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RESUMO

Este artigo analisa os impactos gerados na cadeia de valor de infotenimento pelas estratégias
de mercado da Apple para a solu¢do iPod/iTunes, revisitando os conceitos propostos por
Charles Fine hd uma década. A pesquisa valeu-se de dados secunddrios de artigos e noticias
publicados em revistas e web sites especializados para constatar que tanto os conceitos sobre a
evolucdo da cadeia de valor como as previsdes realizadas por Fine para o setor de infoteni-
mento se confirmam: os diversos players parecem seguir como um script o caminho indicado
pelo modelo da hélice dupla, posicionando-se estrategicamente para dominar caixa, condutor
e/ou contetido.
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INTRODUCAO

Para justificar a escolha do objeto de estudo de suas pesquisas sobre a evolug¢do de cadeias de
valor, Fine (1999) compara a evolucdo das empresas - e da forma como elas coordenam suas
atividades para produzir bens e servicos de maior valor - a evolucdo das espécies, no mundo
animal. Lembra que as moscas-das-frutas sdo muito mais estudadas pelos bidlogos que outros
animais que, a primeira vista, seriam mais interessantes. A razdo para esta escolha estd
relacionada ao seu ciclo de vida, extremamente rdpido, permitindo a um unico pesquisador
dedicar-se ao estudo de inimeras geracdes de drosofilas, acompanhando eventuais mudangas
ocorridas ao longo do tempo. Sugere entdo que os "geneticistas corporativos" devem
concentrar-se no estudo de empresas de setores de evolugdo rapida, porque os fendmenos ali
observados podem levar a melhor compreensdo do que se passard também em outros setores,
cuja morosidade evolutiva dificulta a percep¢do da mudanca em curtos espacos de tempo.

Dentre os setores considerados por Fine (1999) como de alta velocidade evolutiva e que,
portanto, mereceriam especial atencio, estd o setor de infotenimento', formado pela
convergéncia dos setores de multimidia, informagdo, comunicagdo e eletronica’. Esse setor ja
se encontrava em aceleracdo, no final da década de 1990, gracas ao intenso desenvolvimento
dos sistemas de comunicacdo por fibra dptica e da tecnologia de semicondutores.

Fine (1999) definiu a funcdo geral do setor de infotenimento como sendo o desenvolvimento e
o fornecimento de contetido informativo para consumo pelos clientes finais. Na visdo do
autor, os clientes consomem o contetido a partir da caixa de sua opgdo, geralmente com o
apoio de um “software da caixa”, desenvolvido de forma mais ou menos independente do
“hardware da caixa”. O conteiido é disponibilizado para utilizacido na caixa por meio de um
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condutor, que € responsdvel pela transferéncia do conterido dos geradores para os consu-
midores.

Nesta dltima década, a Internet acelerou ainda mais a evolu¢do do setor, de modo que se esta
presenciando uma verdadeira revolugdo na cadeia de producgdo e distribui¢do de muitos dos
seus produtos. A venda e distribui¢do digital de dudio e video, por meio de redes fixas e
celulares, para o armazenamento e utilizacdo em dispositivos portdteis pessoais, por exemplo,
vem proporcionando a reestruturagdo (novos players) e a integracdo virtual da cadeia de valor
do setor de infotenimento (COSTA, 2007; FISHER, 2006; VLACHOS et al., 2006). Essa
cadeia de valor foi drasticamente alterada pelo desenvolvimento das tecnologias dos condu-
tores, por meio do aumento de capacidade de transmissao das redes de banda larga via cabos
ou sem fio, e pela evolucdo das caixas, incluindo os tocadores de DVD, gravadores digitais
(DVR - Digital Video Recorders), decodificadores de TV digital (STB - Set Top Boxes),
tocadores de misica e video digital, assistentes pessoais e telefones celulares digitais, com
funcdes multimidia (ALLARD, 1999).

Fine (1999, p. 34) especulava sobre a possibilidade de alguma empresa encontrar o aparelho
hibrido apropriado para realizar mudancas realmente grandes na cadeia do setor e destacava
que uma interface amistosa com o usudrio poderia ser um diferencial para esse aparelho “tao
irresistivel para os consumidores que todos os provedores de condutores e de conteiido se
alinhardo [alinhariam] as normas e aos padrdes estabelecidos pelo provedor da caixa de
recep¢do”’. Acreditava que dois vetores eram responsdveis pela destrui¢do criativa nos setores
de alta velocidade evolutiva: inovagdo tecnoldgica e intensidade competitiva, os quais,
indiscutivelmente, encontram-se presentes no setor de infotenimento.

De todas as modificacdes produzidas em cadeias de valor do setor de infotenimento desde os
estudos de Fine (1999), o lancamento do iPod, como caixa, e da loja iTunes, como condutor,
foram as que produziram maiores mudancas (evolucdes) para os diversos envolvidos
(fornecedores, produtores, distribuidores e consumidores).

Considerando que empresas ndo mudam a esmo, e que procuram desenvolver agdes que lhes
permitam capturar os beneficios proporcionados por um ambiente também em mutagdo (o que
ocorre de maneira mais acentuada em setores de alta velocidade evolutiva), esse artigo
pretende analisar os movimentos estratégicos dos diversos players, na tentativa de se
posicionarem melhor para explorar as vantagens proporcionadas pelo dominio da caixa, do
condutor e/ou do contetido, procurando verificar se os conceitos enunciados por Fine hd uma
década continuam vélidos.

