Cards na primeira pagina? Quéao
eficiente a gente esta sendo? N&o sei, ndo consegui formar uma opinido com relacdo
a isso, tendo a ser mais liberal, do tipo, conteddo bom vai aparecer na frente. —
Entrevistado #1

As opiniBes convergem para uma regulacdo mais leve, com um mecanismo
que obrigue investimentos minimos, relativos ao faturamento ou remessa de valores
para o exterior, tal qual o que j& existe hoje no chamado artigo 39 da MP 2228/01. Os
investimentos em coproducédo substituiriam as cotas de catalogo e as obrigacdes de
proeminéncia, assim seriam intervencées mais brandas na atividade econdmica e
mais simples operacionalmente para o governo. Em relagdo ao tributo incidir sobre
cada titulo, a maioria acredita que a cobranca proporcional ao faturamento € algo mais
justo e de menor impacto na atividade. Uma cobranca sob titulo poderia limitar muito
o tamanho dos catalogos e, consequentemente, prejudicar o modelo de negécio dos

servicos de video por demanda.

Eu acho que a lei do cabo traz muitas inspiragdes. A cota de proeminéncia, eu nao
acho que ndo tenha que existir. Entdo com certeza a regulacdo de atividade com os
impactos tributarios nas esferas coerentes, com certeza uma contribuicdo para a
atividade através de uma coisa ou similar com o artigo 39, ou uma coisa mais evoluida,
e essa coisa da cota de tela eu tenho mais dificuldade. Ai sou muito liberal, é o
seguinte, é a qualidade do que fizeram, sdo o0s outros investimentos em
desenvolvimento, em roteiro, em educacdo superior, que vai gerar uma qualidade. —
Entrevistado #4

A Condecine, entendo que é por faturamento porque titulo é complicado. Sobre cotas,
embora eu ache que é legal, eu acho que é dificil a gente discutir isso porque o que
esta na mesa sao interesses muito particulares. Seja da plataforma, seja do produtor,
seja do diretor. Assim, quero filme brasileiro ali, mas eu arrisco dizer, e novamente eu
arrisco mesmo, que ninguém esta pensando no consumidor de fato. Porque cota de
tempo, de horas néo faz sentido, de catdlogo menos ainda porque a Netflix no Brasil
vai ter 20 mil titulos e ai (inviavel né)? Qual forma que vocé vai fazer? E eu acho que
faz sentido para investimento. — Entrevistado #9

15 Tributo incidente sobre cada obra audiovisual registrada na ANCINE
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Para um entrevistado, a regulacdo deveria seguir o caminho considerado
bem-sucedido da “Lei do Cabo” (Lei 12.485) e dos novos regulamentos adotados por
alguns paises europeus e instituir a possibilidade de cotas, seja de catalogo e de
proeminéncia. Deveria estabelecer também a possibilidade de obrigacdo de
investimentos. Para esse entrevistado, seria importante dotar o agente regulador de
diferentes instrumentos para construir o melhor conjunto de regras em negociacao

com os agentes regulados.

Vocé pode trocar cota por investimento, por exemplo, e ndo a Condecine. Vocé pode
manejar de diferentes formas. Vocé pode tocar a proeminéncia por obrigagdo de
investimento porque ele tendo investido ele vai querer colocar com uma visibilidade
boa. — Entrevistado #13

A Condecine sob faturamento, percentual, como deveria ser também a Condecine nos
outros casos. Seria mais justo do ponto de vista tributério. Deixar a op¢ao é uma boa.
Cotas para catalogo, acho que deveria ter também um percentual pequeno, mas
deveria ter, porque eventualmente também poderia ser trocado. Proeminéncia também
€ importante. Enfim, tem essas questfes todas ai que poderiam ser manejadas ou
mais de uma e menos de outra. Cabe cota? Até que ponto cabe cota? Talvez caiba e
um percentual pequeno. — Entrevistado #13

Tabela 2: Resumo das principais transformacoes, tendéncias, incertezas dilemas dos
incumbentes e regulacdo do video por demanda.

Item Pesquisado Principais Acontecimentos

Mudancas no comportamento do consumidor
Fragmentacéo da audiéncia

Mudancas nas janelas de exibicdo

Mudanca no capital controlador das empresas do setor

Transformacdes

Mobile sera a maior plataforma digital.

Maior quantidade de contelido gerado pelo préprio usuario.

Lancamento em salas de cinema sera cada vez mais
Tendéncias concentrado em filme de grande porte

Maior demanda por projetos de grande apelo e impacto junto ao

publico: A busca pelos hits.



Incertezas

Dilema dos Incumbentes

Regulacéo do video por
demanda
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Mudancas na regulagéo.

Virtual Service Providers — programadores virtuais no Brasil.
Orcamento dos fundos publicos para o audiovisual.

Sobre os intervalos entre as janelas de exibicdo.

Se 0 modelo de originals pode significar um enfraquecimento do
produtor independente brasileiro.

Sobre o impacto de novas tecnologias como a Realidade
Virtual/Aumentada e o Blockchain.

