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Resumo

O presente estudo de caso visa apresentar a transformacéo do setor de entretenimento
audiovisual e a adaptagdo do maior conglomerado de midia e comunicagdo da América
Latina, o Grupo Globo, as mudancas de habito dos consumidores. Com o objetivo de
ampliar sua competitividade e se adequar ao novo cenario gque se apresenta, 0 grupo
lancou sua plataforma de streaming, Globoplay, que além de ampliar seus produtos,
inova em sua diversidade de conteudo. Desse modo, 0 objetivo do estudo € propiciar a
discussdo e aprendizado de conceitos importantes dentro das areas de administracao e
contabilidade, além de ampliar a visdo para a analise das mudancas tecnoldgicas, que se
apresentam cada vez mais céleres. Por meio de pesquisa em bases de dados secundarios,
este caso apresenta a empresa, seu novo produto, o setor no qual ela se insere e seus

principais concorrentes. Disponibiliza ainda um embasamento tedrico para a aplicagdo
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das questbes apresentadas, contribuindo para o aprendizado prético da teoria
demonstrada, além do fomento da prética gerencial.
Palavras-chave: Streaming; Entretenimento; Entretenimento Digital; Globoplay;

Plataforma Digital.

Abstract

This case study intends to show the transformation of the audiovisual entertainment
division and the evolution of the largest media and communication conglomerate in
Latin America, Grupo Globo, into innovations of consumer habits. Attempting to
increase its competitiveness and adapt to the new scenario that manifests nowadays, the
group launched its streaming platform, Globoplay, which, in addition to expanding its
products, innovates in its content diversity. Therefore, the study objective is to supply a
discussion and knowledge about main concepts in administration and accounting areas,
along with expanding the understanding about the analysis of technological advances,
which are sharply fast. Through research in secondary databases, this case presents the
company, its new product, the sector in which it operates, and its main competitors. It
also provides a theoretical basis for the issues’ application presented, contributing to the
practical learning of the theory demonstrated, in addition to fostering managerial
practice.

Keywords: Streaming; Entertainment; Digital Entertainment; Globoplay; Digital

Platform.

Resumen

Este caso de estudio pretende mostrar la transformacién de la division de
entretenimiento audiovisual y la evolucion del conglomerado de medios vy
comunicacion mas grande de América Latina, Grupo Globo, en innovaciones de habitos
de consumo. Intentando incrementar su competitividad y adaptarse al nuevo escenario
gue se manifiesta en la actualidad, el grupo lanz6 su plataforma de streaming,
Globoplay, que ademas de expandir sus productos, innova en su diversidad de
contenidos. Por tanto, el objetivo del estudio es aportar una discusion y conocimiento
sobre los principales conceptos en las areas de administracion y contabilidad, asi como

ampliar la comprension sobre el anélisis de los avances tecnoldgicos, los cuales son de
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una gran rapidez. A través de la investigacion en bases de datos secundarias, este caso
presenta la empresa, su nuevo producto, el sector en el que opera y sus principales
competidores. También proporciona una base teorica para la aplicacion de los temas
presentados, contribuyendo al aprendizaje practico de la teoria demostrada, ademas de
fomentar la practica gerencial.

Palabras Clave: Streaming; Entretenimiento; Entretenimiento digital; Globoplay;

Plataforma digital.

Introducéo

O Grupo Globo é o maior conglomerado de midia e comunicacdo de toda a
América Latina. Seu contetdo nas areas de jornalismo, esporte e entretenimento atinge,
de acordo com os arquivos disponiveis no Wayback Machine (2015), cerca de 99,6%
dos brasileiros e a programacdo de seus canais lineares atinge quase a metade da
populacdo do pais diariamente.

O conglomerado possui diversos produtos nas mais variadas midias, tais como
radiofusdo, midia digital, midia impressa, internet, industria fonogréfica, cinema e
telecomunicacgdes. No entanto, seus principais conteddos estdo presentes nas TVs aberta
e fechada, que vém perdendo espaco, principalmente entre 0s mais jovens, para 0S
servigos sob demanda, como Netflix, Amazon Prime, HBO MAX, Disney+ e Apple TV,
que estdo em plena ascensdo nos ultimos anos, com destaque para 0 crescimento em
2020, chegando a um ndmero 26% maior, como atestado em matéria da Forbes Money
(2020), devido ao contexto da pandemia e a necessidade de isolamento social.

Em meados de 2015, o Grupo percebeu a necessidade de inovar e competir com
esses servicos. O conglomerado entdo comecou a idealizacdo de seu servico sob
demanda e desenvolveu sua propria plataforma, Globoplay, que assimila todo seu
contedo (GRUPO GLOBO, 2021). Contetdo este que abrange desde telejornais e
telenovelas na televisdo aberta a programacdo infantil, humoristica e esportiva na
televisao fechada. Além disso, a plataforma nédo disponibiliza apenas contetdo préprio,
possuindo em seu acervo filmes e séries internacionais, visando os mais diversos

publicos e ampliando dessa forma a gama de assinantes.
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Desde ent&o, a Globoplay vem enfrentando uma forte concorréncia, tanto pela
entrada de novos competidores no mercado quanto pela inovagéo e diversificacdo dos
concorrentes antigos. Devido ao desenvolvimento e solidificacdo do streaming, sédo
demandadas diversas estratégias dos competidores, para que se sustentem diante de

tanto dinamismo e incerteza.

Background da empresa

Visando novos desafios na forma de se comunicar, em dezembro de 1944 foi
inaugurada a Radio Globo, também sediada no Rio de Janeiro. J4 em julho de 1957, o
entdo presidente Juscelino Kubitschek aprovou a concessdo de uma estacédo de televisédo
a Radio Globo e em 26 de abril de 1965 foi inaugurada a TV Globo (GRUPO GLOBO,
2021).

A Globo ao longo dos anos vem criando e adquirindo novas formas de se
comunicar através de seus canais exclusivos para publicos especificos, como o
GloboNews, focado em noticiarios 24 horas por dia. Visando ampliar ainda mais seus
meios de comunicac¢do, em mar¢o de 2000, o Grupo Globo langou o Globo.com, portal
do grupo na internet. O portal hospeda mais de 700 sites das empresas Globo e afiliadas,
sendo direcionado para noticias, esportes, entretenimento, tecnologia e videos (GRUPO
GLOBO, 2021).

No dia 3 de novembro de 2015, conforme é contado em seu site, a Globo langou
0 que viria a se tornar o lider nacional de streaming, a Globoplay. Contando com 30
milhes de usuarios (GUIMARAES, 2020) e mais de 70 mil contetidos disponiveis
(FELTRIN, 2020), a plataforma vem crescendo e se estabelecendo dentro de um
Mercado em ascensdo e cada vez mais competitivo.

O Grupo Globo sofreu muitas mudancas em sua estrutura organizacional nesses
ultimos anos como resultado de uma estratégia de transformacéo digital, iniciada em
2018, através do programa Uma SO Globo. Essa estratégia associou a TV Globo,
Globosat, Som Livre, Globo.com, DGCorp e a Globoplay em uma Gnica empresa com o
nome Globo, de acordo com Thiago Silva (2021) em matéria para O Canal. A fuséo,
ocorrida em 2019, mexeu no organograma da empresa, reformulando-o como mostrado

na figura 1. Essa nova estrutura mostra que a Globo continuara apostando em contetido
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como um diferencial da sua estratégia competitiva, com destaque para a associa¢do dos

produtos digitais em uma so area.

Figura 1 - Organograma do Grupo Globo
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Fonte: Grupo Globo (2019).

Objetivos da Organizacao

O Grupo Globo tem o proposito bem definido de atingir e cativar o publico
brasileiro com producbes de qualidade e a criacdo de uma identidade na qual os
brasileiros podem confiar e enxergar na empresa uma fonte confiavel de informacoes e
entretenimento. Baseado nessa dindmica, 0 Grupo Globo busca atualizar seu modo de
transmitir seus conteddos, inovando com um forte investimento em sua plataforma
digital de streaming Globoplay.

Como dito por Ana Carolina Lima, Head de Conteudo do Globoplay, a
plataforma de streaming do Grupo Globo fala, prioritariamente, com o publico
brasileiro e pretende ter um catalogo de filmes nacionais. Segundo a executiva, 0 Grupo
Globo realizou pesquisas e constatou que existia uma demanda por conteudos nacionais
(GUIMARAES, 2020).
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Existe também um interesse do Grupo Globo em ter um catélogo rico e variado
de conteudos internacionais, firmando acordos com grandes estidios, mas também com
empresas menores, europeias e de outros lugares do mundo. Segundo a Globo (2021),
estd mais que provado que o streaming por assinatura traz a possibilidade de fugir dos
padrdes tipicos do cinema americano — seus cortes, roteiros, linguagem, etc.

Portanto, conclui-se que o objetivo do Grupo Globo no investimento dessa nova
plataforma de entretenimento digital é trazer todo o conteldo ja fortemente consolidado
no pais, como novelas e séries produzidas pela emissora, assim como a transmissdo dos
canais fechados pertencentes ao grupo, mas por outro lado desenvolver contetidos novos
e exclusivos da plataforma e oferecer a possibilidade do seu publico escolher como e

onde montar sua prépria programacao, através da sua plataforma.

Descricdo detalhada do contexto e do problema

Segmento Televisivo Tradicional
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A TV aberta vem dando sinais bem negativos ao longo dos ultimos anos,
perdendo quase metade de seu publico nos ultimos 20 anos. Olhando exclusivamente 0s
nimeros da Globo, desde o ano 2001 sua audiéncia encolheu 1/3 de seu valor
(FELTRIN, 2021). Por outro lado, os servicos de streaming na América Latina
obtiveram um crescimento de 1.472% no ndmero de assinantes entre os anos 2012 e
2018, como demonstrado na figura 2, evidenciando-se, portanto, como um setor em

plena ascensdo. Em comparacdo, pode-se verificar uma queda nos ndmeros de

Assinaturas de streaming e TV paga na América
Latina (em milhares)

Em 2020, as plataformas de streaming devem superar 0s servicos
tradicionais de TV paga no nimero total de assinaturas na América Latina

2012 2014 2016 2018 2020** 2022** 2024*
L L 1 1 1 1
*Os servicos over-the-top (OTT) transmitem midia diretamente aos trea TP
telespectadores pela internet, sem depender de TV a cabo, por redes ou TV S mlng (0 )
via satélite.
TV Paga

**Projecoes
assinaturas na TV paga em 2018, com uma projecdo de queda constante para 0s anos
seguintes.

Figura 2 - Assinaturas de Streaming e TV paga na América Latina (em milhares)

Fonte: Latin America Business Stories (2020).
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Para se entender este declinio da TV ao longo dos anos, é preciso compreender
os indices de audiéncia: pontos de ibope e a participa¢do no universo de TVs ligadas ou
market share?.