Estudar os efeitos causados por uma nova caixa (iPod, da Apple) e um novo condutor (loja
iTunes) na cadeia do infotenimento pode gerar reflexdes interessantes para outras cadeias e
setores. A andlise dos movimentos dos diversos players desse mercado, proporcionando maior
integracdo ou desintegracio da cadeia de valor, de acordo com o modelo da hélice dupla’,
também proposto por Fine (1999), pode contribuir ainda para ampliar a compreensdo sobre
como diferentes agentes se posicionam para dominar os espacos estratégicos existentes em
uma cadeia de valor.

O artigo primeiramente apresenta os principais conceitos enunciados por Fine, relacionados
ao setor de infotenimento, ao qual a pesquisa se dedica. A seguir, apresenta os procedimentos
metodoldgicos adotados na pesquisa e a andlise dos resultados obtidos, com a identificacdo
dos movimentos e estratégias da Apple no lancamento do iPod e do iTunes, bem como as
respostas estratégicas dos seus competidores na cadeia de valor desse setor. Ao final sdo
apresentadas as conclusdes da pesquisa e especulagdes sobre o futuro do setor.
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REFERENCIAL TEORICO

Ao redirecionar o foco de seus estudos para empresas que atuam em setores de alta velocidade
evolutiva, transformacdes constantes e inovacdes continuas, Fine (1999) pretendia ampliar o
alcance de seus achados, aproveitando-se do ciclo de vida acelerado caracteristico desses
setores. A exemplo do que jd era realizado na biologia e na genética, onde as moscas-das-
frutas recebiam atencdo de vdérios estudiosos em funcdo da brevidade de seu ciclo vida, que
permitia um ndmero muito maior de experimentos com geracdes distintas de insetos no
mesmo intervalo de tempo, Fine escolheu para estudar, na drea empresarial, alguns setores de
alta velocidade evolutiva, dentre os quais o setor de infotenimento. Este setor caracteriza-se
principalmente por uma grande velocidade no lancamento de novos produtos, que podem ter
seu ciclo de vida medido em meses ou até mesmo dias ou horas, dependendo do tipo de
contetido e do publico a que se destinam.

Fine (1999) obteve quatro li¢des estratégicas dos seus estudos com as empresas de setores
com alta velocidade evolutiva, equivalentes empresariais das moscas-das-frutas:

(1) os setores de alta velocidade evolutiva e de alta incerteza tendem a gerar estratégias de
hedging, ou seja, a procurar formas de minimizar os riscos, apostando em um posi-
cionamento menos focado em um unico elo da cadeia de valor;

(2) mesmo nos setores de alta velocidade evolutiva, boa parte do valor econdmico é oferecida
aos consumidores por meio de cadeias complexas, abrangendo muitas empresas, tecno-
logias, servicos e capacidades;

(3) a estratégia de maior oportunidade talvez ndo permanega constante entre ser um forne-
cedor de componente ou um dominador da cadeia;

(4) mesmo que se exerca pouco controle sobre a cadeia, é possivel ter boa lucratividade por
meio do fornecimento de um componente critico (basta lembrar que, na corrida do ouro
nos Estados Unidos, os fornecedores de pds e picaretas foram os que primeiro ficaram ricos).

Fine (1999) definiu uma genética empresarial, capaz de ajudar a compreender a evolucido, a
mutacgdo, a sobrevivéncia ou a extin¢do das empresas. Assim como a genética bioldgica, esta
genética empresarial € representada por uma hélice dupla infinita, onde os setores e produtos
passam por ciclos alternados entre a horizontalizacdo e verticalizagdo. Nestes ciclos t€m-se,
alternando-se, setores integrados verticamente e setores desintegrados horizontalmente,
transformando-se gracas a acdo de forgas internas e externas, conforme apresentado na Figura
1, abaixo.

Produto integrado, || Produto modular,
setor vertical setor horizontal

Avangos técnicos

‘ Competidores de nicho k

Poder de mercado
dos fornecedores

/

Alta complexidade
dimensional

\

Inflexibilidades Rentabilidade dos
organizacionais “ Pressdes para Pressoes é sistemas
desintegrar para integrar patenteados

Figura 1. Modelo da hélice dupla
Fonte: Fine (1999)
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A constante evoluc@o, na qual se encontram os mercados, faz das vantagens competitivas,
decorrentes das competéncias essenciais, algo tempordrio. O modelo da dindmica dos mer-
cados de Fine (1999) toma por base o processo de tomada de decisdo da propria empresa,
sobre os procedimentos a adotar e os movimentos estratégicos a realizar apds a verificacdo da
sua posicdo em seu setor, conforme o conceito de comportamento dindmico das organizagdes,
exemplificado pelo modelo da hélice dupla.

O modelo da hélice dupla analisa os movimentos ciclicos entre momentos em que setores se
apresentam integrados verticalmente, compostos por empresas de porte normalmente grande,
e momentos em que esses setores sdo desintegrados horizontalmente, constituidos por uma
multiddo de inovadores, cada qual buscando seu nicho préprio no amplo espaco resultante da
prévia extin¢do das empresas gigantes do momento anterior (FINE, 1999). Quando a estrutura
setorial € vertical e a arquitetura do produto é integrada, as forcas de desintegragdo — (i)
chegada de novos entrantes, (ii) manutencao da lideranga, ou mesmo a simples manutencio
no mercado, (iii) inflexibilidade motivada pela burocracia e pela estrutura organizacional —
atuam no sentido de promover a configuragdo modular e horizontal. Por outro lado, quando a
estrutura € horizontal e o produto € modular, um outro conjunto de for¢as — (i) avancos
tecnoldgicos, (ii) poder dos fornecedores, (iii) poder das patentes e dos sistemas integrados —,
age no sentido de conduzir a integracio vertical e a arquitetura integrada do produto.