A busca por um grande sucesso e a criagdo de marcas
Melhorar a qualidade das salas de exibicao

Empresas produtoras devem se profissionalizar

Desafios da transicdo tecnolégica das empresas de Tv paga e
aberta frente ao video por demanda

Condecine percentual melhor que Condecine titulo
Cota de catdlogo descartada pelos entrevistados, a de
proeminéncia considerada boa apenas para alguns.
Obrigacdo de investimentos em coproducdes em troca de
isencéo da Condecine remessa
Agente regulador precisa de diferentes instrumentos para
construir o melhor conjunto de regras em negociagéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 O ECOSSISTEMA E ANALISE DE CENARIOS

5.1 O ECOSSISTEMA DO CONTEUDO AUDIOVISUAL

Delimitar com clareza as fronteiras nas industrias esta se tornando uma
tarefa mais complexa. As cadeias de valor linear ndo sdo mais lineares, consumidores
sao também produtores e fornecedores de bens e servigcos. No campo do audiovisual,
o conteudo que antes era produzido por grandes estudios profissionais e era
basicamente restrito a filmes e séries para cinema, TV e video doméstico agora esta
sendo produzidos por jovens talentos, pequenas produtoras independentes, 0s

grandes estudios, empresas de tecnologia e pelos proprios usuarios.

Nessa evolucdo, novos agentes passaram a ser relevantes nesse
ecossistema, negocios e empresas deixaram de existir como o aluguel de DVD e a
Blockbuster ou a pelicula (filme) de 35mm e a Kodak. Os maiores estudios perderam
sua forca e hegemonia, os canais de TV aberta perderam audiéncia e verbas de
publicidade para as centenas de novos canais da TV paga. O que se observou é que
a inovacgao vem de todo lugar do ecossistema e nao apenas do seu competidor direto
dentro do seu segmento especifico de mercado.

Em virtude das caracteristicas da dinamica do ecossistema do audiovisual
julga-se apropriada a analise estratégica do ponto de vista da teoria do ecossistema,

ja abordada no Capitulo 2 deste trabalho.

Para lansiti e Levien (2004), é recomendado uma analise que va além das
fronteiras e do conceito de industria. Atualmente, produzir um servico requer um
conjunto de fornecedores e interacdes que devem ser analisadas de modo conjunto,
em um ecossistema de negocios que inclui competidores, clientes, provedores de
tecnologia, bancos, agéncias do governo, empresas de midia, entre outros (IANSITI
& LEVIEN, 2004).

Analisando a evolucdo dos agentes do ecossistema, € possivel perceber a
mudanc¢a da composi¢cdo com a entrada, principalmente, de empresas de tecnologia,
redes sociais e telecom. No primeiro ecossistema (Figura 10) tem-se os principais
agentes do ecossistema da TV aberta no Brasil no ano de 2000. O protagonismo, além
das empresas de TV aberta, € dos detentores de direitos, agéncias de publicidade,

empresas de internet, banda larga, agentes reguladores e empresas de telecom.
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Open-signal TV ecosystem (2000)
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Figura 10: O ecossistema da TV aberta no Brasil em 2000.
Fonte: RODRIGUES; CHIMENTI; NOGUEIRA (2011)

A Figura 11 representa o ecossistema do audiovisual em 2018. Os
protagonistas agora sao 0s usuarios, as empresas de TV aberta e paga, empresas de
telecomunicacdes, empresas de games e 0S Novos agentes como, 0S gigantes da
internet, os programadores virtuais (VSP) e os servicos de streaming. Estéo presentes
ainda os agentes tradicionais da producéo e exibicdo de contetdo audiovisual como
os cinemas, distribuidores, os estudios de producdo e também agentes importantes
como governo, agéncias de publicidade, anunciantes, bancos, empresas de hardware

e os talentos.
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Figura 11: Ecossistema do conteudo audiovisual em 2018.

Fonte: elaboracéo prépria.

O novo protagonismo de empresas com maior poder de mercado que 0s
tradicionais lideres de cada segmento do ecossistema do audiovisual traz sinais de
alerta para os incumbentes e autoridades reguladores e de defesa da concorréncia.
As empresas de telecom e o0s gigantes da internet apresentam faturamento muito
superior ao de programadores, estudios de cinema e canais de TV aberta. Possuem
também uma escala mais elevada, o que nesse setor se traduz em diluicdo de custo
de producéo, licenciamento e inovacao.

Compreender bem essa nova dinamica ajudara no planejamento e nas
acOes estratégias e, segundo Moore (1996), podera ajudar a melhorar a gestdo do
risco, na capacidade de adaptacao e incorporagao de novas tecnologias, e assim na

velocidade da reacao para a manutencao da lideranca.



63

5.2 ANALISE DE CENARIOS

Conforme analisado no Capitulo 2, a analise de cenarios € uma ferramenta
atil para ajudar no planejamento estratégico das empresas através do mapeamento
das tendéncias e incertezas e a constru¢cdo de cenarios futuros possiveis. Para
Schoemaker (1995), o planejamento por cenérios simplifica a enorme quantidade de
dados em um numero bem reduzido de cenarios. Trabalhar internamente os cenarios,
desenvolver as competéncias para lidar com os possiveis impactos e ser capaz de
reagir com maior rapidez e flexibilidade (SCHOEMAKER, 1995).

O planejamento por cenarios trabalha com multiplas possibilidades, ndo apenas
com uma unica previsdo de futuro, também ndo depende de dados e simulacdes
complexas, ao contrario, baseia-se mais em aspectos subjetivos como entrevistas
com especialistas de dentro e fora da firma (GARVIN; LEVESQUE, 2005;
SCHOEMAKER, 1995).

