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RESUMO

No contexto de midia global, torna-se necessario analisar e compreender novas alternativas estra-
tégicas para posicionar as organizac¢des. O objetivo do artigo é caracterizar a estratégia de cooperacao
entre as empresas de midia de primeiro e segundo escaldo e analisar quais sdo as principais vantagens
competitivas para ambas, advindas dessa estratégia. As empresas de primeiro escaldo sdo sete
multinacionais: Disney, AOL-Time Warner, Sony, News Corporaration, Viacom, Vivendi e Bertelsmann. O
segundo escaldo é composto por aproximadamente seis dezenas de empresas que sdo poténcias nacio-
nais ou regionais. A cooperagdo entre empresas acontece quando estas encontram maneiras de combinar
seus recursos e capacidades para criar competéncias essenciais compartilhadas. Por meio de uma analise
do mercado de midia global e mais especificamente, do grupo Abril, os resultados mostram como as
empresas de midia de ambos os escaldes ganham vantagens competitivas por meio da cooperacao,
principalmente as de segundo escaldo.

Palavras-chave: aliancas estratégicas; empresas de midia; vantagem competitiva.

ABSTRACT

In context of global media, it becomes necessary to analyze and comprehend new strategic options
of the organizations. The objective of the article is characterize the cooperation strategy between media
companies from first and second standard and understand the main competitive advantages for both. The
companies from first standard are seven multinationals: Disney, AOL-team Warner, Sony, News
Corporaration, Viacom, Vivendi and Bertelsmann. Six or seven companies’ dozens that are national or
regional powers form the second standard. The cooperation between companies happens when these
find ways to combine your resources and capacities to create competences. The results show as the
media companies from both standards earn competitive advantages by means of the cooperation, mostly
the ones of second echelon.

Key-words: strategic alliance; media companies; competitive advantage.
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INTRODUCAO

A riqueza ja nao ¢ mais investida em capital
fisico, mas na imaginago ¢ na criatividade humana
(RIFKIN, 2001), ou em outras palavras, ndo mais
exclusivamente nos ativo as tangiveis, mas princi-
palmente nos ativos intangiveis. O mundo
corporativo na ultima década desafia nosso enten-
dimento tradicional de empresa devido a separa-
¢do entre o valor proveniente da produgao real e o
valor intangivel, como de uma marca. Muitas gran-
des corporagdes tomaram a decisdo estratégica de
ndo fabricar mais seus produtos, para isto ha fabri-
cas terceirizadas que produzem a baixo custo. Na
verdade o que interessa hoje é controlar a receita e
a propriedade intelectual (KLEIN, 2003).

Esse modelo de organizagio ¢ chamado por
varios autores de corporacdo oca, essa nova forma
de organizacdo foi liderada pela Nike, mas cada vez
mais grandes multinacionais aderem o modelo. Cha-
ma ateng¢do o fato de que as mudangas que estdo
ocorrendo nas relagdes econdmicas sdo parte de
uma transformacao na propria natureza do sistema
capitalista. “Estamos fazendo uma mudanga de lon-
go prazo da produgdo industrial para a produgdo
cultural” (RIFKIN, 2001:06), na qual controlar o cli-
ente ¢ bem mais importante que controlar o produ-
to. Para Rifkin (2001), a esfera comercial sempre
derivou da esfera cultural, onde a cultura é a fonte
da qual normas de comportamento de aceitagdo geral
sdo estabelecidas. O que é mais importante para a
empresa ndo ¢ a qualidade nem a utilidade do
produto, mas sua facilidade de atrair consumi-
dores e controlar sua imaginacdo (Longuinoti-
Buitoni, 2000).

Devido as transformagdes da estrutura capi-
talista, citadas acima, as empresas de midia torna-
ram-se centrais para incentivar os valores de con-
sumo e atingir a imaginagao das pessoas, por meio
da produgdo e comercializagdo de produtos carre-
gados de contetidos simbdlicos, tais como filmes,
revistas, roupas, producdes musicais, canais de
televisdo entre outros.

Utilizando o exemplo de Moraes (2003), a
AOL-Time Warner planejou de forma milimétrica as
sinergias para os filmes da série Harry Potter. Se-
gundo Richard Parsons, CEO da Warner, foram usa-
das diferentes plataformas de midia para impulsio-
nar o filme e, por meio do sucesso no cinema, esti-
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mular o consumo dos mais de cem produtos licen-
ciados com a marca Harry Potter.“O Rei Ledo,
Jurassic Park e Titanic ndo s3o somente filmes, mas
também verdadeiras maquinas de comercializar
alimentos, musicas, roupas e brinquedos”
(BARBER, 2003:44).

A globalizagio econdmica e cultural seria cla-
ramente impossivel sem um sistema de midia co-
mercial para promover os mercados globais e enco-
rajar valores de consumo (MCCHESNEY, 2003).
Isso porque um aspecto importante da globalizacdo
¢ o aumento do contato entre as varias culturas
existentes no planeta. O contato cultural acontece
principalmente por meio da troca de mercadorias
carregadas de contetdo simbodlico: os chamados
produtos culturais. Existem, também, outras formas
importantes de contato como as atividades turisti-
cas e a migracdo temporaria ou permanente. Mui-
tas vezes, a relacdo entre as diversas culturas
ocorre em condigdes desiguais. As nagdes ndo
produzem as mesmas mercadorias culturais e tam-
bém ndo estio igualmente situados no mercado de
bens simbolicos.

Em muitos casos, a desigualdade existente
no contato cultural provoca o que podemos cha-
mar de dependéncia cultural. De um modo geral,
podemos esperar que aquelas nagdes menos capa-
zes de realizar a produgédo industrial e a venda de
sua cultura acabem relegadas a importar e adaptar
produtos das nagdes mais adiantadas neste senti-
do. Para Rifkin (2001) as empresas multinacionais
da midia estdo minando os recursos culturais lo-
cais em toda parte do mundo e re-embalando como
commodities culturais e entretenimentos.

No caso do Brasil, este processo ¢ bastante
obvio. O Brasil possui uma capacidade para produ-
¢do industrial de cultura que se situa numa condi-
¢do intermediaria. Mesmo assim, grande parte dos
produtos culturais que circulam por aqui tem ori-
gem no exterior ou se inspiram em modelos cultu-
rais do exterior. Em alguns setores, o predominio
dos produtos estrangeiros ¢ quase que total. O caso
dos filmes projetados no Brasil ¢ exemplar, sua qua-
se totalidade é importada. Mesmo quando uma
mercadoria cultural é produzida nacionalmente, ela
ndo esta livre da interferéncia de produtos estran-
geiros. O conceito do produto, as imagens que o
produto utiliza podem ser importados. O produtor,
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ainda que brasileiro, pode estar comprometido com
interesses estrangeiros que atuam no Brasil.

Isso nos leva a explorar as estratégias de
cooperagao das empresas de midia de primeiro e
segundo escaldes a partir de um estudo de caso do
mercado de midia no Brasil. O principal objetivo
do artigo ¢ caracterizar a estratégia de coopera-
cdo entre as empresas de midia de primeiro e se-
gundo escaldo e analisar quais sdo as principais
vantagens competitivas para ambas, advindas
dessa estratégia.

Para tanto, o presente artigo se encontra di-
vidido em seis se¢des. As duas primeiras abordam
o referencial teorico das redes de colaboragdo. Na
primeira secdo sdo analisadas as caracteristicas
dessas redes ¢ na segunda se¢@o delimitamos o
escopo do nosso estudo em relagdo as redes. A
terceira e quarta se¢do abordam, respectivamente,
o mercado de midia e o caso de um grupo de midia
brasileiro. A se¢do cinco apresenta discussdo onde
buscamos estabelecer o vinculo entre o referencial
tedrico e a analise do mercado de midia, tendo como
proposito central esclarecer as vantagens compe-
titivas advindas das relagdes colaborativas abor-
dadas no caso estudado. Por tltimo, as considera-
¢des finais em que apresentamos as principais con-
clusdes do estudo.

