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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar as capacidades dindmicas propostas por
Teece (2007) e como elas possuem influéncias para o desenvolvimento de mercado da Netflix
no mercado de streaming. O streaming € uma tecnologia que permite o usudrio assistir/escutar
um contetido enquanto ele é baixado da internet sem interrupgdes. O trabalho inicialmente
apresenta conceitos da histéria das capacidades dindmicas desde a Visdo Baseada em
Recursos de Penrose (1959) até os principios das capacidades dindmicas de Teece e apresenta
aspectos do desenvolvimento da Netflix desde sua fundacéo até o fortalecimento de mercado.
A pesquisa é caracterizada como descritiva e documental. Descritiva, pois apresenta a
descricdo sobre o referencial tedrico e a Netflix apresentando detalhes, e documental, pois se
utiliza de dados extraidos de documentos, reportagens, e pesquisas académicas a respeito da
empresa. Para que os objetivos fossem alcancados, foi utilizada analise de discurso, pois é
uma ferramenta menos complexa e permite maior autonomia para interpretacdo do
pesquisador. Foi desenvolvido um quadro com as capacidades dindmicas apresentadas por
Teece (2007) e feito a anlise e interpretacdo dentro do contexto da Netflix, utilizando sites de
tecnologia, jornais, revistas e pesquisas académicas. Os resultados da pesquisa indicam que as
capacidades dindmicas apresentadas por Teece (2007) se integram em sua totalidade no
contexto da Netflix. Tendo em vista que em todas suas onze caracteristicas apresentadas por
Teece (2007), a empresa Se apresenta com Seus recursos competitivos que a caracterizam, de
forma direta no contexto do uso de recursos e se relacionando todas as caracteristicas entre si.

Palavras-chave: Capacidades Dindmicas. Netflix. Streaming. Vantagem competitiva.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo apresenta uma abordagem do ambiente competitivo no contexto geral.
Além de apresentar conceitos que apontam a importancia do estudo das capacidades
dindmicas, problema da pesquisa, enumerar 0S objetivos proposto nesta pesquisa e
justificativas para se pesquisar as relacfes entre capacidades dinamicas e a Netflix.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Diversos estudos focados em Administracdo visam compreender o conceito de
competitividade que predomina entre as empresas e serve como objeto de estudo para
entender o dinamismo ambiental oriundo da vantagem competitiva. A compreensao dessa
vantagem é de suma importancia para que autores como Porter!, Teece?, Barney®, Mintzberg?,
Christensen®, consigam interpretar os mecanismos e ferramentas que sdo utilizados para as
organizagOes adquirirem espago no ambiente organizacional e impulsionar os gestores no
intuito de buscar habilidades para sua renovacdo tendo em vista que a concorréncia tem
alimentado o crescimento da qualidade no ambiente competitivo aliado a inovacéo.

E preciso que as organizagBes se reinventem no mercado, além de buscar novos
mecanismos que possam facilitar a transicdo das organizagdes em todos os aspectos, tais
como: produtos, clientes, novos mercados, tecnologia. Aproveitando do dinamismo ambiental
e as necessidades que o mercado impde, as organizacfes buscam se modernizar de acordo
com “a demanda” que o publico requer.

A preocupacédo pelo crescimento das organizacOes se baseou em estudos realizados
por Penrose (1959), onde com o passar do tempo as organizacdes vao sendo moldadas para se
tornarem mais eficientes a partir do uso de seus recursos. Apoiado na utilizacdo dos recursos
para vantagem competitiva, Barney (1991) foca na selec¢do dos recursos em modelos valiosos,
raros, imitaveis e oportunidades como critérios para distinguir o que pode ser usado como
vantagem. A partir dessas necessidades foi sendo estudado o conceito de capacidade dindmica
proposto por Teece e Pisano (1994) onde se vé a necessidade de compreender de que formas

as empresas buscam vantagem competitiva.

! Michael E. Porter

2 David J. Teece

3 Jay B. Barney

4 Henry Mintzberg

5 Clayton M. Christensen


https://www.google.com.br/search?q=Clayton+M.+Christensen&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LRT9c3NDLJsqwyq8xT4tTP1TcwMisvztKSyU620k_Kz8_WLy_KLClJzYsvzy_KtkosLcnILwIAZDW3GzkAAAA&sa=X&ved=0ahUKEwirk6LXld3WAhUHx5AKHcKzBUgQmxMIkAEoATAQ
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A andlise de esforcos rudimentares para identificar as capacidades especificas das
empresas que podem ser fontes de vantagem e a forma de explicar como as combinagdes de
competéncias e recursos podem ser desenvolvidas, implantadas e protegidas. Referindo-se a
isto como a abordagem das “capacidades dindmicas” para a exploracdo das competéncias
especificas das empresas internas e externas para lidar com ambientes em mudanca (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

O ambiente tecnologico tem sido um objeto de estudo, onde o numero de
consumidores cresceu, 0s servigos ficaram mais amplos com a facilidade da internet chegando
mais longe, além do mais os processos produtivos tem sido modificados para melhor atender
a producdo, além do qual a revolucgdo tecnoldgica ocorrida no inicio dos anos 2000 demonstra
a necessidade das empresas em atenderem seus consumidores.

Com a expansdo em larga escala da internet em todos os cantos do mundo o ambiente
tecnoldgico foi ganhando espaco e ultrapassou barreiras, sendo necessario se adaptar ao novo
mercado, muito se aproveitando das habilidades desenvolvidas nas capacidades dindmicas e
contando com a ajuda do crescimento exponencial de pessoas conectadas no mundo.
Confrontando a inovacdo e a competicao, é fato que as empresas de tecnologia tém crescido
causando uma rapida expansdo das organiza¢Ges no desenvolvimento de novos meios de
competicdo no mercado (EPOCA NEGOCIOS, 2016).

Com o elo da competitividade e crescimento de organizagOes foi visto como as
capacidades dinamicas podem estar sendo aplicadas nas organizacbes focando no setor
tecnoldgico onde € visto o rdpido crescimento desses meios e como esse mecanismo de
estratégia pode ser fundamental no crescimento do ambiente em que as empresas se
encontram tornando o mercado mais competitivo.

Como destaque no ambiente tecnolégico tem se visto a expansdo do streaming
competindo com a TV e musica, onde se incluem: Spotify, Amazon, HBO GO, Netflix. De
acordo com a Netflix, em julho de 2017 a empresa possuia 104 milhdes de assinantes em todo
mundo. O que mostra um ambiente cheio de recursos a serem estudados que buscam
aprofundar a expansédo dessa empresa.

Esta pesquisa identifica e analisa o crescimento do servi¢o de streaming da Netflix a
partir dos conceitos abordados das capacidades dinamicas. Esse € o foco do estudo: Uma
analise detalhada de onde a gestdo do Netflix e as ferramentas de capacidades dindmicas se
conectam e a partir do resultado, evidenciar a importancia do desenvolvimento de capacidades

dindmica no escopo da estratégia das organizagdes.
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1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além da introducdo no tdépico 1.1 que apresenta o tema, 0 seguinte trabalho esta
estruturado nos seguintes topicos: o topico 2 apresenta uma revisdo da literatura a respeito das
capacidades dinamicas e suas origens a partir da Visdo Baseada em Recursos, assim como
suas habilidades e variacfes e também aprofundar a visdo de como o servi¢o de streaming
Netflix se originou no mercado; e exemplificar as categorias das capacidades dindmicas
abordadas por Teece (2007); o topico 3 apresenta a metodologia utilizada para a pesquisa; 0
topico 4 apresenta os resultados obtidos a partir da analise de discurso realizada neste trabalho
e no topico 5 serdo apresentados algumas consideracdes finais a respeito da importancia das
capacidades dinamicas e a necessidade do estudo desses mecanismos de vantagem

competitiva e observagdes sobre esta pesquisa.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

O segmento da tecnologia estd em expansdo e como parte disso é feito uma andlise de
uma empresa que com potencial vai crescendo e a partir disso busca-se uma identificacdo dos
mecanismos da capacidade dindmica que podem explicar esse crescimento. A partir desse
pensamento surge o problema da pesquisa.

Quais as relacdes das habilidades das capacidades dindmicas com o crescimento e

desenvolvimento do servico de streaming Netflix no mercado digital?

1.4 DEFINICAO DE OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Avaliar as capacidades dinamicas presentes nas estratégias de mercado da empresa de

streaming Netflix.

1.4.2 Objetivos especificos
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a) ldentificar as estratégias de mercado da empresa objeto deste estudo;
b) Awvaliar a utilizacdo de recursos associados ao conceito de capacidades dinamicas nas

estratégias de mercado da empresa objeto deste estudo.

1.5 JUSTIFICATIVA

A relevancia dos recursos e das capacidades dinamicas para 0 crescimento e
desenvolvimento além da competicdo no mercado foi escolhida como tema, ndo apenas por
interesse no assunto, mas como uma forma de analisar em maior profundidade a forma como
as capacidades dindmicas acabam sendo determinantes na expansao de uma organizacao.

E um tema que desde os anos 50 vém sendo abordado por Penrose (1959), nas
primeiras andlises feitas a respeito de recursos como forma de adquirir vantagem competitiva.
E mostra uma preocupacdo de autores como Penrose, Wernerfelt, Barney, Teece, Pisano para
com a anélise das habilidades como forma de compreender além de instruir as organizacdes
no melhor caminho para obter seus lucros. E ap6s Penrose (1959) surgem outras
nomenclaturas para o estudo dos recursos com autores que viram no estudo da Visdo Baseada
em Recursos - VBR um norte para entender a competicéo e o fortalecimento das firmas.

Partindo da colaboracdo de Wernerfelt (1984) com a VBR, surgem os estudos que
abrangem estratégias organizacionais com Barney (1991) além do foco no valor do recurso da
organizacdo. Dando continuidade a Barney (1991), surgem Teece e Pisano (1994) com o
aprimoramento do VBR passando para a profundidade do que hoje é conhecido como
capacidades dinamicas.

Uma vez que as organizacfes estejam numa corrida por estarem sendo em primeiro
lugar tornam-se as capacidades dinamicas - CD um objeto valioso de estudo, pois acaba
delimitando a partir de suas habilidades os caminhos que podem ser tracados para 0 sucesso
organizacional.

O estudo apresenta conceitos e abordagens que caracteriza o surgimento dos primeiros
assuntos a respeito de valor dos recursos e seu desenvolvimento, além de caracteristicas das
capacidades dinamicas e sua importancia para o crescimento de uma organizacdo. A partir dos
conceitos e ferramentas das CD é possivel compreender a sua fundamental necessidade para
ser estudada.

Este trabalho busca uma compreensdo de como as capacidades dindmicas se inserem

dentro da Netflix para o seu desenvolvimento de mercado e na utilizagdo dos recursos.
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Empresa essa que serve de modelo para como outras empresas de diversos segmentos da
tecnologia possam se fortalecer num mercado tdo competitivo como € o do setor tecnoldgico.
A empresa foi escolhida por ser promissora no setor e a cada ano conquistar ainda mais
espaco de mercado e demonstrar potencial para ainda maior alavancagem de mercado.

O desenvolvimento deste trabalho foi estimulado pelo principio de ndo ter sido
encontrado trabalhos académicos que possibilitassem um aprofundamento das capacidades
dindmicas inseridas na gestdo dos recursos da Netflix. No Quadro 1 sdo apresentadas algumas

producdes que abordam diversos servicos de streaming em varias tematicas.

Quadro 1 — Pesquisas académicas sobre servigos de streaming

Tema/abordagem Autor (ano)
Pirataria digital e streaming de audio Caetano (2016)
Mdsica digital Cruz (2016)
O consumo do servigo de streaming Franzoni, Delavald e Lamas (2016)
Crescimento do streaming Netflix Sturmer e Silva (2015)
Streaming de video pirata Furini e Tielzmann (2015)
Combate & pirataria Cardoso (2016)
Direitos autorais e o streaming Marques (2017)
Comunicagdo no streaming Cota, Quintdo e Silva (2016)
Impacto social do streaming Fernandes (2016)
Venda de musicas no streaming Ribeiro (2016)
O Valor do Netflix para o usuério Amaral (2016)

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

Tendo em vista que existem abordagens que focam em crescimento de mercado por
outros meios do streaming como o citado por Franzoni, Delavald e Lamas (2016); Amaral
(2016). A partir de buscar feitas em base de dados utilizando palavras-chave “Netflix”,
“recursos”, “streaming” e “consumo” foi desenvolvido o Quadro 1 em que se concentra em
analisar principalmente aspectos que agregam forgca ao streaming (valor, impacto social,
consumo, crescimento). E para complementar alguns dos estudos apresentados se V€ a
necessidade de estudar a insercdo das capacidades dindmicas na gestdo dos recursos da
Netflix.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda alguns aspectos que servem de fonte para o que sdo consideradas
como capacidades dindmicas de forma a perceber como esse conceito foi se modernizando
com o passar do tempo e assim foi fazendo o ajuste necessario para os estudiosos da area
pudessem de forma mais simples abordar a importancia das CD. A literatura se inicia com

conceitos das Visdo Baseada em Recursos até os principais pontos das capacidades dinamicas.

2.1 PRIMEIRAS ABORDAGENS DAS CAPACIDADES DINAMICAS: VISAO
BASEADA EM RECURSOS (VBR)

Os principios da abordagem a respeito da Visdo Baseada em Recursos (Resource
Based View — RBV) vém dos primeiros estudos feitos por Penrose (1959) sobre a teoria do
crescimento da firma onde se analisa o conhecimento técnico, relaces humanas dentro das
organizacOes e ndo apenas maquinarios e processos aplicados internamente com base para 0s
principios na vantagem competitiva. A abordagem foca nos recursos tanto tangiveis como
intangiveis como fonte na questdo das vantagens de mercado e isso é compreendido como
competéncias e capacidades. A vantagem competitiva das empresas é um vasto conjunto de
recursos e a forma como este conjunto é utilizado (PENROSE, 1959). Dai se origina os
primeiros ensinamentos do que foi se transformando em capacidades dinamicas.

Segundo Penrose (1959), as naturezas de uma firma e 0s seus propdsitos, determinam
a direcdo para expandir seu crescimento. Além disso, Penrose (1959) ressalta que as firmas
vao se modificando ao passar do tempo e se tornam mais eficientes a partir de seus recursos.