Os pontos de ibope € um indice em que o valor se diferencia em cada regido do
pais, levando em consideragdo a densidade demografica daquela regido. Quanto maior
for a pontuacdo do ibope, maior serd a audiéncia naquele instante para o canal
transmitido. A Kantar Ibope Media, empresa que faz a medicdo do publico das TVs
abertas e pagas, atualizou em 2017 o valor de cada ponto de audiéncia. Pode-se usar
como exemplos, o Painel Nacional de Televisdo (PNT), em que cada ponto de ibope
equivale a 245,7 mil residéncias, ou cerca de 688,2 mil telespectadores, e o indice na
Grande Sao Paulo, onde cada ponto equivale a 70,5 mil residéncias equivalendo a 199,3
mil telespectadores (FELTRIN, 2016).

Por outro lado, o market share € a participacdo que uma emissora de televisao
tem em todo montante de aparelhos de televisao ligados dentro da regido analisada. Se
uma emissora tem 40% de market share em determinada regido ou na média nacional
do pais, significa que 40 em cada 100 aparelhos de televisdo nesta regido estdo
sintonizados na emissora em questdo (FELTRIN, 2021).

Para efeito de compreensdo, a partir dos dados da Tabela 1, as emissoras
RedeTV e Sistema Brasileiro de Televisdo (SBT) foram os canais que mais perderam
audiéncia em termos de market share nos ltimos 20 anos. Mesmo usando o indice de
pontos do ibope, a Rede Globo apresenta uma queda em sua média de pontuacdo nas 24
horas do dia em rede nacional. Em 2001, a média era de 20,5 pontos, enquanto em 2021
passou a ser de 15,3 pontos.

Tabela 1 - Percentual aproximado da queda de audiéncia de algumas emissoras de TV aberta nos

tltimos 20 anos

RedeTV -57%
SBT -52%
Rede Globo -25%

Fonte: Feltrin (2021).

1 A quantidade absoluta e relativa de mercado detida por uma organizagéo.
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Mas por quais razGes a TV aberta vé& seu publico perdendo o interesse nela ao
longo dos Ultimos anos? Existe uma cultura de evolucdo das midias de comunicagdo
desde o jornal de papel até o advento da internet nos dias hoje, e a substituicdo pela
modalidade de exibicdo mais recente € um processo natural. O jovem telespectador é
introduzido nesses meios de comunicacdo avancados desde muito cedo. O acesso a
internet e todo seu conteldo cada vez mais dinamico e simples, de forma remota e
acesso ilimitado em qualquer horario ou local, vem quebrando um paradigma das grades
fechadas escolhidas pelas emissoras de TV aberta tradicional.

Os servigos de streaming sdo a grande preferéncia do publico jovem, contetdo
sob demanda, onde eles mesmo escolhem qual contetdo vao consumir a qualquer hora.
Existem contetdos que a TV aberta ainda consegue manter um certo destaque, como
algum evento esportivo importante ou um reality show, contudo, mesmo sendo
conteddo da TV aberta, os mesmos programas sdo impulsionados fortemente por
plataformas digitais para um contato direto com o publico.

Portanto, hd um fendmeno de migracdo para os servicos sob demanda, deixando
de lado a programacdo tradicional apresentada pelas TVs aberta e fechada. A revolucgédo
da forma de se consumir contetido audiovisual esta adequada a nossa sociedade liquido-
moderna, conforme Bauman (2001), socidlogo e filésofo polonés, onde ha uma
mudanca réapida e imprevisivel, tornando o servico sob demanda cada vez mais

vantajoso em relacdo ao servigo engessado vigente, que logo estara ultrapassado.

Segmento de Streaming

Quando se trata do segmento de Streaming, a vanguarda esta selada com a
Netflix, pois ela que de fato mostrou ao mundo o potencial desse tipo de servigo sob
demanda ao investir 100 milhGes de délares em duas temporadas e lancar o seu primeiro
conteddo préprio, a série House of Cards, que foi um sucesso instantaneo
(CARVALHO, 2014). A partir dai seu numero de assinantes aumentou em 773%,
atingindo os 200 milhdes de assinantes no comego de 2021, e continua subindo,
mostrando a0 mundo que o mercado de streaming ainda tem muito que crescer
(ESTIGARRIBA, 2021). Uma mostra disso & a quantidade de concorrentes que

surgiram, empresas como Amazon (Amazon Prime Video), Disney (Disney Plus), HBO
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(HBO MAX) e Apple (Apple TV+) lancaram suas plataformas com produc@es proprias
e conteudos exclusivos para competir nesse mercado em ascensao.

Os numeros falam por si, pois pode-se observar um aumento nos principais
servigcos audiovisuais sob demanda disponiveis, e por consequéncia, 0 numero de

assinantes, como mostra a figura 3 para a realidade dos EUA.

Figura 3 - Crescimento no nimero de assinantes de streaming nos EUA
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Fonte: Site Cartoon Brew (2021).

Entre os principais servicos de streaming focados no audiovisual no Brasil, tem-
se 0 supracitado e mais conhecido Netflix, que deu o pontapé inicial nesse tipo de
servigo e e lider no mercado mundial. A Netflix conta com uma gama de contetdo, 0s
mais diversos, com filmes, séries e documentarios aclamados, que chamaram a atencéo
tanto do publico quanto da critica especializada. Tomou para si a incumbéncia de gerar
diversos conteudos originais como o seu grande diferencial, prevendo a ascensdo de
novos concorrentes e, ap0s o surgimento deles, ela intensificou esse investimento,

produzindo contetdos de alto nivel, como as séries aclamadas The Crown, Narcos,
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Stranger Things, entre outras. Produzindo também contetidos em diversos paises como a
série Dark (Alemanha), La casa de papel (Espanha) e Round 6 (Coréia do Sul). Possui
também os filmes vencedores do Oscar (Histéria de um Casamento, Roma e
Absorvendo o Tabu) (NETFLIX, 2021). Além disso, chegou & impressionante marca de
36 indicagdes e 7 premiagcdes em um Unico Oscar, em 2021 (PETRY, 2021).

Com uma combinacdo impressionante de filmes, séries, musicas, livros,
descontos e frete gratis, a Amazon, com o0 Amazon Prime, entrega um servi¢co completo
e surpreendentemente barato quando se comparado com os demais. Esse combo
impressionante sé foi possivel devido a uma estrutura prévia ja possuida pela empresa.
Sendo a Amazon uma empresa de tecnologia, especializada em e-commerce de escala
mundial e com uma forte estrutura de computacdo em nuvem e inteligéncia artificial, ao
lancar seu servico de streaming, pode combina-lo nesse grande pacote disponibilizado
com o menor prec¢o do mercado (PRIME VIDEO, 2021).

Recém-lancado no pais, a Disney Plus, servico da The Walt Disney Company,
oferece producdes proprias do universo Marvel que vem dominando os cinemas nos
ultimos anos, assim como o universo de Star Wars e as animacdes da Pixar, tendo assim
um conteido bastante atrativo e competitivo voltado para o publico infanto-juvenil.
Com o preco mais barato cobrado sendo de R$ 279,90 por ano, equivalente a R$ 23,32
por més, a Disney aposta sua vantagem no seu contetdo ja conhecido e apreciado. Com
universos aclamados e todo o material prévio da Disney, soma-se ao seu catalogo
producdes especificas para a plataforma, entre as principais estdo as séries Madalorian,
WandaVision e Falcéo, Soldado Invernal e Loki (DISNEY+, 2021).

Outro servigo, que apesar de menor expressdo, vem se destacando é a HBO
MAX, com producdes de alto investimento e que visa um publico mais adulto. Vale
destacar a vantagem da HBO, pois ao assinar os canais da HBO na TV fechada tem-se o
acesso liberado ao HBO MAX, aumentando assim o alcance da plataforma e facilitando
a entrada de assinantes, bem como proporcionando a transi¢do entre as duas midias. A
HBO conta com a vantagem de ja vir produzindo filmes e séries ao longo das Gltimas
décadas, podendo assim disponibilizar bastante conteido proprio na plataforma, como a
aclamada série Os Sopranos (Globo de Ouro de melhor série dramatica de TV), o

sucesso de audiéncia Game of Thrones e a exclusiva para a plataforma de streaming
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Watchmen, série baseada nas famosas historias em quadrinhos homoénimas de Alan
Moore (HBO BRASIL, 2021).

Por fim, ha a Apple TV+, servico disponibilizado pela Apple Inc., que conta
com um contetdo exclusivo inferior aos demais, porém com algumas producdes boas,
COMO 0 Seu sucesso See, série cientifica estrelada por Jason Momoa, e Servant, série de
suspense psicoldgico produzida por M. Night Shyamalan. A Apple, como diferencial,
diversificou seus planos de assinatura, possuindo duas opc¢les que se adequam as
necessidades dos clientes (APPLE TV+, 2021).

E é nesse cenario que, no ano de 2015, surge o servigo disponibilizado pelo
Conglomerado Globo, a Globoplay, reunindo em uma s6 plataforma produgdes
exclusivas junto com todo o conteddo audiovisual criado pela Globo com a finalidade
de competir diretamente com 0s servigos ja existentes e se consolidar no mercado
nacional. A Globoplay possui a clara desvantagem de ter um parco contetdo original no
que tange a séries, além de ndo engajar muito o publico. Entre elas, pode-se citar a série
Sessdo de Terapia, dirigida por Selton Mello e produzida e exibida originalmente pela
GNT (pertencente ao Grupo Globo); Shippados, série estrelada por Tatd Werneck; e a
série de drama policial, Carcereiros. Em relacdo a filmes originais ou exclusivos, a
plataforma estda mais bem servida, principalmente em relacdo as comédias, muito
apreciadas pelo publico brasileiro, como O auto da Compadecida, Minha Mae é Uma
Peca, Vai que Cola, entre outros. Para compensar a auséncia de contedo original que
seja competitivo com as demais plataformas, a Globoplay disponibiliza em seu catalogo
producdes estrangeiras consagradas, como as séries The Good Doctor, Killing Eve e
The Handmaid’s Tale, bem como os filmes: Batman: O Cavaleiro das Trevas,
Interestelar e Sniper Americano (GLOBOPLAY, 2021).

Um ponto de alta competitividade do streaming da Globo esta na conjuncdo dos
diversos contetdos gerados pelo Conglomerado Globo dentro da plataforma da
Globoplay. Portanto, o servigo além de apresentar filmes, séries e documentarios em seu
catalogo, como seus concorrentes, ele disponibiliza novelas e todo o conteido exibido
nos seus canais, tanto abertos quanto fechados, com destaque ao reality show de grande
audiéncia, o Big Brother Brasil. A assinatura com a plataforma garante ao assinante

com 1 ano de Deezer Premium (streaming de mdsica), porém sO da acesso aos canais ao
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vivo da TV aberta (Globo e Futura) e ao BBB, vetando todos os demais da TV fechada,
disponibilizados apenas em um combo especial.

