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RESUMO

O artigo analisa as transformagoes na indlstria da misica brasileira com o objetivo de compreender como a
Som Livre assumiu a posicao de lideranca no mercado fonografico brasileiro a partir de sua reestruturagao
no contexto de transicao do mercado fisico para o digital. Partimos de uma analise sobre as mudancas na
organizacao da indlstria da musica, discutindo como as tecnologias digitais afetaram seus os diferentes
agentes produtivos, especialmente as gravadoras. Na sequéncia, realizamos um estudo de caso da Som Livre
que, no contexto de reestruturagao da indUstria fonografica, se tornou a maior empresa do segmento em
musica brasileira. A pesquisa realizada é de abordagem qualitativa e como procedimentos metodologicos do
estudo de caso realizamos revisao bibliografica, levantamento de dados secundarios da indstria da mdsica e
da Som Livre e entrevistas semiestruturadas com liderangas da empresa. Acreditamos que o artigo contribui
para o reconhecimento do ambiente competitivo da indlstria da misica no Brasil e pode ser aplicado em outros
trabalhos académicos ou de mercado que tenham como premissa a compreensao do setor da masica no Brasil.
Palavras-chave: Indistria da misica. Som Livre. Adaptacao. Streaming. Economia Criativa.

ABSTRACT

The article analyzes the transformations of the Brazilian music industry with the aim to understand how Som
Livre, a Brazilian label, became a leader in the Brazilian phonographic market since its restructuring in the
context of transition from the physical to the digital market. We started with an analysis of the changes in the
organization of music industry, discussing how digital technologies affected their productive agents, especially
record companies. Then we carried out a case study of Som Livre which, in the context of the restructuring
of the music industry, became the largest company in the segment of Brazilian music. The research is of
qualitative approach and as methodological procedures of the case study we carried out a bibliographic review,
collection of secondary data from the music industry and Som Livre and semi-structured interviews with
company leaderships. We believe that the article contributes to the recognition of the competitive environment
of the music industry in Brazil and can be applied to other academic or market works that have as premise the
understanding of the music industry in Brazil.

Keywords: Music Industry. Som Livre. Streaming. Adaptation. Creative economy.
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1 INTRODUGAO

O artigo trata da reorganizacao da indUstria da masica no Brasil apos as transformacoes geradas
pelas tecnologias digitais de comunicacdao e informacao, as quais impuseram um novo ambiente
competitivo para todos os seus agentes produtivos, especialmente as gravadoras, que, ao longo de toda
a segunda metade do Século XX, se configuraram como elementos centrais da organizacao do mercado.

Como em todo mercado que atravessa um periodo de reorganizac¢ao, a industria da masica vivenciou
aquisicoes e faléncias de grandes companhias, bem como fusoes entre algumas delas. Praticamente
todas as empresas tiveram de adaptar seus modelos de negdcio para o novo ambiente de competicao
e diversos novos negocios foram criados ja adaptados ao contexto digital. Com as gravadoras nao foi
diferente, até os anos 2000, o mercado brasileiro e 0 mundial eram basicamente controlados por cinco
empresas, Sony, Universal, Warner, BMG e EMI, conhecidas como big five, das quais restaram apenas as
trés primeiras.

Ao se analisar o mercado brasileiro, salta aos olhos o crescimento da Som Livre, que ao final da
década de 2010 assume posicao de lideranga de mercado juntamente as trés majorsrestantes, sendo que
ela é focada exclusivamente em masica nacional. Portanto, compreendemos que nao é possivel dissociar o
crescimento da Som Livre da reorganizacao da inddstria da misica no Brasil e, assim, cabe-nos questionar
como a Som Livre conseguiu se adaptar e como o seu modelo de negocio viabilizou que se tornasse uma
empresa lider no mercado brasileiro. Essa pergunta é de extrema relevancia, pois antes da transformacao
digital do mercado, as barreiras de entrada existentes impediam que a Som Livre se tornasse competitiva
para disputar maiores fatias de mercado com as majors. Em outras palavras, reconhecemos que, durante
a primazia das vendas fisicas sobre as digitais, 0 mercado nacional era efetivamente controlado pelas
majors, de maneira que nos interessa compreender como uma empresa de capital nacional conseguiu
assumir posicao de lideranca no contexto das vendas digitais, ampliando sua participagao a partir do
momento em que o mercado sofre com queda de faturamento.

Dessa forma, estabelecemos que o principal objetivo deste artigo &€ compreender como a Som
Livre assumiu a posicao de lideranca na indUstria fonografica brasileira a partir de sua reestruturagao no
contexto de transicao do mercado fisico para o digital.’

TEm 01/04/2021, anunciou-se a venda da Som Livre para a Sony Music por R$ 1,4 bilhdo, revelando, por um lado, o sucesso da
reestruturacao da empresa e, por outro lado, a mudanca de estratégia do Grupo Globo. Nesse artigo, o objetivo é demonstrar o
processo de reestruturacao da Som Livre, de modo que a sua venda nao afeta nosso argumento central, destacando-se ainda que
a Sony Music declarou que ira manter a independéncia da Som Livre (O GLOBO, 2021).
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Para atingir esse objetivo, utilizamos o método do estudo de caso, mobilizando referencial tedrico
sobre as transformacoes da inddstria da mdsica no contexto das tecnologias digitais de comunicagao
e informacao e sobre a competicao em mercados declinantes, de modo a nos permitir abordar como
as gravadoras atravessaram o longo periodo em que o mercado apresentava queda de faturamento
em funcao da dificuldade das gravadoras em se adaptarem ao novo ambiente de competicao. O recorte
temporal da pesquisa é de 2000 a 2019, pois sao 0s anos em que verificamos, em um primeiro momento,
as constantes redugoes do faturamento das gravadoras, até 2015, e, a partir de entao, a retomada do
faturamento em funcao da expansao do mercado digital. O artigo esta estruturado em cinco segoes,
introducao, referencial teérico, método, apresentacao e analise de dados e consideracoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para atingirmos o objetivo proposto nesse artigo, recorreremos a um referencial teérico que pode
ser organizado em duas partes interdependentes, a primeira trata da desverticalizacao produtiva da
indUstria da masica, e a segunda identifica as estratégias competitivas possiveis de serem adotadas em
mercados declinantes. Nossa opg¢ao por essas lentes teoricas decorre de entendermos que a consolidagao
da Som Livre como uma das empresas que lideram o mercado de mdsica no Brasil &€ consequéncia de
uma nova rodada de desverticalizacao produtiva da industria da musica, produzida pelas tecnologias
digitais de informacao e comunicacao, que no comeco do século XXI afetaram as formas de distribuicao
e consumo da musica gravada e, como consequéncia, alteraram o ambiente competitivo. A analise das
estratégias competitivas em mercados declinantes foi fundamental para compreender como a Som Livre
se comportou no longo periodo de queda do faturamento do mercado. Nesse contexto de transformagao
da organizacao da inddstria, empresas lideres do setor foram absorvidas por outras, novas empresas
surgiram e algumas que ja atuavam no mercado tiveram a oportunidade de se reposicionarem, porém
apenas as que suportaram o periodo declinante conseguiram se manter no mercado atual fortemente
baseado no faturamento digital.