Assim, utilizando as informac¢des advindas da pesquisa tedrica e dos
entrevistados, foram identificadas as principais tendéncias e incertezas que poderao
impactar o ecossistema do contetdo audiovisual em um determinado periodo de
tempo. Depois, quatro cendrios plausiveis foram desenhados. Os cenérios hipotéticos
entdo foram detalhados e suas principais caracteristicas descritas. (GARVIN;
LEVESQUE, 2005; SCHOEMAKER, 1995).

As tendéncias mais recorrentes e de maior impacto foram selecionadas e
analisadas. Das incertezas apontadas pelos entrevistados e presentes na literatura
especifica, foram selecionadas as duas mais citadas e de maior impacto potencial nos
préximos anos, além de serem de grande abrangéncia e, assim, também representam

outras incertezas correlacionadas.

5.2.1 AS PRINCIPAIS TENDENCIAS

Foram selecionadas, com base nas entrevistas e revisdo da literatura as

algumas tendéncias relevantes para nos préximos 5 anos:
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» Maior quantidade de conteudo gerado pelo préprio usuario.

= Lancamento em salas de cinema sera cada vez mais concentrado em
filme de grande porte.

» Consolidacao no controle do capital das empresas do setor.

= Maior demanda por projetos de grande apelo e impacto junto ao
publico: A busca pelos hits.

Maior quantidade de contetdo gerado pelo préprio usuario

O crescimento dos usuarios e a elevada taxa de penetracdo do YouTube no
Brasil — possui 98 milhées de usuérios Unicos mensais — uma penetracdo de 95% em
relacdo a populacdo com acesso a internet (MEIO E MENSAGEM, 2017) — é um
retrato do crescimento da audiéncia dos conteudos gerados pelos préprios usuarios

(UGC). Alguns entrevistados apontaram o UGC como uma forte tendéncia.

Lancamento em salas de cinema sera cada vez mais concentrado em filme

de grande porte

Tanto os entrevistados quanto os dados da Ancine (2016) indicam um aumento
na concentracao e tamanho dos langamentos no circuito exibidor, com poucos titulos
ocupando cada vez mais salas. Alguns entrevistados foram catego6ricos ao afirmar que
nao ha mais espaco para filmes pequenos, médios ou documentarios nos cinemas.
Isso podera acarretar uma série de impactos nos desenhos das linhas de apoio ao
setor, no desenvolvimento de alternativas e na propria reorganizacdo da estrutura de

producédo no Brasil.

Consolidacao no controle do capital das empresas do setor

A consolidacdo no controle do capital das empresas do setor deve continuar, e
talvez se replicada em nivel local. Conforme foi analisado nesta dissertacdo, seja
mediante dados referentes as negociacfes de fus6es no periodo recente, seja por
meio das informagfes obtidas com o0s entrevistados, o controle do capital das
empresas relevantes seguird indo para as maos de grandes grupos de

telecomunicacdes e tecnologia.
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Maior demanda por projetos de grande apelo e impacto junto ao publico

Uma tendéncia recorrente nas entrevistas era sobre a mudanca no perfil das
producdes e a necessidade das programadoras de criarem seus grandes sucessos,
todos estéo a procura do proximo Game of Thrones. Isso levard a uma maior demanda
por projetos de grande apelo e impacto junto ao publico, podendo gerar
consequéncias em orcamentos, escala e modelo de financiamento das obras

produzidas com recursos incentivados no Brasil.

5.3.2 AS GRANDES INCERTEZAS

De acordo com a analise dos dados, do contexto, da revisdo tedrica e do
conteudo das entrevistas, foram seleciondas as incertezas com maior potencial de
impacto nos proximo cinco anos. Dentre as seis listadas a seguir, regulacdo e modelos
de oferta de conteudo, foram consideradas as duas mais relevantes em virtude do

grau de trasnformag&o no ecossistema caso venham a ocorrer.

= Mudancas na Regulacéo.

» Modelos de oferta do contetdo audiovisual

» Relevancia do video sob demanda frente as midias tradicionais.
» Intervalos das janelas de exibic&o.

= Virtual Service Providers — programadores virtuais no Brasil.

= Orcamento dos fundos publicos de financiamento ao audiovisual.

Regulacéo

Regulacdo no contexto deste trabalho representa as acdes dos poderes
publicos que poderéo afetar a dinamica do ecossistema do contetdo audiovisual. A
regulacdo pode ser de cunho tributario, afetando custos, competitividade e ambiente
concorrencial. Pode ser de defesa da concorréncia e, assim, vetar as fusdes ja

anunciadas e as futuras também. Pode ser administrativa, no que tange os titulos de
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autorizacdo ou proibicdo para oferta de novos servicos, a imposicdo de cotas de
conteudo nacional, de percentuais minimos de investimento e de qualidade do servico.
A regulacao pode alterar a correlacao de forcas ao legislar sobre propriedade cruzada
de midias, verticalizacéo e a politica de aquisicédo de direitos esportivos. Os intervalos
das janelas também podem ser alvo de normatizagdo ou de acordo mediado pela
agencia reguladora responsavel pela audiovisual no Brasil. Por ultimo, a regulacéo
também pode modificar questfes relativas a neutralidade da rede, gerando alto

potencial no ecossistema.

Modelos de oferta do conteddo audiovisual:

Incertezas quanto ao modelo que sera majoritario: O tradicional de oferta de
conteudo através de pacotes de canais (bundle) ou novos modelos com o contetudo

audiovisual ofertado diretamente ao consumidor de forma avulsa (stand alone).