Além de reunir todo um contetdo diverso em um s6 lugar, a Globoplay
apresenta o diferencial de disponibilizar uma area gratuita concomitante a paga
(freemium), onde o consumidor pode acessar conteldos criados sem se tornar um
assinante, o que fez a plataforma se tornar a lider nacional de streaming com mais de 20
milhGes de usuarios, superando a pioneira Netflix no Brasil. Além disso, para aumentar
a competitividade e a atracdo de novos assinantes, a Globoplay ofereceu ao pablico um
combo com a Disney Plus, em um pacote estratégico, pois ela disponibiliza um
conteido voltado para um publico mais adulto, em contrapartida a Disney tem um
conteddo mais infantil e adolescente, tornando-se, portanto, um servico complementar.

A estratégia da Globo vem mostrando resultados. Em termos de assinantes,
obteve um crescimento de quase 80% no ano de 2020, aproveitando o impulsionamento
do setor de streaming devido a pandemia do Covid-19 (RD1, 2021). Esse cenario
pandémico favoreceu o setor da midia sob demanda ao obrigar parte da populacédo
mundial a passar mais tempo em casa. Dessa forma as pessoas voltaram seu tempo livre
extra para o consumo de filmes e séries (também visto como uma forma de aliviar a
tensdo e desviar a atengdo do bombardeamento de noticias sobre a pandemia). Para
manter a lideranga, 0 grupo vem investindo pesado em conteldos e tecnologia,
mantendo para 2021 o orcamento de R$ 4,5 bilhdes de reais (POSSEBON, 2021).

Como revela Ingizza (2021) em matéria na revista Exame, a Nielsen Brasil em
parceria com a Toluna realizou uma pesquisa, na qual analisa os dados de habitos e
tendéncias do consumo digital concretizada no final do primeiro semestre do surto viral
(30 de junho de 2020). Os dados mostram que 0 consumo de streaming é habito diario
para cerca de 43% das pessoas, sendo bastante forte entre os jovens (de 16 a 35 anos),
0s quais 77% afirmam que consomem essa modalidade de servico. A Globoplay aparece
em terceiro lugar entre seus concorrentes, sendo utilizada por cerca de um quarto dos
entrevistados. Na dianteira esta a Netflix (86,6%) e a Amazon Prime (40,2%), e atras do
servigo da Globo aparece a HBO MAX com 14,3% dos entrevistados afirmando utilizar
0 servico. N@o ha dados sobre a Disney Plus devido ao servi¢o nédo estar disponivel a

época da pesquisa.
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J& em relagdo aos numeros da Globoplay na pandemia, Anderson Guimardes
(2020), em publicacdo para Minha Operadora, estima que ela tenha faturado cerca de
150 milhdes de reais mensais no primeiro semestre de pandemia, com mais de 2,5
milhGes de novos assinantes estimados nesse mesmo periodo. Entretanto ndo se tem
conhecimento do ndmero exato, pois a Globo ndo os divulga. E atribuido a esse
crescimento a ocorréncia do surto do coronavirus e também a insercdo de novelas
classicas da emissora e do BBB ao vivo no catalogo da plataforma. De acordo com
Possebon (2021) e a apuracdo da equipe do site dedicado ao mercado de
telecomunicacgdes, Teletime, a base de assinantes pagantes estaria em volta de 8
milhdes, o que geraria para a plataforma uma receita anual de R$ 4 bilhGes
(considerando um valor médio de R$ 40 por assinatura).

Esse crescimento foi observado nos primeiros meses da pandemia, como citado
acima, e também no quarto trimestre de 2020, principalmente com a parceria de
distribuicdo com a Disney Plus e a entrada dos canais do Grupo Globo nos pacotes do
servico. No entanto, esses nimeros ndo sao certos, e Manuel Belmar, CFO da Globo,
faz questdo em manté-los em sigilo, afirmando, contudo, que “o crescimento do
Globoplay estd em linhas com as projecbes, que j& eram muito agressivas"
(POSSEBON, 2021).

Contudo, o contetdo existente no catdlogo da plataforma tem uma limitacdo de
alcance, sendo restrito ao publico nacional, ou seja, 0s contetdos produzidos pela marca
tém um impacto relevante no Brasil, mas ndo em nivel internacional, como acontece
com a maior plataforma de streaming, a Netflix. Mesmo com a clara barreira de
internacionalizacdo da plataforma Globoplay, o Grupo Globo estreou sua plataforma
nos Estados Unidos em janeiro de 2020. A plataforma foi lancada com cerca de 500
titulos disponiveis on demand e conteddo do canal internacional da Globo. Segundo o
G1 (2020), Raphael Corréa Neto, diretor de Negocios Internacionais do Grupo Globo,
afirma que “a chegada do Globoplay ao mercado americano é um passo importante de
expansdo e da nossa visdo digital, de relacionamento direto com o consumidor. E um
passo que ira enriquecer ainda mais a experiéncia do publico que acompanha a Globo ha
vinte anos no pais.”. Com esse langamento internacional, o Grupo Globo aposta no
valor das suas producdes préprias como novelas, séries e programas populares de sua

grade de programagdo, como “Domingdo”, “Mais Vocé€” e “Fantastico”, assim como os
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principais telejornais da emissora, como o “Jornal Nacional”, que podem com 0
Globoplay ser assistidos por qualquer assinante em territorio norte-americano, deixando
claro a intencdo da empresa de fazer seus conteddos alcancarem a aceitacdo de um
publico internacional, além de chegar nos brasileiros que vivem em outros paises e tem

dificuldades de acessar a programacéo da emissora.

Problema

A sociedade estd mudando seus habitos. Com o aumento de consumo digital e
uma maior escassez do tempo livre, é exigido um maior controle do entretenimento pelo
consumidor. Dessarte, o contetdo rigido apresentado pela televisdo, onde ha a
necessidade de acompanhar a programacao e estar na hora certa para assistir o programa
desejado, esta em declinio. Focando na flexibilidade, o streaming disponibiliza uma
enorme variedade de conteddo, que pode ser acessado quando desejado e em qualquer
aparelho smart com acesso a internet.

Nesse contexto, a Globo decide estrategicamente lancar sua plataforma propria.
Preocupada com o declinio de sua audiéncia na TV aberta e fechada, em manter a forga
de sua marca em todos os setores e atender a demanda de um publico nacional, a
empresa colocou no mercado a Globoplay, tendo a intencdo de oferecer uma
experiéncia premium aos usuarios.

Os usuérios, por sua vez, tiveram uma boa aceitacdo do produto. Conforme
apresentado por Gongalves (2020), no primeiro semestre de 2020, o Professor da
Fundacdo Getulio Vargas (FGV), Murillo Dias, divulgou em um estudo, um nimero de
usuarios da Globoplay 150% maior que o registrado no mesmo periodo de 2019,
incluindo assinaturas pagas e acesso gratuito. Além disso, o aplicativo da empresa foi o
que mais gerou receita no Brasil em 2020 (com excecdo dos aplicativos de jogos),
segundo o relatério anual da App Annie (2020), por meio do sistema de billing - sistema
de cobranga responsavel pela geracdo e controle de faturas - do App Store e da Google
Play. Esse calculo é feito com base na receita gerada pela venda de bens virtuais e
assinatura de conteido que acontecem atraves das referidas lojas de aplicativos.

A tendéncia é que os contetidos produzidos pela empresa sejam cada vez mais

integrados a realidade dessa nova plataforma, fazendo com que, de forma orgéanica e
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natural, os espectadores enxerguem uma maior vantagem em ser assinante da
plataforma. E notorio que os contetidos produzidos pela marca e aqueles contratados de
estadios alheios, inclusive internacional, expressam uma intensa disposicdo da empresa
em fornecer material de qualidade para os seus assinantes, seja no Brasil ou no exterior.

Tendo em vista 0s cenarios apresentados neste estudo, pode-se levantar algumas
questdes:

« Qual é a perspectiva de a Globo manter rentabilidade nesse novo cenario?

* Qual é a perspectiva de 0 servico de streaming substituir a TV aberta e
fechada?

* Qual a capacidade da Globo competir com players internacionais no servico de
Streaming e quais os limites da sua competividade?

« Existe a possibilidade de uma internacionalizacdo efetiva para outros

continentes como a Europa?
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Notas de Ensino

Fontes dos dados

Para obtencdo dos dados apresentados nesta Nota de Ensino, foi efetuada,
inicialmente, uma pesquisa documental em sites de noticias, portal da propria empresa
que é objeto de estudo deste artigo e em sites que documentam material académico de
pesquisa. A coleta de dados foi dividida em trés grupos: pesquisa direcionada a historia
da empresa alvo do estudo, assim como todos 0s meios de comunicagdo, que por ela
foram empregados ao longo dos anos até o processo de criacdo do seu servigco sob
demanda; conceituacdo dos servicos digitais sob demanda, do mesmo modo que a
posicao e diferenciacdo dos players desse ramo no mercado competitivo, e a relevancia
do servico de streaming que é o0 objeto de estudo deste artigo em relacdo a sua
importancia para a marca como meio de evolugdo referente ao sistema tradicional
televisivo; e, por fim, a ponderacdo dos conceitos empregados, com base nos trabalhos
cientificos publicados, para se ter uma compreensdo mais apurada do que fora levantado

nas questdes abordadas nos primeiros dois grupos.

Objetivos educacionais

Esta Nota de Ensino visa apresentar aos graduandos e pos-graduandos alguns
assuntos importantes na formacdo de Administracdo de Empresas, Ciéncias Contabeis e
Economia, de maneira aplicada a um contexto e exemplificada através de uma empresa
real. Espera-se que, através deste estudo, o estudante possa assimilar e compreender
melhor os temas aqui abordados, que foram analisados do ponto de vista de uma
empresa de tecnologia que trabalha com comunicagdo. Os temas abordados tratam de
marketing, contabilidade, financas, estratégia e internacionalizacao.

Questdes

1. Para se obter uma perspectiva realista da saude financeira da empresa, deve-se

prioritariamente ter um controle contabil de todas as suas atividades em relatorios
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contébeis como Demonstra¢gdes do Resultado do Exercicio (DRE), Balancgo
Patrimonial (BP) e Fluxo de Caixa (FC). Fazendo uso destes relatorios, apresente
os documentos recentes expostos pelo Grupo Globo e faca uma andlise financeira
da rentabilidade do servico de streaming Globoplay baseado nos ultimos resultados

financeiros da empresa.

