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RESUMO

O objetivo deste trabalho de formatura € realizar uma andlise abrangente do mercado
brasileiro de conteidos moveis para celular com um enfoque especifico nos atores que
trabalham seguindo um modelo de negdécios B2C. Inicialmente, foi elaborada uma andlise do
mercado com base na descricdo de sua cadeia de valor e de seus atores, auxiliada pela
aplicacdo de modelos cldssicos como as cinco for¢as de Porter. Tendo isto como base, foi
estuda toda a oferta brasileira de contetidos para celular de maneira a catalogé-la, classifica-la,
organizd-la numa base de dados e extrairem-se resultados empiricos sobre o que € oferecido
atualmente no pafs. Concomitantemente, também foram realizadas entrevistas com atores das
diversas etapas da cadeia para se obter suas impressdes e criticas do mercado, de maneira a
melhor entendé-lo. As entrevistas com os atores que atuam exclusivamente seguindo um
modelo B2C foram transformadas em estudos de caso. Desta maneira, o resultado deste
trabalho forma um panorama detalhado do mercado brasileiro de conteidos para celular, além
de também classificd-lo de maneira que possa ser mais bem entendido e, qui¢d, comparado

com futuros estudos de acompanhamento do mesmo.

Palavras-chave: Contetdos para celular. Servigcos de valor agregado. Andlise de

mercado. B2C.






ABSTRACT

The goal of this paper is to develop a broad analysis of the Brazilian mobile content
market with an emphasis on the companies which operate following a B2C model. Initially,
an analysis based on the description of the value chain and of the market players was
performed, supported by the application of classic models such as Porter’s five forces. Once
this step was completed, the entire Brazilian mobile content offer was studied in order to
catalogue, classify and organized it in a database whose objective was to allow the extraction
of empirical results about what was currently being offered in Brazil. Concurrently,
interviews with players from different supply chain roles were conducted in order to obtain
their impressions and complaints about the market, an approach to better understand it.
Moreover, the interviews with the players which act following exclusively a B2C model were
transformed into study cases. In this manner, the results from this paper create a detailed
panorama of the Brazilian mobile content market, in addition to also classify it in a fashion

that allows its better understanding and, perhaps, its comparison with future follow up studies.

Keywords: Mobile content. Value added services. Market analysis. B2C.
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1 Introducao

O primeiro capitulo deste trabalho de formatura dedica-se a apresentacdo geral da
pesquisa desenvolvida, da motivagdo por trds desta e de seus objetivos. Também apresenta
uma breve introducdo a metodologia empregada e uma explicacdo de sua estrutura. Além
disto, uma breve descricdo da empresa em que o aluno estagiou durante o desenvolvimento do

trabalho também serd apresentada.

1.1 Motivacao

Entre julho de 2008 e abril de 2009, o aluno estagiou como analista de pesquisas
(research analyst) na MobileK2, uma empresa de consultoria focada no mercado moével
(mobile market) e especializada em SVA (servicos de valor agregado)l. Sediada em Mildo,
Italia, a empresa foi criada por professores do Politécnico di Milano (Politécnico de Mildo)
em 2001 e ainda apresenta fortes vinculos com a universidade. Atualmente, MobileK2 conta
com cerca de 30 analistas dedicados a diferentes linhas de pesquisas em diversos mercados.

Inicialmente, a empresa se dedicava exclusivamente a andlise do mercado mdvel
italiano, desenvolvendo anualmente uma pesquisa nacional do mercado de SVA. Tal pesquisa
incluiu andlises do posicionamento estratégico das empresas do setor e da cadeia de valor,
além de apresentar um levantamento de toda a oferta de SVA e algumas tendéncias do
mercado.

Atualmente, a empresa também realiza pesquisas em ramos mais especificos como
televisdo digital, marketing movel (mobile marketing) e pagamento mével (mobile payment).
Ademais, também comecou a pesquisar o mercado de outros paises, seguindo a abordagem
inicialmente aplicada na Itdlia, apresentando atividades em mercados moveis emergentes
como o leste europeu, norte africano, oriente médio, turco e brasileiro.

Portanto, durante o periodo de estigio, a empresa realizou a primeira pesquisa do
mercado brasileiro de SVA, da qual o aluno participou ativamente, desenvolvendo seu

trabalho de formatura em paralelo.

! Alternativamente, os SVA também sdo conhecidos como servicos de valor adicionado.
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1.2 Objetivos

Um mercado bastante dindmico e complexo, o setor de SVA possui grande e crescente
variedade de produtos e servicos. A recente entrada de smartphones (telefones inteligentes) no
mercado nacional, alinhado com o crescimento da cobertura das redes 3G, permite a criacdo
de servicos ainda mais inovadores e o conseqiiente desenvolvimento do mercado.

Assim, apesar de apenas recentemente ter adquirido relevincia no cendrio nacional, o
segmento € bastante interessante tanto para operadoras de celular quanto para companhias de
midia visto que representa nova fonte de renda com grande potencial de crescimento.
Complementarmente, nos ultimos dois anos, empresas estrangeiras focadas em contetido
movel também estdo entrando no mercado nacional. Finalmente, o mercado também comporta
diversas empresas novas que oferecem contedido white label (sem marca) e suporte
tecnoldgico, sendo as relagdes entre os atores pouco padronizadas.

Portanto, o estudo de tal mercado € deveras relevante, porém também vasto. Desta
maneira, € necessario delimitar o escopo deste trabalho de formatura, assim, este possui o
seguinte objetivo:

» Analisar o mercado brasileiro de SVA sob o ponto de vista das empresas que
operam seguindo um modelo B2C (business to consumer, empresa para consumidor),
entendendo seu ambiente competitivo, as relacdes deste elo da cadeia com as demais

empresas e o pacote de valor oferecido aos consumidores.

1.3 Metodologia

Para a execucdo deste trabalho, foi realizado um processo metodoldgico de trés etapas
distintas.

Primeiramente, foram levantadas informacdes de diversas fontes secunddrias que
permitiram ndo apenas o conhecimento do mercado de celulares como um todo, mas também
serviram de base para melhor estruturar o banco de dados e o roteiro das entrevistas, a serem

descritas logo a seguir.
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Em segundo lugar, a oferta brasileira de conteidos moéveis foi catalogada de maneira

exaustiva e, com o auxilio de uma base de dados, foram classificados todos os diferentes tipos

de contetiido. Ao todo, foram encontrados mais de 3.000 servicos diferentes, oferecidos por

cerca de 200 fornecedores.

Finalmente, também foram conduzidas entrevistas com 24 atores dos diversos papéis do

mercado, seguindo-se um roteiro semelhante, mas bastante flexivel de maneira a se adequar as

caracteristicas de cada ator. Desta maneira, seis entrevistas foram transformadas em estudos

de caso por tratarem de atores que atuam exclusivamente segundo um modelo B2C.

1.4 Estrutura

Este trabalho de formatura estd estruturado em seis capitulos, incluindo este primeiro

introdutério, conforme ilustrado na Figura 1.1:

>

Capitulo 02 - Revisao da literatura: expoe a literatura estudada para se
elaborar este trabalho e para se embasar suas anélises;

Capitulo 03 — Abordagem metodolégica: explica com maiores detalhes cada
etapa da metodologia adotada para a execucdo do trabalho;

Capitulo 04 — Analise do mercado: descreve as diferentes tipologias de atores
do setor brasileiro de contetidos moveis € seu sistema de valor, além de
apresentar andlises ambientais dos setores onde atuam as companhias que
operam seguindo um modelo B2C;

Capitulo 05 - Resultados da pesquisa: mostra os resultados obtidos no censo
do mercado, expde os estudos de caso e também salienta quais os pontos
criticos do mercado que impedem um desenvolvimento ainda maior do mesmo;
Capitulo 06 — Conclusoes e recomendacdes: faz um resumo das principais
conclusdes obtidas ao longo do estudo, além de também recomendar andlises

futuras a serem feitas e possiveis continuagdes naturais do trabalho.
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Capitulo 2 — Revisao da literatura

Analise Ambiental Sistema de valor

Capitulo 3 — Abordagem metodolégica

Capitulo 4 — Analise do mercado

m Analise ambiental Sistema de valor
|

Capitulo 5 — Resultados da pesquisa

v v

Resultados do levantamento Resultado dos casos
[
v

Capitulo 6 - Conclusdes e recomendacoes

Figura 1.1 — Estrutura do trabalho (elaborada pelo autor)
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2  Revisao da literatura

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura dos temas principais desse trabalho de
formatura, envolvendo temas como estratégica, andlise ambiental, andlise de grupos
estratégicos, tecnologia da informagdo na estratégia, modelos de negécios B2C e B2B e

cadeia de valor.

2.1 Estratégia

De acordo com Carvalho e Laurindo (2007), o conceito de estratégia surgiu com as
campanhas militares e seus primeiros textos remontam a antigiiidade. Por exemplo, no século
IV a.C., Sun Tzu escrevera talvez o primeiro livro sobre estratégia: “A Arte da Guerra”. Com
o passar dos séculos, surgiram pensadores que empregavam o pensamento estratégico em
outros campos, como o da politica. No século XVI, foi escrito “O Principe”, de Niccolo
Machiavelli. Suas teorias influenciaram bastante o pensamento politico da época e acabaram
futuramente por influenciar o pensamento sobre negdcios. Assim, na segunda metade do
século XX, finalmente surgiram correntes de pensamento estratégico voltadas para o mundo
dos negdcios.

Um dos autores mais conhecidos neste campo, Porter (1996) diz que, para se obter um
posicionamento estratégico que a concorréncia ndo seja capaz de imitar, ndo basta apenas
obter melhoramentos em qualidade ou em eficiéncia. E necessdrio achar um diferencial, ser
fiel aos trade-offs (escolhas) impostos por esta escolha e promover um ajuste da organizagio,
dos processos e das atividades da empresa com o perfil escolhido.

Com o advento da internet, segundo Porter (2001), chegou-se a cogitar se as regras do
pensamento estratégico estariam obsoletas e desnecessdrias. No entanto, pelo contririo, o
autor afirma que este é mais necessario do que nunca visto que a internet nio seria mais do
que uma nova ferramenta para se executar as mesmas atividades de antes. Por outro lado,
outros autores como Tapscott (2001) confirmam que o pensamento estratégico ainda é

realmente importante, mas que novas maneiras de empregid-lo sdo necessdrias visto que a
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internet e as derivacdes desta (como o uso das tecnologias méveis) trazem novas conjecturas e

desafios.

2.2 Analise ambiental

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), como em um jogo, o sucesso de uma estratégia
competitiva estd em se conhecer muito bem as regras e os jogadores. No entanto, num
ambiente real e dindmico, as regras nem sempre sdo claras e ambos estdo sempre em
constante mudanga, portanto, é necessario acompanhar as mudancgas do ambiente competitivo
de maneira constante, monitorando novas tendéncias.

Uma das formas para se analisar o ambiente competitivo de uma industria € através do
modelo desenvolvido por Porter (1979), o qual se baseia no mapeamento de cinco forcas

competitivas (Porter’s Five Forces). A Figura 2.1 ilustra estas cinco forgas.

ameacade
servigos
substitutos

rivalidade

poderde barganha interna

dos fornecedores

poderde barganha
dosclientes

ameacade
novos
ingressantes

Figura 2.1 — Analise ambiental da inddstria através das cinco forcas competitivas (Porter, 1979)

Entender a intensidade destas cinco forcas dentro de uma indistria é de grande

importancia para sua andlise uma vez que estas determinam como e onde se da a disputa por
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ganhos entre os atores do setor. Assim, a atratividade da inddstria também esta ligada a
intensidade destas forcas.

Quanto mais fracas forem as for¢cas como um todo, mais interessante é este mercado
para os atores ja nele estabelecidos e maior € a lucratividade dos mesmos. Por outro lado,
mercados em que as forcas sdo bastante intensas tendem a possuir um menor potencial de
lucro sendo que, num limite, este estaria proximo do modelo econdmico de concorréncia
perfeita.

Portanto, analisando-se o eixo horizontal do diagrama, nota-se que aqui se encontram as
forcas que disputam lucratividade ao longo da cadeia produtiva, ou seja o poder de barganha
tanto dos fornecedores, quanto dos consumidores.

A Tabela 2.1 mostra algumas das principais fontes de poder de barganha de

fornecedores de consumidores.

Tabela 2.1 — Fontes de poder de barganha de fornecedores e consumidores (adaptada de Porter, 1979)

Fontes de Poder de Barganha

Fornecedores Consumidores

Produto comprado nao € importante

Produto fornecido € critico para a qualidade dos produtos dos
consumidores

Produto fornecido nao possui substitutos Produto comprado é padronizado

Fornecedores sdo mais concentrados que a Consumidores sdo mais concentrados

inddstria que a inddstria

Inddstria ndo € cliente importante dos Consumidores compram em grandes

fornecedores volumes

) Consumidores podem se integrar para
Fornecedores podem se integrar para frente
tras

Consumidores t€m total informagéo do

produto

Compras representam fracio

significativa dos custos

Quando o poder de barganha de fornecedores ou consumidores € intenso, é importante

ndo apenas levar em consideracdo aspectos operacionais, mas também estratégicos, ao se
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tracar uma estratégia direcionada aos mesmos. Uma adaptacio da matriz do poder
desenvolvida por Cox et al. (2001), uma das ferramentas empregadas na andlise do poder de

barganha entre fornecedores e compradores, pode ser vista na Figura 2.2.

h

Dominancia do

Alto

g Interdependéncia
consumidor P

Dominancia do
fornecedor

Independéncia

Poder do consumidor
sobre o fornecedor
Baixo

Baixo Alto

Poder do fornecedor sobre o consumidor

Figura 2.2 — Matriz do poder (adaptada de Cox ef al., 2001)

Os quadrantes de dominancia sdo ambos bastante auto-explicativos, indicando a
concentragdo do poder em um dos atores da cadeia. Por outro lado, o quadrante da
independéncia indica que nenhum dos atores possui poder sobre o outro de maneira a
conseguir fazer exigéncias demasiadas. Finalmente, o quadrante de interdependéncia indica
que um ator depende do outro, necessitando do envolvimento de ambos para a realizacido de
acordos de interesse mutuo.

J4 no eixo vertical do diagrama das cinco forcas de Porter, encontram-se as forcgas
competitivas da industria, representadas pela rivalidade interna do setor, pela ameaca de
novos ingressantes no mercado e pela ameaca de produtos ou servigos substitutos.

A Tabela 2.2 lista as principais fontes de rivalidade interna numa inddstria, e seus

respectivos motivos.
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Tabela 2.2 — Fontes de rivalidade interna entre atores de uma indistria (adaptada de Porter, 1979)

Rivalidade interna

Motivo

. Competicdo intensa e em termos de
Concorrentes numerosos ou equilibrados _
igualdade

' ) Crescimento a custa do mercado dos
Indistria com crescimento lento
concorrentes

] Necessidade de venda de altos
Custos fixos elevados

volumes
Produtos ou servi¢os ndo diferenciados Competi¢do baseada em pregos
Capacidade aumentada em grandes Necessidade de venda de altos
incrementos volumes
Concorrentes com estratégias divergentes Conlflito de interesses estratégicos

) Custo muito elevado de se deixar o
Barreiras de saida elevadas
mercado

N

Ja com relacdo a ameaca de novos ingressantes no mercado, esta estd diretamente
relacionada as barreiras de entrada que o mercado oferece. Quanto menores as barreiras de
entrada numa dada industria, maior € a ameaca representada por novos ingressantes uma vez
que € mais provavel que estes consigam comecar a operar na inddstria e a serem sucedidos

nesta. A Tabela 2.3 sintetiza as principais barreiras de entrada.

Tabela 2.3 — Fontes de barreiras de entrada numa industria (adaptada de Porter, 1979)

Barreiras de entrada

Economias de escala Curva de aprendizado lenta

Patentes Diferenciacao do produto

Acesso a matéria-prima Necessidade intensa de capital

Custos de mudanga Acesso aos canais de distribuicio

Localizagéo Retaliacdo dos concorrentes ja estabelecidos no setor

Subsidios oficiais

Finalmente, a ameaca de produtos e servicos substitutos € a ultima forca a ser analisada.

Os substitutos s@o aqueles que executam as mesmas funcdes que os produtos e servicos da
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industria, mas com uma base tecnoldgica diferente. Substitutos que representem bons trade-
offs entre custo e beneficio com os produtos da industria sdo os mais ameagadores. Exemplos
de substitutos incluem videos para aluguel ou canais de filmes da televisdo paga com relacio

aos cinemas.

2.3 Tecnologia de informacao e estratégia

Hodiernamente, segundo Carvalho e Laurindo (2007), existem grandes expectativas
sobre as aplicagdes da tecnologia da informagdo (TI) visto que estas possibilitem novas
alternativas de negdcios e ampliam o niimero de opgdes para as organizagdes. No entanto, por
outro lado, também existem diversos questionamentos acerca dos reais ganhos provenientes
do investimento em TI. Assim, ao se focar apenas nos ganhos obtidos pela eficiéncia das
aplicagdes de TI, ndo é possivel se responder tais questionamentos e tampouco obter
vantagens competitivas sustentdveis em longo prazo. Portanto, com o intuito de se avaliar os
impactos da TI nas operacdes e estratégias das organizagdes, é necessdrio que também haja
enfoque em sua eficicia. Desta maneira, é preciso levar em consideracdo os resultados
provenientes destas aplicacdes em relagdo aos objetivos, metas e requisitos das empresas,
tudo isto sendo monitorado ao longo do tempo.

Mais do que isto, a aplicacdo eficaz da TI e a integracdo entre sua estratégia e a
estratégia geral de negdcios da empresa trespassam o pensamento desta ser apenas uma
ferramenta de produtividade, inclusive, se tornando um fator critico de sucesso. Portanto,
atualmente, o €xito de uma estratégia de TI estd muito menos ligado ao hardware ou software
empregado, ou mesmo as metodologias aplicadas, do que ao alinhamento da TI com a
estratégia de negdcios e com as caracteristicas da empresa e de sua estrutura organizacional.

Autores mais radicais, como Carr (2004) afirmam que TI ndo € mais uma forma de
obter vantagens competitivas sustentdveis em longo prazo. Segundo o autor, TI deixou de ser
um diferencial em certas industrias, passando praticamente a ser um pré-requisito para se
operar na mesma. Portanto, vantagens competitivas sdo obtidas nio pelos ganhos operacionais
fornecidos pela TI, mas pelo alinhamento da mesma com a estratégia da empresa.

Portanto, segundo Rockart et al. (1996), o Onus sobre as empresas que contam

pesadamente com TI € maior do que nunca e o gerenciamento da mesma estd mais complexo.
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Desta maneira, para se analisar o impacto estratégico da TI numa dada empresa,
McFarlan (1984) propos o estudo de cinco questdes bésicas sobre as aplicagdes de TI. Cada
pergunta se relaciona a uma das cinco forcas propostas por Porter (1979) e sdo as seguintes:

» A TI pode estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no mercado?

» A TI pode influenciar na troca de fornecedores, assim como mudar o poder de

barganha dos mesmos?
A TI pode alterar a base da competic¢do interna da industria?
A TI pode influenciar o poder de barganha nas relagdes com os compradores?
A TI pode gerar novos produtos?
Complementarmente, o grid estratégico de McFarlan (1984) possibilita a visualizagdao
do relacionamento da TI com a estratégia e a operagdo do negdcio de uma empresa. Tal
modelo estuda o impacto de aplicagdes presentes e futuras de TI na empresa, delimitando

quatro diferentes quadrantes, como ilustrado na Figura 2.3.

1

Fabrica Estratégico

Alto

e.g.companhias aéreas e.g.bancos, seguradoras

Suporte Transicao

Impacto presente
Baixo

e.g.industrias e.g. editoras, e-commerce

Baixo Alto
Impacto futuro

Figura 2.3 — Grid estratégico: impacto de aplicacées de TI (adaptada de McFarlan, 1984)

O quadrante denominado “suporte” enquadra companhias nas quais a TI possui pequena
influéncia nas estratégias atuais e futuras das mesmas. Assim, ndo existe necessidade de
posicionamento de destaque da area de TI na hierarquia da empresa.

Ja o quadrante “fabrica” engloba as empresas nas quais as aplicagdes de TI contribuem
decisivamente para o sucesso atual das mesmas. No entanto, ndo sdo conjeturadas novas
aplicagdes com impacto estratégico para a empresa. Nestes casos a drea de TI deve estar
posicionada em alto nivel hierarquico.

Com relacdo as empresas localizadas no quadrante “transi¢do”, nestas a importancia da

TI estd passando de uma posicdo mais discreta (como no quadrante “suporte”) para uma
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posicdo de maior destaque na estratégia empresarial. Assim, a TI tende a seguir o mesmo
caminho com relagéo a hierarquia da empresa, indo para uma posicao de maior relevancia.
Finalmente, o quadrante “estratégico” inclui aquelas empresas nas quais a TI tem
grande influéncia na estratégia geral da empresa. Nestas, tanto as aplicagdes atuais de TI,
quanto as futuras t€m importancia estratégica, afetando os negdcios da empresa. Assim, é

necessario que a TI esteja posicionada em alto nivel hierdrquico.

2.4 Modelos de negocios B2C e B2B

Uma empresa pode fundamentalmente servir dois tipos de consumidores: consumidores
finais ou outras empresas (ou, em alguns casos, ambos a0 mesmo tempo). Assim, existem
dois modos no qual uma empresa pode operar neste sentido. O primeiro, o modelo de
negoécios B2C, é usado pelas empresas que optam por oferecer seus produtos ou servigos
diretamente aos consumidores finais, enquanto que o segundo, o modelo B2B (business to
business, de negbcio para negdcio), ¢ empregado por empresas que preferem vender ou
prestar servigos para outras empresas.

Segundo Philip Kotler (2002), existem diversas caracteristicas particulares de cada
modelo um dos modelos que fazem com que operar em um deles seja bastante diferente de se

operar no outro. Portanto, a Tabela 2.4 ilustra algumas das principais caracteristicas e

diferencas.
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Tabela 2.4 — Caracteristicas dos modelos de negicio B2C e B2B (adaptada de Kotler, 2002)

Caracteristica

Demanda

Modelo B2C
Maior relevancia dos fatores
externos (e.g. culturais, sociais,
pessoais e psicologicos)
Elasticidade varidvel, dependendo

do produto

Modelo B2B
» Puxada pela demanda dos
itens vendidos ao consumidor
final
» Usualmente inelastica no

curto prazo

Estrutura do

Grande ntimero potencial de
clientes

Mercado complexo e turbulento

» Mercado concentrado, com
menos clientes

» Mais estavel, existe certa

mercado
interdependéncia entre as
empresas
Nao € apenas transacional (e.g. » Diferentes poderes de
pode envolver o cliente nos barganha, dependendo das
processos de desenvolvimento de circunstancias
novos produtos) » Processo de compra
Forte énfase em interacdes e profissional e estruturado
Relacionamento suporte aos clientes (e.g. SAC) » Mais pessoas, com fungdes,
com oS Processo de compras nao objetivos e papéis diferentes,
consumidores necessariamente estruturado sdo envolvidas nos processos

Dificil de identificar os papéis das
pessoas envolvidas no processo de

decisdo da compra

de compras

» Diferentes tipos de contratos e
de modos de pagamento e
financiamento (e.g. crédito

comercial, leasing, et cetera)

Salienta-se que este trabalho ird enfocar-se apenas nos atores do mercado de conteudos

moveis que atuam seguindo o modelo B2C.
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2.5 Cadeia de valore a TI

Para Porter & Millar (1985), o conceito de cadeia de valor divide as operacdes de uma
empresa entre as atividades tecnoldgicas e economicamente distintas que esta realiza para
fazer seus negocios. Estas s@o chamadas de atividades de valor (value activities).
Complementarmente, valor gerado por uma empresa seria medido pela quantia que os
compradores estariam dispostos a pagar pelo produto ou servigo oferecido. Assim, uma
empresa € lucrativa quando o valor que esta gera excede os custos de execugdo de suas
atividades de valor. Complementarmente, para obter vantagem competitiva sobre seus
concorrentes, uma companhia ou deve executar suas atividades de valor a custos mais baixos,
ou deve executd-las de maneira a conseguir um diferencial para os consumidores e, assim,
obter um preco prémio (premium price), ou seja, mais valor.

As atividades de valor de uma empresa sdo divididas em nove categorias genéricas,
subdivididas em dois grupos: atividades primdrias e atividades de suporte. Atividades
envolvidas na producio fisica do produto, em sua promocao, sua entrega ao consumidor e no
seu suporte e atendimento pds-vendas sdo consideradas atividades primarias. Por outro lado,
atividades que fornecam suporte ou infra-estrutura para as atividades primdrias sdo
consideradas atividades suporte. A Figura 2.4 mostra a divis@o das atividades entre primarias

e de suporte ao longo da cadeia de valor.

Infra-estrutura

empresarial
Gerenciamento de
Atividades recursos humanos
de suporte Desenvolvimento

de tecnologias

Aquisigéo de
insumos

Logistica
interna

Logistica Marketing Prestacao

Operagdes ;
perag externa evendas de servigos

Atividades primarias

Figura 2.4 — Cadeia de valor (Porter & Millar, 1985)

Ainda segundo Porter & Millar (1985), a cadeia de valor de uma empresa em uma dada

inddstria estd imersa numa corrente de atividades ainda mais ampla, chamada de sistema de
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valor (value system). Assim, o sistema de valor inclui as cadeias de valor dos fornecedores até

a dos consumidores finais. A Figura 2.5 ilustra o conceito do sistema de valor.

