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RESUMO

A transformacdo digital modificou a maneira como os bens culturais sao
consumidos e produzidos, tornando a analise dos padrfes de consumo uma das
atividades mais importantes para os produtores das industrias culturais. Nesse
contexto, os avancos tecnoldgicos influenciaram a inddstria da muasica e novas formas
de distribuicdo de mdasica surgiram ao longo dos anos, havendo um progresso
tecnoldgico intenso com o advento da Internet e a popularizacdo de smartphones, que
permitiram a o surgimento das plataformas de streaming musical. O artigo explora
como essas inovagdes tecnoldgicas modificaram o contexto da musica, da cadeia de
suprimentos ao comportamento do consumidor e tem por obijetivo identificar quais
sao os fatores criticos de sucesso (FCSs) dos servicos de streaming de musica on-
line hoje existentes, e mensurar a influéncia que estes exercem no sucesso geral dos

negocios.

Palavras-chave: Transformacao digital. Modelos de Negdcio. Consumo da musica.

Plataformas de streaming. Fatores criticos de sucesso.



ABSTRACT

Digital transformation has changed the way cultural goods are consumed and
produced, making the analysis of consumption patterns one of the most important
activities for producers in the cultural industries. In this context, technological advances
have influenced the music industry and new forms of music distribution have emerged
over the years, with intense technological progress with the advent of the Internet and
smartphones, which have recently popularized music streaming platforms. This article
explores how these technological innovations have changed the music industry, from
the supply chain to consumer behavior, and aims to identify what are the critical
success factors (CSFs) of online music streaming services, what are the relationships

between them and measure their influence on overall business success.

Keywords: Digital Transformation. Business models Consumption of music.

Streaming platforms. Critical success factors.
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1 INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Nas ultimas décadas, a industria da muasica passou por tremendas mudancas
técnicas e estruturais. Antes da populariza¢do da internet, a musica era tipicamente
distribuida de duas maneiras: pelo radio em um ambiente passivo e ndo duravel, onde
o consumidor néo tinha controle direto sobre o contetdo; ou comprando midia fisica
para propriedade permanente de uma mausica ou album. A Internet aumentou as
opcoes dos consumidores e forneceu opgdes duraveis e eventualmente ndo duraveis.
A distribuicdo ocorreu inicialmente com o compartilhamento ilegal de arquivos e, em
seguida, com plataformas de vendas on-line de musicas através de plataformas como

iTunes Store e Zune Store.

O aumento do numero de dispositivos capazes de suportar midia digital
juntamente com o0 aumento do acesso a Internet e velocidade de conexao,
possibilitaram aos consumidores a opcéo de acessar conteldo de sua escolha, seja

informacé&o, entretenimento ou atividade social, a qualquer hora, em qualquer lugar.

Com essas mudancgas surgiram as chamadas plataformas de streaming onde
usuarios conseguem ouvir a musica em diversos dispositivos (PCs, smartphones,
tablets, laptops, etc.) sem possuir um argquivo de musica digital ou um formato fisico
(como CDs, fitas cassetes ou vinil). Nessas plataformas, os arquivos de musica sdo
armazenados pelo provedor em um servidor e séo fornecidos ao cliente sob demanda,

quando ele faz log-in em um site ou aplicativo mével.

De forma geral, existem varios métodos de assinatura/pagamento disponiveis
para os clientes. Eles podem pagar uma mensalidade para um servigo sem restricbes
ou ouvir musica gratuitamente, mas nesse caso precisam ouvir anuncios semelhantes
ao radio apés ouvir poucas musicas. Em alguns planos de assinatura gratuitos de
streaming de masica, ocorre também uma limitacdo na quantidade de musicas que

podem ser ouvidas pelos usuarios em um determinado periodo.

Dentre as varias empresas pioneiras, foi o Spotify que em 2008 entrou no
mercado e conseguiu satisfazer através da sua plataforma as principais necessidades
dos consumidores de musica, aproveitando o momento e se consolidando como a

maior plataforma de streaming.



Tendo em vista a importancia financeira e cultural do mercado da musica, a
reduzida pesquisa académica a respeito do modelo de negdcios de streaming e o case

de sucesso do Spotify, é possivel entender a relevancia de um estudo a respeito.



2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho é determinar os fatores criticos de sucesso do
Spotify como empresa referéncia no mercado de streaming, bem como analisar o

modelo de negécios das plataformas de streaming.

2.2. Objetivos Especificos

¢ Realizar uma breve analise do mercado de streaming de musicas;

¢ Analise do modelo de negdcios das plataformas de streaming;

e Determinar os fatores criticos de sucesso (FCS) do Spotify, com base na
percepcao de USUarios;

e Validar os FCS através de uma analise econdmica do Spotify.



3. BREVE ANALISE SETORIAL

Atualmente, as plataformas de streaming podem ser divididas em 4 categorias:
plataformas pioneiras, plataformas de ecossistemas, plataformas locais e plataformas

de niche.

Como um dos pioneiros no conceito de streaming de musicas, o Spotify ganhou
o status de marca de referéncia nessa industria, fazendo com que somente o fato de
ter sido o pioneiro deu ao Spotify uma enorme vantagem competitiva. Nenhum dos
concorrentes conseguiu acompanhar o Spotify, e em julho de 2018, o Spotify detinha

36% do mercado.

Figura 1 — Participacdo de mercado por companhia (julho de 2018)
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FONTE: MIDIA Research (1)

De acordo com estudo de 2018 da consultoria MIDIA Research (1), até julho
de 2018, havia mais de 200 plataformas que ofereciam servicos de streaming de
musica. Gragas ao pioneirismo do Spotify, todos esses servigos de streaming sao
colocados na posicao de participante tardio, tendo que diferenciar seus produtos em
relacdo ao Spotify de uma maneira ou de outra, uma vez que ndo haveria uma
motivagao para o usuario migrar para uma plataforma que copiasse todos 0s recursos
do Spotify. Além disso, as outras plataformas ndo podem modificar suas plataformas
ao ponto que o produto oferecido seja muito diferente daquele ja conhecido e
popularizado pelo Spotify. Se o concorrente tornasse seu produto muito diferente do

Spotify, ele nem seria considerado pelo consumidor como uma alternativa ao Spotify.
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Esses dois fatores sdo a esséncia da vantagem do Spotify: todos os outros
players no mercado precisam encontrar um equilibrio entre seguir os passos do

Spotify e se distanciar dele.

O primeiro grupo alternativo ao pioneirismo do Spotify sdo as plataformas de
streaming integradas a um ecossistema maior de servicos e produtos. Os principais
servigos internacionais de streaming se enquadram nessa categoria — Apple Music,
Google Play Music e Amazon Music. Essas plataformas séo capazes de competir
com o Spotify, oferecendo um servico de streaming, integrado a um universo de
produtos. No caso da Apple, o Apple Music vem pré-instalado em todos os iPhone,
além de serem oferecidos servigcos exclusivos aos proprietarios de dispositivos da
marca. J4 a Amazon aproveita-se do Amazon Music para crescer a base de usuarios
do seu servico Amazon Prime. O Google por sua vez, aproveita-se da sua enorme
base de usuarios em seu buscador e em outras plataformas para vender assinaturas
do Google Play Music. Todas essas sinergias particulares a cada uma das empresas
citadas permitem que estas concorram diretamente com o Spotify, sem diferenciar

muito seu produto.

O segundo grupo alternativo sdo as marcas locais que se desenvolveram como
uma alternativa ao Spotify em mercado local. Enquanto o Spotify e as plataformas de
ecossistema estdo dominando a Europa e as Américas, a maioria dos mercados fora
do mundo ocidental tem suas préprias plataformas de streaming, que se
desenvolveram na auséncia de players globais. Yandex Music e Zvuk (Russos),
Gaana e JioSaavn Music (Indianos), Melon (Coreia do Sul), BoomPlay Music (Africa),
Anghami (Oriente-Medio e Norte da Africa). Nesse grupo entram também plataformas
como o Deezer que tentam se aproximar dessas regidoes aumentando seus portfolios
de artistas e musicas de forma a agradar ao maior niumero de usuarios possiveis

dessas regides.