Fine (1999) constatou ainda que os setores que apresentam inovacdo tecnoldgica constante
exibem, quase sempre, expressiva evolucdo na velocidade evolutiva geral. A competi¢cdo
acelera o desenvolvimento de produtos e processos e precipita algumas fusdes e incorpora-
coes. Uma das conseqiiéncias praticas do aumento na velocidade evolutiva € a marginalizagdo
do conceito de vantagem competitiva sustentdvel, defendido por Porter (1996). Toda
vantagem competitiva obtida em setores de velocidade evolutiva elevada passa a ser
tempordria. Quanto maior essa velocidade, mais breve tende a ser a duracdo da vantagem
conquistada.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Conforme j4 foi dito, o presente estudo tem como objetivo analisar a maneira como a cadeia
de valor do setor de infotenimento foi afetada pela estratégia de mercado da Apple
envolvendo a solucdo iPod/iTunes, revisitando os conceitos de Fine (1999) sobre a evolucao
de cadeias de valor. Para isto, foram coletados dados secunddrios a partir de artigos e noticias
publicados em web sites e revistas especializadas no assunto.

As informagdes obtidas foram agrupadas de forma a delinear o cendrio de atuagdo da Apple
no que tange ao lancamento, gerenciamento e trajetéria estratégica para a solugdo
iPod/iTunes, confrontada com as agdes de outros players nesse mercado, sob uma 6tica de
andlise baseada nos conceitos de evolucdo da cadeia de valor propostos por Fine.

A Tabela 1, a seguir, indica as revistas especializadas e web sites pesquisados e o tipo de
informacao que deles se extraiu.

Table 1 — Fontes de dados secunddrios utilizadas no estudo

Categoria Nome Artigos | Noticias | Total
Periddicos Slate Magazine 2 3 5
especializados Red Herring Magazine 2 2 4

Wired Magazine 1 3 4
Financial Times 3 6 9
MacMagazine 1 1 2
Web sites Internet Evolution 2 - 2
especializados Variety - 2 2
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Info-online 2 1 3
IFound - 1 1
Cnet 2 - 2
‘Webinsider - 3 3
Videobusiness 1 - 1
MP3NewsWire - 1 1
MacWorld - 3 3
PaidContent.Org - 1 1
Apple.com - 1 1
Dnt.adv 1 - 1
Motorola.com - 1 1
Forbes.com 1 - 1
‘Wharton.edu 1 1 2

Fonte: tabela criada pelos autores, incluindo as fontes de dados secunddrios utilizadas nesse artigo.

A estrutura de andlise dos dados obtidos pela pesquisa, leva em conta o alerta feito por Yin
(1994) sobre a importancia de uma estratégia analitica para coleta das evidéncias de um
estudo de caso. Para tanto as fontes foram selecionadas com base em critérios de relevincia e
expressdo nos setores em questdo (tecnologia e infotenimento). Realizou-se uma atualizacao
do quadro ilustrativo da cadeia de suprimento do setor de infotenimento, que havia sido
proposta por Fine (1999). A seguir, procurou-se mapear a trajetoria estratégica da Apple para
sua solug@o iPod/iTunes, a partir dos dados obtidos da midia especializada, assim como
avaliar o modo como seus concorrentes e demais participantes do mercado reagiram. Também
se procurou avaliar como o nivel de inovagdo tecnoldgica e a intensidade competitiva do setor
influenciam as estratégias das empresas do setor, a luz do modelo tedrico proposto por Fine
(1999).

ANALISE DOS RESULTADOS

As mudancas tecnoldgicas ocorridas desde os estudos de Fine, realizados ha quase dez anos,
afetaram drasticamente diversas cadeias de valor do setor de infortenimento.

Inicialmente, serd feita uma breve andlise do setor de infotenimento como um todo para, em
seguida, tratar especificamente do iPod/iTunes e dos negdcios mais diretamente influenciados
pela sua introducao no mercado.

A evolucio das caixas, condutores e contetidos no setor de infotenimento

A alta velocidade evolutiva continuou tendo impacto em toda a cadeia de valor, alterando os
componentes do modelo original proposto por Fine (1999) e possibilitando o aparecimento de
outros, conforme pode ser visto na Figura 2. E importante notar que, além do grande ntimero
de acréscimos a cadeia de valor originalmente delineada, alguns itens ji poderiam ser
retirados dela por jd estarem '"extintos" (aproveitando o jargdo da biologia e dos
evolucionistas Darvinianos), como € o caso do pager, ou ainda em vias de extingdo, como € o
caso do video-cassete.