Dessa forma, o referencial tedrico apresentado auxilia na compreensao de nosso argumento de que
a Som Livre s6 pode se tornar uma empresa lider na indUstria da musica nacional em fungao da mudanca

do ambiente competitivo e de suas caracteristicas que permitiram a sua adaptacao.
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2.1 DESVERTICALIZACAO PRODUTIVA DA INDUSTRIA DA MUSICA E QUEDA DE BARREIRAS
DE ENTRADA

Ao longo do século XX, a indUstria da musica se organizou a partir da centralidade das gravadoras,
que, por meio do controle do processo de distribuicao, estabeleceram barreiras de entrada no mercado e
assumiramposicao centralnaorganizacaodaindistriaenadistribuicaodasuacadeiade valor. Arecuperacao
desse debate sera pautada no trabalho seminal de Peterson e Berger (1975), que relacionaram a estrutura
de mercado da inddstria fonografica dos Estados Unidos ao processo de inovagao das gravadoras no
periodo de 1948-1973, conforme se verifica nas seguintes palavras:

[...] the preponderance of evidence suggests that oligopolistic concentration reduces
innovation and makes for a homogeneity of product. This relationship seems to hold for
the large scale popular culture industries (...). While competition between oligopolists in
these situations is intense, there is little incentive for innovate or to increase the range
of alternative products marketed because each firm is trying to garner the largest
share of the single mass market. Rather, each oligopolist strives for that product that
which pleases the most without offending any major group of consumers. This process
makes for a homogenity of product. Alternatively, when many firms successfully
compete, there is a continual quest for product innovation and the single mass market
tends to break up into a number of segments each representing a slightly different
taste. Thus, competition makes for innovation and diversity. This association between
competition and diversity has been widely noted in large scale popular culture industries
(PETERSON; BERGER, 1975, p. 159).

Se o trabalho seminal de Peterson e Berger (1975) teve como recorte temporal o periodo de
1948-1973, Lopes (1992) analisou os anos de 1969-1990 e apresentou um importante contraponto as
ideias dos primeiros autores. Para este, a inovagao e a diversidade da musica nao sao funcao do nivel de
concentracao e de competicao do mercado, mas dependem do sistema de desenvolvimento e de produgao
utilizados pelas majors, os quais, segundo Burnett e Weber apud Lopes (1992), caracterizaram-se pela
crescente cooptacao e incarporacao dos produtores independentes a partir dos anos 1980. Dessa forma,
as majors mantiveram um alto nivel de concentracao de mercado combinada com fluxos de inovagao e
diversidade capazes de atender os novos padroes de gosto, especialmente dos jovens.

A partir do referencial dos autores acima, Nakano e Ledao (2009) sistematizaram quatro grandes
fases da estrutura de mercado da indUstria fonografica, sendo a passagem de uma para a outra sempre
definida pela quebra de barreiras a entrada, conforme se verifica na figura 1.
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Figura 1 - A desverticalizacdo da indistria fonografica e as quedas das barreiras a entrada
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Fonte: Nakano e Ledao, 2009.

Na primeira fase, as gravadoras integravam todas as etapas produtivas como forma de reduzir
a competicao no mercado, especialmente em trés pontos centrais ao processo produtivo: o fator
artistico, merchandising e a distribuicao (PETERSON; BERGER, 1975). E importante entendermos que
essa verticalizacao produtiva ocorreu no Brasil em uma época em que o mercado fonografico ainda era
incipiente e controlado por gravadoras nacionais, as quais, além de produzirem o contetdo nacional,
também representavam as gravadoras multinacionais.

A segunda fase emerge da incapacidade do modelo anterior em atender a diversidade da demanda,
de maneira que gravadoras e produtores independentes ocuparam novas posi¢oes no mercado a partir
dos novos géneros musicais, como o rock n' roll e o blues, nos Estados Unidos, e a bossa nova e a jovem
guarda, no Brasil. Nessa fase, as majors reestruturam a organizacao do mercado pela reducao do controle
criativo associada a manutencao das barreiras de divulgagao e distribuicao. Lopes (1992) explica que em
vez de um sistema fechado totalmente internalizado de desenvolvimento e de produgao, caracteristico
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da fase anterior, as majors estabeleceram um sistema aberto que possuia departamentos internos as
companhias para se relacionarem com varias gravadoras pequenas e independentes.

Assim, nessa nova organizacao do mercado definida como “sistema aberto” (LOPES, 1992),
as majors ampliaram seus relacionamentos com outras empresas do setor, de modo que “além de
contratarem alguns dos artistas de sucesso e incorporarem novos artistas aos seus catalogos, também
fizeram contratos de distribuicao com pequenos produtores e gravadoras independentes..” (NAKANO;
LEAO, 2009, p. 127). Para Lopes (1992), essa nova estratégia garantiu para as majors amplos beneficios
financeiros através da monopolizagcao dos processos finais de producao e de distribuicao da musica
popular, além de ter viabilizado, através das relagdes com gravadoras e produtores independentes, as
respostas necessarias a imprevisibilidade do mercado e garantido a incorporacao rapida de novos artistas
e novos estilos ao mercado popular da musica dominado por elas.