O terceiro grupo diferencia seu produto de forma a atrair um publico de nicho.
A principal oferta dos principais servigos de streaming € o acesso ilimitado a uma
biblioteca enorme de musicas. No entanto, essa abordagem abrangente dos principais
servicos globais de streaming deixa espaco para melhorias em relacdo ao conteudo

oferecido. A ideia do streaming de nicho é que, se vocé escolher um segmento

especifico de cliente - geralmente fds de um género especifico ou audiéfilos que



buscam a melhor qualidade de audio possivel - e criar um servi¢co dedicado para eles.
O Tidal é a principal plataforma desse mercado, oferecendo contetdo exclusivo,

principalmente para o género de rap e oferecendo audio de alta qualidade.

Assim, fica evidente que todas as plataformas existentes no mercado
atualmente podem ser classificadas com base em como elas superam o pioneirismo

e abrangéncia.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Fatores criticos de sucesso e historico académico

Visto a proposta de mapear as vantagens competitivas dos principais
participantes do mercado de streaming de mausicas e entender se elas sdo bem-
sucedidas em seus propoésitos ou ndo, introduz-se o conceito do termo fatores criticos
de sucesso (FCS).

O conceito de Fatores Criticos de Sucesso foi citado pela primeira vez pelo Dr.
Ronald Daniel em um artigo de 1961, no qual definiu o termo da seguinte forma:
“Fatores de Sucesso sdo, na maioria das industrias, trés a seis fatores que
determinam o sucesso do negdcio: eles devem ser muito bem executados para que a
companhia seja bem-sucedida” (DANIEL, 1961, p.111).

Mais tarde, em 1979, suas ideias foram aprofundadas por John F. Rockart, da
Sloan School of Management do MIT. De acordo com Rockart (1979), que popularizou
0 conceito, “Os fatores criticos de sucesso sdo areas de atividade que devem receber
atencao constante e cuidadosa da geréncia para que seus objetivos sejam atingidos.
O status atual do desempenho em cada area deve ser medido continuamente e essas
informacdes devem ser disponibilizadas”. (ROCKART,1979, p.81-92). Apés a
popularizacéo de seu artigo de 1979 para a Harvard Business Review, Rockart fez um
novo artigo de aprofundamento, “A primer on critical success factors (1981)”, em que
adicionou a sua definicdo de fatores criticos de sucesso - “Os fatores criticos de
sucesso sao um numero relativamente pequeno de assuntos verdadeiramente
importantes sobre qual gerente deve focar sua atencédo e que em toda a carreira de
um gerente, ha um namero incrivel de coisas para as quais a sua atencdo pode ser
desviada. A chave do sucesso para a maioria dos gerentes € focar seu recurso mais
limitado (seu tempo) naquelas coisas que realmente fazem a diferenga entre sucesso
e fracasso” (ROCKART,1981, p. 2-13).

Inicialmente muitos métodos focaram em definir os FCS com base na opinido
de especialistas da area de estudo. No entanto, recentemente, o conceito de FCS
definidos pelos proprios usuarios vem ganhando forga, especialmente para empresas

cuja experiencia do usuario é elemento central do negdcio.



Por ser um modelo de negdcios relativamente novo, a literatura a respeito das
plataformas de Streaming ndo é abundante. No entanto alguns estudos podem nos

ajudar a entender contexto e nos guiar na determinacao dos FCS.

A fim de providenciar dados para decisdes gerenciais Helkkula (2016) realizou
um estudo comportamental a respeito das inten¢des de usuarios em se inscrever em
uma plataforma de streaming, dividindo em 8 fatores os principais motivos pelo qual o
usuario adota um servigo de musica. Os resultados desse estudo mostraram como
sendo os 3 principais fatores: Habito (a extensao a que pessoas utilizam um servico
apos aprender a utiliza-lo), Motivacdo Heddnica (prazer derivado da utilizacdo de um
servigo), Price-value (o valor percebido do servico menos seu custo real). Embora
sejam considerados por esse estudo 0s principais motivadores para atrair novos
usuarios, esses fatores podem ter niveis de importancia menores na hora de

determinar o que efetivamente mantém um cliente satisfeito e fidelizado ao servico.

Sanchez-Franco e Rondan-Cataluna (2010) estudaram a conexao entre
emocdes do cliente e qualidade do relacionamento em servigcos de musica on-line.
Seus resultados mostram que confianca e satisfacdo desempenham um papel
importante no estabelecimento de um alto compromisso com um servico e que
transmitir varias emocdes ou humores aos clientes (como alegria ou brincadeira) tem
um impacto positivo na qualidade do relacionamento entre 0os negdcios e os clientes.
Esse bom relacionamento é responsavel em parte pela fidelizacdo do cliente, mas
essa fidelizacdo deve ser sustentada por outros fatores também, que serdo analisados
nesse estudo.

4.2. AHP para classificar os fatores criticos de sucesso

Dispomos hoje de uma miriade de métodos de avaliagédo de Fatores criticos de
sucesso. De acordo com Rodriguez-Repriso et al. (2007), que revisaram e
compararam os Critical Sucess Chains (CSC), Fuzzy Cognitive Maps (FCM) e o
método analitico hierarquico (AHP), é importante ter em mente o objetivo da
determinacao dos FCS antes de escolher uma metodologia.

Os FCM e CSC fornecem uma analise detalhada a respeito das interacfes

entre os fatores criticos, porém sem ranquea-los em ordem de prioridade,
8



proporcionando uma visdo mais holistica, porém menos objetiva e mais complexa. No
caso em que o objetivo é identificar quais FCS devem ser priorizados, com um
ranqueamento claro de todos, o método AHP é o recomendado.

As vantagens que o AHP traz para o estudo presente sdo muitas. A coleta das
percepcdes dos usuarios sobre a importancia de FCS é simples e facilmente aplicada
em larga escala. Essa facilidade deve-se a decomposicdo do problema em varios
problemas menores, em que 0 mecanismo de tomada de decisdo é a base para a
classificagdo dos fatores. Isso torna a pesquisa mais intuitiva e organica para o
respondente. Os resultados sdo apresentados de uma forma objetiva e mensuravel,
facilitando a priorizacdo de cada fator. Por ser um método amplamente utilizado, as
diferentes aplicagbes assim como limitagées sao muito bem documentadas.

Salmeron and Herrero (2005) utilizaram uma adaptacdo do método AHP para
0 ranqueamento dos fatores criticos com base na percepc¢ao dos usuarios, obtendo
resultados mais satisfatérios em relacdo a outros métodos aplicados na mesma area.
Para este estudo, os FCS do Spotify foram identificados e comparados entre si através

desse método.



4.3. Fundamentos do AHP

A metodologia AHP foi desenvolvida por Saaty (1977, 1980) na década de

1970. Esta metodologia usa uma estrutura hierarquica para apresentar um problema
complexo decompondo-o em varios problemas menores. O método AHP tem sido
amplamente utilizado para refletir a importancia, ou ponderagdo, dos fatores

associados as prioridades.

O método AHP abrange trés etapas basicas, como mostrado na Fig. 2

Figura 2 - Método AHP de trés etapas

Método AHP
Trés etapas

/N

Construcdo da
Hierarquia

Coleta de dados e
comparacfes aos pares

Computacdo dos
pesos dos fatores

FONTE: Rodriguez-Repriso et al. (2007)

Primeiro, o problema de deciséo é dividido em uma hierarquia de elementos

inter-relacionados; em seguida, os dados séo coletados através de comparacdes por

pares de elementos e pesos dos atributos em cada nivel sdo calculados usando o

meétodo autovalor; e, finalmente, os pesos das categorias sao calculados.

Durante a fase de construcdo da hierarquia, os critérios sdo decompostos em

trés niveis: o nivel mais alto com apenas um elemento € o objetivo a alcancar; o nivel

intermediario, que sdo as categorias em que os fatores se encaixam, e por fim, o nivel

inferior, que s&o os fatores.
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Figura 3 — Esquematizacéo da hierarquia do método AHP

Objetivo

4&

Categoria l Categoria 2 Categoria 3

iy A A

Fator 1 | Fator 2 | | Fator 3 | | Fator 4 || Fator 5 || Fator 6

FONTE: Rodriguez-Repriso et al. (2007)

A segunda fase, coleta de dados e comparacdes aos pares, consiste em varias
entrevistas realizadas para identificar a taxa de importancia dos fatores pertencentes
a mesma categoria, a importancia destes é comparada posteriormente dentro de sua
categoria e, finalmente, os fatores de todas as categorias sdo comparados. O objetivo
€ obter as percepcdes dos entrevistados sobre a importancia dos fatores em questéo
através de um questionario com o objetivo de estabelecer uma classificacdo entre
eles.

