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RESUMO

A industria editorial brasileira estd passando por um momento de
transformacgdes. A adogédo de tecnologias digitais de leitura e de aprendizagem
tende a alterar a estrutura e as operagdes da industria, que ja vem se modificando
em fung¢ao da concentragdo em determinados subsetores e da entrada de empresas
internacionais no Brasil. Mudangas significativas ja aconteceram na industria editorial
dos Estados Unidos devido ao crescimento das vendas de e-books, mas ndo esta
claro se essas mudancas serao repetidas aqui.

Este trabalho busca identificar tendéncias e incertezas que podem influenciar
o desenvolvimento de possiveis futuros e planejar cenarios para a industria editorial
brasileira nos proximos 5 anos. Para isso, langa m&o do método de planejamento de
cenarios Loégica Intuitiva — DSI (Schoemaker, 1995), cuja aplicagao fez uso de dados
coletados através de desk research, observacao participativa e da técnica de analise
de setores industriais Rede de Valor (Nalebuff & Brandenburger, 1996). Como
resultado, s&o identificadas as tendéncias e incertezas a serem monitoradas e sao

descritos dois cenarios possiveis para essa industria.

Palavras-chave: Cenarios. Estratégia. Incertezas. Livro. Industria Editorial.
Rede de Valor. Brasil.



ABSTRACT

The Brazilian Book Industry is crossing a time of changes. The adoption of
digital reading and learning technologies tends to change the structure of the industry
and its operations. The industry is already being modified by concentration and
entrance of international players in the Brazilian Market. Significant changes has
taken place in the United States Book Industry due to the growth of e-books sales,
however it is not clear if they will repeat their role in Brazil.

This work aims to identify trends and uncertainties that may influence the
development of possible futures and to plan scenarios for the Brazilian Book
Industry. To reach these objectives, it uses the method developed by Paul
Schoemaker (1995), whose application made use of data collected by desk research,
participant observation and industry analysis based on Value Net technique (Nalebuff
& Brandenburger, 1996). As results, it identifies trends and uncertainties to monitor

and describes two scenarios for this Industry.

Key words: Scenario planning. Strategy. Uncertainties. Book. Book Industry.

Value Net. Brazil.
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1 INTRODUGAO

Desde o século XV nao havia uma possibilidade tdo concreta de mudanga na
difusdo de conteudo quanto a que esta se precipitando nos ultimos anos. A invengao
dos tipos mecanicos méveis e a impressao da primeira edicdo da Biblia, por
Johannes Gutenberg, em 1455 ou 1456, langaram os alicerces materiais para a
economia baseada no conhecimento e para a disseminagdo da aprendizagem em
massa. Agora, a adogédo de tecnologias digitais capazes de gerar e de prover
conteudo esta ocasionando uma evolugdo na distribuicdo de informacdo e

conhecimento sem precedentes. Para Epstein (2002, p.12):

como as tecnologias da linguagem oral e escrita e dos tipos méveis, essas
tecnologias eletronicas irdo alterar radicalmente o modo de transmisséo de
informacgdes, de leitura de histérias e de formagao de culturas. A edigédo de
livros nos préximos dez ou vinte anos sera bem diferente do curioso oficio
no qual ingressei cinquenta anos atras.

A industria editorial de livros’, objeto de estudo deste trabalho, € um negécio
relevante social e culturalmente, embora economicamente pequeno, de 27 bilhdes
de dolares em 2011 nos Estados Unidos? e de 4,8 bilhdes de reais em 2011 no
Brasil®. Para Lacy (1963), as editoras sdo empresas da comunicagdo, sendo que a
midia - por meio da organizagédo da editora - busca no proprio livro um instrumento
importante para todos os agentes econdmicos interessados, uma oportunidade de
negocio. Assim, ao selecionar e promover o livro adequado, a editora competente
consegue conectar o autor a sua audiéncia, com o intuito de obter lucro. Na visdo do
autor, a oportunidade e a busca por lucro é a principal motivagao da editora (LACY,
1963). As editoras, portanto, exploram economicamente conteudo originario de
criacao intelectual, protegido ou ndo, e tém o papel de seleciona-lo e de torna-lo
acessivel a populacéo interessada, seja por meio de livros ou arquivos digitais ou de
livrarias, venda direta, lojas virtuais ou da distribuicdo por parte de 6rgaos publicos.

A industria editorial € composta, tradicionalmente, por editores, distribuidores,

livreiros e suas redes de clientes e fornecedores, como autores, ilustradores,

' Todas as referéncias a industria editorial, negécio editorial, setor editorial ou negdcio do livro
referem-se a industria editorial de livros e exclui revistas e jornais, que também compde a industria
editorial.

% Receita de editoras de livros americanas em 2011. Fonte: BISG/ AAP.

3 Producao e Vendas do Setor Editorial Brasileiro 2011. CBL 2012.
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designers, graficas, empresas de softwares. Este trabalho preocupa-se
especialmente com as questdes relativas as editoras, porém considera os demais
integrantes da industria de acordo com suas interagdes.

A atividade editorial era e ainda é considerada nobre e relevante para a
sociedade, a ponto de ndo gerar impostos em muitos paises. E a Unica atividade
produtiva tratada de forma diferenciada pela Constituicdo que, em seu artigo 150°,
diz: “Sem prejuizo de outras garantias asseguradas ao contribuinte, é vedado a
Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios: [...] VI - instituir impostos
sobre: [...] d) livros, jornais, periddicos e o papel destinado a sua impressao”.

Pode-se presumir que esse papel continuara sendo relevante, no entanto, o
modus operandi dessa industria esta se modificando por meio da convergéncia entre
a internet, as novas formas de gerar e prover conteudo e a popularizagdo da leitura
em telas. A mudancga esta acontecendo mais rapidamente nos Estados Unidos e na
Inglaterra e mais lentamente em outros paises, como o Brasil, provocando profundas
transformagdes no negdcio do livro.

Nos Estados Unidos, onde houve mudangas concretas, a receita proveniente
da venda de e-books aumentou de U$ 869 milhdes para U$ 2,07 bilhdes* e 7,6% da
receita da industria editorial foi proveniente da venda de arquivos virtuais. Tal receita
nao provém de vendas feitas em lojas fisicas, ndo requer impressao dos livros em
graficas, ndo depende de estoques a gerenciar e ndo conta com grandes pedidos
iniciais feitos por redes de livrarias. Ndo se trata apenas de um novo canal de
distribuicdo, mas de uma nova logica, desde o desenvolvimento do produto até a
contabilidade do resultado. Tais transformagdes, que trazem oportunidades, trazem
também incertezas e ameacas, sendo que estas se referem especialmente a perda
de receita gerada pelo menor prego dos livros eletrénicos.

A situacdo da industria brasileira € diferente. Aqui os e-books ainda n&o
decolaram e representaram 0,18% do faturamento total do mercado em 2011°. No
entanto, diversos sinais permitem supor que a situagado devera mudar. A figura 1
mostra a evolucdo da venda de e-books no mercado americano. E possivel perceber
que o aumento das vendas de livros digitais comegou em 2009, dois anos apds o
langamento do Kindle, quando ja haviam outros leitores digitais e uma base de
consumidores aptos a comprar e-books. A figura 1 também permite observar que o

* Fonte: BookStats, 2012. AAP/ BISG, 2012.
® Fonte: Producéao e Vendas do Setor Editorial 2011. CBL, 2012.



13

nivel de venda de e-books cresceu enormemente em 2010, ano do langamento do
iPad e, em 2011, quando a Amazon introduziu o Kindle Fire. Nesses trés ultimos
anos, houve incremento gigantesco na disponibilizagdo de titulos digitais e isso,

aliado aos novos modelos de readers, propiciou o crescimento da venda de e-books.

Figura 1 - Evolugao da venda de e-books no mercado norte-americano.
Dados expressos em doélares americanos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora ndo seja possivel afirmar que o Brasil seguira exatamente o mesmo

caminho, a operacédo local da Amazon ja foi anunciada e a disponibilizagdo de obras
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digitais vem crescendo significativamente®, tendo passado de 10 mil para 16 mil
titulos em 6 meses. Além disso, outro fato que reforgca a hipotese de que a situagao
devera mudar é que o Governo Federal ja esta solicitando materiais digitais em seu
programa do livro didatico.

Diante dessa realidade, em que transformagdes acontecem de forma veloz e
independente das acdes de uma industria editorial que parece estar saindo de um
estado de congelamento’ e que busca alternativas para manter a viabilidade
financeira do seu negdcio, a construgao de cenarios é uma abordagem util para a
prospeccao de futuros possiveis, que permite as empresas pensar estrategicamente,

reposicionar-se com vistas a manutencao, crescimento ou desenvolvimento.
1.1 PROBLEMA

O mercado editorial brasileiro esta comecando a passar por uma série de
transformacgdes. A adogédo de tecnologias digitais de leitura e de aprendizagem
tende a alterar a estrutura e as operagdes da industria, que ja vem se modificando
em fung¢ao da concentragdo em determinados subsetores e da entrada de empresas
internacionais, que enxergam o Brasil como o ultimo mercado inexplorado,
democratico e em crescimento do mundo.

A industria editorial € um setor que, embora de pequena relevancia
econdbmica, tem importancia crucial no indice de desenvolvimento humano, ja que é
um dos responsaveis pela disseminacdo de conhecimento e pela difusdo de
determinados aspectos da cultura, atuando diretamente sobre a educacdo®. Desde
que o homem passou a expressar-se por meio da escrita, o livro tem sido
instrumento privilegiado, embora n&o unico, de registro e difusdo do saber,
destacando-se também em outras fungdes, como o entretenimento, a propaganda
de ideias politicas, religiosas, filosoficas, etc. No entanto, esse status vem sendo
questionado pela proliferacdo de conteudo gratuito na internet e o papel das
empresas da industria editorial esta comegando a ser revisto.

Noticias ilustrativas dos fatos descritos acima foram publicadas na imprensa

® Fonte: MELO, Eduardo. Em 6 meses, catalogo de eBooks em portugués salta de 11 para 16 mil
titulos. Site Revolugcao ebook em 20 agosto de 2012. Disponivel em: <http://revolucacebook.com.br/6-
meses-catalogo-ebooks-portugues-salta-11-para-16-mil-titulos/. Acesso em: 21 ago. 2012.

" Processo de mudanca organizacional, de acordo com a proposta de Kurt Lewin (1951).

8«0 item educacdo é avaliado pelo indice de analfabetismo e pela taxa de matricula em todos os
niveis de ensino” (PEREIRA, 2012).
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brasileira constantemente. Em abril de 2012, a Apple anunciou que a ibookstore
passaria a ter loja brasileira e, em maio, a empresa anunciou a desisténcia dessa
iniciativa em fungcdo da complexidade tributaria local. Todavia, a Amazon postergou
a abertura da loja brasileira de abril para setembro, depois postergou mais, sem
definir data e estuda vender também livros fisicos, além dos digitais propostos
inicialmente, pois ndo estaria conseguindo aderéncia dos editores locais. No
entanto, a Wiley (multinacional do segmento técnico-profissional) anunciou a
abertura de operagdes no Brasil com estrutura propria.®

Ainda no inicio de abril, foi divulgado o resultado da pesquisa Retratos da
Leitura no Brasil (IPL, 2010), que apontou diminuigdo no numero de brasileiros
considerados leitores (50% versus 55%, em 2007) e redu¢do também na quantidade
de livros lidos (1,85 versus 2,4, em 2007). Informagdes como essas circulam na
imprensa diariamente e exemplificam o nivel de mudangas que estdao acontecendo,
ou prestes a acontecer, no panorama editorial nacional.

Assim como ocorrem transformacdes na industria editorial, o Brasil passa por
mudangas de ordem socioeconémica. Na ultima década, 32 milhdes de pessoas
ascenderam a chamada “nova classe média”, que hoje tem aproximadamente 95
milhées de pessoas, detém 46% do poder de compra e corresponde a 50,5% da
populagdo do pais'®. Mesmo que os indices de leitura estejam diminuindo, o
mercado consumidor brasileiro vem crescendo como um todo, criando oportunidades
para as empresas. Tal realidade ndo € compartilhada pela grande maioria dos
mercados consumidores mundiais e repete-se apenas em paises que nao
apresentam as mesmas condi¢cbes democraticas ou socioeconbémicas que o Brasil,
como india e China. Embora os indices de crescimento do PIB brasileiro sejam
baixos'' e as perspectivas para os préximos anos sejam duvidosas, o atual
momento socioecondémico é considerado um caso singular.

A conjuntura socioecondmica do pais, as movimentagodes internas da industria
editorial e a adogéo de tecnologias digitais de leitura e aprendizagem caracterizam
um ambiente em transformagdo que requer, por parte das empresas, uma

abordagem estratégica voltada para acao frente a incertezas. Diante das mudancgas

® Noticias veiculadas pelo Publishnews.

'% Secretaria de Agbes Estratégicas, 2012

RS 4,14 trilndes em 2011, com acréscimo de 2,7% em relagdo ao ano anterior. IBGE. Em 2011,
PIB cresce 2,7% e totaliza R$ 4,143 trilhdes. Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/home/presi
dencia/ noticias/noticiavisualiza.php?id_noticia=2093>. Acesso em: 25 jul. 2012.
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que estdo acontecendo e que podem concretizar-se, o problema que este trabalho

pretende investigar é:

Que cenarios poderao formar-se para a industria editorial brasileira nos
préximos cinco anos?

Para Huss (1988), o resultado mais importante da ferramenta de prospecgao
de cenarios ndo é predizer a sequéncia de eventos, antes disso, € oferecer
entendimento sobre a dinamica do ambiente, as tendéncias e incertezas-chave para
monitorar e os limites dos desfechos do futuro para o qual se pretende planejar.
Esses insights auxiliam os tomadores de decisdo a avaliar quando as condi¢cdes sao
corretas para uma mudancga estrutural de maior porte. Para tanto, este estudo
também se propde a identificar:

Quais sao as tendéncias e incertezas que podem conduzir a um ou outro
cenario?

A identificagao desses elementos pode ser util para as empresas da industria
editorial, que, em maior ou menor grau, temem pela continuidade do negdcio e
anseiam por indicativos sobre o que pode vir a acontecer. O planejamento de
cenarios conduz, no minimo, a uma maior qualidade do pensamento estratégico e

faculta, junto a outras iniciativas, a ac&o frente a incertezas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho se justifica por quatro fatores. O primeiro diz respeito ao fato de
a industria editorial ser considerada importante para disseminar a cultura e a
educacao de um pais e, consequentemente, apoiar a expansdo do indice de
desenvolvimento humano. O segundo fator, relacionado com o primeiro, é a
iminéncia de mudancgas na industria, que pode conduzir a diferentes estados futuros
e levar a ruptura dos modelos de negodcios vigentes e coloca em cheque a
potencialidade das editoras de continuar selecionando e disseminando conteudos. O
terceiro fator trata da contribuicdo académica deste trabalho, pois embora momentos
de incerteza sejam cada vez mais comuns nos dias atuais e as metodologias de
cenarios sejam apropriadas para explora-los, elas sdo pouco difundidas nos meios

académico e empresarial brasileiros. E, além disso, at¢é o momento nao foi
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encontrado estudo similar em publicagées nacionais. O quarto fator diz respeito ao
interesse particular do pesquisador, que atua na industria editorial.

Em relagdo ao primeiro fator, a industria editorial € considerada elo importante
entre a producado, sele¢cdo e disseminacdo de conhecimento, contribuindo para o
desenvolvimento humano das nacbdes. Como foi dito anteriormente, ela recebe,
inclusive, tratamento constitucional diferenciado. O futuro da difusdo de conteudo
literario, educativo, técnico-cientifico e de lazer possivelmente interessa, portanto,
aos agentes responsaveis por promover a educacdo e a cultura no pais. Orgéos
publicos também podem estar atentos a essa questdo, uma vez que as tecnologias
que impulsionam parte das mudangas no mercado editorial podem trazer
alternativas para incrementar a educacdo e afetam diretamente o orgcamento do
Governo Federal, responsavel pelo maior programa de compra de livros do mundo,
estaduais e municipais. Além disso, cabe ao governo regular o setor, por meio de
leis como a Lei do Direito Autoral e a Lei do Livro, de beneficios fiscais e de outras
iniciativas.

Sobre o0 segundo fator, como referido anteriormente e conforme sera
detalhadamente explorado mais adiante, a industria editorial esta passando por um
momento de incertezas sem precedentes. No Brasil, mudancas estdo sendo
aguardadas, sem saber que desdobramentos terdao, mas nos Estados Unidos, ja se
pode observar a concretude dos acontecimentos, com diminuigdo do faturamento da
industria em funcédo da adocao da leitura em telas.

O planejamento de cenarios para a industria editorial brasileira, bem como a
identificacdo das tendéncias e incertezas que podem conduzir a um ou outro futuro,
€ relevante para todos os integrantes deste setor - autores, editoras, agentes,
distribuidores, varejistas e outros vendedores, assim como para o0s 0rgaos
governamentais responsaveis pelas politicas de leitura e educacgéo do pais.

Os integrantes da industria editorial tém interesse especifico no tema desta
dissertagdo, ja que ha mudangas significativas acontecendo, caso da entrada de
concorrentes internacionais no Brasil e do aumento do poder aquisitivo da
populacdo, e prestes a acontecer, como a adogao de tecnologias digitais. Tais
mudangas trazem temores relativos a rentabilidade e a continuidade do negdcio do
livro, assim como oportunidades, gragas ao uso que se pode fazer da tecnologia e
ao advento da “nova classe média”.

Boa parte dos processos editoriais, se nao todos, precisam ser repensados
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para abarcar a disponibilizagdo de conteudo digital, desde as negociagbes de
direitos autorais até o ato de diagramar o livro, passando especialmente pela
investigacdo de possibilidades de recriar formas de transmitir certos conteudos,
como o educacional e o infantil.

Nesse sentido, o planejamento de cenarios € util para desafiar o pensamento
corrente e investigar novas possibilidades. No entanto, esse método é pouco usado
no meio empresarial e pouco difundido também nos meios académicos. Como o
mundo esta se transformando rapidamente e momentos de incertezas sdo comuns,
este trabalho também se justifica por apresentar alguns dos mais recentes estudos
sobre cenarios e explorar o método de forma pratica.

De modo particular, o tema deste estudo interessa ao pesquisador por fazer
parte da industria editorial e atuar em um grupo de empresas que comercializa,
publica, desenvolve e industrializa o produto livro. Esta pesquisa podera ser utilizada
como recurso para a formulagdo estratégica do grupo, que também se preocupa
com a continuidade e a rentabilidade do seu negdcio. O fato de o pesquisador fazer
parte de uma empresa do setor editorial resulta em grande comprometimento com o
resultado deste trabalho.

Além disso, até o presente momento nao foi encontrado estudo similar em
pesquisas e referéncias bibliograficas. O tema é recente e somente em 2012 foi
publicada a pesquisa O livro digital no mundo editorial e a evolugdo histérica do
copyright e das estratégias de apropriagdo de lucro (ALMEIDA, 2012), que, entre
outras questdes, busca explicar os fatores que justificam a difusdo do conteudo

digital, cujos dados serdo considerados para a construg&o de cenarios.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é descrever cenarios para a industria editorial

brasileira, nos proximos cinco anos.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos, pretende-se neste trabalho:
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= descrever e analisar o estagio atual da industria editorial brasileira;
= identificar, descrever e analisar as tendéncias e incertezas que poderao

conduzir a um ou outro cenario.

Tais objetivos justificam-se pela necessidade da industria editorial
compreender as tendéncias e incertezas que estdo emergindo e tomar decisdes
estratégicas para a continuidade das empresas. O setor passa por um momento de
ansiedade e o modelo de negocios vigente esta sendo questionado. Por outro lado,
fatores sociais e econdmicos podem indicar a manutencédo e até o crescimento do
modelo atual em paises onde a educagdo ainda precisa ser muito desenvolvida e
onde ha um novo universo de consumidores sendo formado, como € o caso do
Brasil, ou ainda, desenvolvimento de outros modelos.

Para Schoemaker (1995), as organizagbes podem se beneficiar do
planejamento de cenarios, especialmente se a industria estiver passando por
mudangas significativas ou se estiver prestes a passar por elas; se houver
diferencas importantes de opinides; se tiver apresentado custos inesperados no
passado; se nao criar novas oportunidades; se a qualidade do pensamento
estratégico for baixa; e se os concorrentes estiverem usando planejamento de
cenarios.

Diante da situagdo atual da industria editorial brasileira, em que ha sinais
claros de que transformagdes ocorrerao, sem que haja certeza de como elas de
desenvolverdo, o planejamento de cenarios pode ser uma abordagem util para o

pensamento estratégico das empresas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

No primeiro capitulo, é apresentado de forma resumida o objeto de estudo - a
industria editorial brasileira, e define-se o problema da pesquisa, bem como suas
justificativas e objetivos.

A seguir, o segundo capitulo consiste no referencial teorico, partindo
primeiramente da investigagdo de teorias de cenarios, explorando seus usos e
justificativas. A segunda parte desse capitulo consiste num estudo sobre a técnica
de analise de setores industriais baseada no conceito de Redes de Valor.

No terceiro capitulo, descreve-se o método a ser seguido, incluindo seu
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desenho e etapas. Também é apresentada uma figura sintese do método e seus
limites s&o esclarecidos.

No quarto capitulo, a industria editorial brasileira é descrita e analisada de
forma mais detalhada. A industria norte-americana, restrita aos Estados Unidos, é
apresentada e analisada de forma a proporcionar comparagbées com a industria
brasileira.

O capitulo 5 apresenta os resultados encontrados, de acordo com os
objetivos deste trabalho.

Por fim, o sexto capitulo consiste em um breve resumo e inclui algumas

consideragdes sobre o estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste trabalho € prospectar cenarios para a industria editorial
brasileira. Para atingi-lo, investigam-se algumas das principais teorias de cenarios,
da mesma forma que estabelece um comparativo entre alguns métodos de
planejamento de cenarios, com base no estudo realizado no projeto desta pesquisa.

Em seguida, s&o explorados os fatores que resultam em eficacia no uso dos
métodos de cenarios e da-se especial atengdo as caracteristicas e definicbes dos
impulsionadores dos campos politico, econémico, social e tecnologico. Por fim, o
meétodo a ser utilizado neste trabalho € explorado.

Na segunda etapa deste capitulo, é realizado um estudo da técnica de analise
de setores industriais baseada no conceito de Redes de Valor. Tal conceito privilegia
a analise das relagdes de competicdo e de colaboragdo entre os elementos da
industria e a percepg¢ao do negdcio como um jogo, assim como se propde a facilitar
a percepgao de novas oportunidades estratégicas (NALEBUFF e BRADENBURGER,
1996).

A exploragao das teorias de cenarios e o estudo do método a ser adotado
prestam-se a atingir os objetivos deste trabalho, pois consistem em uma das
abordagens estratégicas frente a incertezas (SCHOEMAKER, 2002). A industria
editorial brasileira passa por um periodo de transformacdes e de duvidas e pode se
beneficiar dessa abordagem.

A técnica de analise de industrias Rede de Valor e o estudo conceitual dos
fatores PEST sao estudados com intuito de aumentar a qualidade dos inputs para
aplicacdto do método de planejamento de cenarios (NALEBUFF e
BRANDENBURGER, 1996).

2.1 CENARIOS

O planejamento de cenarios ja foi definido de diversas maneiras por
diferentes autores. Para Schoemaker (1995), trata-se de um método disciplinado
para imaginar futuros possiveis, nos quais as decisdes organizacionais sdo tomadas.
A esséncia do planejamento de cenarios € identificar tendéncias e incertezas-chave
e mistura-las em cenarios que sao internamente consistentes (SCHOEMAKER,
1991).
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Porter (1985) definiu cenarios como uma visdo internamente consistente do
que o futuro pode vir a ser, ndo uma previsdo, mas um estado futuro possivel. Ja
Schwartz (1996) definiu cenarios como uma ferramenta para ordenar as percepgdes
de alguém ou de um grupo sobre diferentes estados futuros possiveis nos quais as
decisbes sdo tomadas. E Ringland (2002) conceituou planejamento de cenarios
como parte do planejamento estratégico que relata as ferramentas e tecnologias
para gerenciar as incertezas do futuro.

Para Schoemaker (1995), o planejamento de cenarios simplifica uma
avalanche de dados em um numero limitado de possiveis estados. Cada cenario
conta uma histéria de como varios elementos podem interagir em certas condigdes.
Em 1991, o autor escreveu que o planejamento de cenarios € uma ferramenta para
estratégia quando a completa racionalidade e estruturacdo nao for possivel. O tipo
de situagdo a qual cenarios se aplicam poderia ser comparado a um jogo de futebol,
em que a melhor abordagem é desenvolver um senso de estratégia, tal como atrasar
0 jogo para proteger o resultado ou correr para cansar o adversario, ao invés de
analisar cada jogada individual.