Dando continuidade aos estudos feitos por Penrose (1959), surgem os trabalhos
desenvolvidos sobre VBR por Wernerfelt (1984) afirmando que a estratégia de crescimento
da firma envolve um equilibrio entre a exploracdo dos recursos existentes e 0
desenvolvimento de novos recursos, e a questdo central gira em torno de se identificar “sob
quais circunstancias um recurso conduzira a altos retornos durante um longo periodo de
tempo?” (WERNERFELT, 1984, p. 172). Alguns exemplos de recursos sdo: nomes de
marcas, emprego de pessoal qualificado, contatos comerciais, capital. A Visdo Baseada em
Recursos também considera as estratégias gerenciais no desenvolvimento de novas
capacidades (WERNERFELT, 1984).
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Para Barney (1991), nem todos os recursos da firma carregam o potencial de sustentar
vantagens competitivas. Para ter esse potencial, o recurso da firma deve ter quatro atributos:
a) ser valioso, no sentido que possa explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacgas do
ambiente; b) ser raro entre a competicdo atual e potencial da firma, isto €, que ndo seja
implementado simultaneamente por um grande numero de competidores; c¢) ser
imperfeitamente imitavel; d) ndo pode haver substitutos estrategicamente equivalentes para
esse recurso que sejam valiosos, raros ou imperfeitamente imitaveis. O recurso raro € aquele
escasso em que nao esteja disponivel para outra empresa concorrente ou de ramo de mercado
semelhante. Dessa maneira, a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos da firma, obtidas
por meio de recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e que ndo tenha substitutos
estrategicamente equivalentes pode levar a firma a obter uma vantagem competitiva
sustentavel.

Além disso, Barney (1991) afirma que todos os recursos da firma sdo vistos como
ativos, capacidade organizacional, processo organizacional, informacdo e conhecimento
controlado por uma firma que permite criar e implementar estratégia que melhore sua
eficiéncia e eficacia e que seja sustentada por mais tempo. Teece, Pisano e Shuen (1997)
sugerem alguns componentes da capacidade dindmica que alteram 0s recursos ao encontro
dos objetivos organizacionais, sdo eles: aprendizagem, reconfiguracdo, coordenacdo e
integracéo.

A vantagem competitiva vem primeiramente dos recursos estratégicos desenvolvidos e
controlados pelas empresas. Nem todos os recursos podem ser classificados como
estratégicos. Alguns recursos séo requisitos basicos de competitividade, apenas dao paridade
competitiva a empresa, mas nao garantem vantagem competitiva. Sua falta gera desvantagem
competitiva. Os recursos estratégicos sdo aqueles considerados elementos valiosos, raros, de
dificil ou custosa imitacdo e substituicdo, além de bem gerenciados pela organizacdo.
(BARNEY, 1991). Estes requisitos sdo o inicio para o modelo de andlise apelidado de VRIO
(valor, raridade, imitabilidade e organizacéo).

A Gestdo Estratégica apoiada na RBV assume que o0 ambiente é dindmico e
potencialmente instavel, justamente em fungdo da presenca da concorréncia entre as empresas

e dos processos de inovacao que estas se veem obrigadas a conduzir.
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2.1.1 Modelo VRIO

Barney (1991) aponta o uso de recursos pelas firmas de modo que isso sirva de
vantagem competitiva no ambiente organizacional. Sua analise consiste em quatro varidveis
que indicam o potencial de vantagem que os recursos consistem: o valor (V), a raridade (R), a
imitabilidade imperfeita (1), e a organizacao (O). Esses aspectos servem de base para a VBR e
uma variacdo da teoria do crescimento da firma de Penrose (1959).

O primeiro pré-requisito afirma que a capacidade de esses recursos permitirem que a
empresa responsa adequadamente a oportunidades e ameacas do ambiente de competicéo.
Esta ligado ao valor, que liga a analise interna dos pontos fortes e fracos a anélise externa de
oportunidades. Deve-se pensar: esse recurso permite implantar estratégias que oferecam valor
ao mercado? (BARNEY, 1991)

O segundo pré-requisito diz a respeito a raridade desse recurso. Se um recurso tem
valor para a empresa, isto é, preenche o primeiro pré-requisito, ele ndo podera estar disponivel
a outras empresas se quiser ser considerado uma fonte de vantagens competitivas. A questdo
da raridade destaca que 0s recursos que trazem vantagem competitiva para uma empresa sao
aqueles que permitem a implantacdo de uma estratégia de criagdo de valor que ndo é
simultaneamente empregada por outras empresas (BARNEY, 1991).

O terceiro pré-requisito afirma a respeito a possibilidade de imitacdo ou substituicdo
desse recurso. Além de ser classificado como valioso e raro, o recurso s6 continuara sendo
estratégico se outros competidores ndo puderem imita-lo perfeitamente ou substitui-lo por
outro, implantando estratégias similares. Assim, a organizacdo sO consegue sustentar a
vantagem competitiva se mantiver a estratégia da empresa isolada de copia por parte de outras
empresas (BARNEY, 1991).

O quarto pré-requisito visa analisar se a organizacdo para aproveitar o valor de seus
recursos. Assim o tornando estratégico. Aspectos tais como: cultura da empresa, sistemas de
gestdo de pessoas e a estrutura organizacional formal e informal, sdo pontos que servem para
essa analise. Sdo os recursos complementares, que possuem capacidade limitada de gerar
vantagens por si s0, mas, combinados com outros recursos que preenchem 0s pré-requisitos
anteriores, permitem que a empresa realize seu potencial para a vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY, 1991).

O quadro 2 apresenta 0s requisitos propostos por Barney (1991) de acordo com sua
relevancia para as organizacdes classificarem o grau dos recursos e sua forca para a

competitividade.
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Quadro 2 - Pré-requisitos para um recurso ser considerado estratégico

Valioso? Raro? Dificil de imitar? Aproveitado pela Implicancia Competitiva
empresa?
Né&o - - Né&o Desvantagem competitiva
Sim Néo - Sim Paridade competitiva
Sim Sim Né&o Sim Vantagem temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney (1991).

Utilizando a existéncia de vantagens competitivas que fazem com que as organizagoes
consigam vantagem perante as outras, Barney (1991) enfatiza que uma empresa possui uma
vantagem competitiva quando adota uma estratégia de criacdo de valor, que ndo seja adotada
por nenhum outro competidor. Esta vantagem competitiva sera sustentavel, se o0s
concorrentes, atuais ou potenciais, ndo tiverem a capacidade de copiar ou imitar os beneficios
dessa estratégia. O termo sustentavel ndo se refere a um longo periodo de tempo e sim a
competéncia de uma organizacdo em prolongar sua estratégia mesmo depois que os esforcos

de outras organizacdes para duplicar essa vantagem competitiva acabem.

2.2 CAPACIDADES DINAMICAS

A palavra Capability significa a capacidade ou o poder de fazer algo através do uso de
competéncias e habilidades (OXFORD UNIVERSITY PRESS, 2010). Ja a palavra dynamic é
citada como a acdo de ideias, energia e entusiasmo (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2017).
As capacidades dinamicas utilizam pressupostos da VBR para explicar como as organizagdes
reconfiguram seus recursos para atender as demandas de um ambiente dindmico (TEECE;
PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Segundo Helfat et al. (2007), “capacidade dinamica” ¢ a capacidade de uma
organizacgéo de criar, ampliar ou modificar, propositadamente, a sua base de recursos. A “base
de recursos” de uma organizacgéo inclui ativos (ou recursos) tangiveis, intangiveis e humanos,
assim como as capacidades que a organizacdo possui, controla ou tem acesso por meio de
parcerias. Segundo os autores 0 conceito de capacidade dindmica inclui trés funcdes:

a) Identificacdo de necessidades ou oportunidades de mudanca;

b) Formulacdo de respostas adequadas para essas necessidades ou oportunidades;

c) Desenvolvimento de cursos de agéo.
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A figura 1 esquematiza o conceito das capacidades dindmicas propostos por Helfat et al.
(2007) de acordo com suas trés fungdes discutidas.

Figura 1 - FuncGes das capacidades dindmicas

Capacidade dinamica

Formulacéo de
respostas

Identificacéo

Fonte: Desenvolvido pelo autor, com base em Helfat et al. (2007).

Collis (1994) define capacidade dinamica como a capacidade da firma em inovar mais
rapidamente ou de forma melhor do que a concorréncia. Numa perspectiva mais ampla, que
inclui as mudancas em geral. Andreeva e Chaika (2006) associam capacidades dinamicas as
habilidades da organizacdo em renovar suas competéncias chave conforme ocorrem mudancas

no ambiente no qual a empresa opera.

O conhecimento é o principal elemento que contribui na criacdo das CD das
empresas. 1sso porque € a partir da recombinacdo das capacidades atuais e dos seus
recursos disponiveis, principalmente do conhecimento, que uma possivel vantagem
competitiva é obtida (ZOLLO; WINTER, 2002, p.12).

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997, p.515 apud Carvalho; Grzebieluckas, 2006,
p.6), o termo “dinamico” refere-se a habilidade de renovar competéncias para fazer frente as
mudancas ambientais, ja o termo “capacidade” refere-se ao papel chave da gestdo estratégica
em adaptar-se de forma apropriada, integrando e reconfigurando as habilidades
organizacionais internas com 0s recursos e competéncias funcionais, para atender as
demandas do ambiente em mudanca.

Como afirmam Teece, Pisano e Shuen (1997), empresas bem conhecidas competindo
em setores de tecnologia vém acumulando valiosos recursos tecnologicos protegidos por
patentes, o que ndo vem se mostrando suficiente para sustentar vantagens competitivas no
médio e longo prazos. As prescrigdes pioneiras da teoria dos recursos contribuiram para a
escolha de estratégias capazes de garantir vantagem competitiva sustentavel na medida em
que as dinamicas de mercado permanecessem relativamente estaveis, premissa esta implicita a

nog&o de rendas ricardianas®.

® David Ricardo (1772-1823) — Economista e politico britanico. Desenvolveu a teoria da renda.
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Teece (2009) define capacidades dindmicas como a habilidade da firma em integrar,
construir e reconfigurar competéncias interna e externamente para enderegar ambientes em
rapida mudanca. Por essa definicdo competéncias organizacionais devem ser entendidas como
processos organizacionais e gerenciais ou padrdes de pratica corrente e de aprendizado. A
partir desta defini¢do, o autor propGe que existem trés categorias das Capacidades Dindmicas:
1) capacidade de sentir o contexto do ambiente (Sensing); 2) capacidade de aproveitar
oportunidades (Seizing); 3) capacidade de gerenciar ameagas e transformacdes (Transforming)
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; AUGIER; TEECE, 2009; SHUEN; FEILER; TEECE,
2014).

O quadro 3 apresenta aspectos relacionados a abordagem de Shuen, Feiler e Teece

(2014) a respeito do ambiente competitivo das organizacGes a partir das capacidades

dindmicas.
Quadro 3 - Caracteristicas das Capacidades Dindmicas

CARACTERISTICAS CAPACIDADES DINAMICAS

Propésito Atingi.r congruén-cia entre oportuni(.iades tecnoldgicas e de
negocio e necessidades dos consumidores.
Esquema de Categorias Sensing, Seizing e Transforming.
Meta de Level de Capacidades Processos Assinados.
Prioridade Fazer as coisas corretas.
Imitabilidade Inimitavel.

Mecanismos de Criacao Inova ou Constrai.

Resultado Evolucionério (inovacéo).
Enfase Gerencial Orquestramento dos ativos empreendedores e lideranca.

Fonte: Adaptado de Shuen, Feiler e Teece (2014).

A existéncia de capacidades dinamicas na organizacdo ndo necessariamente gera
vantagem competitiva, sendo necessario alinhamento de outras variaveis (SHUEN; FEILER;
TEECE, 2014). Segundo Teece (2007), as CD estdo intimamente ligadas as decisdes sobre
como alocar os recursos da organizacdo e alinhados a capacidades e ativos sdo capazes de
influenciar na orientagdo estratégica da organizacdo e, entdo, serem fontes de vantagem
competitiva.

Simplesmente produzindo de forma competente uma dada variedade de produtos por
meio de uma dada variedade de processos ndo vai garantir que uma firma sobreviva

por muito tempo. Para ser bem-sucedida durante qualquer periodo de tempo uma
firma precisa inovar (NELSON; WINTER, 1982).
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De acordo com Shuen, Feiler e Teece (2014), o alinhamento do dinamismo das
transformagbes do ambiente e a poténcia das Capacidades Dinamicas, maior serd o impulso
dado pela organizacéo para se reconfigurar. Em relacéo as trés categorias definidas por Shuen,
Feiler e Teece (2014) pode se observar que no Sensing é visto como a etapa da observacao do
ambiente e apontamento de necessidades; Seizing é a elaboracdo de acles, ideias, objetivos e
normas; Transforming é a aplicacéo das observagdes desenvolvidas no Seizing.

O quadro 4 apresenta as categorias apresentadas por Teece (2007) como capacidades

dindmicas nas organizacoes.

Quadro 4 - Categorias das Capacidades Dindmicas

Processos para dirigir trabalhos internos de pesquisa e

desenvolvimento.

Processos de exploracgéo de fornecedores para complementar as

inovacdes da organizacao.

Sensing Processos para explorar desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos

exogenos.

Processos para identificar segmentos de mercado alvo, para mudar 0s
hébitos dos clientes e para gerar inovacdes que sejam de interesses dos

clientes.

Solugdes para o cliente.

Fronteiras organizacionais.

Seizing Rotinas para sele¢do de protocolos de tomada de decis6es.

Rotinas para construir lealdade de comprometimento dos
colaboradores.

Caracteristicas das Capacidades Dinamicas

Descentralizacéo e decomposicéo.

Transforming Coespecializacao.

Governanca e gerenciamento do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Teece (2007).

2.2.1 Sensing (Sensoriamento)

Sensoriamento descreve a capacidade da empresa continuamente, identificar e avaliar
oportunidades de mudancas ambientais relevantes para a acdo do competidor (OVERBY;
BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006). Portanto, recursos aprimorados de sensoriamento
devem capacitar as empresas a perceber oportunidades e ameacas pela observagéo,

interpretacdo e compreensdo do ambiente (TEECE, 2007).
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Para identificar oportunidades, as empresas devem constantemente pesquisar e
explorar mercados e concorrentes. Assim, as atividades de sensoriamento envolvem investir e
explorar as necessidades do cliente e avaliar o comportamento dos concorrentes (NONAKA,;
TOYAMA, 2007; TEECE, 2007). O'Reilly e Tushman (2008) afirmam que deteccdo € um
componente critico da classificacdo da capacidade dindmica e especifica que a capacidade de
sensoriamento envolve a observagéo, pesquisa e exploragcdo em mercados dindmicos.