Para cada comparacéo o entrevistado deve escolher entre 2 fatores e atribuir
uma nota para sua escolha. As notas sao dadas conforme o nivel de preferéncia de
um fator A sobre um fator B. Nesse estudo foi utilizado a escala de 9 pontos de Saaty
(1977). A escala inversa, mas analoga, € utilizada nos casos em que B € preferido em

relacéo a A.

Tabela 1 — Tabela de Notas da Escala Saaty

GRAU DE IMPORTANCIA Nota Escala
Saaty
Igualmente importante 1
Moderadamente mais importante 3
Fortemente mais importante 5
Muito fortemente mais importante 7
Extremamente mais importante 9
Valores intermediarios de julgamento 2,4,6,8

FONTE: Saaty (1977)
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Apos a coleta de dados as notas sao organizadas em uma matriz quadrada, A,

de ordem n, onde n equivale ao numero de critérios dentro do nivel ou categoria.

A= (aij), (l,] = 1, ...,Tl) (1)

Cada valor de ai=wi/w;j representa o quanto o critério i é importante em relacao
ao critério j. Os elementos da diagonal A sao todos iguais a um, e 0s elementos abaixo

da diagonal principal séo iguais ao inverso dos elementos da matriz triangular superior:

1 ves aij 1 Wl/W]
: 1 = : 1 : (2)

A=
Séo atribuidos pesos as n colunas, sendo cada peso p; a soma de todos o0s
elementos da coluna i. A partir disso obtém-se a matriz B (3) dividindo cada elemento

da coluna i pelo respectivo peso, p;. (Cabala, 2010)

1 wi/wj
P1 Pn
B=| : ~ i |@)
wi/wi 1
P1 Pn

Apo6s a normalizagdo dos valores, a somatoéria de todos os valores de cada
linha i da matriz B (3) é dividida pela ordem da matriz, n, determinado o peso global
ou local, w;. O peso global representa o valor absoluto do peso de cada fator. A soma

dos pesos deve ser 1.

n

Zaln/nzwl

i=1
n

Zazn/" =Wy

i=1

n

Zann/n:Wn

i=1
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O vetor composto por esses pesos € chamado de vetor coluna w =
(ws,...,wy). Multiplicando A por w obtemos o vetor 4,,. O maior autovetor, A, (4),
pode ser determinado pelo método de Saaty pela seguinte expressao:

1 z :" Aw)i
Amax == - ¢ w-) (4)
i= t

n

FONTE: Saaty (1980)

Uma vez calculado deve se encontrar o indice de inconsisténcia, CI (5), dado
por:

CI = tmex ()

n-—1
Depois do calculo do peso de cada fator € necessario avaliar a sua
aceitabilidade, ou Consistency Ratio (RC), que de acordo com Saaty (1980) deve
possuir um valor menor do que 0,1. O CR é obtido de acordo com (6).
CI
CR=— (6)
O valor de Random Index (RI) é proveniente de uma amostra de 500 matrizes de

avaliacao geradas aleatoriamente, em que a linha superior € o niumero de fatores e a linha

inferior o RI correspondente, tabelado por Saaty (2001):

Tabela 2 — Valores de Random Index (RI)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

FONTE: Saaty 2001, p.83
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5. METODOLOGIA

5.1 Escolha dos principais fatores criticos de sucesso no streaming de

musicas

A determinacéo dos fatores criticos de sucesso depende do bom entendimento

dos modelos de negdécios das empresas inseridas na industria de streaming. Assim, a

elaboracdo de modelos canvas das principais empresas do ramo é fundamental na

determinacao dos fatores criticos de sucesso.

Parcerias

Gravadoras
Artistas Independentes

Figura 4 — Modelo Canvas (Spotify)

Spotify — Modelo Canvas

Atividades Chave

* Desenvolvimento e
manutencdo da plataforma

* Relacionamento comercial
(gravadoras, artistase
anunciantes)

Recursos Chave

Contratos de
licenciamento
Plataforma e marca

Propostas de Valor

+ Acessoilimitadoe

gratuito a conteudo (com
exposi¢do a propagandas)

(1]

= Acessoilimitadoa

contetdo,com
possibilidade de
downloadde contetdo
(sem exposicdoa
propagandas)[2]

+ Espacode publicidadea

usuarios gratuitos [3]

* Automatizado
= Algoritmos de sugestdes

Relacionamento

* Aplicativos
= Software para PCs e Mac
* Web player

Canais

* Usuarios Gratuitos [1]
*  Assinantes (Premium) [2]
¢ Anunciantes [3]

Segmentos de Clientes

Estrutura de Custos

Royalties

Funcionarios

Investimentos (P&D/Tecnologia)
Bandalarga

Fluxo de Receitas

Mensalidades [2]
Anuncios [3]

FONTE: Elaboracdo Propria
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Figura 5 — Modelo Canvas (Apple Music)

Apple Music — Modelo Canvas

Atividades Chave
Relacionamento

+  Desenvolvimento e Propostas de Valor
manutencdo da plataforma - Automatizado
* (Relaciznamentto_ctomercia\ « Acessoilimitadoa *  Algoritmos de sugestBes
gravadoras, artistas e .
. tetido, com
Parcerias i con ! .
anunciantes) possibilidade de Segmentos de Clientes
ravad downloadde contetdo
. ravadoras iy
(sem exposicdoa B * Assinantes (Premium)
. Artistas Independentes Canais
P Recursos Chave propagandas)
- ConexaoacontadaApple o
Store/Funcionalidades = Aplicativos
. Contratos de
licenciamento exclusivascom produtos | * Software para PCse Mac
= Web player
. Plataforma e marca Apple piay

Estrutura de Custos

Fluxo de Receitas
. Royalties

. Funcionarios
. Investimentos (P&D/Tecnologia)
. Bandalarga

. Mensalidades

FONTE: Elaboracao Propria

Figura 6 — Modelo Canvas (Google Play Music)

Google Play Music — Modelo Canvas

Atividades Chave
Relacionamento
+ Desenvolvimento e

manutencdo da plataforma .
+ Relacionamento comercial Propostas de Valor

(gravadoras, artistase

Automatizado
= Algoritmos de sugestGes

Parcerias i » Acessoilimitadoa .
anunciantes) A Segmentos de Clientes
conteudo,com
B Gravadoras possibilidade de Assinantes (Premi
. Artistas Independentes download de conteddo Canais ssinantes (Premium)

Recursos Chave (sem exposicioa

propagandas) = Aplicativos
. Contratos de « Conexdoacontas Google | « software para PCs e Mac
licenciamento = Web player

. Plataforma e marca

Estrutura de Custos
Fluxo de Receitas
. Royalties

. Funcionarios

. Investimentos (P&D/Tecnologia)
. Bandalarga

. Mensalidades

FONTE: Elaboragéo Propria
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Figura 7 — Modelo Canvas (Amazon Music Unlimited)

Amazon Music Unlimited— Modelo Canvas

Atividades Chave

Relacionamento

* Desenvolvimento e
Propostas de Valor

manutencdo da plataforma «  Automatizado
* Relacionamento comercial o * Algoritmos de sugestdes
(gravadoras, artistas e - Acessoilimitadoa
Parcerias anunciantes) conteido,com Segmentos de Clientes
possibilidade de
. Gravadoras downloadde conteddo . -
L nentes (sem exposicioa Canais +  Assinantes (Premium)
Recursos Chave propagandas)
* Assinaturagratuitaaos +  Aplicativos
. Contratos de assinantesdo Amazon *  Software para PCs e Mac
licenciamento Prime *  Web player

. Plataforma e marca

Estrutura de Custos
Fluxo de Receitas
. Royalties

. Funcionarios

. Investimentos (P&D/Tecnologia)
. Banda Larga

. Mensalidades

FONTE: Elaboracao Prépria

Figura 8 — Modelo Canvas (Deezer)

Deezer — Modelo Canvas

Atividades Chave
Propostas de Valor Relacionamento

Desenvo\wmmento N « Acessoilimitadoe .
manutenc¢do da plataforma gratuito a contetid (com * Automatizado
* Relacionamento comercial = Algoritmos de sugestoes

(gravadoras, artistas e exposicio a propagandas) Segmentos de Clientes

Parcerias ) [1]
anunciantes) .
+ Acessoilimitadoa ., .
. Gravadoras contelido, com . Usu.arlos Gratulto.s [1]
+  Artistas Independentes possibilidade de Canais *  Assinantes (Premium) [2]
Recursos Chave download de contetida + Anunciantes [3]
(sem exposicaoa « Aplicativos
. Contratos de propagandas)[2] + Software para PCs e Mac
licenciamento « Espagode publicidadea +  Web player
* Plataforma e marca usudrios gratuitos [3]