Para Ringland (2002), cenarios sao possiveis visbes do mundo que
proporcionam um contexto no qual as decisbes podem ser tomadas. Cenarios nao
predizem o futuro, mas podem chamar a atengdo para um conjunto de mudangas e
contextos, permitindo o entendimento e o controle da situacido. Eles proporcionarao
uma viséo a frente para decisdes de investimentos, inteligéncia de mercado, novos
produtos e mercados, etc.

Cenarios apresentam mais do que a descricdo de um estado final, eles
enfatizam a dindamica e evidenciam como se vai de determinado estagio a outro.
Devem refletir uma variedade de pontos de vista (de dentro e de fora do objeto) para
cobrir uma ampla gama de possibilidades. Nesse sentido, o foco do planejamento de
cenarios nao é prever o futuro, nem caracterizar completamente sua incerteza, mas
sim limitar as incertezas.

O planejamento de cenarios contrasta com outros métodos de planejamento
por lidar com ambientes de muitas incertezas e de alta complexidade. Cenarios
ainda se diferenciam por explorar o impacto de varias incertezas sobre a estrutura
atual; por avaliar diversas variaveis que podem se modificar ao mesmo tempo; e por
tentar incluir, além de analises objetivas, interpretagdes subjetivas. Cenarios tém o

objetivo de desafiar o senso comum e enxergar possibilidades que, de outras
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formas, seriam ignoradas (SCHOEMAKER, 1995).

Pode-se notar que ndo ha uma definicdo exata que capture a esséncia do
planejamento de cenarios (CHERMACK et al., 2001). O que distingue o método é
que nao é uma predicdo, nem previsdo; ndo € focado em encontrar o futuro certo,
mas em desafiar os paradigmas do pensamento corrente e difundir uma série de
histérias nas quais a atencéo € direcionada a aspectos que poderiam ser de outra
forma negligenciados (SCHOEMAKER, 1995). O método de planejamento de
cenarios pode ser usado no processo de planejamento estratégico ao integrar
aspectos dos cenarios prospectados, mas o processo de planejar cenarios é feito de
forma separada (MINTZBERG, 1994).

2.1.1 Por que estudar cenarios?

Para Schoemaker (2002), vive-se em um tempo de rapidas mudancgas
tecnoldgicas e de instabilidade global e tende-se a ver as incertezas como inimigas.
Contudo, é nelas que residem as grandes oportunidades. Para o autor, o acreditar
em muitas certezas ndo é condizente com os dias de hoje e o planejamento de
cenarios é uma das formas de se preparar para o desconhecido (SCHOEMAKER,
2002).

Schoemaker (2002) exemplifica com o caso de um trabalho que realizava
como consultor de uma empresa de seguros, dias antes dos atentados de 11 de
setembro de 2001. O grupo discutia que nivel de importancia dar a perdas causadas
por catastrofes naturais ou por ataques terroristas e se aumentaria o pregco dos
seguros em fungéo disso. Nao houve tempo para conclusées, mas em novembro do
mesmo ano, Warren Buffet, principal acionista de outra seguradora responsabilizou-
se sobre o enorme erro de a companhia n&o ter antecipado a necessidade de coletar
prémios extras para se prevenir de ataques terroristas (SCHOEMAKER, 2002, p.xiii).

Nesse sentido, o uso da metodologia de cenarios tem por objetivos desafiar
0s pensamentos recorrentes e ir além das tendéncias mais 6bvias para buscar um
entendimento profundo do sistema. E uma ferramenta para organizar o pensamento
e proporcionar a comunicagdo necessaria para a definicdo da estratégia futura.
Planejar cenarios pode ser util para organizar inputs, reconhecer padrdes e sintetizar
informagdes (SCHOEMAKER, 1991).

Planejamento de cenarios contrasta com outros métodos de planejamento
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tradicionais, que tendem a ter menor eficacia em ambientes de muitas incertezas e
de alta complexidade.
Para Schoemaker (1991), as condigbes favoraveis a aplicagado da analise de

cenarios sao:

= Alto grau de incerteza;

= Muitas surpresas custosas terem acontecido no passado;

= Um numero insuficiente de novas oportunidades percebidas e geradas;

= A qualidade do pensamento estratégico é baixa;

= O setor sofreu mudangas significativas ou esta para sofré-las;

= Uma linguagem uniforme é buscada pela empresa,;

= Existem fortes diferengas de opinido, cada qual com seus méritos;

= Seu concorrente esta usando planejamento de cenarios.

Para Schwartz (1996), cenarios s&o ferramentas que ajudam na adogao de
uma visdo de longo prazo, em um mundo com grande incerteza. Cenarios sao
historias sobre as “formas” que o mundo podera assumir no amanha, que podem
ajudar uma organizagao a reconhecer e adaptar-se as mudangas em seu ambiente.
O autor sugere ainda que cenarios sdo métodos para articular os diferentes
caminhos que possam existir e definir os movimentos e passos mais adequados
para cada um deles.

O planejamento de cenarios €, portanto, util para desenvolver o pensamento
estratégico e apresenta-se como uma alternativa viavel para lidar com mais de uma
variavel ao mesmo tempo (SCHOEMAKER, 1991), algo comum nos tempos de hoje,
e consiste em um método sistematico para identificar as incertezas e as
oportunidades que nelas residem (SCHOEMAKER, 2002).

2.1.1.1 Cenarios como ferramenta de aprendizagem organizacional

De acordo como exposto no item anterior, planejamento de cenarios presta-se
também para facilitar as discussbes e qualificar o pensamento estratégico. Para
Chermack et al. (2001), as técnicas de planejamento de cenarios foram
desenvolvidas inicialmente como uma ferramenta para a tomada de decisbes
estratégicas. No entanto, elas tém sido percebidas como importantes ferramentas

para aprendizagem organizacional.
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Para De Geus (1988), aprendizagem organizacional é o processo em que a
equipe de gestdo muda os modelos mentais correntes acerca da empresa, dos
mercados e da concorréncia. Senge (1994) identifica trés estagios do processo de
aprendizagem organizacional: 1) mapeamento dos modelos mentais, 2) desafio
destes modelos, 3) aprimoramento desses modelos. O planejamento de cenarios
tem demonstrado alcangar esses trés estagios (GEORGANZAS e ACAR, 1995).

O constante aprendizado organizacional é o motivo principal de sobrevivéncia
das empresas (DE GEUS, 1988). Num estudo conduzido por ele, 30% das 500
maiores empresas do ranking da revista Fortune ndo sobreviveram depois de 13
anos de terem sido listadas pela primeira vez, e os achados sugerem que tais
empresas tinham foco em gerenciamento das atividades econémicas, em detrimento
do desenvolvimento da capacidade de institucionalizar a mudanca pelo uso de suas
forgcas internas (sistematizar o aprendizado organizacional). De Geus pontua que o
processo, inicialmente, é desafiador e complexo, mas afirma que a unica vantagem
competitiva que as empresas terdo no futuro sera a capacidade de seus executivos
aprenderem mais rapidamente do que a concorréncia.

De acordo Ringland (2002), muitas organizacbes atribuem aos métodos de
cenarios os seguintes beneficios:

= criagdo de linguagem comum, que permite que a organizagao adquira senso
de visédo e cooperacgao para um esforgco comum,;

= desenvolvimento de profissionais especialistas, com capacidade para o
pensamento estratégico e para formar redes de conexao entre as distintas
areas da organizagao;

= cooperacdo entre equipes, ideias, prazos e responsabilidades, reduzindo
desgastes e tensdes internas.

2.1.2 Principais métodos de planejamento de cenarios

Godet (2000) afirma que na pratica ndo ha um unico método para o
desenvolvimento de cenarios, mas uma variedade de métodos para a construgao,
sendo alguns simplistas e outros sofisticados. Entretanto, pontua o autor, ha um
consenso de que o termo método de cenarios somente se aplica para uma
abordagem que inclua um numero de etapas especificas.

Huss e Honton (1987) classificam os métodos em trés categorias: Ldgica
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Intuitiva, descrito por Wack (1985) e praticado por GBN e por DSI International;
Analise do Impacto das Tendéncias, praticado por Future Group; e Analise do
Impacto Cruzado, praticado por Center for Future Researches, que usa INTERAX, e
por Battelle, que usa BASICS.

Quadro 1 - Categorias e métodos de cenarios, segundo Huss e Honton

Légica Intuitiva
- GBN
- DSI

Légica Intuitiva

Anadlise do Impacto das Tendéncias Analise do Impacto das Tendéncias

Analise do Impacto Cruzado Analise Prospectiva

Fonte: Huss e Honton, 1987.

Durante o projeto anterior a esta pesquisa, os métodos acima foram
detalhadamente estudadas, de forma a optar-se por uma delas. Para este trabalho,
optou-se por suprimir a analise de cada metodologia e descrever apenas a que sera
utilizada. No entanto, a sintese comparativa elaborada durante o projeto anterior a
esta pesquisa foi mantida para apresentar as etapas de que consistem os métodos

de planejamento de cenarios, bem como os pontos comuns entre eles.

Quadro 2 - Sintese comparativa

Identificar a

Definir decisdes

. Definir periodo, ST Definir
decisao principais e R
estratégica escopo e horizonte EOTEND @

rateg stakeholders ambiente
principal temporal
Especificar Identificar . Relacionar
P Selecionar A
forgas tendéncias e variaveis variaveis do
ambientais incertezas sistema
o o Selecionar
Identificar as Identificar forgcas A
: X variaveis-chave
forcas motrizes . motrizes o
. Analisar . Identificar
Descobrir . Construir .
tendéncias e : estratégia dos
elementos . conjunto de
. incertezas, - atores e
predeterminados cenarios e
. descrevendo-as tendéncias
e incertezas Escolher Adotar
criticas cenarios

hipéteses



Estabelecer a
l6gica dos
cenarios

Descrever
cenarios em
narrativas

Interpretar as
implicagcbes na
decisao principal

Fonte: Adaptado de Huss e Honton, 1987.

Projetar
alternativas
para cada
incerteza

Identificar
relagoes entre
as incertezas.
Excluir
alternativas
impossiveis

Construir temas
para cenarios
iniciais

Checar
consisténcia e
plausibilidade

Desenvolver
cenarios de
aprendizagem

Novas
pesquisas.
Modelos
quantitativos.
Avaliar
relevancia e
consisténcia

Relacionar
tendéncias
Definir
probabilidade
dos eventos e
ajustar
extrapolagbes

Documentar
cenarios com
graficos e
narrativas

Analisar
implicagbes nas
decisbdes
estratégicas

2.1.3 Caracteristicas comuns a métodos efetivos de cenarios
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Determinar
probabilidades
condicionais

Construir
cenarios para
cada hipétese
Hierarquizar os
cenarios

Efetuar
analises de
sensibilidade

Descrever
cenarios em
narrativas

Analisar
opgoes
estratégicas

Algumas caracteristicas sdo comuns aos meétodos de cenarios, segundo

Chermack et al. (2001). No artigo A Review of Scenario Planning, sugerem que

pensamento sistematico, desafio ao pensamento corrente dos tomadores de

decisdo, narragdo de varias historias, escopo amplo, conhecimento prévio das

principais questdes, foco em redefinir a percepg¢ao da realidade e exame de forgas

nao relacionadas sdao comuns a diversos métodos de planejamento de cenarios

(CHERMAK et al., 2001, p.23-24).

Os autores analisaram varios métodos e concluiram que todos podem ser

entendidos como sistemas (SENGE, 1994), mesmo que nao sejam explicitamente
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definidos como tal. Justificam a afirmacéo por todos requererem inputs, processos,
outputs e feedback, considerando os seguintes passos: dados iniciais (inputs) como
ponto de partida; a manipulagao desses dados no processo; evolugao para cenario
inicial; checagem dos cenarios em termos de consisténcia e retorno aos dados para
feedback.

Todos os métodos analisados por Chermack et al. (2001) s&o assertivos em
relagdo a necessidade de desafiar o pensamento corrente dos tomadores de
decisao e ao fato de que cenarios contam multiplas histérias, embora nem todas as
propostas defendam o mesmo numero de historias. Os autores afirmam que
cenarios sao projecdes de escopo amplo e nado focadas num ponto especifico. Nao
sdo, portanto, comparaveis a projegcdes, por exemplo. Para Schoemaker (1995),
aqueles que conseguirem ver uma maior gama de possiveis futuros estardo em
posicao muito melhor para aproveitar as oportunidades inesperadas.

Ainda segundo Chermack et al. (2001), o conhecimento prévio das questdes e
preocupagdes acerca do objeto € necessario porque o objetivo principal do
planejamento de cenarios € enriquecer a forma como os executivos pensam e
aprendem.

Ja a ressignificacdo da realidade e a descoberta de abertura estratégica que
segue o rompimento do pensamento corrente s&o, no fim, a esséncia do
empreendedorismo (WACK, 1985). Sob muitos aspectos, planejamento de cenarios
evoca o tipo de pensamento necessario ao se iniciar um negocio e o elemento
empreendedor é vantajoso quando se considera como “‘comegar de novo”. Esse
conceito € comum em todos os métodos revisados (CHERMACK et al., 2001, p.24)

Finalmente, as metodologias estudadas neste trabalho e também por
Chermack et al. (2001) integram, em todos os casos, for¢gas nao relacionadas, sejam
elas econbmicas, tecnoldgicas, ambientais, competitivas, politicas ou sociais para,
ao serem examinadas, definirem eventos de ocorréncia predeterminada e eventos
incertos, independente da forma como cada autor os nomeia: forcas motrizes, forcas
propulsoras, impulsionadores, tendéncias e incertezas, variaveis-chave.

Para Porter (1980), os agentes de mudanga mais fortes sdo chamados de
forgcas propulsoras. Schwartz (1996) sugere que o processo de construgdo de
cenarios inicie pela busca de forgas motrizes, seguindo o mesmo conceito que
Porter. O autor discorre que muitos fatores ndo sao intuitivamente obvios, e

identificar esses fatores fundamentais € tanto o inicio, quanto um dos objetivos do
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meétodo de planejamento por cenarios.

Para Ringland (2002), o mapeamento das forgas motrizes com maior
capacidade de moldar o futuro do setor também constitui etapa inicial do método.
Assim como para Schoemaker (1995), em que identificar tendéncias e incertezas é o
terceiro passo do método. Da mesma forma, na descrigdo do método Analise
Prospectiva, por Godet (2000), observa-se que a definicdo de variaveis-chave
encontra-se entre as primeiras etapas.

Assim, todas as metodologias investigadas neste trabalho tém como um
ponto comum a identificacdo dos impulsionadores que podem conduzir a um ou

outro cenario e que requerem um aprofundamento teérico, o que é feito a seguir.

2.1.3.1 Impulsionadores

As forgas propulsoras - ou motrizes, ou tendéncias e incertezas, ou
impulsionadores - sdo geralmente identificadas dentre forgas externas que exercem
influéncia sobre o ambiente a ser estudado, seja ele uma organizagdo ou setor
industrial. Essas for¢cas, consideradas macro-ambientais, sao comumente
denominadas como PEST: politicas, econbmicas, sociais e de mercado e
tecnologicas. Alguns autores, como Etzel, Walker e Stanton (2001) nomeiam outras
categorias, como demograficas, concorréncia e legais. No entanto, conceitualmente,
todas essas categorias estdo incluidas entre nos aspectos politico, econémico,
social e tecnologico.

Uma mudanca em quaisquer dessas forgcas pode causar mudangas nas
outras. Elas sado inter-relacionadas, dinamicas, sujeitas a mudangas e praticamente
incontrolaveis por uma organizacao (ETZEL, WALKER e STANTON, 2001).

Para Porter (1980), muitos dos fatores que impulsionam o setor e a maior
parte das forgas se originam no ambiente imediato. Supde-se que, se 0 objeto de um
planejamento de cenarios € uma industria, como é o caso neste trabalho, devem ser
considerados também os fatores relativos ao ambiente industrial. Como, por
exemplo, as taxas de crescimento do setor, aprendizagem dos compradores,
alteragdes nos custos dos insumos, inovagao em produto, inovagdo em marketing,
inovacdo em processo, mudanga estrutural em industrias adjacentes, mudangas na
politica regulatéria, entradas e saidas (PORTER, 1980); globalizagdo, uso e
aplicativos da internet, usos do produto, mudanga tecnoldgica, difusdo do
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conhecimento técnico, preferéncias de compra, mudangas nas preocupacgoes,

atitudes e estilos de vida da sociedade.

2.1.3.1.1 Fatores Politicos

No escopo deste trabalho, politica inclui os aspectos regulatorios,
internacionais e nacionais. Para Aaker (2001), considerar ou ndo as restri¢gdes legais
ou os aspectos regulatérios € importante para detectar oportunidades e ameacas a
estratégia. Como exemplo, a propria industria editorial de varios paises se beneficia
da isenc&o de impostos ao ser considerada importante para o desenvolvimento das
nacgoes.

Aaker (2001) afirma ainda que desenvolvimentos politicos internacionais sao
muito dificeis de prever. Similarmente, Schwartz (1996) aborda que as leis afetam
todo e qualquer esforco. Restricdes de cada pais em relacdo ao fluxo comercial
internacional é parte dos exemplos citados pelo autor, ao referir a industria de livros.
Mais recentemente, a Corte Americana determinou o fim do projeto do Google de
digitalizar obras orféas.

Etzel, Walker e Stanton (2001) sugerem que as forgas legais e politicas
influenciam de forma direta a conduta de toda empresa e s&o agrupadas em quatro
categorias: politicas fiscais e monetarias, legislagcdo social e regulamentagdes,
relagbes governamentais com a industria e legislagado especifica sobre o marketing.

Para Little (2002), as mudangas e acontecimentos politicos funcionam como
impulsionadores importantes, como for¢cas capazes de contribuir na determinagao do
futuro de uma organizagdo. No momento atual, as barreiras comerciais impostas ou
eliminadas pelo governo brasileiro tém afetado o fluxo de comércio internacional de
alguns produtos, como veiculos importados e, especialmente no caso deste
trabalho, livros.

Dentre os aspectos politicos a investigar, estdo (Adaptado de: Serra et al,
2003):

1. Politica internacional do governo:

» influéncia dos acordos internacionais no desenvolvimento do mercado
interno/externo vinculado a industria, na obtencdo de matérias-primas e de
outros bens e servicos;

= influéncia das restricbes ou do impedimento as transacgdes internacionais por
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fatores de natureza politica;
= aspectos regulatérios do Brasil: direitos autorais, tributagdo diferenciada para

o produto e/ ou matérias-primas.

2. Regulamentag&o comercial:

= restricbes ou impedimentos a exploragdo do negdcio;

= politica de regulamentacéo das relagdes concorrenciais;
= responsabilidade civil;

= regulamentagdo das condi¢des de acesso a distribuigcéo;
= regulacéo do prego de venda o produto;

= regulagcédo dos meios de comunicagao.

3. Regulamentacgao técnica:

= dos locais de producéo;

= regulamentagdo e normas técnicas de concepgéo de produtos;

= de seguranga, de materiais, de energia, de comercializagéo, de qualidade e
de protecdo do ambiente.

2.1.3.1.2 Fatores Econbémicos

Segundo Aaker (2001) algumas estratégias podem ser afetadas por
julgamentos sobre a economia, especialmente sobre inflagdo, taxa de desemprego e
saude da economia em geral. O autor afirma que investimentos significativos devem
ser feitos em periodos de fortalecimento da economia, para evitar perdas.
Atualmente, boa parte das industrias € sensivel ao cambio, gragas a globalizagao.
Por isso, torna-se relevante analise da balanga comercial e de outros fatores que
afetam as moedas.

O ambiente econémico afeta as atividades das organizagbes, sendo
considerado por Etzel, Walker e Stanton (2001) uma forga ciclica significativa, que
passa por quatro estagios: prosperidade, recessao, depressido e recuperagéo. Por
esse motivo, torna-se importante acompanhar o estagio de ciclo econbémico e
identificar em qual deles o ambiente atual encontra-se. Ainda segundo os autores, o
ciclo de prosperidade representa um periodo de crescimento econémico, em que as

empresas podem langar novos produtos ou entrar em novos mercados, por exemplo.
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O ciclo de recessédo representa um periodo de retragdo, em que gastos s&o
reduzidos, especialmente os destinados a lazer e supérfluos, quando as
organizagbes desses segmentos enfrentam dificuldades. O ciclo de recuperagéo
representa o periodo em que a economia esta saindo de uma recessao e entrando
na prosperidade. Os autores salientam que, em todos os ciclos, as organizagbes
podem ter ameacas ou oportunidades.
Dentre os fatores econdmicos a considerar, segundo Serra et. al (2003),
estao:
1. Taxa de juro:
= Influéncia no custo de funcionamento da industria, de compra de
equipamentos, materiais e bens;
= Influéncia no preco de venda dos produtos e nas vendas.
2. Fontes de financiamento:
= Disponibilidade de fontes de financiamento disponiveis e adequacéo;
= Poder das fontes de financiamento.
3. Politica cambial:
= Influéncia no custo de compra de equipamentos, materiais e bens de
servico;
= [nfluéncia no custo de venda e de financiamento.
4. Inflagéo:
= Influéncia no preco de venda dos produtos;
= Impacto no volume das vendas.
5. Sistemas de tributagao:
= Influéncia das formas de tributagdo dos lucros e rendimentos, produtos,
equipamentos, materiais, bens e servigos.
6. Politica aduaneira na importacdo de produtos intermediarios para a
producgao, de bens finais e na exportacao;
7. Sistemas de tributagdo do rendimento dos clientes: Impacto na legislagéo
fiscal, imposto sobre a renda, lei de mecenato, etc.;
8. Politica de rendimentos e aspectos sociais: influéncia nos custos de pessoal
da industria;
9. Incentivos a atividade: impacto dos incentivos disponiveis ao investimento,
para a internacionalizagéo e para o consumo.

10. Politica de emprego e formacgao profissional:
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= Caracteristicas da regulamentacgéao trabalhista;

= Qualificacdo dos recursos disponiveis;

» Impacto da taxa de desemprego no recrutamento da mao de obra e nas
vendas.

11. Ambiente econémico genérico:

= Influéncia dos investimentos privado e publico;

= Clima de confianga dos empresarios e clientes.

12. Previsao do produto interno bruto total e do setor.

2.1.3.1.3 Fatores Sociais

As organizagbes precisam considerar o0s valores sociais como
impulsionadores em seus processos e planejamento de cenarios, segundo Little
(2002). Dentre as questdbes a avaliar, estdo as politicas ambientais,
telecomunicagdes, forgas demograficas, saude e outras, segundo o autor, que
reconhece a impossibilidade de prever todas essas questbes, mas que salienta a
importancia de questionamentos sobre o quanto a organizagao esta preparada para
mudangas nos padrdes.

Para Etzel, Walker e Stanton (2001), os padrbes socioculturais, como estilo
de vida, crencgas e valores estdo mudando muito mais rapidamente hoje do que no
passado. No Brasil de hoje, por exemplo, a chamada nova classe C valoriza os
habitos de consumo das classes A e B, mas imprime seu préprio estilo.'

Nessa abordagem, estdo incluidos entre os fatores sociais as condigdes
demograficas, que sao referentes as caracteristicas da populagdo, como tamanho,
distribuicdo e crescimento. As caracteristicas mais comuns que descrevem uma
populagado incluem idade, sexo, ciclo de vida familiar, escolaridade, renda e etnia
(ETZEL, WALKER e STANTON, 2001).

Para Aaker (2001), as variaveis demograficas mais influentes s&o idade,
renda, educacgao e localizagdo geografica. Se considerar a opinido dos autores e a
situacdo do Brasil atual, ha muito o que se analisar, considerando a emergéncia de
milhdes de pessoas ao mercado consumidor, especialmente na regido nordeste.

Dentre os fatores sociais a considerar, segundo Serra et. al (2003), estéo:

"2 |nstituto Data Popular. Disponivel em: <www.datapopular.com.br>. Acesso em: 11 abr. 2012.
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1. Fenbmenos de opinido/moda:

= Movimentos de defesa do consumidor;

= Grupos de pressao, fenbmenos de moda, convicgdes de natureza religiosa,
politica ou de outra natureza;

= Influéncia dos meios de comunicacgao e dos lideres de opinido.

2. Fatores demograficos:

= Taxa de crescimento da populacéo;

= Distribuicdo da populagao por regides e sexo;

= Estrutura etaria da populacéo;

= Taxa de natalidade e mortalidade.

3. Fatores sociais:

» Reparticdo das familias por classes sociais e da riqueza por regioes;

= Composicao das familias;

= Evolucdo dos casamentos e divorcios;

= Ciclo de vida das familias.

4. Fatores culturais:

= Habitos de leitura, aprendizado e entretenimento cultural.

5. Habitos de consumo:

* Propensao as mudancgas;

= Motivagdes genéricas de compras;

= Grau de adesao do consumidor ao produto.

6. Habitos de compra:

= Locais, quantidade e frequéncia de compra.

2.1.3.1.4 Fatores tecnoldgicos

A tecnologia, quando entendida como técnicas de uso, cria um elo com o
conceito de inovagao tecnolégica. Quando uma nova tecnologia € desenvolvida por
meio de transformacdes e modificagcbes em uma ferramenta, um produto ou um
processo, constitui-se uma inovagédo (DONADIO, 1983).