Infra-estrutura empresarial Modelos de planejamento

Cadeia de valor : Cadeia de valor : Cadeia de valor Cadeia de valor
dos fornecedores i da empresa i dos distribuidores dos compradores
> -> > >
Valorcadeiaacima ' Valordaempresa Valor cadeia abaixo

Figura 2.5 — Sistema de valor (Porter & Millar, 1985)

Salienta-se, portanto, que o conceito de sistema de valor é mais amplo que o de cadeia
de valor visto que leva em consideracdo todos os atores além da fronteira da organizacdo.
Assim, esta abordagem possui mais semelhanga com a andlise apresentada neste estudo.

E também importante mencionar que a TI permeia as cadeias de valor, ndo s6 na forma
de executar as atividades de valor (como mostrado por Porter & Millar, 1985, e ilustrado na
Figura 2.6), mas também na natureza das liga¢des entre elas, o que afeta a competicdo. Assim,
a TI pode afetar a competicao de trés maneiras distintas:

» Ao mudar a estrutura do setor visto que tem capacidade de influenciar cada uma
das cinco forgas competitivas de Porter (1979);

» Ao criar novas vantagens competitivas, reduzindo custos, aumentando
diferenciacdo e alterando o escopo competitivo;

» Ao dar origem a negdcios completamente novos.

Gerenciamento de

Alocagéo automatizada de pessoal
recursos humanos

Desenvolvimento de

) Projeto auxiliador por computador; pesquisa eletrénica de marketing
tecnologias

Aquisi¢ao de insumos Pesquisa online para aquisicdo de componentes

Assisténcia técnica remota;
cronogramagao e roteamento dos
veiculos de assisténcia técnica

Telemarketing;
terminais remotos
para os vendedores

Processamento
automatizado de
pedidos

Depositos
automatizados

Fabricacdo
flexivel

Logisticainterna ~ Operagdes Logistica externa Marketing e vendas Prestacéo de servigos

Atividades primarias

Figura 2.6 — Impacto da T1I na cadeia de valor (Porter & Millar, 1985)

No entanto, o potencial impacto da TI varia de acordo com as caracteristicas do

processo e do produto, quanto a sua necessidade de informacao.
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A Figura 2.7 mostra a matriz de intensidade de informagdo de Porter & Millar (1985), a

qual exemplifica processos e produtos cuja competicio pode ser bastante afetada pela

aplicacdo da TL
o
7]
@ Processo e produto
o & Processo complexo )
e < e.g. refinaria de petréleo complexos
o e.g.bancos, jornais
2
o
S © Processo e produto Produto complexo
e ki simples e.g. editora tradicional de
S e.g. cimento livros
=

Baixa Alta
Informacao no produto

Figura 2.7 — Matriz intensidade de informacao (Porter & Millar, 1985)
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3 Abordagem metodologica

A descri¢do da metodologia emprega na elaboracdo desta pesquisa serd dividida em

duas etapas. Primeiramente, os objetivos da pesquisa serdo relembrados de maneira a

relaciond-los com a metodologia empregada, posteriormente, serdo entdo mostrados os

procedimentos metodoldgicos empregados na apresentagdo do setor, no censo de mercado e

nas entrevistas e estudos de caso.

3.1 Objetivos e pressupostos da pesquisa

Como ja brevemente mencionado no capitulo “l. Introducdo”, esta pesquisa tem o

objetivo de promover uma andlise empirica do mercado brasileiro de servicos de valor

agregado, sob uma logica B2C. Para tanto, ird responder as seguintes questdes:

|

Quais os principais atores da cadeia de valor dos servigos de valor agregado no
Brasil?

Quais sdo as interagdes entre estes atores e como se dao as relacdes de poder
entre 0s mesmos?

Como € a oferta brasileira de servicos de valor agregado? Quais sdo os
principais contetidos vendidos? Qual a tecnologia mais empregada? Quais sdo os
principais fornecedores?

Qual o perfil dos atores B2C atuantes no mercado? Qual seu modelo de
negocios? O que oferecem aos seus clientes? Como se relacionam com 0s
demais membros da cadeia?

Quais os principais problemas do mercado? Quais os fatores que, na opinido dos

atores, impedem um crescimento ainda maior do mercado?

Assim o sendo, foi necessario realizar trés pesquisas distintas que pudessem responder

as perguntas acima.

A primeira pesquisa foi elaborada majoritariamente através de fontes secunddrias, sendo

complementada pelas entrevistas. A segunda pesquisa foi realizada através da averiguacio

dos pontos de distribuicio web e WAP de virtualmente todos os atores presentes no mercado
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na época do levantamento. Finalmente, a terceira pesquisa consistiu em entrevistar 24 atores
do mercado para se poder responder as questdes cujas respostas ndo estavam disponiveis em

fontes secundarias, além de também se obter uma visao interna do mercado.

3.2 Procedimentos de pesquisa

Uma vez que os procedimentos de pesquisa seguidos variaram de acordo com a etapa do
trabalho, estes serdo descritos em trés subsecdes distintas, mostradas a seguir e resumidas na

Figura 3.1.

Apresentacaodo setor

Levantamento de fontes secundarias Pesquisa nas fontes secundarias

Levantamento da oferta

Levantamento das fontes Escolha dos filtros de Determinacao das
de conteudos moveis limitacao da pesquisa variaveis de analise

Entrevistas e estudos de caso

Levantamento Escolha dos filtros Determinagao Elaboracao dos
das empresas de limitagao das das variaveis caso das empresas
do mercado entrevistas de analise atuantes em B2C

Figura 3.1 — Resumo dos procedimentos de pesquisa (elaborada pelo autor)
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3.2.1 Apresentacio do setor

Com o intuito de se obter informacdo inicial sobre o setor, foi realizada uma ampla
pesquisa de fontes secunddrias. Assim, foram obtidos dados e caracteristicas nao apenas do
setor de contetidos moveis, mas também do mercado brasileiro de celulares como um todo.

Esta pesquisa foi bastante importante ndo apenas para fornecer conhecimento amplo e
visdo abrangente sobre o setor, mas também para servir de base para as entrevistas. Sem um
forte conhecimento prévio do mercado, as entrevistas com os atores do mesmo nao seriam tao
produtivas e ndo produziriam resultados satisfatérios.

As seguintes tipologias de fonte foram utilizadas ao longo da pesquisa:

» Web sites de todas as operadoras de celular;
Web sites de todos os PSCM;
Web sites das principais companhias de midia;
Web sites dos principais jornais e revistas;
Web sites dos principais produtores de aparelhos de celular;
Web sites das principais agéncias de informagdes;
Web sites dos 6rgdos publicos relacionados a telecomunicagdes;
Principais portais WAP;
Jornais e revistas;
Anuncios na televisao;

Anuncios no radio;

vV VvV vV vV Vv vV VY VvV VY

Ferramentas de busca na web.

3.2.2 Levantamento da oferta

Com o intuito de se estudar a oferta brasileira e de analisar seu estdgio de avanco, foi
necessdrio levantar todos os contetidos moveis oferecidos no pais. Assim, os canais de
distribuicdo de virtualmente todos os fornecedores foram visitados para se catalogar suas
ofertas.

Salienta-se ainda que o levantamento objetiva mostrar uma andlise momentanea do

mercado brasileiro de conteidos moveis, assim, idealmente, deveria ter sido realizado num
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unico dia. No entanto, frente a impossibilidade de se realizar pesquisa de tal tamanho em tio
pouco tempo, os dados foram coletados entre julho e outubro de 2008. Desta maneira, ja
existe certa diferenca entre os dados apresentados nesta pesquisa e a oferta real do mercado.

A Figura 3.2 abaixo mostra um resumo da metodologia usada para a elaboracdo do

censo.

Web sites especializados

Servicos oferecidos no Brasil
Servicos oferecidos em portugués

Variaveis

Informagodes gerais
Tipologia do conteudo
Tecnologia empregada
Fornecedor

Cadeia de valor
Canais de ativacao
Numero curto

Web sites das operadoras )
Sem servicos de pessoa para pessoa

Web sites dos atores Sem sites clonados

WAP sites das operadoras

WAP sites dos atores
Censo daOferta

Mecanismo de ativacao
Canais de pagamento
Modelo de pagamento
Modelo de usufruto
Precos porcanal
Possibilidade de upload
Informagodes especificas

Revistas e jornais

.= - 300 Fornecedores 3.600 Servicos
Televiséo e radio

Blogs e foruns

Ferramentas de buscas

Et cetera

Figura 3.2 — Resumo da metodologia usada no censo da oferta (elaborada pelo autor)

Como pode ser notado, foram usadas diversas fontes para se localizar os conteddos.
Antes de se entrar nos web e WAP sites dos fornecedores de contetido, é preciso encontra-los.
Assim, além de pesquisas nos canais web e WAP, também foram pesquisados revistas,
jornais, televisdo e mesmo o radio.

Desta maneira, foi realizada uma pesquisa bastante completa, na qual foi encontrado um
total de cerca de 300 diferentes fornecedores de servigcos moéveis, cuja oferta totaliza 3.600
produtos distintos (e.g. mesmo que um fornecedor ofereca 20.000 papéis de parede diferentes,
estes contam como apenas um servigo distinto).

Salienta-se que foram usados alguns filtros como critérios de selecdo. Desta maneira,
foram incluidos na andlise apenas os servicos oferecidos no Brasil, e em portugués. Desta
maneira, assegurou-se que a oferta € realmente voltada ao publico nacional. Ademais,
servigos de pessoa para pessoa (peer to peer) ndo foram inclusos no censo por sua natureza
ndo ser comercial (e.g. SMS enviados entre usudrios ndo foram considerados na pesquisa).
Finalmente, sites clonados (sites que oferecem o mesmo conteddo que outros, tendo apenas
nome e visual diferentes) também foram excluidos do censo pois iriam artificialmente

aumentar a quantidade de fornecedores e de servigos.
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A medida que eram encontrados, os servicos foram catalogados em uma base de

dados bastante completa que os caracterizava sob diversos pardmetros e aspectos. Tais

parametros foram organizados em oito grupos:

>

Informacoes gerais: mostra as principais caracteristicas do servico a ser
catalogado tais como nome comercial, tipologias e tecnologia;

Cadeia de valor: grava a cadeia de valor responsavel por oferecer o produto.
Assim, guarda o nome do fornecedor do produto e, quando disponivel, de seu
provedor de tecnologia e de seu integrador;

Sistemas de pagamento: descreve o servico em termos dos sistemas de
pagamento que podem ser usados para compri-lo. Além disto, também o
descreve sob o aspecto de seus modelos de preco e de entrega;

Localizagdo: tem por objetivo permitir que o servigo seja novamente
encontrado, guardando o nome e o /ink do web (ou WAP) site que o oferece;
Informacoes especificas: guarda informagdes particulares sobre certos servigos
que precisam de mais pardmetros para serem totalmente bem descritos. Tais
informagdes incluem o modo de usufruto, disponibilidade, freqiiéncia de
atualizac@o e possibilidade de upload de conteudo;

Mecanismo de ativacdo: mostra os mecanismos que podem ser utilizados para
se ativar o servigo;

Preco por canal de pagamento: expde os precos pelos quais o servico pode ser
comprado nos diferentes canais de ativagdo, através das diferentes operadoras
moveis;

Informacoes gerais do censo: acompanha dados organizacionais do censo,

sendo composta de meta-dados.

3.2.3 Entrevistas e estudos de caso

De maneira a se obter informacdes internas do mercado, ndo disponiveis em fontes

secundarias, foram realizadas 24 entrevistas com diversos atores do mercado brasileiro.

Dentre estas entrevistas, seis foram transformadas em estudos de caso por operarem

exclusivamente no modelo B2C e, portanto, estarem mais alinhados com a temadtica deste

trabalho.
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Salienta-se, no entanto, que os atores escolhidos para serem entrevistados sdo das mais
diversas tipologias possiveis, de maneira a se obter uma visdo bastante completa do mercado
como um todo. Mesmo que o enfoque deste trabalho sejam as relagdes B2C, também §é
importante ouvir atores que atuem em outros modelos (em B2B ou em ambos) de maneira a
se obter opinides nao enviesadas do setor.

A Figura 3.3 abaixo mostra um resumo do processo de escolha das empresas

entrevistadas e da metodologia seguida nas entrevistas.

Estudosde Caso

3 Companhias de midia
2 Editores da web
1PSCM

Entrevistas
24 Companhias

|__Fontes | 6PCSM
6 Integradores Perfil da companhia

4 Provedores de tecnologia Modelo de negécios

3 Companhias de midia Situagao presente

Web sites relacionados 2Editores da web Cadeia de valor

op d d tetd Recursos e competéncias
rovedores de conteudo ~ .
Questoes criticas

Tendéncias

Entrevistas

Web sites dos atores

Agéncias de noticia

1 Gravadora

Tipologia diversificada

Origem (nacionalidade) diversificada
Atores representativos de cada tipologia
Amostragem por conveniéncia

Figura 3.3 — Resumo da metodologia usada nas entrevistas (elaborada pelo autor)

Como se pode notar, além das entrevistas, também foi utilizado dados secundarios para
se elaborar os estudos de caso. Como ja mencionado, a importancia de tais dados reside nio
apenas na necessidade de se obter uma visdo mais ampla e menos enviesada das empresas,
mas também para se obter melhores resultados ao entrevista-las.

Como filtros para a escolha dos atores a serem entrevistados, foram utilizadas quatro
premissas. Primeiramente, buscou-se abranger o maior nimero possivel de tipologias de
atores. Em segundo lugar, buscou-se diversidade também quanto a origem (nacionalidade) de
tais atores. A terceira premissa diz respeito a representatividade dos entrevistados em suas
tipologias, assim, optou-se por entrevistar apenas os atores maiores € mais importantes do
mercado. Finalmente, também se utilizou um pouco de conveniéncia na amostragem visto que

certos atores eram mais abertos do que outros para serem entrevistados.



35

Desta maneira, apesar de diversas tentativas, ndo se conseguiu entrevistar nenhuma das

operadoras mdveis. No entanto, excetuando-se tal ponto, a amostra foi bastante satisfatoria,

cumprindo todas as premissas.

Com relagdo as entrevistas em si, buscou-se sempre tocar os mesmos assuntos com cada

um dos atores, no entanto, tal tarefa nem sempre foi possivel devido a ndo uniformidade das

empresas e dos entrevistados. Os seguintes topicos foram abordados:

>

Perfil da companhia: nesta etapa sdo abordados temas como a histdria, a
origem, o tipo de capital, a drea de atuacdo e o tamanho da empresa;

Modelo de negdcios: neste trecho, ndo apenas define-se se a empresa atua em
B2B ou B2C, mas também se explora mais a fundo a questio de maneira a
descobrir como a empresa realmente gera receitas e qual o diferencial de sua
oferta;

Situacio presente: aqui sdo levantados alguns niimeros atuais sobre a empresa,
tais como crescimento e receitas. Os produtos mais rentaveis também sdo
quantificados neste ponto. Algumas empresas, principalmente as de capital
fechado, s3o um pouco relutantes neste aspecto;

Cadeia de valor: a relacio da empresa com seus fornecedores e clientes é
abordada neste trecho da entrevista;

Recursos e competéncias: neste ponto, é levantado o nimero de funcionarios
da empresa e suas especializacdes. Também se discute quais sdo as principais
competéncias que a empresa possui para desempenhar a sua tarefa;

Questoes criticas: ja no final da entrevista, as empresas t€ém um espago para
mencionar quais s@o as questdes mais criticas do mercado, aquelas que
impediriam um crescimento maior do mesmo como um todo e também o de suas
empresas.

Tendéncias: finalmente, os entrevistados sdo encorajados a mencionar suas

opinides sobre as tendéncias para o futuro de suas empresas e do mercado.

Ainda sobre as entrevistas, salienta-se que se buscou sempre entrevistar o responsavel

na empresa pela drea de conteddos moveis. Nas empresas de maior porte, o entrevistado

geralmente foi o funciondrio de maior cargo na drea. Ja nas empresas pequenas e de capital

fechado, o entrevistado era usualmente o dono da mesma.
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4  Analise do mercado

Este capitulo objetiva expor dados do setor brasileiro de SVA, tendo como objeto
central a andlise B2C, apresentando os principais atores (player) que compdem o sistema de

valor e a analise ambiental.

4.1 Atores

Existem cinco tipologias diferentes de atores atuantes no mercado brasileiro de
conteidos mdveis. Seus papéis sdo bastante distintos, no entanto, existem algumas empresas
que operam executando o papel de dois tipos de atores a0 mesmo tempo (e.g. uma mesma
empresa pode prover contetido para outras empresas € também vendé-los diretamente ao

consumidor final através de canais proprios). A seguir serdo descritos estes papéis.

4.1.1 Operadoras méveis

Sendo o principal elo entre os consumidores e a oferta, as operadoras mdveis sdo
empresas chave para a cadeia visto que todo trafego de conteido e de valor passa de alguma
forma por seus sistemas. Todo consumidor que deseje adquirir um SVA deve ser,
primeiramente, cliente de alguma operadora de celular e, portanto, todo pagamento efetuado
(tanto pelo contetido quanto pelo trifego de dados) passa pelo sistema de tarifacdo destas
empresas. Tal fato confere bastante poder de barganha a este tipo de empresa, além de torna-
las o principal canal de interagio B2C. Ademais, seu papel no mercado ndo se limita a
distribuicdo do conteido e ao gerenciamento de clientes, as operadoras também sdo
usualmente responsaveis pelo planejamento do conteido que serd oferecido, apesar de ndo
produzi-lo.

Em relagdo ao mercado das operadoras, este conta com atores com dois graus de

cobertura: regional e nacional. Atualmente existem apenas trés operadoras regionais



37

independentes: CTBC, Sercomtel e Aeiou. Outras trés foram adquiridas nos dltimos dois anos
por operadoras maiores, o que possibilitou a estas obterem cobertura nacional. Assim, Vivo
adquiriu Telemig e Oi comprou Amazdnia Celular e Brasil Telecom. Nem todas as marcas
foram totalmente fundidas ainda, entretanto, esta € a tendéncia. Portanto, atualmente, existem
quatro operadoras com cobertura nacional: Vivo, Claro, TIM e Oi.

Todas operadoras possuem uma oferta considerdvel de SVA e grande interesse no
mercado, visto como uma nova fonte de receitas e como alternativa para aumentar o
decrescente ARPU (average revenues per user, receita liquida média por cliente) dos servigos

de voz.

4.1.2 Provedores de servicos e contetidos moveis (PSCM)

Existem dois principais papéis cobertos pelos PSCM. O primeiro refere-se as empresas
focadas na provisdo de servigcos para outros atores da cadeia, operando em modelo B2B e
oferecendo atividades de suporte. Entre os servigos oferecidos, encontram-se a agregacao,
gerenciamento e distribuicdo do conteido proveniente de atores menores, a integracdo com os
sistemas das operadoras moéveis e o oferecimento de plataformas tecnoldgicas (e.g. SMS).

O segundo papel desenvolvido por estas empresas refere-se ao oferecimento de
conteudo para o usudrio final, seguindo o modelo B2C. Nestes casos, geralmente é oferecida
uma gama bastante grande de conteddos e servicos uma vez que tais empresas possuem
grande competéncia em agregar conteidos de produtores menores. PSCM que atuam no
varejo (retailing) sdo geralmente atores internacionais (principalmente da Itdlia) que entraram
recentemente no mercado nacional (cerca de dois anos) e que possuem marcas especificas
para atuar em B2C. Entretanto, apesar de seu peso no mercado internacional e da sua
contribuicdo para o desenvolvimento do mercado nacional, estas marcas ainda ndo sdo muito
reconhecidas pelo ptblico brasileiro e, portanto, ndo possuem a mesma importincia das
marcas das empresas de midia.

Apesar de existirem PSCM focados em apenas um dos papéis, existem outros que
executam ambos. Por exemplo, uma empresa agregadora pode tanto revender o contetido
agregado para uma empresa varejista (e.g. operadora moével), quanto oferecer tal conteido

num canal de distribuicdo com marca prépria.
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Quanto ao mercado de PSCM, este é bastante diversificado e pulverizado. Entre as
empresas que atuam no suporte a outras (em modelo B2B), existe uma predominéncia de
pequenas e médias empresas nacionais, apesar de também estarem presentes alguns atores do
exterior. Empresas que atuam desta maneira incluem Pmdvil (agregador), Pure Bros
(integrador) e Okto (plataforma SMS).

Por outro lado, no varejo, apesar de recente, a presenca de atores internacionais &
preponderante. Tais empresas procuram usar seu conhecimento do setor e o sucesso de suas
marcas também no mercado brasileiro. Entre as empresas deste tipo, destacam-se Dada,

Buongiorno e TJ Net.

4.1.3 Companhias de midia

Uma caracteristica marcante do mercado brasileiro em comparagdo aos mercados
internacionais é a forte presenca de companhias de midia. Tais empresas normalmente
possuem marcas bastante fortes e reconhecidas em algum setor de midia (e.g. televisao,
revista, jornal, rddio, et cetera) e usam as mesmas para promover seu canal mével, operando
num modelo B2C.

Assim, tais companhias usualmente produzem boa parte do conteido oferecido,
principalmente aqueles de maior valor agregado, os de info-entretenimento. Por serem
empresas com um conhecimento e especializacdo na provisdo de servigos deste tipo fora do
canal mével, € natural que sigam o mesmo comportamento também neste canal, portanto,
existem muitas sinergias entre ambos os negdcios. Por outro lado, servicos mais simples, com
os de customizacdo, sdo geralmente adquiridos de agregadores, apesar do planejamento do
mesmo ser usualmente provido pela companhia de midia (e.g. producdo de papéis de parede
baseados na marca da empresa).

O mercado de midia mével € bastante desenvolvido e, apesar da presenca dominante de
grandes empresas como Abril, Globo ou Terra, boa parte das companhias brasileiras possui
algum tipo de ac@o, por menor que seja. O canal mével interessa este tipo de companhia por
ser uma extensdo de suas atividades regulares, além de fornecer perspectivas interessantes de
receitas complementares e de crescimento. Ademais, o préprio futuro do modelo de negdcios

pelo qual info-entretenimento é comercializado estd se modificando (e.g. jornais impressos
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estdo perdendo espaco para noticias na web) e o canal mdvel representa uma saida

interessante para 0 mesmo.

4.1.4 Provedores de conteudo

Além das empresas de midia, existem também outros produtores menores de contetido,
sendo os mesmo geralmente focados em jogos e servigos de customizagdo. Tais empresas
quase sempre atuam de forma B2B, fornecendo conteddo para agregadores ou diretamente
para operadoras méveis e companhias de midia. Usualmente, os servicos sdo oferecidos em
white label e o planejamento do conteido a ser desenvolvido ndo estd em seu poder.
Provedores deste tipo, em geral, sdo micro empresas ou mesmo programadores
independentes.

Alguns poucos provedores também possuem marca propria, oferecendo contetido
diretamente ao publico através desta. Neste caso, também fornecem conteido para terceiros,
entretanto, estes por vezes sdo comercializados com a marca do provedor. Um exemplo de

empresa que atua desta maneira € a Tectoy.

4.1.5 Provedores de tecnologia

Existem ainda empresas que oferecem suporte tecnolégico aos outros atores da cadeia e,
portanto, tais companhias operam num modelo B2B. Entre as atividades prestadas, estdo
inclusos o desenvolvimento de sites WAP, a adaptacdo de conteddos para o formato mével, o
desenvolvimento de ferramentas para gestdo de contetido e a provisdo de plataformas
tecnoldgicas.

Uma caracteristica interessante destas empresas € que a maioria atua de maneira
bastante diversificada, atendendo a diferentes tipos de demanda. Isto se deve ao fato do
mercado ser bastante novo (ndo havendo atores realmente estabelecidos em todas as
atividades) e de as empresas preferirem atender a todos pedidos para nio perderem clientes.

Isto gera interacOes bastante complexas entre as mesmas visto que algumas chegam a
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terceirizar servicos que ndo possuem competéncia de executar de maneira a atenderem todos
pedidos de seus clientes.

Desta forma, tais empresas permitem aos outros atores da cadeia se focar em suas
atividades principais sem a necessidade de desenvolver expertise tecnoldgica. Provedores de

tecnologia incluem empresas como Hands, Responsfabrikken e Pinuts Studios.

4.2 Sistema de valor

No mercado de contetidos mdveis, usando a notagdo de Porter & Millar (1985), o
sistema de valor pode ser constituido de vérios elos e, por vezes, envolve de quatro a seis
atores diferentes. Portanto, nota-se que este ¢ um sistema complexo, em que as receitas
geradas devem ser distribuidas entre muitos atores.

Além disto, também € um sistema cujo nivel de informacdo dos processos e dos
produtos sdo bastante elevados, assim, de acordo com a matriz intensidade de informagao de
Porter & Millar (1985), este é um sistema bastante influenciado pela TI. A Figura 4.1 ilustra a

intensidade de informacdo do sistema.

§ a N[ N
N | |~ Processo e produto
8 = Processo complexo P 1
s complexos i

1
2 \ .
8 f \( ™
1
o g Pr r ]
g 3 ocesso e produto Produto complexo !
E o simples [
..g \ J \\ J
- 1

1

Baixa Alta

Informagao no produto

Figura 4.1 — Matriz intensidade de informacao para o mercado de conteiidos méveis (elaborada pelo
autor)

Desta maneira, esta secdo serd dividida em duas partes, a primeira descrevendo o

sistema como um todo e a segunda sintetizando os papéis de atuagcdo dos atores no sistema.



