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ESTRATEGIA E DESEMPENHO DE PLATAFORMAS AUDIOVISUAIS DE STREAMING

Rodrigo Afonso de Moraes! = Fabio de Oliveira Paula? “* Jorge Ferreira da Silva?®

Resumo

Objetivo: Este artigo analisa e classifica as estratégias de 37
plataformas de streaming, identificando quais grupos estratégicos
mostram melhor desempenho global.
Concepcao/metodologia/abordagem: Este estudo se baseia no
paradigma estrutura-conduta-desempenho, e utiliza a tipologia de
Porter para alcancar seu objetivo. Classificamos as 37 plataformas em
seus respectivos grupos estratégicos, com base em oito variaveis
estratégicas, utilizando a andlise de cluster K-means. Em seguida, 0s
desempenhos dos grupos foram comparados utilizando ANOVA, para
testar as diferencas de médias de duas variaveis de desempenho.
Originalidade/relevancia: A induastria audiovisual esta passando por
uma mudanca radical no consumo, distribuicéo e producgéo de contetdo.
A tecnologia de streaming, que fornece conteido pela Internet sem a
necessidade de download, aumentou a flexibilidade e provocou uma
onda de adogdo de varias plataformas de streaming audiovisual,
desestabilizando outros setores, como o0 de home video.
Consequentemente, esse fenémeno abriu uma lacuna nos estudos sobre
estratégia e desempenho do setor, que este artigo visa preencher.
Principais resultados: 14% das plataformas estudadas enquadram-se
no grupo estratégico de Diferencia¢do, 30% em Lideranca em Custo,
19% em Foco em Diferenciacéo, 8% em Foco em Custo, e 30% foram
American Psychological Association (APA) consideradas Stuck-in-the-Middle. Os grupos estratégicos apresentaram
diferencas significativas de desempenho, validando, assim, a aplicagdo
da tipologia de Porter.
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STRATEGY AND PERFORMANCE OF AUDIOVISUAL STREAMING PLATFORMS
Abstract

Purpose: This work aims to analyze and classify the competitive strategies of 37 streaming platforms and identify
which strategic groups perform better globally.

Design/methodology/approach: This study is based on the structure-conduct-performance paradigm and uses
Porter's typology to reach its goal. It classified the 37 platforms into their respective strategic groups based on
eight strategic variables using k-means cluster analysis. Then, group performances were compared using ANOVA
to test the mean differences of two performance variables.

Originality/relevance: The audiovisual industry is experiencing a radical change in content consumption,
distribution, and production. Streaming technology, which delivers content over the internet without downloads,
increased flexibility and sparked a wave of adoption of audiovisual streaming platforms that destabilized other
sectors, such as home video. Consequently, this phenomenon left a gap in studies about the strategy and
performance of the industry, which this paper intends to fill.

Main findings: As a result, 14% of the platforms studied were allocated to the Differentiation strategic group,
30% to Cost Leadership, 19% to Differentiation Focus, 8% to Cost Focus, and 30% were considered Stuck-In-
The-Middle. We identified that the strategic groups present significant differences in performance, validating the
applicability of Porter's typology.

Theoretical contributions: The study found that broad-spectrum strategies such as Cost Leadership and
Differentiation promote better performance than focus strategies at this industry stage. Surprisingly, Stuck-In-The-
Middle companies also perform well, similar to companies with broad-spectrum strategies.

Keywords: Audiovisual Streaming; Audiovisual Industry; Innovative Industry; Disruptive Industry; Strategic
Groups; Competitive Strategies; Performance.

ESTRATEGIA Y DESEMPENO DE LAS PLATAFORMAS DE STREAMING AUDIOVISUAL

Resumen

Proposito: Este trabajo tiene como objetivo analizar y clasificar las estrategias competitivas de 37 plataformas de
streaming e identificar qué grupos estratégicos se desempefian mejor a nivel global.
Disefio/metodologia/enfoque: Este estudio se basa en el paradigma estructura-conducta-desempefio y utiliza la
tipologia de Porter para lograr su objetivo. Clasifico las 37 plataformas en sus respectivos grupos estratégicos en
funcion de ocho variables estratégicas utilizando un analisis de conglomerados de k-medias. Luego, se compararon
los desempefios grupales utilizando ANOVA para probar las diferencias medias de dos variables de desempefio.
Originalidad/relevancia: La industria audiovisual estd experimentando un cambio radical en el consumo,
distribucion y produccion de contenidos. La tecnologia de streaming, que ofrece contenidos a través de Internet
sin descargas, aumentd la flexibilidad y provocé una ola de adopcién de plataformas de streaming audiovisual que
desestabilizd otros sectores, como el del video doméstico. En consecuencia, este fendmeno dejé un vacio en los
estudios sobre la estrategia y el desempefio de la industria, que este articulo pretende llenar.

Principales hallazgos: Como resultado, el 14% de las plataformas estudiadas se asignaron al grupo estratégico de
Diferenciacion, el 30% al Liderazgo en Costos, el 19% al Enfoque en Diferenciacién, el 8% al Enfoque en Costos
y el 30% se consideraron ‘Stuck-in-the-middle’. Identificamos que los grupos estratégicos presentan diferencias
significativas en su desempefio, validando la aplicabilidad de la tipologia de Porter.

Contribuciones tedricas: El estudio encontré que las estrategias de amplio espectro como el liderazgo en costos
y la diferenciacion promueven un mejor desempefio que las estrategias de enfoque en esta etapa de la industria.
Sorprendentemente, las empresas ‘Stuck-in-the-middle’ también obtienen buenos resultados, al igual que las
empresas con estrategias de amplio espectro.

Palabras clave: Streaming Audiovisual; Industria Audiovisual; Industria Innovadora; Industria disruptiva; Grupos
Estratégicos; Estrategias Competitivas; Desempefio.
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1 INTRODUCAO

O setor audiovisual esta sofrendo uma disrup¢do em seu modelo de negécios, com o
advento do streaming, que iniciou comercialmente em 1992, por meio da Starlight Networks,
com o langcamento de um servigo chamado Starworks (Tobagi & Pang, 1993). Essa disrupg¢ao
tecnoldgica tornou-se comercialmente viavel com o surgimento das tecnologias digitais da
Industria 4.0 (Anufrienko, 2019). O streaming audiovisual esta crescendo em um ritmo
acelerado, enquanto outros meios de distribuicdo audiovisual estdo perdendo popularidade,
como o cinema, o video domeéstico e a TV paga (Holzhauer, 2020). Nos ultimos anos, muitas
empresas audiovisuais, novas e tradicionais, langaram suas plataformas de distribuicao de video
pela Internet, movimento que ficou conhecido como a guerra do streaming (Shaw, 2020). Em
uma conferéncia realizada nos Estados Unidos, executivos de plataformas americanas
mencionaram a existéncia de mais de 300 plataformas em 2019 (Bloom, 2019).