As demonstracGes financeiras sdo relatorios contabeis que embasam e sustentam
a tomada de decis@o dentro da empresa. Entre os relatorios mais importantes, pode-se
destacar trés: Balanco Patrimonial (BP), Demonstracdo do Resultado do Exercicio
(DRE) e Fluxo de Caixa (FC). Com base na analise desses relatorios é possivel se obter
uma nocdo da saude financeira da empresa, ao se pegar os dados por eles apresentados e
transforma-los em informacGes ateis (MATARAZZO, 2010), podendo assim se
verificar seus ativos e passivos, rentabilidade do negdcio, o retorno dos investimentos,
as movimentagdes e necessidades de caixa, entre diversas outras analises e indicadores
possiveis. Dessa forma, analisa-se as demonstracdes contabeis, que oferecem dados

sobre o passado, para se voltar para decisdes pensando no futuro (SILVA, 2008).

Balango Patrimonial

O Balanco Patrimonial, conforme Marion (2005), é a principal demonstracao
contabil, onde se reflete a Posicdo Financeira de uma empresa em um dado momento, e
que apresenta todos os bens, os valores a receber e valores a pagar neste momento
especifico. Ele é dividido em duas colunas, a da esquerda contendo os Ativos da
empresa (circulantes e ndo circulantes) e a da direita contendo os Passivos (circulantes e
ndo circulantes), juntamente com o Patriménio Liquido.

Os Ativos representam 0s bens e direitos que a empresa possui, 0S Passivos
representam as obrigacdes com terceiros e o Patrimoénio Liquido as obrigacfes para com

0s socios. O balanco pode ser melhor analisado por meio da figura 4:
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Ativo Passivo

Ativo Circulante Passivo Circulante

Empréstimos e Financiamentos Bancarios
Disponibilidades (Caixa e Banco)

Fornecedores
Clientes Obrigacaes Trabalhistas e Tributdrias
Estoques Outras Obrigagoes
Passivo Nao Circulante
Empréstimos

Financiamentos
Ativo Nio Circulante

« Ativo Realizdvel a Longo Prazo Patrimonio Liquido

« Investimentos » Capital Social

» Imobilizado + Reservas de Capital

« Intangivel « Ajustes de Avaliacao Patrimonial
+ Reservas de Lucros
« Acgodes ou Quotas em Tesouraria

« (Lucros ou) Prejuizos Acumulados

Figura 4 — Balango Patrimonial
Fonte: Pinho e Rocha, 2017.

Para que se possa analisar o Balanco Patrimonial na préatica, utiliza-se aqui
alguns balancos disponibilizados pelo Grupo Globo ao publico, que servirdo para o
estudo e para 0 embasamento do caso de ensino, auxiliando, portanto, nas possiveis
respostas a reflexdo proposta. Vale a mencdo a diferenca entre Controladora e
Consolidado, que estdo presentes nos BP’s do Grupo Globo. Este Ultimo trata-se da
apresentacdo da somatoria das demonstracfes contabeis entre empresas pertencentes a
um mesmo grupo empresarial, considerando, portanto, as empresas controladoras e
controladas. O primeiro faz referéncia apenas a empresa controladora, desconsiderando
as demonstragdes de empresas controladas.

Nas figuras 5 e 6, pode-se, entdo, observar os Balancos Patrimoniais referentes

aos ultimos quatro anos:



Alivo
Alivo circulante
Caixa e equivalentes de caixa
Titulos e valores mobilidrios
Contas a receber
Dividendos e juros sobre capital
préprio a receber
Direitos de exibi¢do e transmissac
Outros
Total do ativo circulante
Alivo ndo circulante
Titulos e valores mobiliarios
Direitos de exibi¢do e transmissao
Depdsitos judiciais
Imposto de renda e contribuigdo
soclal diferidos
Investimentos a valor justo
Investimentos pelo método de
equivaléncia patrimonial
Imobilizado
Intangiveis
Outros
Total do ativo ndo circulante
Total do ativo

Ativo
Ativo circulante
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Figura 5 — Balango Patrimonial Grupo Globo 2018 - 2017

Controladora

Consolidado

2018 2017 2018 2017
2.250.362 1.701.158 2,724,824  2.936.165
6.679.755 3.647.656 7.469.300 6.065.632
826.651 1.007.717 1.214.569  1.321.895
218.811 165.242 7.847 12.490
1.099.670 1.585.462 1.657.029  2.044.787
493.245 496166 639.464 719.709
11.568.514 8613401 _ 13.713.033 13.100.678
- 168.043 - 398.223
1.028.730 923.727 1.836.272  1.788.323
412.609 383.367 424.892 417.634
650.807 456.756 690.135 502.958
1.226.973 1.131.363 1.226.973  1.131.363
3.284.263 5.512.763 327.608 319.698
2934179 2.920.143 3.225.383  3.198.366
872.391 a77.607 963.025 970.359
239.197 127663 246.103 161.654
10.649.149  12.501.432 8.940.391  8.888.578
22.217.663 21,114 633 _ 22.653.424 21989256

Controladora Consolidado
2018 2017 2018 2017
Passivo e patrimbnio liquido
Passivo circulante
Empréstimos 54.253 50.492 54.253 88.786
Conlas a pagar T736.773 731.545 923.532 1.045.933
Dividendos e juros sobre o capital
proprio a pagar 703.877 382.146 T03.877 384155
Adiantamentos de clientes 988.144 1.677.860 1.061.353 1.824.929
Salarios e encargos sociais 547.717 502.644 649.743 617.221
Impostos a pagar 90.143 98.519 141.327 262.413
Outros 61.861 53.534 62.850 56.323
Total do passivo circulante 3.182.768 3.496.740 3.506.935 4.279.760
Passivo nao circulante
Empréstimos 3.323.273  2.883.788 3.323.273  2.883.788
Contas a pagar 27.343 51.641 28141 52.653
Provisdo para contingéncias 258.422 224.048 281.885 262.530
Outros 82.814 85.620 80.147 87.915
Total do passivo ndo circulante 3.691.852 3.245.097 3.713.446  3.286.886
Patrimdnic liquido
Capital social 6.453.569 65.408.936 6.453.569  6.408.936
Reservas de lucros 8.589.077 7.821.867 8.589.077 7.821.867
Efeitos de transagdes de capital (1.634) (1.800) (1.634) (1.800)
Outros resultados abrangentas 302.031 143.993 302.031 143.893
15.343.043 14.372.996  15.343.043 14.372.996
Participacdo dos acionistas ndo controladores - - - 49.614
Total do patriménio liquido 15.343.043 14.372.996 _ 15.343.043 14.422 610
Total do passivo e patriménio liguido 22217663 21114 833 _ 22.653.424 21.989.256

Fonte: Grupo Globo.

Figura 6 — Balango Patrimonial Grupo Globo 2019 - 2020

. _Controladora ___ ____ Consolidado
2020 2019 2020 2019

Caixa e equivaientes de caixa 2.408.717
Titulos e valores mobiliarios 10.654.082
Contas a receber 1.209.012
Dividendos e juros sobre capital proprio a receber 8.197
Direitos de exibigao e transmissao 2.320.833
Créditos fiscais 147.889
Outros 146933
Total do ativo circulante 16895663
Ativo ndo circulante
Direitos de exibigao e transmissao 1.610.780
Depésitos judiciais 340.630
Imposto de renda e contribuiclo social diferidos  1.119.790
Créditos fiscais 121.861
Instrumentos derivativos 682.893
Investimentos a valor justo 362.7112
Invesimentos pelo método de equivaléncia
patrimonial 923.512
Imobilizado 3.117.614
Intangiveis 976.575
Qutros 1
Total do ativo n3o circulante 9.536.517
Total do ativo 26.432.180

2747510  2.588.963 2.894.603
7236194 10.996.190 7.607.476
760758 1223073 1.142.445
2039 5980 15223
1282509 2329707 2.112.886
279.297 152265 331277
154404 __ 149145 177808
12462711 _17.445313 14281718
1221053  1.614920 1.921.489
468563 341326  479.615
856010 1430716  896.743
1.741 161704  39.481
302180 682893  302.180
929,626 362.712  920.626
2.897.863 342442 340860
3005095  3.119.562 3.256.548
879145 976598 965425
10089 __ 278.936 7.726
10.571. 9.011.809 . 139.
23034076 _26.457.122 23421411

Controladora Consolidado
2020 2019 2020 2019

Passivo e patrimbnio liquido
Passivo circulante

Empréstimos 97.578 55.308 97.578 §5.308
Contas a pagar 1.500.536 863.581 1.515.001 1.049.081
Dividendos e juros sobre o capital préprio a pagar 128.247 302.877 128.247 302.877
Adiantamentos de clientes 1.346.069 1.045273 1.347.893 1.088.042
Salarios e encargos sociais 1.004.820 752.925 1.018.225 862,559
Impostos a pagar 134.519 112585 136.858 142218
Outros — 140743 62179 ___ 140745 63216
Total do passivo circulante 4362512 3194738 _ 4384547 3563301
Passivo ndo circulante
Empréstimos 5415970 3.476.937 5415970 3.476.937
Contas a pagar 25.291 11.180 25915 11.809
Adiantamentos de chentes 62.444 - 62.444 -
Provisdo para contingéncias 430.876 358.471 439.703 386.493
Outros 299.055 94 997 282,511 85118
Total do passivo n@o circulante 6233636 3941580 6226543 3960357
Patrimdnio liquido
Capital social 6.983.569 6453569 6.983.569 6.453.569
Reserva de capital 4.770.000 - 4.770.000 -
Reservas de lucros 4178196 9341580 4.178.196 9.341.580
Efeitos de transacgbes de capital (1.634) (1.634) (1.634) (1.634)
Outros resultados abrangentes —(84099) 104238 __ (84.099) 104238
15.846.032 15897753 _15.846.032 15.897.753
Total do passivo e patriménio liquido -26432.180 23034076 26457122 23421411

Fonte: Grupo Globo.

Analisando os Balancos Patrimoniais dos anos compreendidos entre 2017 e 2020

pode-se observar um aumento gradual no total do ativo, principalmente atribuido a

variacOes positivas referente aos titulos e valores mobiliarios. Observando o ano de

2020 em comparagdo com o anterior, pode-se ver um aumento além dos titulos e valores

imobiliérios, crescimentos importantes nos direitos de exibicdo e nos valores restituidos
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do imposto de renda, contudo, as contas a pagar da empresa chegaram préximo ao
dobro do valor do exercicio anterior. J& o valor do empréstimo aumentou
aproximadamente dois milhdes de reais e suas reservas de lucros despencaram para
menos de 50% do valor do exercicio anterior. Contudo, como sera visto a seguir, a
empresa se mantém numa posicdo relativamente confortavel pela capitalizacdo em

termos de caixa.

Demonstracéo do Resultado do Exercicio

Como bem definido por Ferrari (2005, p. 550), a Demonstracéo do Resultado do
Exercicio “é a demonstracdo contabil que tem por objetivo evidenciar a situacdo
econdmica da entidade, isto €, apuragdo do lucro ou prejuizo.” Em outras palavras, a
DRE demonstra uma série de dados contabeis que expdem se as opera¢des de uma
determinada empresa estdo gerando lucro ou prejuizo dentro de um certo periodo de
tempo.