Para Aaker (2001), uma das dimensdes da analise de ambiente é constituida
das tendéncias ou eventos tecnolégicos que ocorrem fora da industria e que tém
potencial para causar impacto sobre ela. Podem representar uma oportunidade ou
uma ameaga. Ndo obstante, o autor reflete que quando surge uma nova tecnologia
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nao significa que os negdcios baseados na tecnologia anterior se tornardo
decadentes imediatamente, pois existe um periodo de transicdo. O autor pondera
que uma nova tecnologia pode nao sinalizar o fim de outra existente e, até que a
nova tecnologia esteja disponivel, as anteriores poderao ser aperfeicoadas de forma
a reagir frente a nova.

O autor comenta sobre as dificuldades de predi¢do dos rumos da tecnologia e
relata estudos sobre os esforgos empreendidos na previsdo de novas tecnologias,
que foram bem-sucedidos, como a previsao sobre haver televisdo em todos os lares,
o advento de superautoestradas, de fabricas automatizadas e outros. Mas, apesar
dessas evidéncias de sucesso, o autor observa que a previsdo do impacto de
tecnologias de forma individual tem menor expressao frente ao impacto n&o linear de
uma tecnologia sobre a outra. O autor sugere maior sensibilidade ao impacto de um
possivel desenvolvimento tecnoldgico sobre outros.

Aaker (2001) exemplifica também o caso da TV de alta definicdo. Esperava-
se que, por ter melhor tecnologia de imagem e som, ela rapidamente criasse um
mercado para aparelhos de TV, transmissao e infraestrutura. No entanto, talvez a
invasédo dessa tecnologia levasse mais tempo, por questdes politicas (decisdo por
um padrdo tecnoldgico) e dificuldade de criagdo de massa critica. Sem massa
critica, as operadoras ndo podem investir. Por outro lado, sem programagao os
fabricantes de TV também n&o investem em produtos. O autor observa que a
conjungao de uma grande tecnologia com empresas influentes e um mercado n&o
foram suficientes para forgar o processo (AAKER, 2001).

Assim, uma empresa deve basear suas decisdes sobre tecnologias nas quais
investir em um entendimento completo de cada tecnologia na sua cadeia de valores
(PORTER, 1980).

As empresas também precisam ter uma melhor dimens&o de suas escolhas
tecnoldgicas no que se refere ao consumidor. Pode-se comparar a adogado de uma
tecnologia ao estabelecimento de uma fronteira. Os primeiros que chegam s&o os
“‘exploradores”, motivados e destemidos. Os seguintes s&o os “pioneiros”, que
buscam beneficios, sdo mais conscientes em relagdo a obstaculos; os proximos séo
os “céticos”, que precisam ser convencidos dos beneficios, e os “paranoicos”, que ja
estdo convencidos mas temem os riscos. Por ultimo, seguem os “retardatarios”, que
podem nunca vir a chegar a fronteira (PARASURAMAN e COLBY, 2002).

Dentre os fatores tecnoldgicos a serem investigados ao buscar identificar os
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impulsionadores de cenarios, ou tendéncias e incertezas, estdo (Adaptado de Serra
et al, 2003):

1. Influéncia da tecnologia sobre o produto: surgimento de produtos substitutos

ou concorrentes;

2. Influéncia da tecnologia na produgéo: surgimento ou ndo de novos materiais,

fontes energéticas, técnicas produtivas diretas, técnicas de gestdo da

produgao, novos equipamentos.

3. Influéncia da tecnologia no mercado:

= Alteragédo das necessidades dos clientes;

= Desenvolvimento do produto atual.

4. Influéncia da tecnologia na comercializagéo:

» [nfluéncia no desempenho da embalagem, nos processos de armazenagem,
nos meios de transporte e custos desses e no grau de satisfagdo dos

clientes.

2.1.4 Opcgao pelo método Légica Intuitiva - DSI

2.1.4.1 Justificativa

Esta pesquisa tem como propdsito elucidar que cenarios poderdo se formar
para a industria editorial brasileira. Outros objetivos do trabalho s&o identificar e
descrever as tendéncias e incertezas criticas para a condugdo de um ou outro
cenario.

Para atingir tais objetivos, sera usado o método de planejamento de cenarios
proposto por Paul Schoemaker (1995), classificado como Ldgica Intuitiva - DSI -
sem, no entanto, aplicar as etapas 9 e 10 (Desenvolvimento de modelos qualitativos
e Selecao de cenarios de decisédo), que nao teriam relevancia para o propésito deste
estudo.

O método Légica Intuitiva - DSI foi escolhido por possibilitar de forma explicita
o alcance dos objetivos especificos desta dissertagdo. Além disso, o método efetua
analise de impacto cruzado e de sensibilidade, caracterizando-se como levemente
mais complexo do que outros métodos da mesma escola.

Assim como Schwartz e Van der Heijden, Schoemaker atuou na area de
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planejamento de cenarios na Royal Dutch/ Shell. Ndo surpreende, pois, que esse
modelo também se baseie na metodologia da Logica Intuitiva, a mesma empregada
na Shell e na GBN.
Para Schoemaker (1995, p.27), a constru¢do de cenarios ajuda a mapear o
conhecimento sobre o futuro, dividindo-o em dois grupos:
a) elementos sobre os quais acreditamos saber alguma coisa, e

b) elementos que consideramos incertos ou desconhecidos.

Em seu processo, o modelo DSI destina uma etapa para a identificacdo das
principais tendéncias e outra para identificar as principais incertezas. Schoemaker
(1993) ratifica esse pressuposto afirmando que a identificagdo das tendéncias e
incertezas € o principal elemento da construgéo de cenarios. O autor exemplifica as
tendéncias e incertezas da seguinte forma: imagine que vocé esteja planejando
escalar uma montanha. Vocé sabe que a montanha tem uma certa elevacgao, que o
caminho esta delimitado pelo mapa, que vocé pode escalar um determinado
percurso por dia. Essas sao as certezas, ou as tendéncias do cenario. O que vocé
nao sabe sdo as exatas condi¢gbes do tempo, a interagado entre outros montanhistas
na trilha e as mudangas no terreno desde o ultimo levantamento. Essas sdo as
incertezas do cenario (SCHOEMAKER, 2002).

Outro ponto que se destaca no modelo DSI sdo as precaugdes quanto a
consisténcia dos cenarios. Schoemaker (1995) propde checar trés tipos de
consisténcia:

a) compatibilidade das tendéncias com o escopo de prazo do cenario,

b) compatibilidade entre os estados finais das incertezas assumidos em um
cenario,

c) compatibilidade em relacdo as posigbes assumidas pelos principais
stakeholders no cenario em estudo.

Pelos pontos relacionados, pode-se observar que a abordagem de
Schoemaker presta-se aos objetivos deste trabalho, especialmente no que concerne
a abordagem estratégica frente a incertezas (SCHOEMAKER, 2002).

2.1.4.2 Descricdo do método

Shoemaker (1991, 1995, 2002) propbs alguns passos para a construgédo de
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cenarios, embora ratifique que o método ndo € uma receita, mas sim um modelo que
oferece um ponto de partida, cujo propdsito € expandir a imaginagdo e também
disciplina-la, e que requer que se entre no processo com criatividade até para deixar
o método de lado, se necessario (SCHOEMAKER, 1991, 1995 e 2002). O método
Légica Intuitiva - DSI contém os seguintes passos:

1. Definicao do escopo e das questdes importantes que precisam ser

respondidas. Uma série de fatores vai definir o escopo dos cenarios:

= Tempo: influenciado pelo nivel das mudangas tecnoldgicas, ciclo de vida
dos produtos, horizonte de planejamento dos concorrentes, estabilidade
politica, social, ambiente regulatorio, volatilidade passada e incertezas na
industria, e o tempo requerido para desenvolver novas capacidades. De
forma geral, quanto mais curtos os ciclos na industria, mais curto deve ser o
tempo.

= Limites: é preciso determinar onde estabelecer as linhas ao redor dos
cenarios de acordo com produtos, mercados, areas geograficas, tecnologias,
industrias correlatas e competidores. Os limites dependem das questdes que
se deseja responder, como o alcance dos desafios estratégicos (global e
regional).

2. ldentificacao dos principais stakeholders. Além dos interessados mais
obvios, como clientes, fornecedores, concorréncia, empregados, acionistas e
governo, o autor recomenda identificar suas caracteristicas relativas a politicas,
interesses, forgas e posigdes, procurando saber como eles se modificariam ao longo
do tempo e por qué. Que atores vao moldar o futuro do negécio e seu ambiente?
Esses precisam ser identificados e trazidos para dentro do processo.

Para determinar o escopo dos cenarios, pode ser util considerar uma série de
questoes:

= Como os concorrentes estdo avaliando essas questdes?

= A industria tende a pensar a curto prazo e/ ou limitar o horizonte estratégico?

= Se olhar quinze anos atras, teria sido util prospectar cenarios? Quantas
mudancgas ocorreram desde entdo?

= Ha novos produtos, tecnologias ou concorrentes emergindo na industria?
Eles estdo encurtando o ciclo industrial? Expandindo limites? Ha novos

modelos de negocios surgindo? Como inclui-los na analise?
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Uma vez definidos escopo e stakeholders, € preciso coletar informagdes, a
matéria bruta para a constru¢do de cenarios. O autor sugere formular perguntas-
chave e definir questdes de importancia estratégica, avaliando também que
informagdes no passado teriam sido uteis para definir estratégias atuais e
desenvolver alternativas viaveis para o futuro. Essa fase é caracterizada por um
processo ainda divergente que se propde a gerar as questbes-chave que serdo
usadas para obter as informacdes.

Tais informagdes podem ser obtidas por meio de entrevistas e de artigos,
opinides de lideres e visionarios da industria. A pesquisa pode ser tdo focada ou
extensa quanto necessario e pode incorporar dados de pesquisas que ja tenham
sido conduzidas. Elas podem também ser baseadas em entrevistas
semiestruturadas. De forma geral, o autor sugere conduzir entrevistas com varios
integrantes-chave da industria e varios experts, além de clientes, fornecedores,
reguladores e até concorrentes (SCHOEMAKER, 2002).

A coleta de informagdes tem propdsito também de identificar as forgas
externas que estdo direcionando a mudanga. O autor sugere procurar por padrdes,
examinando especificamente as forcas em relacdo aos aspectos politico,
econdbmico, social e tecnologico (PEST) e certificando-se de que sao fontes
primarias de mudanca na industria, pois algumas podem ser sintomas de
direcionadores mais profundos. Sugere questionar se as forgas identificadas estéo
afetando outras industrias também, se sdo globais, nacionais ou regionais
(SCHOEMAKER, 2002).

3. Identificagao das tendéncias basicas e

4. Identificagcao das incertezas basicas Depois de definido o escopo,
levantadas as informagdes e as forcas-chave, o autor propde identificar as
tendéncias e incertezas basicas, relacionando que fatores politicos, econémicos,
sociais, tecnolégicos, legais e industriais certamente afetardo a estrutura da industria
e quais eventos, cujas consequéncias sdo incertas, podem afetar o escopo.

Todos os participantes do processo devem concordar que tais tendéncias sao
fundamentais. As tendéncias podem ser apresentadas como declara¢gdes definitivas.
O autor exemplifica como tendéncia o fato de a tecnologia da informagao ser
amplamente distribuida e sugere que as incertezas seriam as questbes de
privacidade e uso relativos a tecnologia da informagéao.

E importante explicar por que tais incertezas sdo mais importantes do que
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outras e como elas se inter-relacionam, elegendo as incertezas principais. O
exemplo dado pelo autor € uma matriz de correlacdo que pode ser construida
mostrando em que extensao cada incerteza é relacionada com cada uma das outras
incertezas-chave. Tal matriz permite um teste de consisténcia sobre as crengas
fundamentais, ja que certas correlagbes sao estatisticamente improvaveis. Também
é util identificar quais incertezas s&o centrais (amarradas a todas as outras) e quais
sdo periféricas e isoladas. Depois de identificadas as incertezas, devem ser
propostas as futuras alternativas possiveis para cada uma delas.

Se houver duvidas se uma forgca € tendéncia ou incerteza, ao autor propde
gue se considere a evidéncia que esta por tras da forga, questionando: se ela pode
ser representada como tendéncia ao longo do tempo; o que pode enfraquecé-la ou
reverté-la no futuro; se ha concordancia ampla de que € uma a tendéncia em relagao
ao periodo estabelecido. Caso nao se tenha certeza, trata-se de uma incerteza.

5. Construcao de cenarios forgcados. Depois de ranqueadas as tendéncias
e incertezas basicas € possivel definir cenarios iniciais, colocando todos os
elementos negativos em um cenarios e todos os elementos positivos em outro. Tais
cenarios sdo uma forma simplificada de representar situagdes complexas, apenas
um ponto de partida e possivelmente inconsistentes.

6. Checagem de consisténcia e plausibilidade. E sugerido checar a
consisténcia e a plausibilidade de cada cenario inicial. Algumas questdes podem ser
levantadas: se ha inconsisténcias na forma como as incertezas sao dispostas; se as
tendéncias sdo compativeis umas com as outras, assim como com as alternativas
futuras assumidas nos cenarios iniciais; se os stakeholders estdo colocados em
posicdoes em que ndo gostariam de estar e poderiam mudar (se positivo, adicionar
essa possibilidade ao cenario). O autor sugere checar trés tipos de consisténcia: das
tendéncias, das incertezas e dos stakeholders.

Como resultado dessas avaliagdes, € possivel eliminar combinag¢des que nao
sao factiveis e criar novos cenarios, até que adquiram consisténcia. A partir daqui, €
preciso voltar para tras e verificar se 0s novos cenarios suportam a vasta gama de
futuros possiveis. Também é possivel testar a viabilidade dos cenarios questionando
clientes, fornecedores, reguladores, parceiros estratégicos sobre sua viabilidade.

Nesta etapa, se as incertezas forem variaveis puramente categorizaveis, os
testes de consisténcia vao precisar de apoio de técnicas de probabilidade e/ ou de

analise de impacto cruzado, em vez de correlagdes.
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Caso ndo seja possivel obter satisfatoria organizagdo das tendéncias e
saidas, pode ser util abandonar os cenarios forcados e focar nas duas ou trés
incertezas mais importantes. O objetivo € avistar os cenarios iniciais, de forma a
explorar e estudar cada um deles. Parte do aprendizado inclui um exame de como
os competidores ou outros stakeholders se comportariam em cada cenario. Tais
cenarios deveriam resultar em cenarios de decisdo e se aceitos devem ser
expressos em detalhes.

7. Desenvolvimento de cenarios de aprendizagem. Organizar os temas
estratégicos surgidos no passo anterior, de forma a construir cenarios plausiveis. As
tendéncias podem ser agrupadas da mesma forma em cada cenario, mas os
resultados, quando considerados plausiveis, podem ser manipulados e ter mais ou
menos peso em diferentes cenarios. Esses cenarios sdo ferramentas para pesquisa
e estudo, ainda n&o para tomada de decisio.

8. Identificagdo de necessidades adicionais de pesquisa. Neste ponto
pode ser preciso desenvolver novas pesquisas e entrevistas, identificando tdpicos,
chamados de “blind spots”, que precisem ser aprofundados e que podem dar
suporte aos cenarios definitivos.

9. Novo exame de consisténcia interna e desenvolvimento de modelos
quantitativos. Os cenarios escolhidos servirdo de base para a construgcdo de
modelos quantitativos que possam formalizar as interagbes em suas variaveis e
permitir simulagdes. Os modelos podem ajudar a quantificar as consequéncias de
varios cenarios, em termos de comportamento de pregos, taxas de crescimento,
participacdo de mercado, etc.

10. Selecao de cenarios de decisao. Os cenarios detalhados tém o principal
objetivo de testar a forgca da estratégia atual e preparar as organizagbes para
competir num futuro de muitas incertezas. Os cenarios finais devem respeitar quatro
aspectos: ser relevantes (conectados aos modelos mentais dos usuarios) e ao
mesmo tempo desafiar o pensamento corrente; ser internamente consistentes e
plausiveis; ser contrastantes, ou seja, descrever futuros fundamentalmente
diferentes ao invés de variagcdes sobre o mesmo tema; e escrever um estado final

equilibrado, estavel por um tempo razoavel.
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2.2 REDE DE VALOR

Em seu livro Estratégia Competitiva - Técnicas para Analise de Industrias e da
Concorréncia, Michael Porter (1985) traz uma abordagem esclarecedora de quando
se deve utilizar cenarios. Segundo o autor, a unidade apropriada para a analise de
cenarios é a industria, identificando os cenarios industriais. Os cenarios industriais
permitem que uma empresa traduza a incerteza em suas implicagbes estratégicas
para uma industria particular. Com enfoque na industria, as incertezas
macroecondmicas, politicas, tecnologicas e outras ndo sdo analisadas em seu
proprio beneficio, mas testadas em busca das implicagdes para a concorréncia. Os
cenarios industriais também incluem explicitamente o comportamento da
concorréncia, uma fonte-chave de incerteza na escolha de estratégias (PORTER,
1985).

Ainda segundo Porter (1985), as cinco forgas competitivas (novos entrantes,
ameaga de substitutos, poder de negociacdo dos compradores/ fornecedores e
rivalidade entre concorrentes) constituem a fundagao conceitual para a construgao
de cenarios industriais, juntamente com a identificagdo de todas as incertezas que
podem afetar a industria.

No entanto, a abordagem de Porter, embora largamente utilizada em todo o
mundo, é considerada parcial quando o objetivo € avaliar novas conformacgdes de
uma industria e oportunidades, ja que Porter tende a ver todas as outras empresas,
sejam elas concorrentes, fornecedores ou compradores, como ameagas a
lucratividade e ignora as muitas interagdes positivas que podem acontecer
(BESANKO et al., 2006).

Como um complemento das cinco forgas de Porter, Nalebuff e Brandenburger
(1996) introduziram o conceito de Rede de Valor, que consiste em fornecedores,
clientes, concorrentes e complementadores. Similar as cinco forcas, ela se difere
pela insercdo dos complementadores e por avaliar também as oportunidades, nao
apenas as ameagcas aos lucros (BESANKO et al., 2006).

Segundo Nalebuff e Brandenburger (1996), o modo como 0s negocios sao
administrados hoje contraria a nogéo de guerra empresarial. E preciso ouvir clientes,
trabalhar em conjunto com fornecedores e estabelecer parcerias, inclusive com os
concorrentes. “Ademais, ha poucos vencedores quando os negocios sao conduzidos

como uma guerra. O resultado tipico de uma guerra de precos € a renuncia do lucro
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global” (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996, p.13).

O conceito de Rede de Valor foi introduzido por Nalebuff e Brandenburger
para apoiar a compreensao da estrutura da Coopeticdo nos negocios. A Rede de
Valor, ilustrada pela figura 2 demonstra as inter-relagdes entre a empresa e os
agentes diretamente envolvidos com ela - fornecedores, clientes, concorrentes e
complementadores. Ela ndo anula a analise das cinco for¢cas proposta por Porter,
mas enquanto esta avalia principalmente as ameacgas aos lucros, a analise da Rede
de Valor avalia as oportunidades. Uma analise completa deve considerar ambas, as
oportunidades e as ameagas que cada forga representa (BESANKO et al., 2006,
p.337).

Figura 2 - Rede de Valor

Clientes

A

Competidores «<— > Empresa <——>» Complementadores

Y

Fornecedores

Fonte: Nalebuff e Brandburger, 1996.

Na dimensao vertical da estrutura da Rede de Valor, encontram-se os clientes
e os fornecedores da empresa. Os recursos para a producdo ou servico partem dos
fornecedores para a empresa e os produtos finais ou servigos fluem da empresa
para os clientes. O fluxo monetario faz o caminho inverso, partindo dos clientes para
a empresa e dessa para os fornecedores.

Nem clientes, nem fornecedores podem estar em primeiro lugar, pois eles
desempenham papéis simétricos, sendo “sécios na criagado de valor” (NALEBUFF e
BRANDENBURGER, 1996). Isso quer dizer que, em um processo produtivo, cada
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um dos atores contribui para a agregacéo de valor do produto final. Os fornecedores
devem prover recursos que possibilitem a empresa conceber um produto final que
atenda as necessidades do cliente e cujo valor seja percebido por ele. Por isso,
fornecedores, empresa e clientes cooperam entre si contribuindo para a geragao de
valor e para a solucéo dos problemas de cada um.

Na dimensdo horizontal da Rede de Valor estdo posicionados de forma
simétrica os complementadores e os competidores. Complementadores sdo agentes
cuja atuagado na Rede de Valor possui efeito agregador, fazendo com que a sua
participagdo promova mais valor para determinada empresa. De modo geral, os
clientes valorizam mais o0 seu produto quando dispéem também do produto do
complementador.

Os complementadores também podem ser definidos como agentes que
fornecem complementos para um produto ou servigo tornando-o mais atraente e a
complementacdo é sempre reciproca. Os competidores representam mais do que
firmas que atuam no mesmo ramo industrial. Trata-se de colocar-se no centro da
Rede de Valor e observar quem sdo os agentes que tornam o seu produto menos
valioso. O competidor € 0 agente que torna a empresa menos interessante para os
demais participantes do jogo de negdcios.

Para compreender o jogo de negdcios do qual uma organizagao participa
deve-se dar um giro pela sua Rede de Valor, colocando-a no centro e focalizando as
relacdes entre seus clientes, fornecedores, competidores e complementadores. E
importante observar que esses agentes também possuem suas proprias Redes de
Valor, formando multiplas redes.

A abordagem da Teoria dos Jogos relaciona-se com a Teoria da Coopetigdo
porque nos jogos de negdécios ha uma questao prioritaria: acertar nas estratégias e
nas tomadas de decisdes. Porém, assim como ocorre com os atores que interagem
na Rede de Valor da Teoria da Coopeticdo, nenhuma decisdo pode ser tomada de
forma independente de outros fatores (como enfatiza a Teoria dos Jogos). Da
mesma forma, comportamento e a posigao dos jogadores influenciam na definicao
do jogo e na forma como ele ocorre entre as empresas (NALEBUFF e
BRANDENBURGER, 1996).

Em vista disso, as relacbes na Rede de Valor desenvolvem tamanha
complexidade que alguns estudos foram realizados em diferentes contextos



45

econdmicos, ampliando-os e criando diferentes metodologias de pesquisa acerca do
tema, como o estudo da tipologia de coopeticdo a partir da dindmica interfirmas para
criagédo de valor (DAGNINO e PADULA, 2002).

“Tais estudos demonstram que a estratégia de coopeticdo é multidimensional,
multifacetada e assume diversas formas e niveis de analise” (CHIN; CHAN; LAM,
2008). As relagdes coopetitivas sdo complexas, porque consistem em ldgicas de
interacao diadicas, em que os atores envolvem-se em uma relacéo hostil, devido aos
interesses conflitantes e, por outro lado, amigavel, devido aos interesses comuns.

Em situagcdes de negocios, Nalebuff e Brandenburger (1996) observam que
as pessoas tendem a considerar que existe uma guerra em que ha apenas um
vencedor, apenas um op¢ao, e que tudo € competi¢cdo. Porém, a visao excludente
de opgdes pode deixar de lado complementos importantes decorrentes da
cooperagao e parcerias com competidores. Pode parecer estranho para os agentes
que, enquanto competidores, eles possam ter seus negdcios literalmente ao lado um
do outro, criando complementaridades que ainda ndo existiam, como a localizacao e
a formagao de mercados. Na visdo de Bengtsson e Kock (2000), essas cooperagdes
e complementaridades, sdo impossiveis de ocorrer, pois € impraticavel cooperar e
competir nas mesmas atividades, como venda de produtos, acesso ao mercado e
formagdo de prego. Ja para Zineldin (2004), ha graus de cooperagdo entre
competidores em diferentes momentos, o que pode levar a predominancia de acoes
cooperativas, competitivas ou a um equilibrio entre estes comportamentos. Na
coopeticdo participantes independentes “cooperam entre si e coordenam as suas
atividades, dessa forma colaborando para alcangar objetivos mutuos, mas ao
mesmo tempo, competindo entre si, bem como com outras empresas” (ZINELDIN,
2004, p.780). Para o autor, nesse jogo de soma nao zero, ou seja, de ganha-ganha,
ha beneficios mutuos para os parceiros. Segundo ele, sete condigbes sao
necessarias para a coopeticao:

1. Dois ou mais individuos, grupos ou organizagbes que estdo dispostos a
engajar-se em um relacionamento de troca interativa;

2. Cada parte possui algo de valor que a outra parte quer;

3. Cada uma das partes esta disposta a desistir de seu "algo de valor" para
receber em troca o "algo de valor" que pertence a outra parte - em outras
palavras, a relagdo é percebida como mutuamente gratificante;

4. Cada parte é livre para aceitar ou rejeitar os termos e condigdes de troca
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que vai deixa-los melhor (ou pelo menos nao pior) do que antes da troca;

5. As partes sdo capazes de se comunicar e interagir umas com as outras;

6. As partes reconhecem que os valores éticos e normas, a interdependéncia,
compromisso e adaptagdo sido cruciais para a criagao, desenvolvimento e
aperfeicoamento de uma relagéo positiva, sustentavel a longo prazo; e

7. As partes podem estabelecer um equilibrio positivo entre os pros e contras
da relagao.

A coopeticdo € positiva para os atores quando, ao cooperar com um
competidor, amplia-se o tamanho do mercado por alocarem-se os competidores em
uma mesma regido (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996). Criar novos produtos
e servicos em cooperagao com competidores pode aumentar o tamanho do mercado
ou gerar mercados completamente novos, de forma que a cooperagao € melhor para
ambos os parceiros do que se nao cooperassem entre si (NALEBUFF e
BRANDENBURGER, 1996). A estratégia de coopeticdo traz uma promessa de
explicar a rede de interdependéncia entre as firmas por um “sistema de criagcédo de
valor coopetitivo”, ou seja, o uso da cooperagado competitiva para ampliar o valor dos
diversos participantes na Rede de Valor. Esta orientagdo nas estratégias pode fazer
com que cooperagdo e a competicdo coevoluam (DAGNINO e PADULA, 2002),
complementando-se.