41

4.2.1 Descricao do sistema

Entre as diferentes atividades desempenhadas ao longo da cadeia, algumas destas
seguem o modelo de negdcios B2B, enquanto outras seguem o B2C. Portanto, este estudo
focar-se-a neste segundo tipo de atividades. A Figura 4.2 mostra as atividades desempenhadas
ao longo da cadeia, sua ordem de execucdo e sua divisdo por modelo de negdcios, segundo
Camargo & Kawao (2009).

Atividade Atividade
usualmente usualmente
B2B B2C Tarifacao

Planejamento ™ Producdo ™ Agregacio M Gerenciamento ™ Integracido W2 Interface

N

Consumidor

Suporte tecnolégico

Figura 4.2 — Cadeia de valor do mercado de contetidos moveis, por modelo de negéocios (Camargo &
Kawao, 2009)

Nota-se que este ndo ¢ um fluxo totalmente linear visto que existem etapas que nem
sempre sao efetuadas por conta do maior ou menor grau de integracdo dos atores.

A etapa inicial da cadeia consiste no planejamento do conteido que serd produzido e
também de qual maneira tal producdo se dard, interna ou externamente. Assim, esta atividade
€ comumente executa ou por atores que operam na drea de producdo de conteddo (make to
stock, produzir para estocar) ou por aqueles que atuam na distribui¢cdo do contetiido e que
freqiientemente terceirizam a producao.

Portanto, empresas que atuam em contato direto com o cliente preferem manter a fase
de planejamento sob seu controle de maneira a poderem escolher quais serdo os contetidos
apresentados em seus canais de distribuicdo. Ademais, isto também permite a execucdo de

ofertas temadticas, como servicos especificos para datas comemorativas (e.g. Dia das Maes,
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Dia dos Namorados, Natal, et cefera) ou eventos promocionais (e.g. lancamento de filmes,
acompanhamento de eleicdes, cobertura de eventos esportivos, et cetera).

Ap6s terem sido planejados, os contetidos precisam ser produzidos. Geralmente esta
etapa fica nas médos de empresas provedoras de contetido (as quais operam majoritariamente
em modelo B2B) ou companhias de midia (as quais fornecem este conteido diretamente ao
publico).

No caso das empresas de midia, estas obtém uma vantagem grande ao produzirem seu
préprio conteido uma vez que integraram uma parte da cadeia e, portanto, a divisdo das
receitas com outros atores € menor.

Em seguida, vem a etapa de agregacdo do contetido. Esta € uma das atividades da cadeia
que nem sempre € executa visto que nem sempre os contetidos precisam ser agregados (e.g.
quando sdo produzidos e ofertados por uma mesma empresa, geralmente esta nio precisa
agrega-los). A atividade de agregacdo consiste em se recolher conteidos de diversos
provedores pequenos, de maneira a se obter uma quantia consideravel dos mesmos.

Tal atividade pode ser feita tanto por empresas que revendem o conteudo agregado
(visto que empresas que lidam diretamente com o puiblico geralmente ndo querem também
lidar com pequenos provedores de conteiido) quanto por empresas que oferecem tais
conteidos em seus proprios canais de distribuicao.

O gerenciamento dos conteidos méveis pode ter tanto uma caracteristica B2B quanto
B2C. Se por um lado boa parte dos gerenciamentos se relaciona com os outros atores da
cadeia (aqueles no inicio da mesma), alguns t€m a ver com o oferecimento ao consumidor
final.

Algumas empresas que operam em B2C, de maneira a focar seus esforcos, chegam a
terceirizar esta atividade de modo que outra empresa gerencia todo seu portfélio de servigos.

Outra atividade que ndo precisa ser executa em todos os casos, a integracdo consiste na
ligacdo do sistema das empresas que desejem usar os portais das operadoras modveis e o
sistema destas. Pela falta de padronizacdo dos sistemas das operadoras e pela burocracia em
se negociar e assinar diferentes contratos com cada uma das destas (apenas levando-se em
consideracdo as operadoras com cobertura nacional, seriam quatro) é que se faz relevante o
papel do integrador.

Assim, empresas integradoras prestam servicos de facilitacdo para empresas que
desejem entrar rapidamente no mercado ou que ndo desejem gastar recursos no longo
processo de contato com as operadoras. No entanto, algumas companhias optam por ndo

utilizar os servigos de integradores e por fazer o processo por conta propria.
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Sendo o principal canal direto com o consumidor, a interface de apresentacdo do
contetido é uma das atividades mais importantes de toda a cadeia. E através desta que as
empresas com canais B2C mostram aos consumidores suas ofertas e servigos. Assim,
geralmente, empresas que atuam neste sentido possuem alguma marca conhecida de maneira a
fortalecer o canal de distribuic3o.

Portanto, companhias que atuam na apresentacdo sdo basicamente as operadoras de
celular (cujas marcas os consumidores ji conhecem por serem clientes das mesmas e cujos
canais de distribuicdio sd@o os mais fortes por estarem sempre em contato com 0S
consumidores), as companhias de midia (que usam suas marcas reconhecidas em outras
midias, de maneira a buscar sinergias e clientes também no ambiente mdvel) e empresas
moéveis de origem internacional (que tentam penetrar o mercado brasileiro usando sua
experiéncia exterior e suas marcas reconhecidas em suas regioes de origem).

Estando exclusivamente sob controle das operadoras de celular, os sistemas de tarifacdo
conferem um poder de barganha bastante elevado para estas empresas visto que todo e
qualquer contetddo que é vendido via WAP ou SMS passa pelo sistema de alguma operadora.

Portanto, quando um consumidor adquire um servigo, este ndo € pago diretamente ao
fornecedor de tal servico, mas sim para a operadora da qual o consumidor € cliente. Por sua
vez, a operadora retém para si uma parte da receita e, sé entdo, repassa-a para o resto da
cadeia.

Salienta-se, entretanto, que modelos de negdcio que utilizem pagamentos através de
cartdo de crédito, Pay Pal (e outros sistemas similares) ou que sejam baseados em
propaganda, ndo precisam passar pelos sistemas das operadoras. No entanto, estes sdo minoria
no mercado nacional.

A Gestao de relacionamento com o cliente (GRC) ja foi uma atividade bastante
concentrada nas operadoras moveis uma vez que os consumidores de SVA sdo
necessariamente clientes de alguma operadora. Assim, é com as operadoras que os clientes
mantém o contato principal em relagdo aos conteddos méveis, sanando dividas, checando a
entrega de servigos, os planos, precos e demais questdes pertinentes. Tal fato aumenta o poder
de barganha de tais empresas visto que os consumidores usualmente se sentem clientes das
operadoras, e ndo dos reais fornecedores de contetdo.

No entanto, isto tem mudado visto que algumas questdes especificas de determinados
servigos sdo resolvidas diretamente com o provedor do mesmo. Por exemplo, este € o caso
dos canais SMS por assinatura. Quando um cliente ndo quer mais assinar o servico, este deve

entrar em contato diretamente com o fornecedor, e ndo com a operadora mével. Tal questdo
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ainda gera certa confusdo entre os clientes visto que estes ndo estdo acostumados a lidar com

outros atores da cadeia que néo as operadoras.

4.2.2 Sintese dos papéis de atuacao

Tendo sido expostas tanto as atividades exercidas ao longo da cadeia de valor quanto os
atores desta, € possivel relacionar cada um destes as suas atividades exercidas. Assim, a
Tabela 4.1 sintetiza a descricdo das empresas atuantes no mercado de SVA de acordo com as

atividades desenvolvidas pelas mesmas.

Tabela 4.1 — Atividades desenvolvidas por ator (elaborada pelo autor)

Atividade Operadora PSCM Companhia Provedor de Provedor de
mével Suporte Varejo de midia conteiido tecnologia
Suporte tecnologico 0 ‘
Planejamento O 0 ‘ o
Producao o o ‘ ‘
Agregacio ’ ’ O
Gerenciamento o . . O
Integracao .
Apresentacao . ‘ ‘
Tarifacdo .
GRC ® © [ )
‘ = atividade freqiientemente exercida o = atividade por vezes exercida

Da tabela acima, nota-se que algumas atividades sdo mais relacionadas ao modelo B2B
enquanto outras ao B2C, complementarmente, alguns atores se dedicam mais as atividades de
um grupo do que as do outro.

Como este estudo estd focado na andlise das interagdes B2C, os principais atores a
serem estudados sdo as operadoras méveis, parte dos PSCM e as companhias de midia.

Como ja mencionado, as operadoras méveis sdo as empresas chaves da cadeia por
possuirem a ligagdo direta com os clientes, estando exclusivamente sob seu dominio os canais

de tarifagdo e boa parte da GRC. Ademais, a apresentacio do contetido ao consumidor € uma
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atividade bastante importante visto que seus portais mdveis sdo os maiores e mais visitados do
mercado. As operadoras também de planejam e produzem algum contetido, entretanto, estes
ndo sdo focos da empresa. Além disto, quando produzem conteddo, este é oferecido pela
prépria operadora, ndo sendo distribuidos por terceiros, portanto, ndo executam atividades
B2B neste sentido.

Os PSCM que atuam no varejo também sdo empresas de relevincia para este estudo.
Apesar de produzirem pouco, estes atores agregam o contetido de diversas empresas menores
e, portanto, conseguem oferecer uma gama bastante ampla de servicos para o consumidor
final. Diferentemente das operadoras moveis, seu principal canal de distribui¢do é a web.

Finalmente, as companhias de midia sdo atores bastante importantes para o mercado.
Além de planejar e produzir contetido (principalmente de info-entretenimento), a distribuigio
dos mesmos ¢ uma atividade importante para estas empresas, sendo feita através de sites on-
deck (embarcado) nos portais das operadoras mdveis. Salienta-se que, apesar de

desenvolverem atividades de producdo e agregacao, estas sdo dedicadas a clientes internos.

4.3 Analise ambiental

Para se analisar o ambiente em que uma empresa opera, segundo Michael Porter (1979),
€ necessario mensurar as forcas que outros atores da cadeia (e mesmo alguns fora desta)
aplicam na mesma. Portanto, esta andlise serd feita de maneira separada para tipo de ator
relevante a este estudo: operadoras moveis, PSCM varejistas e companhias de midia. Tais

atores sdo os que possuem operacoes relevantes em modelo B2C.

4.3.1 Operadoras méveis

Comecando a andlise pelas for¢as no eixo horizontal do ambiente, isto €, na cadeia
produtiva, os principais clientes das operadoras mdveis sdo os usudrios finais. Analisando-se

o poder de barganha destes, chega-se a conclusdo de que este é realmente fraco.
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O mercado de operadoras moveis € bastante concentrado, configurando um oligopédlio
no qual existem apenas quatro atores com capacidade de competir em ambito nacional,
portanto, tanto o mercado de seus clientes quanto de seus fornecedores € mais disperso.

Ademais, segundo Camargo & Kawao (2009), o ARPU brasileiro é de R$30 e este seria
ainda mais baixo se fossem desconsiderados os usudrios de linhas pds-pagas, cerca de 20% do
total, que gastam sensivelmente mais. Em geral, tal gasto ndo representa uma grande fracio
dos gastos mensais de um usudrio tipico (considerando-se que tal quantia representa cerca de
6% do saldrio minimo nacional e que usudrios que ganham tal saldrio gastam quantias bem
abaixo da média). Portanto, o custo dos servicos ndo aumenta o poder de barganha dos
clientes frente as operadoras.

Diminuindo ainda mais o poder de barganha dos usudrios, estes ndo possuem qualquer
informacdo sobre como funciona a cadeia produtiva das operadoras e também ndo conhecem
os custos envolvidos na produgdo de conteiidos méveis.

Complementarmente, apesar de alguns usudrios conseguirem certos tipos de contetido
(principalmente os de customizagdo) através de outras fontes (e.g. pirataria, transferéncia de
computador ou mesmo producdo propria), estes geralmente ndo possuem a opcdo de se
integrar para tras. Principalmente com relacdo aos conteidos de info-entretenimento e aos
com marca, usudrios ndo sdo capazes de usufrui-los de outra maneira que ndo adquirindo de
uma operadora.

Assim, o Gnico ponto que poderia aumentar um pouco o poder de barganha dos usudrios
€ o fato de alguns conteidos serem bastante padronizados (principalmente os de
customizacdo) e, por vezes, também oferecidos por outros atores (e.g. por PSCM varejistas).
Entretanto, como a maioria esmagadora dos contetidos oferecidos no mercado é de info-
entretenimento, tal fato ndo aumenta o poder de barganha dos clientes da maneira substancial.

Com relacdo aos fornecedores, estes estdo divididos em dois tipos: os de tecnologia e os
de conteddo, sendo que alguns chegam a gerenciar todo o portfélio de produtos de algumas
operadoras. Em ambos os casos, nota-se que o poder de barganha dos fornecedores é de
médio a baixo. Como ja mencionado, o mercado das operadoras é muito mais concentrado do
que o de seus fornecedores. Mesmo considerando-se grandes empresas fornecedoras de
conteido com marca, estas usualmente tém interesse em manter parcerias com todas as
operadoras moveis e, portanto, seu poder de barganha fica prejudicado.

Ademais, usualmente, a indistria de conteidos mdveis € um cliente importante para
estas empresas. Companhias que oferecem suporte tecnoldgico sdo usualmente especializadas

apenas em servigos de telefonia modvel, enquanto que mesmo grandes fornecedores de
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conteido também acreditam que o canal mével seja interessante para seu portfélio. Portanto,
o sucesso econdmico dos fornecedores geralmente depende das operadoras e, assim, seu
poder de barganha € diminuido.

Complementarmente, os servicos oferecidos pelos fornecedores sdo bastante
padronizados e existem muitas empresas que poderiam prové-lo de maneira igualmente
satisfatoria, principalmente no caso de provedores de tecnologia e de contetidos de
customizagdo. Apenas no caso de alguns fornecedores de contetidos com marca € que isto
deixa de ser verdade. Nestes casos, os conteidos sdo geralmente Unicos, adicionando um
pouco de poder de barganha para estes fornecedores em especifico.

No entanto, nenhum fornecedor poderia se integrar verticalmente para frente. A posi¢ao
das operadoras demanda competéncias complexas em diversas dreas, investimentos
milionérios de capital e mesmo aprovagdo governamental por se tratar de um setor estratégico
para o pafs. Portanto, € virtualmente nula a chance de qualquer fornecedor se integrar, assim,
seu poder diminui.

Deste modo, o tnico ponto que aumenta sensivelmente o poder de barganha de alguns
fornecedores € o fato de seu servico prestado ser critico para as operagdes das operadoras.
Tanto o suporte tecnologico quanto o gerenciamento de portfélio sdo atividades
imprescindiveis para as operacdes das operadoras, portanto, o poder de barganha destes
fornecedores é aumentado.

Nota-se também que o custo de se trocar tais fornecedores é deveras elevado para as
operadoras. Estdo envolvidos custos de quebra de contrato, treinamento, ajuste de sistemas e
mesmo de queda de nivel de servi¢o para o usudrio final durante o periodo de transicdo. Por
outro lado, existem diversos provedores de tais servicos no mercado, assim, as operadoras
possuem muitas escolhas antes de entrar em acordo com algum destes. Desta forma, a escolha
de tal fornecedor deve ser bastante criteriosa visto que implica em dar certo poder ao mesmo.
Segundo Carvalho e Laurindo (2007), tal escolha deve ser feita de maneira a tentar mitigar
esta forca e deve levar em conta ndo apenas aspectos operacionais, mas principalmente
aspectos estratégicos. Assim, se a operadora julgar que o risco de se terceirizar a tarefa de
gerenciamento de portfélio € grande demais, esta pode optar por até mesmo desempenhar ela
propria esta atividade, reduzindo o poder de barganha de seus fornecedores.

De qualquer maneira, analisando-se a adaptacdo da matriz de poder de Cox et al
(2001), nota-se que a relacdo entre as operadoras e seus fornecedores mais importantes ainda

estd no quadrante de dominéncia do comprador, como pode ser notado na Figura 4.3. No
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entanto, salienta-se o risco de tal relacdo entrar no quadrante da interdependéncia caso nio

seja tomado o devido cuidado ao se selecionar o fornecedor.

Alto

L Dominéancia das operadoras LInterdependéncia

4 AW 4

Baixo

L Independéncia L Dominancia dos fornecedores

Poder das operadoras
sobre seus fornecedores

Baixo Alto

Poder dos fornecedores sobre as operadoras

Figura 4.3 — Matriz do poder entre as operadoras e seus fornecedores (elaborada pelo autor)

Analisando-se agora as forcas verticais do ambiente, os competidores internos do
mercado sdo as quatro grandes operadoras mdveis, sendo que também existem outros trés
competidores menores em atuam em algumas regides especificas do pais. Adianta-se que
forca da rivalidade interna do mercado € bastante intensa.

Apesar do aparente pequeno numero de competidores, existem regides em que até cinco
operadoras modveis oferecem seus servicos, os quais sdo substancialmente padronizados, em
situacdo de igualdade. Mesmo em paises onde o mercado de telefonia mdvel é bastante
avancado, o nimero de competidores € menor. No Japdo, segundo Camargo & Kawao (2009),
a operadora Docomo possui sozinha possui mais de 50% do mercado do pais, enquanto que,
na Itdlia, existem trés operadoras grandes (TIM, Vodafone e Wind) e uma menor (H3G).

Assim, apesar dos concorrentes ndo serem numerosos em cifras absolutas, estes o sao
em comparagdo ao padrio mundial da inddstria. Ademais, as operadoras sdo bastante
equilibradas entre si com relagdo ao seu tamanho e volume movimentado. Segundo Camargo
& Kawao (2009), todas as operadoras com cobertura nacional possuem atualmente uma fatia
de mercado bastante similar (todas basicamente entre 20% e 30%) e estdo seguindo uma
tendéncia de se equilibrarem ainda mais. Complementarmente, o ARPU destas também ¢
bastante parecido (variando entre em torno de R$25 e R$35).

Contribuindo ainda mais para aumentar a rivalidade interna da inddstria, o setor de
telefonia mével se caracteriza por elevados custos fixos de manutencio das redes e sistemas,
assim como pela auséncia de diferenciacdo dos servigos basicos prestados (o de comunicacdo
por voz). As empresas estdo tentando diferenciar seus servigcos de dados e de contetdos

mobveis (através de contedidos com marca e da prestagdo de servicos), entretanto, segundo
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Camargo & Kawao (2009), estes representam, em média, apenas 10% das receitas totais das
operadoras, o que implica que o grosso das receitas ainda provém dos servicos padronizados.

Soma-se ainda o fato de, apesar da industria ainda estar crescendo razoavelmente, esta
estd chegando a um limite visto que o nimero de cartdes SIM (SIM cards) ativos ja equivale a
mais de 80% da populagdo brasileira. Portanto, para os proximos anos, o crescimento
esperado ndo é mais tdo grande. Por outro lado, um fator que alivia um pouco a rivalidade
interna, segundo Camargo & Kawao (2009), é que se estima que o mercado de contetddos
moveis tenha crescido mais de 40% entre 2007 para 2008. Assim, as operadoras comecaram a
se focar neste mercado com o objetivo de aproveitar sua franca expansdo e diminuir um pouco
a competi¢do por preco que ocorre no mercado de voz.

Finalmente, o fato das barreiras de saida do mercado serem deveras elevadas aumenta
ainda mais a rivalidade interna do mesmo. Os grandes investimentos de capital, a infra-
estrutura de ambito nacional necessdria para se operar no mercado e mesmo o fato deste ser
um setor estratégico para o pais que sofre influéncia direta do governo ndo permitem que os
atores saiam do mercado, for¢cando-os a permanecer mesmo que as condi¢des ndo sejam
favoraveis.

Ainda sobre as forcas verticais do ambiente, sobre os concorrentes potenciais, a entrada
destes € bastante complicada e rara, sendo sua ameaga virtualmente nula. Tanto as barreiras
de entrada do mercado quanto a reacdo dos competidores ja atuantes sdo grandes empecilhos
para a entrada de qualquer novo ator.

Como ja mencionado, o elevado custo de capital, as complexas competéncias técnicas
necessdrias, a infra-estrutura volumosa e os acordos governamentais complicam a entrada de
qualquer outra empresa no mercado. Complementarmente, o fato de ja existirem ao menos
quatro competidores estabelecidos e bastante fortes no mercado permite que estes reajam de
maneira eficaz contra a entrada da nova empresa. Por exemplo, por seu tamanho, tais
empresas conseguem influenciar tanto canais de distribui¢io, quanto de propaganda.

Um exemplo de nova entrada no mercado, segundo Camargo & Kawao (2009), ocorreu
em 2008 quando a AEIOU iniciou suas operagdes na regido da cidade de Sdo Paulo. Com
capital proveniente de um fundo 4rabe e com uma abordagem inovadora voltada ao ptblico
jovem, oferecendo tarifas mais baixas, usando canais de propaganda baseados na internet e
com distribui¢do de cartdes SIM até via correio, a empresa tentou abordar um nicho de
mercado aparentemente inexplorado pelas outras empresas. No entanto, o resultado € que, em
um ano de operacdes, AEIOU néo conseguira nem 50 mil usudrios de um total de mais de 20

milhdes de habitantes em sua regiao de atuacao.
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Por outro lado, quando a Oi iniciou suas opera¢des no Estado de Sdo Paulo (Gnico no
qual ainda ndo atuava, considerando-se a compra da Brasil Telecom), a empresa entrou com
uma forte propaganda nos meios tradicionais de midia (e.g. televisdo, midia impressa e midia
externa, i.e., outdoors) e conseguiu vender quase dois milhdes de cartdes SIM (num universo
de cerca de 30 milhdes de habitantes) apenas no primeiro més.

Portanto, nota-se que acdes promovidas por novos atores s30 muito menos passiveis de
ameacar os atuais concorrentes do que as acdes promovidas por estes proprios concorrentes.
Ademais, nota-se que nao basta entrar no mercado para se garantir sucesso no mesmo, assim,
a ameaca de concorrentes em potencial é quase nula.

Finalmente, resta analisar-se apenas a ameaca de produtos substitutos, a qual é uma
forca de poténcia fraca, mas crescente. Um produto substituto que ameaca bastante a telefonia
movel, com relagdo aos seus servigos de voz, sdo as redes sem fio aliadas & tecnologia Voip.
Redes do tipo Wimax (as quais possuem alcance muito maior do que as atuais Wifi),
permitem que usudrios de celulares inteligentes (smartphones) utilizem a internet para acessar
programas de Voip e, assim, falar sem necessitar de uma operadora mével e com menores
custos.

No entanto, a ameaca de tal substituto ndo deve se concretizar em poucos anos. Mesmo
em paises onde a penetracdo de celulares inteligentes é bem maior, como o Japao, o uso em
massa de tal tecnologia ainda ndo é uma realidade. No Brasil, onde tais aparelhos possuem
penetracdo inferior a 1% e no qual tais redes ainda ndo chegaram de forma eminente, tal
ameaca € ainda menor. Ademais, a propria eficicia destas redes ainda estd em andamento e
seu desenvolvimento ainda ndo estd completo.

Portanto, no curto e médio prazo, tais substitutos poderiam ser usados apenas por uma
minoria dos usudrios (apesar destes comporem a fatia dos clientes mais rentdveis) e nao
configuram uma ameaca forte. No entanto, num longo prazo, é muito provavel que tal forca
cresca e, segundo Carvalho e Laurindo (2007), antes que isto aconteca, as empresas devem
trabalhar de maneira a mitiga-la.

Assim, em ambito internacional, operadoras mdveis estdo fazendo lobby contra
programas de Voip, por exemplo, o iPhone da Apple ndo é compativel com os mesmos. No
entanto, lobby apenas ndo combaterd a ameaca em longo prazo e modelos de negdcio
alternativos devem ser pensados. Uma op¢do que as operadoras jd estdo tentando promover é
a de balancear sua fonte de receitas, aumentando a fatia de trafego de dados (que atualmente

representa pouco mais de 10% do total) e servigos em detrimento da de voz.
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Assim, a Tabela 4.2 resume a intensidade das forcas que o ambiente exerce sobre as

operadoras de celular. As notas para cada forca variam entre 01, muito fraco, e 05, muito

forte. Salienta-se que foram dadas de maneira qualitativa baseada nas andlises apresentadas

acima.

Tabela 4.2 — Intensidade das for¢cas ambientais no mercado das operadoras méveis (elaborada pelo autor)

Forca Int. Motivo

Poder de barganha dos clientes 01 -
Servigo fornecido € critico

Poder de barganha dos fornecedores 03
Elevado custo de troca de fornecedor
Concorrentes numerosos e equilibrados
Perspectiva de crescimento lento da industria

Rivalidade interna da industria 05  Custos fixos altos
Auséncia de diferenciacdo (servicos de voz)
Barreiras de saida elevadas

Ameaca de novos entrantes 01 -—-

Ameaca de servicos substitutos 02  Substituto com melhor relagao custo beneficio

A Figura 4.4 mostra de forma gréfica a intensidade de tais for¢as e permite visualizar

uma compar agéo entre estas.

poderde barganha
dos fornecedores

ameacade
servicos
substitutos

rivalidade
interna dos clientes

poderde barganha

ameacade

novos a

ingressantes

Figura 4.4 — Analise ambiental da indistria das operadoras méveis (elaborada pelo autor)



52

Como se pode notar, as principais for¢as agindo no mercado sdo a rivalidade interna e,
em segundo plano, o poder de barganha de alguns fornecedores. Segundo o conceito de forga
chave (key force) desenvolvido por Porter (1979), neste caso, esta seria a rivalidade interna da
industria. Este é o ponto no qual os atores do mercado deveriam prestar mais atencio e € onde
a atratividade do mercado diminui visto que as margens de lucro s@o reduzidas e a competi¢do
se da em boa parte por pregos.