Observa-se o crescimento recente e acelerado do nimero de plataformas disponiveis. O
consumo de conteddo audiovisual por esse novo meio de distribuicdo aumentou
exponencialmente com a quarentena provocada pela pandemia da COVID-19 (Marketwatch,
2021). Um estudo da Conviva, plataforma de monitoramento do mercado de streaming,
mostrou um crescimento de 20% na clientela desses servi¢cos somente em marc¢o de 2020 (Fiore,
2020), e um aumento de 63% em 2020, em relacdo a 2019 (Trevizani, 2020). A Globoplay,
plataforma brasileira de streaming, teve um crescimento de 145% em sua base de assinantes
nos primeiros seis meses de 2020, em compara¢do ao mesmo periodo de 2019, impulsionado
pela pandemia (Veloso & Tondo, 2020).

A importancia crescente da distribuicdo de streaming ndo se limita aos usuérios, as horas
consumidas ou as novas plataformas. Atualmente, o contetido disponivel na Internet também é
reconhecido como de boa qualidade. Em 2019, a Netflix foi premiada no festival de Cannes
com duas producgdes (Netflix, 2019), e o nimero de indicagfes ao Oscar aumentou (Amer,
2021). Todos esses fatos sustentam as projecdes otimistas sobre o crescimento do mercado de
streaming, que deverd atingir o valor de US$ 149,34 bilhdes em 2026, em compara¢do com
apenas US$ 38,56 bilhdes em 2018, um aumento de 287% (Cision, 2020).

Considerando a grande relevancia e as especificidades desse modelo de negdcios,
muitos estudos tém buscado entender como ele é gerenciado, suas estratégias, e como elas se
relacionam com um melhor desempenho (Bender et al., 2021; Daiji & Egert. 2018; Gémez &
Quevedo, 2018; Noh, 2021; Zanella et al., 2022; Zhou et al., 2023).
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A tecnologia de streaming reduziu rapidamente as barreiras de entrada para a
distribuicdo de conteddo audiovisual, tornando este negdcio muito competitivo. Novos
entrantes com conteddo (préprio ou de parceiros), recursos e capacidades tecnoldgicas para
lancar uma plataforma de streaming estdo conquistando mercados de operadores tradicionais,
desarranjando o setor com um modelo de negdcios completamente novo. Com isso, a anélise
estratégica valida para o antigo modelo de negdcios provavelmente ndo se aplicard ao novo.
Como um setor emergente baseado em tecnologias da Inddstria 4.0, as estratégias de streaming
audiovisual estdo sendo testadas em um processo de learn-by-doing (Arrow, 1971), e o0s
participantes tradicionais estdo sendo forcados a evoluir e adaptar suas estratégias (Daiji &
Egert. 2018). Além disso, como o modelo de negocios é disruptivo e ainda emergente, as
estratégias que tiveram sucesso no inicio podem ndo funcionar a medida que o cendrio evolui
(Zhou et al., 2023). Para ilustrar esse argumento, a literatura recente mostra que as estratégias
de marketing diferem entre as plataformas de streaming e os canais de distribuicdo tradicionais,
com as primeiras enfatizando o marketing digital (Gémez & Quevedo, 2018).

Entretanto, apenas copiar as estratégias de marketing de novos entrantes ndo € suficiente
para recuperar uma posicdo de sucesso no mercado. Varios estudos investigaram quais
estratégias seriam mais eficazes para as empresas tradicionais de contetdo audiovisual. E
preciso entender como o0s pontos fortes e fracos das empresas estabelecidas se adaptam a
determinadas estratégias no atual contexto. De acordo com Zanella et al. (2021), com o
surgimento das plataformas de streaming, os provedores de conteddo com experiéncia mais
ampla podem crescer em diversos nichos, obtendo melhor desempenho do que aqueles mais
focalizados. Bender et al. (2021), por sua vez, observam que provedores de contetido
estabelecidos que costumavam vender conteldo on-line estdo adotando estratégias de
diferenciacdo ou foco em diferenciacdo para operar no servico de streaming cobrando precos
mais altos. Mas ndo existem apenas estudos sobre as rea¢des dos players tradicionais. Novos
concorrentes também estéo enfrentando dificuldades. No inicio, a Netflix conseguiu gerar valor
e aumentar o numero de usuarios sem oferecer assinaturas com suporte de anuncios (Zhou et
al., 2023). Por outro lado, esta politica tem sido agora relacionada a recente reducao no nimero
de assinantes, ja que outras plataformas adotam uma abordagem distinta (ibid.).

Em que pesem os estudos citados, existem poucos artigos sobre estratégia e desempenho
de plataformas de streaming audiovisual. De acordo com o paradigma contingencial da gestdo
estratégica (Hambrick, 1983; Venkatraman, 1989), o desempenho resulta do ajuste entre o
ambiente, as caracteristicas da empresa e as estratégias (Carneiro et al., 2011). Portanto, como

objetivo principal deste estudo, € essencial mapear as estratégias mais eficazes para que as
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empresas que adotam esse modelo de negécios obtenham melhor desempenho. Para atingi-lo,
utilizamos como base a teoria do grupo estratégico (Hunt, 1972; Porter, 1980), para identificar
as diferentes estratégias globais empregadas pelas empresas de streaming audiovisual, usando
a estrutura de estratégias genéricas de Porter (Porter, 1980), e entender como tais estratégias
afetam seu desempenho. Varios artigos utilizaram essa estrutura para analisar a estratégia e o
desempenho de muitas empresas de setores tradicionais (Kotha & Vadlamani, 1995; Kdseoglu
et al., 2013; Peixoto, Alcantara & Silva, 2021), e algumas baseadas na Internet (Al-Abdallah et
al., 2021; Kim et al., 2004).

O estudo validou a teoria do grupo estratégico e a estrutura de estratégias genéricas de
Porter para o setor de streaming audiovisual, concluindo que as estratégias de amplo espectro,
como lideranca em custo e diferenciacdo, levam a um desempenho melhor do que a estratégia
de foco no atual estdgio do setor. Surpreendentemente, as empresas que se mantiveram stuck-
in-the-middle tiveram um desempenho tdo bom quanto aquelas que adotaram estratégias de
amplo espectro. Isso confirma os resultados de Kim et al. (2004), para quem as estratégias
integradas que combinam elementos de lideranca em custo e diferenciacéo sao eficazes para as
firmas de comércio eletrénico.