O conceito de coopeticdo sera utilizado neste trabalho como caracteristica a
observar nos desdobramentos dos cenarios da industria editorial, bem como para

analise da atual rede de valor.

2.3 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

O esteio tedrico desta dissertacdo € constituido pelo estudo do método de
planejamento de cenarios proposto por Paul Schoemaker (1995) e tem como
complementos a investigacdo do modelo de analise de industrias Rede de Valor,
conforme definido por Nalebuff e Brandenburger (1996), bem como o estudo
conceitual dos impulsionadores de cenarios dos campos politico, econdmico, social
e tecnoldgico.

O meétodo de planejamento de cenarios proposto por Schoemaker (1995) e
conhecido como Laogica Intuitiva DSI (Decisions Strategy International) tem como
primeiros passos a identificacdo de escopo, tempo, stakeholders, tendéncias e



47

incertezas. Para apoiar essas etapas, entendeu-se pertinente aplicar a técnica de
analise de industrias Rede de Valor (Nalebuff e Brandenburger, 1996) e os conceitos
gerais acerca dos fatores politicos, econdmicos, sociais e tecnoldgicos, identificados
como PEST.

Tanto o modelo de Rede de Valor quanto os fatores PEST também séo
estudados para permitir a necessaria amplitude de inputs, requerida pelo método de
planejamento de cenarios de Paul Schoemaker. Rede de Valor possibilita identificar
caracteristicas e elementos da industria além da obviedade e o estudo conceitual
dos fatores PEST tem o objetivo de apoiar a identificacdo de dados consistentes

para o planejamento de cenarios.
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3 METODO

Para atingir os objetivos deste trabalho, sera utilizado o método de
planejamento de cenarios proposto por Paul Schoemaker - Légica Intuitiva DSI. De
acordo com o exposto na analise desse método, ele parte da definicdo do escopo e
de questdes que precisam ser respondidas. A partir da identificacdo dos limites do
cenario e do que é preciso responder, é possivel determinar o periodo que o estudo
deve considerar.

Como o periodo é influenciado pelo ciclo de vida dos produtos, nivel de
mudanga tecnoldgica, horizonte e planejamento dos concorrentes, volatilidade
passada e incertezas na industria, assim como tempo requerido para desenvolver
novas capacidades € indicado realizar uma analise do setor industrial antes de
iniciar a aplicagdo do método de construgdo de cenarios. Tal analise contemplara
diversos conceitos comuns na literatura de administragdo de empresas e a técnica
Rede de Valor (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996).

Figura 3 - Método / sintese
Etapa 1 Etapa 2

— Coleta de Dados — Desk Research e Entrevistas

i i Etapa 3

Analise da Industria
Editorial Brasileira

! |

Analise dos Dados

—> Cenarios Etapa 4
Definir o escopo
l Etapa 5
Identificar Stakeholders
Referencial
Tedrico i Etapa 6

Identificar tendéncias basicas
l Etapa 7
Identificar incertezas-chave

i Etapa 8
Construir temas para cenarios iniciais

i Etapa 9
Checar consisténcia e plausibilidade

i Etapa 10
Desenvolver cenarios de aprendizagem

Fonte: Elaborado pelo autor
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Optou-se pela construcdo de dois cenarios, que sao elaborados a partir das
informagdes identificadas nas entrevistas. Essa decis&o ¢ justificada pela adequagao
aos objetivos deste trabalho, pois dois cenarios prestam-se a criar uma visao e
permitem uma forma clara de distingdo entre dois mundos, sem sugerir, que um
deles seja melhor ou mais provavel. Planejamento de cenarios se presta a isso, n&o
a definir um futuro certo.

O entorno, conforme ja citado, € a industria editorial brasileira. O estudo é
limitado ao Brasil, em funcido das caracteristicas particulares que o diferenciam dos
demais paises, embora as transformagdes que ja estdo ocorrendo no mundo
desenvolvido sejam analisadas para a construgdo dos cenarios brasileiros.

Em relagdo aos stakeholders a serem considerados, o estudo tera como
proposta considerar especialmente as editoras, pois € o primeiro elo da industria ser
afetado pelos impactos das novas tecnologias e por focalizar o estudo em um

ambiente mais restrito e, consequentemente, poder atribuir resultados mais precisos.

3.1 COLETA DE DADOS

Neste trabalho, a coleta de dados é feita em trés etapas - coleta de dados em
documentos (desk research), observagdo participativa e entrevistas com
especialistas - procurando abranger as etapas 3 a 5 do método de planejamento de
cenarios de Paul Schoemaker, com objetivo de identificar stakeholders, tendéncias e
incertezas-chave.

Para Yin (2001), utilizar multiplas fontes de evidéncia e confronta-las por meio
da triangulagao, providenciando diferentes medidas do mesmo problema, € o meio
de aumentar a validade de construto. As fontes de evidéncia podem ser de diversos
tipos. As fontes utilizadas neste trabalho sao:

= Documentos: de instituicbes do setor, nacionais e internacionais;
documentos governamentais; documentos contendo informagdes relativas
ao tema do estudo (politica, economia, sociedade e tecnologia, por
exemplo); matérias de revistas e jornais: entrevistas, apanhados,
informacgdes pontuais;

= observagao participativa do autor em Congressos. Como o autor tem vinculo
profissional com o setor, pode-se considerar sua experiéncia como analoga

a observacao participativa;
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= entrevistas semiestruturadas com especialistas.

Enfatizando a necessidade de a coleta de dados n&o se limitar a entrevistas,
Yin (2001) afirma que, apesar de a aquisicdo de dados basear-se principalmente no
nivel dos individuos, as conclusbes ndo devem se apoiar inteiramente em
entrevistas como fonte de informagéo. Nao se deseja coletar informag¢ao sobre como
o objeto do estudo é percebido pelos individuos, mas sobre o objeto em si. Ainda
segundo Yin (2001) a utilizagdo mais importante de documentos € a de corroborar e
expandir evidéncias de outras fontes. As instituicdes do setor possuem material

publicado, existem publicagdes brasileiras e internacionais especializadas.

3.1.1 Desk Research

A primeira etapa da coleta de dados € a pesquisa em documentos, tanto
setoriais, quanto governamentais, bem como documentos de publicagcbes de
referéncia sobre politica, economia, sociedade e tecnologia, de forma a orientar o
autor na identificacdo de tendéncias na evolugédo da industria e na fundamentagao
de posi¢des. Sao incluidas fontes como pesquisas na internet, artigos e publicagdes
especializadas. Como critérios para esta etapa, procura-se identificar dados e
informagdes que possam servir como inputs para o planejamento de cenarios, ou
seja, que possam apoiar a identificagdo dos stakeholders e de tendéncias e

incertezas.

3.1.2 Observacgao participativa

O fato de o pesquisador ter atividade na industria editorial propiciou a
observacéo participativa como fonte de dados para o planejamento de cenarios.
Como o tema esta sendo amplamente discutindo pela industria editorial, tanto no
Brasil como no exterior, regularmente ocorrem Congressos como CBL Digital, Tools
of Change, Digital Book World e Digital at Book Expo America. Como integrante da
industria, o autor pode participar de quatro Congressos: o primeiro, em outubro de
2010 foi o Tools of Change, durante a feira do livro de Frankfurt; o segundo, em abril
de 2011, foi o Tools of Change, durante a feira do livro infantil de Bolonha; o terceiro,
em julho de 2011, foi o CBL Digital 2011; e o quarto, em julho de 2012, foi o CBL
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Digital.

A participagdo no primeiro Congresso facilitou a aproximagdo com o tema,
que em 2010 ainda era muito distante da realidade brasileira, assim como o
entendimento de alguns dos elementos em transformac&o na industria editorial
mundial e conhecimento de tecnologias, produtos e questdes em discussao.

O segundo Congresso foi mais voltado para publicagbes infantis e para o
mercado europeu e propiciou o entendimento da diferenca de ritmo entre a adogao
de tecnologias digitais nos Estados Unidos e na Europa, bem como a oportunidade
de conhecer modelos de negdcios que estavam sendo implementados por la.

Os Congressos organizados no Brasil possibilitaram identificar outras fontes
de informagdes e programar entrevistas. Durante o CBL Digital 2011 foi realizada a
primeira entrevista deste trabalho, com especialista americano. La foi possivel
assistir a apresentagbes de trabalhos académicos sobre a transicdo digital na
industria editorial brasileira e conhecer uma pesquisa sobre a prontiddo do leitor
brasileiro para adotar e-books, que acabara de ser concluida. Essa pesquisa trouxe
inputs significativos para este trabalho. Nesse mesmo congresso foram identificados
outros experts, outra entrevista foi agendada e posteriormente realizada.

O ultimo Congresso aconteceu quando a coleta de dados deste trabalho ja
estava praticamente finalizada, mas ainda assim possibilitou conhecimento sobre
acdes do governo que podem influenciar o mercado editorial e, até entdo, ndo eram
conhecidas, assim como ratificar ou questionar dados anteriormente coletados.

Durante a participagdo nesses Congressos, foi adotado um procedimento de
registro de informagdes, seguindo os seguintes critérios: 1) registro dos principais
pontos de cada apresentagdo ou discussdo; 2) registro de informagdes
desconhecidas pelo participante; 3) registro de fontes citadas. Cada participagéo
resultou em um caderno de notas e posteriormente foi feita pesquisa sobre fontes
adicionais citadas, sendo que algumas foram inseridas nos documentos da etapa
desk research.

3.1.3 Entrevistas com especialistas
Para atingir os objetivos deste trabalho, optou-se pela realizagdo de

entrevistas semiestruturadas. A entrevista semiestruturada permite que o

entrevistado discorra sobre informagdes ou fatos que considerar relevantes e que
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ndo estardo previamente indicados no protocolo. Gil (1999) aponta que a entrevista
semiestruturada é guiada por uma relagcado de questdes de interesse, tal como um
roteiro, que o investigador vai explorando ao longo de seu desenvolvimento.

Para atingir os objetivos do método de planejamento de cenarios, o papel do
entrevistador é buscar atingir o pensamento estratégico do entrevistado e a
entrevista semiestruturada se presta a isso. Além disso, a sele¢cao dos entrevistados
foi orientada para criar uma visdo do cenario atual aléem do senso comum. Para
tanto, sdo entrevistados experts em setores que podem influenciar a industria
editorial, como tecnologia e educacgédo; e profissionais com experiéncia e
conhecimento significativos sobre a industria editorial brasileira e americana.

Especificamente, foram entrevistados dois agentes do mercado editorial
brasileiro, sendo um dirigente de uma grande editora e outro fundador da primeira
empresa fornecedora de arquivos digitais do pais; um agente do mercado editorial
americano, envolvido com livro digital desde os anos 90 e reconhecido como uma
referéncia no setor; uma especialista em tecnologia, que conjuga experiéncia na
industria editorial e, por fim, uma especialista em gestao da educagéo.

As entrevistas em profundidade tiveram duragdo entre uma e duas horas,
foram feitas face a face, gravadas e posteriormente transcritas pelo préprio
pesquisador. De acordo com a perspectiva apontada pelas questdes acima, o roteiro
foi definido e esta anexado a este trabalho (Anexo A).

As entrevistas foram iniciadas com apresentacdo do tema do estudo, resumo
da situacdo da industria e sinais de transformag¢des, com o objetivo de situar o
entrevistado no contexto e foco de interesse. De forma a nortear as respostas, o
pesquisador apresentou também a questao estratégica do estudo:

Diante de tantas novidades na industria editorial e do impacto que as novas
tecnologias estéo tendo nos paises desenvolvidos, como vocé vé a situaggo
geral do atual mercado brasileiro, bem como o que podemos esperar para o
futuro, em 1, 2 e 5 anos? Por favor, apresente sua visdo sobre aspectos
tecnologicos, politicos, sociais e econémicos.

As entrevistas tiveram duragdo entre uma e duas horas, foram feitas face a
face, gravadas e posteriormente transcritas pelo proprio pesquisador. De acordo
com a perspectiva apontada pelas questbes acima, o roteiro foi definido e esta
anexado a este trabalho (Anexo A).
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3.2 PREPARACAO PARA A ANALISE DOS DADOS

Nesta fase, o objetivo € extrair as informagdes relevantes para a construgao
dos cenarios. Para atingir tal objetivo, que é um dos especificos deste trabalho, s&o
coletados dados por meio de desk research, observacao participativa e entrevistas,
utilizando técnicas de analise de conteudo. Para Bardin (1979), a analise de
conteudo é um conjunto de técnicas de analise das comunicac!16es que visa obter,
com procedimentos sistematicos e objetivos de descricildo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos
relativos as mensagens.
O processo de analise dos dados se da em trés etapas: primeiramente, todos

os conteudos séo transformados em documentos word por meio de transcrigdo. A
partir disso, o conteudo € analisado e sdo marcadas nos documentos as tendéncias
e incertezas de cada elemento, classificando-as de acordo com a seguinte
categorizagao:

1. Tendéncia

= Politica (TP)

= Econbmica (TE)

= Social (TS)

= Tecnolodgica (TT)

2. Incerteza

= Politica (IP)

= Econdmica (IE)

= Social (IS)

= Tecnoldgica (IT)

O critério de categorizacl&o foi, portanto, o semalintico (BARDIN, 1979),
agrupando-se as unidades de registro em grupos distintos. Os elementos s&o
organizados num sistema de categorias de acordo com as diretrizes tedricas
preconcebidas.

A terceira etapa € constituida pela distribuicdo dos dados ja identificados em
mapas de associagdo de ideias referentes aos trechos das entrevistas e
documentos. Os mapas s&o usados como um recurso de visualizagdo e organizagéo

do processo de interpretacdo realizado pelo pesquisador. A organizaclldao dos
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elementos nos mapas de associagao de ideias pautou-se pelos critérios de exclusao

mutua (um elemento ndo pode ser classificado em mais de uma categoria),

homogeneidade (a classificagdo deve ser governada por um unico principio de

analise), pertinéncia (as categorias devem se relacionar ao quadro teorico definido),

e objetividade (os elementos devem ser codificados da mesma maneira e segundo
os mesmos critérios) (BARDIN, 1979).

Quadro 3 - Exemplo de mapa de associagao de ideias

Doc. | Bearish on Brazil

TP Governo brasileiro Governo brasileiro
tende a gastar tende a investir pouco
demais em produtividade

TE Commodities, que Economia brasileira A tendéncia é que Tende a acabar a
estdo caindo e historicamente cresce | nagbes cresgam via | fase de crescimento
tendem a continuar | pouco e sempre produgao, ndo rapido nos paises
caindo relacionada a cotacdo | commodities emergentes.

das commodities

TS Raizes ibéricas Falta de investimento
(colonizagdo) em em educacgéo tende a
relacdo ao estado gerar falta de méo de
de bem-estar social | obra qualificada e
tendem a continuar | inflagdo dos salarios
se fazendo
presentes

T

IP Governo vai Governo vai baixar Governo vai mudar | Governo
diminuir gastos juros de forma a a prioridade de continuar investindo
sociais? incentivar a industria a | gastos para permitir | em programas sociais

investir em tecnologia | a industria investir e contando com altos
e inovagao? e aumentar a impostos, de forma a
produtividade? pressionar os pregos
da industria nacional

para cima?

IE Economia brasileira | Taxas de juro cairdo O Brasil vai O Brasil vai conciliar
vai se diversificar mais? conciliar estabilidade com
para nao depender estabilidade com expansao?
de commodities? expansao?

IS Teremos O governo vai investir
investimentos em o suficiente em
infraestrutura? educagéao para formar

mao de obra
qualificada?

IT

Fonte: Elaborado pelo autor

Algumas diretrizes para unificar a qualidade da analise dos dados sao

adotadas: a transcrigdo das entrevistas e demais dados sera literal e feita pelo

préprio autor; os codigos definidos procuram explicar os dados, de forma a buscar

uma codificagdo de forma mais analitica e tedrica possivel.
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Tendo organizado os dados, iniciou-se o processo de analise. Esta etapa
constituiu-se da descricdo dos dados coletados, ja divididos em fatores politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos, de forma a identificar padrboes e relagbes que,
possivelmente, tém maior representatividade para a construcdo de cenarios e esta
apresentada no capitulo 5. O objetivo € investigar conexdes que propiciem o
desenvolvimento de um determinado contexto (cenario).

Tal analise conduziu a identificagdo dos eventos, cuja ocorréncia € certa ou
incerta, que podem conduzir a um ou outro cenario - ou seja, tendéncias e

incertezas-chave, o segundo objetivo especifico deste trabalho.
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4 A INDUSTRIA EDITORIAL

Na primeira parte deste capitulo, a industria editorial brasileira é descrita e
analisada de forma mais detalhada, para contextualizar o seu atual estagio de
desenvolvimento, identificar stakeholders e justificar a necessidade de uma
abordagem de prospecgao de cenarios.

Na segunda parte, descreve-se a rede de valor da industria editorial brasileira,
com objetivo de identificar elementos em transformacdo e de analisar as relagdes
entre os elementos da industria, tanto as atuais quanto as que podem se modificar.
A aplicacdo da técnica Rede de Valor presta-se também a identificar aspectos nao
obvios, ao incluir os complementadores entre os elementos da industria.

Por fim, a terceira parte discorre sobre a industria editorial norte-americana,
restrita aos Estados Unidos, que € apresentada e analisada de forma a proporcionar
comparagdes com a industria brasileira e reflexdes sobre quais eventos que estao
acontecendo la poderdo, ou n&o, repetir-se aqui, em funcdo do estagio mais
avangado, em termos de adogdo de tecnologias digitais, que la é realidade. Também
sdo descritos alguns aspectos da industria editorial europeia, quando é necessario

ou pertinente proporcionar uma outra fonte de comparacéao.

4.1 A INDUSTRIA EDITORIAL BRASILEIRA: CONTEXTO E CARACTERISTICAS

A industria editorial no Brasil apresentou faturamento de 4,83 bilhées de reais
em 2011, com crescimento de 7,36% em relacdo a 2010, quando obteve receitas de
4,2 bilhdes de reais. Entre 2009 e 2010 houve um crescimento de 8,12%, segundo a
ultima pesquisa Producdo e Vendas do Setor Editorial, desenvolvida pela Fundacao
Instituto de Pesquisas Econdmicas (FIPE) por encomenda da Cémara Brasileira do
Livro (CBL) e do Sindicato Nacional dos Editores de Livros (SNEL). Ela abrange um
universo de 750 editoras e engloba os quatro principais subsetores da industria
editorial brasileira - didaticos, obras gerais, religiosos e CTP (técnico-profissionais).
Houve uma mudang¢a no universo pesquisado devido ao censo do livro realizado
pelo IBGE, que alterou as bases comparativas. A pesquisa detectou que o
crescimento real foi de 0,81% entre 2010 e 2011, considerando a inflacdo de 6,5%, e
de 2,63% entre 2009 e 2010, considerada a variacéo de 5,35% do IPCA. No entanto,
desconsideradas as compras feitas pelo governo, o crescimento apurado foi de
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2,99%, o que significa um decréscimo real de 3,27% entre 2010 e 2011 e de 2,24%
entre 2009 e 2010.

Quadro 4 - Variagao da producgdo e das vendas da industria editorial brasileira entre 2010 e
2011

2010 2011 Var (%)
Titulos 54.754 58.192 6,28
Exemplares Produzidos Total 492.579.094 499.796.286 1,47
Faturamento Total 4.505.918.296,76 4.837.439.173,32 7,36
Mercado 3.348.165.376,68 3.449.255.680,52 3,02
Governo 1.145.369.026,35 1.388.183.492,80 21,20
Exemplares Vendidos Total 437.945.286 469.468.841 7,20
Mercado 258.697.902 283.984.382 9,77
Governo 163.133.158 185.484.459 13,70

Fonte: Produgao e vendas do setor editorial brasileiro 2011. CBL, 2012.

Apos um periodo de encolhimento, entre 1998 e 2004, a industria voltou, em
2010, aos patamares de 1998. De 1990 a 1998 saltou de 22 mil para 49 mil titulos
publicados anualmente, com vendas evoluindo de 212 milhdes para 410 milhdes de
exemplares por ano. De 1997 a 2004, as estatisticas do setor indicaram diminuig&o
da atividade, tendo havido recuperacdo desde entdo. A quantidade de titulos
publicados (que foi de 51.450 em 1997, ano recorde na série) chegou ao piso de
34.858 em 2004, recuperando-se de la para ca, atingindo 46.026 em 2006 e
aumentado para 54.754 em 2010. A quantidade de exemplares vendidos, que foi de
410.334.641 em 1998, atingiu o piso de 255.830.000 em 2003, tendo se recuperado
desde ent&o, chegando a 310.374.033 em 2006 e a 421.830.250 em 2010, segundo
a CBL (2011).

Se forem desconsideradas as compras do governo, pode-se dizer que € uma
industria em crise, além de pequena, que detém 0,17% do PIB e oferece por volta de
20 mil empregos (CBL, 2006). Tudo isso a despeito do fato de a industria do livro ser
beneficiaria de tratamento fiscal privilegiado, com imunidade tributaria® e de ter o
governo como um grande comprador.

Por outro lado, o desenvolvimento do mercado de livros digitais € incipiente

® E vedado a Unido, ao Distrito Federal, a Estados e Municipios instituir impostos sobre livros Art.

150, VI, da Constituigdo de 1988).
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no Brasil. As empresas da industria editorial nacional sabem da necessidade de
adaptar-se as novas formas de criacéo e difusdo de conhecimento e de informacéo.
Os habitos de aprendizagem, leitura e busca de informagdes estdo se modificando e
podem surgir oportunidades em decorréncia disso. No entanto, incertezas frente a
forma de conduzir a mudanca e questdes relativas ao mercado brasileiro nao
permitem ter clareza de como se preparar.

Pesquisa do Observatorio Nacional do Livro e da Leitura, apresentada no 1°
Congresso Internacional do Livro Digital, em Sao Paulo (30/03/2010) indica que o
leitor brasileiro ndo esta disposto a pagar o pre¢o necessario para cobrir os custos
das empresas na compra de conteudo virtual. Embora estime o mercado de livros
digitais em 5 milhdes de leitores em potencial, o real tamanho desse setor, assim
como O cenario para as diversas categorias de impressos no Brasil, ndo s&o
conhecidos.

Ha outros entraves para a adocdo de e-books, especialmente o preco dos
aparelhos de leitura, a base de consumidores que possuem aparelhos portateis, os
baixos indices de leitura, aspectos tributarios e legais do Brasil, as estratégias das
corporagbes e a dificuldade do consumidor encontrar o que quer, seja pelas
alternativas de busca, ou seja, pela baixa disponibilidade de titulos.

De forma a ilustrar parte desses entraves, pode-se observar o desenrolar da
abertura das lojas de Apple (ibookstore) e Amazon no Brasil. A primeira cancelou o
langamento de uma loja com pregos em Reais justificando-se pelos altos impostos
praticados no pais. Ja a Amazon postergou sua chegada varias vezes, sem ter
definido prazo, pela dificuldade que vem encontrando em estabelecer acordos com
as editoras locais. A empresa pratica uma politica de pregos agressiva em busca do
monopolio da distribuigdo de obras digitais, que a levou a ndo contar com titulos de
importantes editoras nos Estados Unidos em suas prateleiras virtuais. Tais editoras
optaram por disponibilizar seus titulos apenas pela ibookstore, da Apple, que pratica
a politica conhecida como modelo agéncia, em que a editora fixa o pre¢o de capa e
paga 30% dele a Apple. Entretanto, esse modelo foi questionado em um processo
judicial dos governos estaduais americanos contra a Apple e as editoras, acusadas
de conluio para fixar precos. A decisdo da corte foi desfavoravel as editoras e a
Apple, o que pode afetar a continuidade desse modelo mais lucrativo.

Sob o aspecto regulatorio, a legislacdo brasileira, seguidora da doutrina
francesa, dificulta 0 acesso as obras 6rfas, nao permite o fair use e atribui direito
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moral, perpétuo e alienavel, ao autor. Tais caracteristicas dificultam a exploragao
econdmica dessas obras e desestimulam o empreendedor a investir em acervos
digitais.