Os elementos da capacidade de deteccdo incluem avaliacdo do ambiente externo,
avaliacdo de clientes, avaliacdo dos concorrentes, avaliagdo de capacidade tecnoldgica e
avaliacdo de novas tecnologias (ASHRAF; JAHANYAR; MAGHSUD, 2013).

Day (2002) argumenta que essa capacidade de deteccdo das empresas precisa envolver
0 inquérito aberto, ou seja, possuir uma “mente aberta” para analisar e encontrar informagdes
de todo tipo e relevancia sem descartar qualquer tipo de dados, ao invés de procurar
informacbes com uma mentalidade fixa e se preocupar apenas com uma informacéo
especifica. Ele prossegue para definir elementos de sensoriamento como a coleta e
distribuicdo de informacdes sobre clientes, concorrentes e relacionamentos no mercado.

Hou (2008) define a capacidade de detec¢do como capacidade da empresa para sentir
as necessidades de seus clientes e a dindmica de mercado melhor do que a de seus
concorrentes. E a capacidade de gerar, difundir e responder as perspectivas de mercado e do
cliente. A capacidade de deteccdo descreve a capacidade da empresa para identificar e avaliar
oportunidades de mudancas ambientais relevantes para a acdo do competidor (OVERBY;
BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006).

a) Processos para dirigir trabalhos internos de pesquisa e desenvolvimento;

b) Processos de exploracdo de fornecedores para complementar as inovacdes da
organizacao;

c) Processos para explorar desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos exdgenos;

d) Processos para identificar segmentos de mercado alvo, para mudar os habitos dos

clientes e para gerar inovagOes que sejam de interesses dos clientes.
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2.2.2 Seizing

Seizing é a capacidade de aproveitar oportunidades. Elucidacdo de requisitos para

clientes e desenho de agdes voltadas para atender as demandas atuais e futuras (TEECE,

2007). O autor destaca 0s seguintes tipos de capacidades dinamicas:

a)

b)

d)

Solugdes para o cliente (entrega de valor para o cliente, tecnologias e caracteristicas
que devem ser introduzidas no produto ou servigo; receita e a estrutura de custo de
um negocio devem ser projetadas e, se necessario, redesenhadas para estarem
conforme as necessidades dos clientes; identificacdo dos segmentos de mercado a
serem atingidos e; mecanismo e da maneira pela qual o valor deve ser capturado;
Fronteiras organizacionais (formacéo de capacidade para gerenciar complementos e
plataformas, definindo o escopo de abrangéncia das atividades e as fronteiras da
organizacéo);

Rotinas para selecdo de protocolos de tomada de decisfes (Os processos de tomada
de decisdo em organizacgdes hierarquicas envolvem processos burocraticos 0s quais
envolvem o compromisso e balanceamento dos lados que envolvem a deciséo,
tornando o processo decisério lento e reforcando o status quo, criando um viés
contrério a inovagdo). Empresas que conseguem enxergar boas oportunidades
muitas vezes falham em fazer o investimento necessario para aproveitar
oportunidades. Por outro lado, um otimismo excessivo também cria problemas ja
que pode vir a permitir a existéncia de projetos com retornos baixos ou negativos.
Por isso, o autor defende a necessidade de existir um balanco no portfélio de
investimentos da organizacdo governado por protocolos de tomada de decisdo que
selecionem adequadamente os investimentos a serem feitos;

Rotinas para construir lealdade de comprometimento dos colaboradores (aumentar

consideravelmente o desempenho da empresa).

2.2.3 Transforming

Transforming € a capacidade de gerenciar ameacas e transformacgdes. Manutencéo da

flexibilidade organizacional, de maneira que esta consiga, de maneira agil e de prontidao,
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reconfigurar recursos para cumprir os planos de acdo desenhados no processo (TEECE,

2007). O autor destaca 0s seguintes tipos de capacidades dindmicas:

a)

b)

Descentralizacdo e decomposicdo (na medida em que as organizacdes crescem, €
necessario que ocorra uma descentralizacdo para evitar problemas de falta de
flexibilidade e capacidade de resposta. Por outro lado é importante notar que a
descentralizacdo, embora benéfica, compromete a capacidade da organizacdo de
alcancar uma integracdo. Trata-se de uma questdo de equilibrio: as unidades
organizacionais necessitam de autonomia para tomar decisdes rapidas, mas devem
permanecer conectadas para poderem ser coordenadas;

Coespecializacdo (ativos coespecializados constituem uma classe particular de
ativos complementares onde o valor de um ativo é funcdo de seu uso em conjuncao
com outros ativos particulares. A coespecializagdo permite que o uso conjunto de
ativos realce o valor desses ativos. Ativos coespecializados sdo importantes
sustentaculos de vantagem competitiva jA& que ndo podem ser prontamente
adquiridos por concorrentes);

Governanga e gerenciamento do conhecimento (A habilidade dos gestores em
identificar, desenvolver e utilizar uma combinagéo especializada e coespecializada

de ativos é uma importante capacidade dinamica).

Apresentado as caracteristicas propostas por Teece (2007) como forma de identificar

as capacidades dindmicas nas organizacdes no contexto geral, fica necessario diagnosticar o

dinamismo do ambiente competitivo para melhor compreensdo de como as capacidades

dinamicas se inserem.

2.3 CRIANDO OPORTUNIDADES

De acordo com Finkelstein e D'Aveni (1994), o mercado entrou em uma nova era de

competi¢do, mudando drasticamente de lentos neg6cios estaveis para ambientes complicados

e imprevisiveis com constantes mudancas, em que a vantagem competitiva j& ndo &

sustentavel em longo prazo. Em vez disso, a vantagem é continuamente criada, modificada,

destruida e reformulada através da manobra estratégica e assim como da mudanga

organizacional por novos empreendimentos (GRIFFITH; HARVEY, 2001,
LICHTENTHALER; MUETHEL, 2012).
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Os recursos que envolvem o0s processos dindmicos permitem a novos
empreendimentos se adaptarem a ambientes de grande concorréncia (TEECE, 2007).
Portanto, recursos de dindmica podem explicar como novos empreendimentos criam, definem,
descobrem e exploram oportunidades empresariais em ambientes externos, complexos e
volateis na busca de um correspondente de recursos estratégicos e necessidades do mercado
por meio do emprego da nova tecnologia. Desta forma, as empresas podem alcangar
conhecimentos técnicos para o desenvolvimento de novos produtos e processos (TEECE,
2007).

Aldridge (1990) conclui que a gestdo de tecnologia é muito importante para as
empresas nos ambientes complexos. Jiao (2010) enfatiza a importancia da flexibilidade de
gestdo de tecnologia dentro das capacidades dindmicas como uma forma das empresas
poderem permanecer no mercado no mundo que a cada ano se fortalece mais com

mecanismos de transformacéo.

2.4 INFLUENCIAS E TRANSFORMACOES

Capacidades dinamicas, que implicam o desenvolvimento de novas capacidades
operacionais, estdo emergindo como uma importante fonte de vantagem competitiva
sustentavel (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006). Através de capacidades dindmicas
eficazes, empresas séo capazes de transformar informacdes em produtos inovadores, servicos
e processos, levando assim a melhoria técnica e administrativa dos resultados.

Por exemplo, Lee et al. (2002) elabora o conceito de Schumpeter da destruicdo
criativa, acreditando que capacidades dindmicas sdo uma vantagem competitiva sustentavel de
fonte. Zahra e George (2002) acreditam que capacidades dindmicas influenciam a natureza e a
sustentabilidade de uma empresa competitiva. Zott (2003) mostra que capacidades dindmicas
em novos empreendimentos criam e moldam suas posic¢oes de recursos e capacidades, que por
sua vez determinam o desempenho. Jantunen et al. (2005) analisa a relacdo entre desempenho
internacionalizado, encontrando que capacidades dindmicas tém um forte efeito sobre o
desempenho internacional das capacidades dindmicas e orientacdo empresarial.

Capacidades dinamicas sdo significativamente U(teis para alavancar os achados
recursos empresariais para beneficiar o desempenho das start-ups (WU, 2007). Alguns dos
pensamentos citados anteriormente sugerem que novos empreendimentos podem usar

capacidades dinamicas para influenciar seu comportamento e agregar maior valor no
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desenvolvimento de novas capacidades, para possibilitar a introducdo de novos produtos,
servigos, sistemas de gestdo e em resposta ao ambiente a fim de alcangar melhores resultados.

A preocupacdo em se analisar os recursos como forma de tornarem vantagem
competitiva para as empresas se tornam importantes na concepg¢do de enxergar como as
organizagOes se transformam no ambiente organizacional, e para isso deve-se entender o
ambiente que a Netflix estd inserido para melhor compreensdo do mercado competitivo do

streaming.

2.5 O MERCADO DO STREAMING

Ao final de 2015, havia cerca de 820 milhGes de pessoas no mundo com acesso a
internet banda larga. O principal mercado era a China, com mais de 260 milhGes de
assinantes, e o Brasil aparecia na sétima posi¢do do ranking mundial, com cerca de 25,5
milhdes de usuarios (TELECO, 2016). Com esse crescimento foi diagnosticada a interacdo
das pessoas conectadas a rede mundial de computadores e 0 avanco do acesso a diversos
conteddos digitais. Um desses conteidos é o streaming que vem crescendo desde seu ponto
principal de partida em 2006 com o Youtube’, que foi eleita como a melhor invencgdo do ano
revolucionando a forma de entretenimento nunca antes vista. “O servi¢o criou uma nova
forma para milhdes de pessoas se entreterem, se educarem e se chocarem de uma maneira
como nunca foi vista” (G1, 2006)

A tecnologia streaming é uma forma de transmissdo instantanea de dados de audio e
video por meio de redes. Por meio do servico, € possivel assistir a filmes ou escutar musica
sem a necessidade de fazer download, o que torna mais rapido o acesso aos contetidos online
(TECHTUDO, 2013).

O streaming usa o sistema de buffer®, para que seja possivel transmitir e assistir ao
mesmo tempo, ou seja, ele armazena o contetdo a ser transmitido por alguns segundos, e faz
sua reproducdo para quem esta ouvindo/assistindo, conseguindo assim equilibrar o download
do contetdo e a exibicdo dele, por exemplo, ao fazer a transmissédo de audio, ela sofre um
delay, ou um atraso para quem estd ouvindo ou assistindo na web, isto acontece devido
basicamente ao buffer, para que todo conteddo seja exibido sem cortes, seja de streaming de
audio ou streaming de video (SITE HOSTING, 2017).

7 Site de carregamento e compartilhamento de videos em formato digital.
8 Regido de meméria fisica utilizada para armazenar temporariamente os dados enquanto eles estéo sendo
movidos de um lugar para outro.
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O streaming se desenvolveu no Brasil a partir da entrada da Netflix em 2011
principalmente pela melhora em um dos seus principais pré-requisitos: a melhora na
velocidade das conexGes com a Internet. Com isso, 0s dados sdo armazenados
temporariamente na maquina e vdo sendo exibidos ao usuario em velocidade quase
instantdnea (TECHTUDO, 2013). A tecnologia apesar de nova, ja existe hd algum tempo no
ambiente tecnol6gico. O mecanismo j4 existia desde a década de 90, mas ndo se popularizava
por conta da baixa velocidade das conexfes com a web, que ndo permitia o carregamento
instantaneo (TECHTUDO, 2013).

Com a chegada da banda larga, a tecnologia ganhou mais espaco. A popularizacdo do
streaming traz um namero incalculavel de possibilidades. A tecnologia permite tanto que se
acompanhe um evento ao vivo — como a cerimonia de entrega do Oscar, uma twitcam ou um
show que seja transmitido diretamente pela internet — quanto que se faca uso dos servigos on-
demand. Um exemplo do uso do streaming com fun¢des on-demand é o Netflix, que cobra
uma assinatura mensal e disponibiliza filmes e séries que podem ser assistidos em diversos
dispositivos a qualquer hora. Varios sites oferecem servico parecido e possibilitam o
streaming de musicas, como o Spotify e 0 Deezer. Da mesma forma, muitas redes de televisdo
ja disponibilizam sua programacé&o online por streaming.

Um estudo feito pela companhia Sandvine® mostra que os usuarios de internet dos
Estados Unidos estdo cada vez mais propensos a consumir contelidos por streaming. De
acordo com a companhia, ja é possivel afirmar que 70% do trafego de dados em horéarios de
pico sdo referentes aos servicos de "entretenimento em tempo real”, como Spotify’®, Netflix*
ou Youtube (TECHMUNDO, 2015).

Quadro 5 - Servigos de streaming de video e misica

SERVICOS DE STREAMING SITE GENERO
Netflix www.netflix.com Video
Youtube youtube.com Video
Hulu www.hulu.com Video
HBO GO www.hbogo.com.br Video
Amazon Prime www.primevideo.com Video
Spotify www.spotify.com Addio
Apple Music www.apple.com/br/music Audio
Deezer www.deezer.com/br Addio

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017)

® Empresa de equipamentos de rede com sede no Canada.
10 Servigo de musica comercial em streaming.
11 provedora global de filmes e séries de televisdo via streaming.
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2.5.1 Crescimento do Streaming no Brasil

Em pesquisa realizada pela empresa Panorama Mobile Time/Opinion Box?, o nimero
de internautas que assinam servicos de streaming pelo smartphone no Brasil dobrou entre
abril e novembro de 2016, quando essa propor¢édo subiu de 18,8% para 40,1%. Os donos de
iPhone lideram no quesito, com 54%, seguido de perto pelo Android, com 39%.

O Netflix que ja esta no Brasil desde 2011 é o primeiro da fila no que se refere a
consumidores, contando com maior parte desses assinantes (58,9%). Atras da Netflix aparece
o Spotify, langado no Brasil em 2014, com 24% dos assinantes, seguido pelo rival francés
Deezer, que possui 3% dessa fatia. O Globo Play possui quase 3%. O gréafico 1 apresenta 0s

dados.

Gréfico 1 - Consumidores de Streaming no Brasil (%)

® Globo Play
B Netflix
® Spotify

B QOutros

Fonte: Adaptado de IDGNOW (2016).