De fato, ndo fosse esta forca chave, o mercado seria extremamente atraente. As outras
forcas possuem magnitudes de baixo a média intensidade, configurando um posicionamento

no mercado bastante satisfatério e predominante para as operadoras.

4.3.2 PSCM varejistas

No caso das PSCM varejistas, o ambiente ndo € tdo favoravel quanto o das operadoras
moéveis. Primeiramente, este mercado ndo é tdo concentrado quanto o das operadoras,
existindo muitas empresas, tanto nacionais quanto internacionais. Assim, tanto clientes quanto
fornecedores possuem muitas op¢des de escolha, apesar de também ndo serem concentrados
ou organizados.

Com relacdo aos clientes, o poder destes ndo chega a ser forte, mas possui alguma
relevancia visto que os produtos oferecidos por PSCM sao muito pouco diferenciados, sendo
geralmente composto por itens de customizacio ou por canais de SMS sem marca (ou com
marcas muito fracas em ambito brasileiro). Assim, ndo existe um diferencial grande para o
consumidor.

Por outro lado, tais consumidores ndo possuem informagéo sobre o processo produtivo
ou sobre a cadeia de valor. Ademais, como o custo de tais produtos também ndo representa
grande fatia de seus gastos mensais (como visto durante a andlise das operadoras méveis) e
ndo existe quase nenhuma possibilidade de integracdo para trds, o poder de barganha dos
consumidores diminui bastante.

Com relagdo aos fornecedores, existem basicamente trés tipos. Em primeiro lugar de
importancia estdo as operadoras méveis que fornecem canais de distribuicdo (tanto WAP,
quanto SMS) aos PSCM. Em seguida, v€m as empresas provedoras de tecnologia e, por fim,

os provedores de contetido.



53

O primeiro grupo de fornecedores possui um poder de barganha realmente elevado visto
que o servigo fornecido é imprescindivel ao negdcio varejista das PSCM. Ademais, como ja
mencionado, o mercado das operadoras é bastante concentrado, constituindo um oligopdlio.
Complementarmente, os fornecedores possuem poder de se integrar verticalmente para frente.
Na verdade, tal fato € uma realidade visto que as operadoras moveis ja competem diretamente
contra os PSCM com seus canais diretos.

Além disto, mesmo que os servigos fornecidos ndo sejam diferenciados entre uma
operadora e outra, o fato dos PSCM terem interesse em estarem presentes nos portais de todas
operadoras (para poderem atingir um maior nimero de clientes) faz com que percam boa
parte do poder que teriam neste ponto.

Finalmente, a industria dos PSCM néo € de suma importincia para as operadoras visto
que seus proprios canais de distribuicdo ou seus acordos com grandes companhias de midia
sd0 mais importantes. Portanto, o poder de barganha dos PSCM fica ainda mais abalado com
relacdo a estes fornecedores.

Ja o segundo tipo de fornecedores, os provedores de tecnologia, estes possui um poder
consideravelmente menor. Contribuem para a redugdo desta forca o fato do mercado ser
menos concentrado do que o das operadoras, tendo mais ou menos a mesma concentracdo do
mercado de PSCM. Ademais, as PSCM sdo clientes relativamente importantes para os
provedores de tecnologia visto que os mesmo, usualmente, sdo empresas menores e focadas
apenas em tecnologia mével.

Além disto, estes fornecedores ndo representam uma ameaca concreta de integracdo
vertical para frente visto que ndo possuem acesso a canais de distribuicio e que suas
competéncias diferem bastante das necessdrias para se trabalhar num modelo B2C.
Complementarmente, o servigo oferecido ¢ realmente bastante padronizado e relativamente
facil de ser encontrado no mercado. Salienta-se, no entanto, que existe certo custo de troca de
provedor uma vez que um tenha sido escolhido. Nestes casos, sdo necessarias mudancas em
sistemas, treinamentos e ainda corre-se o risco de se diminuir o nivel de servi¢o prestado ao
usudrio final.

Assim, o tnico fator que realmente contribui bastante para o poder de barganha deste
grupo de fornecedores € o fato do servigo prestado ser critico a operagdo dos PCSM.

Finalmente, com relagdo ao tltimo tipo de fornecedores, os provedores de contetido,
estes tem poder quase nulo. Seu mercado é bastante pulverizado visto que € composto de

pequenas empresas ou mesmo de trabalhadores autdnomos. Além disto, por serem pequenos,
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geralmente ndo possuem muitos clientes, o que aumenta a importincia dos PSCM para seu
sucesso.

Complementarmente, também néo oferecem um produto que seja muito diferenciado
ou critico, sendo que ainda correm o risco dos PSCM se integrarem verticalmente para tras e
produzirem eles mesmos os conteidos comprados (sendo que alguns PSCM realmente ja o
fazem).

Assim, em suma, o poder de barganha dos fornecedores em relagdo aos PSCM varia
bastante de acordo com o tipo de provedor, no entanto, de uma maneira geral, pode-se
concluir que a for¢a dos fornecedores € alta e ndo deve ser subestimada ainda mais que,
considerando-se a adaptacdo da matriz do poder de Cox et al. (2001), a relacio de ambos

configura uma dominéncia do fornecedor, como mostrado na Figura 4.5.
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Figura 4.5 — Matriz do poder entre os PSCM e seus fornecedores (elaborada pelo autor)

Portanto, os PSCM estdo numa situacdo desfavoravel em relacdo aos seus provedores,
mais especificamente com as operadoras moveis. Algumas medidas adotadas com o objetivo
de mitigar um pouco esta dependéncia sdo a utilizacdo da internet como canal de ativagado e
propaganda e, no caso de alguns atores mais agressivos, até mesmo o uso da televisdo como
meio de incentivar o consumo e de valorizar sua marca.

Com relacdo as forcas do eixo vertical da andlise ambiental, a rivalidade interna da
industria ndo € tdo elevada quanto no caso das operadoras méveis. Aqui, apesar de existirem
numerosos atores, o equilibrio ndo é tdo grande e algumas marcas dominam o mercado.
Ademais, estas geralmente possuem diferentes especializacdes (e.g. customizagdo, videos,
jogos, comunidades, et cetera) e ndo necessariamente competem diretamente em todas as
areas.

Complementarmente, a inddstria dos contetidos moveis estd em franca expansdo e

também ndo existem custos fixos muito elevados que forcem a venda de grandes volumes a
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precos mais baixos. Ademais, as barreiras de saida de tal mercado néo sdo altas e atores que
ndo vejam mais atratividade no mesmo podem deixa-lo quando preferirem.

Por outro lado, a falta de grande diferenciacdo entre a maioria dos produtos oferecidos
(principalmente contetidos de customizacdo e canais SMS sem marca) acirra um pouco a
rivalidade do mercado.

Ja com relagdo a ameacga de novos entrantes, esta é bastante elevada. Assim como as
barreiras de saida, as barreiras de entrada também sdo relativamente baixas. O capital
necessdrio ndo é tdo grande, ndo existem economias substanciais de escala e nem vantagens
independentes do tamanho, como patentes, curva de aprendizado lenta ou subsidios
governamentais.

Paralelamente, o poder de retaliacio dos atores ja presentes no mercado é muito
pequeno visto que estes sdo bastante fragmentados e ndo possuem forca suficiente para obter
o dominio dos canais de distribuicdo e nem de propaganda.

Portanto, seria natural que muitos atores entrassem no mercado no futuro. Somando-se
isso ao fato da forca de rivalidade interna ser bastante fraca, o mercado torna-se bastante
atrativo para aqueles que desejem adentrd-lo. Isso € especialmente verdadeiro para as
empresas estrangeiras que ja atuam na area.

Desde 2007, segundo Camargo & Kawao (2009), PSCM internacionais (principalmente
europeus) vém entrando no mercado nacional trazendo diversas mudangas uma vez que
trazem consigo alguns anos de experiéncia de operagdes nos seus paises de origem.
Primeiramente, elas possuem marcas proprias (fortes no exterior, mas ainda fracas no Brasil)
e tentam promover seus produtos através destas. Em segundo lugar, foram estas empresas que
inseriram no Brasil o modelo de negdcios baseado em assinaturas semanais. Finalmente,
também foram os atores internacionais que comegaram a usar canais tradicionais de midia,
como a televisdo, para promoverem seus produtos. Antes, acreditava-se que tais canais ndo
trariam o retorno satisfatério devido ao seu alto custo.

Portanto, o risco de novos entrantes é realmente elevado ndo apenas por que é
relativamente fécil entrar no nicho varejista dos PSCM, mas também porque o nivel dos
novos concorrentes que entram € bastante elevado.

Finalmente, com relacdo a ameaca dos produtos substitutos, esta também ¢&
razoavelmente elevada. Devido a grande padronizagdo dos produtos, estes sdo semelhantes
aos oferecidos por outras tipologias de ator, como as operadoras mdveis ou companhias de
midia. Ademais, pelo fato das marcas dos PSCM serem bem menos reconhecidas no Brasil do

que a das operadoras ou das companhias de midia tradicional, a ameaca de substitui¢do é
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deveras alta. Principalmente com relacdo aos produtos de maior valor agregado (e.g. videos,

podcasts, redes sociais, et cetera), consumidores tendem a preferir o consumo de marcas

conhecidas

Assim, a Tabela 4.3 resume a intensidade das forcas que o ambiente exerce sobre os

PSCM varejistas. As notas para cada forca variam entre 01, muito fraco, e 05, muito forte.

Salienta-se que foram dadas de maneira qualitativa baseada nas analises apresentadas acima.

Tabela 4.3 — Intensidade das forcas ambientais no mercado dos PSCM (elaborada pelo autor)

Forca Int. Motivo

Poder de barganha dos clientes 02  Produto pouco diferenciado
Mercado dos fornecedores é mais concentrado
Servico fornecido € critico

Poder de barganha dos

05 Elevado custo de troca de fornecedor

fornecedores o o .
Indistria ndo € cliente importante para fornecedor
Fornecedores podem se integrar verticalmente
Concorrentes numerosos

Rivalidade interna da indistria 02 ' )
Pouca diferenciaciao (sem marcas fortes)
Barreiras de entrada fracas

Ameaca de novos entrantes 04  Reacdo fraca dos atuais concorrentes
Potenciais entrantes com grande competéncia
Pouca diferenciacao (sem marcas fortes)

Ameaca de servicos substitutos 04  Grande quantidade de substitutos

Substituto com melhor relagdo custo beneficio

A Figura 4.6 mostra de forma grafica a intensidade de tais forcas e permite visualizar

uma comparagéo entre estas.
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Figura 4.6 — Analise ambiental da indistria dos PSCM (elaborada pelo autor)

Nota-se que, exceto pelo fato dos clientes também terem um poder de barganha baixo,
este mercado € quase o oposto do das operadoras mdveis. Aqui, a atratividade do mesmo esta
no fato da rivalidade interna ser bastante baixa, no entanto, as outras for¢as possuem
magnitudes bastante adversas. Neste caso, apesar de existirem outras também bastante fortes,
a forca chave de Porter (1979) é o poder de barganha dos fornecedores, principalmente das
operadoras méveis.

Assim, o que se nota neste mercado € que o fato de ser bastante atrativo, do ponto de
vista de crescimento e margens, acaba por ser uma compensagio ao fato das empresas estarem
bastante atreladas aos seus canais de distribuicdo. Assim, parte das receitas acaba dividida

com estes.
4.3.3 Companhias de midia

O mercado das companhias de midia pode ser considerado tdo, ou até mais, favoravel
quanto o mercado das operadoras mdveis sendo que o grande diferencial deste é o fato dos
produtos oferecidos serem mais diferenciados. Em todo caso, é necessiria uma andlise

completa.
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Com relag@o ao poder de barganha dos usudrios, este € realmente baixo. Diversos sdo os
fatores que contribuem para esta perda de poder. Em primeiro lugar, o mercado de clientes é
bem menos concentrado que o das empresas de midia. Ademais, os produtos oferecidos por
estas companhias geralmente possuem marca propria e maior qualidade, sendo este
justamente um diferencial que os usudrios buscam. Além disto, os produtos mais vendidos, os
canais de SMS por assinatura, ndo custam relativamente muito (apenas alguns centavos de
Real por mensagem) e, portanto, ndo representam fracao significativa de seus custos.

Complementarmente, os clientes ndo possuem muita informagdo sobre os processos de
producdo e distribuicdo do conteddo, além de ndo possuirem qualquer possibilidade concreta
de integracdo para trds uma vez que ndo possuem nem capacidade técnica para tanto e
tampouco fortes marcas proprias.

Ja com relagdo aos fornecedores, estes ndo possuem poder tdo elevado quanto no caso
das operadoras méveis. Por produzirem a parte mais importante de seu portfélio de produtos,
as companhias de midia conseguem mitigar o poder de parte de seus fornecedores de
conteido. Assim, estes fornecem apenas contetidos padronizados e pouco representativos em
termos de vendas.

No entanto, as companhias de midia ainda dependem de fornecedores de tecnologia e de
integradores para ligar seus sistemas aos das operadoras moveis. Apesar de tal mercado
possuir uma concentracdo menor do que o mercado das empresas de midia, do servico
oferecido ser bastante padronizado, das companhias de midia serem clientes bastante
importantes para o mesmo e de ndo existir qualquer possibilidade de integracdo vertical para
frente, tais fornecedores ainda possuem algum poder.

Isto se deve ao fato do servigo fornecido ser bastante importante para as vendas das
companhias de midia. Qualquer falha de provisdo do servico pode ndo apenas gerar perdas em
vendas, como também uma queda no nivel de servico oferecido aos usudrios finais.
Complementarmente, uma vez escolhido um fornecedor, os custos de troca do mesmo sdo
bastante elevados tanto em termos de equipamentos e sistemas, quanto em tempo de troca e
nivel do servigo oferecido ao usuario final.

Portanto, analisando-se a relagdo de poder entre companhias de midia e seus
fornecedores através da adaptacdo da matriz do poder idealizada por Cox et al. (2001), nota-

se uma clara dominéncia das midias, como pode ser observado na Figura 4.7.
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Figura 4.7 — Matriz do poder entre as companhias de midia e seus fornecedores (elaborada pelo autor)

A situacdo das companhias de midia com relacdo aos seus fornecedores estd mais
comoda do que a das operadoras méveis com relagdao aos seus devido ao fato das primeiras
produzirem a parte mais importante de seu contetido e de também geralmente gerenciarem seu
portfélio de produtos, o que ndo ocorre com as operadoras méveis.

Com relagdo ao eixo horizontal das forcas do mercado, a rivalidade interna da industria
€ baixa. Apesar de existirem diversos competidores visto que virtualmente qualquer
companhia de midia tradicional poderia entrar neste mercado, sdo poucos os que realmente se
destacam por possuir fortes operagdes no canal mével (e.g. Abril, Globo, Terra). No entanto,
os grandes competidores sdo bastante equilibrados em termos de tamanho e oferta.

Ademais, como o mercado de contetidos mdveis estd em franca expansao e os produtos
oferecidos sdo bastante diferenciados, isto também diminui a rivalidade interna da industria
visto que a competicdo interna ndo é baseada apenas em precos, mas também na percepg¢do do
usuario da qualidade do contetido e da marca das empresas.

Complementarmente, as barreiras de saida desta indudstria ndo sdo grandes. Uma
empresa de midia que tenha adentrado o mercado de conteidos mdveis e o tenha achado
insatisfatorio pode deixd-lo sem grandes prejuizos para sua marca principal (a de midia
tradicional) ou pode ainda manter o canal, mas investir mais no mesmo.

Finalmente, os custos fixos da industria sdo bastante baixos. Além disto, para alguns
tipos de contetido como os servicos de SMS por assinatura, até os custos varidveis sdo
relativamente baixos. Uma vez que o contetdo ja tenha sido criado pela companhia de midia
para ser mostrado em seu canal tradicional (e.g. internet), basta converté-lo ao formato mével

para também poder ser comercializado neste canal. Assim, ndo existe pressdo para a venda de
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altos volumes de contetido, o que usualmente gera queda dos precos na industria e aumento da
rivalidade interna da mesma.

Ja com relacdo ao potencial de novos entrantes na industria, este é grande. As barreiras
de entrada na inddstria sdo bastante baixas. Qualquer companhia de midia que tenha uma
marca razoavelmente forte em seu canal principal tem potencial para também fazer sucesso no
canal mével.

Para poder oferecer contetidos mdveis, basta que estas empresas convertam parte de sua
producdo atual para este formato e facam acordos com as operadoras moéveis. Tal processo,
apesar de ndo ser extremamente simples, ndo proporciona uma barreira alta suficiente para
impedir que atores de fora da industria entrem na mesma. Isto é ainda mais verdade se a
empresa em questao optar por usar os servigos de provedores de tecnologia e, principalmente,
de empresas de integragdo. Os servicos prestados por tais empresas de suporte diminuem
bastante o tempo para se entrar no mercado (time to market) e também a qualidade do servico
oferecido ao consumidor final.

Concomitantemente, a possibilidade de retaliacio por parte das empresas ja
estabelecidas no mercado nfo € tdo grande visto que ndo existe coordenacao suficiente entre
estas e nem mesmo poder das mesmas sobre os canais de distribuicdo (os quais estdo nas
maos das operadoras moveis). Ademais, como o mercado de contetidos estd em expansio e
ainda existe espaco para novos atores, ndo hd muito interesse na inddstria em se gastar
esforcos para conter a entrada de outras empresas.

Finalmente, com relacdo a pressdo de produtos e servigcos substitutos, esta também &
baixa. Apesar de existirem muitos produtos substitutos oferecidos pelas operadoras méveis ou
mesmo pelos PSCM, o fato das companhias de midia usarem suas marcas como forma de
fortalecer seus produtos faz com que estes se diferenciem da concorréncia.

Complementarmente, os servi¢os de info-entretenimento, principais servicos oferecidos
pelas companhias de midia, sdo os servigos menos suscetiveis a pirataria e, portanto, também
ndo sdo facilmente obtidos de outras maneiras substitutas.

Assim, a

Tabela 4.4 sumariza a intensidade das for¢as que o ambiente exerce sobre as
companhias de midia. As notas para cada for¢a variam entre 01, muito fraco, e 05, muito
forte. Salienta-se que foram dadas de maneira qualitativa baseada nas andlises apresentadas

acima.
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Tabela 4.4 — Intensidade das forcas ambientais no mercado das companhias de midia (elaborada pelo

autor)
Forca Int. Motivo
Poder de barganha dos clientes 01 -
Parte dos servicos fornecidos é critica
Poder de barganha dos fornecedores 02
Elevado custo de troca de alguns fornecedores
Rivalidade interna da inddstria 02 Concorrentes equilibrados
Barreiras de entrada fracas
Ameaca de novos entrantes 04 Reacdo fraca dos atuais concorrentes
Mercado atraente para empresas de midia
Ameaca de servicos substitutos 02 Grande quantidade de substitutos no mercado

A Figura 4.8 mostra de forma grafica a intensidade de tais forcas e permite visualizar

ameacade
Servigos
substitutos

poder de barganha rivalidade poder de barganha
dos fornecedores interna dosclientes

uma comparagﬁo entre estas.

ameacade
novos
ingressantes

Figura 4.8 — Analise ambiental da indidstria das companhias de midia (elaborada pelo autor)

Nota-se que o mercado das companhias de midia é o mais atrativo de todos os mercados
B2C analisados, sendo que apenas a for¢a da ameaca de novos ingressantes possui um valor
significativamente elevado. No entanto, esta forca ndo chega a representar grande problema
no curto e médio prazo visto que o mercado estd crescendo a taxas substanciais e existe

€Spagco nO mMesmo para a oferta destes novos entrantes.
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No futuro, pode ser que esta for¢a acabe por aumentar a rivalidade interna da inddstria
e, entdo, talvez as empresas estabelecidas na mesma comecem a esbogar reagcdes contra novos
entrantes e, entdo, a ameaca oferecida pelos mesmos tenderd a diminuir um pouco.

No entanto, uma ressalva ainda deve ser feita com relacio a atratividade deste mercado.
Apesar deste parecer deveras convidativo para qualquer companhia de midia, salienta-se que
empresas que desejem entrar no mesmo devem, primeiramente, possuir competéncia em sua
midia tradicional. Além disto, devem também possuir uma marca reconhecida pelo publico, a
qual fard com que clientes da midia tradicional reconhegcam-na também no ambiente mdvel.
Sem tais atributos, uma empresa de midia corre o risco de sua oferta se assemelhar as dos

PSCM varejistas, cujo mercado é mais complicado.

4.3.4 Analise geral do mercado B2C

Com o intuito de sintetizar as andlises ambientais apresentadas, a magnitude das forcas

foi agregada na Tabela 4.5.

Tabela 4.5 — Comparacio da intensidade das forcas ambientais nos mercados B2C (elaborada pelo autor)

Operadoras PSCM Companhias

moveis varejista de midia
Poder de barganha dos clientes 01 02 01
Poder de barganha dos fornecedores 03 05 02
Rivalidade interna da inddstria 05 02 02
Ameaga de novos entrantes 01 04 04
Ameaca de servicos substitutos 02 04 02

Como se pode observar na tabela acima, apenas o mercado das companhias de midia
ndo possui nenhuma de suas forgas em nivel cinco. No entanto, sua atratividade ndo pode ser
considera muito melhor que a das operadoras méveis visto que o mercado das mesmas possui
como maior empecilho a rivalidade interna da inddstria. Ademias, mesmo que o poder de
barganha dos fornecedores esteja em nivel trés, as operadoras podem optar por desenvolver

internamente algumas das tarefas terceirizadas (como o gerenciamento de portfélio),
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reduzindo a pressdo exercida por esta forca. Portanto, estas companhias dominam muito bem
as relacdes com os outros atores de seu ambiente.

Assim, ambos os mercados sdo bastante interessantes para os atores ji presentes nos
mesmos, no entanto, sdo também mercados um tanto quanto dificeis de entrar no sentido de
que sdo necessdrias competéncias prévias. Mesmo que a ameagca de novos entrantes no
mercado das companhias de midia tenha um nivel alto (quatro), tal valor representa a ameaca
proporcionada por outras empresas de midia que desejem comecar a operar no canal mével. A
possibilidade de uma empresa nova (sfartup) entrar neste mercado sem uma marca prévia e
sem operagdes em outros canais € bastante baixa.

Com relacdo a atratividade do mercado dos PSCM varejistas, esta é sensivelmente
menor que a dos outros dois mercados. Pelo fato das empresas neste mercado ndo serem tdo
grandes quanto no das operadoras ou no das midias, tanto fornecedores quanto clientes t€m
poder maior de negociacdo. Ademais, o mercado também € facil de ser entrado e os produtos
oferecidos por atores de outras tipologias sdo substitutos muito bons para seus produtos.
Assim, este mercado sofre grandes pressdes em ao menos trés frentes.

No entanto, salienta-se que este € o inico mercado B2C que pode ser facilmente entrado
por empresas novas visto que ndo sdo necessarios grandes investimentos, licitagcdes
governamentais ou mesmo a posse de marcas fortes. Assim, segundo Camargo & Kawao
(2009), diversas companhias surgiram nos ultimos anos para atuar nesta drea.
Complementarmente, ainda segundo os mesmo autores, também entraram no mercado
diversas empresas internacionais, principalmente européias.

Portanto, notando-se a forca dos atores que atuam de maneira B2C no mercado,
percebe-se que os principais ativos sdo o0s comerciais, como marcas ou canais de
comercializacdo e distribui¢do, e ndo produtivos. Assim, as grandes empresas distribuidoras
(principalmente as operadoras méveis e as companhias de midia) controlam o que, como e
quando os conteddos moéveis serdo produzidos. Ademais, boa parcela dos lucros é auferida a
estas empresas, mesmo quando ndo participam do processo produtivo dos produtos

comercializados.
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5 Resultados da pesquisa

Os resultados da andlise serdo divididos em duas partes. A primeira apresentard o
levantamento da oferta de conteidos méveis encontrada no mercado brasileiro, enquanto que
a segunda parte mostrard os estudos de casos realizados a partir de entrevistas com as
empresas do mercado e de pesquisa em fontes secunddrias, ambos conduzidos conforme

pesquisa descrita na se¢cdo de metodologia deste trabalho.

5.1 Levantamento da oferta

Esta secdo apresentard os resultados encontrados na andlise empirica do mercado
brasileiro de contetidos para celular. O levantamento tem por objetivo mostrar uma anélise
momentanea do mercado brasileiro SVA, assim, idealmente, deveria ter sido realizado num
unico dia. No entanto, frente a impossibilidade de se realizar pesquisa de tal tamanho em tio
pouco tempo, os dados foram coletados entre julho e outubro de 2008.

Como foi analisada a oferta aos consumidores finais, é natural que apenas as empresas
que atuam segundo um modelo B2C tenham sido incluidas. Assim, tais atores foram
classificados de acordo com a origem de suas atividades. Desta maneira, quatro tipologias
foram identificadas: atores tradicionais, editores da web, atores puros e operadoras moveis.