O modelo tradicional de oferta de contetdo audiovisual na Tv por assinatura é
baseado na oferta de pacotes de canais pertencentes as programadoras através de
operadoras de Tv paga (empacotadoras). Novos servicos de video por demanda,
como o Netflix e Amazon, passaram a oferecer contetdo audiovisual diretamente ao
publico, sem a necessidade de assinar um pacote de canais através de uma
operadora de Tv paga para ter acesso. Esse novo modelo tem obtido sucesso e esta
gerando mudancas nos modleos tradicionais. Nos Ultimos anos algumas
programadoras como HBO e Showtime passaram a ofertar seus conteddos
diretamente ao publico. Como foi visto nessa dissertacao, em um contexto no qual 0s
grandes pacotes (bundles) passam a ser menos atrativos e perdem relevancia, os
novos pacotes mais exutos (os skinny bundle dos operadores virtuais (VSP)) e os
conjunto de canais ofertados diretamente ao consumidor em servicos VOD avulsos
como por exemplo HBO GO e Telecine, passam a ter que brigar pelos coracdes e
pelos bolsos dos consumidores diretamente, sem a protecdo de uma oferta
‘empacotada’ pela operadora. Isso impacta o tipo de conteudo, que a passa a ter que
ter maior apelo, e pode significar necessidade de mais investimentos e maior demanda
por producdo premium para as produtoras brasileiras ou também a morte de alguns

canais de menor apelo para o publico.
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Relevancia do video sob demanda frente as midias tradicionais

A migracdo do modelo de Tv tradicional (linear) para o modelo de video sob
demanda (néo linear) significa um conjunto de tendéncias e algumas incertezas que
podem alterar o modelo preponderante do setor. Atualmente, a maior parte da
audiéncia, da publicidade e das receitas com assinaturas e bilheteria estdo nos
segmentos tradicionais do cinema e televisdo. A forca do video por demanda € de
dificil questionamento, mas, entre os especialistas e nos artigos académicos, existe
muita incerteza sobre a velocidade dessa mudanca e até que ponto o video por
demanda poderd ir. S&o muitos os fatores que poderéo alterar a dindAmica do mercado
e levar o modelo dominante para um lado ou outro, por exemplo: os modelos de
negocios, preco, tecnologia, conveniéncia, qualidade do servico, comportamento do
consumidor, variedade da oferta de contetudo, ofertas conjugadas de programacéo e
outros servigos (pacotes e combos), expansao da banda larga, a presenca ou nao de

programadores virtuais no mercado brasileiro e as receitas publicitarias.

Apesar do forte crescimento de servicos como a Netflix e da tendéncia de
expansao do video por demanda destacada neste trabalho, o faturamento da Tv paga
nos EUA é superior aos U$ 100 bilhdes, contra os U$ 25 bilhdes de receitas com
videos on-line e U$ 11 bilhdes de bilheteria em salas de cinema (S&P GLOBAL, 2017).
Isso significa que a forca e a penetracdo dos incumbentes lhe permitem oportunidade
de reacdo estratégica e adaptacdo de seus produtos frente as ameacas dos novos
entrantes. Como exemplo, a Comcast nos EUA, com sua plataforma Xfinity, oferece
servigos de controle e automacédo da casa, além dos servigos de busca por contetdo
integrada, ou seja, dentro de todos os canais de TV paga, conteudo gravado e OTT,
como Netflix. Oferece também TV everywehre, cloud DVR e pacotes mais baratos e
flexiveis (skinny bundle). Esse conjunto de soluc¢des torna o produto mais proximo ao
ofertado pelos OTT, dificultando antever quais seréo os agentes que irdo conquistar a

maior parcela das receitas dentro desse ecossistema.

Intervalos das janelas de exibicao

Os intervalos minimos entre os segmentos de exploracdo comercial, as
chamadas janelas de exibicdo, conforme visto ao longo deste texto, estdo se

encurtando e cada vez mais ameacada pelos servicos de video por demanda de
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acordo os entrevistados. No entanto, essa visdo ndo é uma unanimidade entre os
entrevistados, alguns apontam que dada a for¢ca dos grupos exibidores poucas
mudancas devem acontecer no meédio prazo. Isto a torna uma incerteza relevante,

porém com menor potencial de impacto nos préximos 5 anos.

Virtual Service Providers — programadores virtuais no Brasil

O crescimento dos programadores virtuais no mercado americano e a entrada
deles no mercado brasileiro sdo incertezas importantes dado o impacto que o modelo
que estes operadores virtuais representam. Nos EUA, YouTube e AT&T estao por tras
desses servicos com uma oferta mais barata que os pacotes tradicionais de TV paga.
Apesar do forte crescimento nos ultimos dois anos, analistas da SNL KAGAN (S&P
GLOBAL, 2017) ainda tém duvidas se o pacote com apenas 30 ou 40 canais atendera
de maneira satisfatéria os consumidores. Os operadores virtuais ainda ndo estao
presentes no Brasil, e, se a partir do momento que passarem a operar no pais a curva
de crescimento dos EUA se repetir por aqui, serd necessario mais do que 5 anos para
ganharem uma fatia de mercado que seja capaz de causar impacto significativo no

ecossistema.