Nesse artigo, analise do mercado de midia foi
baseada em dados secundarios de dominio publi-
co. Por outro lado, a investigacdo do Grupo Abril
foi baseada em dados de dominio publico e priva-
do tais como relatorios, manuais, releases e notas
de comunicag@o. Nesse texto ndo sdo utilizadas
técnicas de coleta de dados primaria, em vista de
que o objetivo ¢ suficientemente respondido com
os dados secundarios coletados.

1. REDES DE COLABORACAO

Muito se tem dito sobre as transformagdes
da globalizagdo e as novas formas de competi¢do
entre as empresas advindas da liberalizagdo dos
mercados e revolugdo tecnoldgica dos meios de
comunicag¢do e transporte. N&o pretendemos reto-
mar aqui tais discussdes. A intenc@o de se levantar
a questdo da recente globalizagdo dos mercados é
ressaltar que ela reduziu significativamente as pro-
tegdes monopdlicas oferecidas historicamente, tais
como: barreiras institucionais e de comércio, altos
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custos de transporte ¢ de comunicagdo, entre
outras coisas. Dessa forma, diminuiu-se muito
os rendimentos obtidos sob protecionismo
(HARVEY, 2003).

Entendemos que a formagdo das redes de
colaboragdo é uma forma que a empresa capitalista
encontrou para garantir o que os administradores
chamam de retornos acima da média. A competicao
tende sempre ao oligopdlio ou, num caso mais ex-
tremo ao monopolio, isso porque a sobrevivéncia
do mais forte na competi¢@o elimina as empresas
mais fracas (MARX, 1985). Portanto, ndo € por aca-
so que a liberalizagdo dos mercados ¢ a hiper-com-
peticdo da tltima década tem produzido, entre ou-
tras coisas, luta por propriedade intelectual (paten-
tes), mega-empresas ¢ aliangas estratégicas mais
intensas e complexas. (HARVEY, 2003).

Assim, o objetivo dessa segdo ¢ duplo: pri-
meiro, expor os conceitos relativos as aliangas es-
tratégicas e, segundo, examinar essas redes de co-
laboragdo entre as empresas.

As aliangas estratégicas entre empresas nao
sdo um fendmeno exatamente novo como a maior
parte dos autores ressalta. As organizagdes que
utilizam estratégias cooperativas sdo chamadas na
teoria economica de competidores co-respectivos
(SCHUMPETER, 1961). Lorange e Roos (1996) dao
exemplos de aliangas que datam o inicio do século
XX. Porém, uma intensificagdo das cooperacdes
ente firmas aconteceu nas ultimas décadas. Na dé-
cada de 1970, o niimero de aliangas estratégicas
que se formavam a cada ano era na ordem das cen-
tenas. Em 1990, o indice anual chegou a 2 mil e em
2000 alcangou 20 mil (DAFT, 2002).

As novas formas de aliangas sdo estrategi-
camente mais importantes do que as tradicionais
relagdes de dominancia para distribui¢do de pro-
dutos formados entre uma multinacional, de um pais
industrializado, e um parceiro, de um pais em de-
senvolvimento (BARTLETT e GHOSHAL, 1998).
Esse padrio ndo mais condiz com a realidade. Ha
quatro motivagdes chaves para a formagao de ali-
angas no atual contexto de negocios (BARTLETT
¢ GHOSHAL, 1998): necessidade de rapida renova-
¢do de tecnologia; aumento ¢ nova configuragdo
da competitividade global; convergéncia da indus-
tria e exploracdo das sinergias e, finalmente, eco-
nomias de escala e redugio de riscos.
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As intengdes estratégicas para o estabeleci-
mento de parcerias podem ser as mais diversas
(OHMAE, 1989). Algumas empresas tém a inten-
¢do de compartilhar recursos escassos, como
tecnologia, capital ou conhecimento para estimular
ainovagdo. Outras podem formar aliangas para con-
seguir atender demandas do cliente por servigos
ampliados (DAFT, 2002). Outras podem estar inte-
ressadas no compartilhamento de riscos quando
se ingressa em novos mercados. Nesse sentido, as
parcerias sdo um caminho fundamental para os ne-
gdbcios internacionais e insercdo mercados globais
(LORANGE e ROOS, 1996).

A visdo tradicional dos acordos cooperati-
vos baseados na economia industrial enfatiza o
poder de barganha de cada empresa. O resultado é
uma relagdo perde-ganha mantendo desconfianga
mutua (HAMEL, DOZ ¢ PRAHALAD, 1989;
HARRIGAN, 1985, 1986; KOGUT, 1989). O novo
paradigma proposto por Lorange e Roos (1996)
enfatiza aliangas estratégicas como uma relagdo de
ganha-ganha. Cada empresa de uma potencial ali-
anga tem perspectiva propria a respeito de sua si-
tuagdo estratégica que, na maioria dos casos difere
da perspectiva da outra parte. Argumenta-se que
intengdes estratégicas diferentes entre os socios
sdo saudaveis (OHMAE, 1989), porém devem ser
compativeis e harmonizaveis para se chegar a um
entendimento (LORANGE e ROOS, 1996).

As metas de cada parceiro, mesmo sendo
diferentes, tendem a se complementar e podem ge-
rar ganhos mutuos, quando, desde o inicio, as in-
tencdes sdo explicitamente declaradas e
estabelecidas. Essa visdo de beneficio mutuo
define uma alianga estratégica madura como
aquela em que as metas conjuntas de duas ou mais
firmas ndo compromete sua independéncia depois
de um acordo de cooperagdo. As parceiras partici-
pam dos beneficios, dividem o controle do desem-
penho das atividades e contribuem para uma ou
mais areas estratégicas criticas, como tecnologia
ou produto. (LORANGE e ROOS, 1996). Obvia-
mente ha incertezas e riscos envolvidos numa
alianga, mas esta podera ser bem sucedida quan-
do as empresas envolvidas acreditarem que se-
rdo mais fortes juntas e trabalharem individual-
mente para que o acordo persista no longo prazo
(OHMAE, 1989).
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A criag20 de uma alianga estratégica de su-
cesso ¢ definida durante seu processo inicial de
formacdo. E nesta fase em que os lideres devem se
colocar questdes do tipo: Como os membros po-
dem complementar-se e criar forgas comuns que
tragam beneficios mutuos? Ambas as partes com-
binam na criagdo de for¢a de maneira ofensiva, ou
trata-se de uma unido de fraquezas? As culturas
das parceiras sdo semelhantes? Na fase de forma-
¢a0 da aliancga a relacdo de beneficio mutuo deve
ficar clara e ¢ fundamental que cada s6cio entenda
a posicao estratégica do outro antes de estabele-
cer um acordo. Normalmente, um acordo formal é
baseado em um conjunto detalhado de metas de-
claradas e num plano de negdcio entre as parcei-
ras. O sucesso da potencial cooperagdo entre em-
presas aumenta quando as mesmas conseguem
equilibrar suas diferentes intengdes estratégicas.
(LORANGE e ROOS, 1996).