A escassez de estudos sobre grupos estratégicos em empresas de e-business, e a
auséncia, até onde sabemos, de artigos sobre firmas que surgiram com o apoio de tecnologias
digitais da Industria 4.0, constitui outra contribuicdo deste trabalho. Os resultados também
sustentam a validade da teoria dos grupos estratégicos e do modelo de estratégias genéricas de

Porter para esses tipos de empresas.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Grupos Estratégicos

Os grupos estratégicos sdo usados para analisar o comportamento estratégico das
empresas em um setor e sua relagdo com o desempenho. O conceito de grupo estratégico
genérico, criado por Hunt (1972), se baseia na ideia de que é possivel definir uma tipologia
estrategica suficientemente ampla que possa ser aplicada a qualquer organizacdo, de qualquer
setor, e em qualquer nivel de maturidade (Herbert & Deresky, 1987). As empresas de um
mesmo grupo estratégico em um segmento adotam estratégias semelhantes e tendem a obter
desempenhos similares (Porter, 1980). Barney e Hoskinsson (1990) desafiaram a teoria dos
grupos estratégicos, ao contestar a suposicdo basica de que eles existem e influenciam

decisivamente o desempenho das empresas. Os autores argumentam que a relagcdo entre a
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estrutura do setor e o desempenho, com base na Economia da Organizagdo Industrial (Porter,
1980, 1985) é questionavel.

Contra este argumento, varios estudos empiricos (Hawawini et al., 2003; McGahan &
Porter, 1997; Rumelt, 1991; Schmalensee, 1985) mostraram que o efeito do setor € relevante
para o desempenho das empresas. Hawawini et al. (2003) mostraram que entre 6,5% e 11,4%
da variancia do desempenho da empresa é causada pelo efeito do setor. Outra critica apontou
que os métodos para testar as diferencas estratégicas e de desempenho entre os grupos, com
base na andlise de clusters, ndo eram robustos o bastante (Barney & Hoskisson, 1990);
entretanto, esses testes empiricos foram realizados com base em uma teoria sélida sobre
barreiras de mobilidade (Caves & Porter, 1977). Segundo esta teoria, as barreiras de mobilidade
sdo construidas pelos participantes de grupos estratégicos, dificultando que novas empresas ou
empresas ja estabelecidas, de outros grupos estratégicos, adotem estratégias similares; portanto,
criando condi¢cbes homogéneas entre os participantes do grupo que explicam o desempenho
semelhante. E, apesar das limitacbes dos métodos baseados na analise de clusters para fazer
inferéncias estatisticas, autores influentes como Ramanujam e Venkatraman (1984) validaram
as correntes de pesquisa baseadas em grupos estratégicos, com analises empiricas realizadas
com esses métodos.

Vérios autores desenvolveram tipologias estratégicas genéricas para classificar
empresas de qualquer setor em grupos estratégicos genéricos (Abell, 1980; Miles & Snow,
1978; Mintzberg, 1980; Porter, 1980). A tipologia estratégica mais consagrada e aplicada é
provavelmente a de Porter (1980). Varios estudos a utilizaram em setores tdo diversos como
manufatura (Kotha & Vadlamani, 1995; Nandakumar et al., 2011), educagéo (Peixoto et al.,
2021), empreendimentos baseados na Internet (Al-Abdallah et al, 2021), petroquimica (Moraes
& Zilber, 2004), hospitalidade (Kdseoglu et al., 2013), servi¢os empresariais (O'Farrell et al.,
1993), setor aéreo (Greckhamer & Gur, 2021), comércio eletrénico (Kim et al., 2004), e setor
informal (Mungai & Ogot, 2017).

2.2 A tipologia de Porter

A tipologia de Porter (1980) compreende trés estratégias genéricas: lideranga em custo,
diferenciacéo e foco (foco em custo e foco em diferenciacédo). De acordo com o autor, empresas
gue adotam apenas uma dessas estratégias tém um desempenho melhor do que aquelas que
buscam uma estratégia hibrida ou que falham em adotar a escolhida, ficando stuck-in-the-
middle.
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A estratégia de lideranca em custos é empregada quando a empresa tem seu custo total
mais baixo que o de seus concorrentes (Barney, 2014). O custo menor permite um desempenho
acima da média, pois funciona como um mecanismo de defesa contra a rivalidade de seus
concorrentes, principalmente quanto a guerra de pregos. Tais empresas também tém mais
margem para negociar com fornecedores e clientes, com folego maior para continuar no setor
do que seus concorrentes (Carneiro et al., 1997).

A estratégia de diferenciacao, por sua vez, pressupde que a empresa ofereca um produto
considerado exclusivo por seus clientes, ou seja, dotado de atributos que os produtos
concorrentes dificilmente alcancam. A diferenciacdo também serve como um mecanismo de
defesa para a empresa, mas difere da lideranga em custo. A diferenciagdo estimula a fidelidade
e menor sensibilidade ao preco. Ela aumenta o valor percebido da oferta pelos clientes (Barney,
2014), reduzindo seu poder de barganha e protegendo a empresa da rivalidade com seus
concorrentes.

Por ultimo, a estratégia de foco se baseia na capacidade da empresa de atender melhor
aum cliente-alvo especifico do que atender a varios segmentos de mercado ou a todo o0 mercado.
O alvo deve ser estreito o suficiente para que a empresa possa atendé-lo da forma mais eficaz,
seja por meio de uma estratégia de baixo custo ou diferenciacdo (Carneiro et al., 1997).

A tipologia de Porter ndo esta livre de criticas. Muitos entendem que a estratégia de
diferenciagéo, por exemplo, deveria ser classificada de forma mais precisa, uma vez que ela
pode ser implantada por uma ampla gama de estratégias competitivas distintas, que exigem
estrutura e habilidades especificas. Kim e Lim (1988) argumentam que a estratégia de
diferenciacdo deveria ser subdividida em diferenciacdo de produto (atributos especificos,
qualidade) e diferenciacdo de marketing (propaganda, nivel de servicos). Miller (1992), por sua
vez, propos trés tipos de diferenciacdo: qualidade, imagem e inovacdo. JA Moon et al. (2014)
ampliaram o modelo para oito estratégias genéricas, identificando quatro tipos de lideranca em
custo e diferenciacdo: ampla, baseada no cliente, baseada no produto e estreita. Greckhamer e
Gur (2021) também sugeriram uma expansdo, considerando estratégias genericas puras
(lideranga em custo ou diferenciagdo, ampla ou focalizada), estratégias hibridas (lideranca em
custo e diferenciacdo, ampla ou focalizada), e estratégias stuck-in-the-middle. Concluiram que
contingéncias, ao nivel da empresa ou da industria, podem influenciar a vantagem ou
desvantagem competitiva de estratégias puras ou hibridas especificas.