A legislagao brasileira esta em um lento processo de revisdo, sem previsao de
término. Contudo, para Almeida (2012), diante da inércia da revisdo da regulagéo
brasileira e dos pressupostos apresentados pelos reguladores, a ambigdo de
mudanga da legislagdo ndo ira promover ou aumentar o bem-estar social; ira
aumentar a competitividade das empresas brasileiras (embora assuma que essa
hipétese deve ser questionada); € descolada de uma politica publica mais ampla
voltada para a propriedade intelectual; ndo se beneficia das praticas econdmicas
afeitas a organizagcdo de manufatura do setor editorial, no sentido de delinear uma
estratégia voltada a melhoria da educacéo brasileira e, consequentemente, do bem-
estar social (ALMEIDA, 2012, p.267).

Diante dessa realidade, pode-se assumir que a legislagdo brasileira n&o esta
atenta aos desafios surgidos com e pela digitalizagdo, caracterizando um estado
instavel e inseguro para o investidor, da mesma forma que acontece em outras
esferas da economia.

Tendo em vista os numeros apresentados pela pesquisa Produgcdo e Vendas
do Setor Editorial e a incipiéncia do mercado de livros digitais, pode-se considerar
que, neste momento, o mercado editorial brasileiro € maduro. Todavia, avaliando
dois conjuntos de variaveis condicionantes do ciclo de vida, o social e o tecnoldgico,
pode-se inferir que mudangas s&o iminentes. As variaveis sociais dizem respeito a
difusdo do produto, ao seu conhecimento pela populagdo, a percepg¢ao de seu valor,
a condicdo econdmica para adquiri-lo, a qualificagao para usa-lo, a demanda, etc. As
tecnoldgicas dizem respeito a evolugdo do produto em si, com melhoria de sua
eficacia e redugao de seu custo, a existéncia ou nao de alternativas.

Do ponto de vista social, o livro impresso esta longe de ter atingido seu
mercado potencial no pais. Fatores como baixo nivel de alfabetizagéo, escolaridade
e renda impedem que tenha acesso a ele uma consideravel parcela da populagao
que pretensamente poderia se interessar por ele ou dele se beneficiar. A medida
que os niveis de renda, alfabetizacdo e escolaridade (redugcdo do analfabetismo
funcional) crescerem, as vendas de livro e a leitura deveriam igualmente ampliar-se.
Essa € a aposta das grandes editoras internacionais que aqui aportam em busca de

mercados mais promissores para o futuro.
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Considerando a variavel tecnoldgica, ndo ha como negar que o livro ja tenha
atingido a sua maturidade. E uma tecnologia amplamente dominada, conhecida,
difundida. Mas ha, hoje, a alternativa tecnoldgica: e-books, apps e outros
desenvolvimentos. E plausivel acreditar que havera crescimento do indice de leitura
no pais, em decorréncia de futuro aumento nos niveis de escolaridade e de acesso.
O crescimento do indice de leitura n&o resultara necessariamente ou
proporcionalmente em demanda por livros impressos, ja que a alternativa eletrénica
ja marca sua presencga e devera amplia-la.

Entretanto, os mesmos entraves estruturais encontrados nos Estados Unidos
e na Europa s&o encontrados aqui, em maior grau. A pesquisa “Retratos da Leitura
no Brasil” (IPL, 2011), patrocinada pela CBL - Camara Brasileira do Livro apresenta
os seguintes numeros: 50% dos brasileiros s&o leitores (contra 55% em 2007), um
total de 88 milhdes de pessoas, cada uma lendo 1,85 livros por ano (contra 2,4 em
2007). Segundo o INAF - Indicador de Alfabetismo Funcional elaborado pelo IPM -
Instituto Paulo Montenegro, ligado ao Ibope, apenas 27% dos brasileiros de 15 a 64
anos demonstraram, em 2009, alfabetizacido de nivel pleno, isto €,

pessoas cujas habilidades ndo mais impdem restricbes para compreender e
interpretar elementos usuais da sociedade letrada: leem textos mais longos,
relacionando suas partes, comparam e interpretam informagdes, distinguem
fato de opinido, realizam inferéncias e sinteses (IPM, 2009).

Visto por esse prisma, o mercado potencial para livros seria até atrativo, pois
seria constituido de aproximadamente 40 milhdes de pessoas. Mas, se € necessario
ser alfabetizado, isso esta muito longe de ser suficiente para a sustentagdo do habito
de leitura. Ainda, tais niumeros parecem excessivos na perspectiva das pessoas que
trabalham no mercado editorial ou em outros ambientes que permitam uma visédo
sobre habitos de leitura no pais.

Os entraves estruturais a maior difusdo do livro n&o sé estdo presentes entre
nos, mas também tém peso bem maior que o verificado na Europa e nos Estados
Unidos. A saber:

a) A escassez de tempo para a leitura provavelmente é a situagdo da maioria
neste pais, hoje com elevado grau de urbanizagdo, onde se trabalha uma
guantidade elevada de horas semanais e onde a maioria dos estudantes de nivel

superior estuda a noite.
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b) Quanto ao nivel de qualificagdo para a leitura, os nimeros do INAF - indice
Nacional de Analfabetismo Funcional sao conclusivos e preocupantes. Além desses,
ha as constatagdes da mencionada pesquisa (IPL, 2011) da Leitura no Brasil, que
mostra que a propensao a ler é diretamente proporcional ao maior numero de anos
de estudo. Nesse sentido, tem-se um problema, considerando que o pais encontra-
se com atraso na formacgdo superior, mesmo quando comparado a paises da
América do Sul, por exemplo, em 2003, apenas 13% dos jovens entre 20 e 24 anos
estavam matriculados em cursos superiores no Brasil, contra 36%, na Argentina,
29% no Uruguai, 28% no Chile e 17 % na Colémbia (PORTO e REGNIER, 2003).

c) Também entre nds sédo grandes as barreiras entre o leitor potencial e o livro
“certo”. Como encontrar o livro adequado dentro de uma livraria que tem dezenas de
milhares de titulos? Onde encontrar referéncias mais claras sobre o que os novos (e
também antigos) livros contém e qual o grau de qualificagdo que exigem para
leitura?

d) Pode-se apontar, no Brasil, outro problema estrutural: escassez de
bibliotecas, que nos paises mais desenvolvidos cumprem melhor o papel de
promover a leitura. O Brasil tem hoje pouco mais de 4.700 bibliotecas publicas
municipais, uma média de 1,2 por municipio (MINC, 2010).

e) Por fim, o livro brasileiro € caro em relagdo ao poder aquisitivo da
populagao, conforme conclusao de estudo Preco Relativo do Livro, empreendido por
Earp e Kornis (2005, p.18 e 30), que mostra que o produto custa 2,7 a 2,8 vezes
mais que no Japao, pais em que ele tem o melhor preco relativo. Conquanto o Brasil
se apresente com indice de preco relativo para o produto similar ao de Italia,
Alemanha, Bélgica, Reino Unido e, melhor que o da Espanha, observam os autores
que o calculo do referido pre¢co ndo levou em conta as grandes desigualdades de
renda existentes no pais. Um estudo que leve em conta especificamente a renda
discricionaria provavelmente mostrara uma situagdo bastante negativa quanto ao
poder de compra do brasileiro. Isso explica parcialmente a proliferagcao da “industria
da xerox” nas universidades.

Similarmente ao que ocorre nos Estados Unidos e Europa, o mercado
editorial brasileiro vem passando por processo de concentracdo na producido e
distribuicdo, concorréncia de outros meios de informagdo e de pirataria. Segundo
Gorini e Branco (2000), o faturamento de dez editoras corresponde a 70% da receita

total do segmento de obras gerais, sendo que as quatro maiores detém 40% do
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total. No segmento de livros didaticos, que corresponde a 54% do faturamento do
mercado nacional, estima-se que a concentragao seja ainda maior.

A concentracdo também aparece na comercializacdo. O Brasil tem
aproximadamente 1.500 livrarias, sendo que 350 sao vinculadas a quatro redes e
essas também sdo as de maior presenca no comércio eletrénico. Paralelamente, 2/3
das empresas estdo na regido Sudeste e 90% das cidades brasileiras n&o tém
livrarias. (EARP e KORNIS, 2005).

Além disso, o Brasil tem mais uma particularidade que demonstra o nivel de
concentragdo - aqui ha o maior programa governamental de compra de livros do
mundo, que corresponde a 25% do faturamento anual do setor (CBL, 2009). A forma
como o governo entender a digitalizacdo da educagéo e a velocidade com que as
escolas se adaptarem ao uso da tecnologia pode afetar significativamente o modelo
de negdcios da industria.

A globalizagdo também é a realidade do mercado editorial nacional. Os
grandes grupos estao presentes, muitos tendo aportado aqui nas ultimas décadas,
por meio de aquisicdes. No segmento de distribuicdo, a presenca do capital
estrangeiro e de empresas globalizadas € menor, mas né&o inexistente, e a tendéncia
€ de que venha a crescer. Além da forte presenca do capital estrangeiro no mercado
nacional, nota-se acentuada participacdo de titulos provenientes de edi¢des
estrangeiras, seja em decorréncia da escassez de autores nacionais competitivos,
da natural atracdo que autores globais exercem, seja em decorréncia das
estratégias de marketing das editoras globalizadas. As editoras brasileiras, a
despeito do grande interesse demonstrado pelas edigbes do pais nas ultimas feiras
internacionais de Frankfurt e Bolonha, ainda ndo tém presenca significativa em
mercados estrangeiros.

O cenario de hipercompeticdo observado nos paises europeus e nos Estados
Unidos repete-se no Brasil. A chegada de grandes grupos editoriais internacionais, a
atuagdo mais intensa de empresas de midia no segmento, o advento de empresas
de internet, a revolugédo tecnoldgica, as barreiras de entrada relativamente baixas
que estimulam a entrada de novos players no mercado - tudo isso estimula a
competigao intensiva, com o agravante de que o mercado nacional é fragil e limitado
na ponta do consumo.

Também conforme observado nos Estados Unidos e Europa, o numero de
titulos publicados vem aumentando no Brasil. O pais produziu 13.267 titulos em
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1980 (HALLEWELL, 2005, p.741), ampliando o volume para 22.479 em 1990 e
atingindo o pico de 51.460 no ano de 1997, ponto a partir do qual registrou queda
(acompanhando as dificuldades econbémicas do mercado editorial), chegando a
34.858 em 2004. A partir dai, voltou a crescer - 41.528 em 2005 e 46.026 em 2006
(CBL, 2007) e 54.174 em 2010 (CBL, 2011). Apesar da queda verificada entre 1997
e 2004, houve consideravel aumento de 1980 a 2010. Quando se olha para a
quantidade de titulos novos publicados, o panorama é diferente: em 1991 a
producdo foi de 10.871 novos titulos e, em 2000, de 18.305, caindo nos anos
seguintes e voltando, em 2005, ao nivel do inicio da década, com o langamento de
19.227 titulos no ano, subindo, em 2006, para 20.178 titulos e caindo para 18.712
em 2010. O numero de obras ofertadas ao limitado mercado nacional € significativo,
principalmente quando se tem em conta o efeito cumulativo.

A situacéo hoje verificada na industria editorial sugere que as editoras operam
num ambiente de adversidades e desafios, que torna muito dificil a viabilizagao de
novos langamentos, a sustentacido de vendas e, por consequéncia, a operacgao
empresarial consolidada e previsivel. Aliado a isso, ha um cenario de forte incerteza

quanto ao futuro da industria.

4.2 A REDE DE VALOR DA INDUSTRIA EDITORIAL BRASILEIRA

A analise do setor editorial brasileiro passa pelo posicionamento dos
diferentes agentes na sua Rede de Valor e das relagdes que estabelecem entre si. A
técnica proposta Nalebuff e Brandenburger (1996) coloca a firma no centro. Nesse
caso, as editoras foram colocadas no centro da rede de valor para avaliar o setor.
Foram coletados dados sobre clientes, fornecedores, competidores e
complementadores na atividade, além de como se da a relagdo e se 0s mesmos s&o

parceiros ou apresentam conflitos em suas interacoes.

4.2.1 Clientes

As editoras brasileiras consideram que seus clientes sdo redes de livrarias,
livrarias independentes e papelarias, supermercados e redes de Vvarejo,
distribuidoras, representantes, escolas, bibliotecas, érgdos publicos das esferas

federal, estadual e municipal, empresas e consumidor final.
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Quadro 5 - Clientes das editoras brasileiras - MERCADO

Livrarias (inclusive

127.503.157 44,90 2.069.898.321,88 60,01

virtuais)

Distribuidores 98.793.169 34.79 709.919.183,32 26,26
Igrejas e templos 11.444.572 4,03 60.017.049,84 1,74
Supermercados 6.815.626 2,40 51.393.910,64 1,49
Escolas e colégios 3.776.993 1,33 96.579.160,05 2,80
Empresas 2.470.665 1,24 19.660.758,38 0,59
Consumidor final 1.334.728 0,84 14.087.166,71 0,62
Bibliotecas Privadas 204.627 0,07 6.259.767,88 0,18
Outros 30.107.327 10,60 217.648.034,44 6,31

Fonte: Adaptado CBL, 2012.

Quadro 6 - Clientes das editoras brasileiras - GOVERNO

Governo Federal 1.267.008.722,00 178.093.434
Outros Orgaos do Governo 121.174.770,80 7.391.025
TOTAL GOVERNO 1.388.183.492,80 185.484.459

Fonte: Adaptado CBL, 2012.

= Cooperagao e competicao
Como pode-se inferir pelas tabelas acima, o setor editorial & altamente
dependente do Governo Federal, especialmente no que concerne ao subsetor
Didaticos. No entanto, embora exista legislacdo que normatize a regularidade
compras do Governo Federal, ndo ha garantias em relagao as quantidades, pregos e
da compra do que for desenvolvido para a concorréncia publica. Nesse caso, cada
editora desenvolve os produtos de acordo com o edital e concorre com as demais

por uma fatia da compra.
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Ao passo que a disponibilidade de novas tecnologias pode oportunizar
incrementos as praticas pedagogicas, as editoras didaticas vém se dedicando a
desenvolver aplicativos, conteudo e ferramentas digitais, para escolas e de acordo
com o ultimo edital do Programa Nacional do Livro Didatico. Todavia, o Governo
Federal também comprou 600 mil tablets e ndo definiu o que sera disponibilizado
dentro desses aparelhos. No ultimo Congresso CBL do Livro Digital, em julho de
2012, a representante do MEC informou que o préprio Ministério estava
desenvolvendo conteudo para tais tablets. Tal comentario gerou indignagao da
plateia de editores, tanto por perceber o nivel de ameaca, quanto pela incredulidade
em observar “o governo estatizando o conhecimento, em detrimento da necessaria
variedade de temas e pontos de vista”, segundo Jens Bemmel, palestrante
representante da International Publishers Association (IPA). Tal exemplo ilustra a
inexisténcia de cooperagao entre as partes, editoras e governos.

Por outro lado, € comum editoras e clientes da categoria empresas
desenvolverem em conjunto produtos que serdo oferecidos ao consumidor final e
dividirem os riscos do negocio. Exemplos sdo as obras vendidas em jornais, alguns
produtos encontrados em supermercados e obras feitas sob encomenda por
empresas para seus clientes. Da mesma forma, editoras podem criar ou modificar
obras em funcéo do feedback de seus representantes e distribuidores, para buscar
melhor performance de vendas.

Ja em relacédo as livrarias, o principal canal de vendas de livros no Brasil, ha
quase 10 anos foi instituido um esquema de remessa em consignagao,
especialmente para as redes (exceto para titulos de giro muito rapido). A
consignagao é, para a maior parte das editoras, uma verdadeira praga, que alongou,
por vezes indefinidamente, o ciclo financeiro do negocio e exige mais pessoas e
processos no gerenciamento das remessas e retornos, aumentando os custos e
corroendo as margens.

A consignhac&do comegou pela iniciativa de uma editora, propondo cooperagéo
com o cliente para aumentar a disponibilidade de seus produtos. No entanto, ao
passo que a nova regra tornou-se obrigatoria para todas as editoras, ndo ha mais
caracteristicas de cooperacdo. Hoje, as editoras n&do tentam reverter a situagéo
porque precisam que as livrarias permanegam ativas e sejam saudaveis na tentativa

de manter a vitalidade do livro fisico.
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= Elementos em transformagao entre editoras e clientes

A partir do momento em que a alternativa digital passar a ter importancia para
as vendas das editoras (se tiver), as relagdes entre essas e os clientes tendem a se
transformar. Se uma editora pode, ela mesma, vender seus e-books diretamente de
seu site, ndo precisa mais de distribuidoras e livrarias. Entretanto, aparentemente as
editoras preferem disponibilizar os arquivos na maior parte de sites possivel,
mantendo livrarias virtuais como canal de distribuicdo. As distribuidoras para livros
virtuais tendem a desaparecer ou a se transformar em grandes repositérios de
conteudo. No entanto, tais transformag¢des dependem do ritmo das mudancas e da

permanéncia ou ndo, e em que grau, do livro fisico.

4.2.2 Competidores

Competidor € o agente que disputa ganhos na Rede de Valor com a editora.
Ou seja, € aquele que deseja extrair o maximo possivel de ganhos da relagédo com o
editor, perdendo o minimo possivel do seu valor. O competidor é o agente que torna
a empresa menos interessante para os demais participantes do jogo de negocios
(NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996). Assim, sdo competidores das editoras
oficinas de xerox, sites, redes sociais e internet em geral, meio académico
(publicagdo de artigos e teses), revistas, jogos, TV e cinema, brinquedos, livros
digitais, aplicativos. Note-se que, com excec¢éo de xerox, revistas, TV e cinema, s&o
novos competidores da era digital.

Um exemplo é quando uma livraria, ao exigir consignagdo e extrair valor da
atividade editorial, € competidora de editoras que ndo se submetem a essa politica. A
competicdo também pode acontecer quando editoras ndo concorrentes, de diferentes
subsetores, buscam linhas de crédito e acabam por competir nesta atividade.

= Cooperacao e competicao
E possivel identificar que existe cooperacdo entre competidores em certos
casos especificos. Algumas editoras do subsetor Cientifico-técnico-profissional
(CTP), por exemplo, uniram-se para criar uma nova empresa e concorrer com as
oficinas de xerox das faculdades. O capital e a gestdo da nova empresa é de
propriedade de empresas competidoras entre si, que buscaram a cooperagao para

enfrentar um competidor muito mais potente.
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Outro exemplo € o de um grupo de editoras que se uniu para desenvolver
uma plataforma digital de distribui¢do, a fim de disponibilizar para as livrarias todos
os livros digitais de cada uma das editoras e tentar aumentar seu poder de
negociagdo, assim como poder prestar o servico de digitalizagdo para outras
editoras interessadas.

Outro caso é o de editoras pequenas, concorrentes entre si, que se unem
para participar de feiras como as Bienais de Livros, cujos custos sdo elevados e cujo
processo de operacionalizacdo € impraticavel para empresas pequenas.

Ainda outro exemplo é o de editoras multinacionais que, em vez de se
estabelecerem no Brasil, buscam parceiros locais com distribuicdo estruturada para
publicar seus titulos, por meio de contratos de representacdo. Tais editoras podem,
caso queiram, interromper os contratos de publicacdo com as editoras locais e
estabelecer suas proprias redes de distribuicdo. Porém, pela dificuldade em
estruturar canais de venda e pelo desconhecimento do mercado, algumas preferem

cooperar com agentes locais.

= Elementos em transformagao entre competidores

A hipercompetitividade € uma caracteristica do setor editorial e, com a difus&o
de tecnologias digitais, parece ser algo sem limites. Essa €, possivelmente, a maior
preocupagao das editoras atualmente, que se perguntam como competir com tantas
formas de disponibilizar conteudo; como manter a lucratividade do nego6cio com a
diminuicdo de pregco dos novos produtos; como manter a existéncia do custoso
processo de distribuir livros fisicos com receitas menores.

A cada novo gadget, a cada novo app, surge um novo competidor. S&o
competidores de nichos, mas que, somados, podem conquistar uma parcela
importante dos leitores de livros fisicos. Ha pesquisas que indicam que a leitura em
telas tém aumentando o tempo no qual as pessoas leem, mas neste momento o
tempo nao é dedicado aos livros, e sim aos sites, numa leitura dinamica e multifocal.
Pode ser que, com o tempo, haja uma revalorizagdo do conteudo mais profundo e
gue as pessoas se cansem de tantas informacgdes superficiais ou pode ser que essa
nova forma de obter informacao se prove eficiente na construgdo do conhecimento
humano.

As regras da competicdo podem mudar a qualquer momento, independente

de novas tecnologias ou cenarios, de acordo com os interesses capitalistas das
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organizagbes. Se uma empresa entender que pode obter mais valor passando a
competir diretamente com outra, no caso das editoras multinacionais citadas acima,

por exemplo, elas o fardo. Deixar&o, portanto, de cooperar, para competir.

4.2.3 Fornecedores

Fornecedores sdo agentes que disponibilizam recursos necessarios para a
publicagdo de livros, participando, assim, na geracdo de valor na Rede. Sao
considerados fornecedores da industria editorial os editores estrangeiros, agentes,
autores, ilustradores, designers, revisores, diagramadores, fotografos, bancos de
imagens, consultores de determinados assuntos, programadores, empresas de

tecnologia, graficas, transportadoras, bancos e empregados.

= Cooperacgao e competicao

Ha diferentes niveis de cooperacédo entre fornecedores e editoras, mas, de
forma geral, pode ser percebida como uma situagdo comum. Do ponto de vista de
conceito de produto, as obras podem ser planejadas pela editora, que pode contratar
os fornecedores para desenvolvé-la conforme suas necessidades. A editora também
pode receber o original pronto do autor e desenvolver a obra com base no texto ou
adquirir os direitos de publicacdo de uma obra ja editada em outro pais. De qualquer
forma, o primeiro passo é o estabelecimento de um contrato de edigdo no qual séo
estabelecidas as responsabilidades de cada parte.

Todo o processo de edigcao requer contatos frequentes entre editora e
fornecedores e, assim, a cooperacao pode ser entendida como fator crucial para o
resultado do produto. Essa observagdo serve tanto para as etapas anteriores a
produgcao quanto para a manufatura do produto, caso em que o bom relacionamento
com a grafica fornecedora pode dar subsidios para economia de custos ou
diferenciagao do produto. Como em qualquer relacdo comercial, a cooperagédo pode
ter niveis diferentes, do mais basico ao mais complexo.

Ja a competicdo é menos notada entre editoras e fornecedores, embora
exista. Um autor pode, por exemplo, publicar um livro por uma editora e depois
passar a ser seu proprio editor, tornando-se concorrente. Outro exemplo consiste
nas graficas que também sdo editoras, fornecem, cooperam e concorrem,

dependendo do subsetor da industria em que atuam.
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= Elementos em transformacgao entre editoras e fornecedores

Tendo em vista o surgimento de tantas novas tecnologias que podem ser
usadas na disseminacédo de conteudos, sejam livros eletrbnicos ou ferramentas de
educacdo digital, é crucial que a cooperagdo entre os elementos da industria
editorial se fortalega, ou mesmo entre editoras e fornecedores advindos de outras
industrias.

A industria editorial vai se transformar, algumas empresas poderéo se
reposicionar como empresas da industria da educacgao, outras como empresas da
industria do entretenimento, por exemplo. Mas nenhuma mudanga parece eximir-se
do caminho tecnoldgico. Para tanto, as editoras precisam repensar e adequar-se a
um novo momento e contar com fornecedores cooperativos da tecnologia da
informagéo (ou comprar empresas de Tl, associar-se, etc.).

O desconhecimento do caminho da transformacéo tem, no entanto, deixado a
maior parte dos integrantes da industria numa situagdo de passividade e
observacédo, que pode tanto ser reflexo de um comportamento estratégico quanto da
auséncia de estratégia.

4.2.4 Complementadores

Complementadores s&o aqueles cuja atuagcdo na Rede de Valor possui efeito
agregador, fazendo com que a sua participagdo promova mais valor para
determinada empresa (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996). De modo geral, os
clientes valorizam mais o seu produto quando dispéem também do produto do
complementador.

Os complementadores também podem ser definidos como agentes que
fornecem complementos para um produto ou servigo tornando-o mais atraente e a
complementacao € sempre reciproca (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996).

Complementadores também sao aqueles que fornecem complementos, como
insumos e servigos. Por isso, a participagdo dos diferentes agentes na Rede de
Valor, como prestadores de servigos, agéncias de crédito e fornecedores

complementam a atividade produtiva, devendo ser considerados complementadores.

= Cooperacgao e competicao

Apesar de Bengtsson e Kock (2000) entenderem que é impossivel cooperar e
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competir nas mesmas atividades, Nalebuff e Brandenburger (1996) entendem que
iSso é possivel.

Ao analisar a industria editorial, € possivel observar que as editoras, além de
concorrentes, se complementam ao ofertar titulos diferentes e, assim, valorizar mais
o produto livro como um todo.