Como observado por Shapiro e Varian (1999), a cadeia do setor de informag¢do e midia foi
bastante alterada em decorréncia do surgimento dos primeiros aparelhos gravadores de video-
cassete. As associacOes de classe, que defendiam os direitos dos produtores de contetdo,
fossem eles os grandes esttidios ou as redes de televisdo, se opuseram fortemente a venda dos
aparelhos VCR a época por considerd-los nocivos aos seus interesses. Depois, perceberam a
nova janela de oportunidade de vendas, representada pelo mercado de home-video.
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Figura 2 — O setor de infotenimento e suas "caixas", "condutores" e "contetidos"

Fonte: adaptado de Fine (1999) pelos autores.

Na Tabela 2, que apresenta o mix das receitas auferidas pelos estidios em cada etapa de
distribuicdo, pode-se avaliar o impacto histérico das novas tecnologias na migracdo da receita
da tradicional da sala de exibi¢d@o para as demais possibilidades de negdcios para empresas da
cadeia de valor do cinema.

Tabela 2: Receita por tipo de "condutor" em bilhées de dolares

Sala de TV % Sala
. e e I L e s
1948 7,80 - - - 7,80 100
1980 4,50 0,20 039 335 8,53 55
1985 3,04 2,40 1,07 574 | 1220 25
1990 5,28 6,02 166 | 760 | 2031 2
1995 5,72 10,90 2,40 813 | 2722 20
2000 6,02 11,97 320 | 11,03 | 3223 19,5
2003 7,68 18,90 571 | 11,70 | 4227 17,9
2004 7,40 20,90 400 | 1260 | 4470 | 168

Fonte: Motion Picture Association (2005)

Os estidios também tiveram uma forte rejeicdo ao crescimento das video locadoras, temendo
que isso diminuisse suas receitas com as bilheterias dos filmes. Mas, na verdade, a pro-
liferacao das video locadoras massificou a utilizacdo dos video-cassetes, reduzindo custos e
ampliando ainda mais sua penetracdo, em um classico exemplo do feedback positivo causado
pelo fendmeno de redes de usudrios, conforme ressaltado por Shapiro e Varian (1999). Com o
lancamento dos DVDs, o crescimento desse setor sofreu novo impulso, conforme se pode
verificar na Tabela 3, que mostra a migracdo da tecnologia do video-cassete para DVD, bem
como o crescimento do mercado de home-video como um todo.
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Tabela 3: Migragdo do VHS para o DVD

(Receita gerada nos Estados Unidos em bilhoes de dolares)

Ano DVD VHS Total
1993 - 5,9 5,9
1997 - 9,8 9,8
2002 10,4 5,9 16,3
2003 14,9 39 18,9
2004 18.8 2,1 20,9

Fonte: Motion Picture Association (2005)

A disponibilizacao de contetdos de video na loja iTunes criou uma janela de oportunidade de
vendas paralelas as realizadas pela cadeia de distribui¢do tradicional, que concorrem mas, ao
mesmo tempo, reforcam os esforcos do varejo, tradicional ou eletrdnico, na venda de DVDs e
também na distribuicdo de programas de TV, logo ap6s a sua veiculagdo nos canais tradicio-
nais.

A Apple, o iPod e o iTunes - dominando posi¢oes importantes na cadeia de valor

A Apple, depois da decisdo hoje considerada estrategicamente equivocada de verticalizag@o
da sua plataforma de computador pessoal (FADER, 2007), que parece ter definido a op¢do do
mercado pelo seu concorrente, o IBM-PC, ao longo das ultimas duas décadas, mudou de
postura, em lancamentos de produtos mais recentes. Parcerias, terceirizagdes e licenciamentos
estiveram presentes nas suas orquestracdes de produtos introduzidos no mercado a partir da
década de 1990. A empresa se associou a Kodak para o langcamento da cimera digital
QuickTake, em 1994. Na area de video games, licenciou o Pippin para a Bandai, em 1996.
Até mesmo na criac@o do conceito de PDA (Personal Digital Assistant)4, ao adotar a linha de
processadores Power PC, produzidos por uma parceria entre a IBM e a Motorola, e mesmo ao
licenciar seu sistema operacional MacOS para a Power Computing, fabricante dos clones do
Power MAC, a empresa demonstrou-se colaborativa com outros elos da cadeia. Ainda assim,
todos esses casos resultaram em grandes fracassos mercadoldgicos, seja por motivos de baixa
disponibilidade de aplicativos, incompatilibidade com outros softwares de maior penetracao
de mercado, precos pouco competitivos, ou mesmo, no caso do Newton, a baixa qualidade do
reconhecimento da escrita nos primeiros modelos (HORMBY, 2007).

Porém, o lancamento do iPod transformou o mercado de dudio e video digital, com enorme
impacto sobre a industria de infotenimento como um todo. A idéia ndo era exatamente
original, uma vez que o conceito de musica pessoal e portitil existia desde o Walkman da
Sony, lancado em 1979, o qual tinha sido substituido por CD players, no final da década de
1980, e pelos tocadores de miisica digitalizada no formato MP3, a partir de 1998, quando
foram introduzidos no mercado pela coreana SaeHan, com o seu MPMan (YOUNG, 2007).

O iPod foi lancado em outubro de 2001, apés o que seguiram-se intimeras novas versoes, cha-
madas de novas geragdes. Aumentou-se a capacidade de armazenamento e disponibilizaram-
se novos acessorios. Mas a mais importante atualizagdo para o iPod ndo foi nenhum recurso
de hardware ou software: tratou-se da implementacdo do objetivo inicial de Tony Fadell,
idealizador do aparelho, que era criar um negdcio completamente novo em torno do iPod
(HORMBY, 2007).