Outra critica se refere ao conceito de stuck-in-the-middle. Existem autores que afirmam
que algumas empresas adotam simultaneamente estratégias de lideranga em custo e

diferenciacdo com sucesso e ganhos de desempenho (Dess & Davis, 1984; Karnani, 1984;
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Miller & Dess, 1993; White, 1986). Um exemplo é a IKEA (Hattangadi, 2018), varejista de
maoveis que busca a lideranca em custos buscando fornecedores de pecas de baixo custo e
deixando a montagem dos mdveis para os clientes, reduzindo os custos de entrega para
consumidores e fornecedores. Apesar disso, ela também adota uma estratégia de diferenciagéo,
ao inovar na forma da compra. Suas lojas sdo edificios exclusivos projetados para que 0s
clientes circulem por todo o espaco, com salas decoradas com estilo, oferecendo muitas opgoes
e sugestdes de decoracdo. J& Pretorius (2008) observa que empresas em situacdo de mudanca
de rota tém vantagens ao adotar estratégias complementares. Kim et al. (2004) compararam
empresas com operagdes on-line e fisicas com outras que operavam somente on-line, e
concluiram que as que combinavam elementos de lideranca em custo e diferenciacao tiveram

desempenho superior as demais.
2.3 A'indUstria de Streaming Audiovisual

O streaming de midia é um setor emergente, que estd modificando o entretenimento
como o conhecemos. Como processo tecnologico, consiste no fornecimento continuo de
multimidia ao usuario final, seja conteido audiovisual, sonoro ou textual (Larson, 2007). Ele
traz mais flexibilidade para o usuério (Kaltum et al., 2016), ao permitir acesso ao contedido sem
fazer download de todos o0s arquivos necessarios ao uso. O Streaming € uma inovacgdo
tecnoldgica e uma pratica cultural que reconfigura o publico e o setor (Burroughs, 2015). A
Netflix assumiu a posicdo de lider, comecando com o aluguel de videos domésticos (DVDs)
pelo correio, e, em 2007, foi pioneira no servigo de streaming. Em 2010, iniciou seu processo
de internacionalizacdo e, em 2012, comecou a produzir conteddo proprio (Au-Yong-Oliveira et
al., 2020).

Dado o enorme sucesso alcancado pela popularizagdo da Netflix, os concorrentes,
incluindo grandes operadores tradicionais de outros mercados audiovisuais, comegaram a
migrar para o streaming. A Disney langou recentemente seu servi¢o Disney+, que alcangou
guase 74 milhdes de assinantes apenas um ano apds sua estreia (Barnes, 2020). Até mesmo
grandes empresas de outros setores estdo se aventurando no streaming, como a varejista
Amazon, que oferece o servi¢co de streaming Prime Video, junto com o servi¢o de entrega
gratuita, 0 Amazon Prime. No Brasil, o exemplo de maior destaque é a Globoplay, plataforma
de video sob demanda do tradicional canal Globo de TV aberta. O crescimento acelerado ndo
se limita a0 nimero de plataformas, mas ao mercado como um todo. De acordo com um

relatdrio recente (Grand View Research, 2020), o mercado global de streaming valia US$ 42,6
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bilhdes em 2019, e projetava um crescimento a uma taxa anual de 20,4%, de 2020 a 2027.
Espera-se que as inovagOes alinhadas com a Industria 4.0, como blockchain e inteligéncia
artificial, que melhoram a qualidade da imagem e as mudancas na producdo de conteldo,
estimulem o crescimento.

Vaérios autores (Christensen et al., 2013; Richardson, 2011) consideram a distribuicdo
audiovisual pela Internet uma inovacéo disruptiva, que derrubou os operadores tradicionais do
modelo de video doméstico, como a Blockbuster, em pouco tempo. Desde o inicio da Netflix,
em 2007, até a faléncia da Blockbuster, em 2010, foram apenas trés anos. A mudanca de
paradigma foi profunda na distribuicdo de conteudo e em sua produgdo e consumo. Novas
formas de consumo, como reprises e maratonas de séries, tornaram-se o padrdo (Matrix, 2014).
Quanto a producdo de contetdo, as plataformas de streaming podem obter dados abundantes
sobre seus clientes e seus padrdes de comportamento de consumo, possibilitando algoritmos de
recomendacdo baseados em big data e técnicas de inteligéncia artificial, direcionando assim a
producdo de contetado (Carr, 2013). Como exemplo, a Netflix usou informacfes de seus
assinantes para produzir a série House of Cards (Hallinan & Striphas, 2016).

Com relacdo aos modelos de negdcios, existem atualmente quatro categorias amplas de
monetizacdo do conteddo exibido: Advertisement Video On Demand (AVOD), Subscription
Video On Demand (SVOD), Transactional Video On Demand (TVOD), e Virtual Multichannel
Video Programming Distributor (vMVPD) (Lopez, 2019). SVOD é a mais popular entre as
plataformas existentes, e é adotada por plataformas maiores, como Netflix e Disney+. Nesse
modelo, 0 assinante paga uma assinatura mensal que lhe da acesso a todo o acervo, sem
limitacGes. TVOD é a que mais se assemelha as locadoras de video tradicionais. O cliente faz
uma transacéao pelo contetdo, seja compra e venda ou aluguel. Em ambos 0s modelos, ndo ha
download de contetdo. A terceira categoria, AVOD, monetiza o conteddo por meio de
anuncios, sem cobrar do cliente. Por fim, vMVPD é o modelo que se assemelha a TV paga
atual, onde o cliente, por meio de uma assinatura mensal, tem acesso a canais lineares pela
Internet. A proxima secdo descreve as variaveis estratégicas e de desempenho usadas neste

estudo, adequadas para o setor de streaming audiovisual emergente e com tecnologia de ponta.
2.4 Variaveis Estratégicas (variaveis de clusterizacéo)
As variaveis estratégicas foram escolhidas com base na revisdo da literatura e em

entrevistas com especialistas do setor, considerando a disponibilidade de informagdes. As

varidveis estratégicas selecionadas (ver Tabela 2) representam informacdes disponiveis
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publicamente sobre as escolhas, os atributos e as caracteristicas relevantes das empresas de
streaming. ApoOs a selecdo das varidveis, os autores entrevistaram quatro especialistas do

mercado audiovisual, dois profissionais e dois académicos, para valida-las.