A crise econdmica que passa 0 Brasil entre 2016 e 2017 e a queda de assinantes da TV
a cabo no inicio de 2017 sugere uma migracao de usuarios para o Netflix, que segundo o site
da empresa, possui precos a partir de 19,90 reais por més, se comparando com pacotes pagos
na TV a cabo se tornam bem mais vantajosos com a facilidade de acesso e de conteldo, e,

além disso, o Netflix vem investindo cada vez mais em séries e programas ligados ao pais,

12 Site de pesquisas sobre o mercado de contetido e servicos mdveis no Brasil.
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como as séries 3% (produzida no Brasil) e Narcos (estrelada pelo ator brasileiro Wagner
Moura e dirigida pelo diretor brasileiro José Padilha).

Em 2016, o nimero de assinantes de TV a cabo no Brasil voltou a ficar abaixo dos 19
milhGes, mesmo patamar de 2013. No periodo entre abril de 2015 e abril de 2016, por
exemplo, o nimero de assinantes de TV paga caiu 4,3% no pais, atingindo a marca de 18,91
milhdes no Brasil, de acordo com a Associagdo Brasileira de TV por Assinatura (ABTA), que
culpou apenas a crise econémica pelo encolhimento do mercado da TV a cabo no Brasil.

Uma publicacdo do Instituto Reuters em 2016 apontou que servigos como o Netflix
afetaram as TV’s pelo mundo. Segundo o levantamento, o nimero de assinantes de TV paga
nos EUA caiu de 100,9 milhdes para 97,1 milhdes entre 2011 e 2015, enquanto que 0S
servicos de video OTT (over the top*®) cresceram de 28 milhdes para 50,3 milhdes no mesmo

periodo.

2.5.2 Streaming X TV paga

Oscar Simdes, presidente da ABTA, argumentou que 0s servigos de streaming como
Netflix e outros ndo ameagam a existéncia da TV por assinatura. “As novas formas de
consumo de video sdo complementares e ndo ameagas a TV por assinatura”, afirma Simoes,
dessa forma evitando conflitos de mercado entre os dois meios. “Isso € uma nova
oportunidade de crescimento e ndo um risco”. Para ele, o que representa o risco ¢ a
competicdo desigual entre as operadoras que ja pagam inUmeros impostos, e novas
plataformas (como o streaming) que oferecem videos sem precisar cumprir as mesmas
exigéncias tributarias e regulatérias. O presidente da Netflix, Reed Hastings, fez previsdo
durante o evento Mobile World Congress, em mar¢o de 2017, que, em 20 anos, até 90% dos
videos estardo online (VEJA, 2017).

2.6 NETFLIX

Segundo o préprio site da empresa, 0 Netflix € a rede de televisdo lider mundial na

Internet, com mais de 93 milhdes de membros em mais de 190 paises, oferecendo mais de 125

13 Termo utilizado tecnologia para se referir a dudio, video e outros meios de comunicagéo transmitidos pela
Internet sem um operador de multiplos sistemas de TV a cabo ou de transmisséo direta por satélite.
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milhdes de horas de programas de TV e filmes por dia, incluindo séries originais,
documentarios e longas metragens. Os assinantes possuem autonomia para assistir o que

quiserem em qualquer tela conectada a Internet.

2.6.1 Historia

A ideia do projeto partiu do americano Reed Hastings que havia acabado de vender sua
primeira empresa de tecnologia, em 1997. A ideia de Hastings surgiu quando o mesmo foi ter
de pagar a rede de locadoras Blockbuster uma multa de US$ 40 por ter devolvido com atraso
um dvd do filme "Apollo 13" (KEATING, 2012).

Hastings recebeu US$ 750 milhdes pela venda da Pure Software4, que criava
produtos para solucionar problemas de softwares, e se juntou ao socio Mark Randolph no
desenvolvimento do negdcio. O Netflix foi fundado em 1997, em Los Gatos na California,
Estados Unidos. Ambos eram entusiastas da tecnologia que tinham experiéncia anterior de
criacdo de sites e executa-los com éxito. O objetivo da ideia era criar um site onde seria facil
para as pessoas comprarem e alugarem dvd no conforto de suas casas. Hastings investiu US$
2,5 milhdes, a fim de comecar o negdcio (KEATING, 2012).

A ideia inicial consistia no aluguel e venda de filmes com entrega feita pelos correios,
com o pagamento feito por uma taxa fixada pela empresa, sem cobranca de multas ou data
fixa para entrega. A empresa iniciou seu primeiro dia de negocios em 14 de abril de 1998.
Possuia 30 funcionarios em seu primeiro dia e oferecia um catadlogo de 925 titulos para
aluguel. O primeiro esquema que eles ofereceram foi a concessédo de dvd por sete dias de
aluguel por US$ 4 e um adicional de US$ 2 para despesas com o transporte. Além disso,
foram disponibilizados novos titulos para venda com a concessao de desconto de 30% para
atrair clientes. Seu site forneceu aos usuarios criticas de filmes e sugestdes automaticas para
leva-los a alugar dvd’s adicionais (KEATING, 2012).

O procedimento para usar 0 servico consistia da seguinte maneira: o cliente escolhia o
filme no site da empresa (podia escolher de 1 a 8 filmes por vez), que era mandado via correio
com um envelope vermelho (despesas postais ja pagas) para que mandasse de volta assim que

acabasse de assistir. Através de uma lista criada pelo cliente a empresa sabia qual a ordem

14 QOrganizacao de consultoria e servicos de software que auxilia as empresas a ganhar crescimento acelerado de
negécios.
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desejada na locagdo de filmes, e assim que devolvesse, os proximos da lista eram enviados
(KEATING, 2012).

A proposta da empresa se diferenciava porque ao contrario das locadoras tradicionais,
a Netflix jamais usou a cobranca de multas por atraso, por exemplo, como uma fonte de
receita. Além disso, a empresa locava uma série de filmes cuja demanda individual era
pequena demais para enormes redes de locadoras como a Blockbuster. Entre eles
documentarios, animac6es japonesas e filmes independentes. Sem falar que essa era uma
porta de saida para distribuidoras que ndo podiam ter espaco no mercado de cinema e Tv
divulgarem suas produgdes. O sucesso atraiu investidores dispostos a investirem nesse
modelo de negdcio. Em 2005, a empresa apresentou crescimento e chegou a marca de mais de
35.000 filmes em seu acervo, enviava pelos correios em média 1 milhdo de dvd’s por dia e
possuia entre 4 e 5 milhGes de assinantes, movimentando o mercado de midias (THE
ECONOMIST, 2005).

O crescimento da concorréncia com a entrada do Walmart, da Apple e Amazon
(Amazon Prime Video) no segmento de download de filmes, fez com que a Netflix buscasse
utilizar seu modelo de negécio para se manter no mercado. Contudo o Walmart acabou
abandonando esse setor em meados de 2005, assim os consumidores voltaram a usar o
Netflix, isso proporcionou fortalecimento para a empresa que antes apontava queda de
clientes. Segundo Hastings, a empresa conviveu com previsdes de encerramento
constantemente no periodo de entrada de outros concorrentes entre 2002 e 2005
(ARSTECHNICA, 2005).

A partir de 2007 a Netflix comunicou que estava langcando um servigo para entregar
filmes e programas de televisdo diretamente aos computadores dos usuérios, ndo como
downloads, mas como streaming de video, que ndo é mantido na memaria do computador. O
servico, que era gratuito para assinantes Netflix do modelo de entregas pelos correios,
destinava a dar a empresa um enorme passo no mundo de distribuicdo de filmes na internet
(NY TIMES, 2007).

Em fevereiro de 2007 a empresa entregou seu bilionésimo dvd e comecava a se afastar
de seu principal modelo de negdcio e passava a investir no servigo de video pela internet
(VICTORIA ADVOCATE JOURNAL, 2007). Isso tudo contando com o fortalecimento da
banda larga o que culminava com um periodo de crescimento do Youtube (G1, 2006).

Em 22 de setembro de 2010 era anunciada a chegada do servigo de streaming no
Canada, sendo assim o primeiro pais fora dos Estados Unidos (THE STAR, 2010).

O presidente da Netflix Reed Hastings afirmou destacou que (THE STAR, 2010):
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“As pessoas perguntam, 'oh vocé quer dizer que sdo 7,99 dolares um filme'. E ndo,
ndo, ndo, sdo 7,99 dolares para programas de TV ilimitados e filmes por més, o que
é apenas um negocio fenomenal.”

Em 5 de setembro de 2011 sua atividade se iniciou no Brasil com preco de R$ 14,99, e
se espalhou pela América Latina e Caribe no periodo seguinte (NETFLIX, 2011). Ja em 2012
sua expansao alcanga um novo patamar ao chegar ao mercado europeu, langando o servigo no
Reino Unido, Irlanda (BBC NEWS, 2012). Ainda em 2012, a empresa iniciou 0 Servi¢co em
mais 4 paises europeus: Suécia, Dinamarca, Noruega e Finlandia (PR NEWSWIRE, 2012).
Nesse periodo a empresa ja batia a marca de 50 milhdes de usuarios em todo o mundo.
Chegando em 2015 disponibiliza o servico na Australia, Nova Zelandia e Japdo e continou
expandindo na Europa com Italia, Portugal e Espanha, periodo esse em que lanca seu primeiro
filme original "Beasts of No Nation" (NETFLIX, 2015).
Encerrando o ano de 2016 a empresa informou que alcangou 0 numero de 93,8
milhdes de assinantes, representando isso um crescimento de 7,05 milhdes no ultimo trimestre
do ano (O GLOBO, 2017).

2.6.2 Servigos e produtos

Ao iniciar seus servicos quando a empresa contava com 30 funcionarios e 925 titulos
disponiveis e o pedido era feito pelo site da empresa e o pagamento era feito por cada titulo
que o usuario solicitava. O usuario podia receber varios dvd’s em casa a0 mesmo tempo. O
usuario tinha ainda a op¢do de comprar o dvd se quisesse, até os envelopes aonde vinham 0s
dvd’s seria 0 mesmo envelope que a pessoa devolveria, sem gastos extras, tudo apenas para
garantir o retorno dos mesmos. SO em 1999, a empresa adota 0 modelo de pagamento com
assinatura mensal (TECMUNDO, 2017).

Em 2007, ao chegar ao seu bilionésimo dvd entregue a empresa ja se distanciava do seu
servigo principal até agora e partia pro streaming vendo ali uma oportunidade de alavancar
seu crescimento aproveitando também o periodo de avanco das informagdes virtuais. A
maneira adotada em valores nesse novo periodo na era do streaming era da seguinte maneira:
O Netflix ndo monitora o uso por filme, mas sim pelo tempo gasto assistindo: Um assinante

pagando US $ 18 por més para serem enviados trés DVDs por vez, por exemplo, recebera 18
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horas de visualizagdo gratuita, o que significa que ela pode assistir nove filmes de duas horas
ou navegar por 1.080 minutos por més atraves de qualquer nimero de filmes (TECMUNDO,
2017).

Mesmo com o avanco do servico em grande escala indo além das fronteiras
americanas com o servi¢o streaming, a Netflix permaneceu com seu servigo em entrega de
DVD’s, porém esse permanece apenas nos Estados Unidos e com a alcunha de Qwikster
(TECMUNDO, 2017). O servico alcancou os 50 estados americanos, inclusive paises como
Porto Rico, Guam, Samoa Americana, Ilhas Federadas da Microneésia, Ilhas Marshall, Ilhas
Mariana do Norte, Palau e Ilhas Virgens. Além da entrega em enderegos militares. O servico
entrega de dvd’s e blu-ray é o US Postal Service First Class Mail para o endereco cadastrado
na conta do assinante. Os produtos em geral sdo entregues no dia seguinte ao pedido podendo
chegar até a trés dias uteis em locais mais distantes. Apds assistir a um DVD, o cliente coloca
no envelope vermelho de envio, lacra-0 e entrega nos correios para o retorno a central
(NETFLIX, 2017).

Com a mudanca do modelo de negd6cio a empresa adotou o plano mensal de assinatura
no streaming no valor de US$ 7,99, afinal o ponto principal da empresa para o futuro era fixar
nessa tecnologia e aos poucos deixar o dvd até ao ponto de extinguir devido as taxas de
custeios que acabavam saindo com custos bem altos e focar apenas no servigo online o que
renderia um maior lucro e uma plataforma melhor de gerir (NETFLIX, 2007).

O servico se fortaleceu e com as parcerias feitas com fabricantes de tecnologia o Netflix
foi crescendo e quebrando as barreiras das telas dos computadores, estando em smartphones,
tablets, video-games e smart’s tv. De acordo com uma pesquisa da Nielsen realizada em julho
de 2011, 42% dos usuarios da Netflix usavam um computador pessoal, 25% usavam 0
Nintendo Wii, 14% ligavam computadores a uma televisdo, 13% usavam pelo PlayStation 3 e
12% no Xbox 360 (NIELSEN, 2011).

Em sua conferéncia durante a CES™® 2016, a Netflix anunciou uma enorme expansio
global. Para ajudar nessa expansédo, a Netflix escolheu a LG como sua principal parceira de
hardware. A fabricante de TVs coreana foi escolhida por ter, na visdo do servico de
streaming, a melhor qualidade de imagem para seus clientes verem suas séries originais com

tratamento HDR'® e também pelo fato de o WebOS'’ das suas smart TVs colocarem a Netflix

15 Consumer Electronic Show - a maior feira de tecnologia do mundo e acontece anualmente na cidade de Las
Vegas (Estados Unidos) nos primeiros dias de janeiro.

16 High Dynamic Range — Alta faixa dindmica nas imagens. Tecnologia que permite que a imagem tenha mais
brilho e detalhes tanto nas &reas escuras quanto nas mais claras. Otimizag&o de pixels na tv.

17 Sistema operacional exclusivo das smart tvs da LG.
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em pé de igualdade com outras fontes de contetudo, como a televisdo local (TECMUNDO,
2016).

Os planos de servicos da Netflix até a ultima alteracdo em outubro de 2017, estdo
divididos em trés niveis de precos: A assinatura do pacote Padrdo, que oferece transmissao em
HD para até duas telas simultaneas, subiu de US$ 9,99 para US$ 10,99, apenas um ddlar de
diferenga. O pacote Premium, que entrega streaming em 4K para até 4 telas ao mesmo tempo,
foi de US$ 11,99 para US$ 13,99. O plano Basico da Netflix permaneceu com o mesmo
preco: US$ 7,99 com resolugéo basica para apenas uma tela (TECMUNDO, 2017).