Além disso, deve-se entender as aliangas
estratégicas como um processo evolutivo e nao
estatico. O relacionamento entre as socias se altera
no decorrer do tempo ¢ freqiientemente, evolui para
relacionamentos mais complexos ou rompimento da
parceria, caso as empresas ndo consigam estabele-
cer uma relago de beneficio mutuo. (LORANGE e
ROOS, 1996). Assim, esses beneficios precisam ser
reavaliados continuamente por ambos os parcei-
ros. A alta gerencia deve constantemente analisar
os beneficios de cada parceiro, suas forgas comuns
e complementares, a importancia da alianga dentro
do portifélio de cada uma das envolvidas e outros
aspectos considerados chaves. Portanto, num acor-
do estratégico as parceiras buscam maior eficién-
cia. Além disso, o aprendizado de ambas se revela
fundamental para alcangar ou conservar posi¢oes
competitivas que lhe garantam continuas inova-
¢des de produto e de processo (YOSHINO, 1996).

A aprendizagem entre empresas ocorre por
meio de colaboracdo e aliancas (HAMEL, 1991;
CHILD e FAUKNER, 1998). Assim, a cooperagdo
se apresenta como uma alternativa para a empresa
adquirir e desenvolver conhecimento, isto porque,
as diversas parceiras sdo expostas a diferentes
ambientes e diferentes ameagas e oportunidades
(OLIVEIRAJR.,2001). Em relag@o a uma rede de
empresas, a transferéncias de conhecimento nor-
malmente requer o estabelecimento de relagdes de
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longo prazo, que pressupdem um cddigo comum
aprendido e compartilhado pelas empresas envol-
vidas (KOGUT e ZENDER, 1992).

O padrio de redes internacionais de colabo-
ragdo entre empresas tomou uma forma mais
estruturada desde meados dos anos 1980
(LORANGE e ROOS, 1996). A maior complexidade
dos negocios da ultima década exigiu das empre-
sas novas formas de organizagdo. As redes de rela-
cionamentos internacionais tornaram-se o novo
padrdo de arranjo industrial. As aliangas estratégi-
cas e as cadeias globais de fornecimento e distri-
buigdo configuram novas formas de organizagao e
adaptacdo de estratégias das empresas (FLEURY E
FLEURY, 2004). As empresas agora precisam evo-
luir juntamente com outras do ecossistema (DAFT,
2002). Isso significa uma nova forma de iniciativa
mundial, constituida de redes de empresas inde-
pendentes que dividem riscos financeiros e habili-
dades administrativas e propiciam acesso entre si
as respectivas tecnologias e mercados. A competi-
¢do corpo a corpo entre as empresas esta dando
lugar a competi¢do entre redes de aliangas
(FREIDHEIM, 1999).

Assim, a perspectiva de rede de colaboracao
¢ uma alternativa que surgiu para a teoria da empre-
sa baseada em recursos. A dependéncia de recur-
sos representa a visdo tradicional das relagdes en-
tre as organizac¢des (DAFT, 2002). Esta afirma que
as organizac¢des tentam minimizar sua dependéncia
em relagdo a outras organizag¢des quanto ao supri-
mento de recursos importantes. A dependéncia de
recursos compartilhados confere poder as outras
empresas. Quando uma firma depende de outras
para obter recursos de valor, essas outras podem
significar uma perda de autonomia na tomada de
decisoes. Dessa forma, € estabelecido um mecanis-
mo de perde-ganha (HAMEL, DOZ E
PRAHALAD,1989; HARRIGAN, 1985, 1986;
KOGUT, 1989), isto é, um mecanismo de compen-
sagdo entre autonomia e recursos. Nessa visdo as
empresas obtém sucesso mediante o esforgo pela
independéncia e autonomia.

Em seus estudos Lorange e Roos (1996) ve-
rificaram que uma alianga estratégica, na maioria
das vezes, inicia-se com uma relagdo de dominancia
de uma das socias, mas ao longo do tempo essa
relagdo tende a se tornar mais horizontal. Para a
socia mais forte manter uma relagdo de dominancia
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¢ mais interessante em termos de obtencao de van-
tagens. Em algumas situagdes elas conseguem con-
servar essa relagdo intacta por um periodo mais
longo. Por exemplo, quando as socias locais tém
dificuldade de desenvolver vantagens de escala
préprias. Quando a parceira dominante consegue
manter vantagens de escala e/ou escopo devido a
manuten¢do de uma tecnologia superior ou de no-
vos produtos em que as empresas locais apenas
participam da montagem e/ou distribui¢ao. Outra
forma importante de manter o papel dominante ¢ a
manuten¢do da marca e imagem corporativa forte
(LORANGE e ROOS, 1996).

Mas manter a dominancia ndo é uma tarefa
simples e exige controle extensivo, 0s motivos para
a deterioragdo desse tipo de relagdo sdo inimeros.
Por exemplo, dificuldade de controlar as atividades
de vendas de uma alianga estratégica local ¢ fazer
com que a socia se limite ao seu territorio e ndo
exporte. Em relag¢@o aos recursos, a empresa domi-
nante pode ndo conseguir se manter fornecedora
exclusiva, assim a parceira local conquista melhor
posicionamento se conseguir suprir esses recur-
sos sozinha ou com outras parcerias. E por fim, a
questdo da aprendizagem deve ser levada em
consideragdo porque, em muitos casos, a socia
local torna-se independente do conhecimento da
dominante, isto acontece de forma gradual e nor-
malmente leva a um ajustamento de papéis.
(LORANGE eROOS, 1996).

Assim como afirmamos no inicio deste item,
um acordo de cooperagdo ¢ bem sucedido quando
as envolvidas acreditam que serdo mais fortes jun-
tas e trabalham em fung@o da colaborac¢do no lon-
go prazo. Dessa maneira, uma relag@o assimétrica
que envolve dominancia de uma firma sobre a ou-
tra, ndo persiste. A parceira prejudicada que nio
tem competéncias para explorar o que ambas deve-
riam compartilhar no acordo ou ndo se esfor¢a para
isso, gera conflitos que fazem com que essa alianca
seja desfeita (OHMAE, 1989).

As parcerias, geralmente, ndo funcionam
quando ha dificuldades de comunicag@o entre as
firmas, conflitos de interesses e prioridades, confli-
tos pessoais entre a alta gerencia das socias,
disparidades ambientais, estratégias n&o
harmonizaveis, entre outras coisas (BARTLETT e
GHOSHAL, 1998).
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2. DELIMITANDO A ABORDAGEM DAS REDES

Essa secéo tem como objetivo mostrar a deli-
mita¢do da nossa abordagem sobre redes e alian-
cas estratégicas no nosso artigo. Desse modo po-
demos melhor entender o foco de nosso estudo: o
mercado de midia global.

Como analisado, a abordagem de rede envol-
ve um grupo de empresas relacionadas que traba-
lham para o bem comum de todas. O objetivo da
estratégia de rede é melhorar o desempenho de uma
rede de empresas. A abordagem de rede de negd-
cios externa compreende a perspectiva
interorganizacional, na qual a maior parte da li-
teratura tem focado (BEST, 1990; NOHRIA e
ECCLES, 1992).

A estrutura em rede constitui um caminho
para as empresas entrarem em aliangas estratégi-
cas e outras formas de parceria e assim obter aces-
50 a novo conhecimento e outros recursos. E uma
alternativa importante para a rigida hierarquia das
formas funcionais e multidivisionais. Trata-se de
um modelo organizacional que permite a empresa
desenvolver capacidades e expertise distribuidas
através de ricos fluxos de informagdo e conheci-
mento (HITT, IRELAND E HOSKISSON, 2001).
O conhecimento de rede pode permitir a uma fir-
ma ganhar uma vantagem competitiva. Isso por-
que o conhecimento da rede em sua grande parte ¢
tacito e a participacdo numa rede de negdcios na
maior parte dos casos impede a participagdo em
outras redes. Logo, a rede ¢ dificil de ser imitada
pelos competidores e adquirida no mercado (OLI-
VEIRAJR,2001).