2.4.1 Preco

O preco é uma variavel estratégica em varios estudos sobre grupos estratégicos (Kotha
& Vadlamani, 1995; Peixoto et al., 2021), e € uma indicacdo da estratégia que uma empresa
segue. A lideranca em preco, por exemplo, € uma estratégia na qual uma empresa tem baixos
custos operacionais aliados a precos baixos (Lawton, 1999). Além disso, as empresas que
buscam a lideranga em custo geralmente competem em preco (Stahl & Grigsby, 1997). Por sua
vez, algumas firmas com estratégia de diferenciacdo cobram precos mais altos para aumentar
os lucros, contando com a menor elasticidade de preco da demanda (Sharp & Dawes, 2001), ou
como tética para posicionar seus produtos como mais sofisticados (Wood & Pearson, 2006).
Para simplificar, o preco é a tarifa basica da assinatura mensal em doélares. Entretanto, muitas
plataformas tém varias ofertas, como planos anuais e semestrais, que variam em termos de

qualidade de imagem, nimero de acessos simultaneos, e presenca ou auséncia de publicidade.
2.4.2 Periodo de Degustacao

A maioria das empresas de streaming oferece um periodo de teste ou degustacdo na
primeira assinatura, quando os clientes podem acessar o conteldo gratuitamente. Os servicos
de streaming menores, que ndo possuem grandes or¢camentos de marketing para alcangar novos
usuarios, e os grandes, que buscam expandir seus servigos internacionalmente para paises que
ndo reconhecem totalmente a marca, em geral recorrem ao periodo de degustacdo (Kagan,
2020). Alguns players relevantes, como Disney+ e Netflix, ndo mais adotam o periodo de
degustacdo, aumentando a importancia dessa variavel na distin¢do das estratégias das varias
plataformas. Medimos essa variavel como dummy, com o valor 1 (um) se a empresa oferece um

periodo de degustacdo, e 0 (zero) se ela ndo oferece.
2.4.3. Geografia

As plataformas de streaming variam muito em sua abrangéncia geogréfica de acéo. Elas

podem ter atuacdo local, regional ou global. A escolha dessa variavel estratégica é amparada
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por estudos anteriores (Hitt, Li e Xu, 2016), indicando as escolhas da empresa quanto a
expansao geografica, que também esta relacionada a seu posicionamento (Mintzberg, 1987).

Medimos essa variavel pelo nimero de paises onde cada plataforma fornece seus servicos.
2.4.4 Diversificacdo de Setor

Varios servicos de streaming também concorrem em outros setores. O caso mais
emblematico é o da Prime Video, da Amazon, que oferece a seus clientes diversos servicos,
inclusive audiovisuais, como streaming de musica, entrega gratuita de varejo on-line,
armazenamento em nuvem e acesso prioritario para baixar langamentos de livros virtuais.
Outras plataformas possuem grandes estidios ou programadores de TV por assinatura, ndo se
limitando ao streaming audiovisual, como a Globoplay, da Globo, que também tem uma estacédo
de TV aberta, canais de TV por assinatura, jornal e estacdo de radio. Isto consiste em uma
estratégia de diversificacdo (Hoskisson & Hitt, 1990; Wan & Hoskisson, 2003). Por outro lado,
algumas empresas se restringem ao streaming audiovisual, oferecendo apenas esse servico a
seus clientes, como a Netflix. Essa decisdo estratégica dilui o risco, contribuindo para o sucesso
dos servicos de streaming (Oladineji & Udosen, 2019). A variavel foi medida como dummy,

com valor 1 (um) se a empresa € diversificada, e 0 (zero) se ndo é.
2.4.5 Amplitude da Oferta

Esta variavel esta relacionada ao tipo de contetdo que a plataforma disponibiliza para
o0 assinante. Ela pode ser de nicho, quando focada em um contetdo especifico, como o
Crunchyroll, servico especializado em animes, ou ampla, quando possui todos os tipos de
contetdo no acervo, desde documentarios a animacdes infantis. Essa varidvel estratégica é
essencial para aderir & estrutura de Porter, sendo relevante nas estratégias de foco (Porter, 1985).
Ela foi medida como dummy, com valor O (zero) se o contetdo da plataforma é de nicho, e 1

(um) se o contetido é de amplo escopo.
2.4.6 Marca
Uma variavel estratégica essencial € a marca, que esta especialmente ligada a

diferenciacdo (Mintzberg, 1988; Porter, 1980), e é muito relevante no caso dos servigos de

streaming (Santos & Schlesinger, 2021). Ela tem valor 1 (um) se o publico em geral reconhece
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a marca da plataforma, ou se uma marca tradicional esta por tras do servico, e 0 (zero) em caso
contrario. A Disney+ é um caso emblematico de uma marca proeminente. A varidvel esta
relacionada ao desempenho da empresa, e € uma proxy das despesas de marketing (Hsu, Wang,
& Chen, 2013).

2.4.7 Diversificacdo do Modelo de negdcio

O streaming tem quatro modelos comerciais amplos: SVOD, TVOD, AVOD e vMVPD,
como descrito anteriormente. A escolha do modelo de negdcio é crucial para o desempenho de
uma empresa (Haggege, Gauthier, & Riling, 2017; Zott & Amit, 2007), e uma variedade maior
de modelos de negdcio pode estar relacionada a intencéo de atingir uma base de clientes mais
extensa, 0 que é consistente com estratégias de escopo mais amplo. Essa variavel estratégica

foi medida pelo nimero de modelos de negécios que a plataforma oferece, entre um (1) e quatro

(4).
2.4.8 Base de assinantes

Esta variavel mede o nimero de assinantes no momento da coleta de dados, e representa
0 nimero de clientes ativos e pagantes da plataforma. Ela da uma ideia da estrutura da empresa,
pois quanto maior o nimero de assinantes, mais robustas sdo as operagdes, a tecnologia (para
suportar o alto nimero de acessos simultaneos), e 0 marketing. O nimero absoluto de assinantes
também indica a importancia dos efeitos da rede, ou seja, quanto o valor dessa plataforma
resulta do nimero de usuarios (Stobierski, 2020). Assim, quanto mais usuarios, maior a chance
de haver recomendagdes entre grupos de amigos, 0 que contribui ainda mais para impulsionar

0 Servigo.

2.5 Variaveis de desempenho

A selecdo de varidveis de desempenho é um desafio semelhante ao das variaveis
estratégicas, pois muitas daquelas mais comumente adotadas na literatura, em especial as
variaveis contabeis/financeiras (Barney, 2014), ndo sdo divulgadas publicamente. Como o
desempenho €é um construto multidimensional, tentamos identificar medidas que
representassem dimensdes distintas. Venkatramam e Ramanujam (1986) propuseram um
modelo de desempenho em camadas, com trés dominios: i) desempenho financeiro - a camada

interna onde estdo as variaveis contabeis/financeiras, ii) desempenho operacional - a segunda
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camada, englobando a primeira e outros indicadores de processos e atividades, como qualidade
de produtos e servicos e participacao de mercado, e iii) eficicia organizacional - englobando as
outras duas camadas e acrescentando medidas como a satisfacdo dos stakeholders.
Considerando as limitacdes, propusemos duas variaveis de desempenho que representam as
duas primeiras camadas: o crescimento da base de assinantes, como proxy do desempenho
organizacional, e a receita mensal estimada, como proxy do desempenho financeiro. N&o
conseguimos encontrar dados confidveis sobre satisfacdo do cliente ou de outros stakeholders
para representar a terceira camada. Essas variaveis passaram pelo mesmo processo de validacéo