Deve-se ressaltar, no entanto, que ndo ha relacdo direta entre DRE e caixa, ja
que o lucro obtido ndo ir& necessariamente estar disponivel em caixa em sua totalidade,
assim como ter disponibilidade de caixa néo reflete lucratividade por parte da empresa.
A anélise de disponibilidade de dinheiro € feita através da Demonstragdo do Fluxo de
Caixa, que serd abordada adiante. A DRE demonstra se uma empresa € lucrativa ou ndo,
sendo de extrema relevancia ao se avaliar o desempenho de uma empresa e a eficiéncia
de seus gestores na obtengdo do resultado positivo, tendo como principal objetivo o
lucro (MARION, 2006).

A estrutura geral da Demonstracdo do Resultado do Exercicio tem em seu topo a
receita, podendo partir da receita bruta ou diretamente da liquida (como é o caso da
DRE do Grupo Globo). Caso se inicie pela receita bruta, serdo subtraidos os descontos,
devolucbes e os impostos sobre as vendas, resultando, dessa forma, na receita liquida.
Da receita liquida sdo diminuidos os custos relativos as vendas, sendo eles custos de
servigos ou de mercadorias. Essas operacoes irdo resultar no Lucro Bruto, que ao se
adicionar as despesas e receitas operacionais, assim como 0s ganhos ou perdas
operacionais, resultardo no Lucro Operacional, também conhecido por LAJIR (Lucro

Antes de Juros e Imposto de Renda) em portugués, e EBIT (Earnings Before Interest
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and Taxes) em inglés. O EBIT é utilizado em diversos indicadores de analise financeira,
como o célculo de sua margem, em que se observa a porcentagem de lucro que restou
da receita liquida ap0s o pagamento dos custos das operacGes. ApOs a soma das
despesas e receitas e dos resultados financeiros ao EBIT, obtém-se o Lucro Antes do
Imposto de Renda e Contribuicdo Social, onde subtrai-se os valores de imposto e
contribuicdo para, enfim, obter-se o Lucro Liquido do Exercicio.

Para melhor visualizar a estrutura e compreender o caso do Grupo Globo, pode-

se visualizar, nas figuras 7 e 8, as demonstracGes de 2017 a 2020:

Figura 7 — Demonstracdo do Resultado do Exercicio do Grupo Globo 2018 - 2017

DEMONSTRAGOES DOS RESULTADOS (Em milhares de reais)

Controladora Consolidado
2018 2017 2018 2017
Receita liquida com vendas, publicidade e servigcos 10.060.500 9.779.847 14.678.906 14.801.723
Custo das vendas, publicidade e servigos (8.352.553) (7.658.672) (10.917.668) (9.858.537)
Lucro bruto 1.707.947 2.121.175 3.761.238 4.943.186
(Despesas) receitas operacionais
Despesas com vendas (1.173.027) (1.152.449) (1.381.631) (1.632.844)
Despesas gerais e administrativas (1.079.050) (1.058.496) (1.370.318) (1.485.755)
Ganho na venda de imobilizado 5.522 2.454 5.583 2.000
Outras receitas (despesas) operacionais 8.524 3.964 (13.740) (22.118)
Resultado operacional liquido antes
do resultado financeiro e dos investimentos (530.084) (83.352) 1.001.132 1.804.469
Receita financeira 929.944  585.667 1.066.994 943.416
Despesa financeira (749.193) (408.290) (781.369) (422.162)
Resultado de equivaléncia patrimonial 1.276.764 1.727.417 147.386 167.759
Outros resultados de investimento 4.904 2.875 7.103 15.741
Lucro antes do imposto de renda e
da contribuigédo social 932.335 1.824.317 1.441.246 2.509.223
Imposto de renda e contribuicao social 272.048 26.395 (236.696) (655.971)
Lucro liquido do exercicio 1.204.383 1.850.712 1.204.550 1.853.252
Lucro liquido atribuido aos:
Controladores 1.204.383 1.850.712
Acionistas ndo controladores 167 2.540

1.204.550 1.853.252

Fonte: Grupo Globo.
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Figura 8 — Demonstracdo do Resultado do Exercicio do Grupo Globo 2019 - 2020

DEMONSTRACOES DOS RESULTADOS (Em milhares de reais)

Receita liquida com vendas, publicidade e servigcos
Custo das vendas, publicidade e servicos
Lucro bruto
(Despesas) receitas operacionais
Despesas com vendas
Despesas gerais e administrativas

Controladora Consolidado

2020 2019 2020 2019

12.452.848 9.678.547 12.523.241 14.090.871
(9.465.144) (7.885.389) (9.488.278) (10.602.202)

2.987.704 1.793.158 3.034.963 3.488.669

(1.339.081) (1.176.410) (1.349.763) (1.355.546)
(1.375.498) (1.196.439) (1.377.324) (1.542.984)

Ganho (perda) na venda de imobilizado 49.115 (968) 49.115 (2.399)
Qutras receitas (despesas) operacionais 10.581 8.128 9.356 (14.687)
Resultado operacional liquido antes do resultado
financeiro e dos investimentos 332.821 _ (572.531) 366.347 573.053
Receita financeira 1.465.431 717.931 1.485.617 798.018
Despesa financeira (1.924.047) (396.915) (1.912.416) (411.876)
Resultado de equivaléncia patrimonial 155.754 959.960 100.538 112.826
Outros resultados de investimento - 5.634 4.146 7.034
Lucro antes do imposto de renda e da
contribuicdo social 29.959 714.079 44.232 1.079.055
Imposto de renda e contribuicdo social 137.859 38.424 123.586  (326.552)
Lucro liguido do exercicio 167.818 752.503 167.818 752.503

Fonte: Grupo Globo.

O DRE do Grupo Globo assinala uma queda constante da Receita Liquida,
sendo que em 2020 a tendéncia foi agravada por conta da pandemia. Consequentemente,
o Lucro Liquido reflete a queda na Receita, de forma que os resultados apresentaram
uma queda impressionante de quase 91%, de 2017 a 2020. No entanto, o Ultimo
resultado ndo espelha a queda da Receita Liquida, sendo principalmente afetado pelo
salto de aproximadamente 464,32% nas Despesas Financeiras, o que pode assinalar um

pagamento de encargos e juros pelo grupo.

Demonstracéo do Fluxo de Caixa

A Demonstracao do Fluxo de Caixa (DFC) é um relatério contabil que expde em
seu corpo as entradas e saidas de dinheiro do caixa de uma empresa, apresentado,
consequentemente, o resultado desse fluxo. A DFC esté relacionada aos dois relatorios
citados anteriormente, uma vez que no BP estdo as disponibilidades, os direitos que
serdo transformados em dinheiro, 0s bens que representam desembolsos de caixa e as
obrigacOes que serdo desembolsadas. Na DRE estdo as receitas e despesas, tanto
passadas quanto futuras, onde parte do lucro passa pelo caixa da empresa (MARTINS,

1991). No entanto, ha a diferenca de regimes quando se fala de DRE e DFC, sendo o



Revista de Casos e Consultoria, V. 12, N. 1, e27008, 2021
ISSN 2237-7417 | CC BY 4.0

primeiro em regime de competéncias, onde se considera a operagdo no momento em que
foi acordada, e o segundo em regime de caixa, onde a operacao sé é considerada quando
efetivamente houver o recebimento ou desembolso de dinheiro, a menos que ele seja
montado a partir do método indireto, como € o caso do DFC disponibilizado pelo Grupo
Globo, em que os valores apresentados estdo sob o regime de competéncia.

O método indireto de DFC é mais simples em sua formacao, além de mostrar
claramente a eficiéncia da empresa e seus provaveis lucros. Ele concilia o lucro liquido
da empresa com o caixa gerado em suas operacgdes, de modo que este método também é
chamado de método de reconciliagdo (IUDICIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2003).

De acordo com Alves e Marques (2006), a principal finalidade de uma
Demonstracdo de Fluxo de Caixa é destacar a variacdo do saldo de caixa e equivalentes
durante o exercicio social através da disposicdo das atividades da empresa. Deste modo,
o DFC tornaré evidente as saidas e entradas de caixa da empresa, podendo ser possivel
diagnosticar, através da analise de um DFC, os excedentes de caixa, bem como projetar
fluxos futuros e verificar a capacidade de pagamento de dividas (ZAMBON, 2009).

Da mesma forma, as figuras 9 e 10 demonstram a estrutura do DFC na prética
através do relatério disponibilizado ao publico pelo Grupo Globo dos exercicios

referentes aos anos de 2017 a 2020.
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Figura 9 — Demonstracdo do Fluxo de Caixa do Grupo Globo 2018

DEMONSTRACOES DOS FLUXOS DE CAIXA (Método Indireto) (Em milhares de reais
Controladora Consolidado
2018 2017 ___ 2018 2017

Fluxos de caixa das atividades operacionais
Lucro antes do imposto de renda e da
contribuicio social 932.335 1824317 1441246 2509223
Ajustes para conciliar o resullado as
disponibilidades geradas (consumidas)

pelas atividades operacionais:
Resullado de eguivaléncia patrimonial (1.276.764) (1.727.417) (147.386) (167.759)
Depreciagdo e amontizacho 250.722 270.741 320.512 351.240
Juros e variagdes monetirias liquidos 640.556 80.451 631.374 83.805

Resultado ndo caixa de instrumentos derivativos (144.739) (10.472) (144.739) (8.050)
Receila dedividendos deinvestimentos avalor justo  (11.095)  (10.579)  (11.095)  (10.579)

Provisdo para contingéncias 59.592 61.871 62.976 74434
Provisdo para perdas de ativos (13.841) 83.315 (7.450) 88.417
(Ganho) perda na baixa de
imobilizado & investimento (5.522) (5.328) (5.583) (17.741)
431.244 566899 _2.139.855 2912990
(Aumento) redugdo de ativos e
aumento (reducdo) de passivos
Conlas a receber 193.507 (73.287) 88.319 (85.221)
Dire#ios de exibicio e ransmissio 398.950 (42.347) 347.970 (306.845)
Custos e despesas anlecpadas 39.415 (10.637) 44331 1.465
Adiantamento de clientes (689.717) 477431 (746.674) 501.052
Contas a pagar (11.335) (B4.419) (44.567) (116.784)
Dividendos e juros scbre o capital préprio recebidos 949.695 1.547.368 137.353 175878
Pagamentos de conlingéncias (30.107) (12.357) (30.107) (26.701)
Imposlos a recuperar e a pagar 130.805 310910 115.998 312349
Outros ativos e passivos (33.426) (78899) _ (36.675)  (98076)
Caixa gerado pelas atividades operacionais 1.379.031 2600662 _2015.803 3.270.107
Pagamento de juros de empréstimos (160.904) (145876) (160.904) (147.243)
Pagamento de imposio de renda e
conlribuiclo social (166.483) (205.166) _ (779.799) (946.639)
Caixa liquido gerado (consumido)
pelas atividades operacionais 1.051.644 2249620 _1.075.100 2.176225
Fluxos de caixa das atividades de investimentos:
Aguisi¢io de litulos e valores mobilidrios (2.864.055) (1.228.170) (1.018.627) (1.476.333)
Aguisicho de imabilzado (309.526) (143.343) (382.509) (195.134)
Aguisicho de software e oulros intangivess (6.585) - (27.630) (19.098)
Venda de imobiizado 8.762 3.257 9.819 3961
Caixa liquido de investimentos vendidos - - (12.053) 124915