As redes de negdcios podem ser analisadas
sob dois prismas: as redes horizontais e as redes
verticais. Uma forma de entender as redes é dentro
de uma ldgica de verticalizagido ou dentro de uma
logica de empresas que se relacionam para atuar no
mesmo elo da cadeia de valor (PORTER, 1989). As-
sim, elas podem ser entendidas como redes de ‘re-
lagdes verticais’, que sdo aquelas, por exemplo, que
ligam fornecedores a usuarios finais. Nas redes
verticais o que se observa ¢ a articulag@o de forne-
cedores, distribuidores ¢ compradores que sdo co-
ordenados por uma empresa que exerce influéncia
sobre os outros membros da rede (MAZZALI e
COSTA, 1997)
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Outra maneira de entender as redes € por meio
das relagoes horizontais, em que as empresas con-
correntes estabelecem relagdes entre si, formando
aliangas estratégicas. As competéncias ndo sdo
compradas de fora. Ao contrario essas companhi-
as possuem as competéncias que permitem trocar
importantes atividades com outras empresas para
acriagdo de valor (HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2001). Nosso foco de estudo é as redes horizon-
tais, porém internacionais, mais precisamente as
aliangas estratégicas. Como existem diferentes e
possiveis formas que uma alianca pode assumir
(KLOTZLE, 2002), nesse artigo estamos interessa-
dos em dois tipos principalmente: as joint-ventures
¢ os contratos unilaterais, mas precisamente as li-
cengas ¢ acordos de distribuig@o.

Ao decidir expandir suas operagdes para o
mercado estrangeiro a empresa tem que tomar duas
decisdes relacionadas, mas distintas. Primeiro, a
empresa deve decidir se vai entrar no mercado atra-
vés de um modo de investimento ndo comprometi-
do (exportagdo, agentes comerciais, licenciamento,
joint-ventures) ou por meio de investimentos di-
retos. Uma vez escolhida a segunda opg¢ao a
empresa deve decidir se a operacdo via aquisi-
¢des ou operagdes diretas (greenfield operations)

(HARZING, 2002).

Entretanto, conforme demonstra a evolug¢do
da Escola Nordica de internacionalizagdo de em-
presas pressupde que ndo necessariamente a em-
presa precisa seguir uma seqiiéncia de investi-
mentos gradual e linear até chegar ao investi-
mento direto (HILAL e HEMAIS; 2003; REZENDE,
2003). A empresa pode entrar no mercado estran-
geiro ‘queimando etapas’ (CIRINO e OLIVEIRA JR.,
2002). Desse modo, a empresa pode estabelecer
suas aliancas independentemente do desenvolvi-
mento anterior de alguma exporta¢ao indireta, dire-
ta e licengas no mercado estrangeiro. Esse ¢ o caso
de algumas aliangas estabelecidas pelas empre-
sas de midia, dentre os quais o que analisaremos
nesse artigo.

3. 0 MERCADO DE MIDIA

Antes das décadas de 1980-90, os sistemas
de midia nacional eram exemplificados pelas indas-
trias domésticas de radio, televisdo e jornais. Havia
importantes mercados de importagdo de filmes, pro-
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gramas de TV, musica etc, que tendiam a ser do-
minados por empresas norte-americanas. Porém,
nesse periodo os sistemas de midia eram, sobre-
tudo nacionais, com predomindncia estatal
(MCCHESNEY, 2003).

As mudancgas mais agressivas desse merca-
do aconteceram durante os anos 90, quando se ini-
ciou um forte processo de concentracdo dessas
empresas e desregulamentag@o do setor em todo o
mundo (STIGLITZ, 2003). Em menos de uma déca-
da o mercado da midia global passou a ser domina-
do por sete multinacionais: Disney, AOL-Time
Warner, Sony, News Corporation, Viacom, Vivendi
e Bertelsmann. Nenhuma delas existia em sua for-
ma atual de empresa ha apenas 15 anos; hoje quase
todas figuram entre as trezentas maiores empresas
ndo financeiras do mundo (MCCHESNEY, 2003)

O sistema de midia global ¢ completado por
um segundo escaldo de seis ou sete dezenas de
empresas que sdo poténcias nacionais ou regio-
nais. As empresas do segundo escaldo ndo sdo
“opositoras” do sistema global. Tendem a domi-
nar seus proprios mercados nacionais e geram gran-
de parte de suas receitas com anuncios de
multinacionais. Além disso, tém vinculos extensos
e joint ventures com as principais multinacionais
da comunicagdo. Por exemplo, na América Latina
as empresas de segundo escaldo trabalham em con-
junto com os gigantes norte-americanos que divi-
dem entre si o bolo da midia comercial.
(MCCHESNEY, 2003).

O rol das empresas do segundo escaldo da
América do Norte inclui Tribune Company, Dow
Jones, Gannett, Knight-Ridder, Hearst e Advance
Publications, e entre as européias estdo Kirch
Group, Mediaset, Prisa, Pearson, Reuters e Reed
Elsevier. As japonesas, fora a Sony, permanecem
como produtoras locais. Na América Latina desta-
cam-se as brasileiras Globo e Abril, a Televisa do
Meéxico, a Cisneiros da Venezuela e a Clarin da Ar-
gentina. (MCCHESNEY, 2003). Essas empresas se
fixam em nichos de mercado ou se tornam fornece-
doras de insumos, produtos e servigos, sempre que
¢ vantajoso para as lideres terceirizarem a produ-
¢do ou adquirirem itens cuja fabricacdo seria
dispendiosa. As empresas do segundo escaldo para
serem competitivas e permanecerem nas redes de
aliancas da midia global precisam demonstrar pro-

Ano 5 | N° 9 | Salvador | jan./jun. 2004 | P. 40-52

dutividade, criatividade e competéncias para ndo
serem adquiridas pelas gigantes do primeiro esca-
ldo (MORAES,2003).

A midia global esta nas maos de duas deze-
nas de corporagdes, com receitas entre US$ 5 bi-
Ihdes ¢ US$ 35 bilhdes. Eles veiculam dois tergos
das informagdes e dos conteudos culturais dispo-
niveis no mundo. Nesse contexto, a competi¢ao se
restringe a um pequeno numero de empresas que
dispdem de poderio financeiro, conhecimento es-
tratégico, capacidade industrial e esquemas de dis-
tribui¢@o pelos continentes (MORAES,2003). En-
trelagam a propriedade de estidios, produtoras e
exibidoras de filmes, gravadoras de discos, edito-
ras, parques de diversdes, redes de televisdo, re-
vistas, jornais, emissoras de radio, jogos eletroni-
cos, softwares, portais e provedores de internet,
agéncias de publicidade, telecomunicagdes etc
(MORAES, 2003).

Ha um consenso entre os autores que discu-
tem a industria cultural de que o sistema ainda esta
em evolucdo e a tendéncia ¢ de maior concentra-
¢do. A concentragdo da midia se consolidou no
vacuo aberto pela desregulamentagdo desenfrea-
da (STIGLITZ, 2003), insuficiéncia de marcos
regulatorios e pela deliberada omissdo dos pode-
res publicos e 6rgdos multilaterais (MORAES,
2003). Ha o crescimento da oferta de mercadori-
as, tanto aquelas para publicos massificados
quanto as direcionadas a segmentos especifi-
cos de consumidores, mas a propriedade dos
meios ndo para de se concentrar.