Nalebuff e Brandenburger (1996) destacam a simetria entre clientes e
fornecedores, visto que devem ter o mesmo nivel de importéncia para o agente

central, nesse caso, o produtor.

Figura 4 - A Rede de Valor da industria editorial

Clientes

Livrarias, livrarias independentes e
papelarias, supermercados e redes de
varejo, distribuidoras, representantes,

escolas, bibliotecas, 6rgaos publicos das
esferas federal, estadual e municipal,
empresas e consumidor final.

Competidores «<— > Empresa <——> Complementadores

Oficinas de xerox, sites, redes sociais O design, ao emprestar maior
e internet em geral, meio académico atratividade; agéncias de crédito;
(publicacao de artigos e teses), autores, quando fazem eventos
revistas, jogos, TV e cinema, brinque- para divulgar a obra; jornalistas;
dos, livros digitais, aplicativos. internet com conceito freemium.
Fornecedores

Editores estrangeiros, agentes, autores,
ilustradores, designers, revisores,
diagramadores, fotografos, bancos de
imagens, consultores de determinados
assuntos, programadores, empresas de
tecnologia, gréaficas, transportadoras,
bancos e empregados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 A INDUSTRIA EDITORIAL NOS ESTADOS UNIDOS: OUTRO ESTAGIO DE
DESENVOLVIMENTO

Os mercados dos Estados Unidos e da Europa tém dimensbes e
caracteristicas semelhantes. Na América do Norte, o mercado dos Estados Unidos
apresentou, em 2011, um faturamento de USD 27,2 bilhdes, segundo a AAP -
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Association of American Publishers (2012), tendo encolhido 2,5% de 2010 para
2011. Tal decréscimo, segundo o ultimo relatorio BookStats (2012), deve-se ao peso
dos livros digitais no faturamento total, ja que o prego dos digitais € mais baixo do
que dos fisicos. A Europa teve faturamento de EUR 23,5 bilhdes em 2010, segundo
dados da FEP - Federation of European Publishers. Nos Estados Unidos, conquanto
nao se possa falar em estagnacdo de vendas e haja até mesmo previsdo de
aumento para os proximos anos, pode-se considerar que o crescimento sera
conduzido pelas versdes eletronicas. Na Europa, em relagdo a adogao de
tecnologias digitais, existem significativas diferengas entre os paises. Reino Unido e
Alemanha estdo mais rapidamente seguindo o caminho desbravado pelos Estados
Unidos, enquanto outros mercados mantém a soberania do impresso, mesmo que
sem crescimento, caso de Franga e Italia.

A diferenca no desenvolvimento de novas tecnologias de publicagéo,
protagonizado pelos Estados Unidos, € explicada, em parte, por um estudo recente
que demonstra como a legislagéo desse pais (common Law), por meio da regulagéo
estatuaria do copyright e da provisdo do fair use (uso justo), facilitou a exploragéo
econdmica de obras de dominio publico e obras orfas por parte do Google, que
identificou brechas legais da legislagdo, com objetivo de iniciar o acervo de obras
digitalizadas do Google Books. Tal iniciativa encontra-se em julgamento pelas cortes
americanas - com primeiro resultado desfavoravel ao Google, que suspendeu o
projeto de digitalizagdo - e influenciara diretamente nos rumos da industria
(ALMEIDA, 2012).

A doutrina do fair use da regulagao norte-americana permitiu ao Google
desenhar uma estratégia que representou um amplo desafio ao status quo
da industria editorial global. A regulagédo europeia nao teria permitido essa
iniciativa. Basta registrar o fato de que a Comissédo Europeia desenvolve
uma iniciativa estatal para o desenvolvimento de uma biblioteca digital
publica (ALMEIDA, 2012, p.260-261).

Os paises que seguem a doutrina francesa, caso do Brasil, ndo preveem o
uso justo (fair use) de obras protegidas, o acesso a obras orfas e diferenciam o
direito autoral do direito moral. O fair use permite o uso de obras protegidas sem
autorizacdo do autor em certas circunstancias, como em atividades académicas e
arquivamentos bibliograficos; o acesso a obras 6rfas permite a publicagao integral
de obras cujo detentor dos direitos ndo seja localizado (prevé custos econdmicos
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caso ele aparecga); e a diferenciagdo entre direito autoral e moral significa que, onde
isso existe, o autor da obra tem direitos morais perpétuos e inalienaveis sobre ela. O
Google14 se aproveitou das caracteristicas da common Law, que permite o uso justo
(Google academics), o acesso a obras orfas (Google Books) e que néao diferencia
direito autoral do moral (Google Books) para implementar seu gigante processo de
digitalizacdo de acervos' e explora-lo economicamente, dando inicio & transicdo
digital nos Estados Unidos de fato.

O estudo supracitado demonstra ainda que a transicdo para o livro digital
iniciou devido as brechas na legislagdo e a iniciativa empreendedora de um grupo
econdémico. Para Almeida (2012, p.266):

a velocidade e diregdo da difusdo do livro digital irdo depender da conduta
dos principais agentes econdémicos que patrocinam esta mudanca
tecnoldgica - no caso, o Google e Amazon - e da forma como os principais
grupos editoriais irdo reagir as mudangas enddgenas que estdo alterando a
organizagdo da industria editorial.

Embora a dimens&o ainda seja desconhecida, a mudancga tecnoldgica ja esta
acontecendo. A ultima grande pesquisa que retrata o mercado editorial norte-
americano foi divulgada pela Associagdo de Editores Americanos (AAP) em 17 de
julho de 2012. A BookStats, como é conhecida a pesquisa, é conduzida pela AAP e
pelo BISG - Book Industry Study Group e engloba os cinco principais segmentos'®
do setor editorial dos Estados Unidos - obras gerais (ficcdo, ndo ficcdo e conteudo
religioso para os consumidores adultos e jovens), escolar, ensino superior,
profissional (revistas, bases de dados e outros conteudos digitais para os
profissionais em ciéncia, medicina, administracdo, direito e ciéncias humanas) e
académico.

Segundo o relatério, depois de um crescimento entre 2008 e 2010, quando as
receitas globais de publicagbes aumentaram 5,6% e a receita de vendas da industria
chegou a USD 27,9 bilhées, houve decréscimo, de 2010 para 2011, de 2,5%. Em

" “A ordem global que ira comandar o mercado do livro digital € dependente das definigbes do
ambiente institucional norte-americano, cujo regulador devera definir os termos do “Google
Setllement” e as condi¢des para digitalizagdo dos acervos de obras existentes no dominio publico,
bem como o tratamento de obras 6rfas e das obras esgotadas (out-of-print) e os direitos de acesso ao
dominio publico” ALMEIDA, 2012.

'® Ver carta de Paul Courant para o Juiz Denny Chin, Authors Guild, Inc. v. Google, Inc., No. 05 CV
8136 (S.D.N.Y. Sept. 4, 2009), disponivel em: http://thepublicindex.org/docs/letters/Courant.pdf>.
Acesso em: 15 jul. 2012. Estimando que o Google ira digitalizar 50 milhées de titulos para o Google
Book Settlemen.

'® Os detalhes sobre os segmentos da industria americana encontram-se no Anexo A.
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unidades, houve aumento de 4,1% entre 2008 e 2010, quando o preco médio dos
livros aumentou, e, acréscimo de 3,4% entre 2010 e 2011, quando o pre¢go médio
diminuiu.

O relatorio indica que os americanos, jovens a idosos, estdo lendo ativamente
em todas as versdes - impresso ou digital. O quadro abaixo mostra a evolu¢ao da
receita de vendas da industria no ano de 2010, em relagdo a 2008, de acordo com
os formatos fisico e digital:

Figura 5 - Evolugao das vendas da industria editorial dos Estados Unidos.
Dados expressos em ddlares americanos
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$25.000.000.000 m
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|

$5.000.000.000

Fonte: BookStats 2012.

Os dados abaixo demonstram que os diferentes segmentos da industria ndo
se comportam da mesma forma. O crescimento do segmento Obras Gerais deve-se
especialmente ao aumento do consumo de e-books, ja o incremento na venda do
segmento Ensino Superior € ocasionado pelo maior numero de faculdades e de
estudantes no ensino superior, assim como pelo aumento no prego dos livros. As
informagdes abaixo, também encontradas no BookStats, detalham ainda outras
diferengas, encontradas entre as diferentes categorias'’:

'" O detalhamento das categorias encontra-se no Anexo A.
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Figura 6 - Comportamento do faturamento da industria editorial, por categoria

Ficcao |
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Fonte: BookStats 2012.

Figura 7 - Comportamento das unidades vendidas, de acordo com a categoria

Ficcao |

N&o ficcdo . 2008

Juvenil

Religioso B 2009
Didaticos

Educacao Superior . 2010

Profissional 2011
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Fonte: BookStats 2012.

Quadro 7 - Variagao da receita e das unidades vendidas nos Estados Unidos entre 2010 e 2011.

E-book - 210%
Capa dura 10,5% -8,72%
Brochura -9,7% 2,2%
Paperback (popular) -25% -32%
Didaticos 7% -7,2%

Materiais digitais (Categoria nova,

© 0
dados parciais) 12,5% 19%

Fonte: Adaptado de BookStats 2012.

Esses dados sao importantes porque indicam o que o consumidor final esta
decidindo a comprar e porque permitem observar que o crescimento dos e-books é
gigantesco. Todavia, diminuiu percentualmente em relagdo a 2010, quando foi de
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1124% (BISG, 2012). Pode-se supor que o crescimento da venda de e-books tende
a uma estabilizagdo dentro de alguns anos, mas ja transformou o mercado editorial.

Ha 4 anos, a industria editorial norte-americana e europeia era considerada
madura (ROSA, 2008, p.36), hoje, de acordo com o conceito de ciclo de vida
(CHURCHILL JR. et e PETER, 2000, p.237), os mercados europeu e norte-
americano precisam ser avaliados sob dois aspectos - livros fisicos e digitais. Em
relagdo aos primeiros, pode-se dizer que os mercados estdo na fase de declinio,
fase em que a demanda, a produgado, as vendas e os lucros caem. Nesse caso
porque ha produtos substitutos mais eficientes. Ja em relagédo as versdes digitais, o
mercado esta em fase de crescimento, quando ha aumento de consumo, producéo,
vendas e lucros.

A adocédo de tecnologias digitais € o maior fator transformador da industria
editorial norte-americana, mas ha outras questbes a considerar. O numero de
leitores vem diminuindo a cada ano, a industria tem se tornado mais concentrada,
globalizada e hipercompetitiva.

Ha um pressuposto que se expressa em grande numero de analises que sao
feitas sobre o livro e sua difusdo: a ideia de que se deveria ler mais e de que a
auséncia de leitura reflete algo “errado”, como a auséncia de incentivos, a
ineficiéncia dos governos, a faléncia da educacgéo, etc. O que parece, entretanto, &
gue em cada uma dessas ideias ha um pouco de verdade, mas parece também que
ha entraves estruturais naturais a maior difusdo do livro e que a tendéncia é de que
se agravem. Parece haver um numero significativo de pessoas com capacidade de
leitura e condicdes de acesso ao livro que nao se interessam pela leitura de livros:
50% dos portugueses jamais leram um livro na vida, o0 mesmo ocorrendo com 20%
dos belgas, italianos e finlandeses; mesmo na Suécia, onde 90% ja leram pelo
menos um livro, 30% nao leram nenhum em 2004 (PLOEG et al., 2005).

Para Rosa (2008), entre os entraves estruturais encontram-se:

a) A leitura requer tempo, um bem escasso nos dias de hoje;

b) A leitura requer qualificagdo, ndo sé aquela decorrente da alfabetizagao
basica, mas também um nivel de treino que torne o ato de ler natural e nao
desagradavel;

c) A leitura requer esforco, o que nem sempre parece justificavel, numa
relagdo custo-beneficio, aos olhos do leitor potencial,

d) A leitura requer acesso ao livro “certo”, aquele mais capaz de sanar as
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demandas objetivas ou psicologicas do leitor e, ha sérios problemas de indicagao,
divulgacao, selegao.

Em relagdo a concentracdo, o mercado vem passando, nas ultimas décadas,
por um processo de forte concentragdo, com as grandes corporagdes assumindo
peso cada vez maior, seja na produgao, seja na distribuicdo de livros. Isso é verdade
com relacdo ao volume de titulos publicados, ao numero de exemplares vendidos,
ao faturamento. Tem havido permanente movimentacdo de fusbes e aquisicoes
entre os players do segmento nos ultimos anos. A ideia central € eliminar custos
redundantes, obter escala para garantir sinergia operacional, financeira e
mercadoldgica, mas especialistas vém alertando ha um bom tempo que o
agigantamento no segmento dos livros pode trazer frustragbes (EPSTEIN, 2002). A
area de publicagdo de livros usualmente tem sido segmento de negocios menos
relevantes de grandes conglomerados de midia; entretanto a intensa movimentagao
de fusdes e aquisicbes sdo um indicador de que a determinacdo de manter-se na
area seja firme e universal entre esses grupos. Isso traz um questionamento sobre o
perfil do mercado livreiro para o futuro.

Mesmo que o peso das grandes editoras independentes, dos grandes grupos
editoriais e das grandes redes de distribuicdo seja cada vez mais significativo em
termos de volumes de vendas e receita, 0 mercado editorial continua permitindo a
atuagdo de pequenas empresas, sendo por isso altamente diversificado. O grande
numero de editoras de pequeno porte, operando principalmente em segmentos
especializados, deve-se a combinagédo de quatro variaveis principais: 1) as barreiras
de entrada e os requisitos minimos de capital para operag¢ao na industria do livro sao
baixos; 2) as grandes editoras buscam areas e titulos de maior potencial, deixando
lacunas de mercado; 3) ha uma ampla diversificagdo nos interesses da clientela
potencial, o que permite aos pequenos satisfazer necessidades de nichos especiais;
4) a tecnologia grafica hoje disponivel permite a realizacdo de pequenas tiragens
com prec¢os unitarios altos, porém aceitaveis para determinados usos (BISG, 2006).

Da mesma forma que o mercado do livro permite atuacdo de pequenas
editoras, sempre foi caracterizado pela universalizacdo. Nao s6 constituiu sempre
produto de exportacdo, mas também a produgao local mediante licenciamento de
direitos autorais estrangeiros. Porém, nos ultimos anos tem havido uma
internacionalizagdo sem precedentes dos negdcios editoriais. Os grandes grupos

editoriais ndo sO estabelecem operagdes em todos os mercados com alguma
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significancia, mas também concebem suas estratégias com vistas no ambiente
mundial (SCHIFFRIN, 2000). Observa-se a globalizagdo na edigdo e na distribuicao
de livros. O best-seller global, planejado para langamento simultdneo em todo o
mundo, €& hoje uma realidade (SAARINEN et al., 2003). Exemplos tipicos s&o o
Codigo Da Vinci, de Dan Brown, e Harry Potter, de J. K. Rowling, titulos que
suplantam barreiras culturais e instalam-se nas listas de mais vendidos em todo o
mundo. Nos ultimos anos, para tentar reverter o declinio dos seus mercados
domésticos, as empresas estdo buscando locais onde ainda ha crescimento, caso
do Brasil, que vem recebendo varias operagdes de editoras estrangeiras nos ultimos

anos.

O fendbmeno da hipercompeticdo em um mercado, por sua vez, inclui a
presenca de novas tecnologias desestabilizadoras, posicionamento
agressivo por parte das empresas, continua busca de vantagem competitiva
e de anulacdo das vantagens dos concorrentes, vantagens
temporariamente efémeras, potencial para que cada um dos concorrentes
possa desenvolver vantagem (WOOD JR, 1998).

Esse fendbmeno vem se consolidando na industria editorial nas ultimas
décadas, em decorréncia da crescente necessidade de ampliagcdo de resultados das
grandes corporagdes, das transformagdes tecnologicas, da entrada de novos
concorrentes egressos de outras areas, como as empresas de internet (a exemplo
da Amazon) e da globalizagao.

Outro aspecto a ser considerado € o numero de titulos, que vem tendo um
expressivo aumento na Europa e nos Estados Unidos, tanto em termos absolutos
quanto, para a maioria dos paises, em termos de titulos publicados por grupo de 100
mil habitantes (PLOEG et al., 2005, p.45). A expressiva expansao do numero de
titulos reflete a acentuada diversificacdo dos interesses do publico leitor e é coerente
com uma nova abordagem de marketing proposta pela teoria da Cauda Longa
(ANDERSON, 2006) e viabilizada pelas tecnologias digitais.

Com excegao da penetragcdo da leitura digital, &€ possivel observar que os

mercados brasileiro e norte-americano apresentam muitas semelhangas.
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5 CENARIOS PARA A INDUSTRIA EDITORIAL BRASILEIRA NOS PROXIMOS
CINCO ANOS

A seguir serdo apresentados os resultados deste trabalho, obtidos pela
aplicacdo do método de cenarios conhecido como Ldgica Intuitiva - DSI, proposto
por Paul Schoemaker (1991). A partir das definigbes prévias do escopo e
stakeholders e da identificagdo das for¢cas impulsionadoras encontradas nos dados
coletados durante as etapas de desk reserch e de entrevistas, foram apresentadas
as tendéncias e incertezas. Por fim, dois cenarios sao descritos, mostrando de que

forma as incertezas se comportam em cada cenario apresentado.

5.1 ESCOPO

O planejamento de cenarios tera como foco a industria editorial brasileira,
num periodo de 5 anos. Esse periodo é justificado pela observéncia do ritmo das
mudangas nos Estados Unidos, comparando com o atual estagio de
desenvolvimento da industria editorial brasileira, bem como pelas transformacdes
ocorridas nos ultimos anos.

Para o entrevistado B “Um, dois anos, n&o sei, porque a gente tem que
observar a adogao da tecnologia, e ndo é so tecnologia, € cultura. Um ano € pouco
tempo, mas em 5 anos o cenario vai ser outro e a gente tem que se preparar’.

A industria brasileira esta hoje mais ou menos como a industria americana
estava antes de 2005, com as vendas de livros digitais significando menos que 0,2%
do total da receita da industria. Do ponto de vista tecnologico, 5 anos € um prazo
muito longo. Entretanto, mesmo nos Estados Unidos, o ritmo da mudanga se
intensificou a partir de 2009, dois anos depois do advento do Kindle, que é
considerado o dispositivo tecnoldégico responsavel pela intensificagdo no ritmo das
transformacgdes. Espera-se que o Brasil receba alguma versdo do Kindle até o final
do ano.

Na definicdo do periodo de 5 anos foi considerado também o resultado da
pesquisa “Prontidao do leitor de Sdo Paulo para adogao do livro digital” (ALMEIDA,
2012), que concluiu:
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A contribuigdo relevante desse estudo consistiu em demonstrar por meio de
uma abordagem empirica e quantitativa, utilizando um modelo de equagdes
estruturais e as cinco dimensbes cognitivas expressas como variaveis
latentes do modelo estrutural, que a possivel emergéncia e crescimento do
mercado de livros digitais dependem de um processo de mudanga cognitiva.
Essa mudanga cognitiva, segundo o referencial tedrico utilizado, é
resultante da construcao de instituicbes ativas na estrutura do mercado, ou,
como expressado no jargado socioldgico, reproducédo social dos mercados.
Isto implica que os fatores econémicos e sociais terdo que desenvolver
novos conhecimentos, recursos e habilidades para conseguir produzir,
explorar e utilizar as potencialidades do contetudo digital fransmedia e
interativo. A tecnologia sozinha ndo serd capaz de deslanchar esse
mercado - talvez isso seja uma noticia positiva para as editoras diante das
circunstancias. (ALMEIDA, 2012, p.342)

Além disso, ha que se considerar a grande influéncia das politicas publicas no
mercado editorial brasileiro. Por meio das informacdes coletadas, acredita-se que
menos do que 5 anos ndo seja um prazo razoavel para transformagdes
significativas, ja que o governo esta selecionando livros para distribuir em 2014 com
requisitos de conteudo digital apenas para acompanhar o material impresso.

5.2 IDENTIFICACAO DOS PRINCIPAIS STAKEHOLDERS

Para identificar os principais stakeholders e nao limitar o estudo aos
interessados obvios, o ponto de partida é constituido pelos elementos da Rede de
Valor da industria editorial descrita no capitulo 4.1. Assim, os stakeholders
contemplados neste trabalho s&o:

CLIENTES: livrarias, livrarias independentes e papelarias, supermercados e
redes de varejo, distribuidoras, representantes, escolas, bibliotecas, 6érgaos publicos
das esferas federal, estadual e municipal, empresas e consumidor final.

COMPETIDORES: oficinas de xerox, sites, redes sociais e internet em geral,
meio académico (publicacdo de artigos e teses), revistas, jogos, TV e cinema,
brinquedos, livros digitais, aplicativos.

FORNECEDORES editores estrangeiros, agentes, autores, ilustradores,
designers, revisores, diagramadores, fotografos, bancos de imagens, consultores de
determinados assuntos, programadores, empresas de tecnologia, graficas,
transportadoras, bancos e empregados.

COMPLEMENTADORES o design, ao emprestar maior atratividade; agéncias
de crédito; autores, quando fazem eventos para divulgar a obra; jornalistas; internet

com conceito freemium.
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E preciso registrar o papel de agentes que hoje ndo estdo na industria
editorial brasileira, mas que podem moldar o futuro, tais como empresas
internacionais (Amazon, Apple) e companhias de telefonia movel e de outras areas

da comunicagéo.

5.3 TENDENCIAS E INCERTEZAS NO FUTURO DA INDUSTRIA

A anadlise dos dados levantados nas etapas desk research e entrevistas,
permitiu identificar as intendéncias e incertezas-chave para a formacao de cenarios
para a industria editorial brasileira, objetivo especifico deste trabalho. De acordo com
o método utilizado - Légica Intuitiva - DSI, as tendéncias e incertezas s&o derivadas
da analise dos fatores politicos, econémicos, sociais e tecnoldgicos.

Da aplicagdo da técnica de analise de dados utilizada, foi obtido o seguinte

panorama referente a cada fator impulsionador.

5.3.1 Politica e Regulamentacao

O foco da presente analise é o aspecto regulatério e alguns dos aspectos
politicos que afetam a economia serdo abordados no item seguinte. A primeira
caracteristica identificada € que os governos tendem a regular os mercados. Nos
Estados Unidos, por exemplo, governos estaduais entraram com agéo judicial contra
a Apple e um grupo conhecido de editoras, acusando-as de maquinagdo para
controle de precos dos livros digitais. La também, por meio de agdo judicial, o
Google foi impedido de continuar digitalizando obras orfas.

O segundo aspecto observado na analise dos dados foi que a protecéo da
regulacdo € essencial para a existéncia e a continuidade da industria criativa. A
legislacdo brasileira do direito autoral (Lei 9.610) € complexa e deslocada do
contexto mundial. Estd em consulta publica para ser reformulada, no entanto, a
discussé&o ndo parece ser objetiva em relagdo ao nivel de protecéo e o resultado é
um panorama bastante confuso.

Um terceiro ponto identificado é o fato de o Governo Federal estar produzindo
conteudo para inserir nos 600 mil tablets comprados. Dessa forma, avalia-se que
decisdes politicas podem afetar o futuro da industria editorial.

Outro ponto diz respeito ao fato de que a sociedade precisa de mecanismos
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regulatorios para garantir a qualidade do conteudo. De outra forma, corre-se o risco
de s6 ter disponibilizado aquilo que vende muito e ndo aquilo que € necessario para
0 avancgo da educacéao e dos niveis culturais.

Para o entrevistado B, “eu rezo para que ndo aconteca o que aconteceu na
televisdo, que baixou muito o nivel. O legal seria a influéncia ao contrario, ao inves
de vulgarizar. Mas isso acontece em todas as dimensées da cultura, ndo so livro.
Por isso a gente precisa de alguns mecanismos de controle.”

Por fim, ficou evidenciado que € preciso ter vontade politica para fazer as
reformas que o Brasil precisa, seja para atender as necessidades econémicas ou
sociais. Por exemplo, se ndo atender a demanda das graficas e desonerar a
producao de livros fisicos para que possam competir com os livros importados da
China (livres de impostos), sera mais dificil produzir pequenas tiragens e o digital
ganhara mais um impulso.

Da analise dos dados, foram identificadas, portanto, as seguintes tendéncias
politicas e regulatorias:

1. Industria editorial vai continuar recebendo tratamento diferenciado, segundo
a Constituicao;

2. Governo Federal tende a continuar comprando livros em papel;

3. O governo tende a regular mercados.

Por outro lado, foram identificadas as seguintes incertezas:

1. A legislagdo de direitos autorais e propriedade intelectual do Brasil, que

esta em discusséo, vai garantir protegdo a industria intelectual?