Ao analisar a relagao entre as magjors e as gravadoras independentes nessa fase da organizacao
da indastria, Throsby (2002) identifica uma relagao de simbiose entre elas, como se verifica nas suas
palavras:

The independent distribution system that had existed for many years began to break
down in the 1980s and an increasing number of the independent labels agreed to be
distributed by one of the major distributors. (...) In fact it has been suggested that the
independent record companies act in a way that serves the potential interests of the
majors. They are generally involved in developing music outside the mainstream; if their
music is successful and generates new audiences, they may begin to pose a threat to
the majors’ market dominance. If so, they may simply be absorbed by the magjors (and
in the process the sharp edge of whatever new sounds they have championed may
become blunted by being re -packaged for mass taste). Thus, insofar as independents
may act as a source of new talent and new sounds to feed the demands of the majors
for novelty and innovation, the relationship between the two types of companies may
be thought of as symbiatic rather than oppositional (THROSBY, 2002, p. 11).

Segundo De Marchi (2011), foi nessa fase que as magjors entraram definitivamente no mercado
fonografico nacional, de forma que as gravadoras de capital nacional passaram a ser definidas como
“independentes’, as quais passaram a desempenhar papel importante na revelacao de novos artistas,
porém sem condicoes de se constituirem como um “setor especializado que se colocasse como alternativa
profissional as gravadoras multinacionais” (DE MARCHI, 2011, p. 153). Sem ddvida alguma, foi essa
estratégia que permitiu as majors incorporarem rapidamente os novos movimentos da mdsica brasileira
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aos seus catalogos, como a tropicalia, na década de 1970, e o rock brasileiro, nos anos 1980 e comeco dos
1990.

Essa estruturacao do mercado perdurou dos anos 1950 até o comeco dos anos 1990, quando houve
uma significativa reducao dos custos de producao, proliferando-se a quantidade de estidios de gravacao,
0 que, por sua vez, viabilizou a expansao das atividades produtivas das gravadoras independentes. Nesse
sentido, Hirsch (2000) revisitou seu primeiro estudo sobre as indUstrias culturais (HIRSCH, 1972) e
reforcou a sua primeira conclusao sobre a centralidade do dominio e do acesso aos canais de distribuicao
como principal fonte de vantagem competitiva. Portanto, para Hirsch (2000), a principal consequéncia da
reducao dos custos de producao foi a valorizacao da capacidade de distribuicao como o principal fator de
competitividade, de maneira que ao mesmo tempo em que a internet se apresentou como um canal de
distribuicao alternativo para novos artistas, verificaram-se fusdes entre grandes corporagdes em busca
da ampliacao do controle da distribuicao para reduzir a incerteza e ampliar a fatia de mercado.

Embora a reducao dos custos de producao tenha significado a queda de uma importante barreira
de entrada no mercado, o desenvolvimento da distribuicao digital no inicio do Século XXI produziu a
mais significativa transformacao na inddstria fonografica, alterando significativamente a estrutura
do mercado e as estratégias das gravadoras. A quarta fase do longo processo de desverticalizagao da
indUstria fonografica, definida como “acesso livre” no esquema de Nakano e Leao (2009), representado
anteriormente na figura 1, implica na expressiva reducao dos custos de distribuicao viabilizando o acesso
ao mercado, tanto para gravadoras independentes como para artistas que estabelecem seus proprios
circuitos sem a intervencao de uma gravadora. De fato, as transformacoes tecnoldgicas do final do
Século XX e inicio do XXI transformaram todas as etapas do ciclo produtivo da indlstria fonografica em
informacionais, acarretando assim na progressiva deterioracao da estrutura do mercado, que se assentava
no controle das grandes gravadoras, conhecidas como majors, sobre a etapa da distribuicao.

Entretanto, devemos enfatizar que o advento da distribuicao digital nao significa o fim da relevancia
dessa etapa do ciclo produtivo para o sucesso do negocio. Ao contrario, a distribuicao continua a
desempenhar papel central na inddstria fonografica (HIRSCH, 2000), porém nao mais sobre o controle
das majors. Se, por um lado, estas possuiam uma capacidade Unica de realizar a distribuicao fisica, por
outro lado, a distribuicao digital € uma etapa do ciclo produtivo que cada vez mais € ocupada por empresas
especificas, que tanto prestam servicos para as majors e outras gravadoras, como atendem diretamente
artistas independentes (DE MARCHI; ALBORNOZ; HERSCHMANN, 2011). Diante desse processo, Mattoso
e Genes (2020) investigaram o processo decisorio de jovens no consumo de misica em ambiente digital
e reconheceram a influéncia da opiniao dos amigos e de celebridades, mas também dos sistemas de

algoritmos.
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2.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EM MERCADOS DECLINANTES

Os dados secundarios sobre o faturamento da indGstria fonografica que serao apresentados na
secao de analise de dados deste artigo evidenciarao que o Século XXI marca o inicio de um periodo de
forte declinio do faturamento das gravadoras, em decorréncia da crise de seus modelos de negocio que
eram centrados no dominio dos canais de distribuicao fisica do mercado. A crescente digitalizacao da
distribuicao e do consumo da musica, conforme explicado anteriormente, afetou, portanto, a principal
vantagem competitiva das magjors. O resultado foi muito variado, algumas gravadoras encerraram suas
operacoes e outras foram criadas. No grupo conhecido anteriormente como big 5(Sony, Universal, Warner,
EMI, BMG), por serem as gravadoras com dominio do mercado mundial até o ano 2000, a consolidacao
do mercado fez com que EMI e BMG fossem incorporadas por outras, e, aqui no Brasil, destacamos a
crescente participagao da Som Livre no mercado. Diante disso, consideramos que compreender a dinamica
competitiva em mercados declinantes, caracteristica da inddstria fonografica no periodo 2000-2015, é
um caminho para que possamos analisar o caso da Som Livre.

Porter (2004) sugere que a competicdo em mercados declinantes possui especificidades em
comparacao com os demais e que as estratégias das empresas variam muito, de forma que algumas
obtém altos retornos associados a pesados investimentos, enquanto outras evitam perdas ao sairem
rapidamente do mercado. Segundo o autor, trés fatores estruturais assumem importancia na determinacgao
da natureza da concorréncia em um mercado declinante: as condicdes de demanda, as barreiras de saida e
a instabilidade da rivalidade entre as empresas. A partir dessa analise, as empresas podem definir quatro
estratégias: lideranga, nicho, colheita e desativagao rapida.