A loja virtual de musicas iTunes Music Store (iTMS) foi anunciada no Verdo de 2003,
proporcionando ao iPod um fornecimento de contetdo totalmente legal. O iTunes provou a
viabilidade de vendas online de musica, transformando-se rapidamente em uma nova e
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importante fonte de receitas para a Apple, o que permitiu a empresa, inclusive, reduzir os
precos do iPod (HORMBY, 2007). Até setembro de 2006, ja haviam sido vendidas mais de
1,5 bilhdo de musicas, concentrando nas maos da iTunes mais de 80% das vendas mundiais de
musica online.

Um fator essencial para os provedores de contetido digital no modelo de negocios da Apple é
o fato de os arquivos de misica transferidos da loja apresentarem restricoes de uso, aplicadas
pelo seu préprio sistema de gestdo de direitos digitais - o FairPlay (HORMBY, 2007) -, que
evita a difusdo por cdpia dos arquivos e assegura e administra os direitos autorais dos
produtores de conteido. Em um acordo considerado histérico com as gravadoras — Universal,
Sony BMG, Warner e EMI, as quais controlam a distribuicdo de mais de 70% da mtsica no
mundo — a Apple conseguiu que cada arquivo baixado da loja iTunes pudesse ser reproduzido
em até cinco computadores e um nimero ilimitado de iPods (ATHENIENSE, 2007). Todas as
cangdes sdo vendidas por um tnico preco em todas as lojas do mundo, exceto no Japdo, onde,
por razdes estratégicas, ja que se trata do segundo maior mercado da Apple depois dos
Estados Unidos, a loja iTunes estreou com prego de U$ 1,35 por download, vendendo mais de
1 milhdo de arquivos nos primeiros quatro dias (SOARES, 2005).

Langada em outubro de 2005, a quinta geracdo do iPod pode ser considerada tdo importante
quanto a criag@o da iTunes Music Store, em funcdo das mudancas que causa nos negdcios de
entretenimento, de uma forma mais abrangente. Disponivel em versdes com 30 GB e 60 GB,
o iPod passou a ser capaz de reproduzir videos comprados on-line, além de mdusica
(HORMBY, 2007).

A Disney negociou com a Apple a venda de cépias da programacao da rede ABC na loja
iTunes. As conversacdes foram iniciadas um ano antes de o produto de quinta geracdo ser
disponibilizado ao mercado (EPSTEIN, 2005).

Na iTunes Store os episédios de televisdo sdo vendidos por US$ 1,99, assim como videoclips
e filmes de curta metragem. Longa-metragens sdo vendidos por US$ 12,99 durante a semana
de lancamento. Depois, passam a custar US$ 14,99. Filmes de catdlogo (mais antigos) sdo
vendidos por US$ 9,99 (HORMBY, 2007), o que demonstra a tentativa de a empresa
segmentar o mercado e vender os seus produtos de acordo com a avidez do consumidor em ter
acesso ao produto com maior ou menor urgéncia’.

O momento do surgimento do binémio iPod / iTunes

Tem-se que considerar que o lancamento do iPod aconteceu logo depois das disputas judiciais
entre o Napster e a RIAA (Recording Industry Association of America) que acarretaram o
fechamento do Napster6, por ndo conseguir convencer a justica que era inocente das acusa-
coes de estimulo a violagdo de propriedade intelectual (FRANK, 2001).

O iPod apareceu como uma alternativa segura de disponibilizacdo de conteudo eletronico,
freando a pirataria desenfreada decorrente do modelo de negdcios do Napster e de seus
seguidores. A rdpida penetragcdo e o sucesso do iTunes, enquanto canal de distribui¢do, deveu-
se também ao avango paralelo das redes peer-to-peer (P2PY’, ja que aproveitou a demanda
gerada e a massificacdo da nova forma de distribui¢do eletronica de contetido, ndo mais
dependente de um objeto fisico (fita, CD, DVD), comprado em uma loja fisica. O usudrio
estava se acostumando a musica entregue por meio de um arquivo digital, adquirido em uma
loja virtual.

Parte da rdpida adesdo das grandes gravadoras a loja iTunes deveu-se ao fato de o iTunes ter
surgido como uma alternativa vidvel (quase que uma "tdbua de salvacdo"), em meio a um
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cendrio de incertezas, de rdpidas e constantes transformacdes, onde os lucros com as formas ja
estabelecidas de comercializacdo estavam diminuindo dia-a-dia.

Porém, depois de algum tempo, estas mesmas gravadoras e estidios parecem ter se percebido
aprisionados em demasia ao sistema criado pela Apple, iniciando um movimento de tentativa
de libertacdo. A NBC, por exemplo, resolveu criar seu préprio sistema e site para divulgagio
de conteido. A ABC, por outro lado, associou-se a Amazon e a AOL para comercializar o
conteddo por ela gerado (GERON, 2007).