que as variaveis estrategicas.
2.5.1 Crescimento da base de assinantes

Medir o crescimento é essencial (Mauboussin, 2012; Santos & Brito, 2012),
especialmente em um setor emergente (Porter, 1980) como o de streaming audiovisual. Tal
medida mostra a capacidade de uma empresa de aumentar seu tamanho (Whatten, 1987) e seu
sucesso, pois 0 crescimento aumenta a receita e a capacidade de geracdo de caixa da empresa.
Além disso, traz economias de escala e poder de mercado (Santos & Brito, 2012), que sao fontes
de vantagem competitiva (Barney, 2014). Portanto, optamos por representar o desempenho
operacional pela variavel ‘crescimento da base de assinantes’, que € o numero total de
assinaturas que o servi¢o acumulava no momento da pesquisa, dividido pelo tempo, em anos,

desde o lancamento da plataforma.
2.4.2 Receita mensal estimada

A receita da empresa é apresentada como uma medida de desempenho em muitos artigos
que abordaram grupos estratégicos (Al-Abdallah et al., 2021; Carneiro et al., 2011). Aqui,
escolhemos a receita mensal estimada como o preco da assinatura basica multiplicada pela base
de assinantes. A receita mensal real ndo foi usada porque s6 é divulgada por empresas de capital

aberto, como a Netflix e a Disney+, que eram minoria em nossa amostra.
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3 METODO
3.1 Amostra e Coleta de Dados

O universo da pesquisa foi o mercado global de streaming audiovisual, com suas
empresas operando global e localmente. Para estimar esse universo, baseamo-nos no trabalho
de Cook (2021), que listou mais de 200 empresas de streaming audiovisual existentes em 2021,
embora a lista ndo seja exaustiva.

A partir desse universo, excluimos as empresas que operam somente em AVOD e
TVOD. Portanto, a amostra consistiu apenas de empresas que trabalham com modelos SVOD
e VMVPD, embora algumas tenham AVOD e TVOD disponiveis para seus clientes, em
paralelo. Fizemos essa escolha porque as medidas de desempenho referem-se a base de
assinantes (crescimento e receitas estimadas foram calculadas como a base de assinantes
multiplicada pelo preco). As plataformas AVOD e TVOD ndo dependem de modelos de
assinatura, e suas receitas provém principalmente de publicidade e aluguel/aquisicdo de
conteddo. Portanto, as medidas de desempenho baseadas em assinatura ndo se aplicam a elas.

A amostra final foi ndo-probabilistica e incluiu 37 empresas, cujos nomes, pais de
origem, data de langamento e nimero de assinantes no momento da coleta de dados estédo na
Tabela 1. Essa lista contém empresas relevantes no mercado, cujos dados estavam disponiveis,
seja em balancos, publicacdes especializadas ou sites de inteligéncia de mercado. Os dados
deste estudo, assim como o numero de assinantes, foram coletados em revistas especializadas
em audiovisual, demonstracdes financeiras e renomados provedores de pesquisa de mercado,
que estimam as variaveis de desempenho escolhidas. Os dados sobre preco, periodo de
degustacdo e nimero de paises onde o servico esta disponivel foram coletados diretamente dos
sites das empresas. O Anexo | apresenta os links para as fontes de dados. A lista de varidveis

estratégicas (variaveis declusterizacdo) e de variaveis de desempenho esta na Tabela 2.
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Tabela 1

Lista de Plataformas e informacdes basicas

Nome da . . Data de Data da
Plataforma Pais Base de assinantes lancamento co(ljeta dos
ados
Acorn TV EUA 1,000,000 2011-07-01  2020-02-27
Alt Balaji india 1,700,000 2017-04-16  2020-04-27
Apple TV+ EUA 33,600,000 2019-11-01  2020-01-24
BET+ EUA 1,000,000 2019-09-19  2020-08-15
Blim México 7,000,000 2016-02-22  2020-02-19
BritBox Inglaterra 1,500,000 2017-03-07  2020-03-04
Catchplay Taiwan 1,000,000 2017-01-01  2020-09-30
CBS All Access EUA 4,000,000 2014-10-28  2020-02-28
Crunchyroll EUA 3,000,000 2006-05-14  2020-11-18
Curiosity Stream EUA 13,000,000 2015-03-18  2020-01-22
DAZN Inglaterra 8,000,000 2016-08-01  2020-01-06
Disney+ EUA 73,700,000 2019-11-12  2020-11-12
Eros Now india 29,300,000 2012-01-01  2019-11-25
ESPN+ EUA 10,300,000 2018-04-12  2020-06-27
Globoplay Brasil 2,500,000 2015-12-01  2020-11-18
HBO Now EUA 8,000,000 2015-04-07  2019-02-01
HBO Max EUA 4,100,000 2020-05-27  2020-07-23
Hoichoi india 13,000,000 2017-09-20  2020-09-21
Hotstar india 8,000,000 2015-05-01  2020-05-01
Hulu (Live TV +
SVOD) EUA 4,100,000 2017-05-03  2020-11-12
Hulu (SVOD Only) EUA 32,500,000 2010-11-17  2020-11-12
iFlix Malasia 17,000,000 2017-11-01  2020-03-10
iQiyi China 100,000,000 2010-04-22 2019-12-01
Looke Brasil 180,000 2015-04-28 2018-02-16
Mediaset Infinity Italia 400,000 2013-12-01  2019-05-01
Monomax Tailandia 380,000 2016-02-01  2020-07-01
Mubi EUA 9,000,000 2007-02-14  2019-11-03
Netflix EUA 203,663,000 2011-09-18  2020-12-31
Now TV Inglaterra 1,600,000 2012-07-17  2020-05-01
Philo Inglaterra 750,000 2017-11-14  2020-11-18
Prime Video Inglaterra 150,000,000 2006-09-07 2020-10-14
Starz Play EUA 8,600,000 2016-04-05  2020-04-20
Tencent Video China 112,000,000 2011-04-01 | 2020-06-26
Videoland Paises Baixos 750,000 2010-01-01 2020-11-18
Youtube Premium  EUA 20,000,000 2015-10-21  2020-02-04
Zee 5 india 56,300,000 2018-02-14  2019-12-01
Youtube TV EUA 3,000,000 2017-02-28 | 2020-10-30
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Tabela 2

Variaveis estratégicas (de clusterizacdo) e de desempenho

Variaveis Proxies

Variaveis estratégicas (de
clusterizacéo)

Preco do plano basico em dodlares, na data da coleta de

Preco dados
0 (zero) se o contetdo da plataforma é de nicho; 1 (um) se
Amplitude da oferta tem escopo amplo

1(um) se a plataforma é associada a outros setores; 0(zero)
Diversificacéo de setor se ndo