Orcamento dos fundos publicos de financiamento ao audiovisual

Os fundos publicos de financiamento ao audiovisual, especialmente o FSA,
constituem a principal fonte de financiamento de filmes e séries independentes
nacionais. Com a possibilidade de mudanca de orientacdo em relacdo a politica
publica do audiovisual e a chamada crise fiscal do governo federal amplamente
debatida pela imprensa nos anos 2016 e 2017, existe forte incerteza para alguns
entrevistados quanto & manutencgdo dos atuais orgamentos disponiveis ao setor. Uma
reducao significativa no orcamento do FSA implicaria uma diminuicdo das producdes
de conteudo audiovisual brasileiro independente nos dois ou trés anos subsequentes
até que a industria encontre outras fontes de financiamento privadas, os bancos
comerciais desenvolvam produtos de crédito voltados para o setor e a atividade de
producdo independente volte a crescer. Caso essas novas fontes de financiamento
nao sejam desenvolvidas, provavelmente, ocorrera um retorno ao padréo de producao

de 5 anos atras, com menos filmes e menor diversidade nas telas.
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Definidas as tendéncias e as incertezas criticas, forma construidos quatro

cenarios em uma matriz 2 x 2 (Figura 12) a partir do cruzamento das incertezas:

regulacdo e modelo de oferta de contetdo (no sentido de maior ou menor oferta de

conteudo audiovisual avulsa — stand alone). O motivo para a escolha de dessas

incertezas para a composicdo dos cenérios foi o fato de representarem incertezas

relevantes, com grande potencial de transformacéao, inclusive no curto prazo, ou seja,

podem ocorrer alteracdes regulatorias de alto impacto ja no curto prazo e também

podem ocorrer uma alteracédo nos modelos vigentes em um periodo curto de tempo.

Segurando aOnda

*Regulagdo leve promove
concorréncia e o aguecimento do
mercado

*Demanda por filmes e séries
nacionais em alta

*Programadores e operadores de
Tv paga persistem no modelo
tradicional: servigos de VOD
ganham market share

',
b

Manutengdo do Modelo de
Pacotes - Bundlfe

.f i

Retrocesso

*Regulagdo excessiva impede
aguecimento do mercado
*Programadores seguem
vendendo seus canais em
pacotes das operadoras
*Consumidor vai as poucos
migrando para 0s poucos
servicos VOD e a TV paga perde
valor

"._*Pirataria cresce

Regulagdo Leve

Regulagdo Pesada

Céu de brigadeiro

*Regulagdo leve promove a
concorréncia e o aguecimento do
mercado

+*Demanda por obras se amplia com
a presenca de novos canais e
servigos de VOD ofertades
diretamente aos consumidores

*Operadores de Tv paga buscam
outras formas de comercializar
conteldo audiovisual

4
2

Maior Oferta de Servigos Avulsos
Stand Alone

Seis por Meia Duzia

*Regulagdo excessiva impede
aumento da demanda por
conteldo audiovisual

*Com pregos em alta
consumidores apenas trocam de
tecnologia de acesso, sem
ampliar a base de assinantes

=Demanda por obras nacionais
ndo se amplia

., e

Figura 12: Cenarios para o audiovisual brasileiro. Fonte: elaboragéo propria
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Cenario 1: Céu de Brigadeiro

Este cenario representa os extremos de regulacéo leve e elevado nivel de
oferta de servicos de conteudo audiovisual de forma avulsa. Pouca regulacdo pode
significar uma menor intervencdo do estado na atividade, menos impostos e menos
cotas. Mais canais e servi¢cos stand alone significam um conjunto de impactos tais
como: maior flexibilidade de escolha e poder do consumidor, podendo assinar ou
cancelar canais de forma mais simples, gerando maior instabilidade potencial nas
bases de assinantes das programadoras; provavel perda de assinantes para canais
de menor apelo que eram comercializados dentro dos pacotes de programacao;
demanda mais intensa por contetddo premium e exclusivo, a logica passa a ser pull e

nao mas push, isto é conteudo tem que ser demandado e nao “empurrado”.

Neste cenario, tem-se um “céu de brigadeiro” para atividade audiovisual
brasileira. A entrada dos novos players no mercado de video por demanda, uma
regulacéo leve que estimula a competicao e as obrigacdes de investimentos minimos
dos servicos de video por demanda em producfes nacionais, levou a um aumento da
demanda por filmes e séries para essas empresas. Como estratégia de diferenciacao
e crescimento no Brasil, as empresas criaram uma carteira com dezenas de séries
locais. O publico tem respondido bem e a base de assinantes néo para de aumentar.
Os investimentos do governo na diversificacdo e regionalizacdo da producdo nos
altimos anos renderam frutos e uma nova safra de talentos esta fazendo sucesso e
ajudando na percepcdo da melhoria da qualidade das obras nacionais. Com a
presenca crescente de canais sendo ofertados diretamente ao consumidor a
competicdo e a qualidade dos servicos e obras aumentou e cosenquentemete o
mercado se aqueceu. As produtoras estao se capitalizando, investindo e comecando
a testar novos modelos de negocios, comecando a produzir filmes e séries
diretamente para os servigos de VOD sem recursos publicos. O mercado aquecido e
0 sucesso das producdes nacionais estimulam os programadores de TV paga e canais
de TV aberta a ampliarem os licenciamentos de obras brasileiras de producéo
independente.

Neste cenério as programadoras que nao foram bem-sucedidas na transicéo
do modelo de negécisos, tiveram dificuldade de manter a receita total pois nao

conseguiram cobrar individualmente por todos 0s canais que possuem, alguns canais
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deixaram de existir e outros que buscaram outros modelos de receita, como oferta do

conteddo no Youtube em troca de receita publicitéria.