Sobre o primeiro fator determinante, as condicoes de demanda, Porter (2004) destaca que o processo
pelo qual a demanda sofre um declinio e as caracteristicas dos segmentos de mercado remanescentes
tém grande influéncia sobre a concorréncia e, assim, apresenta quatro elementos que afetam esse
processo: a incerteza; o padrao do declinio; a estrutura dos bolsdes remanescentes de demanda; e as
causas do declinio.

Sobre 0 segundo determinante, as barreiras de saida, Porter (2004) descreve as fontes fundamentais
que dificultam a saida do mercado por parte das empresas, as quais, por um lado, podem ampliar as
perdas no mercado, mas, por outro lado, podem encontrar nessas barreiras a competitividade necessaria
para assumir a lideranca desse mercado em declinio. Nesse sentido, o autor apresenta os seis fatores que
dificultam as empresas em sair de mercados declinantes: a existéncia de ativos duraveis e especializados; a
presenca de elevados custos fixos de saida; as barreiras de saida estratégicas; as barreiras de informagao;
as barreiras emocionais ou gerenciais; e barreiras governamentais e sociais.
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O terceiro fator estruturante da concorréncia em mercados declinantes, a instabilidade da rivalidade,
torna-se mais intenso, segundo Porter (2004), em situacoes em que o uso do produto é generalizado; os
custos fixos sao altos; muitas empresas estao presas por barreiras de saida; uma série de empresas
percebe importancia estratégica em manter a posicao; os poderes relativos das empresas remanescentes
sao relativamente equilibrados; e as empresas estao incertas quanto aos seus poderes relativos e
empreendem esforcos para se reposicionarem. Vale apontar, também, que a instabilidade da rivalidade
pode ser ampliada em funcao dos fornecedores e dos distribuidores que se tornam mais relevantes na
concorréncia entre as empresas remanescentes.

Diante desses determinantes estruturantes da concorréncia em um mercado declinante, as
empresas devem definir suas estratégias que, como citado anteriormente, podem ser classificadas por
lideranca, nicho, colheita e desativacao rapida.

A estratégia de lideranca é adotada pelas empresas que percebem a possibilidade de obter ganhos
acima da média e para isso investem em agoes competitivas agressivas na area de precos, marketing, que
levemn a concorréncia a sair do mercado; adquirem parcelas do mercado pela compra de concorrentes; e
declaram de formas variadas que permanecerao no mercado. A estratégia de nicho, por sua vez, € adotada
por empresas que se identificam capazes de atender segmentos ou grupos de demanda remanescentes
geradores de retornos acima da média. As estratégias de colheita e de desativacao rapida sao adotadas
por empresas que nao se percebem competitivas no mercado em declinio, entretanto se distinguem pela
velocidade da retirada, de maneira que na colheita a empresa reduz o investimento progressivamente
até liquidar ou vender o negocio e na desativacao rapida a empresa procura maximizar sua recuperagao
liquida do investimento vendendo o negocio no inicio da fase de declinio.

A decisao da empresa, portanto, deve considerar as suas especificidades para aproveitar a existéncia
de segmentos especificos e grupos de demanda remanescentes, associado a uma analise da estrutura
do mercado em declinio, ou seja, se existe algum controle ou previsao sobre o ritmo do declinio. Nesse
sentido, Porter (2004) apresenta uma metodologia para as escolhas das empresas, conforme se verifica
no quadro 1.
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Quadro 1 - Escolha de estratégia das empresas em um mercado declinante

Tem pontos fortes em relagao aos | Nao tem pontos fortes em relagao
concorrentes quanto aos grupos aos concorrentes quanto aos
remanescentes grupos remanescentes
- Lideranca Colheita
Estrutura industrial favoravel ao s
declinio ou ou
Nicho Desativacao rapida
- Nicho
Estrutura industrial desfavoravel L
.. ou Desativacao rapida
ao declinio )

Colheita

Fonte: Porter, 2004, p. 282.

Diante do declinio da venda fisica e das possibilidades estratégicas apontadas acima, como as
gravadoras responderam a mudanca? As fusdes entre mgjors, a ascensao de outras gravadoras para
as primeiras posicoes do mercado, o surgimento de gravadoras independentes e a conexao direta entre
artistas e consumidores sao sintomas de uma mudanca estrutural do mercado fonografico. Neste
trabalho, nos interessa compreender o caso da Som Livre, que a partir da sua nova gestao, em 2011,
passou a apresentar resultados crescentes da receita, primeiramente pelas vendas fisicas e depois
primordialmente pelas vendas digitais, como verificaremos na se¢ao 4 deste artigo.

Mas por que as gravadoras hegemonicas responderam de maneira tao diferenciada as
transformacoes do mercado no inicio do século XXI? Como desenvolveram suas agoes para alcancar os
objetivos estratégicos? Para responder essas questoes, optamos nessa pesquisa por analisar a industria
fonografica como um mercado que atravessou um processo de reestruturacao caracterizado pelo declinio
das vendas fisicas e pela ascensao das vendas digitais, de maneira que somente as gravadoras que foram
capazes de atravessar essa fase de declinio do faturamento conseguiram permanecer no atual mercado
fonografico, cada vez mais determinado pelas vendas digitais e pela participacao das gravadoras em
outras etapas da economia da mdsica.

3 METODO

Como o objetivo deste artigo é centrado na compreensao de como a Som Livre assumiu a posicao
de lideranca na indUstria fonografica brasileira a partir de sua reestruturacao no contexto de transicao do
mercado fisico para o digital, optamos por realizar uma pesquisa de abordagem qualitativa com finalidade
exploratoria e com a aplicacao do método do estudo de caso. As pesquisas exploratdrias envolvem “(a)
levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
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pesquisado; e (c) analise de exemplos que estimulem a compreensao” (GIL, 2002, p. 41). Concordamos
com Yin (2001) de que o uso do estudo de caso é adequado quando se deseja investigar o como e o porqué
de um conjunto de eventos contemporaneos.