Atores tradicionais sdo todas as empresas cujas atividades principais ndo estdo
relacionadas ao mercado mével ou mesmo a internet. Para estes atores, o canal mdvel é um
complemento as suas atividades originais. Por exemplo, estdo inclusas aqui companhias de
midia, 6rgdos governamentais, bancos, et cetera.

Ja os editores da web sdo companhias cujo negdcio principal estd intrinsecamente ligado
a internet. Assim, para estes autores, o canal mdvel é uma extensdo de suas atividades
originais. Exemplos de empresas desta tipologia sdo os portais de noticias online e o0s
provedores de internet.

Em contrapartida, os atores puros sdo empresas que nasceram com o intuito de
oferecerem servigos e contetidos méveis. Assim, os SVA sdo o negdcio e a razio de ser destas

empresas. Os PSCM varejistas sdo o principal exemplo de empresas desta tipologia.
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Finalmente, as operadoras mdveis sdo as empresas de telecomunicagdes que fornecem
linhas de telefonia mdvel. Para estas empresas, os SVA sdo uma pequena diversificacdo de

seu negdcio principal.

5.1.1 Provedores de conteado

Primeiramente, antes de se analisar a oferta de SVA, € importante entender quem sao os
provedores de tais servigos, principalmente em termos de sua tipologia de negécios. Assim, a
Figura 5.1 mostra a distribuicdo de provedores de servicos de acordo com a sua tipologia de

negocios.

28 destes provedores
(19,5%) sao parte do
Grupo Abril.

B Atores tradicionais
B Editores da web
B Atores puros

OOperadoras moéveis

Figura 5.1 — Distribuicio de fornecedores por tipologia (elaborada pelo autor)

Quase metade das empresas participantes do mercado brasileiro de SVA é composta por
companhias de midia e outros atores tradicionais, enquanto que mais de outro quarto é
composto por editores da web. Por outro lado, o espagco dos chamados atores puros é reduzido
em relacdo a outros paises representando cerca de 20%. Por exemplo, na Itdlia, segundo
Camargo & Kawao (2009), estes fornecedores representam cerca de 40% do mercado.
Finalmente, também estdo presentes as operadoras moéveis, representando cerca de 3% dos

fornecedores. Apesar de existirem nove marcas de operadoras mdveis, muitas das regionais
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foram adquiridas por empresas maiores e, em breve, espera-se uma consolidagdo das mesmas
e uma conseqiiente reducdo do nimero de operadoras.

Ademais, complementarmente ao fato de existirem muitas companhias de midia e de
web neste mercado, salienta-se que diversas empresas fortes e influentes (num escopo
nacional) estdo entre estas. Portanto, emissoras de televisao e editores de revistas (e.g. Globo
e Abril) — cuja influéncia sobre a populacdo brasileira é notavel — ja estdo dentro do mercado
de conteido movel, oferecendo majoritariamente servicos de info-entretenimento. Por
exemplo, 19,5% das empresas da categoria de atores tradicionais é parte do Grupo Abril. Isto
amplia ainda mais a influéncia de tal categoria de fornecedores sobre o mercado total de
conteudo.

Também é possivel considerar-se a porcentagem do total de SVA que cada tipologia de

fornecedores oferece. A Figura 5.2 mostra esta informacao.

Grupo Abril é responsavel
por 35,1% da oferta total dos
atores tradicionais

Globo oferece outros 9,6%

B Atores tradicionais

B Editores da web

Terra é responsavel por
32,8% da ofertatotal dos
editores da web

@ Atores puros

. O Operadoras moveis
iG oferece 9,8%

UOL oferece 8,8%

Click RBS oferece 6,6%

Figura 5.2 — Distribuicio de servicos por tipo de fornecedor (elaborada pelo autor)

Os principais fornecedores de servicos no Brasil, apesar do equilibrio geral da oferta,
sdo as companhias de midia e outros atores tradicionais. Esta categoria de fornecedores,
similarmente aos editores da web, tem um importante papel no mercado nacional.
Primeiramente, estes atuam como provedores diretos de contetidos e servigos, também
refor¢ando seus produtos com suas ja conhecidas marcas. Sua abordagem ao mercado mével é
bastante séria e, em alguns casos, também inovadora e experimental (alguns dos servicos mais
novos — como revistas e televisao digitais — foram encontrados sendo oferecidos por estas
tipologias de fornecedores). Ademais, a sua presenga no canal mével remonta a entrada da

tecnologia WAP no pais, no inicio dos anos 2000. Portanto, estes fornecedores ja possuem
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uma boa experi€ncia e conhecimento do setor, ja tendo investido dinheiro consideravel por
um periodo razoavel de tempo.

Complementarmente, companhias de midia também oferecem uma quantidade
considerdvel de jogos (majoritariamente baseados em tecnologia SMS, mas também em micro
navegacdo) e sdo as maiores responsaveis por servicos de info-entretenimento, usualmente
ligados a programas de televisdo ou a marcas de revistas (e.g. novelas da Globo ou noticias da
Folha de Sao Paulo).

Um comentdrio final sobre a oferta dos atores tradicionais e dos editores da web é
que este mercado é relativamente concentrado. Por exemplo, Terra sozinha fornece mais de
30% dos servicos oferecidos por editores da web, enquanto que Abril corresponde a mais de
35% dos servigos fornecidos por atores tradicionais.

Com relacdo as operadoras mdveis, estas sdo fornecedoras afluentes e variadas,
caracterizadas por contetidos de qualidade, incluindo alguns servicos feitos sob medida para
eventos especiais (e.g. Olimpiadas, eleicdes, campeonato brasileiro de futebol, et cetera) e
mesmo contetido gerado por usudrios (CGU). Assim, apesar de representarem apenas 3% do
ndmero total de fornecedores, estas sdo responsaveis por quase 30% de todo contetido. Esta é
uma postura um tanto quanto natural uma vez que estas sdo as empresas chave o sistema de
valor deste mercado.

Finalmente, com relagdo aos atores puros, sua participacdo € de certo modo restrita.
Apesar de representarem 20% de todos fornecedores, esta categoria é responsavel por apenas
15% da oferta. Além disto, ndo existem marcas realmente fortes de atores puros. Nos tltimos
anos, algumas empresas internacionais de peso (e.g. Dada, Zero9, Buongiorno, TJ Net, et
cetera) entraram no mercado brasileiro, entretanto, suas marcas ainda ndo sdo muito

reconhecidas no pais e sua forga é bastante limitada.

5.1.2 Plataformas tecnologicas

A Figura 5.3 mostra a distribui¢do da oferta brasileira de SVA, segmentada de acordo

com a plataforma tecnoldgica utilizada pelos servigos.
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B Micro navegagao

BSMS

B Download

O Streaming

O Outros Esta categoriainclui:

SBTVD: 21 servicos
MMS: 19 servigos
Cliente servidor: 8 servigos

Figura 5.3 — Distribuicio dos servicos por plataforma tecnolégica (elaborada pelo autor)

Existem trés principais tecnologias empregadas no mercado brasileiro: micro
navegacdo, SMS e download. Micro navegacgio € a tecnologia mais comum devido a grande
quantidade de servicos de info-entretenimento. Estes servicos sdo usualmente oferecidos por
companhias de midia e editores da web que tendem a usar o canal WAP como complemento
de suas operagdes no canal web, apresentando sites modveis bastante complexos,
desenvolvidos e com rico contetdo de marca.

Ademais, tais servicos s@o geralmente compostos por textos e imagens de acesso gratis
através de portais méveis. Apesar disto, servicos de micro navegagdo ainda sofrem com a
limitacdo de velocidade das redes e com os altos custos de transferéncia de dados. Além disto,
boa parte dos aparelhos existentes no mercado ndo € tecnologicamente desenvolvida, assim,
cerca de metade dos usudrios de WAP utilizam acesso WAP 1.0.

Ainda sobre a tecnologia de micro navegacao, é importante fazer uma divisdo sobre o
seu modo de uso. A Figura 5.4 quebra a oferta destes servicos de acordo com o seu modo de

usufruto.
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B Consulta

O Ativagao

Cobrado: 95,4% Cobrado: 1,6%
Gratis: 4,6% Gratis: 98,4%

Figura 5.4 — Distribuicao de servicos de micro navegacao por modo de usufruto (elaborada pelo autor)

Nota-se que existe certo equilibrio entre servigos oferecidos sob consulta e por ativagao.
Entretanto, existe uma clara divisdo dentro de cada categoria entre os servigos cobrados e 0s
grétis. Servigos usufruidos através de ativagdo sdo predominantemente pagos uma vez que
estes consistem em receber algum tipo de contetido mdvel baixado via micro navegacio (e.g.
ativar o download de uma musica). Por outro lado, servigos usufruidos sob consulta sdo
majoritariamente gratis visto que consistem em ver uma dada informagdo por um periodo
limitado de tempo (e.g. consultar a cotagdo do délar dentro de um portal mdvel). No entanto,
¢ relevante reforcar que os usudrios ainda pagam o trafego de dados ao utilizar servigos gratis
sob consulta.

Tais custos sdo realmente elevados e as politicas de preco ndo podem ser consideradas
amigaveis aos usudrios. Por esta razdo € que servigcos sob consulta sdo quase sempre gratis e
nenhum modelo cobrado desenvolveu-se muito neste ambiente. Em todo caso, servicos sob
consulta desenvolveram-se bastante devido a forte presenca de companhias de midia.

Outro fator que contribuiu para que servicos sob consulta sejam gratis € a existéncia de
WAP sites independentes, visto que a maioria destes tém seu modelo de negdcios baseado em
propaganda e ndo cobra nada do usudrio final. Complementarmente, o esforco de atores
importantes em aumentar a sua base de usudrios méveis também tem ajudado no crescimento
de servigos gratis. Por exemplo, Terra tem uma estratégia agressiva neste sentido e, ao final
de cada artigo seu na web, apresenta um paragrafo explicando aos leitores como acessar de

gragca o mesmo tipo contetido em seus celulares.
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Deixando a tecnologia micro navegacdo e tratando da SMS, é possivel creditar sua
ampla difusdo a dois principais tipos de contetidos. O primeiro é o popular canal SMS, o qual
0s usudrios tipicamente assinam para receber, com predeterminada periodicidade, certo
conteido na forma de texto. Entrevistas confirmaram que as plataformas SMS sdo
intensamente utilizadas e que geram considerdvel parte das receitas. O segundo servico
responsavel pela importancia da tecnologia SMS sdo os contetdos simples de customizacio
(e.g. tons monofonicos e logos). Tais produtos sdo compostos por arquivos de pequeno
tamanho (ndo mais que poucos KB) e, portanto, podem ser entregues ao cliente via SMS.
Finalmente, é vdlido mencionar que também existem servicos de jogos e de comunicagdo &
comunidade que empregam a tecnologia SMS.

A respeito da tecnologia download, esta € a terceira mais difundida no mercado nacional
e € basicamente composta de servicos de customizacdo (e.g. papéis de parede, protetores de
tela, tons, et cetera), jogos (e.g. jogos em Java ou Brew) e mesmo info-entretenimento (e.g.
videos, musicas e podcasts). Apesar de ainda ser a terceira tecnologia mais empregada, sua
representatividade poderia ser ainda maior ndo fossem dois fatores principais. Primeiramente,
os elevados custos de transferéncia de dados ndo estimulam o usudrio a fazer download de
conteido. Ademais, servicos de customizagdo (a mais significativa fatia dos servigos ativados
via download) sdo deveras suscetiveis a pirataria de software e, portanto, muitos usudrios nao
estdo dispostos a pagar para obter tal tipo de contetdo.

Falando da tecnologia streaming, apesar desta representar apenas 3,8% dos SVA
brasileiros, este ¢ um nimero relativamente alto de ofertas se for levado em consideragio que
a tecnologia 3G ¢ ainda insipiente no pais. Além disto, a oferta encontrada € de alta qualidade,
apresentando diversos conteidos com marcas famosas. A maior parte deste conteido foi
ofertada por uma sé operadora mével, Claro, e estd disponivel através de diversos modelos de
precgo e assinatura com o intuito de testar e estimular os usudrios.

Finalmente, existem também outros tipos de tecnologias empregadas em escala bem
menor. Dentre estas, a mais notdria € certamente a SBTVD, a televisio movel. Na mesma
linha do contetido ofertado via streaming, este também é um servico cuja tecnologia é
insipiente no mercado brasileiro e cujo crescimento parece promissor apesar de depender de
alguns fatores chaves. Em meio a estes fatores, os dois mais marcantes s@o o interesse das
emissarias de televisdo em prover conteido diferenciado e adaptado ao canal e a redugédo do
custo dos aparelhos compativeis com a tecnologia.

Quanto as outras tecnologias também em uso no pais, a oferta MMS € bastante limitada

e ¢ usada quase que exclusivamente em servigos de comunicacdo & comunidade. Sua baixa
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penetracdo deve-se principalmente a dependéncia de aparelhos mais caros. Com relacdo a

tecnologia de cliente servidor, esta também € empregada majoritariamente em servicos de

comunicagdo & comunidade, principalmente em servicos de mensagens instantaneas.

Finalmente, a dltima tecnologia encontrada foi a de tons ringback, a qual € deveras inovadora,

mas bastante restrita em ambito nacional, sendo oferecida por um unico provedor, TIM. Tal

servigo ja € bastante popular em certos paises asidticos, como China e Japao, sendo oferecidos

por diversas operadoras de celular.

5.1.3 Tipologia de contetido

Os conteddos para celular encontrados no mercado brasileiro podem ser classificados

em cinco diferentes tipologias:

>

Info-entretenimento: servicos que proporcionam ou informacio ou entretenimento
aos usudrios. Exemplos destes servigos incluem canais de noticia, videos, podcasts,
musicas completas, et cetera;

Customizagao: servigos que de alguma forma permitem que o usudrio personalize o
seu aparelho celular. Papéis de parede, tons reais, protetores de tela e temas sdo
exemplos desta tipologia;

Jogo: categoria com nome auto-explicativo, esta inclui todos os servigos de jogos.
Existem trés diferentes subtipos de jogos: simples (geralmente jogados via SMS ou
micro navegacio), em Java e em Brew;

Comunica¢do & comunidade: servigos que permitam ao usudrio se comunicar €
interagir com outros. Exemplos incluem servicos de mensagens instantineas, redes
sociais, comunidades de videos, et cetera;

Aposta: servicos cuja principal finalidade para o usudrio seja que este ganhe

prémios. Um exemplo de servigo nesta tipologia € o leildo reverso.

A Figura 5.5 mostra como a oferta brasileira de SVA ¢ distribuida entre estas tipologias

de conteudo.
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B Info-entretenimento

B Customizacédo

BJogo

O Comunicagéo & comunidade

O Aposta

Figura 5.5 - Distribuicio dos servicos por tipo de contetido (elaborada pelo autor)

Como claramente pode ser visto, existe uma predominédncia de servicos de info-
entretenimento o que € devido a forte presenga de companhias de midia e editores da web no
mercado nacional. Tais servigos sdo fortemente presentes em duas principais plataformas
tecnoldgicas: micro navegacdo e SMS. A oferta disponivel nos portais das operadoras méveis
e nos portais independentes ¢ bastante ampla e de alta qualidade, com um importante niimero
de servigos sob consulta, usualmente grétis. J4 com relacdo a tecnologia SMS, a maior parte
dos servigos de info-entretenimento € composta por canais de texto adquiridos via assinatura.

O relativamente baixo nimero de servigcos de customizacdo (em relacdo a outros
mercados, como o italiano, no qual este tipo de contetido chega a representar mais de 20% da
oferta) pode ser explicado pelos problemas de alto custo de transferéncia de dados e de
pirataria de software. No entanto, este nimero também estd ligado ao fato da presenca de
atores puros ser limitada no pais uma vez que estes sdo os principais fornecedores desta
tipologia de contetddo. Por outro lado, o nimero reduzido de atores puros pode, na verdade,
ser uma conseqiiéncia dois motivos supracitados.

A oferta de jogos € razoavelmente bem desenvolvida, sendo que a oferta de quizzes,
disponivel tanto via SMS quanto via micro navegacdo, merece especial atencdo. Estes
servigos sdo oferecidos principalmente por companhias de midia, mas também por atores
puros. Ademais, € interessante mencionar que muitos destes servigos envolvem a distribuicdo
de prémios para os jogadores, incentivando os usudrios a jogar freqiientemente. Alguns atores

puros até mesmo criaram marcas B2C exclusivas para seus jogos. Por outro lado, jogos
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baseados em download (e.g. jogos em Java ou Brew) sdo bem menos numerosos por sofrerem
0s mesmos problemas que os servigos de customizagdo: alto custo de transferéncia de dados e
pirataria.

O mercado de servigos de comunicacdo & comunidade ainda € relativamente pequeno
(quando comparado a mercados mais desenvolvidos, como o italiano) em termos de nimero
de servigcos. No entanto, ja € bastante rico com relagdo a qualidade dos servigos uma vez que
fornecedores de peso estdo presentes (e.g. Orkut, Facebook, MSN, et cetera), principalmente
em termos de redes sociais e servicos de mensagens instantaneas.

Finalmente, com relagdo a tipologia de apostas, existe uma predominéncia de casos de
leildo reverso. O crescimento intenso de tais servicos e as repercussdes negativas que estes
geraram em diversos usudrios acabou levando a ANATEL a controla-los. Segundo Camargo
& Kawao, os primeiros problemas legais com este tipo de servigos comecaram em julho de
2007 e, desde entdo, estes estdo sendo monitorados. No entanto, ainda existem muitos
andncios de leildo reverso em diversos canais de midia (e.g. televisdo, rddio, web, portais
WAP) e muitos destes sdo oferecidos por relevantes companhias de midia e mesmo por
operadoras moveis.

Uma ultima ressalva sobre a tipologia de servigos é que servigos de interatividade (e.g.
votagdes e enquetes) ndo foram considerados nesta pesquisa. Apesar de aparentemente serem
bastante relevantes no cendrio brasileiro e de serem oferecidos principalmente por importantes
companhias de midia, tais servicos ndo podem ser considerados contetido mével e, portanto,

fogem ao escopo desta andlise.

5.1.4 Politicas de cobranca e canais de pagamento

A Figura 5.6 mostra a propor¢ao entre servigos cobrados e gritis no mercado brasileiro

de SVA.
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41,6%
B Cobrado

O Grétis

Figura 5.6 — Distribuicio dos servicos entre cobrados e gratis (elaborada pelo autor)

A andlise do grifico acima é bastante simples, em torno de 42% dos servigos
encontrados no mercado brasileiro ndo sdo cobrados de maneira direta. Esta € uma proporcao
bastante alta e pode ser explicada pela grande quantidade de servicos de info-entretenimento,
usufruidos sob consulta via WAP.

No entanto, é importante mencionar que, apesar destes servicos nao serem cobrados,
isto ndo significa que os usudrios podem usufrui-los sem custos. Ao acessa-los, os clientes
estdo consumindo trafego de dados e devem pagar pelo mesmo, o qual apresenta custo
consideravel. De fato, os custos de dados s@o altos o suficiente para forcarem os fornecedores
a oferecerem tais servicos sem cobrar, caso contririo os usudrios ndo estariam dispostos a
acessa-los. Com relacdo aos outros 58% dos servicos, como esperado, estes sdo cobrados.

Ainda sobre as politicas de cobranga, € relevante mostrar e discutir os canais de

pagamento disponiveis no mercado. Portanto, a Figura 5.7 mostra todos estes com suas

respectivas penetracdes no mercado.
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Figura 5.7 — Canais de Pagamento (elaborada pelo autor)

O primeiro comentdrio a ser feito sobre os canais de pagamento € que um mesmo
servico pode apresentar mais de uma maneira de ser pago dentre as quais o cliente pode
escolher. Portanto, ao se somar as porcentagens do grafico, estas resultam em mais de 100%.

Analisando o grafico em si, a maior parte dos servicos disponiveis no mercado
brasileiro pode ser cobrada via MT (message terminated, terminado pela mensagem)
Premium. Entrevistas confirmaram este canal como o mais utilizado no mercado, mas
também mencionaram um problema recorrente do mesmo: a proporcio de cobrangas falhas é
bastante alta devido a limita¢des tecnoldgicas. Em todo caso, MT Premium tem esta
penetracdo tdo elevada devido ao fato de permitir cobrar contetidos ativados via portais
moveis, web sites, SMS e mesmo via centrais de atendimento.

Tendo uma penetragdo significantemente menor, o segundo método de pagamento mais
freqiiente € o canal WAP. Tal forma de pagamento ja possui uma grande significincia, sendo
mesmo mais difundida que a MO (message originated, originado pela mensagem) Premium.
A explicagdo por trds desta quantidade de servicos pagos via WAP reside no fato de existirem
muitos produtos oferecidos em portais moveis e sites moveis hibridos.

Fechando o trio de métodos de pagamento mais importantes, encontra-se a MO
Premium. Tal modelo é mais freqiiente em compras avulsas (ao invés de assinatura) de
conteiido, mas também é empregada em outros servicos como salas de bate papo, féruns e
jogos baseados em quizzes.

Considerando-se os canais com menor penetracdo, cartdo de crédito e Pay Pal possuem

um papel bastante limitado. Isto pode ser explicado pelo fato de que, enquanto compram na
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internet, os consumidores ndo se sentem confiantes o suficiente para darem dados de cartio de
crédito para sites que vendem conteido mével. No mais, em compras via WAP ou SMS, o
uso de cartdes de crédito acaba por ndo ser pratico. Portanto, sua participagdo no mercado
brasileiro € realmente baixa.

Com relagdo aos mecanismos de resposta interativa de voz (RIV), estes ndo sdo
empregados no Brasil nem como meio de pagamento e nem como de ativag@o de servigos. No
entanto, sdo utilizados em servigos de interacdo com a midia (tanto a partir de linha fixa,
quanto mével) e em portais de voz servicos de info-entretenimento sob consulta (e.g.
noticias, horéscopo, previsao do tempo et cetera). Entretanto, ambos os servicos supracitados
estdo fora do escopo desta pesquisa. Em todo caso, o padrdo de nao se usar RIV na
distribuicdo de SVA pode estar relacionado ao fato do ndmero de linhas fixas no pais ndo ser
tdo grande quanto o de linhas méveis e de também ndo existir uma cultura de se utilizar tal
tecnologia.

Continuando a andlise, é relevante especificar a categoria “outros”. Tal categoria é
basicamente composta pelo modelo de pagamento dos servicos de video em streaming das
operadoras Vivo e Claro. Tais servicos podem ser pagos de diversos modos e, dentre estes,
existe um modelo de assinatura que nio se enquadra em nenhum dos outros modelos da
pesquisa.

Finalmente, é relevante mencionar que, considerando-se todos os 2.590 canais de
pagamento como base, 98,7% destes esta concentrada sob o poder das operadoras de celular.
MT e MO Premium, assim como cobranca WAP, sdo meios de pagamento sob a influéncia de
tais empresas visto que seus sistemas precisam ser utilizados para se empregar tais canais.
Assim, apenas cartdes de crédito e Pay Pal ndo precisam se submeter aos sistemas das
operadoras moveis (1,3% dos canais). Portanto, as operadoras mdveis conseguiram concentrar
os canais de pagamento sob sua influéncia, obtendo um poder de barganha ainda mais forte.
Tal poder se reflete na grande fatia das receitas que tais empresas retém durante a distribuicao

das mesmas ao longo da cadeia de valor.
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5.1.5 Modelos de compra

Ao se tratar de modelos de compra, faz sentido apenas considerar os servi¢os cobrados.
Portanto, a Figura 5.8 mostra os servigos cobrados distribuidos de acordo com seu modelo de

compra.

Os servigos de assinatura sao divididos em:
Pull: 254 servigos (25,4%)
Push: 744 servigos (74,6%)

Dentre os quais, os servigos pull sdo ainda divididos em:
Baseados em periodo de tempo: 137 servigos (53,9%)
Baseados em créditos: 117 servigos (46,1%)

W Assinatura
B Compra avulsa

B Assinatura e compra avulsa

Figura 5.8 — Distribuicio dos servicos cobrados por modelo de compra (elaborada pelo autor)

Como se pode notar, assinatura é o modelo mais empregado, sendo que existem duas
maneiras de entregar o contetido: entregar o servico ao consumidor (modelo push, empurrar)
ou deixar que este pegue o mesmo no portal (modelo pull, puxar). A maior parte dos servigos
de assinatura € baseada no modelo de entrega push e sdo usualmente canais SMS.

Com relacdo aos servicos do modelo pull, apesar de serem menos comuns, estes
possuem mais uma subdivisdo: existem servicos baseados tanto num periodo de tempo,
quanto em créditos. Servigos baseados em periodo de tempo sd@o comumente oferecidos pelas
operadoras méveis e funcionam de maneira que o usudrio possa adquirir uma pré-determinada
quantidade de conteddos num certo periodo de tempo. Por outro lado, servicos baseados em
crédito sdo usualmente oferecidos por atores puros e consiste num servico em que o usudrio
adquire créditos (geralmente semanalmente) que troca por diferentes tipos de conteido, cada

um custando uma quantidade diferente de créditos.
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Alguns fornecedores também oferecem aos usudrios tanto a opc¢éo de assinar ao servigo

quanto de realizar compras avulsas. Tal modelo € adotado especialmente no caso dos canais

SMS de info-entretenimento e, em menor escala, para contetidos de customizagdo.