Cenario 2: Trocando Seis por Meia Dazia

Neste cenério, o nivel de regulacdo se torna muito elevado, com a atividade
sendo pesadamente tributada. Servicos de streaming tém que pagar todos os tributos
federais e também ISS e ICMS, Condecine na remessa e por cada titulo adquirido. A
exigéncia de cotas como um percentual do catélogo limita o tamanho e o crescimento
da oferta de titulos e, por conseguinte o0 sucesso dos servi¢os de video por demanda
no Brasil. Cotas de proeminéncia levam a saturacdo dos mesmos filmes e séries
sendo oferecidos repetidamente para todos os clientes e a reclamagdes do publico.
Nesse contexto, com custos em alta, os precos das assinaturas nao param de subir,
0 mercado n&o cresce mesmo com a presenca de novos canais e servigcos de video
por demanda ofertados diretamente ao consumidor. O consumidor apenas troca de

tecnologia e modelo de servigo buscando maior flexibilidade e menor custo total.

A demanda por conteddo brasileiro independente ndo se altera muito,
reprimindo o potencial de expansao do mercado. Por outro lado, os investimentos em
diversificacdo regional, formacdo de atores, desenvolvimento de roteiristas,
treinamento de técnicos e maior capacidade de infraestrutura de producdo e
finalizacao de obras comeca a surtir efeito, porém, com a demanda estavel, o mercado
fica com muita capacidade ociosa. Neste cenario as produtoras brasileiras tiveram que
adaptar o seu modelo e tipo de producdes para o estilo de conteudo demandado pelas

empresas de video por demanda e ou canais ofertados de forma avulsa.

Algumas produtoras, buscando reduzir a capacidade ociosa, conseguem
direcionar seus trabalhos para o mercado externo, aumentando o volume de
coproducgdes internacionais e buscando negociar seus filmes e séries no mercado

externo.
Cenéario 3: Retrocesso

O cenario trés consiste na hipotese de reducdo do crescimento do setor, em
virtude de uma regulacdo excessiva e manutencdo do modelo vigente de contetudo

das programadoras de Tv paga sendo comercializado em pacotes de programacao.
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Os custos elevados refletem em precos mais altos e assim em mais pirataria € menos
assinantes. O Estado estabelece tributos por todos os lados, cotas de titulos e

visibilidade e carregamento de canais.

A tentativa de manter o modelo vigente leva os assinates a migrar para 0s

poucos servi¢os de video por demanda comercializados diretamente ao consumidor.

Com a reducdo da demanda, as produtoras brasileiras reduzem suas
atividades, demitem parte da equipe e seguram novos investimentos, retraindo a
capacidade de producdo. No médio prazo, isso afeta a percepcdo de qualidade das
obras brasileiras, fechando as oportunidades para novas producdes brasileiras nos
servicos de video por demanda e na grade da TV paga.

O perfil de encomenda dos canais de TV paga e video por demanda nao
contribui muito, o foco segue em obras de baixo valor agregado para cumprir as
elevadas cotas. Diante desse cenario, o publico reclama da auséncia de séries de
grande apelo e da qualidade do conteudo nacional e os servigcos de video por
demanda resolvem rever sua estratégia de investimento, reduzindo o volume de

conteudo audiovisual nacional demandado.

Cenério 4: Segurando a Onda

Com pouca regulacéo e medidas de estimulos a concorréncia a tendéncia de
crescimento da atuacdo dos servicos de video por demanda no Brasil aumenta.
Mesmo com a manutencao de parte do modelo atual de venda por pacotes, o mercado
se aguece com a mior concorréncia, com 0s servi¢os stand alone ganhado Market
share. Os novos agentes passam a comprar cada vez mais filmes e séries passando
a ter um portfolio de dezenas de séries exclusivas cada, multiplicando o tamanho do
mercado brasileiro de producéo independente em varias vezes. Nossas produtoras e
o governo nao se planejaram de forma totalmente satisfatéria e apenas poucas
empresas estdo aptas a entregar producdes mais complexas de grande porte em
prazos mais curtos. A disponibilidade de atores de conhecidos do publico, roteiristas
de alta qualidade, estudios de filmagens, empresas de poOs-producdo e técnicos
experientes fica muito pressionada, os custos se elevam e os cronogramas ficam

comprometidos.
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A légica dos novos servicos de VOD comercializados diretamente ao
consumidor gerou uma mudanca no perfil das producdes brasileiras: passaram a ter
orcamentos maiores e maior complexidade no desenvolvimento dos roteiros e

personagens.

Algumas programadoras inovaram apenas na tecnologia adotada,
comercializando seus canais via over the top apenas para a base de assinates e
através das operadoras. Os mais jovens e 0s consumidores mais sensiveis ao prego
aceleram o processo de cancelamento das assinaturas na Tv paga e migram para

servicos de VOD mais baratos e flexiveis.
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6 CONCLUSAO

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos deste estudo eram explorar e entender as transformagdes no
ecossistema do audiovisual, seus impactos, as tendéncias, incertezas, os desafios e
as reacoes das empresas mediante entrevistas com executivos do ecossistema do
audiovisual e também da revisdo da literatura. Como se trata de uma pesquisa
exploratoria, objetivou-se ampliar o conhecimento sobre o tema e gerar insumos para
pesquisas futuras, estratégias empresariais e informacdes para auxiliar as

formulacdes das politicas publicas.