Nesse sentido, o estudo se iniciou com uma pesquisa bibliografica sobre a desverticalizagao
produtiva da inddstria da musica e sobre as estratégias competitivas possiveis de serem adotadas em
mercados declinantes, conforme explicamos na secao anterior do artigo. Levantamos dados secundarios,
por meio dos relatorios de mercado publicados pela International Federation of Phonografic Industry (IFPI)
e dos recortes analiticos feitos pela sua afiliada no Brasil, a Pro-Mdisica Brasil Produtores Fonograficos
Associados (antiga Associacao Brasileira de Produtores de Discos — ABPD), para evidenciar a transicao
do mercado fisico para o digital no Brasil ao longo das duas primeiras décadas do Século XXI; e dados
primarios por meios de entrevistas semiestruturadas com liderancas da Som Livre. Por fim, fizemos a
triangulacao da teoria com os dados gerados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Nesta secao apresentaremos o0s dados coletados ao longo da pesquisa e 0s analisaremos a luz do

referencial tedrico discutido anteriormente.

4,1 APRESENTACAO DA SOM LIVRE

Em 1969, em seu quarto ano de existéncia, a Rede Globo de televisao ja se destacava com a
audiéncia de suas telenovelas, de modo que se demandava a criacao de uma empresa para desenvolver e
comercializar as suas trilhas sonoras. Na pagina de internet de autoria do Grupo Globo, intitulada Memaria
Roberto Marinho, encontra-se a descricao desse momento:

A Som Livre foi criada em 1969 por Roberto Marinho, que confiou ao produtor musical
Jodo Araljo o cargo de diretor-geral da nova gravadora. O objetivo era disponibilizar
para o plblico as trilhas sonaras das novelas e minisséries da TV Globo e, ao mesmo
tempo, incentivar a mdsica popular brasileira, abrir portas para novos talentos e
revitalizar o repertorio de musicos consagrados. Parte fundamental da histéria da MPB
foi registrada pela Som Livre nas trilhas das novelas, minisséries e dos programas da
Rede Globo (MEMORIA ROBERTO MARINHO).

Fundada com o nome de SIGLA Sistema Globo de Gravagoes Audiovisuais LTDA, a marca Som
Livre logo se populariza com um programa de TV chamado Som Livre Exportagao, em que exibia musicos
nacionais em horario nobre. O programa, comandado por Elis Regina e Ivan Lins, ficou apenas dois anos
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em exibicao, mas se destacou pela participagao de artistas emblematicos da mdsica brasileira, como Aldir
Blanc, Chico Buarque de Hollanda, Clementina de Jesus, Gonzaguinha, Tim Maia, Tony Tornado, Toquinho,
Vinicius de Moraes e os grupos Brazuca e Os Mutantes. Durante a década de 1970, a Som Livre atuava
com forte sinergia com a TV Globo, desenvolvendo e comercializando suas trilhas sonoras, de modo
que ampliava a visibilidade de artistas consolidados que compunham as trilhas sonoras das novelas e
também cumpria um importante papel na revelacao de novos artistas que passavam a integrar o portfolio
da empresa. Alguns exemplos da década de 1970 que podem ser citados sao a trilha de “O Bem-Amado”,
composta por Toquinho e Vinicius de Moraes, “O Bofe’, composta por Roberto Carlos e Erasmo Carlos,
"0 Rebu’, composta por Raul Seixas e Paulo Coelho, e o langcamento de artistas como Novos Baianos e
Djavan.

Entretanto, com o aumento do investimento das majors no mercado brasileiro nessa mesma
década de 1980, a Som Livre modifica seu modelo de negdcio. As trilhas sonoras deixam de ser feitas
com composicoes proprios e passam a utilizar masicas nacionais e internacionais das mgjors, levando a
empresa a reduzir a quantidade de artistas em seu portfolio e ndo entrar em conflito com os interesses
das majors. Estabelece-se uma relacao de complementaridade entre a Som Livre e as grandes gravadoras
multinacionais, e a primeira vende coletaneas com as musicas destas que fazem parte das trilhas das
novelas da TV Globo. As majors, por sua vez, beneficiam-se com a ampla visibilidade que as novelas
oferecem aos seus artistas, aumentando o faturamento com a venda dos albuns.

Fica evidente que o valor da Som Livre para o grupo Globo era a compilacao da trilha sonora das
novelas e a comercializagao de suas coletaneas, bem como atender as demandas dos outros programas
da televisao. Apesar disso, a década de 1980 marca trés grandes sucessos comerciais de artistas do
elenco da Som Livre: Xuxa, Lulu Santos e Barao Vermelho. A primeira se tornou um fenémeno na TV e nas
vendas de discos infantis, possuindo até hoje a marca de disco mais vendido da companhia, com quase 4
milhdes de albuns do “Xuxa 3" Ja Lulu Santos e Barao Vermelho tém historias diferentes, mas comungam
a proximidade da empresa como intersecao, pois o primeiro era funcionario do departamento de A&R da
gravadora, quando langou seu primeiro disco; ja Cazuza, o vocalista e lider do Barao Vermelho, era filho de
Joao Araujo, presidente e fundador da empresa.

Apos isso, a década de 1990 é o momento que os consumidores brasileiros (e do mundo todo) estao
refazendo sua discoteca com os CDs. Colecoes inteiras de vinis sao substituidas por discos compactos mais
resistentes e praticos. A Som Livre aproveita essa fase e relanca varios albuns classicos e cria compilagoes
e coletaneas (os famosos "best of”) de varios artistas da casa e até de alguns outros independentes.
As trilhas das novelas continuam sendo muito consumidas. A venda da trilha de “Rei do Gado” de 1996
atingiu a marca de 2,2 milhoes de copias vendidas. Assim sendo, a estratégia da empresa se mantinha
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firme desde sua esséncia: Apoiar a TV nas trilhas e na programacao musical e langar projetos pontuais de
carreiras artisticas, mas sem que estes comprometessem o principal negdcio da empresa.

Os anos 2000, conforme ja explorado anteriormente no referencial tedrico, marcam uma nova fase
na estruturacao da inddstria fonografica. A Som Livre, assim como outras grandes gravadoras sofre com
a queda de seu faturamento, porém adota na sequéncia uma estratégia competitiva que a torna lider do
mercado fonografico brasileiro juntamente com as gravadoras internacionais Sony Music, Universal Music
e Warner Music. Essa estratégia competitiva é adotada em uma fase de forte declinio do faturamento
da indUstria, de maneira que podemos analisa-la pela 6tica das estratégias competitivas em mercados
declinantes de Porter (2004). As caracteristicas internas da Som Livre e sua relacao com o grupo Globo
sao essenciais para compreender a adogao dessa estratégia de lideranca em um mercado declinante.