Em novembro de 2016 uma nova funcéo foi adicionada ao servico: a possibilidade dos
usuarios realizarem downloads do contetdo do catalogo, e totalmente sem custos adicionais o
que facilitaria ainda mais a disponibilidade de filmes e séries para momentos em que 0S
usuarios estivessem sem acesso a internet. O servico de streaming soO estava disponivel para
aparelhos conectados a internet e agora com 0 novo recurso basta estar conectado no
momento de baixar um filme ou série. Para assistir posteriormente, ndo é obrigatorio
permanecer on-line (THE WASHIGNTON POST, 2016).

Como forma de melhoria no servico de downloads do streaming, o Netflix
disponibilizou a opc¢do de poder escolher o local de salvar o filme ou série, sendo assim
buscando aperfeicoar situacdes em que os usuarios ndo dispusessem de internet ja que com
isso seria possivel armazenar em cartdes de memaoria com um espaco bem maior do que o

usual que consta na memoria interna do dispositivo mével (ADORO CINEMA, 2017).

2.6.3 Conteudo Original

Empresas de streaming como o Hulu, o Crackle e Amazon passaram a tomar a iniciativa
de produzir suas proprias séries assim de forma a manter a competitividade nesse segmento
(VEJA, 2012; INFOMONEY, 2015; TECMUNDO, 2017). A Netflix adotou 0 mesmo
caminho nas producdes. A iniciativa partia do pressuposto de producdo de séries e filmes,
algumas chegando a ser em parcerias com estidios e outros canais de TV, como foi o caso da
parceira da Netflix junto a Disney para a producdo de quatro séries com personagens da
Marvel'® (NETFLIX, 2013).

18 Estadio de cinema norte-americano parte do conglomerado The Walt Disney Company.
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O primeiro passo foi 0 anuncio de encomenda da série House of Cards que estava sendo
disputada por canais como AMC, HBO e Starz e ap6s negocia¢cBes com a Media Rights
Capital®®, responsavel pelo projeto o acordo foi firmado (DEADLINE, 2011). A série teve um
sucesso iminente na estreia foi tanto que House of Cards teve recepcao geralmente favoravel
por parte da critica especializada. Na sua 1* temporada, em base de 25 avaliagdes
profissionais, alcangou uma pontuagéo de 76% no Metacritic?, por votos dos usuarios do site,
atinge uma nota de 8,9, usada para avaliar a recep¢do do pablico. Assim como no site IMDB?
em que a producio possui nota 9.0 de 340.623 votos, ja no Rotten Tomatoes?? a série possui
um total de 86% de aprovacdo em sua 12 temporada.

O primeiro projeto de sucesso foi House of Cards em 2013 e acabou recebendo diversos
prémios e indicacbes, Emmy, SAG, Globo de Ouro e indicacbes ao Oscar. Esses prémios
recebidos pelas suas principais séries, tais como: House of Cards, Stranger Things, Orange is
the New Black, The Crown, Sense8, e as séries desenvolvidas em parceria com a Disney:
Daredevil e Jessica Jones (NETFLIX, 2017).

Quadro 6 — Séries mais assistidas da Netflix

Séries Canal Audiéncia
Total (%)
1. Grey’s Anatomy ABC 3,4
2. Shameless Showtime 3,2
3. Criminal Minds CBS 2,8
4. Supernatural The CW 2,6
5. NCIS CBS 2,3
6. Orange Is The New Black Netflix 2,2

Fonte: Adoro Cinema (2017).

Os dados apresentados de audiéncia refletem a forca que o uso de material de canais
de tv fazem com que o catdlogo da Netflix se veja dependente de outros contetdos. A série
Grey’s Anatomy do canal ABC detém 3,4% da audiéncia total das séries, ficando em primeiro
lugar da lista. A série Shameless do canal Showtime fica em segundo lugar com 3,2% da
audiéncia total das séries. A série Criminal Minds ficou na terceira posicdo com um total de
2,8% da audiéncia total nas séries. A série Supernatural ficou na quarta posi¢do com um total

de 2,6% da audiéncia. NCIS ficou na quinta posicdo com um total de 2,3% e a série original

19 Estadio de televisdo e cinema especializado na criagdo de parcerias de contetido.

20 Site americano que redne criticas de albuns, videogames, filmes, programas de televiséo.
21 Banco de dados online sobre filmes, séries de tv.

22 Site que agrega avaliaces de filmes e séries de tv, de criticos profissionais e imprensa.
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Netflix Orange Is The New Black ficou em sexta posicdo com um total de 2,2% da audiéncia
(NETFLIX, 2017).

Na 892 cerimdnia de entrega do Oscar realizada em 26 de fevereiro de 2017, a Netflix
venceu na categoria de melhor documentario de curta metragem com “Os Capacetes
Brancos”, filme de 40 minutos que trata de uma equipe de socorristas na Siria em guerra

(IDGNOW, 2017).

2.6.4 Mercado Competitivo

No Brasil, é estimado que, entre filmes e episodios de séries, existam 25 mil itens -
entre 0s quais, séries originais premiadas como House of Cards, The Crown, Black Mirror e
Orange is The New Black (OMELETE, 2017).

Com o crescimento o Netflix reformulou e se consolidou no mercado de streaming de
video. O crescimento do numero de assinantes faz com que a empresa tenha uma das acoes
mais negociadas nos ultimos anos na Bolsa de Valores de Nova lorque, e isso torna a empresa
pode impulsionar a adocdo de televisdo on demand em todo o mundo, como ja fez nos
Estados Unidos, e se tornar uma empresa de entretenimento on-line dominante no mercado
global (EPOCA NEGOCIOS, 2016).

Em 2017 existem diversos servicos semelhantes ao Netflix ainda na busca de agregar
espaco no mercado de streaming, porém que demonstra potencial tanto na qualidade do
servico, quanto no catadlogo e nas producdes originais muito em virtude de possibilitar
diferenciacdo perante as concorrentes. Os servi¢os sdo: Amazon Prime Video, Hulu Plus,
HBO GO, e incluindo o nacional Looke. Todos funcionam da mesma maneira: uma taxa

mensal paga na forma de assinatura (OMELETE, 2017).

Tabela 1 - Precos da assinatura dos principais servicos de streaming de video

Servicos de Streaming Precos da Assinatura (por més)
R$ 19,90 (BASICO)%
Netflix R$ 27,90 (PADRAQ)?
R$ 37,90 (PREMIUM)®
Amazon Prime Video U$ 2,99 nos 6 primeiros meses
U$ 5,99 a partir do 7° més
Hulu Plus U$ 7,99 (Anancios comerciais limitados)
U$ 11,99 (Sem comerciais)
HBO GO R$ 34,90
R$ 16,90 (LIGHT)

2 Valor da assinatura (BASICA) no Brasil.
24 Valor da assinatura (PADRAO) no Brasil.
25 Valor da assinatura (PREMIUM) no Brasil.
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Looke (BRASIL) R$ 18,90 (EXPERIENCE)
R$ 25,90 (MASTER)

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

2.6.5 Promocéao da marca no Brasil

O Netflix segue um padrdo adotado por grandes empresas que comercializam
conteddo cinematogréafico, para expandir sua marca e alcancar o maior nimero de pessoas: as
redes sociais. Atualmente a Netflix conta com aproximadamente 37 milhdes?® de seguidores
no Facebook, 4,4 milhdes?’ de seguidores no perfil americano (@netflix) no Instagram, e
3,47 milhdes?® de seguidores em sua conta oficial no Twitter. Vale ressaltar que isso apenas
com dados de suas contas principais nos Estados Unidos, pois devido a descentralizacdo de
contedo em diversos paises, a empresa possui contas oficiais em paises estrategicamente

localizados com seu publico.

Figura 2 - P4gina oficial da Netflix no Facebook

UMA SERIE ORIGINAL NETFLIX

BLACK

JA DISPONIVEL  NETFLIX

Netflix @
@netflixbrasil
Pagina - F g
inicial = .
Pubicagses e | | o
Fotos
Videos # status [8] Fotonideo B- Empresa de computadores
Sobre 5 Lze e
Escreva algo nesta Pagina Comunmiade
Suporte 3L Convide seus amigos para curtir esta Pagina
Curtidas i 35.429.002 pessoas curtiram isso
Publicagdes
Notas N\ 35.443.145 pessoas seguem isso
- Netflix atualizou a foto da capa dele 2L Aline Cristina e outros 50 amigos curtiram isso
s0min- @ Rl )

Fonte: Facebook (2017)

Utilizando os seguidores nas redes sociais, a empresa utiliza esses meios para
promover seus produtos através de trailers disponibilizados nas redes sociais, mensagens
informativas, e-mails direcionados para os assinantes. Como modelo de relacionar com o

cliente a Netflix conta com uma linguagem informal do usuério para interagir com os clientes.

% Dados de agosto de 2017 (https://www.facebook.com/netflixbrasil).
27 Dados de agosto de 2017 (https://www.instagram.com/netflix/?hl=pt-br)
28 Dados de agosto de 2017 (https://twitter.com/netflix).
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Figura 3 — Interagdo entre a conta oficial do Netflix no Facebook e os usuérios

/ Thabata Larissa Netflix como eu te adoro viu?! Vou ter que esquecer das
provas da faculdade, porque minhas meninas de Litchfield precisam de apoio
hahahahahaha

Curtir - Responder Q=2 63 -9t

- \Verrespostas anteriores

- Netflix @ Lembrem-se: € sempre semana de prova em algum lugar.
E também & sempre feriado em algum lugar.
Curtir - Responder - ©Q=s2 67 - 91

< Ver mais respostas

Kellynha Oliveira Netflix sua lindal Vamos passar o dia dos namorados
pecey juntinhasl! rsrs

Curtir - Responder - @2 37 -9 h
Netflix @ Eu, vocé, duas séries e um lanchinho. @
Curtir - Responder - @=2 76 9 h

< \Ver mais respostas

Talita Carneiro Eitall Obrigada Netflix fim de semana pra comemorar dia dos
namorados vai ser com maratona, cobertor e comida juntinho do moz&ol!
hahahaha & Netflix unindo cada vez mais casais 2= @

Curtir - Responder Q=2 11

Netflix @ N3o so unindo como me sentindo parte deles. Ai, que
menage!

Curtir - Responder - =D 96
- \Ver mais respostas
Marlilon Martins HAHAHA, to sofrendo pg ja to quase na metade da

temporada.
Curtir - Responder @@= 14 9h

Netflix @ MEU DEUS, alguém tranca o menino Marllon na solitaria,
ele esta descontrolado.

Fonte: Facebook (2017)

Com essa forma de se relacionar o Netflix também se utiliza desse meio também em
seu site com sua central de atendimento onde o cliente pode tirar davidas a respeito de
qualquer tipo de problema ou duvidas que precisam ser sanadas. Usando a férmula do humor
e irreveréncia ja utilizada em suas redes sociais, 0 Netflix aplica 0 mesmo recurso em sua
plataforma oficial (CONSTRUSITE BRASIL, 2017).
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Figura 4 — Central de atendimento no site da Netflix

Netflix Customer Service X

Vocé esta falando agora com: Michael I
|
Ola

Eu tenho um problema para reportar

Netflix

Aqui é o Cpt. Mike, da excelente nave Netflix, com qual membro da tripulagdo eu estou
falando hoje?

Saudagoes, Capitdo. Tenente Norm falando aqui.

Nés, da engenharia, temos um problema para reportar
Netflix
E qual o problema, Tenente?

Problemas no display, senhor

Fonte: Netflix (2017)

Aliado ao que foi citado anteriormente a respeito do relacionamento, o Netflix conta
com grande utilizacdo de recursos em promover suas producgdes originais. Como foi o caso do
lancamento da 52 temporada da série original House of Cards em 30 de maio de 2017, onde a
empresa aproveitou 0 momento conturbado do cenéario politico brasileiro. Em seu perfil
oficial no Twitter, a série protagonizada pelo politico Frank Underwood (Kevin Spacey??),
conhecido pelo jogo sujo em sua busca pelo poder na capital dos EUA, afirmou que “Ta
dificil competir” (Figura 5) (TWITTER, 2017).

Além de utilizar capas de revistas de grande circulagdo no Brasil como a Carta Capital
(Figura 15) e a Veja para divulgacdo da nova temporada (Figura 15) (EXAME, 2017). Outra
forma de promover a série foi a utilizacdo do aeroporto de Brasilia, local de grande circulacdo
dos politicos brasileiros, com a frase “Escolher dinheiro em vez de poder. Um erro que quase
todos cometem”, sendo assim uma forma de aproveitar o cenario politico brasileiro em 2017

para a promogao de sua série como é visto na Figura 5.

29 Ator, diretor, roteirista, produtor e comediante norte-americano.
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Figura 5 — Publicacdo no Twitter da série House of Cards em mencéo ao cendrio politico brasileiro

House of Cards @

9 i
@HouseofCards 1 <" Seguir

Ta dificil competir.

CURTIDAS

138116 15073 EHEMERDL WS

Fonte: Twitter (2017)

Figura 6 — Capa das revistas Carta Capital e Veja em aluséo a série House of Cards
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0 QUE A SURPREENDENTE CAMPANHA ELEITORAL DO PRESIDENTE AMERICANO
FRARK USOERWOO0 PODE ENSINAR AD BRASYL
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|RO EM VEZ DE
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”
FRANKURDE

\ s

NETFLIX | 38%%
SEN™
CARDS

Outra forma que o Netflix se utiliza como recurso competitivo no ambiente brasileiro
foi a utilizacdo de figuras importantes da televisdo nacional como forma de agregar ainda

maios valor e qualidade na divulgacao de suas series originais. Uma das celebridades citadas é



48

a apresentadora Xuxa Meneghel® no qual foi apresentado um video da apresentadora em que
ela recebe uma cara de uma mée a procura de seu filho que remete a série original Stranger
Things, onde conta a histdria do desaparecimento de um garoto que mobiliza uma cidade nos
Estados Unidos (JOVEM NERD, 2016).

Figura 8 — Video promocional da série Stranger Things com a participacdo da apresentadora Xuxa

Fonte: Twitter (2017)

Outra figura conhecida da televisdo brasileira que serviu de ferramenta de marketing
do Netflix foi o apresentador Jodo Kléber, muito conhecido no Brasil pelo programa no canal
RedeTV “Teste de Fidelidade”. A Netflix langou um video com o apresentador fazendo seu
tradicional “Teste de Fidelidade”. No video, Jodo analisa um casal que assiste Narcos juntos,
mas o Teste é implacavel e Pedro é pego vendo a série de Pablo Escobar sem a namorada
(JOVEM NERD, 2017).