Foi visto que as transformacdes tecnolégicas e os novos habitos dos
consumidores estdo mudando as regras do jogo no mercado audiovisual. Novos
agentes estdo concorrendo pela atencdo dos consumidores, buscando atrair e reter o
maior numero possivel de usudérios para suas plataformas. Netflix, Amazon,
Alphabet/Google, Facebook e Apple apresentaram novos modelos de negécios, cada

uma com uma logica especifica de rentabilizacao.

Essas mudancas estdo alterando significativamente as estruturas da
industria audiovisual. Os modelos de janelas de exibicdo (windowing), de pacotes para
canais de TV paga (bundle), de programacéo linear em grade estdo sendo desafiados
por esses novos modelos nos quais o consumidor escolhe qual servico ou canal
gostaria de assinar e assistir, qual contetdo, em que local e aparelho e a hora que ele
deseja, isso tudo por precos menores que o0s atualmente praticados

Analisando a literatura referente a estratégia e inovacao, observou-se que
ha diversos exemplos de empresas e segmentos que demoraram muito para reagir a
mudancas ou inovag0des disruptivas. Muitas empresas lideres em seus mercados tém
mais dificuldades de apostar no novo e mudar seus produtos e modelos de negdcios.
Algumas delas tentam frear as inovac¢oes, buscando fechar o mercado, adquirir os

competidores ou apenas ganhar tempo.

Mudancas significativas nos modelos de negocios representam novas
oportunidades. Segundo Day et al., (2000) para as empresas estabelecidas, entender
essas transformacgfes e se mover em direcdo a essas oportunidades costuma ser

mais dificil do que para as empresas que estdo entrando agora nesse mercado.
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Segundo o0s entrevistados, apenas recentemente, ou seja, quatro anos apos a
chegada da Netflix no Brasil é que os canais lideres de mercado estao lancando os
seus servicos de video por demanda para tentar conter o crescimento do nimero de

assinantes da Netflix

Aplicando a teoria aos casos reais, foi analisado que, por causa dos “efeitos
de rede”, a plataforma passa a ser valorizada pela quantidade de usuarios em cada
lado, ou seja, quanto mais consumidores um servico de video por demanda ou um
canal de TV com receita baseada em publicidade tiver, maior serd a sua capacidade
de atrair anunciantes e ampliar suas receitas, melhorando a oferta de conteudo e

atraindo uma audiéncia ainda maior.

Empresas como Netflix estdo expandindo seus mercados para o mundo inteiro
em busca de mais assinantes, pois seus custos se concentram na producdo e no
licenciamento de conteudo. Desse modo, cada novo usuario ajuda a dividir esses
mesmos custos. Outro importante ponto da literatura que deve servir de alerta para
empresas e governo é que os mercados que possuem efeitos significativos de rede
costumam ser concentrados e dominados por poucas empresas. Nao é por menos
que o atual periodo € de forte consolidacdo em busca por ampliar a escala e poder de
barganha dentro do ecossistema do contetdo audiovisual.

A partir das entrevistas, buscou-se mapear e entender as tendéncias e
incertezas, bem como os impactos e as consequéncias das transformacfes em curso,

destacando as opinides e 0s temas mais relevantes e/ou recorrentes.

Entre as principais mudancas, algumas estdo concentradas nos modelos atuais
de janelas de exibicdo, da rigidez da grade de programacao linear e 0s pacotes pouco
flexiveis da TV paga. Essas mudancas, nesses pilares do modelo atual, se devem ao
fato de nédo privilegiarem o consumidor, ao contrario, buscam maximizar as receitas
dos ofertantes. Os consumidores, na maioria dos casos, preferem ter mais liberdade
de escolha, maior flexibilidade sobre como, onde e quando assistir ao contetdo de

sua preferéncia.

As mudancas nesses modelos de negdcios que buscam focar e atender aos
consumidores finais sdo um dos grandes diferencias de servicos de SVOD como
Netflix e Amazon Prime Video, pois passaram a oferecer maior liberdade a um preco

menor do que os servicos tradicionais de TV paga e com mais simplicidade na maneira
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de contratar e cancelar, pois ndo ha necessidade de instalacao de equipamento e tudo
pode ser feito rapidamente e on-line. Esse modelo, segundo parte dos entrevistados
e de pesquisas académicas estd em maior sintonia com o publico mais jovem e 0s

consumidores mais sensiveis ao preco.

No entanto, de acordo com os dados e as informacgdes coletadas neste
trabalho, ndo ha uma definicdo sobre qual serd modelo que ter4 a maior fatia das
receitas nos proximos anos. As pesquisas citadas neste trabalho revelam que ha uma
série de motivos, que vao além do preco e da flexibilidade, que influencia as escolhas

dos consumidores de contelido audiovisual.

A variedade e a qualidade da programacao séo um fator importante na decisao
do consumidor, programas esportivos apresentam um apelo grande e ainda ndo estéo
amplamente presentes nos servicos de SVOD. Alguns especialistas afirmam que a
programacdo em grade ndo vai acabar, sempre vai ter um publico que ndo quer
escolher toda hora, que prefere a curadoria do canal, que tem o habito de deixar a TV

ligada sempre que esta em casa, mesmo que nao esteja de fato prestando atencao.

Resumidamente, foi observado que as estratégias centrais das empresas de
telecom e das empresas de tecnologia passam por atrair o cliente com 0s servigos
video para ampliar sua base de usuarios ativos, fidelizar os consumidores e, assim,
ampliar as receitas advindas de outros negocios que ndo o video. No caso das
empresas de telecom, vender banda larga e servicos de voz. Para as plataformas da
tecnologia, o objetivo € 0 mesmo: ampliar a base de usuarios ativos, reter e ganhar

dinheiro com a publicidade, venda de hardware e software ou bens e servigos.