4.2 A PASSAGEM DO MERCADO FISICO PARA O MERCADO DIGITAL NA INDUSTRIA
FONOGRAFICA BRASILEIRA

O levantamento de dados secundarios gerados pela International Federation of Phonografic Industry
(IFPI) e dos recortes analiticos feitos pela sua afiliada no Brasil, a Pro-Mdsica Brasil Produtores Fonograficos
Associados (antiga Associacao Brasileira de Produtores de Discos — ABPD), sao fontes para evidenciar a
transicao do mercado fisico para o digital no Brasil ao longo das duas primeiras décadas do Século XXI.

Os dados revelam, em linhas gerais, que a transicao foi lenta, com mais de 15 anos de declinio nas
receitas da industria. Como podemos verificar no grafico 1, a inddstria fonografica brasileira, fortemente
dependente da venda de CDs, tem seu faturamento fisico reduzido de R$ 891 milhdes no ano 2000 para
R$ 202 milhdes em 2015 (ABPD, 2007; ABPD, 2016). Entretanto, a curva descendente das receitas fisicas
pode ser dividida em duas fases, a primeira com uma queda muito veloz, entre os anos 2000 e 2007, e a
segunda com a desaceleracao da velocidade do declinio, entre os anos 2007 e 2015.

Essa constatagao € muito importante para compreendermos as respostas das gravadoras ao
declinio do mercado. Em nivel global, mas afetando o mercado brasileiro, a Sony Music comprou a BMG,
em 2004, e a Universal Music comprou a EMI, em 2010, reduzindo o grupo conhecido como Big 5 para

apenas 3.
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Grafico 1 - Evolucdo da receita das vendas totais do mercado fisico (R$ milhes) da indiistria fonografica no Brasil (2000-
2015)
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em dados de ABPD (2007; 2016)

Foi apenas neste ano de 2015 que as receitas digitais se tornaram maiores que as receitas fisicas
(ABPD, 2016), respondendo por 61% do total do mercado da indGstria fonografica, ou pouco mais de R$
316 milhoes. De certa forma, o mercado brasileiro inicia, a partir de 2015, a recuperagao do faturamento
daindustria fonografica, agora fortemente centrada nas receitas digitais. Esse movimento nacional ocorre
em linha com o movimento global, conforme verificamos no grafico 2, em que se ratifica 2015 como o ano
de inicio da recuperacao do faturamento global da industria da mdsica, sendo a expansao dos servicos de

streaming a forca propulsora desse processo.
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Grafico 2 - Evolugdo das receitas da indiistria fonografica global 1999-2018 (U$ bilhdes)
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em dados de IFPI (2020)

Ao analisar o mercado brasileiro, o relatério da IFPI (2019) destaca uma expansao de 15,8% em
2018, nimero superior a taxa de crescimento global, que foi 9,7%. Como ja dito, essa recuperacao esta
fortemente associada as receitas digitais, conforme podemos ver no grafico 3, o qual nos permite
confirmar a finalizacao da transicao brasileira do mercado fisico para o digital, pois apenas 5% do total das
receitas das gravadoras ainda se origina no mercado fisico. Diante disso, vale destacar a visao otimista
para a inddstria da masica brasileira exposta no documento da Pro-Musica Brasil (2018):

Apesar das atuais incertezas politicas do cenario brasileiro, de uma economia ainda em
inicio de recuperagao e apés dois anos seguidos de recessao, o mercado fonografico
brasileiro apresentou em 2017 sua melhor taxa de crescimento, apos mais de uma
década em queda, com alguns pequenos picos eventuais de recuperagao em alguns
poucos anos (PRO-MUSICA, 2018, p. 4).
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Grafico 3 - Receitas da indistria fonografica brasileira por segmento 2013-2018 (U$ milhdes)
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em dados de IFPI (2018) e Pro-Miisica Brasil (2019)

Se, por um lado, a analise dos dados apresentados revelam que o mercado fisico da inddstria
fonografica se configurou em um mercado declinante nos primeiros quinze anos do século XXI e que no
final da década de 2010 temos a recuperacao da industria fonografica por meio da expansao das receitas
digitais, por outro lado, € evidente que durante os anos de declinio das receitas da industria fonografica
era impossivel prever com exatidao se um dia o0 mercado iria se recuperar. Se agora, no inicio da década
de 2020, é mais facil a percepcao de que as gravadoras mudaram seus modelos de negocio para se
adaptarem ao novo ambiente competitivo, isto nao era dado como certo na primeira década do século XXI.
Nesse sentido, como as gravadoras deveriam ter se comportado estrategicamente? Essa questao de dificil
resposta pode ser analisada pela otica das estratégias competitivas em mercados declinantes de Porter
(2004), afinal, apenas as que conseguiram atravessar a longa fase de declinio das vendas fisicas podem

Brazilian Creative Industries Journal | Novo Hamburgo | v. 1 | n. 1 | jul./dez. 2021 UFNEIVEEVRILDEE 139



Brazilian

Creative Industries
Journal ISSN: 2763-8677

atualmente explorar a retomada do crescimento do mercado pelas receitas digitais. Em outras palavras,
cabe-nos questionar: como a Som Livre foi capaz de suportar esse periodo de declinio do mercado? Como

conseguiu fazer a transicao do mercado fisico para o mercado digital?

4.3 SOM LIVRE E A SUA ESTRATEGIA DE LIDERANCA EM UM CONTEXTO DE
TRANSFORMACAO DO MERCADO

A Som Livre, assim como todas as outras gravadoras, sofreu com a queda das vendas fisicas de
suas trilhas sonoras das novelas da TV Globo e teve os piores resultados financeiros de sua historia. De
certa forma, todo o mercado sofria com a “destruicao criadora’, termo cunhado por Schumpeter (1961),
em seu livro “Capitalismo, socialismo e democracia’, que foi publicado pela primeira vez em 1942, para
defender a inovacao como o fato essencial do capitalismo, pois ao mesmo tempo em que gera Novos
conhecimentos e processos, também é a responsavel pela extingao de sistemas e produtos antigos. Para
se adaptar ao novo mercado, ainda imprevisivel naquele momento, a Som Livre passa por mudancas e
entre 2005 e 2007 a companhia vende boa parte de seu catalogo de obras, além de reestruturar o seu
quadro de liderancas. Na década de 2010, evidencia-se que a Som Livre compreendeu as oportunidades e
se adaptou para aproveitar suas caracteristicas para se tornar uma lider da industria fonografica brasileira.