%0 Atriz e apresentadora brasileira
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Figura 9 — Video promocional da série Narcos com o apresentador Jodo Kléber

NETFLIX

|

YRNWS  ELES COMBINARAM DE VER A SERIE JUNTOS.
NHO TR SERA QUE ELE TRAI?

Fonte: Twitter (2017)

Na utilidade de usar figuras importantes do cenario brasileiro como recurso para
promocdo de suas producdes, o Netflix desenvolveu um video promocional da série Orange Is
The New Black que retrata a vida de presidiarias huma prisdo nos Estados Unidos, no qual
apresenta Inés Brasil®! e Valesca Popozuda®? (FIGURA 10) (OMELETE, 2017).

Para divulgar e enaltecer a quinta temporada que foi disponibilizada em 09 de junho
de 2017, a dupla aparece conversando cada uma de sua propria cela, e sdo surpreendidas por
outra conhecida do publico brasileiro, Narcisa Tamborindeguy®3, em que as trés fazem piadas
a respeito do vazamento dos episodios da série que ocorreu em abril de 2017 por um grupo de
hackers (OMELETE, 2017).

Figura 10 — Video promocional da série Orange Is The New Black com celebridades brasileiras

-

Fonte: Twitter (2017)

31 Cantora e dancarina brasileira.
32 Cantora e dancarina brasileira.
33 Socialite, jornalista e escritora brasileira
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2.6.6 Consumidores

No comeco do trabalho no ano de inicio do Netflix, 239 mil pessoas se cadastraram no
formato do servico pelo aluguel de dvd’s enviados pelo correio. Nos anos seguintes, a
empresa alcancou a lideranca do mercado americano de conteudo de streaming de video
(IDGNOW, 2012).

O Gréfico 2 mostra o crescimento da empresa desde a implementacdo do servico de

streaming em 2007 até julho de 2017 onde foi mostrada sua Ultima base de assinantes no

mundo.
Gréfico 2 - Nimero de assinantes do Netflix (em milhdes)
52,03
46,5
345 361
30
233 26 Mundo
202 —EUA
18,3
g PR i ——— /51,92
/ 44,7 - g S
41,4 423 43,2 '
362 372 39,1

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Netflix (2017)

A partir do Gréfico 2 é notavel a ascendente que o Netflix segue desde a entrada no
modelo de negdcio do streaming com um crescimento consideravel. Nota-se que de 2016 pra
2017 o namero de assinantes nos Estados Unidos aumentou em mais de 3 milhdes de pessoas
e demonstra a forca e adequacdo desse servico no mercado de midias digitais.

No ultimo levantamento feito em fevereiro de 2017, apontou que a Netflix possui
aproximadamente seis milhdes de usuarios no Brasil, fator esse que contribui ainda mais para
0 investimento em séries originais no pais além de uma grande for¢a na promocao das series
oferecidas como foi visto no topico anterior a respeito da promocdo da marca (CANAL
TECH, 2017).
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Um fator que possa prejudicar o crescimento de assinantes no pais pode ser 0 aumento
na taxa de pagamento mensal pelo uso do servi¢co. Em andncio feito em julho de 2017, a
empresa apresentou a primeira vez que 0 numero de assinantes no exterior foi maior do que
nos Estados Unidos. Foram 52,03 milhGes contra 51,92 milhdes e com isso ultrapassando 100
milhGes de usuarios no total (NETFLIX, 2017; O GLOBO, 2017).

Foi divulgado em 15 de junho de 2017 o aumento do preco do servigo do Netflix no
Brasil. O plano Padrdo (até duas telas de visualizacdo simultanea e videos em HD) passa de
R$ 22,90 para R$ 27,90. O plano Premium (quatro telas com resolucéo até 4K, dependendo
da disponibilidade) passou a custar R$ 37,90. O valor anterior era R$ 29,90. O Unico que ndo
foi modificado é o Béasico (uma tela e sem contetido HD). Ele continua custando R$ 19,90. A
empresa ainda destaca que quem ainda ndo é assinante tem o direito ha um més gratis, mas a
partir de julho de 2017 ja passa a pagar os pre¢os modificados (NETFLIX, 2017).

Diante dos pontos apresentados se observou a expansao do negdcio apresentado pela
empresa do aluguel de dvd’s até o atual modelo com o streaming de video. A partir da
concepcao de desenvolvimento ilustrado pela Netflix, se fortalece a inser¢do dos conceitos de
vantagem competitiva apresentados no referencial teorico, o que levam a busca de identificar

como os modelos de capacidades dindmicas se inserem no contexto da Netflix.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa em administracdo € uma investigacao sistematica que fornece informacoes
para orientar decisdes gerenciais. E um processo de planejamento, aquisicdo, analise e
disseminacdo de dados relevantes, informacdes e ideias para tomadores de decisdo de forma
que mobilizem a organizacdo a adotar acdes adequadas que, por sua vez, maximizam o
desempenho. Uma variedade de diferentes tipos de projetos de pesquisa esta agrupada sob a
classificacdo de “pesquisa em administragdo” (COOPER; SCHINDLER, 2011).

A pesquisa € denominada descritiva e documental. Em se tratando de descritiva tem
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis. Sdo inUmeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na
utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 2008).

Algumas pesquisas descritivas vdo além da simples identificacdo da existéncia de
relacBes entre varidveis, pretendendo determinar a natureza dessa relacdo. Neste caso tem-se
uma pesquisa descritiva que se aproxima da explicativa. Por outro lado, ha pesquisas que,
embora definidas como descritivas a partir de seus objetivos acabam servindo mais para
proporcionar uma nova Vvisdo do problema, o que as aproxima das pesquisas exploratérias
(GIL, 2008).

Denomina-se documental, pois se utiliza fundamentalmente das contribui¢bes dos
diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que
ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com os objetivos da pesquisa (GIL, 2008).

E foi realizada utilizando-se de dados secundarios que de acordo com Zanella (2006)
séo os dados que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, algumas vezes, ja analisados. Os
dados foram obtidos por meio de sites de tecnologia, sites jornalisticos, pesquisas de empresas
do segmento de tecnologia e artigos cientificos.

Para Silva et al. (2009), a grande vantagem da adocdo do método da pesquisa
documental consiste no fato de se apropriar, por meio dos documentos, de uma parte da
historia que ndo existia nos livros. Além disso, Gil (2008) ressalta que a pesquisa documental

possibilita o conhecimento do passado; possibilita investigar processos de mudangas sociais e
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culturais; permite a obtencdo de dados com menor custo e favorece a obtencdo de dados sem

constrangimento dos sujeitos.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS - INSTRUMENTO

Como forma de atender os objetivos da pesquisa na coleta de dados para a analise, a
pesquisa toma como base as caracteristicas apresentadas por Teece (2007) a respeito das
capacidades dindmicas. E a partir disso foi desenvolvido o Quadro 7 com as seguintes
caracteristicas retiradas do Quadro 5 que servirdo de base para identificacdo dos elementos na

empresa pesquisada.

Quadro 7 — Apresentacdo das caracteristicas utilizadas para coleta de dados com base em Teece (2007)

CD Caracteristicas Recursos Netflix Fonte

Processos para dirigir
trabalhos internos de pesquisa

e desenvolvimento

Processos de exploracéo de
fornecedores para
complementar as inovag6es da

) organizagéo
Sensing

Processos para explorar
desenvolvimentos cientificos

e tecnoldgicos exdgenos

Processos para identificar
segmentos de mercado alvo, e

inovar para os clientes

Solugdes para o cliente

Fronteiras organizacionais

Rotinas para selegdo de
protocolos de tomada de

Seizing decisdes

Rotinas para construir
lealdade de comprometimento

dos colaboradores

Descentralizacdo e

decomposicao

Transforming Coespecializacao
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Governanca e gerenciamento

do conhecimento

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Teece (2007).

3.3 CARACTERIZACAO DAS FONTES

Para o tratamento da coleta de informacgdes que pudessem dar continuacéo a pesquisa
é necessaria a escolha de fontes que possam dar um embasamento veridico dos fatos para
enriquecer e fortalecer o resultado da pesquisa. Pelo fato da Netflix ser uma empresa que néo
disponibiliza assuntos internos ao publico foi necessaria a busca de informacdes a partir de
sites desde tecnologia até entretenimento que possuem acesso a entrevistas com funcionarios,
clientes, CEO, para dar credibilidade ao assunto selecionado para esta pesquisa.

A escolha parte da premissa de sites de tecnologia, entretenimento, artigos cientificos,
sites jornalisticos que possuem respaldo no Brasil e no mundo no assunto de informagéo a
respeito da Netflix. Alguns escolhidos foram: Tecmundo®, Techtudo®, IDG NOW?3S,
Omelete®”, Jovem Nerd®, portais jornalisticos como, G1, revistas como a Exame, Epoca
Negaocios, além de portais americanos e europeus que tratam de assuntos tecnoldgicos, além
de sites de jornais no exterior e publicacbes académicas. E utilizando o0s conceitos
apresentados no quadro 7 foi possivel coletar as informacGes que possam caracterizar o

assunto abordado deste trabalho.

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para analisar os dados coletados a partir das fontes citadas no topico anterior foi
necessario o uso da andlise de discurso. A andlise do discurso constitui um complexo
metodoldgico fragmentado em diversas escolas e tendéncias epistemoldgicas diversas. A
complexidade do campo da analise do discurso é atribuida ao seu carater essencialmente
interdisciplinar, com raizes e desenvolvimentos em disciplinas das ciéncias humanas e sociais,

como linguistica, a semidtica, os estudos literarios, a antropologia, a sociologia, a teoria da

3 Portal de noticias sobre tecnologia.

% Portal de noticias sobre tecnologia.

3 Portal sobre tecnologia com noticias e matérias.

37 Site de entretenimento brasileiro que aborda assuntos de cinema, TV, histdrias em quadrinhos e musica.
38 Site de entretenimento brasileiro que aborda assuntos de cinema, TV, histérias em quadrinhos e musica.
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comunicacéo, a psicologia social e cognitiva e a inteligéncia artificial (GODOI; BANDEIRA-
DE-MELO; SILVA, 2006).

A andlise do discurso apresenta definicdes muito variadas, desde a definicdo mais
genérica de Brown et al. (1993, p. 1) — “a analise do uso da lingua” — as concepg¢des mais
atuais de Van Dijk (1990, p. 15) — “o estudo do uso real da linguagem, por locutores reais em
situagdes reais” (GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2006).

Para Billig (1997 apud Godoi, Bandeira-De-Melo e Silva, 2006) a analise de discurso
pode ser interpretativa, a pratica da analise do discurso ndo pode ser reduzida a uma serie de
passos ou procedimentos técnicos aplicados mecanicamente. Ela ndo é uma metodologia
como as demais, é uma ampla e tedrica abordagem transdisciplinar. A inexisténcia de regras
sistematicas de conducdo e a desvinculacdo, tanto na fixacdo do sentido quanto da
arbitrariedade da interpretacdo, constituem elementos em comum entre a analise do discurso e
a préatica psicanalitica (GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2006, p. 378).

No uso da metodologia da andlise do discurso no campo organizacional sao
constantemente identificados discursos permeados pela enunciacdo (que, na realidade, ndo se
desvincula do enunciado) e, por outro lado, discursos nos quais o sujeito busca esconder-se,
sufocando a enunciagdo e pouco contribuindo para os objetivos da investigacdo. A analise dos
discursos faz sentir a necessidade de ir além do discurso manifesto, de considerar a
possibilidade de que nem sempre 0 que as pessoas dizem é o que elas sentem e vivem
(GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2006, p. 384).
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos conceitos apresentados sobre capacidades dindmicas e suas caracteristicas
complementando com os recursos apresentados sobre a Netflix e a utilizacdo da analise de
discurso para coletar informacfes da empresa inseridas no contetdo apresentado, foi
elaborado o Quadro 8 apresentando as comparagdes e andlise dos processos de
desenvolvimento da Netflix por meio das capacidades dindmicas Sensing, Seizing e

Transforming e suas caracteristicas. A seguir sera apresentado o quadro 8 com os dados

coletados e nos proximos topicos serdo aprofundados cada resultado obtido.

Quadro 8 — Capacidades dinamicas por Teece (2007) relacionados aos recursos da Netflix

CD Caracteristicas Recursos Netflix Fonte
Processos para dirigir trabalhos Pesquisas de
internos de pesquisa e demanda e satisfacéo Inova.jor
desenvolvimento no Brasil Canal Tech
Processos de exploracéo de Parcerias com
fornecedores para complementar empresas de Tecmundo
as inovacdes da organizacao tecnologia InfoMoney
Sensing Processos para explorar Observatdrio do
desenvolvimentos cientificos e Andlise da Cinema
tecnoldgicos exdgenos concorréncia Canaltech
Olhar Digital
Processos para identificar
Catalogo amplo de Netflix
segmentos de mercado alvo, e
conteudo ADNews
inovar para os clientes
Solugdes para os clientes Olhar Digital
Contetdo original
Tecmundo
Parcerias com 0s Netflix
Fronteiras organizacionais estdios para Estaddo
distribuicéo de Tecmundo
contetdo Olhar Digital
Seizing
Rotinas para selecio de Cancelamento de
protocolos de tomada de decisdes projetos Olhar Digital
Rotinas para construir lealdade | Eventos internos para
de comprometimento dos colaboradores Tecmundo
colaboradores
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Desenvolvimento de
conteido em paises
Descentralizacéo e estratégicos;
decomposicéo Autonomia para Olhar Digital
distribuicdo de Cosmo Nerd
Transforming contedido;
Relacionamento em Souza (2016)
Coespecializacéo midias sociais Morais e Costa
(2017)
Governanca e gerenciamento do Oportunidades para Monteiro e Sales
conhecimento promog&o da marca (2017)
Exame

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

4.1 SENSING E OS RECURSOS DA NETFLIX

Na primeira abordagem do Quadro 8 onde se analisa a primeira capacidade dinamica

“Sensing”, tém-se quatro itens que caracterizam os processos de vantagem competitiva.

4.1.1 Dirigir trabalhos internos de pesquisa e desenvolvimento

No primeiro item que trata de processos para dirigir trabalhos internos de pesquisa e
desenvolvimento encontra-se a aplicacdo da Netflix em analisar mercados com potencial
financeiro. O Brasil é considerado um mercado importante para a empresa, tanto que quando
foi langada em 2011 em solo nacional, a empresa s6 operava nos Estados Unidos e no
Canada.