Diante da desregulamentacdo do setor, as
empresas estdo optando por fusdes e proprieda-
des cruzadas, o que resulta numa rede complexa de
inter-relagdes. Ocupam posicdes de destaque as
aliancas, parcerias e joint ventures. As estratégias
de colaboragdo visam repartir despesas ¢ reduzir
os riscos relativos ao curto ciclo de vida dos pro-
dutos culturais. Até as teoricamente rivais dividem
aportes financeiros e planos logisticos, a fim de
viabilizar seus projetos. Por exemplo, Disney e News
Corporation criaram a Movies.com para oferecer
filmes e programas em TV a cabo digital. Outro exem-
plo de rivais que se uniram ¢é a Viacom e Vivendi
Universal que sdo sécias na UCI, proprietaria do
maior circuito de cinemas multiplex dos EUA e de
mil salas exibidoras em doze paises
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(MORAES;,2003).

Além das estratégias de colaboragdo, outra
caracteristica do mercado de midia observada na
ultima década ¢é o alto indice de fusdes e aquisi-
¢des. As grandes empresas estdo adquirindo ou-
tras grandes, por exemplo, a Viviendi que absorveu
de uma s6 vez as americanas Universal Studios e a
Universal Music. Na Espanha em 2002, apos a fu-
sdo das duas operadoras de TV paga via satélite, a
Via Digital (da telefonica) e a Sagecable (dos gru-
pos Prisa e Vivendi Universal) tornou-se platafor-
ma unica que dispde de um dos maiores acervos da
Europa, mantendo contratos com oito estidios
norte-americanos (Buenavista, Disney, Warner, Fox,
Universal, Paramount, Columbia e Metro-Golgwin
Mayer) (MORAES,2003).

Durante a década de 1990, a industria da
comunicagdo adequou-se ao comportamento da
corporagdo-rede (MORAES, 2003). As estratégias
de colaboragdo unida as megafusdes do mercado
de midia global aumentam o poder de negociagdo
dessas empresas com fornecedores, reduzem cus-
tos, repartem dividas, somam patrimdnios e conse-
guem agrupar em um unico portifélio servigos e
contetidos. Em certo sentido, as empresas de midia
do primeiro e segundo escaldo competem de ma-
neira oligopolistica. Mas todas lutam para minimizar
aconcorréncia. (MORAES, 2003). Essas empresas
podem ser consideradas de acordo com o que
Joseph Schumpeter chamava de competidores co-
respectivos, tipicos de situagdes com alto nivel de
monopolizagdo (MCCHESNEY, 2003).

Schumpeter (1961) ao criticar a Teoria Eco-
ndmica tradicional, defensora da concorréncia per-
feita, chama aten¢@o para diferentes formas de con-
corréncia na economia capitalista. Ao discutir al-
guns segmentos industriais no pds-guerra fala de
uma “concorréncia montada”, na qual os comple-
xos industriais de um mesmo setor se comportam
de forma co-respeitosa, isto ¢, evitam o confronto
direto idealizado pela teoria classica. As empresas
abstém-se de certos artificios agressivos, equipa-
ram-se entre si e, desta maneira, lutam por trechos
de mercado. Em suas analises, o autor referia-se a
industrias de produgdo classica como a automobi-
listica e a de tecidos, mas suas consideragdes so-
bre a concorréncia “montada” podem ser aplicadas
também aos conglomerados de midia.
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4. AS EMPRESAS DE MiDIA: 0 CASO DO
GRUPO ABRIL

Uma vez analisado o mercado de midia, nes-
sa se¢do descrevemos as caracteristicas dos ciclos
de vida curtos das mercadorias culturais e relacio-
namos com a formacdo de redes de cooperagdo
entre as empresas de midia. [lustramos nossa argu-
mentacdo com as estratégias de cooperagio obser-
vadas no Grupo Abril do Brasil.

Uma das razdes para as quais as empresas de
midia do segundo escaldo escolham uma estraté-
gia de rede ¢ que esta facilita a introdu¢@o de mu-
dancas nas atividades centrais da empresa através
de relagdes cooperativas simultineas com multi-
plos parceiros essencialmente produtores de mer-
cadorias culturais.

O estudo qualitativo foi escolhido, de acor-
do com Goode & Hatt (1979), por possibilitar uma
melhor obtengdo de informagdes que pudessem
elucidar o objeto de estudo e serem transformadas
em variaveis de pesquisa ou gerassem hipoteses
para serem testadas em trabalhos posteriores. O
método de Adaptagao ao Padrao (Yin, 2001) foi es-
colhido para explorar este estudo de caso no Gru-
po Abril, ja que se pretende comparar o padrdo es-
tabelecido nas teorias de estratégias de coopera-
¢do com as estratégias adotadas pela empresa em
questdo. Ilustramos nossa argumentagdo com as
estratégias de cooperagdo observadas no Grupo
Abril do Brasil. Nao procuramos descrever a traje-
toria do Grupo desde sua fundagdo em 1950, mas
sim, apontar as mudangas em sua estrutura
organizacional durante a década de 1990 e ressaltar
suas redes de aliangas com as multinacionais da
midia. A pesquisa em fontes primarias e secundari-
as permitiu caracterizar a empresa privilegiando sua
forma de organizagdo em rede.

A descrigdo em profundidade do Grupo foi
possivel por meio de informag¢des referentes a em-
presa, tanto de dominio publico quanto privado.

As informagdes de dominio publico foram os
relatérios administrativos e os balangos financei-
ros de 2000 a 2004 que sdo disponibilizados no site
oficial da empresa. Utilizamos também o departa-
mento de documentagdo da Abril (DEDOC) para
levantamento das publica¢des existentes sobre a
empresa em jornais, revistas e outras fontes dispo-
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niveis. O DEDOC é um banco de dados que possui
colegdes de jornais e revistas do Brasil e do mun-
do, 25000 dossiés em texto, 8 milhdes de imagens,
uma biblioteca com 13000 volumes, doze bancos
de dados eletronicos e uma biblioteca de CD-
ROMSs. Esse banco de dados ¢ disponibilizado
para os jornalistas e funcionarios da Abril, mas
também para pesquisadores externos por meio de
agendamento prévio.

As informacdes privadas e os dados refe-
rentes as aliancas estratégicas obtivemos por
meio de documentos internos cedidos pela em-
presa. Solicitamos esses documentos por telefo-
ne conforme a demanda da pesquisa. Realizamos
também uma visita monitorada nas instalagdes
da unidade operacional da Grafica da editora
Abril em Sao Paulo.

4.1 A ABRIL NO MERCADO DE MIDIA IMPRESSA

A Abril iniciou suas atividades com a impor-
tagdo e tradu¢@o do Pato Donald e se tornou uma
das maiores empresas do ramo cultural no Brasil.
No entanto, mesmo depois de 50 anos de ativida-
de, para a Abril, a produ¢do cultural ainda ¢ uma
atividade secundaria, prevalecendo a importagéo.
Atua nos segmentos de educag¢@o, cultura e entre-
tenimento, com um portifélio bastante diversifica-
do, produz revistas, livros, videos, contetido e ser-
vicos on-line, internet em banda larga, TV segmen-
tada e por assinatura. Porém, a produgdo local ocorre
predominantemente quando nédo ha possibilidade
de importar um produto cultural que se ajuste ao
mercado brasileiro. Apesar dessa caracteristica, a
empresa possui algumas produgdes locais bastan-
te representativas, por exemplo, a revista Veja, esta
¢ amaior revista de informacéo do Brasil e a quarta
maior do mundo, atrds das americanas Time,
Newsweek e US News.