Fine (1999) afirmava que a habilidade de reconhecer as competéncias essenciais,
distinguindo-as daquilo que seria tratado como commodity — dentre projeto de produto,
marketing da marca, fabricacdo personalizada e distribuicio em grandes volumes — seria
crucial para as empresas, especialmente quanto ao tempo de foco. A Apple soube reconhecer
no controle da caixa e do condutor competéncias essenciais, que lhe dariam o controle da
cadeia de valor. Em suma, conseguiu perceber que, no cendrio que se configurava, ndo
importaria qual estidio ou gravadora produz o conteido, porque afinal ele poderia ser
encontrado e adquirido no iTunes e utilizado no iPod. Muito provavelmente os diferentes
produtores de contetido estejam se lancando a utilizar condutores alternativos, ou a construir
seus proprios, também por perceberem esta realidade, como ficou claro no pardgrafo anterior.

Analisando as estratégias de lancamento do iPod, pode-se perceber que a Apple, além de ter
explorado muito bem a vantagem de ter sido a primeira a agir, langcando uma alternativa legal
a ilegalidade presente no download de conteido digital e oferecendo um desempenho
irresistivel para o consumidor, também utilizou os conceitos de aprisionamento, enunciados
por Shapiro e Varian (1999), para assumir o dominio da cadeia de valor. Ao incluir a oferta de
amostras gratis de musicas no site da iTunes Store para demonstracdo da facilidade e
qualidade do servigo, a Apple conseguiu nao s6 resolver um problema tipico da venda de bens
do conhecimento, muito dependentes da experiéncia com o produto para avaliacdo do seu
valor, como criar uma base instalada de clientes que lhe proporciona vantagem de rede, duas
caracteristicas consideradas fundamentais por Shapiro e Varian (1999) para o sucesso de um
empreendimento que envolve produtos digitais.

A dupla participagdo na cadeia de valor pela Apple, oferencendo caixa (iPod) e condutor
(iTunes), criou uma nova cadeia de distribui¢ao de contetido, que segue o modelo de feedback
positivo (SHAPIRO e VARIAN, 1999), por meio do qual a empresa é capaz de auferir
retornos crescentes ao longo do tempo. Ela também foi responsavel pela geracdo de um
volume e ritmo de vendas que segue o modelo de adogdo cumulativa®, também apresentado
no trabalho de Shapiro e Varian (1999), conforme pode ser visto na Figura 3. Por fim, uma
vez que o uso de um aparato influencia diretamente a utilizacdo do outro, hd ainda um
fendomeno de intensificacdo do beneficio a medida que se utilizam esses dispositivos de forma
complementar.

Possivelmente, o sucesso do bindmio iPod/iTunes tenha encorajado a Apple a ampliar a
penetracdo de mercado de seu condutor de conteddo, realizando incursdes em outros
segmentos ja estabelecidos, como o da telefonia celular, seja introduzindo uma nova caixa, o
iPhone, ou licenciando partes de seu condutor para outros fabricantes de caixa como a
Motorola, que tem langado véarios modelos de telefone celular, como o SLVR L7 e o moto
ROKR, com o software iTunes instalado, divulgando-o como um diferencial do seu produto
(MOTOROLA, 2007).
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Figura 3: iPods vendidos (em milhédes de unidades)
Fonte: www.apple.com (2007)
Inovacio tecnoldgica e intensidade competitiva na cadeia de valor de infotenimento

Fine (1999, p. 36) definiu que a inovacdo tecnoldgica e a intensidade competitiva sdo "os
combustiveis da velocidade evolutiva". A realizacdo desta pesquisa permitiu identificar fatos
que evidenciam a presenca desses combustiveis na cadeia de valor de distribuicdo e consumo
de conteido multimidia em que se insere o iPod, como se pode ver na Figura 4, a seguir.

Intensidade Competitiva

o

Inovacdes da Apple

Lancamento da primeira geracdo de iPod: um tocador de
Disputa inicial com os fabricantes de MP3 players de 2001 musicas com HD e interface muito amigavel (HORMBY, 2007).
memérias flash (HORMBY, 2007).
o
Langamento da segunda geragdo de iPod: introdugdo do
2002 conhecido controle de roda sensivel ao toque em substituicdo a
roda de rolagem mecanica (HORMBY, 2007).
, Lancamento da terceira geragdo de iPod: com modelos mais
Lancamento dos PDAs e telefones celulares multifungdo com finos, também compativeis com o sistema operacional Windows
tocadores MP3 e MP4 (COSTA, 2003). 2003 e com porta de conexdo USB de alta velocidade. Também neste
ano ocorreu o lancamento da Loja iTunes (ITMS), que até entdo
Lancamento de portais de vendas de musicas e videos era apenas um software para digitalizar arquivos de musica
concorrentes ao iTunes (ROUSSEAU, 2003). () (HORMBY, 2007).
Langamento da quarta geragdo de iPod: lancamento do iPod
Microsoft langa loja online de mdsica digital (MORRISON, 2004 Photo, suportando arquivos em formato .jpeg, .bmp, .gif, tiff e
2004). .png. Também neste ano, foram incluidos recursos de podcasting
. no software iTunes (HORMBY, 2007).
Lancamento da quinta geracdo do iPod: o iPod video com
possibilidade de exibir arquivos MPEG-4. Concomitantemente, a
ZC 05 Apple fechou contrato com redes de TV americanas para
Inimeros clones do design do iPod (COHEN, 2005). disponibilizar seriados de sucesso como "Lost' e "Desperate
. Housewives" em sua loja iTunes (HORMBY, 2007).
Reformulacao dos iPods Nano e Shuffle, de quinta geragéo, com
) 2006 maior durabilidade da bateria, maior capacidade de
Langamentodo Zune da Microsoft (TAYLOR, 2006) armazenamento e insergdo de recursos de video,
. especificamente no iPod Nano (HORMBY, 2007).
Langamento da sexta geragdo do iPod: langamento do iPod
Langamento das lojas préprias das gravadoras e estldios Classic com 160 Gb de armazenamento e do iPod Touch com
(DUNCAN, 2007). ZC 07 tela sensivel ao toque e conectividade Wi-Fi (HORMBY, 2007).
Langcamento do iPhone: aparelho de telefonia mével com tela
sensivel ao toque, funcionalidades inovadoras, interface amigavel

?

e conjugando também as funcionalidades multimidia dos iPods
(HORMBY, 2007).