Numero de modelos de neg6cio que a plataforma utiliza, de
Diversificagdo do modelo de 1(um) a 4(quatro) (podem ser SVOD, TVOD, AVOD e

negocio VvMVPD)
1(um) se a plataforma possui marca reconhecida (Disnhey+,
Marca por exemplo); 0(zero) se ndo
Geografia Numero de paises onde a plataforma oferece servicos
1(um) se a plataforma oferece periodo de teste ou
Periodo de degustacdo degustacdo; 0 (zero) se ndo
Base de assinantes (In) In do nimero de assinantes
Variaveis de Desempenho
Receita mensal estimada Base de assinantes multiplicada pelo preco

Base de assinantes dividida por idade da plataforma em
Crescimento da base de assinantes ;| anos (para estimar o crescimento anual da plataforma em
(In) nimero de assinantes)

3.2 Analise estatistica

O objetivo principal deste artigo foi identificar as diferentes estratégias globais adotadas
pelas empresas de streaming audiovisual, utilizando o modelo de estratégias genéricas de Porter
(1980) em um dos quatro grupos estratégicos (lideranca em custo, diferenciacdo, foco em custo
e foco em diferenciagdo) ou a estratégia residual stuck-in-the-middle. Essa estrutura foi
escolhida entre varias outras (Abell, 1980; Greckhamer & Gur, 2021; Miles & Snow, 1978;
Mintzberg, 1980; Moon et al., 2014), por estar estabelecida na literatura e ser usada na maioria
dos artigos empiricos sobre grupos estratégicos (Al-Abdallah et al., 2021; Kim et al., 2004;
Kotha & Vadlamani, 1995; Kdseoglu et al., 2013; Peixoto et al., 2021), e por sua parcimdnia.
Para fazer essa classificacdo, baseamo-nos na anélise de cluster K-Means (Hair et al., 2003),
método empregado em varios artigos anteriores com o0 mesmo objetivo, e validado por autores
influentes, como Ramanujam e Venkatraman (1984). A diferenca estatistica entre os grupos foi
avaliada por MANOVA (Hair et al., 2003). As variaveis de desempenho foram comparadas
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entre os grupos usando ANOVA, para identificar aqueles com melhor e pior desempenho (Hair
et al., 2003). Todas as etapas da analise estdo detalhadas abaixo:

1) Selecdo das variaveis estratégicas (de clusterizacéo) e de desempenho — esta etapa foi

feita por meio da reviséo de literatura, como descrito na se¢éo anterior;

2) Reducdo do espaco estratégico — esta etapa envolveu a realizacdo de analise fatorial
exploratéria (AFE) pela analise de componentes principais (Hair et al., 2003), das oito
variaveis estratégicas (normalizadas pela transformacdo Z), para reduzir o nimero total
de variaveis sem perder o poder de explicacdo. O nimero de fatores foi identificado
mediante a checagem de quantos apresentavam autovalor (eigenvalue) acima de 1. Apds
rotacdo Varimax, os fatores foram calculados pela média das escalas das variaveis com
peso maior ou igual a 0,7. As variaveis excluidas do modelo foram usadas na anélise

como variaveis estratégicas formadas somente por elas.

3) Classificacdo e agrupamento das empresas em grupos estratégicos, de acordo com a
tipologia de Porter (4 grupos estratégicos mais o grupo residual stuck-in-the-middle);
nesta etapa, foi feita uma analise de cluster K-means. Esta técnica forma os grupos com
base na distancia euclidiana entre cada caso na amostra e 0s centroides gque sao
teoricamente consistentes com os grupos (Hair et al., 2003). Para isso, construimos uma
matriz tedrica dos centroides dos grupos (ver Tabela 5,) seguindo a légica pela qual um
fator que deve prevalecer em uma estratégia especifica deveria pontuar no quartil
superior (Q3, na porcdo 25% mais alta dos casos) daquele grupo. Aquele fator
inconsistente com a estratégia deveria pontuar no quartil mais baixo (Q1, na porcao 25%
mais baixa dos casos). E se o fator for indiferente a estratégia, ele deveria estar na
mediana (Q2).

4) Apo0s identificar os grupos, os verdadeiros centroides, formados pelos casos reais
classificados em cada grupo, foram testados pela MANOVA (Hair et al., 2003), para
checar se o0s grupos eram estatisticamente distintos. Além disso, o teste de Wilcoxon
ndo-paramétrico comparou os centroides tedricos e reais de cada grupo para verificar se

eram estatisticamente iguais.

5) Comparacdo do desempenho dos grupos — por ultimo, verificamos se existiam
diferengas significativas entre as médias de desempenho de cada grupo obtido por meio

da andlise de cluster. A analise de variancia (ANOVA) verificou se as duas variaveis de
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desempenho eram estatisticamente distintas, a0 menos para um dos cinco grupos (Hair
et al., 2003). Se fossem, a andlise ad-hoc de Tamahane checaria as diferencas de

desempenho entre os grupos, dois a dois.

4 RESULTADOS

A Tabela 3 mostra as estatistica descritiva da amostra. A idade em meses das
plataformas varia de um (HBO Max) a 174 (Crunchyroll), com média de 64 meses. Para as
variaveis estratégicas, o preco varia de US$ 1,70 (Alt Balaji) a US$ 64,99 (Youtube TV), com
média de US$ 11,00. O periodo de degustacdo vai de zero ou nenhum teste (quatro empresas
ndo oferecem, representando 10,8% da amostra) a 60 dias (iQiyi), e a média é de duas semanas.
Com relacédo a geografia, 0o numero de paises varia de um (treze empresas, ou 35,2% da amostra)
a 200, com média em torno de 55 paises onde a empresa opera. Na variavel diversificacdo de
setor, 78% das empresas pertencem a grupos com outros negdcios, enquanto 22% néo fazem
parte de um grupo diversificado. Com relacdo a amplitude da oferta, 84% tém uma oferta ampla,
enquanto 16% das empresas oferecem conteudo de nicho. Quanto a diversificagdo de modelos,
o intervalo vai de um a trés modelos de negdcio por empresa (22 ou 59,5% tém apenas um
modelo de negdcio), com média de 1,49. Com relacdo a marca, 68% das empresas tém uma
marca importante/famosa por tras, enquanto 32% nao tém. Por fim, a base de assinantes varia
de menos de 180 mil (Looke) a mais de 203 milhGes (Netflix), com média de cerca de 25,5
milhdes de assinantes. Analisando as variaveis de desempenho, o crescimento da base de
assinantes varia de cerca de 5,4 mil (Looke) a mais de 16 milhdes (Apple TV+), com média de
um milhdo de assinantes por més. Por sua vez, a receita mensal estimada varia de cerca de US$
597 mil (Looke) a US$ 1,83 bilhdo (Netflix), com média de US$ 47,3 milhdes.
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Tabela 3
Resultados da estatistica descritiva
Variaveis Meédia. DP. Min. Max.
Idade (em meses) 64 45 1 174
Variaveis estratégicas (de

clusterizacéo)