5.1.6 Precos

Os precos cobrados por cada um dos servicos variam bastante, dependendo do tipo de

contetdo, do fornecedor e mesmo do método de pagamento. Assim, esta se¢do serd dividida

de acordo com a tipologia de contetido e serdo discutidos os precos de cada forma de

pagamento disponivel ao respectivo contetido.

5.1.6.1 Servigos de info-entretenimento

servigos de info-entretenimento pagos desta maneira.

Comecando pelo modelo de pagamento via WAP, a Figura 5.9 mostra os precos dos
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Figura 5.9 — Preco de servicos de info-entretenimento pagos via WAP (elaborada pelo autor)
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Como se pode notar, alguns dos produtos acima apresentam faixas de preco bastante
amplas. Isto se deve principalmente a presenca de produtos de marca (uma vez que servigos
de info-entretenimento sdo ofertados principalmente por companhias de midia), os quais
custam mais do que produtos comuns. Tal comportamento é especialmente notdvel no caso
dos videos.

Considerando-se os podcasts de video, estes sdo ofertados apenas por uma empresa,
TIM, e por apenas um prego. Portanto, estes ndo apresentam variagao.

Passando para o modelo de pagamento via SMS, os precos dos servicos de info-
entretenimento pagos tanto através de MO Premium, quanto MT Premium sdo mostrados na

Figura 5.10.

16.00

- Base: 1.332 servicos
14.00
12.00
— 10.00
o
Q
o 8.00
O
o
o 6.00
4.00 T <
2.00
Q -
0.00 <
Audio (11 servicos) Imagem (17 Texto (979 Video (324 Podcast de audio
¢ Servigos) Servigos) Servigos) (1 servigo)
= Minimo 0.99 0.49 0.08 0.99 4.30
=\aximo 3.99 4.49 9.90 15.00 4.30
O Média 1.24 1.64 0.50 4.35 4.30

Figura 5.10 — Preco de servicos de info-entretenimento pagos via SMS, MO e MT Premium (elaborada
pelo autor)

E possivel de notar que os precos cobrados quando o pagamento é efetuado via SMS
sdo similares aos precos via WAP, portanto, nenhum dos canais parece ser favorecido em
termos de preco na oferta de info-entretenimento. No entanto, € relevante notar que os
servigos de texto possuem uma variacdo muito mais acentuada neste caso, tal fato se deve a
presenga de servicos de m-book (um servigo muito mais complexo e mais caro que os usuais
canais SMS). Finalmente, em relacdo aos servigos de podcast de dudio, existe apenas um

servico que pode ser pago via SMS, portanto, o padrao encontrado neste grafico naturalmente

difere do padréo encontrado nos pagamentos via WAP.
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5.1.6.2 Servigos de customizagdo

A Figura 5.11 mostra os precos dos servicos de customizacdo pagos via WAP.
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Figura 5.11 — Preco de servicos de customizacao pagos via WAP (elaborada pelo autor)
Seguindo o mesmo padrao dos servicos de info-entretenimento, também existem
produtos com amplas variacdes de precos (principalmente tons reais, protetores de tela e
papéis de parede) devido a presenca de contetidos de marca cujos precos sdo mais elevados.
Com relacdo aos tons ringback, estes sdo oferecidos apenas por TIM e, portanto, ndo
apresentam variacio de precos.
Com relag@o aos precos dos servigos de customizagdo pagos através de SMS, tanto MO
quanto MT Premium, estes sdo mostrados na Figura 5.12.
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Figura 5.12 — Preco de servicos de customizac¢iao pagos via SMS, MO e MT Premium (elaborada pelo

autor)




81

Os precos apresentados para os servicos de customizacdo pagos através de SMS sdo
coerentes com aqueles pagos via WAP, estando no mesmo nivel. A principal diferenca
encontrada refere-se aos papéis de parede que apresentam um valor maximo mais baixo,
entretanto, ainda assim, apresentam uma média semelhante. Assim, novamente nota-se que

nenhum canal em especifico é privilegiado por uma melhor politica de precos.

5.1.6.3. Servigos de jogo

A Figura 5.13 mostra os precos dos servigos de jogo pagos via WAP.

16.00
14.00
12.00
10.00
8.00
6.00
4.00
2.00
0.00

T Base: 32 servicos

Preco (BRL)

Java (31 servigos) Brew (1 servigo)
= Minimo 0.99 9.99
=Maximo 15.00 9.99
O Média 7.23 9.99

Figura 5.13 — Preco de servicos de jogo pagos via WAP (elaborada pelo autor)

Jogos em Java apresentam uma variacdo de precos bastante elevada, com uma média
quase centrada. Se por um lado existem jogos de marca que custam sensivelmente mais, por
outro lado, existem também jogos que sdo quase commodities (e.g. jogo da cobrinha, tetris,
corrida, et cetera) e cujos precos sdo sensivelmente mais baixos. Com relagdo aos jogos em
Brew, s6 foi encontrado um jogo utilizando esta tecnologia, assim, ndo ha variacao de precgos.

Ja os precos dos servicos de jogo pagos através SMS, tanto MO quanto MT Premium,

sao mostrados na Figura 5.14.
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9.99
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17.00

9.99

1.99
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6.00

9.99

0.34

Figura 5.14 — Preco de servicos de jogo pagos via SMS, MO e MT Premium (elaborada pelo autor)

Mais uma vez, as faixas de preco cobradas através de WAP e SMS sdo bastante
similares. Assim, o Unico comentdrio a ser realizado refere-se aos jogos simples. Estes sdo
jogados via SMS e geralmente apresentam custos na faixa de um SMS normal (daqueles
enviados entre usudrios), portanto, sua faixa de precos é muito abaixo da faixa dos jogos em
Java e Brew. No entanto, vale a pena mencionar que este tipo de jogo consiste no envio de
diversos SMS durante uma mesma secio de jogo, portanto, o custo final para o usudrio pode
chegar a ser maior do que para se adquirir um jogo em Java ou Brew. Do ponto de vista dos
fornecedores, jogos simples sdo bastante interessantes uma vez que representam um fluxo de
caixa mais balanceado ao longo do tempo dado que jogadores assiduos costumam jogar (e,

portanto, pagar) freqiientemente, a0 menos ao longo de algumas semanas.

5.2 Apresentaciao dos casos

Foram realizadas 24 entrevistas com diversos atores do mercado. Foi adotada tal
abordagem visto que, para se entender os atores que operam em modelo B2C, também é
necessario se conhecer um pouco do ponto de visto dos atores que suportam estes, seja com
tecnologia (integracdo, conversao de contetidos e plataformas), seja com contetdos.

Assim, a Tabela 5.1 apresenta todos os atores que foram entrevistados, com suas
respectivas tipologias. Por questdes de privacidade das empresas, seus nomes foram

substituidos por letras.
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Tabela 5.1 — Lista de empresas entrevistadas (elaborada pelo autor)

# Empresa Estudo de caso? Tipologia

1 A Sim Companhia de midia (midia impressa)
2 Nao PSCM (suporte)

3 C Sim PSCM (varejo)

4 D Nao PSCM (suporte)

5 E Nao PSCM (integrador)

6 F Nao Provedor de tecnologia

7 G Sim Companhia de midia (web)

8 H Nao PSCM (suporte)

9 | Nao PSCM (integrador)

10 J Nao PSCM (suporte)

11 K Nao Provedor de tecnologia

12 L Nao PSCM (suporte)

13 M Nao Provedor de tecnologia

14 N Nao PSCM (integrador)

15 0] Sim Companhia de midia (televisao)
16 P Nao PSCM (integrador)

17 Q Nao Provedor de contetddo

18 R Sim Companhia de midia (televisao)
19 S Nao PSCM (integrador)

20 T Nao PSCM (integrador)

21 U Nao Provedor de contetido

22 \'% Sim Companhia de midia (web)

23 w Nao Companhia de midia (gravadora)
24 X Nao Provedor de tecnologia

Assim, com base nestas entrevistas, foi possivel levantar-se diversos aspectos do
mercado que comprovaram, por exemplo, a intensidade das cinco forcas de Porter (1979),
analisadas na secdo “4.3. Andlise ambiental”. Paralelamente, também foram abordados pontos
criticos do mercado que, na opinido destes atores seguram o crescimento do mesmo e
impedem-no de se tornar ainda mais atrativos. Tais pontos critico serdo posteriormente

discutidos na se¢@o ““5.3. Pontos criticos do mercado”.
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No entanto, apenas as entrevistas com atores que operam exclusivamente num modelo
B2C foram transformadas em estudos de caso e serdo mostradas nas proximas subse¢des. O
grafico de bolhas mostrado na Figura 5.15 expde a divisao dos atores entre os modelos de
negdcios B2B e B2C, além de também ilustrar o tamanho de suas dreas (representada pelo
nimero de funciondrios) dedicadas ao negdcio de conteidos mdveis, a nacdo de origem do

ator e de dividi-los de acordo com seu grau de especializacao.

B2B B2C

Estudos de caso

' v)

Diversificado

Especializado

Figura 5.15 — Divisao dos atores por modelo de negécios e grau de especializacio (elaborada pelo autor)

5.2.1 Companhia A

Na companhia A, foi entrevistado o gerente executivo da divisdo de negdcios digitais.
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5.2.1.1 Perfil

.A companhia A estd entre as maiores redes nacionais de midia tradicional. Com sede em
Sdo Paulo, foi fundada nos anos 50 por um imigrante italiano e hoje é encabecada por seu
filho. Em 2003, a fatia de mercado da companhia no mercado brasileiro de revistas era de
62,8% enquanto que, em 2007, este acumulou receitas de R$1,98 bilhoes.

Apesar da empresa também ser dona de duas editoras de livros, e de ser o principal
shareholder de dos canais de televisdo, € no mercado de revistas que estd sua principal
atuacdo. Sete das dez revistas de maior circulagdo nacional sdo publicadas pela empresa.
Ademais, esta publica hoje mais de 300 diferentes titulos de revistas, as quais chegam a 28
milhdes de leitores. Na internet, a companhia A possui ainda mais de 70 sites e portais para
suas maiores marcas 0s quais, juntos, somam em torno de um bilhdo de page views (acessos)
por ano.

Sobre suas operagdes do dmbito dos conteidos mdveis, estas comecaram em 2000, sendo
responsaveis pelo portal WAP do grupo, pelos seus canais SMS e mesmo pelo contetido
oferecido através do canal web. Conta com 25 funciondrios, o qual representa um nimero
elevado ao se considerar a escalabilidade do setor. No entanto, em termos absolutos,
representa apenas 8% do total de 300 funciondrios da divisdo digital da companhia A e

praticamente nada do total de 8.600 empregados da empresa como um todo.

5.2.1.2 Modelo de negocios

Pela forca de suas marcas, é natural que a companhia A opere exclusivamente num
modelo B2C, através de seu portal WAP e de seu site na web. Assim, a empresa € dona do
maior portal WAP do pais, cuja estratégia € oferecer uma verdadeira oferta multicanal
integrando midia impressa, internet e WAP.

Pelo volume de trifego de dados gerado pelo portal, este é automaticamente bem
posicionado nos portais WAP das operadoras de celular. Ademais, até o final de 2008,
acordos com as operadoras provinham divisdo destas receitas com a empresa. No entanto, tais
contratos estdo terminando e as operadoras tém a intencdo de acabar com este modelo,

trocando-o por um baseado em permitir propaganda dentro dos sites WAP de seus parceiros.
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Com relagdo aos canais de propaganda usados pela empresa, companhia A ndo s6
promove seus conteidos méveis na internet e nos celulares, como também nas revistas. Tal
propaganda ¢é feita de forma sincronizada entre contetidos, por exemplo, em uma de suas
revistas de tema adulto, a propaganda incentivaria o usudrio a entrar no site WAP da revista
de maneira a poder acessar fotos ndo publicadas na mesma. Assim, sdo criadas sinergias entre
0s canais.

Quanto a produgdo do contetido oferecido, sendo este majoritariamente composto de info-
entretenimento, companhia A o produz internamente quase que em sua totalidade. Assim, o
conteddo € criado pelos editoriais da empresa e passado a divis@o digital para ser formatado e

adaptado ao canal mével.

5.2.1.3 Oferta

Companhia A procura endossar seus contetidos oferecidos no canal mével com aqueles
produzidos para os canais tradicionais, principalmente de suas revistas. Portanto, info-
entretenimento € a tipologia de conteido mais importante para a empresa, correspondendo a
cerca de 65% do total de receitas. Este valor pode ainda ser subdividido em duas fontes: 30%
sdo provenientes da fatia da receita de transmiss@o de dados que seus servigos de consulta
WAP geram (em sua maioria textos e imagens) e os 35% restantes s@o provenientes das
assinaturas dos canais de SMS. Salienta-se, no entanto, que companhia A também possui uma
forte oferta de videos curtos oferecidos tanto via streaming quanto download, principalmente
com conteudo adulto.

Em segundo lugar, representando 30% das receitas totais, estdo os conteidos de
customizacdo. Companhia A oferece uma vasta gama de papéis de parede, protetores de tela,
temas e tons polifonicos baseados nas marcas de suas revistas.

Finalmente, os 5% restantes das receitas sdo majoritariamente provenientes da venda de
jogos de servigos de comunicacdo e comunidade. Assim, representam contribui¢io marginal
para a empresa.

Com relacdo a distribuicdo de sua oferta, companhia A geralmente vende canais SMS
através de assinaturas e conteidos de customizagdo através de transagdes simples. No entanto,
também oferece alguns pacotes de venda casada ligados as marcas de certas revistas. Por

exemplo, o usudrio recebe um desconto para adquirir um pacote contendo papel de parede,
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protetor de tela e tom polifénico de uma unica revista, todos com temadtica relacionada ao da

mesma.

5.2.1.4 Relacdes com a cadeia de valor

Devido a sua importancia no mercado de conteidos mdveis, companhia A consegue obter

uma posicdo de destaque nos portais WAP de todas as operadoras de celular sem precisar

participar do tradicional leildo para tanto.

Com relacdo ao suporte tecnoldgico que a empresa recebe, esta possui um parceiro de

grande porte que satisfaz a maior parte de suas necessidades. A empresa parceira ndo apenas

gerencia todos os aspectos técnicos do envio de SMS, como também atua na integracdo do

sistema da companhia A com o das operadoras méveis. Ademais, é relevante mencionar que a

companhia A produz praticamente todo o material que oferece e, portanto, nao possui relacdes

importantes com provedores de contetdo.

A Figura 5.16 mostra uma adaptacdo do modelo de cadeia de valor proposto por Porter &

Millar (1985) para a unidade de negdcios digitais da companhia A.

Atividades
de suporte

Recursos humanos

A unidade de negécios digitais da companhia A conta com 25 funcionarios
mas recebe suporte dos editoriais da companhia A

Tecnologias

gerenciamento de SMS e a integragdo com os sistemas das operadoras méveis sao feitos por um parceiro

A conversao de contetdos para o formato moével é feita pela prépria companhia A. No entanto, o envio e

Insumos

Contetdos de info-entretenimento sdo produzidos pela prépria empresa.
Poucos contetdos (geralmente de customizagdo e jogos) sdo adquiridos de terceiros

material dos editoriais

Central de atendimento
parainformagdes e
duvidas

Converséo de
contetidos para o
formato mével

Recebimento de Integragéo com
sistemas das

operadoras

Portais web e
WARP e revistas

daempresa

Logistica
interna

Logistica Marketing e
externa vendas

Prestacao de servigos

Operagdes

Atividades primarias

Figura 5.16 — Cadeia de valor da companhia A (elaborada pelo autor)
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5.2.2 Companhia C

Na companhia C, foi entrevistado o diretor de marketing.

5.2.2.1 Perfil

Fundada em 1999, a companhia C é um PSCM aleméo, cuja oferta gira em torno de
entretenimento e de solugdes interativas de comunicacdo em quatro dreas: entretenimento
moével, midia interativa, marketing mdvel e entretenimento online. Com mais de 250
empregados no mundo todo, companhia C possui escritérios em oito paises e clientes em mais
de 75.

No Brasil, a empresa estd presente desde 2002 e possui 40 empregados divididos em
dois escritorios, em Sio Paulo e Rio de Janeiro. Tais escritdrios sdo exclusivamente dedicados
ao servico do mercado interno, ndo oferecendo contetido para nenhum outro pais. No entanto,
a empresa salienta que existem planos futuros de servir alguns outros marcados sul-

americanos a partir dos escritdrios brasileiros.

5.2.2.2 Modelo de negocios

No Brasil, companhia C opera principalmente no varejo através de suas duas marcas. A
primeira marca oferta contetidos normais, enquanto que a segunda é dedicada ao comércio de
material adulto. A escolha de se dividir a oferta entre duas marcas distintas foi devido a
questdes comerciais visto que incluir contetido adulto na gama de oferta da marca de
conteidos normais poderia causar dano a imagem da mesma e fazé-la perder clientes.
Ademais, a decisdo de se ter dois canais separados ajuda a companhia a melhor segmentar e
gerenciar seus clientes, permitindo-lhe promover ofertas e propagandas mais focadas.

Apesar de oferecer diversa gama de produtos como jogos, videos, canais de texto e
papéis de parede, o foco da empresa no mercado nacional estd no comércio de info-

entretenimento, principalmente musica. A oferta de videos também ¢é importante quando se
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trata da marca de conteidos adultos visto que estes e os papéis de parede sdo os contetidos
mais consumidos pelo piblico de material erdtico. No caso do portal de contetidos regulares,
os videos ndo tém importincia muito expressiva, no entanto, a empresa acredita que possam
passar a o ter num futuro préximo. Para a producio de todo este material ofertado, companhia
C conta tanto com seus recursos internos para produzi-lo, quanto com a compra de contetido
de outras empresas.

Sobre os canais de distribuicdo de seus produtos, a companhia se foca majoritariamente
na televisdo (promovendo vendas via SMS para nimero curto), principalmente com a marca
de conteddos normais, embora também opere nos canais web e WAP. De fato, embora esta
ndo seja uma pratica comum neste mercado, companhia C investe mais em televisdo do que
em internet. Aproximadamente 60% de todo seu investimento em midia € dedicado a
televisdo, sendo gasto no patrocinio de programas (e.g. programas humoristicos) e eventos
esportivos (e.g. jogos de futebol). Para melhor gerenciar este processo, companhia C
contratou um coordenador de midia especificadamente dedicado a tarefa. No caso do canal
web, o dinheiro investido vai principalmente para a compra de palavras chave em ferramentas
de busca, para a compra de banners e para seu site.

Os modelos de venda da empresa também sdo distintos de acordo com o canal da
distribuicdo. No caso das vendas via web e WAP, a empresa opta por oferecer um modelo de
assinatura baseado em créditos. Ja pela televisdo, além da primeira opc¢do, a companhia
também oferece a op¢do de venda casada de conteddos.

Também é possivel fazer-se uma distin¢do entre os consumidores da companhia C de
acordo com os canais. Os usudrios que utilizam o WAP possuem mais conhecimentos de
tecnologia do que os que utilizam o canal televisivo ou o canal web, além de também
possuirem aparelhos melhores e de também consumirem contetidos de maior valor, como
jogos e videos ao invés de papéis de parede e tons. Assim, apesar de serem menos nUMerosos
em termos absolutos, sdo mais lucrativos visto que também compram com mais freqiiéncia.
Desta maneira, o portal WAP possui uma oferta ampla, rica e visualmente atraente de maneira
a incentivar compras por impulso.

Companhia C estd presente com suas marcas nos portais méveis de todas as operadoras
de celular, no entanto, opta por no pagar por locais de destaque visto que a empresa ndo julga

que tal abordagem traga resultados satisfatérios para sua empresa.
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5.2.2.3 Oferta

O principal produto da companhia séo os tons reais, responsaveis por 70% das vendas
de produtos de download. Em seguida, vém os papéis de parede (10%), jogos (5%) e videos
(5%). Tal resultado € fruto da politica de propaganda da empresa, a qual incentiva a venda de
tons reais pela televisao.

Outro produto bastante relevante da empresa sdo os canais de SMS, responsdveis por
vendas equivalentes a quase 50% das vendas totais de download. Contando com trés
profissionais dedicados exclusivamente a criar contetidos para os canais SMS, companhia C
possui um total de nove canais diferentes, com um total de 32 ramificacdes (e.g. o canal

futebol tem diversos ramificacdes referentes aos diferentes times).

5.2.2.4 Relagoes com a cadeia de valor

Desde 2007, o principal parceiro da companhia C é seu integrador, o qual liga a
empresa a todas as grandes operadoras mdveis. O contrato das duas empresas é baseado na
divisdo da receita obtida com os contetidos e a companhia C se mostrou bastante satisfeita
com 0 mesmo.

Como j4 mencionado, nem todo o conteido ofertado é produzido internamente. Parte
dos contetidos oferecidos, de todos os tipos, € licenciada de terceiros. Por exemplo, quanto o
contetido musical, companhia C tem uma parceiras com diversas pequenas gravadoras. E
vdlido mencionar que os contratos com estes parceiros também sdo baseados em divisdo de
receitas.

Com relag@o as propagandas da companhia C, inclusive as para a televisdo, estas sdo
feitas completamente internamente e, portanto, ndo ha necessidade de formar parcerias com
empresas de marketing para tanto.

A Figura 5.17 mostra uma adaptacdo do modelo de cadeia de valor proposto por Porter &

Millar (1985) para a companhia C.
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Recursos humanos O escritdrio brasileiro conta com 40 funcionérios, cercade 16% dos recursos humanos globais da empresa

Atividades
de suporte

Tecnologias Processo de integragdo com as operadoras méveis é realizado por um parceiro

Insumos Contetdos produzidos tanto internamente, quanto adquiridos de terceiros
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conteudos dos contetidos operadoras P teIZviséo ’ duvidas
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interna Operages

Atividades primarias

Figura 5.17 — Cadeia de valor da companhia C (elaborada pelo autor)

5.2.3 Companhia G

Na companhia G, foi entrevistado o gerente da divisdo de conteddos para celular.

5.2.3.1 Perfil

Nascida como uma provedora de acesso discado gratis a internet, hodiernamente,
companhia G possui escopo mais amplo e oferta mais diversificada. E dona de um portal na
internet que hospeda muitos web sites, oferecendo noticias e entretenimento.
Complementarmente, a empresa também oferece servicos tais quais antivirus, e-mail e acesso
a internet banda larga. Ademais, também possui uma divisdo que oferece ampla gama de
conteidos moveis. Finalmente, companhia G possui uma pequena oferta B2B como
hospedagem de web sites, gerenciamento de dominios e e-mail de negdcios.

Companhia G ¢ parte de um grupo composto por trés portais que, juntos, possuem mais
de um milhdo de assinantes de internet banda larga e por volta de quatro milhdes de clientes
de acesso discado, contando com mais de oito milhdes de contas de e-mail. Além disto,
companhia G também possui mais de 37 milhdes de acessos mensais inicos em seus portais,

em sua maioria para o acesso a conteido de info-entretenimento.
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A empresa comegou suas operacdes em 2000, sendo que seu principal diferencial foi o
oferecimento de acesso discado grétis a internet, o que lhe proporcionou certo destaque no
mercado da época. No entanto, a empresa passou por dificuldades financeiras no final de 2000
e em 2001, quando do estoura da bolha das companhias pontocom. Portanto, companhia G
teve de mudar sua estratégia, até que foi comprada em 2004 por uma operadora de telefonia
movel.

No total, existem 250 pessoas trabalhando em toda a companhia G, no entanto, a divisdo
de conteddos para celular conta com apenas dez empregados. Ademais, dentre estes
funciondrios, quatro sdo jornalistas exclusivamente dedicados ao conteido para celular vez
que lidam especificamente com os contetidos que aparecerdo no portal WAP e nos canais

SMS.

5.2.3.2 Modelo de negocios

No mercado de conteudos para celular, companhia G opera exclusivamente seguindo
um modelo B2C e oferece ampla gama de produtos incluindo canais de SMS, MMS, portal
WAP, jogos em Java, musicas, tons musicais e imagens.

Sua marca de conteidos mdveis atua como um agregador de conteidos, assim, possui
extenso portfolio contando, por exemplo, com mais de 60 mil itens de customizagao.
Ademais, também oferece contetidos de diversas marcas, algumas da propria companhia G e
algumas de outros fornecedores. Tais conteidos podem ser obtidos tanto diretamente através
dos portais web e WAP da empresa, quanto através dos portais das operadoras méveis visto
que a companhia G fornece material em white label para estes atores.

Com relacdo aos modelos de vendas, excluindo-se as assinaturas de canais SMS,
companhia G vendia contetidos exclusivamente através de vendas avulsas. No entanto, em
novembro de 2008, a empresa passou a testar um modelo de assinaturas com créditos,
renovada semanalmente. O modelo ndo havia recebido adesdo de todas as operadoras mdveis
ainda e nem havia sido vinculada qualquer campanha anunciando-o, no entanto, companhia G
planejava fazé-lo em breve. Em todo caso, a empresa tem a inten¢do de manter ambos os
modelos de compras: avulsas e com assinatura.

Quanto aos canais de propaganda usados, naturalmente, a empresa conta

majoritariamente com seus proprios portais web, mas também propagandeia suas ofertas nos



93

portais de seus parceiros. Complementarmente, a companhia G também promove um pouco
de marketing por e-mail e compra palavras chaves em ferramentas de busca na web.
Finalmente, companhia G esta presente em todos os portais WAP das operadoras de celular e

ainda oferece podcasts em parceria com estas.