As aliangas sdo as principais op¢des estra-
tégicas utilizadas pela Abril e é fundamental para a
distribui¢do dos produtos de diferentes fontes no
exterior. As principais sdo as aliangas sem partici-
pagdo acionaria, nas quais sdo feitos acordos
contratuais para que a Abril, produza ou distribua
as mercadorias com a marca do primeiro escaldo
sem haver compartilhamento no capital social.

A estrutura corporativa da Abril ¢ dividida
em trés grupos de atividades: Publicagdes, Educa-
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¢do e Entretenimento. Na participagdo de cada ati-
vidade no faturamento liquido da empresa, nota-se
a predominancia do segmento de publica¢des com
77%, seguida por entretenimento com 15% e edu-
cacdo com 8%.

O Grupo Publicagdes e suas associadas de-
tém 70% do mercado brasileiro de revistas e ativi-
dades graficas. A Abril editou, em 2003, 250 titulos
diferentes estendendo-se aos mais variados seg-
mentos de revistas, incluindo noticias, masculinas,
femininas, moda, automoveis, esportes, negocios,
jovens, ciéncias, estilo de vida, lazer, infantis, e
informatica. Detém ainda 64% das receitas com pro-
paganda em revistas brasileiras. Nesse contexto,
pode-se concluir que as parcerias mais relevantes
sdo com as empresas que fornecem mercadorias
para o mercado de publicagdes, uma vez que as
publicagdes tém participacdo de 77% nas vendas
do Grupo. As principais aliangas desse segmento
sdo: as fornecedoras de quadrinhos Disney, Marvel
Comics, DC Comics, as fornecedoras de revistas
Hearst (Nova Cosmopolitan), Playboy International
(Playboy), a alema Gruner und Jahr (Super Interes-
sante), a francesa Hachette (ELLE).

O segmento de educagio ganhou forga em
1999 quando a empresa adquiriu as editoras Atica
e Sipione. A aquisi¢ao foi possivel através da asso-
ciagdo com a editora espanhola Anaya, que integra
o grupo francés Havas. Apds a aquisicdo a Abril
passou a possuir 40% do mercado brasileiro de li-
vros didaticos com cerca de 4200 titulos.

4.2 A ABRIL NO MERCADO DE COMUNICACAO

A posicdo de lideranga na midia impressa e
no mercado de distribui¢do de videos no Brasil abriu
caminho para a empresa avangar em novas areas
de comunicacdo. A Abril Video lidera o mercado de
distribui¢o de videos no Brasil desde a sua funda-
¢do em 1983. Possui direitos exclusivos para distri-
buir as fitas Disney, Touchstone, 20th Century Fox,
Playboy, Nacional Geographic e Belas Artes. Por
ano sao langados em média 120 titulos de origem
americana e européia.

A gravadora Abril Music foi langada em 1998
e passou a atuar em produgdo, promogéo, vendas e
distribui¢do de CDs em ambito nacional. Também
faz parte dessa unidade de negdcios a revista
Showbizz. Em parceria com a Universal, a Abril lan-

Revista Gestdo e Planejamento

47



48

FERNANDA CECILIA RIBEIRO | FELIPE MENDES BORINI

¢ouem 1998 o MusiClub que em menos de um ano
tornou-se a terceira mais bem sucedida operagao
de vendas por catalogo do Brasil.

Um pouco antes, em m 1996, o Grupo Abril e
aamericana Viacom estabeleceram uma joint venture
para operar a MTV-Brasil através de uma associa-
¢do na base de 50% para cada parceiro, um desen-
volvimento do acordo de licenciamento que a Abril
tinha desde 1991. A MTV-Brasil, que foi ao ar em
1991, foi o primeiro grande investimento do Grupo
na producgdo de programas de televisdo e € o pri-
meiro canal segmentado da TV brasileira. Cerca de
90% da programagdo da MTV-Brasil ¢ produzida
ou editada localmente e inclui videos musicais, jor-
nalismo alternativo entre outros. As joint ventures
requerem um maior grau de envolvimento do que
as aliangas basicas, pois, implicam em duas ou mais
firmas que criam uma empresa independente com-
binando parte de seus ativos.

O Langamento da TVA, divisdo de TV por
assinatura da Abril, foi o maior investimento ja rea-
lizado na histéria do Grupo. Em 1995, a Abril asso-
ciou-se com a Capital Cities, ABC, Hearst Television
e Falcon Cable, que assumiram posi¢des como aci-
onistas minoritarios, trazendo para a TVA progra-
magcao diversificada, know how e um investimento
de US$150 milhdes. Para expandir suas operagdes
de cabo, a TVA formou uma associa¢do com a Bell
Canada International (BCI). A participagdo
societaria da TVA foi dividida da seguinte forma:
Abril 57%, ABC/Disney 10%, Hearst 10%, Falcon
14%, Chase 9%.

Em 1996, a Abril, em parceria com a Direct TV
International, uma empresa da Hughes Eletronics,
o Grupo Cisneiros, da Venezuela, e a MVS
Multivision, do México langou a Galaxy Latin Amé-
rica e Galaxy Brasil para distribuir a DirecTV. Os
investimentos da Abril nas TVs por assinatura sig-
nificaram sérios prejuizos. No inicio de suas opera-
¢des a TVA possuia cerca de 870.000 assinantes ¢ a
expectativa era atingir em 2003, 10 milhdes de assi-
naturas. Porém, em 2003 o numero de assinantes
01290.000.

As aliancas estratégicas com empresas naci-
onais também estdo presentes, por exemplo, a joint
venture com participacdo igual entre o Grupo Abril
¢ o0 Grupo Folha para a criag@o do Universo On line
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(UOL) maior provedor de acesso a internet de lin-
gua ndo inglesa.

4.3 A ABRIL NOS MERCADOS ESTRANGEIROS

A atuagdo da empresa em Portugal iniciou
em 1980, uma joint-venture entre a Editora Abril e a
portuguesa Controljornal. Atualmente, ocupa o ter-
ceiro lugar entre as editoras portuguesas. Edita
nove revistas escritas, impressas e distribuidas em
Portugal. Uma delas, Executive Digest, foi criada
localmente e a Caras, langcada em 1995, ja é uma das
maiores revistas do pais. Assim como no Brasil,
edita também a Cosmopolitan, joint-venture com a
norte-americana Hearst Corporation. No mercado
das revistas infantis a Abril, logo que chegou a
Portugal comegou a editar as revistas Disney, atu-
almente distribui quatro titulos e edigdes especi-
ais.

A Abril atua na Argentina através da Editori-
al Primavera. Edita a revista Parabrisas lider no se-
tor automotivo e de viagens, Crucigrama e Joker,
palavras cruzadas, bem como edigdes especiais de
Claudia. A revista Caras € publicada no Brasil e em
Portugal por uma associac@o entre a Abril e a edito-
ra portenha Perfil.

5. DISCUSSAQ

Em primeiro lugar, analisamos as vantagens
competitivas decorrentes das aliangas com as em-
presa que fornecem mercadorias para o mercado de
publicacdes, a exemplo dos quadrinhos Disney,
Marvel Comics, DC Comics, as fornecedoras de
revistas Hearst (Nova Cosmopolitan), Playboy
International (Playboy), a alema Gruner und Jahr
(Super Interessante), a francesa Hachette (ELLE).
Ainda incluimos o mercado de fitas de video e CD’s.

A Abril como empresa do segundo escaldo
desfruta das vantagens de marketing, principalmen-
te marca ¢ da qualidade ¢ formato do produto. Além
disso, uma das vantagens das importadoras de pro-
dutos culturais, como a Abril, é ndo precisar criar
um numero extenso de produtos, podendo impor-
tar esta diversidade de diferentes fontes no exteri-
or. Fontes que provavelmente ndo estariam dispo-
niveis caso vissem nessa empresa um competidor
em lugar de um distribuidor.