+ Portfolio de artistas locais

Estrutura de Custos
Fluxo de Receitas
. Royalties
. Funciondarios . Mensalidades [2]
. Investimentos (P&D/Tecnologia) . Antincios [3]

. Bandalarga

FONTE: Elaboracao Prépria
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Figura 9 — Modelo Canvas (Tidal)

Tidal — Modelo Canvas

Atividades Chave

Relacionamento
* Desenvolvimento e

manutencdo da plataforma Propostas de Valor - Automatizado
* Relacionamento comercial +  Algoritmos de sugest8es
X (gravadoras, artistas e « Acessoilimitadoa .
Parcerias anunciantes) Segmentos de Clientes

contetido, com
possibilidade de
downloadde conteddo

Gravadoras * Assinantes (Premium e

Artistas Independentes Recursos Chave (sem exposicioa Canais HiFi)
propagandas) ]
= Acesso aqualidadede *  Aplicativos
Contratos de
licenciamento dudio Hi-Fi (Lossless) *  Software para PCs e Mac
= Web player

Plataforma e marca

Estrutura de Custos

Fluxo de Receitas
Royalties

Funcionarios
Investimentos (P&D/Tecnologia)
Bandalarga

Mensalidades

FONTE: Elaboracao Propria
A analise dos canvas acima refor¢ca a vantagem de pioneirismo do Spotify, que
faz com que os servigos de streaming alternativos tenham que se diferenciar deste,
mas com produtos que ndo sejam muito diferentes daqueles ja conhecido e
popularizado pela plataforma pioneira. Todos os outros players na indastria de
streaming precisam encontrar um equilibrio entre seguir os passos do Spotify e ao
mesmo tempo se distanciar dele de alguma maneira. Com certeza o pioneirismo pode

ser considerado um fator critico de sucesso, mas € preciso determinar 0s outros.

Devido ao acesso a pessoas inseridas no mercado ter sido bastante limitado,
a optou-se por focar nos fatores criticos definidos pelos usuarios. Salmeron and
Herrero (2005) defendem que para estruturas cujo sucesso depende da experiéncia
do usuario, a determinacéo dos fatores criticos por estes é de sumaria importancia.
Pelo fato de a literatura sobre plataformas de streaming de musica on-line ser bastante
limitada, a identificacdo dos fatores criticos de sucesso foi feita através de uma
combinacao de revisdo de conceitos ou recursos relacionados ao streaming de musica

on-line, consulta com especialistas do mercado e atraves da consulta com 0s usuarios.

Com base na consulta com usuéarios, modelos canvas, e um estudo de
Gerogiannis, E.l. Papageorgiou (2016) a respeito dos fatores criticos de sucesso do

Bandcamp (uma plataforma de streaming alternativa), chegou-se 8 critérios. Apés
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nova sondagem com 0S usuarios e consulta com um profissional da area de

distribuicdo de musica chegou-se a 10 fatores finais:

Qualidade do audio

Algoritmo de sugestdo de musicas

Navegacao intuitiva e interface limpa

Cross-compatibility (compatibilidade entre versées mobile, desktop, browser e

Agrupou-se os fatores em 4 categorias e determinou-se a estrutura hierarquica

o
¢ Biblioteca de musicas
e Biblioteca de podcasts
e Playlists exclusivas
[}
e Recursos sociais
e Plano gratuito
e Planos descontados
[ J
[}
console)
a seguir:

Figura 10 — Estrutura hierarquica dos fatores

Importancia
para o usuario

1

|

Economia ‘

’ Facilidade de uso ‘

1

1

Contelido

Inovacgéo e

funcionalidades exclusivas

Plano

gratuito

Planos
descontados
(estudantil,
familiar, etc)

Navegacéo
intuitiva/
interface limpa

Cross-
compatibility

Qualidade
do audio

Biblioteca
de
misicas

Biblioteca
de
podcasts

Playlists
exclusivas

FONTE: Elaboracao Propria

Algoritmo
de
sugestéo
de musicas

Recursos
sociais

18



5.2 Elaboracdo Do Questionario

A partir da definicdo dos fatores, realizou-se uma pesquisa através do site
https://www.surveymonkey.com/. A primeira pergunta é eliminatéria e seleciona
apenas os usuarios do Spotify como publico alvo. Na sequéncia pergunta-se a idade
do respondente e porque comecou a usar o Spotify. Nas proximas 28 perguntas o
respondente escolhe um dos 2 fatores ou categorias que ele considera mais
importante, e o nivel de preferéncia de um em relagdo ao outro como é mostrado a

seqguir:
Figura 11 — llustracé@o de pergunta presente no questionario

* 4. Qual vocé considera mais importante: ECONOMIA (streaming gratuito, tipos de planos, prego da
mensalidade, etc.) ou FACILIDADE DE USO/ACESSIBILIDADE (navegacio intuitiva, interface limpa,
facilidade em encontrar conteldo, compatibilidade entre versdes mobile, desktop, browser & consoles,
etec.)?

'i::i' FACILIDADE DE USO/ACESSIBILIDADE € mais importante que ECONOMIA
FONTE: Elaboragéo Propria
Figura 12 — llustracéo de pergunta presente no questionario

* 5. O critério gue escolhi &

-:j_j:- marginalmente mais importante que o outro. IZ:_:Z' extremamente mais importante gue o outro.

'Z::Z' fortemente mais importante que o outro.

FONTE: Elaboragéo Propria

19



6. RESULTADOS

6.1. Resultados da pesquisa

Ao total foram coletadas as respostas de 84 respondentes. Desse total, 29
foram eliminados conforme o procedimento habitual da AHP, por ndo serem usuarios
do Spotify, por abandonar o questionario ou pelas respostas ao questionario terem
CR>0,1. Desses 55 respondentes restantes 78,2% estavam dentro da faixa etaria de
17 a 31 anos, 16,4% estavam entre 32-50 anos e 5,5% acima dos 50 anos, proporgdes
semelhantes a distribuicdo real. Os motivos pelos quais os usuarios adotaram o
Spotify como sua plataforma de preferéncia podem ser vistas na figura 13. Entre os
usuarios que escolheram a opg¢ao “outros” as principais respostas foram: variedade

de musicas, planos universitarios e layout/user experience.

Figura 13 — Motivos pela adocdo do Spotify como plataforma de streaming.

B Devido ao plano familiar

@ Devido ao plano gratuito

B Mo momento era a Unica plataforma que conhecia
m E a plataforma mais usada

B Outro (especifigue)

FONTE: Respostas do questionario
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Como todas as opinibes dos usuéarios foram consideradas da mesma

importancia, utilizou-se a média geométrica como método de agregacéo para o célculo

da média local e global dos pesos. Os resultados das trés matrizes de comparacéo

pareadas estdo detalhados nas Tabelas 3,4,5 e 6. As Tabelas 7 e 8 mostram as

quatro matrizes normalizadas associadas com 0s pesos locais para cada fator.

Tabela 3 — Matriz (1) de Comparacéao dentro da categoria Contetdo

Contetdo Qualjda_de do Bibligt(_aca de Biblioteca de
audio masicas podcasts
Qualidade do audio 1,00 0,11 0,70
Bigg(()jtfacsatsde 1,43 0,13 1,00

FONTE: Elaboracao Propria

Tabela 4 —Matriz (2) de comparacao dentro da categoria inovagao/ func.exclusivas

Inovacéo e Algoritmo de
funcionalidades Playlists exclusivas sugestédo de Recursos sociais
exclusivas musicas
Playlists exclusivas 1,00 2,90 5,22
Algoritmo de
sugestéo de 0,35 1,00 1,35
musicas
Recursos sociais 0,19 0,74 1,00

FONTE: Elaboracado Prépria
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Tabela 5 —Matriz (3) de comparacao dentro da categoria Economia

Economia Plano gratuito Planos
descontados
Plano gratuito 1,00 0,20
Planos
descontados 5,04 1,00

FONTE: Elaboracao Propria

Tabela 6 —Matriz (4) de comparacao dentro da categoria Facilidade de uso

Facilidade de uso

Nav. Intuitiva/
interface limpa

Cross-compatibility

Nav. Intuitiva/interface

limpa

Cross-compatibility

1,00 2,13

0,47 1,00

FONTE: Elaboracéo Propria

Tabela 7 —Matrizes 3 e 4 normalizadas com pesos locais

Economia Plano aratuito Planos Pesos
CR=0,00 9 descontados locais
Plano gratuito 0,17 0,17 0,17
Planos descontados 0,83 0,83 0,83
Facilidade de uso Nav. Intuitiva/interface Cross- Pesos
CR=0,00 limpa compatibility locais
Nav. Intu_ltlvallnterface 0.68 068 068
limpa
Cross-compatibility 0,32 0,32 0,32