Em 2016 o Brasil chegou a marca de 6 milhdes de usuarios o que faz com que o pais
se tornasse um territorio propicio a investimentos da empresa por meio de produgdes originais
nacionais como ja é o caso da série 3%. Outro fator € a aceitacdo do publico brasileiro pela
empresa que vai se espalhando no mercado onde a forte presenga no dia-a-dia das pessoas se
baseia em novela e futebol.

Hou (2008) define que a capacidade de deteccdo da empresa é fundamental para
atender os clientes e o dinamismo que o mercado necessita. 1Sso € 0 que a empresa vem
fazendo ao analisar satisfagcdo dos consumidores brasileiros e assim responder as perspectivas

do mercado nacional.
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4.1.2 Exploracéo de fornecedores para complementar as inovacgdes da organizacao

No segundo item que aborda processos de exploragdo de fornecedores para
complementar as inovacdes da organizacdo, a analise comparativa resulta no foco que a
Netflix tem em se aliar a empresas que agreguem direta ou indiretamente valor ao seu servico,
como é o caso da LG onde em 2016 a Netflix firmou parceria com a fabricante de tv’s para
que seus produtos, principalmente smart #v’s, viessem com aplicativo instalado de streaming,
assim possibilitando o rapido acesso de consumidores ao produto e uma tv de alta qualidade
com resolucdo 4K. Além disso, a Netflix firmou suporte ao lancamento de 2017 em
smartphones da LG (0 modelo V30 e o Xperia XZ Premium),com suporte a qualidade em
HDR (High Dynamic Range), em inglés, alta faixa dinamica (TECMUNDO, 2017).

Overby, Bharadwaj e Sambamurthy (2006), sdo bem enfaticos ao afirmarem que a
capacidade de deteccdo reflete a capacidade da empresa de identificar e avaliar oportunidades
de mudangas ambientais relevantes para a acdo do competidor, como € o que a Netflix faz ao
se aproximar de empresas que possam aumentar o valor de seu produto e assim se manter no

topo do mercado de streaming com servico de qualidade.

4.1.3 Explorar desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos exdgenos

A empresa busca analisar segmentos do mercado inseridos e com essas informacgoes
desenvolver projetos para a expansdo da marca em quesitos como clientes, produtos, mercado
financeiro, concorréncia.

Com o investimento em contetdo original, a empresa busca se ampliar no mercado
brasileiro, tendo em vista que esse mercado ja € observado por concorrentes como Amazon e
HBO. Em 2017, a Amazon iniciou seu servigo no Brasil de maneira cautelosa, 0 que nédo
causou alarmes na Netflix, mas que apresenta potencial para uma disputa acirrada com a
empresa, tendo em vista que a Amazon iniciou a exibi¢cdo de conteudo esportivo em seu
catalogo com a transmissao da liga de futebol americano (CANAL TECH, 2017).

Assim, a exploracdo no desenvolvimento exdgeno da empresa vai sendo efetivo para o
caminho que a empresa segue em rumo ao aumento de clientes. No mundo todo, a Netflix ja

se torna uma dor de cabeca para as operadoras de tv a cabo e isso faz 0 mercado audiovisual
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se movimentar. Em uma pesquisa do site eMarketer mostra que 22.2 milhdes de americanos ja
cancelaram ou estdo no processo de cancelar a TV a cabo em 2017. Com essa informacdo se
confirmando, serd um aumento de 33% nos cancelamentos em relacdo ao ano de 2016. O eMarketer
prevé que, mesmo com a entrada de novos assinantes, especialmente entre o publico mais velho, a TV
a cabo vai perder cerca de 15 milhdes de clientes até 2021 (OBSERVATORIO DO CINEMA, 2017).

A Netflix continua sua forma de servigos, mas segue monitorando seu mercado para
evitar problemas futuros de concorréncias e aquisi¢cdes por parte das empresas como Apple,
Amazon, Facebook e Youtube que tem iniciado investimentos em séries e filmes de maneira
lenta, mas que ja demonstra que futuramente o mercado de streaming possa se tornar mais
competitivo para a Netflix, com isso a empresa busca manter seus altos investimentos para se
fortalecer no mercado (CANAL TECH, 2017; OLHAR DIGITAL, 2017).

4.1.4 Identificar segmentos de mercado alvo e inovar para os clientes

Apesar de o catdlogo variar de pais para pais, ainda assim a empresa consegue agrupar
um catélogo de mais de um milhdo de itens entre séries, filmes, documentarios de todos 0s
géneros para que possa atender a maior quantidade possivel de grupos. Desde os mais
variados entre acao, drama, suspense, policial, terror, documentério, o catalogo se diferencia
em atender publicos especificos como dramas adolescentes, reality shows, programas de
gastronomia e comédias para a familia.

Um grande problema enfrentado pelos usuarios é a exclusdo de conteudos pela
empresa. A Netflix licencia séries e filmes de estidios no mundo todo e essas licencas podem
vencer se ndo forem renovadas. A empresa busca manter os conteldos que o publico quer ver,
mas as licencas sdo adquiridas por um periodo determinado. Com isso, alguns titulos acabam
deixando a Netflix. Se uma série ou filme estiver saindo do servico, é devido o contrato de
licenca com o provedor de contetdo esta prestes a terminar. Quando uma série ou filme esta
prestes a sair do servigo, a empresa leva em consideracdo se os direitos de renovacao da
licenca para transmissdo online ainda estdo disponiveis, a popularidade e o custo do titulo e
analisa se existem outros fatores sazonais ou regionais que influenciem (NETFLIX, 2017).

Uma pesquisa desenvolvida pelo site Omelete durante 14 dias em 2016, em parceria
com o IBOPE CONECTA — plataforma web do IBOPE Inteligéncia — apontou o servico de
streaming como o favorito dos brasileiros na hora de assistir a contetudos online. A Netflix foi

apontada por 44,8% dos participantes como primeira op¢do para consumir séries, filmes e
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documentérios. Em segundo ficou o Youtube com 41,7% da preferéncia. Em seguida o
Popcorn Time*® com 11,6%.

Além disso, a pesquisa apresentou dados que mostram que o publico brasileiro se
concentra na em de 18 a 34 anos (68%), mora no Sudeste (60%), tem ensino superior
completo ou estd cursando (65%), tem renda familiar entre 2 e 10 salarios minimos (64%) e
91% fazem compras online (ADNEWS, 2016).

4.2 SEIZING E OS RECUSOS DA NETFLIX

4.2.1 Solucdes para os clientes

Como foi apresentado na revisdo de literatura a respeito da Netflix, a empresa usa o
desenvolvimento de conteudo original como porta de entrada para agregar valor ao cliente,
além de ocupar o espaco dos concorrentes no servico de streaming. Desde o langamento de
House of Cards, em 2013, a empresa tem investido na producdo de material original. O CFO*°
da empresa, David Wells, disse que a meta é fazer o servico ter pelo menos 50% de contetido
original nos préximos anos. S6 em 2015 foram mais de 450 horas de producdo original.

O diretor de contetdo da empresa, Ted Sarandos, falou durante uma entrevista a
Variety que a empresa deve investir cerca de US$ 7 bilhdes (R$ 22,14 bilhdes) em contetdo
original em 2018 (OLHAR DIGITAL, 2017). O alto investimento se deve a investida da
Apple em criar seu proprio servigo de streaming com investimento de US$ 1 bilhdo em 2018.

Outro motivo da investida da empresa, seja 0 crescimento da concorréncia, como a
Disney que pretende lancgar seu servico de streaming em 2019. A ideia da empresa também é
disponibilizar os filmes que forem sendo lancados pelo estidio no cinema no servico de
streaming (TECMUNDO, 2017).

4.2.2 Fronteiras organizacionais

%9 plataforma de streaming semelhante ao Netflix, de forma ilegal.
40 Chief Financial Officer — Diretor Financeiro
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Em 2016, a Netflix e a The Weinstein Company*! firmaram parceria de acordo de
licenciamento de varios anos que tornou a empresa 0 servigo exclusivo de televisdo de
assinatura dos Estados Unidos paraa TWC (NETFLIX, 2013).

O acordo se iniciou ja com os filmes lancados em 2016 e com isso os titulos da TWC e
da Dimension Films* foram disponibilizados para os usuérios da Netflix para assistirem
instantaneamente na janela da TV paga em varias plataformas, incluindo televisores, tablets,
telefones celulares e computadores (NETFLIX, 2013).

Harvey Weinstein (2016), presidente da TWC ressalta:

O entusiasmo por filmes de todos os tipos foi o fator importante em nossa escolha da
Netflix. Avangando quando as pessoas veem 0 nome da empresa The Weinstein em
um filme, eles sabem que nosso parceiro de TV paga é a forca mais significativa no
setor de entretenimento.

Em 2013, j& no auge do crescimento no mundo todo, a Netflix firmou parceria com a
Walt Disney CO para estrear diversas séries baseadas nos personagens da Marvel. As séries
foram baseadas nos personagens Demolidor, Jessica Jones, Punhos de Ac¢o e Luke Cage. Cada
uma com temporadas de 13 episddios, seguida de uma minissérie baseada numa historia
envolvendo os quatro personagens, Os Defensores (ESTADAOQ, 2013).

Segundo Alan Fine (2013), presidente da Marvel Entertainment:

"Este acordo ndo tem precedentes em seu tamanho e alcance, e reforga nosso
comprometimento em entregar a marca, o conteido e os personagens da Marvel em
todas as plataformas de contar histérias"

Além desse acordo foram também fechadas parcerias para distribuicdo dos filmes ja
desenvolvidos pela Walt Disney no servigo de streaming da Netflix. Ja em 2017 com a longa
parceria da Netflix com a Disney, foi anunciado pela Disney que em breve a empresa lancara
seu proprio servico de streaming, o que pode ser uma grande perda de espaco para a Netflix
(TECMUNDO, 2017).

A empresa afirmou que os contetdos do canal esportivo ESPN devem chegar a nova
plataforma ja em 2018, sendo que filmes e outras propriedades da Disney sé sdo prometidas
para 2019. Vale dizer que isso ja esta mais do que garantido para o mercado dos Estados
Unidos, mas ainda ndo se sabe se 0 mesmo vai ser repetido em outros paises (TECMUNDO,
2017).

41 Estudio cinematografico de cinema independente.
42 Produtora de filmes pertencente a The Weinstein Company.
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Segundo a Netflix, os assinantes poderdo contar com todos os contetdos oferecidos da
Disney ao servico até o final de 2019, periodo esse que se estende o contrato firmado pelas
duas empresas. Filmes da Marvel e Star Wars, pertencentes a Disney e exibidos pela Netflix,
serdo excluidos da Netflix no final de 2019 (TECMUNDO, 2017; OLHAR DIGITAL, 2017).

4.2.3 Rotinas para selecdo de protocolos de tomada de decisfes

A Netflix busca de forma planejada projetos para desenvolver um maior portfolio
possivel de conteddo original, e para isso é necessario um planejamento do que se deve
investir e quanto. No periodo de 2013 a 2017 o crescimento de producdes originais da
empresa aumentou com isso foi sendo necessdria uma avaliacdo do retorno desses
investimentos.

Recentemente, a Netflix anunciou o cancelamento de duas séries. Primeiro foi “The
Get Down”; pouco tempo depois, “Sense8” também foi. O fim subito dos seriados pegou a
base de fas de surpresa, mas a tendéncia é que o ritmo de cancelamento de contetdos
exclusivos aumente pelo menos se for concretizada a vontade do CEO Reed Hastings
(OLHAR DIGITAL, 2017).

Segundo Hastings, a empresa ousa ao investir em conteido e isso possibilita que a
probabilidade de erros se torne maior em algum momento das produgdes. O CEO ainda
destaca que a intencdo ndo é simplesmente sair cancelando produgdes em aleatério. Essa
atitude pode se revelar uma mudanca estratégica da empresa para futuro, tendo em vista que a
empresa dificilmente cancelava suas producdes, e em um curto periodo, duas foram
canceladas.

Hastings ainda acrescenta:

“Nossa taxa de sucesso estd muito alta no momento, entdo nds cancelamos muito
poucos programas. Eu estou sempre pressionando a equipe de contetudo: 'Nés
precisamos assumir mais riscos; vocés precisam fazer mais coisas doidas.' Porque
nds precisamos de uma taxa de cancelamento maior, no fim das contas”.

Esse tipo de decisdo adotada pela empresa mostra certa preocupagao relacionada ao
retorno que esses investimentos acarretam para a empresa. Com tal atitude, a Netflix busca
um direcionamento estratégico mais cauteloso em seus investimentos e com isso atrair um

maior nimero de assinantes.
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Hastings ainda cita que para a tomada de decisdes como a de cancelamento a empresa

leva em conta fatores como quantas pessoas assistem e o crescimento da base de assinantes,

mas principalmente quantas pessoas assistem. O CEO acredita que a mistura desses dois

fatores € determinante nessa decisdo estratégica.

4.2.4 Rotinas para construir lealdade de comprometimento dos colaboradores

A empresa desenvolve de maneira a consolidar o relacionamento entre o0s

colaboradores o “Hack Day”, um evento em que os colaboradores apresentem ideias criativas

para oS gestores da empresa e quem sabe essas ideias sejam aproveitadas pela Netflix
(TECMUNDO, 2017).

No ano de 2017 o evento foi realizado em agosto e contou com projetos aparentemente

uteis e outros apenas para entretenimento e diversdao dos colaboradores. Entre 0s projetos

apresentados se destacam:

Vending machine da Netflix, que permitiria aos usuarios se inscreverem no
servigo e pagar a mensalidade com dinheiro caso elas ndo tenham ou prefiram
ndo informar dados dos seus cartfes de crédito;

TeleFlix, que integrou um telégrafo original de 1920 a um Raspberry Pi Zero
W*. O telégrafo envia dados em Codigo Morse, e o Raspberry Pi traduz isso
em entradas de teclado USB para outra maquina, que tem uma interface
simplificada para que funcione com apenas um botdo.

Spookyflix seria uma forma de deixar a interface do app da Netflix mais
interativo na televisdo. Para isso, os colaboradores fizeram uma animacao nos
olhos e na orientacdo do rosto dos personagens de séries originais que
aparecem na tela inicial do app. Conforme o usuario move o controle remoto
Ou 0 cursor, 0s personagens também se movimentam. Meio sinistro, mas legal.
“Continue Binge Watching”, uma interface que mostra as séries que vocé esta
vendo e da informacgdes importantes, como em qual episddio vocé parou,
quantas horas de TV vocé ainda precisa aguentar para terminar todas as

temporadas, entre outras possibilidades.