Outra vantagem da Abril ¢ a diferenca essen-
cial entre as mercadorias locais e as importadas esta
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no grau de elaboragao das redes de produtos asso-
ciados. Por exemplo, os produtos Disney importa-
dos pela Abril possuem enorme ligagdo de merca-
do como outros produtos Disney importados por
outras empresas. No entanto, para publicar quadri-
nhos ou vender videos da Disney ndo & preciso
atuar em todos os ramos industriais envolvidos nas
atividades dessa empresa no Brasil. Nao ha neces-
sidade de produzir camisetas, pastas de dentes,
calcados e brinquedos dos herois dos quadrinhos
e dos videos, pois outras empresas contratadas
pela Disney encarregam-se disto.

As empresas do primeiro escaldo tém a Abril
ndo s6 como um canal de distribui¢do essencial
para escoar a produgio, mas, sobretudo, a capaci-
dade da Abril traduzir e adequar ao mercado brasi-
leiro as produgdes internacionais. Supondo que ndo
existe essa parceria com a Abril, as empresas forne-
cedoras teriam que abrir filiais estrangeiras no pais,
o que despenderia um volume significativamente
superior de investimento tanto no que tange ao
estabelecimento da nova empresa (intra-estrutura,
impostos), como na constru¢do dos canais de dis-
tribuigdo e na contratacdo ¢ formagdo de pessoas
capacitadas para adequar os produtos estrangei-
ros para o mercado nacional. Isso sem contar, que
grande parte das matérias sdo desenvolvidas pela
propria Abril seguindo o estilo das fornecedoras, o
que para as empresas de primeiro escaldo significa-
ria maiores investimentos em equipe técnica e
gerencial e ativos fisicos para gerenciar a operagao
de cria¢do de conteudos.

Portanto, para o primeiro escaldo as vanta-
gens das aliancas estdo na grande rede de distri-
bui¢do e até mesmo de producdo de mercadorias
conseguidas por meio dos acordos. A empresa do
primeiro escaldo é uma espécie de organizacdo cen-
tral. Elas tém capacidades e competéncias essenci-
ais que lhe permitem deslocar atividades importan-
tes para outras empresas, 0 que gera vantagens
quando as firmas do segundo escaldo tém compe-
téncias para realizar essas atividades, no caso ter
estrutura para traduzir e distribuir a mercadoria cul-
tural de acordo com as exigéncias dos proprietari-
o0s. No caso das publicagdes ¢ preciso também dis-
por de acesso a impressdo dos produtos traduzi-
dos com a qualidade necessaria para satisfazer ndo
somente os consumidores brasileiros, mas ainda
as empresas que exportaram os produtos.
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Em segundo lugar, analisamos as questoes
da vantagem competitiva no mercado de comuni-
cacdo. Em termos de distribui¢do de CD e Videos
ndo existiram grandes problemas nas aliangas da
Abril. Os negécios continuam sendo bem sucedi-
dos devido a grande similaridade das operagdes
com o mercado de midia impressa, como analisado
anteriormente. Nosso destaque € para entender por
que no mercado de televisdo aberta a alianga Abril
e MTV deu certo, mas no mercado de distribui¢ao
de televisdo paga o negodcio ndo obteve os mes-
mos resultados.

Uma das exigéncias para o primeiro escalo
fornecer seus produtos ou marcas é que a Abril
domine redes de distribui¢do no Brasil. As vezes, a
constitui¢do destas redes envolve grandes inves-
timentos, como no caso dos canais de televisdo. E
necessario conhecer o consumidor brasileiro para
poder adaptar os produtos estrangeiros. Portanto,
as organizagdes que trabalham com a importagdo
de produtos culturais devem estar estruturadas para
cumprir de modo eficiente estas e outras tarefas
necessarias.

Entretanto, quando a Viacom fez a joint-
venture com a Abril, esta Gltima ndo tinha nenhuma
experiéncia em televisdo. Desse modo observa-se
uma decisdo de risco, apostando e confiando nas
capacidades da Abril, principalmente o know-how
gerencial e do mercado local. Observa-se nessa
parceria uma evolugdo gradual da magnitude do
negocio. Claro que o peso da marca MTV conce-
deu uma significativa vantagem para o estabeleci-
mento do publico do canal.

De certa maneira, o ptiblico ja sabia que aquela
midia era voltada para adolescentes e simpatizan-
tes de video clipes musicais. A evolugdo das com-
peténcias foi gradual, os primeiros programas da
MTYV eram apenas clipes estrangeiros em pratica-
mente toda grade horaria. Aos poucos comegou a
ser desenvolvido clipe de bandas nacionais, prin-
cipalmente aquelas com a distribui¢do do grupo
Abril. E numa terceira etapa, comegaram a ser re-
produzidos programas estrangeiros, mas com a
participag@o do publico local e ajustado para esses
consumidores. Hoje a emissora tem uma grade que
privilegia mais programas que clipes. Entretanto com
exceg¢do de algumas poucas produgdes originalmen-
te local, a maioria ¢ programacdo de temporadas
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passadas que deram certo nas filiais estrangeiras,
ou entdo, sd0 esses mesmos programas, mas re-
produzidos no Brasil.

Portanto, a vantagem da alianga esta no fato
da Viacom conceder a marca e o formato dos pro-
gramas, enquanto a Abril entra com a producao,
gerenciamento e know-how local.

Ja no caso da TVA, estudos apontam que no
Brasil, além da desisténcia de assinantes, 0 merca-
do enfrenta forte obstaculo para expansdo, em vir-
tude do desinteresse das camadas de baixa renda.
Programas em lingua estrangeira, se legendados,
ndo despertam interesse nessa faixa da populagéo
e, na maioria dos géneros, mesmo os dublados,
deixam a desejar em relagdo aos produzidos local-
mente. Percebe-se aqui que a Abril entra mais na
parte técnica de distribui¢do e operacionalizagdo,
que nas atividades de uso intensivo de conheci-
mento. Em outras palavras a Abril entra no negdcio
ndo com suas competéncias essenciais, mas de-
senvolvendo outras atividades nao ligadas ao seu
core business.

Finalmente, ainda que ndo tdo expressivo, a
participag@o no exterior da Abril decorre em muito
das aliangas e parcerias internacionais realizadas
com as empresas estrangeiras localizadas no Bra-
sil. A experiéncia conquistada como parceira de
empresas globais em solo nacional permite a Abril
tentar novos mercados além das fronteiras nacio-
nais. Logo, as aliancas do primeiro e segundo es-
caldo num segundo momento e quando mais avan-
cadas tornaram um importante fator impulsionador
da empresa do segundo escaldo.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central do artigo foi analisar as
aliangas estratégicas entre as empresas de midia de
primeiro e segundo escaldo no Brasil e as vanta-
gens competitivas decorrentes dessas parcerias. O
estudo exploratorio foi uma tentativa de esclarecer
pontos da estratégia de uma empresa tradutora de
produtos culturais e suas relagcdes de cooperagdo
com as empresas do primeiro escaldo.

Dada a caracteristica do produto de ciclo ra-
pido, as empresas de midia requerem mudancas
continuas para permanecerem competitivas. A em-
presa importadora e tradutora culturais, por meio
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das aliangas em rede, ¢ rapidamente exposta a um
conjunto de mercadorias emergentes produzidas
pelas empresas do primeiro escaldo, tais como fil-
mes, revistas, musicas, canais de TV etc.