Caixa proveniente de redugdo de capital de
investidas (caixa aplicado em aumento de capital) 2.672.074 (37.850) 153.865 -
Dividendos e JCP recebidos de

investimentos a valor justo 20.087 8.367 20.087 8.367
Outras operagies de investimento - 2.166 - 4799
Transagdes com partes relacionadas 4928 {26) 100 20

Caixa liquido consumido pelas
atividades de investimentos (474.315) (1.395.599) (1.256.948) (1.548.503)
Fluxos de caixa das atividades de financiamenlos.
Caplagdo de novos empréstimos - - - 3.002
Pagamento de empréstimos (28.125) (28.125)  (28.125) (28.133)
Dividendos pagos - {114.911) - (116217)
Transaglies com acionistas ndo controladores - . (1.368) (615)
Caixa liquido consumido pelas
alividades de financamentos (28.125) (143.036) __ (29.493) (141963)

Aumento (reducdo) de caixa e equivalentes de caixa 549.204 710985 (211.341) 485.759
Caixa e eguivalentes de caixa no inicio do exercicio  1.701.158 9590.173 2936.165 2450406

Caixa e eguivalentes de caixa no final do exercico 2250362 1701158 2724824 2935165
Fonte: Grupo Glabo.
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Figura 10 — Demonstracéo do Fluxo de Caixa do Grupo Globo 2020

DEMONSTRACOES DOS FLUMOS DE CALGA (Método Indireta) (Em milhares de reais)

Fluras de caixa das alividades aparacionais
Lucra anles do imposio de renda e da coniibuicao socel
Ausles para conciliar o resullado as disponibilida-
tes peradas palas alividades aperacionais:
ResuBada de equivalinca palimoenial
Depreciacia & amorlizacio
Amorlizacio de direilo de uso
Jurcs & vanagies maneldrias alives & passivas
liquidas
ResuRado ndo caixa de nsirumenics derivativos
Presisda para canbingéncias
Prowisda para {revensdo de| rsoo de crédito
Presaisda para {reversdo de| pardas de direilos
de exibicda & iransmissio
Perda com crédilos fiscais
[Reversio de) pravisdo para perda de oulras alives
Despesas com titulos descontados
Outras resuladas de ineestimentos
Perda {ganhe] na baixa de mobilzado
imeestimenta

Afumeanta) reduGio de alives & aumenta [reducio)
e passivos
Conlas a recaber
Direifos de axibigda & iransmissio
Custos & daspesas anbecipadas
Adianiamenics de clienbax
Conbes a pagar
Papamantos de canbingéncias
Depésilos judicas
Creditas e chrigagtes fiscais
Zaldrios @ encargas socas
Culros alives & passivos
Cama parada palas alividades aperacionais
Papameanta de juros de empréstimos e
arrendamenios
Pagamento de impasio de renda & conlribuicio sadal
Cama liguido gerado pelas atividades operacionas
Flumos de caa das alividades de imeestimentos:
Agquisicda de btulos & valares mobiidrics
Aquisicdo de imabilizada
Aquisicda de software
Vanda de mebilzado
Dividendos & juras sobre capilal proprio recebidos
Caixa proveniente de incorporacda de ireeslicas
fuments de capital em investidas
Vienda de imeestimenios avaliados a valar jusio
Culras aperagies de inveslimenbas
Transagtes com paries relacionadas
Cama lipuido (consumida) gerado pelas atiidades
tie investimentos
Flumas de caa das alividades de fmanciamentos:
Caplazio de novas emprésiimas
Papameanta de ampréslimas
Custos de emissao de divida
Papamania de arendamanias
Dividendos pagos
Cama lipuido gerado (cansumida) palas alividades
de fmanciamentos
(Fedugio) aumenic de caixa @ sguivalentes de caica
Cama & equivalenles de caixa no nicio do exencico
Cama e equivalenies de caixa no final do exercico

Controladara Consolidadao

2020 2019 2020 2019
sy 714079 44232 1079085
(156.784) (9B69.5500  {100.63B) {112.828)
346758 2T ISH 348683 359630
.= . a2 =
16708 20013 1660705 OB BEG
(518,504} (B2.485)  {S18.504) (82 A85)
119,845 116953 120481 121.581
a5y 11805 15885 {2467)
179860 [6.447) 17aEE0 {6.447)
200 23,513 1280 24 380
. [5.627) . 1881
11688 . 11688 .
2357 [5.6:34d) {1.8&4) {7.034)
[28.115) GiEE (48.115) 23850
18087 491 F3802  1LTT2.58E  1.EQBATT
[30.913) 34802 {136.855) 55911
(ITIEM) [IE0.BAE]  (IES.O0M) (491.213)
B4.148  (Z3.371) 54207 {T.013)
323,558 57129 322 2095 28 689
SAT 558 143,064 BE5. 416 164 572
(54181} (27611} {54355 (27811)
118,188  (38.341) 118189 (41.024)
185,565 124,393 153 812 113,978
185727 205208 168563 2818
241,27 3B.587 235663 GAETS
2RT4188  ESEVET  2OSRMIT 1.T15.4EE
(245 288) (171.384)  (248.256) (171.394)
(122.447)  [(167.334] _ {137.844) {551.003)
2506458 228030  2ETIANZ Co2 QgD
(3417775} (556435 [3.3BR.T14) (138177
(224.311) (332.720) (2243 (365749
(42788}  {15.160) (42754 (435468
45,714 2801 48.T14 4.044
109.045 1557045 108199 a2 188
501 | . -
. [7.BED) . -
202 500 . 2 D0d .
. B34 414 7034
44 [4.745) 4 E5
[BATI237) B4R 344 [3.HD2T41) (444 065)
2055 800 500000 2033800 50000
[1.401. T80} (38128 [1.401.780) [28.125)
(125.129) = {128.120) .
(24,14} - (24 146) -
(216.585)  [401.0000 (2105858 401.000)
325,883 [379.125) J25.988  (379.125)
(33B.783) 497148  (3DB.640) 168,773
2TAT S0 22500362 2 AS4.603 2724834
2408 TIT 2747510 2588963 2 AO4 603

Fonte: Grupo Glabo.
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Com o DFC, fica claro o pagamento de empréstimos por parte do grupo, ja
observado na DRE. Além disso, é visivel um aumento consideravel na aquisi¢do de
titulos e valores mobiliarios, passando de cerca de R$ 138 milhdes para cerca de R$
3,388 hilhdes. Ja o resultado de Caixa, apesar de oscilar entre 0s anos, se mantém entre
cerca de R$ 2,6 e 2,9 bilhdes.

Como citado anteriormente, um dado referente a analise financeira a ser
ressaltado € a Receita Liquida que o grupo vem apresentando ao longo dos anos.
Conforme apresentado na figura 11, desde 2014, o grupo tem visto sua receita cair
constantemente, passando de R$ 16,2 bilhdes em 2014 para cerca de R$ 12,5 bilhGes em
2020, uma queda de aproximadamente 14,4%. Neste contexto, apresentou uma queda
mais acentuada de 2019 para 2020, muito atribuida a pandemia do coronavirus, porém
essa queda foi apenas um agravamento de uma tendéncia que ja vinha sendo

apresentada ha 7 anos.

Figura 11 — Receita Liquida e Custos com vendas, publicidade e servicos do Grupo Globo

Receita Liquida e Custos Consolidado (Em milhares de reais)

RS 16.243.883

RS 16.045.534

RS 14.801.723 RS 14.678.906

RS 10.917.668
R$ 10.602.202
RS 10.052.830 RS 9.858.537
o —— 9.488.278
RS 8.830.48
RS 8.5%
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

= Receita == Custos

Fonte: Relatério da Administragdo Grupo Globo.
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Em contrapartida pode-se comparar esse decréscimo de receita com 0s custos.
Os custos relacionados a vendas, publicidade e servico sdo sem duavida os mais
expressivos, chegando a representar no Gltimo exercicio mais de 75% da Receita
Liquida, uma relacdo que teve crescimento constante nos ultimos anos. Esse custo
representa os investimentos diretos da empresa na venda de seus produtos, mas, como €
0 caso, nem sempre estd vinculado & variacdo da receita. Portanto, deve-se ter uma
atencdo especial a sua variagéo.

E possivel observar na figura 11 que o Grupo Globo obteve um aumento
expressivo em seus custos em trés dos ultimos sete anos, com destaque para o0 ano de
2016 e 2018 em que o lucro subiu cerca de 12,16% e 9,7%, respectivamente. Além
disso, a empresa adquiriu um posicionamento agressivo de corte de gastos nos ultimos
anos, principalmente em 2020, que obteve uma queda de 11,74% em relacdo a 2019. No
entanto, apesar dos cortes atuais, desde 2014, os custos cresceram em média 1,47%. O
que, a principio pode parecer pouco, mas pesa ao comparar com a queda da receita, que
foi em média de 4,50% no mesmo periodo.

Segundo Possebon (2021), o impacto econémico sofrido pelo Grupo Globo s6
ndo foi mais acentuado por conta do crescimento do Globoplay e a consolidagdo da
oferta de contetdos na internet que é a principal aposta estratégica do Grupo Globo nos
ultimos dois anos. Ainda de acordo com Possebon (2021), o CFO do Grupo Globo,
Manuel Belmar, afirmou que o crescimento de mais de 100% em receitas do Globoplay
em 2020 (acima do crescimento de 75% da base) compensou o declinio no mercado da
TV paga. O pico de inscri¢des na plataforma teria sido no inicio da pandemia do Covid-
19, onde houve um aumento no consumo de streaming, incluindo atragfes de grande
aceitagdo como “Big Brother Brasil”, a parceria com o Disney Plus e a entrada de canais
lineares no portfélio do Globoplay.