Por ultimo, foram selecionadas e destacadas algumas tendéncias apontadas
pelos entrevistados no intuito de contribuir com os profissionais do setor com
informagdes ao planejamento das atividades de empresas e governos dentro do
ecossistema do audiovisual. Com o0 mesmo intuito foram mapeadas as incertezas e a
partir da escolha de duas, elaborou-se quatro cenarios hipotéticos com possiveis
impactos relevantes sobre o ecossistema. Conhecer esses cendrios pode ajudar no
planejamento, reacdo e mitigagdo de ameacas, bem como pode representar
oportunidades para aqueles que estivem bem posicionados no caso venham a

ocorrer.
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6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Optou-se por realizar uma pesquisa exploratéria e qualitativa por julgar-se a
mais adequada aos objetivos iniciais do trabalho. No entanto, existem algumas
limitacOes inerentes a essa escolha. Os entrevistados, desde que atendessem ao
perfil desejado, conforme detalhado no Capitulo (3) foram selecionados em boa parte
por razbes de acessibilidade, todos residem no Rio de Janeiro ou em S&o Paulo.
Apesar da diversidade de funcbes e setores de atuacdo, os segmentos governo e
producao tiverem uma representacdo maior que 0os demais segmentos, 0 que pode

levar a um viés nas conclusoes.

Uma limitacao importante, na mesma linha da anterior, é que 0s entrevistados
sdo empresarios ou gestores publicos. Esse fato limita a abrangéncia da visdo sobre
as transformacdes no ecossistema. Nao foram entrevistados agentes importantes

como os consumidores, os talentos artisticos e os desenvolvedores de tecnologia.

Outro ponto importante € a caracteristica mais flexivel e aberta dos roteiros
semiestruturado, como a sequéncia e a quantidade de perguntas ndo foram iguais
para todos os entrevistados, as respostas séo as vezes dificeis de serem comparadas.
Em relacdo as entrevistas também € possivel considerar uma limitacéo a possibilidade
de o entrevistador influenciar as respostas dos entrevistados e também de estes se

confundirem com perguntas muito abrangentes (GIL, 2002).

Por fim, em razdo das limitacbes da amostra, do carater subjetivo das
entrevistas qualitativas, da possibilidade de viés dos entrevistados e do entrevistador,
0s cenarios elaborados nesta dissertacdo devem ser entendidos como fruto do

momento, dos dados e das entrevistas realizadas no ambito desta pesquisa.

6.5 RECOMENDAGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A presente pesquisa buscou através de entrevistas qualitativas explorar um
fendbmeno recente, ainda em curso. As limitacbes decorrentes das escolhas desta
pesquisa ndo permitiram que diversos aspectos relacionados as transformacoes

estudadas pudessem ser pesquisados com maior profundidade. Adicionalmente os
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insights desta pesquisa também nos permitem sugerir novos temas pertinentes ao
objetivo desta dissertacdo. Portanto, sdo sugeridos alguns temas e abordagens que

podem ser explorados em pesquisas futuras:

1. Estudos de caso focados em um dos incumbentes, lideres de mercado como
Rede Globo ou Claro/NET.

2. Estudo de caso sobre servicos de video por demanda como o Netflix, YouTube
ou Amazon Prime Video.
Pesquisa sobre as mudancas nas janelas de exibicdo no Brasil e no mundo.

4. Pesquisa buscando mensurar o impacto que os filmes e séries de grande apelo
(hits) exercem sobre a atracdo e a retencdo de assinantes.

5. Pesquisa buscando medir qual o impacto que as producfes locais exercem
sobre a atracdo e a retencdo de assinantes em alguns paises selecionados.

6. Estudos sobre as mudancas no licenciamento dos eventos esportivos e impactos
disso no ecossistema do audiovisual.

7. Pesquisa sobre jogos eletrénicos em plataformas de video por demanda,
especialmente o Twitch.

8. Estudos sobre os modelos de regulacdo da atividade audiovisual em paises
selecionados.

9. Pesquisa sobre o potencial de transformacéo do blockchain no ecossistema do
audiovisual.

10. Estudos sobre os modelos de gestdo de direitos de exploracdo comercial dos
servicos de video por demanda (licenciamento e originals) e 0s possiveis
impactos na circulacdo das obras, o conceito de obra brasileira independente e

o fortalecimento das produtoras brasileiras.
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ANEXOS

ANEXO 1

Roteiro das Entrevistas

1. Fale um pouco sobre vocé e sua empresa/instituicdo? Qual é o principal
negocio/misséo dela?

2. Na sua opinido, quais sao as transformagodes recentes mais relevantes na

industria audiovisual?

3. Qual a sua visdo sobre o video por demanda, principalmente em relacéo aos

impactos na industria do audiovisual? E as principais ameacas e oportunidades?

4. Quais 0s maiores desafios que a sua empresa/instituicdo enfrenta hoje?

5. Qual a sua opinido sobre os possiveis modelos de regulacdo do video por
demanda no Brasil? Como fazer para que as regras sejam respeitadas?

6. Quais as grandes tendéncias para o setor audiovisual em 5 anos? E as maiores
incertezas?

7. Como a sua empresa esta se preparando para este futuro?