No quadro 2 e no grafico 4, verifica-se como a Som Livre passou a apresentar resultados crescentes
da receita, por meio da diversificagao das suas linhas de receita e principalmente pela expansao das
receitas digitais. Trabalhamos as informacoes da empresa sem revelar os valores nominais, de forma que
utilizamos o ano de 2012 como base, igualando sua receita total a 100 e distribuindo proporcionalmente
por cada linha de receita. Os dados mostram um crescimento da receita de 150% no periodo, com grande
destaque para o crescimento de 1.000% para o digital. Também merece mencao, na analise dos dados, o
crescimento da receita em “ao vivo e relacionamento com as marcas” e “licenciamento e participacoes’,
demonstrando a tendéncia da Som Livre em diversificar as receitas por meio do desenvolvimento de
novos negocios relacionados ao mercado de shows, exigindo da empresa competéncias internas de
relacionamento com marcas e de promocao e marketing para contribuir com o desenvolvimento da carreira

do artista.
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Quadro 2 - Evolucao da receita liquida da Som Livre, 2012-2019.

Linha de receita | 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Fisica 61,54 40,33 46,19 44,20 15,73 8,70 1,02 0,62
Digital 17,52 29,54 45,07 70,74 79,77 10702 | 15262 | 170,76

Execucdoplblica | o, 27,71 31,36 29,68 41,52 4353 6006 | 51,10

e editora
Ao vivo e

relacionamento 6,38 10,05 11,04 12,06 14,59 13,93 7,74 13,27

coOm marcas

Licenciamentoe | o, 0,79 0,62 0,75 0,69 1,39 3,34 9,45

participagoes
Outros 4,36 897 4,68 553 4,33 266 6,10 6,69
Total 100 117,39 | 13896 | 16297 | 1s664 | 17723 | 23088 | 25188

Fonte: Elaborado pelos autores com base em niimeros internos da Som Livre

Grafico 4 - Evolugao da receita liquida da Som Livre, 2012-2019.
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em niimeros internos da Som Livre

Conforme vimos na secao do referencial tedrico, antes da transformacao digital do mercado, as
barreiras de entrada existentes impediam que a Som Livre se tornasse competitiva para disputar maiores
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fatias de mercado com as mgjors, de maneira que a opcao foi atuar de maneira complementar, gerando
receita pela venda de trilhas sonoras em troca da visibilidade para os artistas das majors nas novelas da
TV Globo. Dessa forma, a Som Livre era uma gravadora que atendia aos interesses da TV sem entrar em
conflito com as grandes gravadoras multinacionais. Vendedora de trilhas sonoras e de coletaneas, era
uma gravadora praticamente sem artistas proprios em seu portfalio.

Com o processo de reorganizacao da industria pela digitalizacao de toda a cadeia de valor, a Som
Livre identificou uma oportunidade para alterar seu modelo de negdcio e por consequéncia ampliar
sua competitividade no mercado e assumir lideranga na distribuicao e promogao de géneros musicais
brasileiros. Se antes nao era possivel concorrer com as majors na contratacao de artistas para o portfolio
da gravadora, a reducao dos investimentos de todas as gravadoras permitiu que a Som Livre voltasse a
contratar artistas, condicao fundamental para o objetivo de lideranca de mercado em musica brasileira.

Mas por que a Som Livre, diferentemente de outras que reduziram os investimentos ou que
encerraram suas operagoes, ampliou o seu investimento em busca de uma posicao de lideranca em um
mercado que naguele momento apresentava faturamento declinante?

Ao recuperarmos o referencial tedrico sobre competicao em mercados declinantes, lembramos
gue Porter (2004) identifica trés fatores estruturais: as condicoes de demanda, as barreiras de saida e a
instabilidade da rivalidade entre as empresas. A partir dessa analise, as empresas podem definir quatro
estratégias: lideranca, nicho, colheita e desativagao rapida.

Na avaliacao do caso da Som Livre, a empresa identificou com precisao a existéncia de bolsoes
remanescentes de demanda, ou seja, géneros musicais nacionais que ainda conseguiam gerar receita de
vendas fisicas, destacando-se o esforco da gravadora em aumentar o seu portfélio de artistas religiosos
e sertanejos. Ja no segundo determinante da competicao, a Som Livre possuia enormes barreiras de saida
estratégicas, pois precisava continuar a comercializar as trilhas sonoras dos programas da TV Globo, bem
como os DVDs da programacao da televisao. Com relagao ao terceiro fator estruturante da concorréncia
em mercados declinantes, a instabilidade da rivalidade, o rapido desinvestimento de algumas majors e a
reducao de seus investimentos na contratacao de artistas gerou reducao da rivalidade para a Som Livre,
gue passou a contratar artistas para o seu portfalio.

De todos esses fatores, as barreiras de saida da Som Livre foram decisivas para que a empresa
empenhasse esforcos em remodelar o seu negocio. Resumidamente, por ter de continuar a operacao para
atender a demanda da TV Globo, que continuava a precisar da empresa para comercializar os contetdos
derivados da sua programacao televisiva, a Som Livre aproveitou-se da reducao da rivalidade para ampliar
significativamente seu portfdlio de artistas com objetivo de explorar os bolsdes remanescentes de
demanda. Portanto, ao considerarmos as possiveis estratégias competitivas em mercados declinantes,
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como era o caso da industria da muasica nos primeiros 15 anos do século XXI, podemos afirmar que a
empresa adotou a estratégia de lideranca, ampliando o seu faturamento e criando condicoes para a
transicao do mercado fisico para o digital.