Portanto, é possivel ser feita a analise de uma reestruturacdo da empresa com
base nas afirmagdes dos gestores e soOcios do grupo, que vise a aplicagdo de
investimentos voltados para a tecnologia e a oferta de conteldo sob demanda em
detrimento de investimentos no sistema tradicional, que esta em declinio. Dessa forma,
ha a indicacdo de uma tomada de decisdes delicada, pois trata-se de uma lenta, porém
constante, alteracdo do servico e adaptacdo ao novo mercado em ascensdo, mas que

envolve diversas movimentacoes financeiras e uma elevada incerteza.
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2. Conforme a Tecnologia da Informagéo avanca, os meios digitais tornam-se cada
vez mais presentes no cotidiano das pessoas, seja na forma dos seus smartphones e
até mesmo com softwares inteligentes nas modernas SmartTV’s. Uma mudanca
vista como natural e que estd em processo atualmente é a opcéo do grande publico
em aderir servicos digitais sob demanda, onde o proprio usuario monta a sua
programacdo e consome aquele conteddo no momento que desejar. Essas
plataformas digitais sdo conhecidas como plataformas de streaming, que estao
recebendo uma atencdo crescente do consumidor, fazendo com que o modelo
tradicional de canais oferecidos pelas emissoras de televisdo tenha cada vez menos
audiéncia. Em vista dessa evidente mudanca no habito do consumidor, discorra
sobre a perspectiva de o servico de streaming substituir parcial ou completamente

0s canais de TV aberta e fechada.

Como uma alternativa viavel e de facil adaptacdo ao sistema televisivo
tradicional, o sistema de streaming capta uma parcela consideravel do mercado mundial
no ramo do entretenimento, gerando receitas notaveis por todo o globo. Streaming é
uma tecnologia que permite a transmissdo instantdnea de informacdo e contetdo
audiovisual através de redes. Essa tecnologia, quando utilizada por sites e empresas que
disponibilizam filmes, documentarios, séries e até mesmos musicas, faz com que o
usuario possa ter acesso a todo contetdo digital sem a necessidade de fazer download
(COUTINHO, 2013).

Amaral (2021) cita em uma matéria da k2ponto, um dado trazido do site
CanalTech, onde os servicos de streaming acumularam, em junho de 2020, 15% de
participacdo de mercado, além de uma média de sete pontos no Ibope, tornando-se a
segunda maior audiéncia do mercado de entretenimento brasileiro, ficando atras apenas
da Rede Globo de Televiséo, que conta 15 pontos de Ibope e 32,6% do mercado na data
da pesquisa. Quantificando, esses pontos de Ibope representam 1,7 milhdo de pessoas
conectadas a esses servicos digitais, ao se considerar apenas aparelhos de televiséo,
sendo provavel que o nimero verdadeiro seja bem maior, pois ha aparelhos celulares e
tablets que também possuem acesso a plataforma desses servigos.

Em matéria escrita para o site UOL, Ravache (2021) diz-se surpreendido com a
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velocidade que crescem as novas plataformas que entram no cenério competitivo. O
autor apresenta os dados do “relatério de adogdo de Streaming Global do Finder”, uma
empresa de consultoria Australiana que lista os 18 principais mercados de streaming do
mundo, 0s quais constam que 65% dos adultos brasileiros sdo assinantes de ao menos
um servigo de streaming, 0 que esta consideravelmente acima da média global, onde

56% dos adultos sdo assinantes.

Tabela 3 - Os 10 paises com maior nimero de pessoas que consomem ac Menos um servico de streaming

Maiores consumidores de streaming no mundo
1° Nova Zelandia 65,26%
2° Brasil 64,58%
3° Irlanda 63,24%
4° Filipinas 61,72%
5° Canada 61,24%
6° Estados Unidos 58,90%
7° Espanha 57,67%
8° india 56,94%
9° Dinamarca 56,33%
10° Africa do Sul 56,16%

Fonte: Adaptado de Splash Uol (2021).

Dentro do mercado de streaming, a Netflix domina com folga, com mais da
metade de participacdo de todo o mercado brasileiro. O que mostra a forca de seu
pioneirismo, que além de Ihe garantir esse nivel de participacdo, possibilitou uma maior
margem de ajuste de valores. A empresa sem duvidas foi a forca motriz que iniciou o
recuo do sistema tradicional de consumo de contetdo audiovisual e proporcionou uma
abertura disruptiva do setor que é abordado neste caso. Na tabela 4, pode-se observar

melhor os valores e as participacdes dos principais servigos de streaming no Brasil.
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Tabela 4 — Comparagdo Mensalidade e Participacdo de Mercado

Mensalidade |Participacdo no
Plataforma ..
(valor minimo) Mercado
Netflix RS 25,90 52,69%
Prime Video| RS 9,90 16,87%
Disney+ RS 27,90 12,09%
Globoplay | RS 22,90 9,96%

Fonte: Adaptado de Splash Uol (2021).

Da mesma forma, D’Angelo (2020) mostra que o0s servi¢cos de streaming no
Brasil ndo param de crescer e os dados do comportamento do consumidor apresentam
essa tendéncia. Com um mercado cada vez mais competitivo, como o cliente assinante
dos servicos de streaming é impactado, percebe e avalia essas mudancgas? Os dados da
pesquisa mostraram um crescimento consideravel no mercado consumidor, onde 1 em
cada 5 consumidores comegaram a utilizar servi¢o de streaming nos 6 meses anteriores
a pesquisa, com o crescimento de 12% nesse mesmo periodo entre os assinantes de
servicos de streaming. Os resultados da pesquisa também mostram que o
comportamento do consumidor ndo mudou, mas o relacionamento com as marcas sim.
Nesse sentido, os servicos de streaming oferecem conteudos diversificados entre si e
pela diferenciacéo, permite que o usuario consuma mais de um servigo, fazendo com
que a coexisténcia seja perfeitamente possivel, mesmo com a competitividade entre os
players cada vez mais acirrada.

Segundo Gurgel (2021), o segmento de mercado referente aos servigos de
streaming no Brasil é dominado pela empresa Netflix. Contudo, os consumidores tém
acesso a aproximadamente de 2 a 3 servicos pagos, com a Netflix sendo um deles na
maioria das vezes. A autora cita uma pesquisa feita pela Toluna, onde 93% dos
internautas consomem algum tipo de servico de streaming. No entanto, alguns
consumidores que mantém assinatura de servi¢co apenas pelo conteudo infantil, também
contam com outro provedor de servicos com categorias especificas para outras
demandas pessoais.

Deste modo, fica evidente a comparagéo entre 0s nimeros expressivos de queda
da audiéncia dos canais de televisdo tradicionais ao longo dos ultimos anos, mostrados

neste estudo de caso, com a contraparte da ascensdo constante dos servigos de streaming
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no Brasil, como demonstrado nas pesquisas acima. E notério que o entretenimento via
plataformas de streaming pode representar parcelas cada vez maiores da audiéncia,
tendo em vista o estagio de expansdo do setor, forcando, por meio da substituicdo de
Servicos, a queda das assinaturas de TV fechada e da audiéncia da TV aberta.

Todo o investimento feito por essas plataformas objetivando uma crescente
competitividade dentro do cenario composto pelos maiores players deste segmento e a
decadéncia do sistema tradicional televisivo tendem naturalmente a uma escolha pelos
servigcos sob demanda por parte da populacdo. No entanto, vale questionar a fragdo da
populagédo nacional que, mesmo almejando, ndo possui condi¢Bes de adquirir esse tipo
servigo, o0 que faz com que as emissoras de televiséo aberta ainda mantenham fortes a

sua relevancia e espaco na sociedade, tanto atuando para informar quanto para entreter.

3. E inegavel e patente que, devido a atualizacdo constante da tecnologia
informacional e eletrénica de forma geral, hd uma rapidez e volatilidade crescente
no mundo empresarial, ocasionando uma competitividade mais agressiva. Para
gue uma grande empresa consiga se manter competitiva é necessario que ela esteja
atenta as mudancas tecnoldgicas, preservando-se sempre atualizada e possuindo
estratégias adequadas a sua visdo, principalmente as empresas que trabalham com
servicos de streaming, onde a ascensdo do setor aumenta o numero de
competidores entrantes, tornando, por sua vez, 0 mercado extremante instavel. Por
isso, a Globo, com seu servi¢o de streaming, tem um desafio enorme ao competir
nesse mercado, com grandes empresas multinacionais atuando e se consolidando.
Com essa perspectiva, analise a capacidade da Globo competir com os players
internacionais no servico de Streaming apresentados nesse artigo e apresente 0s

limites da sua competividade.

Um dos conceitos mais discutidos dentro da administracdo de grandes empresas
¢ o0 de estratégia e competitividade, pois uma boa estratégia leva a uma alta
competitividade, 0 que gera um maior retorno para a empresa e permite ampliar seus
negocios e manter esse ciclo em funcionamento.

A competitividade ¢é definida de forma geral por Wood Jr. e Caldas (2007, p.70)

como “a capacidade de um sistema — pais, setor industrial, grupo de empresas ou uma
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empresa especifica — de atuar com sucesso em um dado contexto de negocios”. J& do
ponto de vista da eficiéncia, é possivel entender a competitividade como a “habilidade
da organizacao em fabricar produtos melhores do que seus concorrentes, de acordo com
os limites impostos pela sua capacitacdo tecnologica, gerencial, financeira e comercial”
(MACHADO; FONSECA, 2010, p.37).

Ainda dentro da competitividade, é essencial frisar a importancia da inovagdo na
competicdo de empresas. A ideia de inovacdo esta intimamente ligada a mudangas e
diferentes combinagdes que “perturbam” ou rompem com o equilibrio ja instaurado
(SCHUMPETER, 1998). Tendo um papel fundamental, a inovagédo deve estar ajustada
junto a estratégia de uma empresa (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Dentro de uma andlise de competitividade, existe uma perspectiva desenvolvida
por Barney (1991), onde a competitividade da empresa é baseada em seus recursos. Para
ele, nem todos 0s recursos possuem a capacidade ou o potencial de assegurar uma
vantagem competitiva. Dessa forma, Barney elencou quatro atributos de avaliagéo de
um recurso para analisar seu potencial, sdo eles: seu valor; sua raridade; a dificuldade
em ser imitado; sua distincdo de outros produtos, ter insubstituibilidade. Logo, ao
possuir todos esses atributos, esse recurso tem o potencial de levar a empresa a obter
uma vantagem competitiva sustentavel.

Esse olhar para os recursos foi desenvolvido por Barney e Hesterly (2011), ao
organizar esses atributos dentro de um modelo nomeado de VRIO (Value, Rareness,
Imitability e Organization), onde o quarto atributo apresentado anteriormente foi
substituido por uma visdo da propria organizacdo, avaliando se ela tem a capacidade,
conhecimento e organizacdo para explorar esse recurso de forma sustentavel
(BARNEY; HESTERLY, 2011). A estrutura do modelo desses autores pode ser

resumida na figura 12:
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Figura 12 — Classificacdo do Modelo VRIO

. p A empresa estd organizada
Tem valor? Eraro? E dificil de imitar? i & Resultado
para explorar?
~ D t
NAO esvan a?g.em
Competitiva
SIM NAO Paridade Competitiva
~ Vantagem Competitiva
SIM SIM NAO & P
de Curto Prazo
~ Vantagem Competitiva
SIM SIM SIM NAO N .
N&do Aproveitada
Vantagem Competitiva
SIM SIM SIM SIM ,
Sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly, 2011.