2. O Governo Federal vai comprar mais ou menos livros?

3. O governo vai ter forca e vontade politica para fazer as reformas
necessarias?

4. Vai produzir conteudo para aparelhos digitais?

5. Vamos ter mecanismos de controle para garantir a qualidade da cultura?

Assim, o panorama politico € caracterizado por incertezas importantes, que
terdo muita relevancia no desenvolvimento de um ou outro estado futuro e registra-
se a sugestdo de monitorar cuidadosamente os desdobramentos da reforma da Lei
n° 9.610, assim como os passos do Governo Federal em relacdo a criacdo de
conteudos e as decisdes sobre os rumos das reformas previdenciaria, tributaria e

trabalhista.
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5.3.2 Economia

Uma nova era mundial, de crescimento lento e desigual afetara a economia
brasileira, que é dependente de exportacbes de commodities para Europa, Estados
Unidos e China. Para o economista Dani Rodrik (2012), é evidente que a economia
mundial esta entrando em uma dificil fase de longo prazo - uma era que sera
substancialmente menos receptiva ao crescimento econbémico do que,
possivelmente, qualquer outro periodo desde o fim da Segunda Guerra Mundial.

Independentemente de como enfrentem suas dificuldades atuais, a Europa e
os EUA sairdo da crise com divida elevada, baixas taxas de crescimento e politica
interna contenciosa. Mesmo no melhor dos cenarios, em que O euro permaneca
intacto, a Europa ficara emaranhada na ardua tarefa de reconstruir a sua esgargada
unido. Nos EUA, a polarizacdo ideoldgica entre democratas e republicanos
continuara a paralisar a politica econdémica. E um ambiente que produzira profundas
disparidades em todo o mundo.

Alguns paises serdo muito mais prejudicados do que outros. Em praticamente
todas as economias avangadas, elevados niveis de desigualdade, tensbes sobre a
classe média e o envelhecimento da populacédo alimentardo conflitos politicos num
contexto de desemprego e escassez de recursos fiscais. Esse é o tipo de ambiente
mundial que reduz o potencial de crescimento de cada pais.

Desse modo, por mais positiva que seja a recuperagao da zona do Euro e as
previsdes para Estados Unidos e China, o Brasil ndo vai mais ter o mesmo mercado
consumidor a disposi¢gédo. Para voltar a crescer mais substancialmente, o governo
brasileiro precisa fazer as reformas previdenciaria, tributaria e trabalhista e voltar o
foco dos investimentos para a produtividade. Mas isso requer diminuir os custos dos
programas sociais, enorme disposi¢ao politica e regras claras para a economia local.

Além disso, a ascensdo social da populacdo brasileira pode impulsionar
aumento da divida privada, que costuma se transformar em passivos publicos e,
nesse caso, o Brasil pode ndo poder contar tanto com o mercado interno para
enfrentar a crise mundial. A forca de trabalho ndo vai aumentar, o que reforga a
necessidade de investimento em produtividade para garantir crescimento.

E, reforcando a tendéncia de crescimento moderado nos proximos anos, tem-
se um historico de pouco crescimento. O PIB brasileiro ndo cresce mais do que 4%

ao ano porque os custos de produgcdo elevam a pressao sobre 0s pregos, 0 que
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causa inflagdo. Para controla-la, o governo aumenta os juros, o que dificulta
investimentos. E um circulo vicioso que limita o pais. No momento atual, mesmo
diminuindo os juros a niveis nunca antes praticados, a economia ndo se expande
conforme desejado.

Por outro lado, o Brasil vai estar em melhor posi¢cdo do que a maior parte do
mundo, pelo tamanho de seu mercado interno, pela estabilidade macroeconémica,
pelos menores indices de desigualdade, pelas reservas naturais e pela democracia
consolidada. Alguns investimentos em infraestrutura terdo que ser feitos para
atender as exigéncias da Copa do Mundo e das Olimpiadas, o que pode dar impulso
momentédneo a economia (independente das consequéncias num futuro mais
distante).

Tém-se, portanto, como tendéncias econémicas para o Brasil:

1. Crescimento baixo a moderado (2 a 4% do PIB/ ano);

2. Oferta mais limitada de crédito para consumo.

As incertezas identificadas, relativas ao ambiente econémico, sao:
1. Qual sera o nivel de crescimento? O mercado editorial € extremamente
sensivel ao ambiente econémico, 2 ou 4% de crescimento do PIB ao
ano fazem diferenca entre observar e investir.

2. A divida das familias vai diminuir?

Por fim, tém-se um panorama em que a principal incerteza é o nivel de
crescimento, dentro de limites que ndo devem ser altos. Sugere-se monitorar as
acdes do Governo Federal, que impactam diretamente no ambiente econémico
brasileiro, assim como as a¢des da China, Europa e Estados Unidos em relagcédo aos
seus mercados. Da mesma forma, é interessante observar os niveis de crédito e de

divida das familias.

5.3.3 Social e Mercado

Ainda se convive com enormes disparidades sociais. O Brasil tem raizes
ibéricas e tendera a continuar investindo em programas sociais para diminuir as
desigualdades. Tal tendéncia tem um lado positivo e outro negativo. A nova classe C

continuara se expandindo, assim como as classes A e B. Para o economista Marcelo
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Neri, da FGV, especialista que cunhou o termo “nova classe média”, a tendéncia
para os proximos trés anos € que a classe AB cresca 29% e a C 11%. Segundo
estudos da FGV, a grande demanda dessa classe média é por servigos produtivos
que venham permitir que essas pessoas continuem subindo na vida e os gastos que
mais subiram foram os relacionados a informatica, comunicacdo e materiais de

escritério (NERI, 2012). Esse € o lado positivo.

Figuras 8 - Evolugédo das classes sociais no Brasil
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Fonte FGV, 2012

Ja o lado negativo € que, investindo em programas sociais, 0 governo deixa
de investir em produtividade e o pais ndo cresce de acordo com o seu potencial.
Ainda para Marcelo Neri (2012),

0 pais rico vai demorar... Nao podemos queimar etapas muito rapido. O
Brasil ndo esta sendo o pais do futuro, mas o pais do passado, que esta
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recuperando déficits antigos... O Brasil esta saindo da sociedade arcaica e
temos que comegar a olhar para o futuro” (Exame, 14/05/2012)."

O mercado consumidor brasileiro colhera frutos dos bdnus demografico e
educacional. O bénus demografico ainda adicionara meio ponto percentual do PIB
por ano até 2024, ja o bdonus educacional é 4,5 vezes maior e ndo vai parar em
2024. A tendéncia € que o Brasil apresente melhora na educacgao. Além e em fungao
disso, 0 orcamento da educagao vai aumentar, assim como a expansado numérica do

alunado, o tempo na escola e as horas de estudo.

7

No entanto, esse € um ponto que gera controvérsias. De acordo com o

entrevistado A:

Eu né&o sei em que nivel as classes trabalhadoras leem livros. Ler requer
tempo e as pessoas estdo trabalhando em varios empregos, hdo sei se elas
tém tempo... Eu diria que o ato de ler é um fenébmeno de classes média e
alta, ndo por escolha, mas por necessidade. E possivel que, quando os
leitores digitais forem mais baratos, atinjam todas as classes... Eu acho que
ha potencial, quando os mecanismos forem suficientemente baratos e
houver interagdo entre todas as midias, para que a penetragdo dos
conteudos digitais (livros) seja maior.

Ja na opiniao do entrevistado B:

Eu acho que o impacto das classes C e D vai ser muito grande. Tem um
preconceito de que essas pessoas ndo precisam de cultura e que soO
compram pelo prego, o que ndo é verdade. Eles dao valor e parcelam... E
vai impactar da mesma forma que impactou nos supermercados, nos
aeroportos. Eu ndo acho que eles gostem dos mesmos titulos. Ha uma
pesquisa que mostra que eles se inspiram no consumo das classes A e B,
mas que n&do necessariamente querem ter as mesmas coisas. Outra
pesquisa, do Data Popular mostra que eles querem ter dinheiro, mas
querem imprimir o gosto deles. Essas classes védo determinar, inclusive,
alguns titulos.

De forma geral, a explosdo na demanda n&o parece factivel. As pessoas que
estdo buscando corrigir o déficit educacional ndo tém habilidades cognitivas
desenvolvidas para usufruir de textos mais sofisticados, podem se limitar a consumir
os conteudos disponibilizados pelas escolas e faculdades e passar a ler diretamente
em dispositivos eletrdnicos.

Em relagdo aos aspectos mais especificamente relacionados com o mercado

'® MUNIZ, Leticia. Marcelo Neri aponta novo cenario para a classe média. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/economia/noticias/marcelo-neri-aponta-novo-cenario-para-a-classe-
media?page=4>. Acesso em: 29 jul. 2012.
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editorial, pesquisas indicam que o e-commerce vai crescer mais. A ultima pesquisa
setorial americana mostrou enorme avan¢o de vendas diretas das editoras para os
consumidores em seus sites (fisicos e digitais).

O conteudo digital é mais barato (o que nao significa que seja tdo mais barato
para produzir), gera menos receita e menor margem para as empresas e, além
disso, o valor do conteudo bruto vai cair em fung&o da enorme oferta gratuita online.

De acordo com o entrevistado D:

A gente tem um mercado de pequenissima escala, as tiragens medias sé&o
de 1500 exemplares, o que é ridiculo num pais com 200 milhées de
habitantes. Porém, a rentabilidade é boa. Agora, com a questdo do digital,
tem uma questdo que pra mim esta definida: vai haver diminuicdo de
margens. Porém, tenho enormes duvidas se vai haver aumento de escala.
Se houvesse, seria sensacional, mas tenho duvida. Na minha percepcéo, o
maior problema no consumo de livros no pais é a falta de vontade e de
habito das pessoas de consumirem livros. Esta pra mim é a grande ameaca
que a gente tem: perder margem sem aumento das escalas.

Conforme o que vem acontecendo nos Estados Unidos, o setor frade € o que
sofreu grandes impactos em fungéo da tecnologia, especialmente as obras de ficgéo
adultas. Nas outras categorias, o impacto ndo tem sido tdo dramatico e o fisico
domina com vantagem. No final de 2011 a venda de e-books correspondia a 7,6%
da receita da industria editorial americana. No entanto, o impacto geral dos e-books
€ o encolhimento da industria, que foi de 2,5% em 2011.

De acordo com o entrevistado A, isso ocorre porque o modelo de negocios da
industria editorial € baseado no impresso:

Estéo tentando arduamente transpor o modelo de negdcios do impresso
para o eletrbnico, mas isso nédo esta funcionando e néo vai funcionar,
porque ha uma pressdo sobre os pregos. Vocé pode cobrar USD 25 por um
livro impresso, mas ndo pode cobrar USD 25 por um e-book. Estdo tentando
cobrar 14 délares por e-books, mas o valor da pecga individual de conteudo
na internet vai cair, cair e cair. E a receita de e-books néo é suficiente para
cobrir os custos da estrutura da industria editorial - direitos, editores,
desenvolvimento, langamentos caros.

Aparentemente, nem todos os subsetores da industria editorial serdo afetados
da mesma forma. No subsetor escolar, a penetracdo da tecnologia é lenta nos
Estados Unidos, especialmente porque as diretrizes educacionais ndo sao
centralizadas no Governo Federal. Aqui a situagao é diferente e o peso das decisdes
do Governo Federal em relagao a atualizagdo tecnoldgica das escolas e a formagéo
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de professores € decisiva para a industria editorial.

Para o entrevistado A, o ponto da virada vai ser quando os livros didaticos
forem digitais. “Ndo aconteceu ainda, mas quando acontecer, as condigdes
financeiras das empresas vao mudar muito rapidamente, elas nao terdo mais
condi¢des de se sustentar. Isso vai acontecer rapidamente, em 3, 4 anos”.

O custo da atualizagdo tecnolégica das escolas é marginal, segundo
entrevistado C. Além disso, a atual oferta de livros em papel do governo para as
escolas é insuficiente e o digital poderia oferecer um caminho mais simples para
melhorar a qualidade da educagado. Todavia, ndo basta adquirir equipamentos, é
preciso preparar os professores, implementar politicas que permitam que eles
tenham mais tempo para preparar as aulas e possibilitar que todos tenham acesso a
internet. Ainda para o entrevistado C “as tecnologias s&o importantes, tem que
investir. Tinha que se fazer uma revolugdo tecnologica nas escolas, mas com
conviccdo de que isso é parte, digamos, até da motivagcdo pra gente fazer um
reposicionamento do papel do professor”.

Também para o entrevistado B € preciso mudar mais do que a ferramenta:

Algumas editoras ja tém plataformas, que integram ou pelo menos tém
continuidade, para o professor, online. Mas ainda acho que é uma primeira
tentativa de fazer essa integragdo. Ndo tem toda a base, de professores e
alunos, preparada para isso. Em 5 anos vai ter muita diferenca. Em 5 anos
vamos ter uma coisa muito melhor do que um tablet e o aluno vai estar
preparado para acessar o mundo. Se n&o tiver conteido bom, ele vai
acessar porcaria na internet, que é o que fazem hoje. O aluno vai usar a
ferramenta que ele tem. A formagao do professor de ensino basico ainda é
uma barreira, mas esta mudando. Ele esta interessadissimo porque sabe
que, se ndo se preparar, vai perder o emprego. O professor deixa de ser
conteudista para ser articulista de conteudo. As universidades estdo
comegando a preparar os professores. Percebi isso nas palestras que fiz no
decorrer deste ano.

Por outro lado, o governo esta produzindo conteudo para as escolas.
Exemplos sdo a TV Escola, Revista TV Escola, conteudo para tablets e inumeras
publicagdes destinadas a professores. Porém, ndo parece ser uma estratégia
constante e é claramente insuficiente para atender a demanda nacional.

Para o entrevistado C, as tendéncias na area da educacgao sio:

Em primeiro lugar, o aumento do orgamento da educagédo, pra poder fazer
frente a expansdo numérica do alunado. Em segundo Iugar, a
universalizagdo do ensino médio para atingir 30% dos jovens de 18 a 24
anos. Uma parcela importante dos recursos, ou necessaria, vai pra a area
das tecnologias e continua essa politica de livro impresso também, de
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materiais. Hoje em dia se considera material didatico muito mais coisa aléem
de livro, é um conceito ampliado.

Outra questdo é o potencial de penetragdo da tecnologia digital. Para Mike
Shatzkin (2011), considerado um importante especialista na transicdo da industria
editorial, a participacdo dos e-books de textos narrativos (sem imagens) vai chegar a
80% do mercado. Ele justifica seu prognostico com os seguintes argumentos: a
tecnologia vai ficar mais barata e sera vendida em mais locais; o numero de titulos
digitais esta aumentando; o prego dos e-books € mais baixo; as pessoas que leem
sdo0 as que migram mais rapidamente para o digital, ou seja, se 40% dos usuarios
migrarem, isso pode significar 80% do mercado. Comparando com a industria de
musica, que estabilizou em 50% fisico e 50% digital, Shatzkin afirma que o
consumidor ainda compra CDs porque ele pode transferi-los para seus aparelhos, o
que néo ocorre com os livros.™

E interessante notar que foi a partir do lancamento do Kindle e do
amadurecimento da estratégia da Amazon que o mercado de e-books teve
crescimento significativo nos Estados Unidos. Esse momento esta para acontecer no
Brasil. A Amazon planeja entrar no pais até o final do ano, possivelmente em
outubro, e trazer o Kindle a um prego entre R$ 200,00 e R$ 500,00.

A situagdo aqui ndo € a mesma dos Estados Unidos. A Amazon sé
conseguira vender o Kindle a R$ 200,00 ou R$ 300,00 se o produzir aqui e isso ndo
deve ocorrer no primeiro momento; esta sendo dificil para a Amazon conseguir
acervo de livros em Lingua Portuguesa, ja que as editoras locais estdo defensivas; o
momento da economia brasileira € de retracao; a infraestrutura brasileira dificulta a
implementagdo da estratégia da empresa, em que e-books sdo apenas um entre
milhares de itens e o alvo da Amazon é vender de tudo.

Sendo assim, a iminéncia da chegada da Amazon ao Brasil gera uma
expectativa em relagéo a, finalmente, e-books passarem a ter alguma relevancia no
cenario nacional, mas é cercada de desafios, que a empresa devera superar para
atingir seus objetivos. Entretanto, o impacto é limitado ao subsetor obras gerais, e
ainda a livros sem imagens.

Vale considerar que comprar leitor digital é diferente de ler e-book. Ter um
leitor n&o significa deixar de ler livros em papel, embora pesquisas indiquem que

"% Sobre este aspecto pode-se avaliar que a comparagéo nio € precisa, ja que musicas sdo ouvidas
centenas de vezes e livros (ficcdo, especialmente) sdo lidos normalmente uma Unica vez.
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49% dos donos de readers planejem comprar apenas e-books?.

Por fim, € preciso considerar o papel da pirataria na industria editorial. Para o
entrevistado B “As editoras tem razdo em temer a pirataria, o cenario ainda tem
muitas pontas soltas que precisam ser discutidas pela industria pra se achar os
melhores caminhos e construir parcerias”.

O mercado de xerox hoje € maior do que o segmento CTP e, se o digital
facilitar a pirataria, o mercado oficial deve encolher. De acordo com dados obtidos
nas entrevistas, as empresas do setor estdo tomando atitudes, como disponibilizar
conteudo diretamente para as instituicbes de ensino, mas € uma estratégia limitada
e dependente da cultura brasileira, que é mais propensa a aceitar a atitude de copiar
livros.

De acordo com o entrevistado D:

A maior ameacga que eu vejo é a pirataria. Sempre brigamos e sempre foi
uma luta ingléria, mas sempre havia um mercado preservado pelas pessoas
que queriam consumir oS livros originais, pois ha pessoas integras e
honestas e porque o produto é diferente, especialmente quando se fala de
capa dura e quatro cores. Mas quando vamos pro meio digital, essa
diferengca de qualidade do produto desaparece... todos os sistemas de
protecdo séo violaveis e ndo ha percepgédo de perda de qualidade por parte
do consumidor, e muitas vezes até, o produto pode ser melhor, porque sem
o DRM fica mais facil baixar o arquivo, o arquivo pirata fica mais simples.
Entdo acho que a grande ameacga que a gente tem ¢é essa.

Em sintese, tem-se como tendéncias sociais e de mercado:
= Maior potencial de consumo de livros em geral;
= Crescimento do e-commerce;
= Diminuig&o da rentabilidade do negdcio;
= Valor do conteudo vai cair;
= Distingbes na transi¢céo tecnoldgica entre subsetores da industria;
= Chegada da Amazon vai impulsionar mercado de livros digitais sem imagem;
= O governo vai continuar comprando livros em papel nos préximos anos;

= Micromarketing, nichos e comunidades.

20 Library Thing. Feedback loops in eBook success. November 1ST, 2010. Disponivel em:

<http://www_librarything.com/blogs/thingology/2010/11/feedback-loops-in-ebook-success/> Acesso
em: 27 jul. 2012.
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Como incertezas sociais e de mercado, foram identificados os seguintes
fatores:

= Os niveis de leitura aumentardo com o aumento da escolaridade e das
classes A, B e C? Tal crescimento se refletira em consumo de conteudo
pago?

= Com que velocidade vai mudar o perfil cognitivo do adotante de tecnologias
digitais?

= Como o Governo Federal vai distribuir o orgamento da educagao? Vai
priorizar atualizagao tecnoldgica, preparar professores, mudar politicas?

= Como os consumidores se comportardo em relacio a pirataria?

= A chegada da Amazon vai disseminar a tecnologia digital?

= Qual o limite de penetracédo de e-books?

= Quando os materiais didaticos serdo preponderantemente digitais?

5.3.4 Tecnologia

O fator tecnoldgico é o principal impulsionador das transformagdes na
industria editorial. Embora a tecnologia sozinha ndo consiga, sozinha, deslanchar o
mercado, ela impulsiona todos os outros aspectos quando oferece vantagens em
relacdo ao produto anterior (ALMEIDA, 2012).

No caso da industria editorial, por mais que todas as fontes e especialistas
consultados afirmem que o livro em papel vai permanecer, é inegavel que as
possibilidades advindas das novas tecnologias podem ser usadas para auxiliar no
alcance de melhores resultados na educagdo, para democratizacdo do
conhecimento, para facilitar a difusdo de autores desconhecidos. Além disso, a
tecnologia traz o desenvolvimento de novos habitos e mudangas nos produtos
atuais. Um exemplo € o habito de leitura, que se torna mais fragmentado e
superficial e dificulta o desenvolvimento da habilidade de leitura de narrativas
longas, como nos livros em papel. Para o entrevistado B:

O livro precisa pensar “sai desse corpo que néo te pertence”. O livro ndo é
conteudo impresso, é conteudo, néo interessa o suporte. E também néo é
SO texto, sgo varias as possibilidades. Ler um livro hoje que ndo tem links é
um sofrimento pra mim. Por isso que eu acho que a gente vai preferir as
plataformas digitais pra poder interagir.
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O atual estagio de difuséo da tecnologia ainda é limitado ao texto narrativo. E
certo que ja existem meios de “transformar” livros de todos os tipos em versdes
digitais, mas ainda & muito caro desenvolver enhanced ebooks e aplicativos. Como o
potencial de consumo desses produtos € limitado, € arriscado para as empresas
investir em desenvolvimentos sem que isso seja parte de uma estratégia maior. E o
caso, por exemplo, da editora cujo executivo foi entrevistado, que esta investindo em
varios tipos de produtos e servigos digitais como estratégia de mudancga de industria.
Nesse caso, uma experiéncia prévia com educacgao profissional a distancia colocou
a empresa em uma posicdo mais confortavel frente aos desafios da tecnologia
digital.

Por outro lado, o desenvolvimento tecnoldgico ainda n&o oferece formas
seguras de combater as coépias dos arquivos digitais. Todos os sistemas de
seguranga atuais podem ser quebrados e, além disso, dificultam a compra dos
arquivos, por exigir cadastros complexos que desestimulam o consumidor. Em
funcdo disso, algumas editoras resistem o quanto podem a digitalizar seus
conteudos, enquanto que outras optam por abrir mdo de controle e descobrir na
pratica qual € a influéncia da copia no mercado digital.

Além disso, o Brasil tradicionalmente investe pouco em tecnologia e inovagéo
e isso n&o vai mudar sem que haja mudangas politicas. Nesse sentido, € improvavel
que surja aqui algum desenvolvimento tecnolégico capaz de transformar o cenario.

No entanto, é certo que a tecnologia vai se desenvolver mais e sera capaz de
difundir eletronicamente todos os tipos de conteudo. A inovagédo que acontece hoje
no livro sera algo normal para as futuras geragdes. Anormal sera nao ter tecnologia.

Para Mike Shatzkin (2012), a estagnacédo da venda de leitores digitais nos
Estados Unidos vai acontecer em 2 anos e levara de 2 a 5 anos para que a
participagdo de e-books de textos narrativos sem imagens seja de 80%. Porém, o
especialista sé se refere aos leitores de textos narrativos e ignora os outros
desenvolvimentos, possivelmente porque eles ndo estejam causando impactos na
industria editorial.

Comparando a situagédo brasileira com a americana, temos hoje aqui um
mercado de e-books que atinge menos de 0,5% do total, equivalente a situagdo do
mercado dos Estados Unidos em meados de 2008, logo depois do advento do
Kindle. Trata-se de um mercado inicial, mas a tendéncia € que atinja seu potencial

com maior velocidade do que ocorreu la, pois todos os tipos de leitores e aparelhos
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ja estarao disponiveis ao mesmo tempo e ha empresas de telefonia (Claro e Vivo)
ofertando aluguel de livros para smartphones desde o més de junho 2012.

Outro fator a considerar é relativo aos limites energéticos. Na visdo do
entrevistado B:

Tem duas coisas que eu acho que precisam ser observadas. Uma é a
energia. O limite do mundo néo é internet ou digital, é a eletricidade, a
bateria. O que pode ser um gargalo para esse desenvolvimento é néo ter as
fontes de energia renovaveis e sustentaveis. Se falta luz, o mercado para, o
banco para. Estamos cada vez mais dependentes dos processos de
energia. Eu s6 vejo algum problema nisso se a gente destruir o planeta,
mas eu sou otimista, acho que estamos conscientes e vamos resolver. A
outra é que ja esta previsto que a partir de 2040 ninguém mais morre
(projeto Genoma), o problema ¢é chegar Ia.

Tendo em vista a recente proibicdo de algumas empresas da area de
telefonia comercializarem novas linhas em fungédo da dificuldade em disponibilizar
sinal para todas, por parte da Anatel, pode-se inferir que ha alguns percalgos pelo
caminho, sejam causados pela regulamentagao ou por deficiéncias estruturais.

Assim, das informagbes coletadas, foram identificadas as seguintes
tendéncias tecnoldgicas:

= E-books e conteudos digitais terdo novos desenvolvimentos;
= A tecnologia vai se difundir para todos os tipos de necessidade de difusao de
conteudo.

Por outro lado, as incertezas identificadas, relativas a tecnologia, sdo:
* Qual o limite de desenvolvimento de tecnologias digitais?
= Havera alguma forma de combater a pirataria digital?