FONTE: Elaboracado Prépria
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Tabela 8 - Matrizes 1 e 2 normalizadas com pesos locais

Conteuido

Qualidade do

Biblioteca de

Biblioteca de

CR=0,00 audio musicas podcasts Pesos locais
Qualidade do 0,09 0,09 0,08 0,08
audio
Biblioteca de 0,78 0,80 0,82 0.80
musicas
Biblioteca de 0.13 0.11 0.11 011
podcasts
Inovacéo e .
funcionalidades Playlists Algontrpo de Recursos :
) ) sugestao de -~ Pesos locais
exclusivas exclusivas masicas sociais
CR=0,01
Playlists 0,65 0,62 0,69 0,65
exclusivas
Algoritmo de
sugestéo de 0,22 0,22 0,18 0,21
musicas
Recursos 0,12 0.16 013 0,14
sociais

FONTE: Elaboracao Propria
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A Tabela 9 mostra as matrizes de comparacao e normalizados, assim como 0s

pesos globais das categorias.

Tabela 9 — Matriz de Comparacéo das categorias e matriz normalizada com pesos

Facilidad Inovagao e
Categorias Economia Contetdo funcionalidades
e de uso .
exclusivas
Economia 1,00 0,89 0,31 1,23
Facilidade de uso 1,12 1,00 0,40 2,29
Contetido 3,20 2,53 1,00 451
Inovacéo e
funcionalidades 0,82 0,44 0,22 1,00
exclusivas
. . Inovagao e
Cate_gonas Economia Facilidad Contetido  funcionalidades Peso_s
CR=0,02 e de uso : globais
exclusivas
Economia 0,16 0,18 0,16 0,14 0,16
Facilidade de uso 0,18 0,21 0,20 0,25 0,21
Conteudo 0,52 0,21 0,52 0,50 0,52
Inovacgéao e
funcionalidades 0,13 0,09 0,11 0,11 0,11
exclusivas

FONTE: Elaboracao Propria
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Os resultados apresentaram valores de CR muito inferiores a 0,1 e, portanto,
sao consistentes. A proxima etapa foi consolidar os pesos finais de cada fator, para
realizar uma comparacéo justa entre eles. Conforme proposto por Salmeron e Herrero,
(2005), para agregar os elementos de diferentes categorias, deve se multiplicar os
pesos das categorias a que pertencem pelos pesos locais, assim garantindo 0s

devidos pesos globais aos critérios.

Tabela 10 —Pesos finais de cada fator

Fatores Pesos globais
Biblioteca de musicas 0,41
Nav. Intu!tlvallnterface 0.14

limpa

Planos descontados 0,13
Playlists exclusivas 0,07
Cross-compatibility 0,07
Biblioteca de podcasts 0,06
Qualidade do audio 0,04
Plano gratuito 0,03
Algoritmo d,e sugestao 0.02

de musicas
Recursos sociais 0,02

FONTE: Elaboracado Prépria

Como esperado, verifica-se que o fator mais importante esta a biblioteca de
musicas. Em seguida a navegacao intuitiva e interface limpa o que garante conforto
e facilidade de uso ao usuéario. Este € um fator que ndo necessita de muitos
investimentos e que bem executado pode ser um grande diferencial para a empresa.
Com guase a mesma importancia, os planos descontados garantem o price value (o0
valor percebido do servico menos seu custo real) adequado ao cliente. Como o

quarto fator critico as playlists exclusivas que fazem parte da categoria inovacéo e
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funcionalidades exclusivas. A analise econdmico-financeira a seguir entra em

maiores detalhes de como o Spotify atendeu a esses interesses.
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6.2 Anélise econdémico-financeira dos fatores criticos de sucesso do Spotify
6.2.1 Conteudo (Biblioteca de Musicas)

Com as mudancas estruturais no consumo de musica que aconteceram no
século XXI, consumidores passaram a exigir maior acesso a musica em vez de
propriedade. O Spotify reconheceu as principais desvantagens do consumo de musica
usadas em outras plataformas e transformou-as em suas proprias vantagens. A Apple
com o iTunes, por exemplo, exigia que os clientes adquirissem musicas
individualmente e as sincronizassem entre os dispositivos desejados. Outros servicos
de radio on-line como Pandora ndo permitiam que os clientes pudessem escolher as
musicas que desejavam escutar, limitando as escolhas dos usuarios somente ao
género. O Spotify atendeu a essas necessidades ndo atendidas dos clientes,
oferecendo uma grande biblioteca de musicas, da qual os clientes poderiam consumir

todo o conteudo que desejassem.

Figura 14 - Numero de usuarios ativos por més (milhdes) / Consumo de contetudo
por usuario

zﬂn-ﬁﬂﬁ

,~’
-_-,-

6
I elsl=l2
[160]

1T16 2T16 3T16 4T16 1T17 2T17 3T17 4T17 1T18 2T18 3T18 4T18 1T19 2T19 3T19 4T19

mmmm |Jsudrios ativos mensais (milhdes de usuarios) e Contetdo/Usuario (horas mensais)

FONTE: Spotify (8)
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Figura 15 - Consumo de conteudo / Crescimento trimestral (%)

12%

\ 12%
(0]

0/

1T16 2T16 3T16 4T16 1T17 2T17 3T17 4T17 1T18 2T18 3T18 4T18 1T19 2T19 3T19 4T19

@ Consumo de Conteudo (Bilhdes de horas) e Crescimento Trimestral (%)

FONTE: Spotify (8)
Tamanha liberdade teve seu preco ao Spotify. Historicamente, mais de 75% da
receita da plataforma tem sido destinada a conteudo, isto €, a custos com Royalties e
distribuicdo que pagam a gravadoras, editores de musica e outros detentores de

direitos musicais.

Apesar da maneira como 0 Spotify paga royalties ser bastante misteriosa,
estimasse que a empresa pague algo entre US$ 0,006 e US$0,0084 a cada vez que

uma musica é tocada por um assinante (13).

Figura 16 — Estrutura de custos do Spotify

— ~ 80-90% dos custos de receita

Royalties e custos de distribui¢cao

Custo de processamento de cartdo de crédito
Servidores e computagdo em nuvem

Custos de criagdo de conteudo original — ~10-20% dos custos de receita
Custos com assinaturas de teste com desconto
Servigo de atendimento ao consumidor

FONTE: Spotify (8)
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De forma bastante simplista, a industria da musica € formada por compositores;
editores, que comercializam compositores para as gravadoras e compartilham do
faturamento dos compositores; gravadoras, que buscam descobrir compositores e
produzir seus albuns, e por fim; distribuidores de conteddo aos consumidores
(Plataformas de streaming, marketplaces de musica, esta¢cdes de radio, etc). Hoje, as
gravadoras possuem maior influéncia nas negocia¢cdes de contratos de licenciamento
de mausicas, pois, no papel, elas sdo as proprietarias do conteido e o mercado da

gravagao € altamente concentrado.
Abaixo, um resumo das principais taxas de contetudo pagas pelo Spotify.

Taxas pagas a editores — S8o pagas pelos direitos de publicacdo de
composi¢cdes musicais. Os direitos de publicacdo sao divididos em dois segmentos:
1) direitos mecanicos (direitos de reproduzir uma musica em uma gravacao) e 2)
direitos de apresentacdo (direitos de reproduzir uma musica). O Copyright Royalty
Board (CRB) define a taxa padréo para pagamento de editor em 15,1% da receita.
(10).

Taxas pagas a gravadoras — Pagamentos para gravadoras pelo uso das
gravacles. Esses acordos sdo tipicamente acordos globais de 1 a 3 anos (as taxas
podem variar por pais). De acordo com a Federacdo Internacional da Industria
Fonografica industria da musica esta altamente concentrada - as trés principais
gravadoras (Universal Music Group, Sony Music e Warner Music Group) e gravadoras
independentes (12).