Figura 4 — Inovagoes e intensidade competitiva do setor

Fonte: os autores
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Esses fatos podem ainda ser organizados de acordo com o modelo da hélice dupla, que propde
que movimentos de integracdo e de desintegracdo de uma cadeia se sucedem, a medida que os
seus integrantes procuram se reposicionar para melhor usufruir das oportunidades propor-
cionadas pelo ambiente.

Tabela 4: Andlise do conceito da hélice dupla de Fine (1999) considerando as estratégias da Apple
para o iPod e dos demais integrantes da cadeia de valor

Posicao na hélice dupla

Fatos relevantes

Produto desintegrado - mercado horizontal:

* miusica digital era sindnimo de pirataria e redes
P2P para troca ilegal de contetdo;

=  as caixas ndo estavam amarradas a condutores de
conteudo legal,

= o fendmeno Napster acabou sepultado pelas cor-
tes norte-americanas.

Out/1998:

= Lancado o primeiro MP3 player com 32 MBytes
(YOUNG, 2007).

Dez/1999:

=  “MP3” € o termo mais procurado na web no ano
de 1999 (YOUNG, 2007).

Produto em integracao - inicio de verticalizacio:

= a Apple introduz um produto capaz de fazer fren-
te a pirataria que imperava na distribui¢ao de
dudio em formato digital;

= fornecedores de contetido sdo seduzidos pela possi-
bilidade de disponibilizar seu contetdo pelo iTunes.

Nov/2001:

= Jancamento da primeira geracdo do
(HORMBY, 2007).

Abr/2003:
= Jancamento da loja iTunes (HORMBY, 2007).

iPod.

Produto integrado - setor verticalizado:

= acordos da Apple com grandes estudios e produ-
tores de TV;

= a Apple detem exclusividade do condutor e da
caixa;

= parceiros fortes detém o conteiido que, em geral,
¢é oferecido em exclusividade por meio dos con-
dudores e para as caixas da Apple;

= a Apple langca novos produtos, que expandem o
seu dominio sobre a cadeia de valor.

Out/2005:
= Jancamento do iPod com video (HORMBY, 2007).

= ABC fecha acordo com a Apple para distribui¢do
de episédios de TV (EPSTEIN, 2005).

Nov/2006:

= estidios exigem maiores controles anti-pirataria
da Apple para manterem oferta de conteido
(GARRAHAN, 2006).

Abr/2007:

= a MGM assina com a Apple para a distribui¢do de
videos (EVANS, 2007).

Jun/2007:

= lancamento do iPhone e iPod Touch, com inclu-

sdo das redes celulares e wi-fi na cadeia de valor
do "infotenimento" (HORMBY, 2007).

Rumo a desintegracao:

= outras empresas se apresentam como alternativa a
Apple nas fungdes de caixa e condutor;

= rompimento dos grandes estidios com a Apple e
criacdo de solucdes préprias (avanco sobre os
dominios da Apple);

= abertura de padrdes (pulverizacdo do dominio da
Apple).

Ago/2007:

= a NBC quebra contrato com a Apple, em que era
responsavel por 40% dos videos baixados, e passa
a fornecer conteido para a Amazon (BARNES,
2007);

=  Sony pretende usar seu console Playstation 3 para

o download de conteido digital via Internet
(KANE, 2007).

Out/2007:

= a NBC langa sua prépria loja virtual de contetido
digital (DUNCAN, 2007).

=  Sandisk lanca loja on-line com conteido da CBS
(CRUM, 2007).

= a Apple reduz precos do seu catdlogo iTunes Plus,

em uma tentativa de desestimular entrantes e a frag-
mentacdo do poder consolidado (DONLEY, 2007).

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados coletados
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A Tabela 4 organiza os eventos de modo a demonstrar os movimentos da hélice dupla,
separando-os em "antes do iPod" e "depois do iPod". Quatro momentos parecem essenciais
para a andlise: (1) lancamento do iPod, (2) lancamento da loja iTunes, (3) lancamento do iPod
com video e (4) lancamento do iPhone e do iPod Touch.

CONCLUSOES

A proposta deste artigo ndo era a de criar nova teoria sobre o tema, mas sim atualizar os dados
sobre o desenvolvimento de um dos setores utilizados por Fine em seus estudos sobre as
cadeias de valor dos setores de alta velocidade evolutiva, revendo e testando se os conceitos
definidos héd dez anos para verificar se continuavam validos e aplicdveis.

Fine acreditava que a empresa capaz de criar o aparelho hibrido apropriado com uma interface
amistosa, ou seja capaz de construir a caixa "irresistivel aos consumidores" poderia fazer com
que todos os provedores de condutores e de contetido se alinhassem as normas e padrdes por
ela definidos.