Analisando todas as tendéncias e incertezas identificadas, tem-se o seguinte

resumo das principais tendéncias e incertezas para os proximos 5 anos:

TENDENCIAS
= [ndustria editorial vai continuar recebendo tratamento diferenciado, segundo
a Constituicao;
= O governo tende a regular o mercado;
= Crescimento da economia sera baixo a moderado (2% a 4% do PIB/ano);
= Oferta mais limitada de crédito para consumo;
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= Maior potencial de consumo de livros em geral;

= Diminuig&o da rentabilidade do negdcio editorial;

= Menor valor para conteudo;

= Distingbes na transi¢céo tecnoldgica entre subsetores da industria;

= O governo vai continuar comprando livros em papel nos préximos anos;

= E-books e leitores digitais terdo novos desenvolvimentos;

= A tecnologia vai se difundir para mais tipos de necessidades de difusao de
conteudo.

INCERTEZAS

= A legislagéo de direitos autorais e propriedade intelectual do Brasil, que esta
em discussao, vai garantir prote¢cdo a industria intelectual?

= Governo vai ter forca e vontade politica para fazer as reformas necessarias?

= Qual sera o nivel de crescimento econédmico? 2% ou 4% do PIB ao ano?

= A divida das familias vai diminuir?

= Os niveis de leitura aumentardo com o aumento da escolaridade e das
classes A, B e C? Tal crescimento se refletira em consumo de conteudo
pago?

= Que parcela dos materiais didaticos sera digital?

= Como os consumidores se comportarao em relagao a pirataria?

= Qual sera o ritmo de adocgao de e-books?

* Qual o limite de desenvolvimento de tecnologias digitais?

= Havera alguma forma de combater a pirataria digital?

5.4 TEMAS INICIAIS, CONSISTENCIA E PLAUSIBLIDADE

Tendo definido as tendéncias e incertezas criticas para o planejamento de
cenarios, Schoemaker sugere algumas formas para definir temas iniciais.
Tendéncias, por definicdo, sao fatos que vao acontecer, portanto sdo parte de
qualquer cenario. Ja as incertezas sao, por natureza, incertas e nem todas podem
acontecer em um dado cenario, ou seja, 0s conjuntos de incertezas s&do variaveis.

A primeira alternativa para avaliar a possibilidade de ocorréncia de um
conjunto de incertezas é colocar todas as incertezas com resultados positivos para o

objeto de estudo (firma, industria) e avaliar a consisténcia e a plausibilidade da
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ocorréncia.

Nesse caso, as ocorréncias positivas para a industria editorial, inicialmente e

sem avaliar correlagdes, seriam:

= A legislagéo de direitos autorais proteger efetivamente a industria intelectual,

sem burocracias desnecessarias;

O governo ter forga e vontade politica para fazer as reformas necessarias,
fiscal, trabalhista e previdenciaria, assim como a conducgéo da reforma da Lei
9.610;

O crescimento de 4% do PIB ao ano;

Diminuir a divida das familias;

Os niveis de leitura crescerem com o aumento da escolaridade e das
classes A, B e C e se refletirem em consumo de conteudo pago;

Em cinco anos, uma parcela ainda pequena de materiais didaticos sera
digital;

Pirataria diminuir;

Adocéo lenta a moderada de e-books (até 20% do mercado de livros-texto

em 5 anos).

Aliando esse conjunto de resultados para as incertezas as tendéncias, tem-se

uma configuragéo de cenario inconsistente. Se a economia estiver mais aquecida, a

adogao de tecnologias digitais tende a ser maior, ja que havera maior potencial de

compra de aparelhos. Para exemplificar, os leitores digitais vém sendo os principais

presentes nos ultimos trés Natais nos Estados Unidos. Entretanto, aparentemente

nem tudo esta contemplado, ou seja, é possivel que algo n&o tenha sido

considerado.

Se, por outro lado, ao juntarem-se todas as saidas negativas, tem-se o

seguinte:

Legislagao ter brechas e desproteger a industria, ou ainda pior, desproteger
propositadamente;

Governo nao fazer as reformas fiscal, trabalhista e previdenciaria;
Crescimento de 2% do PIB ao ano;

A divida das familias aumentar;

Os niveis de leitura diminuirem, assim como o consumo de conteudo pago;

Transi¢ao rapida para materiais didaticos digitais;
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= Pijrataria aumentar;

= Rapida adogao de e-books (mais de 30%).

Somando essas saidas com as tendéncias, tem-se mais um cenario
inconsistente. Nao € possivel que a divida das familias aumente, considerando que
o crédito sera menos disponivel e que a economia cresceria pouco, com pouco
consumo. Também nao parece factivel que haja uma explosdo na adogado de
tecnologias digitais sem que a economia cresga e possibilite maior poder de compra
a populacéo.

Dessa analise inicial, pode-se inferir que a economia é fator importante, por
refletir-se imediatamente no mercado de consumo. O outro fator que aparenta ser
decisivo é o ritmo de adog&o das novas tecnologias. Assim, parte-se para a segunda
forma de definir temas iniciais - reunir as incertezas mais criticas e avaliar como as
demais se comportam de acordo com cada conjunto formado por elas.

Assim, teria-se como incertezas mais criticas:

= aquecimento da economia e do consumo;

» ritmo de adogao de novas tecnologias.

Com essas duas variaveis, apresentam-se trés cenarios iniciais possiveis e

mais uma infinidade de variagdes. As possibilidades iniciais seriam:

Economia aquecida + alto ritmo de adogao de tecnologias:

1. Na&o interferiria na questao da protegao legal a industria criativa;

2. Por principio, o governo teria que ter proporcionado incentivo ao
crescimento, por meio de reformas ou, pelo menos, de medidas
alternativas temporarias;

A divida das familias tenderia a ndo diminuir, talvez a aumentar;
Os niveis de leitura tenderiam a aumentar com o aumento da renda. Isso
nao significa que se refletiria em consumo de conteudo pago;

5. Possivelmente mais didaticos seriam digitais, ja que o ritmo de adogao de
tecnologia seria mais rapido;

6. N&o interferiria diretamente na pirataria.

Economia aquecida + ritmo lento de adog¢ao de tecnologias:
1. Na&o interferiria na questao da protegao legal a industria criativa;
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2. Por principio, o governo teria que ter proporcionado incentivo ao
crescimento, por meio de reformas ou, pelo menos, de medidas
alternativas temporarias;

A divida das familias tenderia a ndo diminuir, talvez a aumentar;
Os niveis de leitura tenderiam a aumentar com o aumento da renda. Isso
nao significa que se refletiria em consumo de conteudo pago;

5. Possivelmente ndo tantos didaticos seriam digitais, ja que o ritmo de
adogao de tecnologia seria mais lento.

6. Nao interferiria diretamente na pirataria.

Economia desaquecida + ritmo lento de adog¢ao de tecnologias:

1. Na&o interferiria na questao da protegao legal a industria criativa;

2. O governo nao teria sido eficiente nas reformas;

3. A divida das familias tenderia a diminuir;

4. Os niveis de leitura tenderiam a diminuir com a diminui¢do da renda. Isso
se refletiria em menor compra de conteudo pago;

5. Possivelmente poucos didaticos seriam digitais, ja que o ritmo de adogao
de tecnologia seria mais lento.

6. Nao interferiria diretamente na pirataria.

Economia desaquecida + ritmo de adocao elevado nao parece ser uma
combinagao possivel.

Embora tenha acontecido exatamente isso nos Estados Unidos, a base de
consumidores la era muito maior do que aqui e o precos dos leitores digitais |a era, e
€, muito mais baixo. Ou seja, la havia um mercado disponivel, ja aqui ha uma base
muito pequena de consumidores que possuem condicbes de comprar leitores
digitais e pagar por conteudo, simultaneamente.

Avaliando as saidas possiveis em cada um dos conjuntos de incertezas
acima, pode-se observar que as de numero 2, 3, 4 e 5 sdo afetadas pelas duas
incertezas tidas como principais. Pode-se concluir também que as incertezas de
numero 1 e 6 sao inter-relacionadas, ja que ambas dependem de acgédo de
regulamentacao e de fiscalizagdo, mas n&o poderiam ser agrupadas como uma so
incerteza, pois sao de naturezas distintas. Assim, cada um dos 3 cenarios iniciais

poderia ter mais duas saidas, ou seja, teria-se um conjunto de 6 cenarios possiveis a
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partir da lista inicial de incertezas.

A despeito dos seis cenarios possiveis, serdao detalhados dois deles. A
descrigdo de dois cenarios é justificada pelo intuito de reforgar que: o método néo se
propoe a fazer previsdes; é factivel que nenhuma das seis saidas concretize-se; os
principais objetivos do método ja foram atingidos.

Como ja foi explicitado, métodos de cenarios se diferenciam de previsdes e
projecdes por lidar com um numero enorme de variaveis e, dada a natureza dos
dados analisados, algum aspecto pode ter sido esquecido, sub ou
superdimensionado. Uma variagdo em alguma incerteza poderia afetar o conjunto de
cenarios possiveis e, consequentemente, o numero de cenarios resultante do
processo.

Os principais objetivos do método de planejamento de cenarios: Logica
Intuitiva - DSI sdo provocar a quebra de paradigmas e definir fatores a monitorar,
foram atingidos durante a coleta e analise dos dados e durante a etapa de definigao
de tendéncias e incertezas.

5.5 CENARIOS

5.5.1 Cenario A — Transig¢ao Lenta

Economia desaquecida + ritmo lento de adog¢do de tecnologias + pirataria

estavel:

Nos ultimos cinco anos, o Brasil passou por duas fases macroeconémicas.
Até 2014, no rastro da crise mundial, o pais cresceu em média 2% do PIB ao ano e
de 2015 a 2017, com a melhora no cenario mundial, as a¢gées do governo e o0s
investimentos feitos para Copa do Mundo e Olimpiadas, obteve crescimento médio
de 5,5% ao ano.

O reflexo da lenta recuperagdo do cenario econébmico, em conjunto com o
constante crescimento das classes superiores da sociedade fez com que os
brasileiros investissem mais em produtos e servicos que aumentassem sua renda e
qualificagédo, educacao e lazer, fortificando o consumo de livros profissionalizantes,
técnicos e de educagdo em geral, independente do formato. Ao mesmo tempo, a
partir de 2014, a adogao de tecnologias digitais de leitura passou a se intensificar.
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Ao contrario do que esperava a Amazon quando chegou ao Brasil em 2013, nédo
houve a imediata decolagem dos e-books, que passou a acontecer em meados de
2014, chegando a 2017 com 30% do mercado de obras de ficg&o juvenil e adulto.

O mercado educacional esta muito diferente neste final de década. A quase
totalidade de escolas particulares esta equipada com recursos digitais. Os
professores buscaram formacao e estdo bem preparados para ministrar aulas com
uma grande variedade de recursos e de informagdes. As escolas particulares do
Ensino Fundamental compram menos livros didaticos para todas as disciplinas.

Por outro lado, nas escolas publicas a realidade € diferente. Embora tenha
havido evolugdes significativas com o implemento de programas como o Mais
Educacao e de professores mais preparados, ainda sdo minoria as escolas em que
o uso de tecnologias é difundido e eficaz. Assim, o livro em papel ainda é
protagonista na educacgéo basica.

Ja o ensino superior viu muitas mudangas acontecerem. Em universidades
particulares € comum o conteudo ser desenvolvido em parcerias com editoras, de
forma que sdo vendidos juntamente com o curso, evitando-se assim o crescimento
da industria do xerox. Livros-texto raramente sdo adotados, mas o conteudo ainda é
publicado e comercializado em todos os formatos. Entretanto, livros com menor
consumo passaram a ter apenas versdes digitais. A conjuncdo desses fatores
mudou o mercado editorial CTP, que ja € 50% digital. As empresas desse setor se
reposicionaram e hoje atuam mais amplamente no mercado educacional fornecendo
sistemas, conteudos e servicos.

As transformacgdes ocasionadas pela disseminagdo do livro digital e pela
demanda educacional comegcam a transformar a industria editorial. Muitas empresas
se uniram a outras para adquirir conhecimentos em tecnologia ou para se
fortificarem, pois viram seus negocios baseados no livro fisico encolherem. Outras
diminuiram de tamanho e se posicionaram para atender nichos especificos, de
forma especializada. Outras, ainda, fecharam, e algumas cresceram, encontrando
oportunidades no aumento do poder de compra e na necessidade de formacgao da

populagao brasileira.
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5.1.2 Cenario B — Transicao acelerada

Economia aquecida + elevado ritmo de adogao de tecnologias + pirataria em
alta:

As classes A, B e C sdo a maioria da populagido brasileira no final desta
década e, enquanto o mundo recuperou-se lentamente das crises de 2009 e 2012, o
Brasil navegou com muito menos dificuldade, colhendo os frutos de seus bdnus
demografico e educacional, das ag¢des enérgicas do Governo Federal e dos
investimentos feitos para a Copa do Mundo de 2014 e para as Olimpiadas de 2016.

Entretanto, isso ndo significa que o Brasil seja um pais rico, mas apenas que
esta melhor do que ja foi. A cena interna mais favoravel tornou o mercado editorial
ainda mais competitivo, com a entrada de multinacionais e com fusdes locais. E isso
aconteceu num momento de grandes transformacgdes e desafios.

A rapida expansao da leitura em telas, seja em Kindles ou em smartphones
ocasionou encolhimento da receita da industria editorial. Os leitores brasileiros se
adaptaram rapidamente as novas tecnologias e as ofertas das companhias de
telefonia. Se ja compravam poucos livros antes, agora gastam menos ainda com
isso, pois tém a disposigcdo muito conteudo praticamente de graga e o que néo é
muito barato é facilmente obtido por meio de pirataria. Assim, a profusdo de
conteudo puxa os preg¢os cada vez mais para baixo, diminuindo a rentabilidade das
editoras.

Isso acontece com forga no mercado de obras de narrativa adultas e juvenis,
ou seja, boa parte do segmento obras gerais. Além de enfrentarem perda de receita
e de lucros, precisam lidar com a dificuldade de disponibilizar seus livros em papel
aos consumidores, em fung¢ao da diminuicdo do numero de livrarias no pais.

Acontece também, embora um pouco menos rapidamente, nos segmentos
CTP e didaticos. Neste ultimo, os investimentos publicos na educacéo basica e na
atualizagdo tecnologica das escolas fizeram cair muito a compra de livros por parte
do governo. Algumas editoras se posicionaram como provedoras de conteudos
digitais e de sistemas de ensino e aproveitaram a oportunidade. Outras ndo se
prepararam e viram seu mercado minguar.

Na educacéo superior, ha tempos o livro impresso ndo vinha sendo usado em

instituicdes publicas e passou a ser deixado de lado também pelas privadas, que
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agora desenvolvem seu préprio conteudo, com ou sem parceria de editoras.

De modo geral, as empresas estdo se adaptando e se especializando em
nichos do mercado. Algumas desenvolveram modelos de negocio bastante
interessantes e tém obtido bons resultados, especialmente as que se voltaram para
atender as necessidades das classes ascendentes e as que tiveram coragem de

repensar seu negocio.



101

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho se prop6s a planejar cenarios para a industria editorial
brasileira. Para tanto, partiu da analise da situagao atual, passou por uma longa fase
de coleta de dados, com novas informagdes surgindo a todo instante, pela
identificacdo das tendéncias e incertezas condutoras dos possiveis futuros e
culminou na constru¢cao de dois cenarios possiveis.

O principal predicado dos métodos de planejamento de cenarios é lidar com
uma infinidade de dados de diversas naturezas e conjuga-los em cenarios
consistentes e plausiveis. Sob esse ponto de vista, uma das contribuigdes deste
estudo foi demonstrar como conjugar dados de naturezas distintas e agrupa-los de
em cenarios possiveis.

Outra contribuicdo foi introduzir o conceito de rede de valor na analise da
industria editorial e, especialmente, levantar as possibilidades de cooperagao entre
os agentes. Tal industria ja foi bastante estudada, mas ainda n&o havia sido
submetida aos estudos a luz do conceito de coopeticdo e o resultado desta analise
pode ser util aos stakeholders.

De modo especifico, este trabalho contribui com a industria editorial, ao
proporcionar uma visao das possiveis transformagdes futuras, com base em dados
consistentes. No entanto, como se sabe que os cenarios ndao se concretizarao
conforme descritos, ja que planejamento de cenarios ndo € previsdo, a principal
contribuigdo para a industria € provocar o pensamento estratégico em um nivel
diferente do que € normalmente praticado e proporcionar uma base para
acompanhar os desdobramentos.

Partindo deste trabalho, os agentes da industria editorial podem redefinir o
conjunto de tendéncias e incertezas conforme as transformag¢des vao ocorrendo e
prospectar outros cenarios possiveis. Ainda, podem valer-se das incertezas
definidas para monitorar os desdobramentos e assim planejar suas agdes.

Entretanto, este trabalho tem algumas limitagdes. A teoria por tras do método
nao esta ancorada em bases sélidas e os impactos de curto e longo prazo no uso de
planejamento de cenarios ndo estdo totalmente compreendidos e (CHERMACK et
al., 2001).

O planejamento de cenarios ndo se desenvolveu como um campo por nao ter

raizes teoréticas explicitas e, consequentemente, esta restrito a um grupo de
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especialistas, sem que existam condicbes de refletir sobre as implicagdes das
intervengdes decorrentes do método nas instituicbes. Para determinar o impacto na
performance das organizagbes que aplicam metodologias de planejamento de
cenarios, seria preciso buscar um entendimento das mudangas nas capacidades dos
executivos na tomada de decisdo. Ainda, cenarios sdao métodos semirracionais, que
misturam intuicdo e analises para lidar com questdes complexas, portanto a intuicao
do pesquisador tem papel importante no resultado e pode ser entendida como um
limitador (SCHOEMAKER, 1991).

As limitagbes do método de planejamento de cenarios precisam ser
consideradas, mas nao inviabilizam sua aplicagdo, assim como ndo colocam em
questao a sua utilidade como estratégia frente a incertezas. Conforme os resultados
encontrados por este estudo, o uso do método de planejamento de cenarios,
conforme proposto por Schoemaker (1995), mostra-se uma ferramenta util
compreender o ambiente, reavaliar oportunidades e ameacgas e também para definir
os acontecimentos que precisam ser monitorados no desdobramento da estratégia

em acéo.
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ANEXOS

ANEXO A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Introducgao

A industria editorial mundial esta passando por muitas transformacdes
proporcionadas pelo uso de tecnologias e de conteudo eletrénico. Diante dessas
transformagdes e do impacto que as novas tecnologias estdo tendo nos paises
desenvolvidos, como vocé vé a situagdo geral do atual mercado brasileiro, e o que
avalia que podemos esperar para o futuro? Daqui a 1, 2 e 5 anos? Por favor,
apresente sua visdo sobre aspectos tecnologicos, politicos, sociais e de mercado.

Aspectos Tecnologicos

As tendéncias tecnoldgicas poderdao afetar o mercado editorial brasileiro?
Qual sera o impacto?

Em relacdo a mercados mais maduros, como podemos nos comparar
tecnologicamente?

Como vocé percebe a questdo dos novos readers? Eles resultam em
produtos mais eficazes ou inovadores? Tém papel importante em termos de

acessibilidade e prego?

Aspectos Politicos e de Regulamentagao

A legislacédo brasileira facilita ou dificulta o acesso a algum tipo de suporte em
particular? Ha evidéncias de mudancga na legislagao?

Mudangas governamentais podem afetar a industria?

Politicas educacionais afetariam a industria? Qual sua perspectiva em relagcéo
a esta questao?

Incentivos ou politicas sociais afetariam o consumo de cultura? Qual sua
perspectiva em relacéo a isso?

Vocé considera que preco fixo para livros € uma possibilidade factivel no
Brasil?
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Aspectos Sociais e de Mercado

Qual seria a influéncia do mercado escolar no consumo de conteudo digital?

Como vocé avalia o impacto do crescimento das classes D e C no consumo
de cultura por meio impresso e digital?

Que tipo de conteudo vocé avalia que seria privilegiado pelas classes
emergentes?

Como vocé avalia o impacto do Vale-Cultura no mercado editorial?

Aspectos Econémicos

Quais suas perspectivas em relagdo a economia brasileira nos préximos 1, 2
e 3 anos?

Como vocé avalia o potencial econébmico de comercializagdo de conteudo
digital?

Qual a sua perspectiva em relagdo a demanda e ao preco do conteudo
digital? E fisico?

Outras questoes (se pertinente):

Se vocé pudesse perguntar ao Oraculo de Delphi trés coisas sobre o futuro,
quais seriam?

Que informagbes teriam ajudado a avaliar as estratégias atuais e a
desenvolver alternativas viaveis para o futuro?

Olhando para o passado, o que vocé gostaria de ter sabido naquela época
que vocé sabe agora?

Que perguntas vocé teria feito e n&o fez?

Quais foram as fontes primarias de volatilidade e incerteza na industria?
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ANEXO B - SUBSETORES DA INDUSTRIA EDITORIAL BRASILEIRA

A industria editorial brasileira é subdividida em subsetores, conforme a Cémara
Brasileira do Livro (CBL, 2011):

(] Didaticos: obras para uso escolar com orientagdo do professor, no Ensino
Fundamental e Médio;

[l Obras gerais: ficcdo e nao ficgado, adulto, infantil e infanto-juvenil;

'] Religiosos: Biblias e textos religiosos, estudos biblicos, titulos espirituais,
hinarios, livros de oragao, ficgéo religiosa e ndo-ficgéo.

(] CTP - Cientificos, Técnicos e Profissionais: titulos com conteudo de referéncia
para educacdo superior ou técnica. Podem ser usados com ou sem

intermediacao de professor.
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ANEXO C - CATEGORIAS E FORMATOS DA INDUSTRIA EDITORIAL AMERICANA

(EUA)

O mercado editorial dos Estados Unidos € dividido em categorias, segundo a

Association of American Publishers (AAP, 2012):

Trade/ obras gerais: publicacdo para o publico em geral. Adulto e juvenil
(criangas, adolescentes e adultos jovens). Inclui ficgdo, nao-ficgao e religido.

Religido: abrange Biblias e textos religiosos, estudos biblicos, titulos

espirituais, hinarios, livros de oragéo, ficgao religiosa e nao-ficgao.

K-12 School - Ensino e materiais de aprendizagem para educagao K-12 em

escolas publicas e privadas.

Ensino Superior - Sistemas de curso multiplataforma e materiais de

aprendizagem para universitarios e estudantes universitarios e professores.

Profissional - Impressdo e conteudo digital para profissionais, médicos e
outros profissionais que trabalham em areas como medicina, direito,
negocios, ciéncia, tecnologia, humanidades e ciéncias sociais, incluindo

manuais, livros de referéncia, manuais e monografias.

Académico - Impresséo e publicacdo de conteudo digital por sociedades
académicas, editoras comerciais e editoras de universidades para os
envolvidos na pesquisa primaria ou em ambientes académicos, empresarial

ou governamental.

Formatos de edi¢ao, também segundo a AAP:

Fisico: Todos os produtos com mais de 50% de impressao sobre papel ou
vendido sob qualquer outra forma fisica, tal como um disco ou pré-carregado
de audio. Estes incluem:

Hardcover/ Capa dura: livros impressos encadernados em capa dura.

Softcover/ Brochura: livros impressos com ligagdes flexiveis tradicionalmente

de melhor qualidade de produg¢do, maior tamanho e preco mais elevado, que
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os livros para o mercado de massa, chamados de paperbacks. Também inclui
formato digest (equivalente a acabamento de catalogos Avon), espiral e

outros acabamentos.

Mass Paperback/ Mercado de massa de bolso: livros impressos com ligagdes
flexiveis medindo cerca de 10,5 x 17 cm.

Livros em audio fisico: audiobooks vendidos em midia fisica, como CD, CD-
ROM e fitas.

Nao-fisico: todo o conteudo, produtos e servigos prestados exclusivamente

em formatos eletrénicos.

E-books: obras que sao versbes ou muito semelhantes a impressos
desenvolvidos inicialmente, ou exclusivamente para o formato eletrénico.

Podem conter hiperlinks.

Enhanced e-books: e-books com conteudo adicional significativo e
acessorios, tais como texto adicional, hiperlinks extensos e/ou recursos

multimidia, além do que estava presente em uma versao original impresso.

Livros em audio néo fisicos: audiobooks baixados para aparelhos de MP3,
smartphones e e-readers.

Apps/ aplicativos pagos: conteudos categorizados como aplicativos vao muito
além do conceito do livro e podem fornecer interatividade, banco de dados
orientados, possibilidade de uso nao linear, testes e / ou recursos
administrativos, etc. N&do inclui obras iguais as fisicas simplesmente vendidos

como apps.

Produtos e servigos web based - Conteudo entregues on-line, incluindo todos
os produtos e servigcos que exigem acesso a internet para uso. Incluem
modelos de assinatura, servigos de apoio a licado de casa e capitulos de livros
vendidos separadamente.

Produtos agregados: produtos e servigos disponibilizados em mais de uma

plataforma, que podem incluir qualquer combinacédo de impresso, eletrbnico e
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/ ou elementos personalizados que compde um item de venda unica. Trata-se
de um elemento significativo na publicacdo de Ensino Superior onde os

produtos agregados muitas vezes s&o vendidos com componentes eletronicos
e de impressao.