Figura 17 — Taxas pagas a editores e gravadoras

i

~10-12% do faturamento para ~52% do faturamento para

editores gravadoras

Direitos apresentacao

FONTE: Spotify (8), The New York Times (10)
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Figura 18 — Participacdo por empresa no mercado de gravacao

Lideres de mercado (71% participagdo) Independentes (29% participagdo)

*
e B u o
URIvERSAL MUBIC Cuoun WARNER MUSIC GROUP k

FONTE: IFPI (11)

A concentracdo do mercado de conteido musical tem gerado implicacdes aos

contratos de licencas musicais. Entre as principais clausulas contratuais destacam-se:

"Clausula da nagcéo mais favorecida" — Os principais acordos comerciais do
Spotify estéo sujeitos a "clausula mais Clausula de Nacéo Favorecida ", que exige que
0s termos ndo sejam menos favoraveis do que aqueles fornecidos a qualquer outro
licenciador similar. Essencialmente, o Spotify tem de oferecer os mesmos pre¢os as

principais gravadoras (Sony Music, Universal Music Group e Warner Music Group).

Metas de desempenho - As taxas de royalties dependem de determinadas
metas de desempenho (assinaturas, proporcao de usuarios com assinaturas gratuitas
e assinaturas premium e/ou taxa de conversdo de usuarios gratuitos em premium)
serem atendidas. Atualmente, o Spotify cumpre essas metas efetivamente e esta
pagando a menor porcentagem por contrato possivel (21). Os acordos incluem
também compromissos de marketing, inventario de anancios e relatorios financeiros/

dados obrigacoes.

Apesar de grandes gravadoras (Sony Music, Universal Music Group e Warner
Music Group) capturarem a maior parte das receitas da industria da musica, essas
ndo controlam a maior parcela dos lancamentos. A produgdo musical é diversificada
e a concentracao de contetdo ndo € um problema no momento. Na figura 19 abaixo,
referente ao percentual de langamentos em um final de semana de junho de 2018

observa-se que a maioria das musicas lancadas vieram de gravadoras independes.
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Figura 19 — Lancamentos por gravadora em final de semana de junho de 2018

UMG; 16%

Independentes;
63%

FONTE: Spotify (8)

Essa diversidade na producdo musical € um dos motivos pelo qual é
improvavel que o Spotify opte por criar conteldo num espaco de tempo curto para
entrar no mercado de gravacdo/edicdo como forma de reduzir seus custos com
contetdo. A hip6tese de que o Spotify possa eventualmente mudar sua estratégia
guanto a aquisicdo de conteudo e passe a adquirir direitos musicais e/ou assinar
artistas novos ou ja estabelecidos para sua plataforma néo pode ser descartada, no
entanto vale ressaltar que isso exigiria capital para adiantamentos e a0 mesmo tempo
que permitiria maior alavancagem operacional nos negdcios, colocaria o Spotify em
concorréncia com seus fornecedores, o0 que traz riscos claros ao funcionamento da

plataforma.

Fica evidente assim a relacdo de extrema interdependéncia entre o Spotify e
as gravadoras. O poder de mercado das gravadoras € um foco essencial para o
Spotify, pois influencia a forma como os termos comerciais dos acordos de distribuicdo
podem evoluir com o tempo. Apesar de ambos terem um poder consideravel nessas
negociacdes - as plataformas de streaming sdo os impulsionadores do crescimento
das receitas das gravadoras, o que significa que se uma gravadora abandonasse um
acordo, seu faturamento seria substancialmente impactado. Enquanto isso, as
gravadoras também fornecem o conteudo no qual os negocios das plataformas de
streaming se baseiam e sem o conteudo das principais gravadoras (Sony Music,

Universal Music Group e Warner Music Group), as plataformas nao teriam um negdcio.
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Mesmo com o grande impacto nas margens da empresa, ao longo dos quatro
altimos anos o Spotify tem conseguido diminuir os seus custos com contetdo de forma
expressiva. No inicio de 2016, os custos com aquisicéo e distribuicdo de contetdo da
plataforma representavam aproximadamente 95% da receita da companhia. Isso fica
bastante evidente a partir do segundo trimestre de 2017, quando os custos da
empresa se estabilizaram em torno de 75% do faturamento, como mostra a figura 19.
Uma possivel explicacdo para esse fenébmeno pode decorrer do fato de que ao longo
de 2016 e 2017 o Spotify tenha conseguido negociar um menor percentual de
descontos em determinados niveis de volume de ouvintes. Desde entdo, houve uma
estagnacdo da margem bruta da companhia desde o primeiro trimestre de 2017 ao
mesmo tempo em que o crescimento de usuarios ativos da plataforma manteve uma
taxa de crescimento praticamente constante em 30% A/A de 2017 a 2019, o que pode
aumentar a capacidade do Spotify de negociar suas taxas de royalties e um impulso
mais agressivo do Spotify para reter maior porcentagem da receita € uma opc¢ao a
longo prazo. Embora essa seja uma estratégia de alto risco e improvavel a curto prazo,
o Spotify pode optar por usa-la, mas enquanto o mercado geral de streaming estiver
crescendo, ndo ha necessidade de nenhum dos lados exercer qualquer poder de
mercado que possa ter sobre o outro - simplesmente ndo haveria motivacdo para

interromper o crescimento do setor.

Figura 20 — Ticket médio e custo por usuario / Margem bruta no trimestre
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Outro possivel ponto de discordia entre o Spotify e as gravadoras poderia surgir
se 0 Spotify optar por licenciar musicos diretamente. Em 2012, por exemplo, o
Metallica encerrou seu contrato com a Warner Music Group e assumiu a propriedade
de as suas gravacoes. Posteriormente, a banda licenciou diretamente toda a sua
biblioteca de musicas para Spotify. Novas oportunidades para o Spotify contratar
artistas diretamente (especialmente artistas independentes), poderiam diminuir ainda
mais os custos com conteudo do Spotify. No entanto, novamente, o Spotify precisara
encontrar um equilibrio com as gravadoras pois esses movimentos provavelmente

serdo vistos como grandes ameacas.

Embora a melhoria da margem bruta a médio prazo provavelmente se baseie
em negociacdes, a empresa tem tomado iniciativas quanto a servigos para criadores
e de conteudo ndo musical (por exemplo podcasts) como os fatores de margem bruta

de longo prazo.

Servigcos para criadores - Embora o Spotify atualmente n&o gere receita com
seus servicos para criadores de contetudo, essa é uma grande oportunidade em toda
a cadeia de valor da industria da musica considerando os mais de 3 milhdes de artistas
ja presentes nessa plataforma. Sem tributacdo dos pagamentos de royalties com base
na % da receita, a capacidade de dados e a escala de a plataforma pode comecar a
obter alavancagem para o perfil da margem bruta. A administracdo declarou que, em
um horizonte de longo prazo, os servi¢os para criadores serdo um grande contribuinte

a expansdo da margem bruta da companhia (19).

Contetddo ndo musical e original - os pagamentos de royalties para as
gravadoras sao calculados com base em patamares de consumo. A medida em que
o Spotify impulsiona o consumo horas em contetdo original sem royalties e com
conteaddo ndo musical com baixos royalties, um aumento das margens brutas
ocorrera. A plataforma foca sua esforgcos em podcasts (em que j& ha uma expanséo
robusta do publico mundial - de acordo com as estimativas da consultoria Ovum, o
namero de pessoas no mundo ouvindo pelo menos um podcast por més deve crescer
a mais de 1,8 bilh&o de ouvintes até 2023, um ritmo de aproximadamente 30% A/A de
2016 a 2017). Além disso, o Spotify investiu US$ 200 milhdes em 2019 para construir
sua posi¢do no ramo de podcasts. A administracdo do Spotify afirmou também que é
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uma "suposi¢cao segura" que, com o tempo, mais de 20% de todas as audicdes no

servico serdo de conteudo ndo musical (19).

Por fim, vale mencionar as palavras do CEO e fundador do Spotify antes da
abertura de capital da empresa. “Hoje, os musicos podem produzir e langar suas
préprias musicas. Gravadoras, estudios, e a radio ainda importam, mas em um cenario
com tamanho conflito de interesses, o maior desafio para os artistas ainda é conseguir
ser ouvido. Acreditamos que o Spotify permite que eles consigam atingir seu objetivo”
(21).

6.2.2 Precificagdo e assinaturas descontadas

O segundo fator critico de sucesso mapeado em nosso estudo foi quanto a
precificacdo das assinaturas premium, tanto através da oferta de assinaturas com

desconto como pela oferta de um plano gratuito.