Na sequéncia de sua reestruturagao, a Som Livre desenvolveu novas areas internas para ampliar
e diversificar o seu faturamento. Ao deixar de ser uma gravadora de coletaneas de musicas de outras
gravadoras, a empresa passou a ter a possibilidade de monetizar o seu contetdo proprio de outras
formas, ou seja, os artistas e suas mdsicas passaram a gerar receitas por meio de apresentacoes ao
vivo e da utilizacao das mdsicas em outras areas da economia criativa, como cinema, televisao, games e
publicidade, como se verificou no quadro 2 e no grafico 4. Se, por um lado, as receitas digitais crescentes
sao o centro do faturamento da empresa neste final da década de 2010, acreditamos, por outro lado, que
nos proximos anos a empresa devera aprofundar o seu papel na gestao e desenvolvimento das carreiras
dos artistas, tornando-se “socia” destes e dos escritorios de empresariamento.

Indubitavelmente, a transformacao da indUstria da muasica obrigou as gravadoras a reinventarem
seus modelos de negocios para sobreviverem. De certa forma, as companhias passaram a ser menos
“gravadora’, de fato, e mais “empresa de musica’, ou seja, tiveram que participar mais da carreira do artista
e de etapas do negocio todo que antes nao participavam, como shows e gestao de carreiras.

Nesse sentido, a previsao realizada por diversos académicos e analistas de mercado de que a
tecnologia digital poderia acabar com a intermediacao da musica ainda nao se concretizou. Pode ser que
isso ainda venha a acontecer, todavia a novidade desta segunda década do século XXI foi a adaptagao das
gravadoras e de outros agentes do mercado para continuarem a desempenhar o papel de intermediadores
entre os artistas e o mercado consumidor.

O fato de que todo produtor de contetdo pode, por meio dos canais digitais, se inserir no mercado
cria essa ilusao de que isso implica necessariamente em se conectar ao consumidor, porém isso continua
a depender da intermediacao de novos e tradicionais agentes. Diante da necessidade da distribuicao
digital, os artistas independentes e até mesmo gravadoras de menor porte recorrem aos agregadores
digitais, que sao empresas responsaveis pela distribuicao do conteldo digital. Portanto, concordamos
com Galuszka (2015), que reconhece que no atual momento ha sinais de que as grandes gravadoras, que
conseguiram adaptar seus modelos de negocio para a hegemonia da distribuicao digital, aumentaram
suas fatias de mercado.

It should not be surprising that articles written in the early days of the digital music
market to a certain extent overestimated the positive impact of the new communication
technologies on the structure of the music industry. These technologies have a
democratizing potential, and they have significantly altered the ways in which music
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is promoted, distributed, and consumed. Nevertheless, from the perspective of 2015,
it seems that the domination of major record companies, as measured by their market
share, is far from over and that new mechanisms are available for them to maintain their
position which were not apparent to scholars writing about the music market in the
early 2000s. This change of sentiment also can be noted in the literature. (GALUSZKA,
2015, p. 258).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi compreender como a Som Livre assumiu a posicao de lideranca na
indUstria fonografica brasileira a partir de sua reestruturacao no contexto de transicao do mercado fisico
para o digital.

Nesse sentido, discutimos como as progressivas quebras das barreiras de entrada no mercado
erodiram as vantagens competitivas construidas pelas gravadoras ao longo do século XX, condicionando-
as a desverticalizarem o processo produtivo e a redesenharem seus modelos de negodcio. Na esteira
desse processo, evidenciamos as quedas expressivas das vendas fisicas e a ascensao das vendas digitais,
reestruturando o mercado fonografico e exigindo das gravadoras a capacidade de atravessarem esse
periodo de transicao. Dessa forma, consideramos as vendas fisicas como um mercado declinante, no
qual as gravadoras estabeleceram seus negocios no século XX e do qual precisaram migrar em dire¢cao ao
mercado das vendas digitais.

Ao se analisar as majors que permaneceram liderando aindudstria, podemos identificar que sao as que
integram grandes conglomerados (Sony, Universal, Warner), de maneira que seus negocios se associam
a outros do conglomerado ou sao estratégicos para suas realizacées. No caso da Som Livre, isso fica
também evidente uma vez que integrava o maior grupo de comunicacao do Brasil, sendo um importante
componente para compreender as barreiras de saida que a empresa tinha mesmo durante os anos de
declinio do faturamento da indUstria fonografica. Assim, a Som Livre transforma-se de uma gravadora
com poucos artistas em seu portfolio nos anos 1990 para a lider no mercado brasileiro juntamente com as
majors. Entretanto, diante da nova estratégia do Grupo Globo que passa por uma reorganizacao dos seus
negaocios, as barreiras de saida da Som livre deixaram de existir e a empresa se tornou um ativo valorizado
para ser negociado e fortalecer a nova estratégia do Grupo Globo.

Em suma, a Som Livre remodelou o seu negocio durante os anos de queda de faturamento
da indUstria fonografica e assumiu uma posicao de lideranca nesse mercado declinante por meios da
identificacao de bolses de demanda remanescente e pela contratacao de artistas para o seu portfalio.
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Quando a industria fonografica voltou a ampliar o faturamento por meio das vendas digitais, a Som Livre
ja estava posicionada com seu portfolio de artistas para realizar a transicao para os negocios digitais.
Torna-se interessante acompanhar a nova jornada da Som Livre, que deixa de integrar o Grupo Globo, o
qual condicionou todo o seu reposicionamento na industria da muasica brasileira, e passa a integrar o maior
conglomerado de mdsica gravada do Mundo, a Sony Music, que por sua vez afirma que mantera a Som
Livre como um centro criativo auténomo.

Por fim, sublinhamos que as transformacdes na industria da muasica sao muito mais amplas do
que as que se verificam quando analisamos as gravadoras e o mercado fonografico. Estas tiveram de
remodelar seus negocios, mas também houve o surgimento de novas empresas no mercado de musica
e que rapidamente se tornaram tao importantes quanto as tradicionais gravadoras, como é o caso dos
agregadores digitais, ou da ampliacao do escopo de atuacao dos escritorios de agenciamento artisticos
que passaram a ter receitas maiores com a producao e gestao de shows. Portanto, percebe-se que a
transformacao da indUstria da musica nao obrigou apenas as gravadoras tradicionais a reinventarem seus
modelos de negocios para sobreviverem, mas impactou os agentes produtivos em toda a rede produtiva,
de modo que surgiram novas relagdes comerciais e novos agentes nesse mercado.
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