43 Computador do tamanho de um cartdo de crédito, utilizado para se conectar a monitor ou tv.
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4.3 TRANSFORMING E OS RECURSOS DA NETFLIX

4.3.1 Descentralizacdo e decomposi¢ao

Segundo a Netflix, o servico de streaming estd disponivel em mais de 190 paises. A
empresa ainda ndo estd disponivel na Crimeia, Coreia do Norte e Siria devido as restrigdes
impostas pelo governo dos EUA a empresas norte-americanas.

Com o amplo territério da empresa, a empresa usa de vantagem competitiva o espaco
gue 0 servico se insere e as redes sociais demonstram a amplitude da empresa de se aproximar
do publico do mundo todo. A empresa possui no Youtube 10 canais de divulgagdo oficiais
(“Netflix”, “Netflix UK & Ireland”, “Netflix France”, “Netflix Deutschland”, “Osterreich und
Schweiz”, “Netflix Belgié/Belgique”, “Nederland en Luxemburg”, “Netflix Nordics”, “Netflix
Brasil”, “Netflix America Latina”, “Netflix Australia” e “Netflix Japan”). No Instagram a
empresa possui 25 perfis para divulgacdo de contetudo direcionados para paises definidos
internamente pela empresa e com isso ja é possivel notar como a descentralizacdo tem sido
importante para a empresa com o intuito de dar autonomia para que a empresa possa atuar
focada em paises definidos.

Com a fragmentacdo de competéncias para os paises, a Netflix também atua no
desenvolvimento de séries destinadas a paises especificos como forma de criar identidade e se
ambientar a cada cultura que a empresa esta inserida. Sdo desenvolvidas séries e filmes com
mercados definidos pela empresa, mas que a medida que consigam popularidade acabam se
tornando espalhadas por todas as transmissdes da empresa pelos mais de 190 paises em que
ela opera.

A intencdo dessa descentralizacdo por parte da empresa é a busca por ampliar o
alcance da marca Netflix com seu conteudo original buscando criar identidade em cada local
do territorio global e assim alavancar o nimero de assinantes. Apesar de apresentar como uma
excecdo no caso de descentralizacdo comprometer a capacidade da organizacdo de alcancar
uma integracdo, a empresa ainda ndo apresenta problemas decorrentes dessa descentralizacao.

O ponto alto seja a inclusdo de contetidos produzidos para paises especificos que
acabam se tornando valiosos para mercados em outros paises como é o caso da producédo da
série 3%, com producédo desenvolvida no Brasil. A serie estreou em 25 de novembro de 2016
e com o langcamento global, a empresa constatou um grande apreco por publico na Oceania,

Asia e Europa pela série brasileira.
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Segundo Erik Barmack, vice-presidente de Producbes Originais Internacionais da
Netflix:

“A série foi amplamente vista fora do Brasil em diversos paises, o que nos mostra
que ha sempre um publico para uma grande narrativa, seja com contetido produzido
nos Estados Unidos, Brasil, Singapura, Australia, India ou no Oriente Médio™.

A adocdo da empresa € investir nesse tipo de producdo onde se baseia nos aspectos
culturais e histéricos de uma regido na busca de criar uma identidade com o “selo” Netflix,
mas que de certa forma isso acabe atraindo um publico de outro local como foi o caso citado

anteriormente da série 3%.

4.3.2 Coespecializacdo

Atribuindo a empresa como recursos de vantagem competitiva, a Netflix detém como
ativo coespecializado sua forma de se relacionar com o cliente, pois 0 modelo adotado pela
empresa € algo que se torna complexo para a adog¢do dos concorrentes. Souza (2016)
apresenta a forma da Netflix se relacionar de forma que fica evidente a agregacdo de valor
que a empresa adquire nessa forma de interacdo com cliente, buscando nisso intensificar um
ativo que consolida a empresa com sua popularidade. A empresa Netflix se transforma em
uma pessoa com reacles, sentimentos e acOes utilizando essa forma de se posicionar
estrategicamente com seu cliente na forma de conversar e se expressar, apresentando ideias,
gostos e personalidade (SOUZA, 2016).

A construgdo do “eu” no ciberespago por meio das redes sociais é essencial para criar
uma sociabilidade. Perfis nas redes sociais sdo construgdes do “eu” digital que interage com
outros atores para a construcdo de uma identidade propria. E essas conexdes entre 0s atores
sociais sao indispensaveis para a existéncia de uma rede social (MORAIS; COSTA, 2017).

A Netflix conduz seu posicionamento nas plataformas digitais na contraméo do que a
maioria das empresas fazem, porém no sentido certo. VVé-se a personalizacdo e criagdo do
“eu” da marca muito presente em suas redes sociais, além do fator interacional que ela faz
questdo de aprimorar e cultivar com seus seguidores e fas e outros usuarios presentes nas
plataformas (MORAIS; COSTA, 2017).

Esse modelo de utilizacdo do espaco digital para fidelizar o cliente torna um ativo

primordial para a empresa que a torna Unica no meio do streaming com a possibilidade de
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estar mais proxima do cliente, fazendo com a comunicacdo seja facilitada pelas duas partes e

nisso se desenvolva uma “intimidade” que faz o cliente se tornar mais do “eu” da Netflix.

4.3.3 Governanga e gerenciamento do conhecimento

Com a utilizagdo das redes sociais, a empresa busca fidelizar seus clientes com seu
relacionamento pratico e eficiente com a criagdo do “eu” da Netflix. E essa abordagem a torna
com uma identidade propria na internet. Utilizando esse espaco de interagdo com o publico, a
empresa também usufrui de um meio em que pode divulgar suas atracdes e lancamentos sem
necessitar utilizar-se de TV aberta para se consolidar no mercado que esta inserida. Alem
disso, esse espaco vai sendo utilizado pela empresa para fazer um “mix” de seus ativos
essenciais.

Quer seja com sua forma de se relacionar com os clientes, ou anunciando seu conteddo
de forma irreverente a empresa une essas forcas pessoais para agregar uma importante
capacidade dindmica que se traduz em vantagem competitiva.

Uma primeira situacdo destacada por Monteiro e Sales (2017) é a forma de a Netflix
utilizar de seus recursos na promocdo da série House of Cards. A primeira estratégia foi
utilizada a owned media (midia propria), a Netflix aplicou em suas redes sociais no Facebook,
Twitter e Youtube, dois videos da “campanha eleitoral” de Frank Underwood.

A segunda acdo foi utilizada a estratégia paid media (midia paga), a companhia pagou
espacos de destaques em algumas revistas e jornais do Brasil como: Carta Capital, Veja, O
Povo e Zero Hora. E essas empresas divulgaram em suas redes sociais tais como Facebook e
Twitter. Nos titulos apresentados pelos veiculos de comunicacdo das empresas, foram
utilizados alguns métodos dentro a teoria da persuasdo. Essas técnicas sdo a relatividade da
audiéncia, é quando o individuo comeca a ter interesse de procurar informac6es sobre certo
assunto daquilo que ele ndo tem conhecimento (MONTEIRO; SALES, 2017).

Outra oportunidade da empresa em explorar suas midias sociais foi com o langcamento
da série Stranger Things. Na acdo proposta pela empresa foi utilizada a Xuxa, por ser a época
de sucesso da apresentadora e por ter um meme* muito famoso dela na internet. O primeiro
video veiculado nas redes sociais aqui no Brasil foi o da boneca Xuxa, com o titulo: 0 maior

mistério dos anos 80. Naquela época todos falavam que a boneca da Xuxa era possuida pelo

4 Termo grego que significa imitagdo. Conhecido na internet para simbolizar uma informacéo que viraliza na
web.
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um demonio. No enredo da produgdo de Stranger Things a um demonio chamado
Demogorgon, que é o vildo da historia. O video publicitario faz a jungdo anexo da historia
ficcional e o real (MONTEIRO; SALES, 2017).

Em outra oportunidade feita pela empresa foi utilizada a figura do apresentador da
SBT, Silvio Santos. Em um de seus programas exibido aos domingos, o apresentador falou
que néo assistia televisdo quando estava em casa, mas assistia ao Netflix. Ele deu o preco do
servico, e também falou de um dos programas do qual gostava — a minissérie “A Biblia”. Foi
tdo espontaneo que uma acdo de merchandising paga nao teria 0 mesmo efeito. Ele
genuinamente estava recomendando o conteldo, como um amigo faz com o outro.

A repercussdo aconteceu, e foi rapidamente respondida pelo Twitter da Netflix, que
disse estar avaliando o pedido feito por Silvio para que ele ganhasse 0 més de graca.

Mas a empresa foi além. Provavelmente avisado da importancia da figura do Silvio
Santos no Brasil, o proprio CEO da Netflix, Reed Hastings, resolveu fazer um video
direcionado ao Silvio, oferecendo ndo apenas 0 més gratis, mas uma assinatura vitalicia. A
resposta foi certeira, adequada e também pessoal. Quase como do dono da padaria para o seu
cliente: entendeu a necessidade e dialogou (EXAME, 2015). Dessa forma, a Netflix conseguiu
se utilizar de uma situagéo inesperada e a partir disso desenvolveu um processo de marketing
causado por uma reagdo de seu “usuario famoso” para usufruir de um alcance maior e com 0

suporte das redes sociais isso facilitou a promocgao da marca.

44 VANTAGENS COMPETITIVAS DA EMPRESA

A partir da apresentacdo dos dados interpretados nos topicos anteriores foi
desenvolvido um fluxograma com os pontos considerados pela pesquisa como as capacidades

dindmicas fundamentais inseridas na Netflix no contexto de Teece (2007).
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Figura 11 — Capacidades dinamicas da Netflix com base em Teece (2007)
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Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017).

O que se vé& mediante a apresentacdo dessas variaveis € a dependéncia que a empresa
possui a partir do seu modelo de negdcio que se utiliza de uma identidade ao inserir um
produto original, aliado com o uso de produtos de outras empresas para fortalecer seu
catalogo de produtos. Usando esses recursos a uma gestdo das midias sociais forte sendo esse
o0 principal meio de promogéo da marca para seus consumidores. As capacidades dindmicas
apresentadas traduzem os aspectos que a empresa depende. Onde se utiliza de varios
segmentos para manter sua vantagem competitiva no mercado de streaming, de parcerias até a
preocupacdo com seus colaboradores.

Os recursos identificados da empresa seguem 0s conceitos de Penrose (1959) e
Wernerfelt (1984), onde os autores destacam a dependéncia que ha entre todos os recursos das
organizag0es, tanto na criacdo de novos recursos (ativos) como na manutencdo dos existentes
para a consolidagdo da empresa. E o ciclo que envolve a interdependéncia entre os recursos da
Netflix concretiza a identificacdo das capacidades dindmicas inseridas no contexto do

desenvolvimento de mercado da Netflix.
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5 CONCLUSOES

A partir da analise de discurso utilizada foi possivel responder o problema da pesquisa.
De acordo com o que foi apresentado neste trabalho, as capacidades dinamicas, possuem uma
funcdo determinante na expansdo da Netflix no mercado de streaming. E essa é a mostra onde
se verifica as relacGes das habilidades das capacidades dinamicas com o crescimento e
desenvolvimento do servico de streaming da Netflix no mercado digital.

Primeiramente foi apresentado o desenvolvimento das capacidades dindmicas a partir
dos pensamentos de Penrose (1959) com a visdo baseada em recursos, seguindo por Barney
(1991) e chegando a Teece, Pisano e Shuen (1997) com a nomenclatura de capacidades
dindmicas para 0s recursos de vantagem competitiva. Em seguida foram apresentadas as
principais caracteristicas e abordagens feitas pelos autores a respeito das capacidades
dindmicas e como elas se enquadram na vantagem competitiva e como sdo importantes para o
desenvolvimento das organizacdes.

Esta pesquisa cujo objetivo foi analisar as ferramentas das capacidades dinamicas e
identifica-las dentro do processo de desenvolvimento da Netflix conseguiu identificar suas
habilidades a partir da apresentacdo das caracteristicas das capacidades dinamicas Sensing,
Seizing e Transforming e os meios que a Netflix se utilizou dessas ferramentas para alcancar
sua forga no mercado e manter-se perante 0s concorrentes.

Os objetivos especificos foram atingidos a partir da apresentacdo das estratégias
utilizadas pela empresa desde desenvolvimento de contetdo original a relacionamento com o
cliente. E com a analise das estratégias da empresa com 0s conceitos das capacidades
dindmicas de Teece (2007) foram concluidos 0s objetivos da pesquisa.

Muitos aspectos apresentados necessitam de aprofundamentos minuciosos futuros para
identificar outros meios que venha ser desenvolvidos pela empresa, mas que em 10 anos da
entrada da Netflix no servigo de streaming ja aponta sua forca e consolidacdo no mercado.

Apesar das poucas pesquisas abordando andlises dentro de empresas em busca de
ferramentas de vantagem competitiva, a pesquisa identificou os pontos apontados em seu
objetivo e aponta que futuramente possam ser feitas novas investidas em se pesquisar novas
formas de uso das empresas com 0s recursos competitivos. A partir da abordagem proposta
utilizando o método de analise de discurso, a pesquisa se tornou mais compreensivel de se
analisar tomando pelo principio do uso de interpretacdo dos fatos ocorridos para atender 0s
objetivos da pesquisa. A pesquisa apresentou dificuldades, pois grande parte dos dados

apresentados da empresa foram colhidos por sites terceiros (portais, sites de tecnologia)
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devido a empresa disponibilizar poucos dados em seu site oficial entdo foi pesquisados
informac0des de entrevistas, reportagens, pesquisas de consultoria.

Conclui-se que a Netflix, utilizando as ferramentas de capacidades dinamicas, de
modo indireto, se fortalece em seu mercado e segue 0s principios adotados desde Penrose
(1959) até os mais atuais conceitos de construcdo das ferramentas para adquirir vantagem
competitiva em um mercado de alto investimento.

A partir dos resultados colhidos e a identificacdo das capacidades dinamicas inseridas
no contexto do fortalecimento de mercado da empresa, serve de preparacdo para pesquisas
futuras que usem esse caminho para analisar e identificar principios de vantagem competitiva
dentro das organizagdes e reinventar os conceitos como ja ocorreu na historia da visdo
baseados em recursos de Penrose (1959) até os estudos mais recentes de Barney e Teece, além
de aprimorar conceitos das capacidades dindmicas dentro da Netflix, tendo em vista que a

empresa segue se renovando e assim buscando a criacdo de novos recursos.
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