O Spotify trabalha com um modelo “freemium’”, isto €, uma combinacdo das
palavras "free" (gratis) e "premium"”. O modelo de negdcios “freemium” envolve
oferecer aos clientes servicos simples e basicos gratuitamente para o0 usuario
experimentar ao mesmo tempo em que sdo oferecidos servicos mais avancados ou
recursos adicionais a um determinado preco. Ao oferecer servicos de nivel basico
gratuitamente, as empresas constroem relacionamentos com os clientes, oferecendo-
Ihes servicos avancados, complementos e uma experiéncia do usuario sem andncios

por um custo extra (Kai-Ingo Voigt; Oana Buliga; Kathrin Michl, 2016).

Tabela 11 — Assinaturas oferecidas pelo Spotify

Assinaturas Premium Assinaturas gratuitas (suportadas por comerciais)

Recursos
Gravadoras
Conteudo disponivel para download
Possibilidade de escolher qualquer misica da plataforma

Recursos
Conteldo recomendado
Possibilidade de escolher qualquer musica das listas de descoberta

Pregos de oferta
Gratuito (com comerciais
Plano familia (até 6 pessoas) : US$17,99/més (~USS$3/pessoa)
Plano estudantil (individual) : US$5,99/més

Precos de oferta
Plano tradicional (individual): US$11,99/més
Plano familia (até 6 pessoas) : US$14,99/més (~US$2,49/pessoa)
Plano estudantil (individual) : US55,99/més

FONTE: Spotify (8)
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No caso do Spotify, a empresa oferece uma versdo gratuita suportada por
anuncios e que fornece aos usuarios acesso online sob demanda limitado ao catalogo,
sem taxa junto a um servigo premium que fornece aos assinantes acesso ilimitado a
seu catalogo de mdusicas on-line e off-line por uma taxa mensal. As assinaturas
premium do Spotify ndo possuem um unico preco fixo jA que a plataforma oferece
assinaturas descontadas a familias de até 6 pessoas a um preco global médio de
US$14,99/més (~US$2,49/pessoa) e estudantes que possuem e-mails universitarios
a um preco US$5,99/més (9). Esses valores estdo bem abaixo do valor cobrado pela
empresa em sua assinatura premium tradicional e foram fundamentais para o
crescimento da base de usuarios premium da plataforma desde suas introducfes em

2014, como pode ser visto abaixo na figura 21.

Figura 21 — Assinaturas gratuitas / Assinaturas pagas do Spotify
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FONTE: Spotify (8)

Desde seu langamento a plataforma tem sido bem sucedida em sua estratégia
de oferecer aos clientes um modelo “freemium”. De 2015 a 2019 a plataforma
apresentou uma taxa média de crescimento de usuarios superior a 30% A/A e uma
conversao incremental de assinantes gratuitos para premium superiores a 40%,
mostrando a alta capacidade do Spotify na conversao da base de clientes gratuitos

para pagos.
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Figura 22 — Taxa de conversao incremental de usuarios
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FONTE: Spotify (8)

Figura 23 — Composicao da base de clientes do Spotify

u

1T16 2T16 3T16 4T16 1T17 2T17 3T17 4T17 1T18 2T18 3T18 4T18 1T19 2T19 3T19 4T19

EPlanos Gratuitos @EPlanos Pagos

FONTE: Spotify (8)
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Mesmo com o sucesso do Spotify em converter seus usuarios com assinaturas
gratuitas em assinaturas premium, a reposicdo da base de clientes gratuitos tem
acontecido a um ritmo bastante proximo, limitando mudancas estruturais na base de
clientes da empresa. Ainda assim, supondo que o Spotify consiga manter sua atual
taxa de conversdo de clientes (em torno de 40-60%), a proporcédo de assinaturas
premium/assinaturas gratuitas numa fase de maturacdo da companhia seria de

aproximadamente 70%.

A alta capacidade do Spotify em converter seus assinantes de planos gratuitos
a planos premium esteve muito vinculada ao crescimento das ofertas com custo
reduzido da plataforma, em especial de planos familiares. Enquanto no primeiro
trimestre de 2016 os assinantes de planos familiares do Spotify representavam menos
de um terco das assinaturas pagas do Spotify, hoje as assinaturas familiares ja
representam 49% e as assinaturas familiares se tornaram maioria entre 0s assinantes

de planos pagos.

Figura 24 — Composicao da carteira de assinantes premium do Spotify
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FONTE: Spotify (8)

No caso de planos estudantis, o percentual de planos estudantis na base de
clientes premium ndo sofreu grandes alteracdes ao longo dos 4 ultimos anos, se
mantendo estavel entre 12-13%. Apesar disso, 0 crescimento nas vendas de planos
estudantis também depende do aspecto demografico desse tipo de cliente, ndo
estando exclusivamente relacionado as operacdes da empresa, como pode ser

observado na figura 18 acima.
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Apesar do crescimento do numero de assinantes de planos com descontos ter
sido fundamental para a monetizacao da base de clientes do Spotify, a plataforma tem
encontrado dificuldades em repassar aumentos de precos. Com excecao dos planos
estudantis, que nao sofreram alteragbes quanto a prec¢os, todos os outros planos

foram descontados, como visto na figura 19 abaixo.

Figura 25 — Ticket médio por plano (EUR/Usuério) — Base mensal
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FONTE: Spotify (8)

Ainda com as dificuldades da empresa em aumentar precos, a estratégia de
aumentar descontos em planos tem sido fundamental para o crescimento da base de
clientes com assinaturas pagas. Apesar do aparente equilibrio verificado nos precos
a partir de 2018, o oferecimento de novos descontos e promog¢des mais agressivos
para impulsionar crescimento da base de clientes sem que haja repasse de pre¢os
mais altos a assinaturas existentes pode impactar muito negativamente a saude
financeira da empresa. Como explicado na secédo 6.2.1, a manutencédo de margens
em uma estratégia de maiores descontos dependeria de menores custos com

aquisicdo de conteudo para que seja viavel financeiramente.
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6.2.3 Facilidade de uso, funcionalidades exclusivas e inovagao

Os usuérios do Spotify apontaram também como relevantes a experiéncia do
usuario, inovacao e funcionalidades exclusivas como fatores criticos de sucesso da
plataforma. Desde sua concepcdo em 2008 o Spotify tem buscado oferecer aos
usuarios uma interface intuitiva, colaborativa e que permitisse integracdo a redes
sociais. Abaixo estdo alguns dos principais recursos e inovagdes lancadas pelo Spotify

ao longo de sua historia.

Listas dereproducéo (playlists) - O Spotify fornece trés maneiras pelas quais
0S usuéarios podem ouvir playlists: 1) Playlists personalizadas; 2) Playlists
selecionadas; e 3) Playlists geradas pelo usuario. A tecnologia do Spotify cria
automaticamente listas de reproducdo personalizadas para 0S usuarios que Ssao
atualizados constantemente. Alguns exemplos incluem: Discovery Weekly, Daily Mix
e Release Radar. As listas de reproducao personalizadas representam cerca de 17%
das horas mensais de conteddo consumidas (a partir de 2017) e fornecem uma
maneira de promover novos artistas para o publico apropriado. Outro canal no qual o
Spotify promove contetudo é através de listas de reproducao selecionadas, nas quais
o editorial do Spotify cria listas de reproducao especificas baseadas em géneros para
corresponder ao humor dos usuarios. Alguns exemplos incluem RapCaviar (+8
milhdes de seguidores) e Today’s Hits. Em dezembro de 2017, as listas de reproducao
com curadoria representavam aproximadamente 15% do conteildo mensal de horas.
A Ultima maneira pela qual os usuérios podem acessar listas de reproducéao € através
de listas de reproducéo geradas por usuarios, onde o Spotify fornece ferramentas para
permitir que os usuarios criem suas proéprias listas de reproducdo que podem ser
compartilhadas com outros usuarios. As listas de reproducao geradas pelos usuarios
representaram ~ 36% das horas mensais de conteudo, e a plataforma possuia 3,2

bilhdes de listas de geradas em dezembro de 2017.

Radio personalizado — O recurso de radio personalizado utiliza algoritmos
com base na musica ou no artista escolhido pelo usuario para criar uma estacao de
radio on-line semelhante & musica escolhida. Ao lancar esse recurso, o Spotify permite
gue os usuarios descubram novas musicas, além de promover novos artistas para o

usuario.
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Podcasts — Os podcasts do Spotify cobrem varios géneros e topicos, atraindo
uma ampla base de usuéarios, incluindo conteido musical, viagens, culinaria, esportes,
negdcios e varios outros topicos. Enquanto o Spotify ainda estd expandindo a
experiéncia do usuario do podcast, adicionando contetudo e focando na descoberta
por iniciativa dos usuarios, o Spotify vé uma oportunidade significativa em expandir
essa area que nao exige pagamentos de royalties as gravadoras. Em janeiro de 2018,
o Spotify lancou seu novo formato multimidia, o Spotlight, que fornece camadas
visuais para seus podcasts, audiolivros, noticias e outro contetdo de audio (14).