Conforme pode ser visto na figura, se 0 recurso que a empresa possui ndo
apresenta nenhum valor, ela estd em desvantagem competitiva em relacdo aos demais
concorrentes ndo havendo motivo para seguir investindo no recurso. No entanto, se ele
possuir valor, mas ndo for raro, a empresa encontra-se em situacdo de paridade, onde ha
abundancia do recurso, ndo lhe conferindo nenhuma vantagem, nada que a venha
diferenciar-se de outras empresas. Quando o recurso € raro, mas ndo ha uma dificuldade
de ser imitado, outras organizagdes irdo se aproveitar de tal situacdo para imitar o0 mais
rapidamente o recurso, conferindo a empresa possuidora do recurso uma vantagem
temporéria, devendo, pois, rever os investimentos e buscar por outros recursos. Ja 0s
que sdo dificeis de imitar, mas ndo sdo explorados pela organizacdo, conferem um
resultado de “vantagem competitiva ndo aproveitada”, situacdo em que a empresa deve
buscar se desenvolver para que aproveite adequadamente tal recurso, de modo que sua
situacdo se converta para uma “vantagem competitiva sustentavel”, que lhe garantira
uma vantagem solida, onde a empresa domina a utilizacdo do recurso (LACERDA et
al., 2014).

No quadro 1, pode-se observar a aplicagdo do modelo VRIO para a plataforma

de streaming Globoplay.
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Quadro 1 — Modelo VRIO da plataforma de streaming Globoplay

Custoso L
] Explorado pela Implicacéo
Recurso Valioso? | Raro? de L o
] Organizagao? Competitiva
Imitar?
Tradicdo da marca em . ] . ] )
o ) Sim Sim Sim Sim VC Sustentavel
territdrio nacional
Interface com TV aberta e . ] . ] .
Sim Sim Sim Sim VC Temporéria
fechada
Parceria com a Disney Sim Sim Néo Sim VC Temporaria
) ) ) Paridade
Variedade de titulos Sim Né&o Né&o Sim .
Competitiva
) ) Paridade
Plataforma acessivel Sim Né&o Né&o Sim .
Competitiva
Producéo prdpria de titulos . ] Paridade
. Sim Néo Néo Sim i
exclusivos Competitiva

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao observar toda a teoria apresentada e a sua aplicacdo a Globoplay, pode-se
chegar a conclusdo de que a tarefa de competir com os demais players nao ¢ facil. A
concorréncia, que estd em crescimento, apresenta estratégia e investimentos fortes,
acirrando a competitividade e apresentando uma alta disposicdo de conquistar e
consolidar o seu espaco no mercado brasileiro. Pode ser observado também, através da
ferramenta VRIO aplicada a alguns recursos da Globoplay, que a empresa apresenta
uma marca forte dentro do territério nacional, o que lhe da uma vantagem sustentavel.
Entretanto, sua vantagem ndo vai muito além da tradicdo de sua marca, j4 que sua
concorréncia apresenta maiores vantagens quanto a presenca internacional e uma maior
variedade de titulos, entre outras vantagens. Portanto, para uma melhor competitividade,
a Globo deveria investir melhor em recursos chaves, visando obter maiores vantagens,

além de fazer a manutencéo de sua marca, mantendo sua vantagem.

4. Os servicos de streaming trazem consigo uma caracteristica nunca antes vista: a
possibilidade de termos servigos sob demanda, ou seja, 0 espectador que consome
esse servico monta da maneira que Ihe convém a programacgédo que deseja assistir,
em qualquer horario e qualquer lugar que tenha acesso a internet. Por ter a

flexibilidade de ser acessado em qualquer lugar do mundo que tenha acesso
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irrestrito a internet, os servigos de streaming tém potenciais clientes por todo o
planeta, portanto é natural que as empresas que sustentam esse tipo de servigo
almejam um publico-alvo internacionalizado. Faca uma andlise com dados
recentes sobre a possibilidade de o Globoplay atuar em cenario internacional a

ponto de ser competitivo com outros players ja atuantes nesse cenério.

Internacionalizacdo, conforme Calof e Beamish (1995), é o processo de
adaptacdo das operacbes das empresas, como estratégia, estrutura e recursos, aos
ambientes internacionais. Quando a empresa opta a adaptar suas operacdes de modo a se
incluir em um cenario externo ao seu pais de origem, ela esta, portanto, assumindo um
processo de internacionalizacdo. Para Sun (2009) a internacionalizacéo se refere ao grau
em que a receita de vendas ou as operacfes de uma empresa sao conduzidas fora de seu
pais de origem, pontuando trés principais correntes de pesquisa em internacionalizacéo:
o paradigma eclético de Dunning (1980), o Modelo de Uppsala de Johanson e Vahine
(1977) e a abordagem de empreendedorismo internacional, trabalhada por Oviatt e
McDougall (1994) e Mathews e Zander (2007), que alega que empresas que “nasceram
globais” possuem uma maior probabilidade de se internacionalizar em um estagio
inicial com recursos limitados, mas com uma mentalidade global forte.

O paradigma eclético, ou OLI Model, de Dunning (1980), expde trés tipos de
vantagens que impulsionaram multinacionais a se estabelecerem em outros paises. A
primeira vantagem € a de propriedade, onde se obtém acesso e controle estratégicos a
recursos e capacitacdes, tendo um papel crucial se tratando de valor agregado nas
atividades de empresas internacionais (HYMER, 1960), sendo, para Dunning (1988),
particularmente essenciais para uma empresa no inicio de um investimento estrangeiro
direto (IDE). Ja a segunda vantagem se da em relacédo a localizacéo, esta ocorre quando
ha beneficios para a empresa instalar suas operagdes em determinados locais (pais ou
regido), contando assim com fatores mais vantajosos proporcionados por ele, como
melhores custos de producdo, o tamanho e potencial do mercado, fatores politicos e
fiscais, entre outros. Por fim, o autor do modelo apresenta seu terceiro componente, a
vantagem de internalizacdo, que se trata da vantagem da empresa gerenciar suas
transacgdes internacionais de forma interna, em vez de fazé-lo através do mercado.

Ao se falar sobre internacionalizagéo, néo se pode deixar de fora o modelo de
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internacionalizacdo da Escola de Uppsala, criado pelos pesquisadores Johanson e
Vahlne em 1977. O modelo tem como andlise central o comportamento e o crescimento
de uma empresa através de uma internacionalizagdo incremental, onde ha um aumento
progressivo no nivel de internacionalizacdo. Esse aumento se da por meio da aquisicao
de conhecimento, pois 0o modelo considera que existem informagfes que estdo
disponiveis para que o gestor possa analisar qual a melhor alternativa em relacdo aos
processos envolvidos na internacionalizacdo. O modelo ainda contribui com a
apresentacdo de duas importantes decisdes que devem ser tomadas ao se pensar o
processo de internacionalizacdo da empresa, que € a decisdo do pais para o qual se ira
internacionalizar e 0 método de entrada nesse pais (JOHANSON; VAHLNE, 1977)

Dunning (1988) ainda propfe quatro motivos que levam as empresas a
investirem no estrangeiro, sendo eles: busca por recursos (resource seeking), na qual ha
uma procura por recursos naturais, matérias-primas ou algum outro fator produtivo que
proporcione condi¢Ges mais vantajosas; busca de mercado (market seeking), que visa
ampliar seus servicos através da entrada em um novo mercado, podendo ampliar, dessa
forma, sua base de clientes, por exemplo; busca de eficiéncia (efficiency seeking),
procura melhorar a eficiéncia e, portanto, tornar-se mais produtivo; busca de recursos
estratégicos (strategic asset seeking), propde-se a desenvolver trés importantes fatores
de uma empresa: as competéncias, 0s recursos e as capacidades, que contribuem, dessa
forma, com o aumento da vantagem competitiva.

Mediante a teoria de internacionalizacdo demonstrada, entende-se que ha uma
miriade de fatores e variaveis para se analisar ao se optar por uma decisao como essa. A
Globo ja exporta seu canal em TV fechada para o exterior, porém a internacionalizagdo
de um servico de streaming como a Globoplay seria muito mais complexa. Ao se pensar
em internacionalizacdo, tem-se que analisar as trés vantagens apresentadas no modelo
OLI, que no caso da Globo seria interessante pensar principalmente na internalizacao,
pois seria de grande vantagem para a empresa controlar todos os processos de forma
interna no exterior. Analisando bem também as vantagens que obteria se localizando no
exterior, destacando-se o alcance de publico e os recursos de producdo de conteudo, e
de propriedade, o que possibilitaria um melhor desenvolvimento de seus recursos,
principalmente financeiros.

Ao avaliar os quatro motivos apresentados por Dunning para internacionalizar, a
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organizacdo deve buscar compreender se faz sentido para a empresa naquele momento,
tanto da perspectiva estratégica quanto financeira. Portanto, com a Globoplay, deve-se,
primeiramente, analisar se havera de fato alguma vantagem em relacdo ao
desenvolvimento de seus recursos produtivos e estratégicos que compensem oS custos
de se fazer essa transicdo. Porém, a analise principal devera ser em cima da busca por
mercado, por ser de grande impacto financeiro e o real motivo de uma
internacionalizacdo dessa modalidade de negécio.

Caso as analises sinalizem positivamente para essa decisdo, € interessante que a
internacionalizacdo seja observada através do modelo Uppsala, pois ele avalia
estrategicamente o melhor pais para se internacionalizar, €, como esse pProcesso
ocorrera, ha um pensamento de longo prazo para uma perspectiva de incrementacao da
internacionalizacdo. Como o foco da Globoplay provavelmente estd na busca de
mercado e seu conteldo estd muito relacionado ao Brasil e falantes da lingua
portuguesa, uma opg¢&o inicial, para além da ja existente (Estados Unidos da América),
poderia ser verificar paises que contém com grande nimero de brasileiros morando.
Uma alternativa possivel seria Portugal, ja que além de ser um pais lus6fono e com
grande contingente de brasileiros, oferece um fécil acesso para toda a Unido Europeia,
de modo que angariaria, por conseguinte, um mercado além do préprio pais destino

optado.

Sugestdes de como abordar a analise das questdes em sala de aula

Os professores da area de Administracdo e/ou cursos relacionados podem
utilizar os temas abordados neste estudo como convem em suas disciplinas. A sugestdo
é que os alunos discorram sobre 0s temas pertinentes a disciplina em carater de debate,
visto que alguns temas levantados neste estudo ainda estdo em processo de maturidade,
por ser tratar de uma tecnologia recente e que ha muito estudo a ser feito. Os alunos
podem relacionar a realidade que eles vivenciam enquanto consumidores do servigo de
streaming e a realidade organizacional conceitual apresentada neste estudo, de maneira
que o aluno seja capaz de contemplar os aspectos teodricos e praticos em cada topico

deste artigo.
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