5.2.3.3 Oferta

Sendo uma empresa web cujo negbcio principal é oferecer info-entretenimento na
internet, € natural que companhia G busque fazer o mesmo no canal WAP. Tal abordagem
ndo apenas permite que a empresa encontre sinergias em seu trabalho, como também estimula
clientes do canal web a acessarem o canal WAP. Assim, seu portal WAP € o seu principal
produto mével e ja existe ha cerca de nove anos. No entanto, hd um ano, o portal sofreu uma
reformulacdo completa de maneira a tornar visualmente semelhante ao portal web. Portanto,
atualmente, o layout, as cores e mesmo as secdes sdo as mesmas em ambos os portais. Desta
maneira, as vendas realizadas por download no portal WAP ja representam quase 65% do
total.

Com relacdo a lucratividade dos contetidos, os melhores itens para a empresa sao os
canais SMS. Por serem produzidos totalmente dentro da empresa, possuem uma margem
bastante elevada. Assim, companhia G oferece um grande portfélio de canais e os promove
mais que aos outros conteddos.

Quanto aos itens com maior giro, os sons s@o os mais vendidos. Isto é ainda mais
interessante pelo fato de companhia G n@o ter contratos com nenhuma gravadora grande,
apenas com pequenas e independentes. Assim, sua oferta € bastante bdsica e limitada,
principalmente em termos de musicas completas.

Depois dos sons, os jogos s@o os itens mais vendidos. Até recentemente, companhia G
ndo costumava possuir uma oferta interessante de jogos mas passou a té-la depois que
comecou a licenciar jogos com o intuito de aumentar a qualidade de sua oferta. Outro produto
da empresa com boa demanda € o chat, o qual ainda é bastante utilizado. Por outro lado,
apesar de sua ampla oferta, produtos de customizagdo ndo possuem demanda tdo intensa
quanto o esperado e tantos produtos diferentes sdo mantidos apenas por completeza de

portfolio.
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Assim, em resumo, as vendas da companhia sdo divididas da seguinte maneira: info-
entretenimento e customizagfo sio responsaveis, cada um, por 40% das vendas, enquanto que

os restantes 20% sdo divididos quase que igualmente entre jogos e chat.

5.2.3.4 Relagoes com a cadeia de valor

A maior parte dos conteidos oferecidos € licenciada e agregada de outros atores, sendo
que apenas alguns tipos de contetido sdo produzidos internamente. Dentre estes contetdos,
destaca-se o material sensual.

Outro produto desenvolvido internamente sdo os canais SMS. A empresa oferece mais
de 100 canais distintos, sendo dona do segundo mais amplo portfélio do mercado. Tais canais
sdo um dos focos da empresa uma vez que sdo bastante vantajosos para a mesma por serem
comercializados em modelo de assinatura (o qual proporciona constante entrada de receitas) e
por apresentarem elevadas margens de contribuicio.

Com relacdo aos conteidos adquiridos de outros atores, companhia G ndo lida
diretamente com provedores de conteudos, mas sim com agregadores e integradores. Isso é
feito por razdes operacionais visto que lidar com intimeros contratos de pequenos
fornecedores demandaria tempo e muitos recursos. Assim, companhia G prefere negociar
apenas com agregadores e deixar que estes lidem com os provedores do contetido.

Ainda assim, a companhia G tem de lidar com diversos outros atores. Para conseguir
agregar todo o conteido que oferece, a empresa tem acordos com diferentes integradores,
alguns variando de acordo com a tecnologia empregada, outros variando de acordo com a
operadora movel com a qual estd lidando. Assim, companhia G tem um integrador para
micro-navegacio WAP, outro para SMS, outro para downloads na web e um dltimo para
downloads no WAP.

Por outro lado, companhia G também é forcada a trabalhar com os integradores
parceiros das operadoras de celular quando oferece conteidos em white label para estas.
Desta maneira, a empresa acaba por se relacionar com praticamente todos os grandes
integradores do mercado brasileiro.

A Figura 5.18 mostra uma adaptagio do modelo de Porter & Millar (1985) da cadeia de

valor da companhia G.
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Recursos humanos A divisdo de conteudos para celular contacom 10 pessoas, de um total de 250 de toda companhia G

Atividades
de suporte

Processo de integracio executado por diferentes parceiros, dependendo da tecnologia empregada e da

T logi 4
ecnologias operadora com quem esté trabalhando

A maior parte dos conteudos oferecidos ¢é licencia e agregada por terceiros, principalmente com relagdo aos

Insumos ., R
contetidos de customizagéo

Recebimento de Converséo de Integragcdo com Portais Central de atendimento
material dos editoriais contetdos para o sistemas das web e parainformagdes e
dacompanhia G formato mével operadoras WAP davidas

Logistica
interna

Logistica Marketing
externa evendas

Operagdes Prestagao de servigos

Atividades primarias

Figura 5.18 — Cadeia de valor da companhia G (elaborada pelo autor)

5.2.4 Companhia O

Na companhia O foi entrevistado o gerente executivo da divisdo de negdcios moveis.

5.2.4.1 Perfil

Uma companhia de midia com alcance geografico na regido Sul do pais, companhia O
estd baseada na cidade de Porto Alegre (RS). No total, o grupo é dono de trés emissdrias de
televisdo, oito editoras de jornal e oito estagdes de radio.

O grupo adota uma estratégia de estar equilibradamente presente em muitos canais,
assim, televisdao representa 30% da empresa, jornais 40%, radio 15% e internet e celular
outros 15%. Ademais, recentemente, a companhia também adquiriu uma empresa
especializada em marketing moével e interatividade, de maneira a entrar no mercado de
propaganda para celular e diversificar ainda mais suas operacoes.

A companhia lancou uma divisdo mével em 2006 e, atualmente, € também dona de dois
portais web e WAP. Desde seu inicio, a divisdo conta com apenas trés funciondrios: um
coordenador, uma pessoa responsavel pelas atividades operacionais e outra responsavel por
andlises de mercado e desenvolvimento de novos produtos. Tal tamanho reduzido da divisdo
deve-se ao fato do trabalho realizado apresentar alta escalabilidade e de também receber o

apoio de outras divisdes da empresa. Por exemplo, as noticias publicadas nos canais SMS sdo
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escritas por um departamento com 50 funciondrios. Desta maneira, o funciondrio responsavel
pelas atividades operacionais na divisdo mével tem apenas de converter tais noticias para o
formato SMS.

Além de lidar com a conversdo de contetidos para o formato mével, a divisdo também &
responsédvel por outras atividades ligadas a convergéncia entre os demais canais € o canal
moével. Assim, também lida com as ac¢des de interacdo com midia via celular e na criagdo de

WAP sites para os outros canais do grupo, como o televisivo e o radio.

5.2.4.2 Modelo de negocios

A companhia O trabalha exclusivamente segundo um modelo B2C, ndo se focando em
nenhum tipo especifico de conteido. No entanto, a empresa faz uma distincdo entre os
produtos considerados commodities, os quais sdo adquiridos de agregadores, e os produtos de
maior valor agregado, os quais s@o desenvolvidos internamente.

Assim, para os conteidos de download, a empresa trabalha com um parceiro, o qual é
responsavel pela provisdo de tons, videos, jogos e papéis de parede. Ademais, o parceiro
também desempenha um papel importante com relagdo aos conteidos desenvolvidos
internamente visto que companhia O possui apenas o material em seu formato original,
cabendo ao parceiro converté-lo para o formato mével. Por exemplo, a companhia O entrega
musicas em formato MP3 e fotos normais e o parceiro as transforma em tons de celular e
papéis de parede.

Além disto, companhia O também oferece contetidos de info-entretenimento
(principalmente texto e imagens) de graca em seu portal WAP. Atualmente tal portal gera
retorno para a empresa através de acordos de divisdo de receitas com as operadoras, no
entanto, estas t€m a inten¢do de ndo renovar tais acordos quando estes terminarem (o que
deve acontecer ainda em 2009). Desta maneira, companhia O passard a manter o portal
baseado em receitas provenientes de propaganda.

Por ser uma empresa dona de diversas midias diferentes, companhia O promove seus
produtos através destas. Assim, ela possui propagandas na televisdo (por exemplo, em spots
ndo vendidos para terceiros) e no radio, canais bastante incomuns para neste mercado. Assim,

companhia O opta por ndo estar presente nos portais das operadoras moveis. A empresa
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acredita que adquirir posi¢des nestes portais € demasiado caro e ndo trds beneficios suficientes
a0 se comparar com seus canais tradicionais.

Com relagdo aos modelos de vendas, a empresa possui um sistema baseado em
assinaturas, tanto para canais SMS, quanto para conteidos de download. Tal modelo ajuda a

empresa a tornar seus clientes mais fiéis, além de reduzir os custos de promocao de vendas.

5.2.4.3 Oferta

Analisando a situacdo atual do negdcio, pode-se dividir as receitas da companhia O em
quatro tipologias. A menor por¢do, 2%, € proveniente da micro-navegacdo WAP e chega a
empresa através da divisdo das receitas de trafego de dados.

Logo apdés vém os produtos de download, responsdveis por 18% das receitas totais.
Dentre tais conteddos, existe uma predominancia dos tons musicais, representando 90% das
vendas, sendo que videos e jogos representam outros 5% e papéis de parede e protetores de
tela os 5% restantes. Em seguida, estdo os servigos de bate-papo por voz, responsaveis por
30% destas.

Finalmente, a principal fonte de receitas da companhia, responsavel por 50%, sdo os
servicos de SMS. Deste valor, 90% sdo provenientes dos canais de SMS e 10% dos servigos

de interatividade.

5.2.4.4 Relacdes com a cadeia de valor

Como supracitado, embora a empresa produza o material que gera os contetidos para
celular, ela terceiriza a conversdo dos mesmos para o formato mével. Assim, mesmo tendo as
musicas e imagens que vdo gerar os conteidos mdveis, companhia O conta com um parceiro
para poder disponibilizar seus produtos para o consumidor final.

Ademais, para os conteidos de download, parte destes ndo possui qualquer producdo
interna, sendo totalmente comprados do parceiro. Assim, este atua também como integrador
aos sistemas das operadoras, gerencia diretamente a oferta disponivel deste tipo de servigo e

cuida dos aspectos técnicos dos sistemas de cobranga. Desta maneira, companhia O € apenas
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responsavel pela interface de seu portal sendo que, quando um cliente compra um produto, ele
¢ automaticamente redirecionado para a plataforma do parceiro, a qual esta ligada aos
sistemas de cobranga das operadoras. A parceria entre as duas empresas € baseada num
modelo de divisdo das receitas totais.

Com relacdo aos servicos que utilizam SMS, companhia O utiliza os servigos de
integracdo de duas empresas. A primeira atua apenas na ligacdo do sistema da companhia O
com o das operadoras de celular no envio de mensagens dos canais de SMS, sem oferecer
servicos de gerenciamento. J4 a segunda, esta atua nos servicos de interacdo com o
consumidor e desenvolve todo o produto, apenas colocando a marca da companhia O no
mesmo. Tal parceria também € baseada em divis@o de receitas.

A Figura 5.19 mostra uma adaptagio do modelo de Porter & Millar (1985) da cadeia de

valor da companhia O.

Recursos O departamento responsével pelos conteidos méveis contacom apenas 3 pessoas, mas recebe apoio dos
humanos editoriais da companhia O

Atividades
de suporte

Conversao de contelidos executada por um parceiro, processo de integragdo e plataformade envio de SMS

Tecnologias : = . N R - " .
9 realizado por outro e gestao e desenvolvimento de servigos de interatividade elaborado por um terceiro parceiro

Contetdos de info-entretenimento produzidos pela prépria empresa.

Insumos . A . o .
Poucos conteidos (geralmente de customizacdo e jogos)adquiridos de terceiros

Recebimento de Conversao de contetidos Portais web e Central de

Integrag@o com

material dos para o formato mével e sistemas das WAP, radio, atendimento para
editoriais da gestdo das conversdes jornale informagdes e

] ) . operadoras o= L
companhia O feitas porterceiros televiséo duvidas

Logistica Marketing e Prestacéao de
externa vendas servigos

Logistica

interna Operagdes

Atividades primarias

Figura 5.19 — Cadeia de valor da companhia O (elaborada pelo autor)

5.2.5 Companhia R

Na companhia R foi entrevistado o gerente executivo da area de interatividade.
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5.2.5.1 Perfil

A companhia R é um dos maiores canais de televisdo aberta do pais e foi oficialmente
fundada em 1981. Além de seu canal tradicional, a empresa também investiu no mercado de
conteudos para celular, criando uma marca especifica para o canal, cuja unidade responsavel
estd estruturalmente localizada dentro da 4rea de interatividade, no departamento comercial da
empresa.

Com relag@o aos recursos humanos responsaveis pelas atividades da marca, estes sdo
bastante enxutos. Dada a grande escalabilidade da atividade, a drea conta com apenas um
gerente, dois analistas e um estagidrio. Salienta-se, no entanto, que a area nao produz qualquer

tipo de conteddo, apenas gerencia os conteidos comprados de terceiros.

5.2.5.2 Modelo de negocios

Sendo uma companhia de midia com uma marca forte, companhia R atua no mercado
varejista seguindo um modelo B2C. No entanto, excetuando-se o pouco conteido de marca
oferecido, o resto da oferta € proveniente de parceiros visto que a companhia R produz muito
pouco conteudo internamente.

Sendo dona de um grande canal de televisdao, a empresa ndo tem dificuldades em
propagandear sua oferta. No entanto, companhia R toma o cuidado de analisar o custo de
oportunidade de usar o espago destinado a propaganda para promover seu proprio produto,
assim, a empresa trabalha com uma margem de retorno entre 3% e 10% (dependendo do
horédrio em que a propaganda serd feita) sobre a tabela de precos de propaganda. Caso um
determinado produto ndo v4 trazer uma margem desta magnitude mesmo depois de
propagandeado pela emissora, este ndo vai ao ar.

Com relagdo aos canais de distribuicdo, novamente, a televisao € o principal. A empresa
investe também um pouco em internet, no entanto, o retorno de tal canal € muito menor do
que o da televisdo e, assim, ndo é priorizado. Portanto, o canal de ativacdo mais empregado
pela empresa € o SMS para nimero curto, ideal para ser usado em propagandas na televisdo
visto que permite compras instantdneas e por impulso enquanto o cliente assiste aos

programas.
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Quanto aos modelos de venda, companhia R atualmente oferece assinaturas para os
canais SMS, mas apenas vendas avulsas para os produtos de download. No entanto, a empresa
tem planos de criar um modelo de assinatura semanal por créditos para estes produtos.

Finalmente, com relacdo aos portais das operadoras de celular, companhia R estd
presente em dois, oferecendo videos e conteidos para download. No entanto, tal atividade
ainda estd em fase de implantacdo e ndo estd consolidada visto que a companhia R tem a

inten¢d@o de obter acordos também com as outras duas grandes operadoras nacionais.

5.2.5.3 Oferta

A receita do negdcio de interatividade da companhia R (na qual os conteidos méveis
estdo inclusos) alcangou R$11,4M em 2008 e possui previsdo de chegar a R$16,7M em 2009,
um agressivo crescimento de mais de 45%. No entanto, salienta-se que para uma empresa do
porte da companhia R, estes ainda sdo nimeros bastante modestos. Assim, tal negdcio ndo é
encarado como uma fonte de renda atual, mas como uma em potencial para o futuro.

Tanto o canal WAP quanto o web representam apenas contribui¢cdes marginais para as
receitas de conteido uma vez que a companhia R nio os enfoca. Assim, alinhado com este
posicionamento, conteidos de customizagdo por download também sdo pouco importantes,
representando apenas entre 20% e 30% das receitas da area.

A temdtica da oferta varia desde assuntos relacionados a personagens famosos da
programacio da companhia R, &8 modas do momento que o publico esteja disposto a comprar.
Portanto, companhia R nio d4 muita importancia a possiveis problemas de identidade de
marca por dar mais destaque a produtos de outras marcas do que aos da sua.

Tal politica é adotada pelo simples fato do contedido de marca prépria representar
apenas um terco das vendas totais. Ainda assim, a importancia de tais marcas reside em sua
exclusividade e no fato delas atrairem o consumidor para os portais da companhia R e, uma

vez 14, estes acabam por também consumir as outras marcas.
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5.2.5.4 Relagoes com a cadeia de valor

Por se considerar uma empresa de midia comercial cujas competéncias ndo incluem
capacita¢do em tecnologia para celular, companhia R opta por ndo produzir seus conteiddos
internamente, contratando terceiros para fazé-lo.

Atualmente, companhia R estd passando por um periodo de mudangas visto que estd
trocando seu provedor de plataforma e tecnologia. Assim, seu portal WAP estd passando por
uma grande modificacdo tanto na oferta, quanto no modelo de vendas. Na verdade, foi
exatamente o modelo de vendas que catalisou tal mudanca uma vez que a companhia R
gostaria de implantar um sistema de assinatura para seus produtos de download e o atual
provedor de tecnologia ndo possuia capacidade técnica para fazé-lo.

Portanto, o gerenciamento dos contetidos e o suporte tecnolégico da companhia sdo
todos executados por uma empresa parceira. Nesta parceria, companhia R apenas
disponibiliza suas marcas, prové alguns poucos conteidos proprios para serem adaptados e
cuida da propaganda dos servigos. Por outro lado, o parceiro executa todos os servicos de
suporte tecnoldgico, agregacdo e conversao.

Salienta-se, no entanto, que companhia R néo precisa do parceiro para liga-lo a todas as
operadoras de celular. Sendo uma grande empresa de televisio com porte suficiente,
companhia R conseguiu ligacdes préprias com todas as grandes operadoras nacionais.

A Figura 5.20 mostra uma adaptacdo do modelo de cadeia de valor proposto por Porter &

Millar (1985) para a drea da companhia R responsavel por seus conteidos para celular.

O departamento de conteidos méveis conta com apenas quatro funcionarios, os quais gerenciam os

Recursos humanos - . ;
conteudos adquiridos de terceiros

Atividades
de suporte

Um parceiro executa as atividades de conversdo de contetdos. A integracdo com os sistemas das
operadoras moéveis é propria da companhia R e é realizada internamente

Tecnologias

Contetdos séo produzidos externamente, adquiridos de seu parceiro de conversdo. A empresa executa a
atividade de agregagdo, além de também converter alguns conteidos do companhia R

Insumos

Recebimento de Portais web e Central de

Gestao das conversdes Integracdo com

material dos . . ) WAP e, atendimento para
L feitas porterceiros eda sistemas das - . -

editoriais da ropaganda operadoras principalmente, informagdes e

companhia R propag p televisao duvidas

Logistica
interna

Logistica Marketing e Prestacéo de

Operagdes B
perag externa EIES servigos

Atividades primarias

Figura 5.20 — Cadeia de valor da companhia R (elaborada pelo autor)
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5.2.6 Companhia V

Na companhia V foi entrevistado o gerente de produtos do departamento de negdcios

moveis.

5.2.6.1 Perfil

Nascida como uma provedora de servicos na internet, companhia V é uma empresa
parte de um grande grupo espanhol de telecomunicagdes. A empresa estd presente no Brasil
desde o final dos anos 90 e seu portal na internet € lider no mercado nacional. Ademais, a
empresa também estd presente nos EUA e em outros 17 paises latino americanos.

Assim, sendo parte de um grupo de telecomunicacdes, companhia V teve razdes
naturais para diversificar suas atividades na internet para o celular. Apés algum tempo no
mercado da web, a empresa notou que o publico proveniente do canal mével era consideravel
e comegou a tomar agdes em dire¢do a aquisi¢do de clientes deste canal. Desta maneira, a
companhia agora mantém um departamento especifico para lidar com os negdcios moveis e

entrou no mercado de conteidos com uma marca especifica para isto.

5.2.6.2 Modelo de negocios

Alinhado com seu negécio principal, companhia V é um distribuidor varejista de
conteidos mdveis. Assim, a empresa segue um sistema simples de distribuicdo baseado
majoritariamente em vendas avulsas (exceto no caso dos canais de SMS) através de seu WAP
site e, naturalmente, de seu web site.

A companhia comegou um tanto tardiamente a trabalhar com contetidos de
personalizacdo, sendo esta uma das explicagdes pelo fato de sua oferta de contetidos deste tipo
ser bastante limitada. A segunda razio por tal limitacdo € o fato de tais conteidos nio serem
parte do negdcio principal da empresa, assim, companhia V foca-se em servicos de info-

entretenimento.
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Com relacdo ao modelo de arrecadacdo de receitas, companhia V adota um sistema de
divisdo destas com seus parceiros. Por exemplo, no caso do portal WAP, as operadoras
repassam para a companhia V parte das receitas geradas pelo traifego de dados no acesso de
seu portal. No entanto, as operadoras moéveis intencionam mudar tal sistema, cortando a
divisdo de receitas e permitindo propagandas nos portais. Companhia V acredita que este é
um movimento interessante, no entanto, acha que, no curto prazo, serd dificil convencer

muitas empresas a propagandear no canal.

5.2.6.3 Oferta

Os resultados das operagdes brasileiras da companhia V, em 2007, atingiram R$800M,
no entanto, deste total, apenas R$2M vieram dos SVA. Em outras palavras, a divisdo de
conteudos para celular foi responsavel por menos de 0,5% das receitas totais da companhia.
Entretanto, o setor tem muito potencial para crescer uma vez que, por exemplo, no Chile, a
empresa ja recebe mais de 50% de sua receita dos contetidos moveis. Complementarmente, no
Brasil, companhia V esperava atingir um crescimento de 300% em 2008.

Atualmente, companhia V recebe a maioria de suas receitas de seu portal WAP,
creditando tal desempenho ao fato de seu portal na web ser bastante famoso e atrair clientes
também para o canal mével. Complementarmente, os canais de SMS também estdo se
tornando importantes jd que a empresa fechou acordos com quase todas as grandes operadoras
moéveis do pafs (apenas uma estd faltando). Sendo uma funcionalidade presente em
virtualmente 100% dos aparelhos de celular brasileiros, o crescimento dos servigos de SMS é
o maior entre todos os oferecidos pela empresa e, portanto, companhia V acredita que estd
uma boa hora de investir nesta tecnologia.

Com relacgdo a lucratividade dos produtos, os campedes sdo aqueles voltados ao ptiblico
adulto, um setor no qual companhia V possui trés marcas: uma voltada ao ptiblico masculino,
uma ao publico feminino e uma ao ptiblico homossexual. O sucesso de tal segmento estd no
fato deste ser um caso isolado no qual os consumidores estdo dispostos a pagar para ter acesso
ao conteudo.

No outro extremo estdo os conteidos de customizacdo, principalmente devido a duas
razdes. Primeiramente, tais conteudos ndo fazem parte das competéncias principais da

empresa e, assim, ndo sio totalmente desenvolvidos internamente. Em segundo lugar, a
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concorréncia com fontes gratuitas (e geralmente piratas) tem um impacto muito grande nas
vendas destes produtos. Portanto, tais contetiidos ndo sdo um foco da empresa e sdo mantidos
apenas com o intuito de se manter um portfélio completo de produtos.

Um ultimo ponto relevante a ser mencionado sobre a oferta da empresa sdo seus
conteddos especiais, baseados em eventos. Por exemplo, durante as olimpiadas de Pequim em
2008, companhia V dedicou um espago de destaque em seu portal com uma se¢io que cobria
0 evento com noticias em tempo real e conteidos temdticos (e.g. canais SMS, papéis de
parede, videos, fotos, et cetera). O mesmo foi feito para as elei¢cdes presidenciais americanas

ou para o carnaval.

5.2.6.4 Relacoes com a cadeia de valor

Companhia V produz quase todo o conteido que vende, no entanto, possui alguns
poucos parceiros provedores de conteido. Um dos mais importantes destes licencia contetidos
de marcas internacionais para a empresa. Ja4 com relagdo aos contetidos mais inovadores,
como a televisdo mével, companhia V possui parcerias com gigantes do setor.

Com relagdo as tecnologias de SMS e WAP, companhia V possui ferramentas
especificas de conversdo visto que todo o contetdo € primeiramente feito com a intencao de ir
para a web e, s6 depois, é convertido para se adaptar também aos outros canais. Tal processo
¢é feito de maneira bastante automatizada e, assim, companhia V ndo precisa contar com
nenhum parceiro para executar esta tarefa.

Ademais, companhia V também possui suas proprias conexdes com todas as operadoras
de celular, ndo precisando trabalhar com integradores. O tnico caso no qual companhia V
precisa de um parceiro deste tipo € com uma operadora que exige que todos que queiram se
integrar com a mesma o facam através de sua parceira de integracdo. A operadora exige tal
comportamento visto que, assim, centraliza e melhor controla seu processo de cobranca.

A Figura 5.21 mostra uma adaptacdo do modelo de cadeia de valor proposto por Porter

& Millar (1985) para companhia V.
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A divisdo de conteldos méveis da companhia V é bastante enxuta visto que recebe suporte dos editoriais da

Recursos humanos .
companhia A

Conversédo de conteldos e integragcéo com as operadoras de celular é feitainternamente. Apenas integracéo
com uma das operadoras é intermediada, por requerimento da préptia operadora

Atividades

de suporte Tecnologias

Conteldos sao majoritariamente produzidos internamente. Um parceiro licencia marcas internacionais, além

Insumos - : L s L
de existirem parcerias com grandes canais internacionais de televisao
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Figura 5.21 — Cadeia de valor da companhia V (elaborada pelo autor)

5.2.7 Comparacao das cadeias de valor

Ao se analisar comparativamente as cadeias de valor dos estudos de caso, pode-se notar
que as empresas examinadas possuem muitos aspectos em comum.