Video — Além de expandir suas ofertas de conteido com podcasts, o Spotify
lancou video em 2015. O Spotify incorpora clipes de video em listas de reproducéo
para fornecer uma camada visual aos usuarios, além de permitir que os artistas
promovam ainda mais seu contetdo por meio de video em plataformas de midia social
enguanto suas musicas estdo sendo tocadas. O Spotify inclui video em suas listas de
reproducdo mais populares, como o RapCaviar. Exemplos de conteudo de video sé@o

entrevistas, cenas por tras das produgdes e clipes (15).

Mercadoria e recurso de shows — Em dezembro de 2014, o Spotify lancou o
recurso de vendas de mercadoria personalizada, permitindo que artistas vendessem
produtos na plataforma sem comisséo pelas transacdes. Além disso, em novembro de
2015, o Spotify lancou o recurso de shows para permitir gue 0s usuarios descubram
0s proximos shows em suas cidades de seus artistas favoritos. Para isso, o Spotify
utiliza dados com base no comportamento de escuta e localizacdo dos usuarios para
fornecer os resultados de maior interesse aos assinantes. Até o momento, o Spotify
fez uma parceria com a Ticketmaster, AXS, Songkick e Eventbrite, fornecendo aos

usuarios acesso para comprar ingressos em plataformas de parceiros (16).

Servicos para criadores — Em 2017, o Spotify langou seu segundo aplicativo,
o Spotify for Artists, focado na criagdo de um balcdo Unico para os artistas
acompanharem suas musicas quando elas forem ao ar, controlem sua presenca no
Spotify e aprenderem mais sobre seu publico. Esse novo recurso permite que o0s
artistas segmentem seus fas, entendam quais musicas ressoam com os fas, vejam
em quais listas de reprodugdo suas musicas estdo sendo escutadas e ajudem o0s
artistas a escolher para onde ir em turné com base no crescimento de seu publico.

Enquanto o Spotify esta em seus estagios iniciais no que diz respeito aos servicos de
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criadores, o Spotify divulgou que eles estdo lancando mais ferramentas de criacao
(camada de video adicionada as musicas, legendas para podcasts, etc.), além de
ferramentas de analise para artistas. O Spotify introduziu também o Rise em outubro
de 2017 - um programa criado para identificar e promover artistas emergentes por
meio de uma combinacdo de marketing editorial e programac&o em varias camadas
(22).

Solucdes de publicidade para parceiros — Nas solugdes de publicidade para
parceiros, o Spotify se concentra no fornecimento de anuncios em audio, video e
blocos de anuncios graficos. Além de fornecer essas opc¢des para 0s anunciantes, o
Spotify também permite que as marcas patrocinem listas de reproducédo do Spotify,
podendo segmentar o publico com base no gosto musical dos ouvintes. Mais
recentemente, o Spotify lancou o Spotify Ad Studio - uma plataforma programatica de

autoatendimento para anuncios em audio.

Figura 26 — Linha do tempo de langcamentos do Spotify

Recurso Lancamento Detalhes

Feed de Amigos Dez-16 O feed de amigos mostra a atividade de amigos ou perfis publicos que um usuario
segue.

Daily Mix Dez-16 Playlists criadas diariamente baseadas na atividade recente do usuario.

Perfil de Artistas Set-16 Os usuarios podem encontrar todos os langamentos disponiveis de um artista em
particular, além de tudo o que é necessario saber sobre eles.

Release Radar Ago-16 Atualizado semanalmente com musicas langadas nas Ultimas semanas, contém

artistas que o usuario mais ouve, aqueles que o usuario segue e algumas sugestfes
baseadas na atividade recente do usuario.

Fresh Finds Mar-16 Atualizado todas as quartas-feiras, o Fresh Finds apresenta as muisicas mais recentes
de artistas ndo descobertos que capturam o interesse do mundo antes que a musica
se torne popular

Descobertas da Semana Jul-15 Alista de reproducéo Discover Weekly € um resumo semanal de musicas com base
no histéricode um usuario e de outros fas do Spotify com gostos semelhantes.
Atualizada automaticamente toda segunda-feira.

Browse Ago-13 O Browse é um recurso de recomendacéo e lista de reprodug&o com curadoria,
baseado no contexto e no humor do usuario.
Recursos Sociais Maio-13 Os recursos sociais permitem que 0s USUArios sigam seus amigos, artistas favoritos

etc. O Spotify também permite que os usuéarios compartilhem playlists e enviem
recomendacdes de musicas aos amigos.

Discover Maio-13 Lancado em maio de 13, o Discover é um feed de noticias de recomendacdes,
musicas e listas de reproducdo com base nos habitos de audicdo dos usuarios.

Spotify Radio (para Android) Jul-12 Radio ilimitado para usuérios do Android.

Spotify Radio (para iOS) Jun-12 Radio ilimitado para usuarios do iOS.

Spotify Radio (para Dez-11 O Spotify Radio foi um dos primeiros recursos focados no usuério langados na

Computadores) plataforma. Ele permite que os usuérios criem estac¢des de radio personalizadas com

base em musicas, albuns, artistas ou listas de reproducao.

FONTE: Spotify (8)

41



Tamanha quantidade de inovacdes oferecidas sé foi possivel gracas ao
aumento expressivo dos gastos com P&D e marketing, que cresceram a uma taxa de
crescimento anual média de aproximadamente 49% ao longo dos ultimos 4 anos,
como pode ser visto na figura 27 abaixo. Grande parte dessa mudanca estrutural se
deve ao fato de o Spotify ter conseguido reduzir seus custos de aquisi¢cédo de conteudo,
permitindo maiores despesas com areas voltadas a inovacao e funcionalidades. Como
pode-se observar nas figuras 26, 27 e 28 abaixo, ao longo dos 4 ultimos anos, a
companhia mais do que quadriplicou as suas despesas com P&D a medida que o0s
custos com aquisicdo diminuiram, além de aumentar suas equipes em

aproximadamente 80%.

Figura 27 — Despesas com P&D e marketing
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Figura 28 — Custos com conteudo, despesas com P&D e marketing (% Receita)
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FONTE: Spotify (8)
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Figura 29 — Funcionarios por departamento (Spotify)
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7. CONCLUSAO

A pesquisa do presente trabalho, com os usuérios, identificou 4 principais
fatores criticos para o Spotify: Biblioteca de musicas (conteudo), navegacao
intuitiva/interface limpa, planos descontados (familiar e estudantil) e playlists

personalizadas e exclusivas.

A andlise financeiro-econbmica serviu como validacdo do AHP para
determinacao dos fatores criticos de sucesso. Verificou-se que a estrutura de custos
e despesas da empresa mostrou-se bastante semelhante ao peso dos fatores do AHP.
Os maiores gastos da empresa sdo despendidos em conteado musical (royalties para
gravadoras e editores), e representam historicamente mais de 75% da receita da
companhia. Além disso, o Spotify tem aumentado suas despesas com pesquisa e
desenvolvimento e marketing de forma a criar a melhor experiencia musical possivel
para seus assinantes através de uma plataforma intuitiva e de facil navegacao para
0S usuarios, artistas/compositores e para as empresas e artistas que desejam
anunciar seus produtos/eventos na plataforma. Assim, o alinhamento entre as
vontades e necessidades dos usuarios com os investimentos do Spotify pode ser

considerado por si s6 como um fator critico para o sucesso da plataforma.

A analise evidenciou também outros fatores, dentre os quais destacam-se o
pioneirismo e o forte investimento em marketing devido a alta competitividade do
segmento. A pesquisa reforca esses fatores visto que 53% dos respondentes
atribuiram a sua adeséo a plataforma ao fato de ser a mais conhecida ou a Unica que

conheciam na época.

Apesar da pesquisa e analise financeiro-econdmica terem sido focadas no
Spotify, evidencia-se que os fatores criticos aqui determinados sao aplicaveis aos
seus maiores competidores (Apple Music, Amazon Music, Google Play Music, Tidal e

Deezer) e determinam a prevaléncia de mercado do Spotify.
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