O produto importado e traduzido tem que ter
o padrdo e a qualidade aprovados pela empresa
fornecedora. Portanto, as aliancas exigem que a
empresa do segundo escaldo tenha acesso a um
conjunto de tecnologias de ponta, o que permite
eficiéncia operacional e técnica para atender as exi-
géncias do primeiro escaldo. As necessidades de
constantes atualizag¢des de produtos criam incenti-
vos para cooperagdo porque o desenvolvimento, a
manufatura e a distribui¢do de um novo produto
podem acontecer mais rapidamente.

Os ciclos muito efémeros também levam a
empresasdo segundo escaldo a desenvolver habi-
lidades intensivas em conhecimento. Os funciona-
rios responsaveis pela tradugio e importagdo pre-
cisam conhecer o mercado internacional destes pro-
dutos e ter um senso acurado de quais deles seriam
palataveis para os brasileiros.

O corpo de funcionarios envolvidos com a
importagdo e tradug¢@o dos produtos culturais se
encaixam nas considera¢des de Amorim (2004), acer-
ca do conhecimento nas organizagdes, onde o in-
dividuo deve ser considerado de forma mais ampla
e deve ser exposto a aprendizagem, além do desen-
volvimento de competéncias para a produtividade.
Assim, os funcionarios que decidem quais produ-
tos serdo importados precisam ter um alto nivel de
educagio formal que lhes proporcionem maior cla-
reza de quais produtos seriam adequados ao mer-
cado brasileiro.

Portanto, podemos dizer que a empresa de
midia do segundo escaldo possuem o conhecimen-
to como fator intensivo de sua produgdo. Mes-
mo que a criagdo de um produto seja uma ativi-
dade secundaria ¢ a criacdo local ocorra predo-
minantemente quando n3o ha possibilidade de
importar um produto que se ajuste ao mercado
brasileiro; as caracteristicas dos produtos que vei-
culam informag@o, entretenimento e, até mesmo,
mensagens ideoldgicas exigem um corpo de fun-
cionarios especialmente qualificados para sua
produgdo ou tradugio.
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Como observado no caso da Abril apesar da
competéncia técnica na distribui¢do e produgio, o
essencial foi o conhecimento das técnicas e prati-
cas do mercado local e sua capacidade de adaptar
os produtos globais. Competéncias desenvolvidas
somente decorrente da aprendizagem
organizacional. Quando ndo foi assim, como no caso
da TVA, a alianga internacional ndo teve sucesso.

REFERENCIAS

ABRIL, Anuario Estatistico, 1999 a 2003. Disponivel em
www.abril.com.br. AcAesso em 12 de abril de 2004.

AMORIN, M. C. S. (2004). Aprendizagem e conhecimento
no mundo do trabalho. In: DOWBOR, L. (org) Desafios do
trabalho. Sao Paulo, Vozes, 2004

BARBER, B.R. Cultura McWorld. In MORAES, D. (org) Por
uma outra comunicagdo. Rio de Janeiro, Record, 2003

BARLETT, C.; GHOSHAL, S. Transnational Management - Text,
Cases and Readings in Cross - Border Magement. Boston:
Irwin; 1998

BEST, M. The New Competition. Cambridge, MA: Harvard
University Press, 1990

CHILD, J; FAUKNER, D. Strategies of co-operation:
managing alliances, networks, and joint ventures. New
York: Oxford University Press, 1998.

DAFT, R. L. Organizacdoes - teorias e projetos. Sdo Paulo,
Pioneira Thomson Learning, 2002

FRIDHEIM, C. The trillion-Dolloar Enterprise. New York.
Perseus Plublisshing apud GOODY, W. J.; HATT, P. K. Métodos
em pesquisa social. Sdo Paulo: Nacional, 1999

HAMEL, G.; DOZ, Y. L.; PRAHALAD, C. K. Colabore with your
competidors - and win. Harvard Business Review; n°67,
v.1, Jan./Feb.,1989

HARRIGAN, K. R. Strategies for joint ventures. Lexington,
M.A, 1985.

HARVEY, D (2003). “A arte de lucrar: globalizacdao, mono-
pélio e exploracao da cultura”. In MORAES, D. (org) Por uma
outra comunicacdo. Rio de Janeiro, Record, 2003

HARZING, A-W. Acquisitions versus Greenfield
Investments: International Strategy and Management of
Entry Modes. In Strategic Management Journal, vol 23, p.
211-227, 2002

HILAL, A; HEMAIS, C. O Processo de Internacionalizacao
na Otica da Escola Nérdica: Evidéncias Empiricas em Em-
presas Brasileiras. In: Revista Contemporanea de Adminis-
tragdo. Curitiba, vol 7, n.1,p. 109-124, jan-mar, 2003

HITT, M. A.; IRELAND, R. D. and HOSKISSON, R. E. Adminis-
tracao Estratégica — Competitividade e Globalizagao. Sao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2001

KLEIN, Naomi. “Marcas Globais e poder corporative”. In
MORAES, D. (org) Por uma outra comunicagdo. Rio de Janei-

Ano 5 | N° 9 | Salvador | jan./jun. 2004 | P. 40-52

ro, Record, 2003

KLOTZLE, M. C. Aliancas estratégicas: conceito e teoria.
In: RAC, v. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002: 85-104, 2002

KOGUT, B. Joint Ventures: Theorical and empirical
perrspectives. Strategic Meangimente Journal, n°9, v4,
p.319-332,, 1989

KOGUT, B.; ZANDER, U. Knowledge of the firm, combinative
capabilities, and the replication of thechnology.
Organization Science, v. 3, n°® 3, p.383-397 1992

LORANGE, Peter; ROOS, Johan. Aliancas estratégicas. Sao
Paulo: Atlas, 1996.

LONGUINOTTI-BUITONI, G. Vendendo Sonhos. Sdo Paulo:
Negdcio Editora, 2000

MCCHESNEY, R. W. “ Midia global neoliberalismo e imperi-
alismo”. In MORAES, D. (org) Por uma outra comunicagao.
Rio de Janeiro, Record, 2003

MARX, K. O Capital. Sao Paulo: Ed. Abril Cultural, 1985

MAZZALI, L; COSTA, V.M.M. As formas de organizacdo em
rede: configuracao e instrumento de analise da dinamica
industrial. In: Revista de Economia Politica, vol 17, n.4, p.
121-139, out-dez 1997.

MORAES, D. “O capital da midia na légica da globalizacao”.
In MORAES, D. (org) Por uma outra comunicacdo”. Rio de
Janeiro, Record, 2003

NOHRIA, N. e ECCLES, R.G. Networks and Organizations:
Structure, Form and Action. Boston: Harvard Business School
Press, 1992

OHMAE, K. The global logic of strategic alliances. Harvard
Busiess Review, n° 67, v.2, p. 143-154, Mar./Apr., 1989

OLIVEIRA Jr., M. M. Competéncias essenciais e o conheci-
mento na empresa. In FLEURY, M. T. L. e OLIVEIRA Jr., M. M.
Gestdo estratégica do conhecimento. Sdo Paulo: Ed Atlas,
2001

REZENDE. SF Gradualismo e Descontinuidade em Proces-
sos de Internacionalizacdo. In Revista de Administracdo.
Sdo Paulo,vol.37,n.1,p.39-50, 2002

RIFKIN, J. A era do acesso. Sao Paulo, Makron, 2001

SCHUMPETER, J. Capitalismo, Socialismo e Democracia.
Rio de Janeiro, Fundo de Cultura, 1965

STIGLITZ, J. Os exuberantes anos 90 — uma nova interpre-
tacdo da década mais préspera da histéria. Sdo Paulo, Cia
das Letras, 2003

YOSHINO, Michael; SRINIVASA, R, U. Aliangas estratégicas.
Sao Paulo: Makron Books, 1996

Revista Gestdo e Planejamento

51