Em primeiro lugar, todas possuem relativamente pequena quantidade de recursos
humanos, sendo que, nas empresas de midia, a drea de conteidos mdveis recebe suporte das
areas de editorial.

Isto é devido a grande escalabilidade da atividade uma vez que suas atividades incluem
majoritariamente a conversdo de conteddos para o formato mével e o gerenciamento de
conteidos adquiridos de terceiros. A producdo de conteidos é uma atividade secundaria
nestas empresas visto que suas atividades sdo mais voltadas a comercializacio e distribuicdo
de produtos do que em sua produgio.

Assim, para desempenhar sua funcio, estas empresas usualmente possuem tecnologia
prépria de conversdo de contetidos, no entanto, isto ndo € uma regra e alguns atores usam os
servicos de PSCM para executarem esta tarefa. Da mesma maneira, a tecnologia de integracio
com as operadoras méveis e de envio de SMS € geralmente terceirizada para PSCM. Tal
comportamento também é bastante natural visto que tais atividades consomem muito tempo e
recursos para serem executadas, além de ndo ser o negdcio principal destas empresas.

J4 com relagdo aos insumos necessdrios a sua atividade, parte destes é proveniente de
fontes internas e parte de fontes externas. Como a maioria das empresas que atua em B2C é
composta por empresas de algum tipo de midia, seu negdcio principal é o info-entretenimento,

portanto, é normal que este tipo de contetido seja produzido internamente e apenas repassado
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para o departamento responsdvel pelos conteidos moveis, no qual é convertido para ser
utilizado em celulares.

Por outro lado, contetidos como os de customizacio ou jogos, por fugirem ao escopo
principal destas empresas, sdo comprados de terceiros e sé sdo ofertados para a empresa
manter um portfélio completo de produtos.

A logistica interna, as operagdes e a logistica interna também s@o bastante semelhantes.
O processo consiste basicamente em receber os contetidos provenientes dos editoriais da
empresa, converté-los de maneira a tornd-los compativeis com celulares e distribui-los ao
consumidor através da integragdo com os portais das operadoras.

Os processos de venda e marketing também se assemelham por utilizarem mais ou
menos os mesmos canais. Todas as empresas usam a web e o WAP para propagandearem e
distribuirem seus produtos, além de, quando possuem, também utilizarem seus canais de
midia. Assim, por exemplo, emissoras de televisdo se utilizam do canal, enquanto que editoras
de midia impressa se utilizam de suas revistas. Nessa mesma linha, mesmo alguns atores que
ndo possuem canais préprios também acabam investindo em meios de propaganda e
distribuicdo em massa, como a televisao.

Finalmente, no que diz respeito a prestacao de servicos pés venda, todas as empresas se
comportam da mesma maneira simplista. No mercado ndo existe a cultura de prestar muitos
servicos aos consumidores, assim, tudo o que as empresas fornecem é um canal de
atendimento para a solu¢io de dividas e prestacio de informagdes. E também através destes

canais que os consumidores podem requisitar deixar de receber canais de assinatura.

5.3 Pontos criticos do mercado

Ao longo das entrevistas, foram levantados os pontos de vista de diversas empresas do
mercado sobre as fragilidades do mesmo e sobre as questdes criticas que ainda atrapalhavam
seu desenvolvimento. A opinido das 24 empresas foi bastante semelhante sobre diversos

pontos, os quais sdo levantados por ordem de freqii€ncia na Figura 5.22.
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Figura 5.22 — Pontos criticos do mercado, por citacdes (elaborada pelo autor)

Cada um dos pontos serd brevemente discutido nas subsec¢des a seguir.

5.3.1 Custo do trafego de dados

Mencionada por metade das empresas entrevistadas, o alto custo do trafego de dados é o
ponto mais lembrado pelas empresas do setor. O fato de qualquer conteido mdvel
comercializado precisar ser transferido ao usudrio através de transmissdo de dados faz com
que esta seja uma questdo bastante recorrente no mercado.

O alto custo de trafego de dados tem seu maior impacto na tecnologia WAP. Neste caso,
ndo apenas faz com que o custo de conteidos adquiridos praticamente dobre para o usuério,
como também lhe proporciona uma ma experiéncia de navegacdo. Principalmente no caso de
linhas pré-pagas, os usudrios acabam gastando muitos créditos enquanto escolhem o produto
que desejam comprar e por vezes acabam nem podendo adquiri-lo pois esgotaram os créditos
durante a navegacdo. Isto faz com que os usudrios queriam navegar rapidamente, sem
explorar o portal WAP em sua totalidade.

Mesmo que algumas empresas recebam parte do trifego de dados gerados por suas
paginas WAP, € senso comum no mercado que o alto custo de transmissdo de dados estd
segurando o desenvolvimento do mercado.

Com o intuito de quantificar esta impressao das empresas do mercado com relagido aos
custos de transmissdo de dados, foram levantados na Tabela 5.2 os precos praticados pelas

quatro maiores operadoras do pais.
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Tabela 5.2 — Precos de trafego de dados para conexao 3G (Marques, 2009)

Operadora Velocidade Trafego Disponivel Preco (RS)
Oi De 300 KBPS a 1 MBPS De 2a 10 GB De 60a 119
Claro De 250 KBPS a 1 MBPS Ilimitado De55al119
Vivo Até 1 MBPS De 50 MB a Ilimitado De50a 119
TIM De 600 KBPS a 7 MBPS Ilimitado De 90 a 189

Considerando-se que o ARPU brasileiro é de apenas R$27, ou seja, metade do valor dos
planos mais baratos, nota-se que os planos de transferéncia de dados estdo bastante acima da
realidade brasileira.

Tal padrao faz com que os usudrios busquem fontes alternativas de se obter contetido,
como a pirataria. Assim, usudrios tendem a baixar contetidos piratas da internet e coloca-los
em seus celulares via cabo.

No entanto, as empresas do mercado também acreditam que tal situagdo deve melhorar
em breve com a maior difusdo da tecnologia 3G e sua conseqiiente queda de precos. Ademais,
a criagdo de zonas brancas (White zones) nos portais WAP das operadoras (secdes nas quais o
usudrio pode navegar sem pagar o trifego de dados) ja tem ajudado a estimular o consumo de

conteddos para celular.

5.3.2 Perfil dos usuarios

O segundo ponto mais mencionado pelas empresas do setor, com nove mengdes, se
refere ao perfil dos usudrios brasileiros. Considerando-se que mais de 80% dos usudrios
nacionais tenham linhas pré-pagas e que gastem, em média, apenas R$27 por més, é notdvel
que isto tenha um grande impacto no mercado nacional de conteiidos méveis.

A compra de um dnico contetido pode consumir de 30% a 50% do orcamento mensal de
um usudrio médio. Ademais, o perfil de baixo consumo dos usudrios brasileiros também faz
com que a adogdo de celulares mais modernos seja bastante lenta e, assim, produtos mais
tecnologicamente avancados estdo disponiveis apenas para uma pequena fragdo dos

consumidores.
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Na mesma linha de raciocinio, a adog¢do de novas tecnologias também ¢é prejudicada
pela situacdo econdmica dos usudrios nacionais. Novas tecnologias, como a 3G, ndo

conseguem obter ganhos rapidos de escala e, assim, demoram a cair de preco.

5.3.3 Falhas de cobranca

Terceiro ponto mais citado pelas empresas entrevistadas, com oito cita¢des, as falhas de
cobranga tem um impacto Obvio sobre o mercado, especialmente sobre os produtos
distribuidos pela tecnologia SMS.

Uma falha de cobranca ocorre quando um usudrio recebe o conteido que desejava
adquirir, mas este ndo é debitado de sua conta, sendo que tais falhas ocorrem quase que
exclusivamente em tecnologia SMS. Muitos sdo os fatores responsaveis por este problema,
incluindo falhas na cobertura das operadoras, impossibilidade de cobranca em picos de
mensagens (e.g. quando uma chamada na televisdo incentiva os usudrios a enviarem
mensagens numa janela muito estreita de tempo, como no caso de uma vota¢cdo) € mesmo o
perfil pré-pago dos usudrios que nem sempre possuem créditos suficientes quando adquirem
um produto.

A porcentagem de falhas com relacdo ao total de mensagens enviadas ndo € undnime
entre os usudrios, variando entre 20% e 60%, dependendo da fonte. No entanto, de qualquer
maneira, € um percentual bastante elevado para qualquer negécio. Desta maneira, negdcios e
parcerias com empresas de fora do mercado mével sdo inviabilizadas uma vez que estas
empresas ndao aceitam o fato de que uma fatia razodvel de suas vendas ndo serdo realmente

convertidas em receitas.

5.3.4 Impostos

Como em qualquer outra industria brasileira, os impostos incidentes no mercado mével
também sdo bastante elevados. Assim, sete empresas entrevistadas mencionaram os impostos

como um ponto que inibe o desenvolvimento do mercado.
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Além dos encargos tributdrios estarem na casa dos 30% da renda das companhias
(variando de acordo com o tipo e tamanho da empresa), a parte mais critica € que sua
incidéncia é recorrente em cada passo da cadeia produtiva. A Figura 5.23 exemplifica a

incidéncia dos impostos sobre a cadeia.
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Figura 5.23 — Divisao de receitas ao longo do sistema de valor, em % (elaborada pelo autor)
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Assim, nota-se que, numa cadeia com trés atores, o governo reteria até 44% de toda a
receita da cadeia. Tal situacdo € ainda mais problemadtica para as empresas no inicio da cadeia,
visto que € sobre estas que a maior parte dos impostos incide.

Portanto, tal modelo inibe parcerias entre empresas visto que cadeias muito longas se
tornam pouco competitivas. Complementarmente, inibe especialmente as parcerias com

empresas estrangeiras, desacostumadas com incidéncia tdo grande de tributos.

5.3.5 Regulacao

Sete das empresas entrevistadas mencionaram a regulamentacdo do mercado brasileiro
de SV A, tanto sua falta quanto seu excesso, como empecilhos ao desenvolvimento do mesmo.
Tal problema afeta especialmente os mercados de contetidos adultos e de apostas.

Por ndo haver uma regulagdo governamental clara sobre os assuntos, cada operadora

acaba por impor suas proprias regras. Assim, estdo restringindo cada vez mais o tipo de
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conteido adulto que pode ser oferecido aos seus clientes, impondo a burocracia do setor.
Portanto, tais medidas acabam impactando negativamente o tempo de lancamento de novos
projetos.

Ademais, tais medidas também impactam paginas que ndo estdo necessariamente dentro
dos portais WAP das operadoras, tendo um grande impacto sobre certos atores.
Considerando-se que o conteiudo adulto € um dos mais lucrativos do setor, tais
regulamentagdes podem ter grande impacto sobre as operagdes de certos fornecedores.

Por outro lado, o mercado de leildes reversos estd sob forte vigilancia do governo
federal brasileiro, visto que se assemelha muito ao mercado de apostas. Alguns atores
acreditam que esta é um faceta positiva pois protege os consumidores finais, algo essencial
para o desenvolvimento do mercado. Por outro lado, diversas empresas, principalmente
companhias de midia, estdo deixando o negdcio de maneira a evitar possiveis problemas

judiciais.

5.3.6 Burocracia

Citado por cinco empresas, a questdo da burocracia brasileira afeta principalmente o
tempo de lancamento de novas iniciativas e produtos e a integracdo das empresas com as
operadoras moveis.

Segundo alguns entrevistados, muitas iniciativas ndo vingam por conta da burocracia.
Por exemplo, para se obter um nimero curto de para um canal SMS, o fornecedor do servico
deve entrar em contato com cada uma das operadoras modveis e solicitar a compra de
determinado nimero. No entanto, como ndo existe uma politica unificada para o processo,
este toma muito tempo e nem sempre € bem sucedido, como no caso em que a empresa nao
encontra 0 mesmo nimero curto disponivel em todas as operadoras.

Outro ponto em que a burocracia atrapalha no tempo de mercado tem relacdo com a
integracdo com as operadoras. No caso de novas empresas no mercado, € necessario que estas
entrem em contato com cada uma das operadoras através das quais deseje oferecer seus
produtos. Assim, tal processo também se prova bastante complexo visto que cada operadora
tem diferentes exigéncias e um diferente processo de negociacio deve ser realizado com cada

uma.
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Desta maneira, abriu-se um mercado bastante lucrativo para empresas de integracio que
montam e gerenciam suas proprias conexdes com as operadoras, alugando-as para terceiros,

geralmente através de um modelo de divisdo de receitas.

5.3.7 Modelo de assinatura

Apesar de ser um modelo largamente empregado em paises nos quais o mercado de
conteidos moveis é bastante desenvolvido (e.g. Itdlia e Espanha), o modelo de assinatura foi
mencionado por cinco entrevistados como um potencial problema ao mercado brasileiro.

Existem muitos questionamentos quanto ao valor efetivamente proporcionado ao
consumidor final. Por exemplo, critica-se a agressividade de alguns atores italianos que
muitas vezes sé revelam o contetido disponivel em seu web site apds o consumidor ja ter
aderido ao programa.

O maior problema deste modelo € que os clientes geralmente ndo estdo cientes de seu
funcionamento e acabam por se sentir enganados ao serem cobradas todas as semanas por
conteidos que muitas acabam por nem receber (visto que funcionam num modelo em que o
usudrio deve ativamente entre no web site do fornecedor para baixar o conteido), gerando

uma visdo negativa para todo o mercado de SVA.

5.3.8 Poder das operadoras

Confirmando o que foi descoberto na andlise ambiental do mercado, quatro
entrevistados mencionaram o grande poder das operadoras de celular como um fator inibidor
do mercado. Consideradas as proprietarias dos clientes, as operadoras possuem o controle
total sobre o sistema de cobranga dos usudrios, sendo senso comum no mercado que estas
empresas sao os atores mais fortes da cadeia.

Por também terem poder sobre os principais canais de distribuicdo e propaganda, até
mesmo os WAP sites fora dos portais das operadoras sdo dependentes das mesmas.

Portanto, excluindo-se a parte que fica retida com o governo sobre a forma de impostos,

as operadoras tém forca suficiente para tomarem para si 50% do restante das receitas.
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Considerando-se que empresas de midia e de integracdo recolhem para si outra fatia
significativa, sobra pouco para os outros operadores da cadeia, sendo estes os que mais
reclamam do poder das operadoras.

Finalmente, o poder e a visibilidade das operadoras sdo tamanhos que se gera confusdo
entre os usudrios que acabam por ndao saber que é o real fornecedor do produto que
consomem. Por exemplo, em casos nos quais o usudrio se inscreve num servigo de assinatura,
este ndo sabe exatamente a quem recorrer quando desejar abandonar o mesmo. Assim, o
cliente acaba entrando em contato com a operadora, a qual ndo pode resolver seu problema,

gerando frustragdo e reclamacoes.

5.3.9 Pirataria

Finalmente, o ultimo dos pontos criticos levantados durante as entrevistas foi o da
pirataria, sendo citado por duas empresas. O alto custo do trafego de dados e mesmo um
pouco da cultura local de tolerar pirataria de software sdo a principal razdo para a incidéncia
desta pratica.

A facilidade com a qual jogos, videos e servicos de customizagdo podem ser obtidos na
internet e, posteriormente, transferidos para o celular faz com que estes sejam os produtos

mais afetados pelo problema.
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6  Conclusoes e recomendacoes

Mesmo considerando-se apenas os atores que atuam no varejo, o mercado brasileiro de
conteidos mdveis possui grande diversidade e dinamismo, fendmeno ja esperado por Kotler
(2002) para mercados B2C. Apesar de todos os atores serem dedicados a distribuicio direta de
conteudo aos consumidores, o papel, a estrutura e os pontos fortes de cada tipo de ator variam
bastante. Da mesma maneira, as relagdes destes atores com seus fornecedores e clientes
também € bastante diversa visto que seu poder varia bastante, como previsto na andlise das
cinco forcas de Porter (1979).

Encabecando este mercado vém as operadoras de celular. Tais empresas dominam o
mercado por estarem em maior contato com os clientes visto que possuem o dominio do canal
tradicional de ligacdes. Assim, todo cliente de SVA para celular é antes cliente de uma
operadora movel, fortalecendo estes atores. Por conta disto, as operadoras méveis conseguem
manter para si cerca de 50% da receita liquida do mercado, mesmo sobre os produtos
vendidos por outros atores.

Em matéria de forga, logo atrds das operadoras méveis, estdo as companhias de midia
tradicional que adentraram o mercado de SVA. Neste caso, seu poder advém ndo de sua
posicdo na cadeia, mas sim de suas marcas. Por serem reconhecidas em outros canais (e.g.
televisdo, jornais, revistas, internet, et cetera), estas marcas atraem clientes para o canal
movel. Portanto, como pode ser observado na andlise da cadeia de valor de Porter & Millar
(1985), tais empresas conseguem obter sinergias entre seus setores, facilitando suas operagdes
e compartilhando clientes em seus diferentes canais de atuagdo.

Finalmente, existem ainda os chamados PSCM varejistas, em sua maioria empresas
estrangeiras que adentraram o mercado brasileiro nos dltimos dois anos. Tais empresas nao
possuem nem posicdo de vantagem na cadeia e tampouco marcas com reconhecimento no
mercado nacional. Desta maneira, sua for¢a reside no conhecimento de mercado e experiéncia
que estas empresas possuem por jd atuarem em outros paises.

Esta estruturacdo do mercado B2C ¢ refletida na prépria distribui¢do da oferta. Assim o
sendo, predominam no mercado nacional os servigos de info-entretenimento, a especialidade
das empresas de midia. Como estas empresas produzem este tipo de contetido para seus canais
tradicionais, € natural que também o facam para o canal mével, obtendo sinergias e

compartilhamento de usudrios com seus canais tradicionais.
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Isto também afeta as tecnologias mais utilizadas no pais, sendo que a grande maioria
dos servigos é oferecida via micro navegacdo e SMS, em detrimento dos downloads. A
tecnologia de streaming, apesar de ainda incipiente, ja possui fatia razodvel e tende a crescer
bastante com a disseminacdo das redes 3G no pais. Ou seja, este € um mercado no qual a
tecnologia representa um impacto presente e futuro bastante importantes, cujo papel é
considerado estratégico por McFarlan (1984).

No entanto, ndo é s6 a influéncia das companhias de midia que pode ser sentida no
mercado. A entrada dos PSCM internacionais também alterou o mercado de maneira
significativa ao trazer novos competidores € um novo modelo de negécios. Foi apenas com a
presenga dos PCSM que o mercado brasileiro passou a contar com modelos de assinatura.
Entretanto, apesar de bastante popular no caso de canais SMS, tal modelo ainda nao embalou
no mercado brasileiro como acontece em mercados europeus. Planos de assinatura para
conteidos de customizacdo, ou mesmo para videos, ainda sdo vistos com certa relutancia
pelos atores do mercado por terem causado alguns conflito com consumidores.

Por outro lado, apesar dos diferentes atores do mercado possuirem vantagens
competitivas diversas, suas cadeias de valor apresentam muitos pontos de semelhanca,
observados através da andlise de cadeia de valor de Porter & Millar (1985).

As unidades de negécios dedicadas ao mercado de SVA de todas estas empresas sdo
bastante enxutas devido a dois fatores. Primeiramente, tais empresas dificilmente produzem
todo o conteido que ofertam, sendo geralmente focadas na producio de contetidos de info-
entretenimento, comprando jogos e produtos de customizagdo de atores dedicados a tais
tarefas. Ademais, mesmo a produgdo dos servi¢os de info-entretenimento ndo € competéncia
da area dedicada aos SVA, sendo este geralmente produzido pelos editoriais das empresas
(principalmente no caso das companhias de midia). Isto permite que tais unidades de negécio
se dediquem exclusivamente a conversdo de contetdos para o formato mével e ao marketing e
distribuicdo dos produtos, possuindo grande escalabilidade em suas atividades.

Complementarmente, os canais de propaganda e distribui¢do também sdo bastante
semelhantes. Todos os atores, com maior ou menor enfoque, propagandeiam e distribuem
seus produtos nos canais web e WAP. Concomitantemente, as empresas de midia também se
utilizam de seus canais tradicionais para alavancar seus servicos moéveis. Assim, é normal
encontrar-se anuncios em jornais, revistas e programas de televisdo propagandeando e
distribuindo os servigos da prépria empresa dona do canal de midia.

No entanto, apesar do mercado estar em grande expansio, os diversos atores atuantes no

mesmo levantaram diversos pontos que ainda atrapalham seu desenvolvimento.
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O problema mais freqiientemente mencionado foi o alto custo de trafego de dados
praticado no pais. Este € um grande problema vez que afeta a cadeia como um todo ao subir
os custo de micro navegacdo e mesmo os de envio de SMS. No entanto, com a futura
disseminacgdo da tecnologia 3G, tal problema tende a ser reduzido.

Outro problema bastante mencionado € o perfil dos consumidores brasileiros que
possuem aparelhos pouco desenvolvidos e que proporcionam ARPU muito baixo quando
comparado ao de outros paises. A incidéncia de impostos a cada elo da cadeia também foi
mencionada por inviabilizar algumas parcerias e por prejudicar os atores a montante da
mesma.

O grande poder das operadoras modveis também foi mencionado como um fator
limitante do mercado, como previsto na andlise ambiental baseada no método das cinco forcas
de Porter (1979). Por reterem fatia muito grande da receita liquida da cadeia, as operadoras
tornam o mercado menos interessante para empresas que atuem na montante da cadeia.

Com relacdo ao desenvolvimento do trabalho, pode-se salientar algumas dificuldades
encontradas ao longo mesmo. Primeiramente, a cadeia de valor do mercado é um tanto quanto
complexa pelo fato dos atores executarem diversas atividades diferentes. Assim, classifica-los
nem sempre foi uma tarefa tdo simples e natural. Ademais, as relacdes entre os atores também
diferem bastante a cada caso, existindo aqueles bastante integrados enquanto, por outro lado,
também existem aqueles bastante especializados.

Nesta mesma linha, a categorizacio e classificagdo dos servigcos do mercado brasileiro
numa base de dados também foram bastante complexas. Apesar de este processo ter se
acelerado conforme alguma experiéncia foi ganha, sempre eram encontrados novos produtos
com novos modelos de distribuicio que exigiam novas defini¢cdes. Ademais, a prdpria
magnitude do trabalho executado foi um grande desafio visto que foram catalogados mais de
3.600 servicos, de cerca de 300 diferentes provedores, num periodo de trés meses. Soma-se
ainda o fato de a micro navegagdo no Brasil ndo ser muito rdpida e custar bastante caro como
um obstdculo a mais para o elaboragido do levantamento da oferta.

Paralelamente, entrevistar 24 empresas também se provou um trabalho mais complexo
do que o esperado. Em primeiro lugar, marcar as entrevistas ndo foi tdo simples visto que
diversos atores se provaram relutantes em colaborar, assim, por exemplo, ndo foi possivel
entrevistar nenhuma operadora mével. Em segundo lugar, pelo fato das empresas diferirem
bastante nas atividades executadas, ndo foi possivel seguir um modelo rigido de entrevistas,

sendo necessdrias diversas adaptacdes ao longo das mesmas.
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No entanto, apesar dos desafios e do trabalho intenso, estudar um mercado emergente,
inovador, dindmico e importante para os atores do setor de telecomunicacdes foi bastante
proveitoso e satisfatério. Além de dar uma visdo de mercado bastante ampla e completa, o
trabalho também permitiu o contato com diversas empresas, dando ao aluno uma perspectiva
interna da atuagdo e do funcionamento das mesmas.

Assim o sendo, o objetivo proposto para este trabalho de formatura foi atingido, ou seja,
foi tragado um contorno completo do mercado sob uma perspectiva B2C. Assim, ndo apenas a
oferta do mercado foi satisfatoriamente executada, como também o tragar do perfil dos atores
e de suas relagdes foi assaz efetuada.

Como sugestdo da continuagdo deste trabalho, seria interessante fazer o
acompanhamento da evolu¢do do mercado através da comparagdo dos resultados aqui obtidos
com os que podem ser encontrados nos proximos anos. A comparagdo do censo da oferta
atual com a oferta daqui ha um ou dois anos pode mostrar a evolu¢ido do mercado, salientando
o surgimento de novos servicos e de novos modelos de negdcios.

Do mesmo modo, entrevistas futuras com os atores poderdo mostrar novas parcerias e
mesmo uma evolugdo da natureza das suas relagdes. Ademais, as questdes e problemas do
mercado certamente mudardo em alguns anos, sendo que algumas serdo solucionadas,
enquanto que novas surgirdo.

Além disto, outra sugestdo seria o estudo de outras facetas do mercado mével. Pelo fato
dos celulares estarem cada vez mais presentes no dia-a-dia dos brasileiros, outros mercados
relacionados ao aparelho também comegam a ganhar importincia. Assim, os mercados de
marketing modvel, gestdo de relacionamento com o consumidor via celular, servico de
pagamento moével e televisdo movel (mobile television) sdo todos exemplos de mercados com
grande potencial de crescimento no Brasil e que despontaram em outros paises apds o
desenvolvimento do mercado de contetidos méveis. Desta maneira, o estudo de tais mercados

pode se mostrar bastante proveitosa para se entender o mercado de celulares como um todo.
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