A Apple se antecipou aos demais agentes no mercado, no caso do iPod/iTunes, fixando e
controlando os padrdes nio s6 da caixa, mas também do condutor, deixando os provedores de
contelido em uma situacdo delicada de aprisionamento. Em um primeiro momento, os
provedores de conteiido até aceitaram o dominio da Apple sobre a cadeia, apesar de isto
reduzir o seu préprio poder de barganha, devido ao fato de a Apple ter se apresentado como
um canal de distribuicdo vidvel para as grandes gravadoras, que viam seu faturamento
minguar progressivamente nos canais tradicionais, a medida que o conteido passava a ser
virtualmente distribuido, em geral de um modo que dificultava o exercicio dos seus direitos
sobre a propriedade intelectual.

Pelo lado dos clientes, a solu¢do iPod/iTunes ocupou um espaco deixado pelo Napster, que
havia desenvolvido nos internautas o habito de obterem musica e outros conteidos digitais
por meio da Internet, na fase que antecedeu a sua condenagdo judicial e o encerramento de
suas atividades. O binomio iPod/iTunes passou a representar uma opcdo legal para a parcela
do mercado que ndo desejava violar direitos autorais, embora quisesse usufruir a comodidade
e praticidade da Internet para adquirir musicas e outros conteidos. Além disso, a solugdo
iPod/iTunes também reduziu o estimulo a pirataria ao oferecer produtos digitais a precos
acessiveis, com a conveniéncia da Internet.

O iPod tornou-se um sucesso, um verdadeiro fen6meno de vendas e um tracionador de
demanda para outros produtos da Apple, ao introduzir duas novidades ao modelo praticado
pelo Napster: o pagamento pelo contetido adquirido e o aprisionamento a caixa e ao condutor
disponibilizados pela empresa.

O sucesso deste modelo possivelmente encorajou a Apple a ampliar sua atuacdo, realizando
incursdes no mercado ji estabelecido de telefonia com o iPhone. Mais uma vez, a caixa,
irresistivel aos consumidores pela sua interface inovadora e funcionalidades atraentes, estd
fazendo com que operadoras de telefonia mével - detentoras do condutor deste segmento, ou
seja da estrutura de telecomunicacdes - almejem obter um contrato de exclusividade com a
Apple para sua drea geografica de atuacdo. E Gbvio que - por ser um setor com padrdes ji
estabelecidos e com um custo de troca bastante elevado, dadas a dimensdes da operacdo, o
iPhone nio chegou a causar modificacdes nos padrdes dos condutores (a0 menos até o
momento). Porém, é nitida a agitacdo causada pela introducdo do produto no mercado de
telefones celulares. A exemplo do que ocorreu com o iPod, a Apple conseguiu mais uma vez
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ditar os padrdes da caixa. O design, as funcionalidades e a interface do iPhone ja aparecem
reproduzidos em maior ou menor escala em varios aparelhos de diferentes fabricantes.

Porém, como Fine (1999, pg 52) mesmo afirmava, "toda vantagem € temporaria" nos setores
que apresentam continua e rdpida evolugdo. Os movimentos dos produtores de contetido para
se desvencilharem do aprisionamento e os continuos movimentos estratégicos da Apple para
manter o controle da cadeia demonstram isso. O estudo deste embate estratégico merece
acompanhamento e retorno em novo momento futuro, para verificar em que direcdo girou
afinal a hélice dupla!
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Notas

O significado aqui € distinto do utilizado por profissionais de midia para se referir a um estilo de jornalismo que
mistura noticias sérias com entrevistas com artistas e histérias de dramas pessoais. Fine (1999) adota o termo
infotainment em mencao a industria de informagao e entretenimento, ou entretenimento eletronico.

O setor de infotenimento também € conhecido pela sigla MICE, derivada da jun¢do das primeiras letras dos nomes
dos quatro subsetores que o compdem: multimidia, informacao, comunicacao e eletronica.

O modelo da hélice dupla estd no centro da teoria sobre a genética empresarial de Fine (1999) e sera discutido em
maior detalhe mais adiante.

A empresa foi pioneira ao lancar o Newton Message Pad em 1993 (o qual foi comercializado até 1998).

Shapiro e Varian (1999) salientam a facilidade de se realizar a segmentacdo do mercado de produtos de
informag@o, em virtude de possibilidades de degradacdo proposital da qualidade do produto/servigco ofertado, a
partir da op¢ao premium para a geragdo de versoes de qualidade inferior, mas ainda assim com apelo de mercado
para publicos distintos.

O Napster iniciou suas atividades em 1999, como um servigco inovador de troca de musicas, via upload e
download, utilizando para isto um software homonimo e a Internet. Rapidamente, tornou-se um sucesso de ptiblico
angariando centenas de milhares de usudrios no mundo pela gratuidade e facilidade de se obter musica. Apds
acirrada disputa judicial com as gravadoras, envolvendo a temadtica dos direitos autorais, o Napster saiu do ar em
marco de 2001. Meses depois, apds acordos com vdrios selos musicais, 0 Napster voltou ao ar como um servigo
pago, mas jamais conseguiu recuperar o destaque anterior (WATERS, 2001).

Redes peer-to-peer (P2P) sdo redes que conectam usudrios de computador dois a dois, de modo que consigam
trocar arquivos que ficam armazenados nos seus computadores pessoais.

"the winner takes it all".
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