Preco 10,98 13,22 1,66 64,99
Amplitude da oferta 0,84 0,37 0 1
Diversificagéo de setor 0,78 0,42 0 1
Diversificagdo do modelo de

negocios 1,47 0,65 1 3
Marca 0,68 0,48 0 1
Geografia 54,62 78,37 1 200
Periodo de degustagao 14,08 13,08 0 60
Base de assinantes (mil) 25.511 45.857 180 203.663
Variaveis de desempenho

Receita mensal estimada ($ mil) 183.896 366.297 571 1.830.930
Crescimento da base de assinantes

(mil) 1.036 2.941 5.4 16.192

A etapa seguinte da andlise foi a reducdo do espaco estratégico, submetendo as oito
variaveis estratégicas com transformada Z a uma AFE por meio da analise de componentes
principais. O KMO de 0,729 ficou acima de 0,5, como esperado, e o teste de esfericidade de
Bartlett foi significante, justificando o uso da técnica (Hair et al., 2013). A andlise do autovalor
(eigenvalue > 1) mostrou que apenas um fator representou 48,9% da variancia das variaveis.
Ele era composto por quatro varidveis: diversificagdo setorial, amplitude da oferta, marca e
geografia com sinal invertido (ver Tabela 4). As outras quatro variaveis formaram, cada uma,
um fator adicional. Os fatores foram denominados: i) Modelo diversificado (variavel
diversificacdo do modelo de negocios); ii) Mercado de massa (variavel base de assinantes); iii)
Oferta de degustacao (variavel periodo de degustacdo); iv) Preco baixo (variavel prego); e v)
Diversificacdo segmentada (variaveis diversificacdo de setor, amplitude da oferta, marca e

geografia negativa).
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Tabela 4

Resultados da AFE

Variaveis Componente
Amplitude da oferta 0,778
Diversificagéo de setor 0,819
Marca 0,699
Geografia -0,740

Apds a AFE, os fatores resultantes foram agrupados em grupos estratégicos, com base
na estrutura de estratégias genéricas de Porter (1980). Realizamos uma andlise de cluster K-
Means para agrupar as empresas em cinco grupos estratégicos, de acordo com a estrutura:
lideranca em custo, diferenciacdo, foco em custo, foco em diferenciacdo e stuck-in-the-midle.
Para isso, construimos a matriz tedrica dos centroides dos grupos, usando os fatores como
dimensGes (ver Tabela 5). A seguir, explicamos as escolhas dos centroides por fator:

O Fator 1, Modelo Diversificado, € Q1 para as estratégias de Diferenciacdo, Foco em
Diferenciacdo e Foco em Custo na matriz tedrica. Essas estratégias ndo sdo compativeis com
diferentes modelos de negdcios simultaneos. Em termos de diversificacdo e foco, a plataforma
concentra seus esforcos principalmente em um unico modelo. Por outro lado, as empresas que
adotam a estratégia de Lideranca em Custo estdo dispostas a usar mais de um modelo para
reduzir a mensalidade, como € o caso daquelas que, além de SVOD, também incluem AVOD
para reduzir o valor da assinatura. Portanto, o fator é Q3 para essa estratégia.

O fator 2, Mercado de Massa, é Q1 para ambas as estratégias de foco. As plataformas
que adotam essas estratégias esperam ter menos assinantes justamente porque se concentram
em um segmento de mercado especifico. Por outro lado, a estratégia de Lideranca em Custo é
Q3, pois as plataformas que a adotam buscam crescer e conseguir o0 maior nimero possivel de
assinantes. Finalmente, para a Estratégia de Diferenciacdo, o tamanho da base de assinantes é
considerado irrelevante e, portanto, é Q2.

O fator 3, Oferta de Degustacdo, é Q3 para as estratégias Lideranca em Custo e Foco
em Custo, pois as plataformas classificadas nesses grupos oferecem um periodo mais longo de
consumo de contetdo gratuito. Quanto as estratégias Foco em Diferenciagéo e Diferenciacdo,
o0 periodo de degustacao é considerado irrelevante, sendo esse fator Q2.

O fator 4, Preco Baixo, € Q1 para as estratégias de Diferenciacdo e Foco em

Diferenciagéo, e Q3 para as estratégias de Lideranca em Custo e Foco em Custo.
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Por fim, o Fator 5, Diversificacdo Segmentada, € Q1 para as estratégias de Diferenciacdo
e Foco. Quanto mais vocé se preocupa em especializar seu servigo ou enfatizar um determinado
segmento de mercado, menor sera o interesse em diversificar o setor de atuacdo da empresa.
Por outro lado, a importancia de ter uma marca solida para obter a escala necessaria para
alcancar a Lideranca em Custo justifica Q2 para essa estratégia. A presenca da varidvel
geogréfica nesse fator também reforca o primeiro quartil para as variaveis de Foco, pois, ao
expandir a area de atividade, abre-se mao da segmentacdo do mercado local ou regional.

Consistente com a teoria, 0 grupo Stuck-in-the-middle é Q2 para todos os fatores.

Tabela 5

Matriz dos centroides teéricos

F1 F2 F3 F4 F5
Diferenciacéo Q1 Q2 Q2 Q1 Q1
Lideranga em Custo Q3 Q3 Q3 Q3 Q2
Foco em diferenciacéo Q1 Q1 Q2 Q1 Q1
Foco em Custo Q1 Q1 Q3 Q3 Q1
Stuck-in-the-middle Q2 Q2 Q2 Q2 Q2

De acordo com a analise de cluster K-means, os valores iniciais (baseados na matriz
teorica) e finais (baseados na média do fator para os casos classificados em cada cluster) séo
apresentados na Tabela 6. MANOVA, que compara os centroides finais dos cinco clusters,
indica que eles sdo estatisticamente distintos, com p < 0,05 (Hair et al., 2013). O teste ndo
paramétrico de Wilcoxon confirmou que todos os centroides finais sdo estatisticamente
semelhantes aos centroides iniciais, com p < 0,05. A Figura 1 mostra a classificacdo das

plataformas em cada cluster.
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Tabela 6

Matrizes Inicial e Final dos Centroides (analise de cluster K-means)

Matriz Inicial dos Centroides Matriz Final dos Centroides

F1 F2 F3 F4 F5 F1 F2 F3 F4 F5
Diferenciacéo -0,75 0,13 -054 -045 -040 |-0,13 0,15 -0,08 -0,32 -1,53
Lideranca em Custo 079 075 122 -007 036 |093 095 0,70 -0,37 0,17
Foco em Diferencia¢do  -0,75  -0,78 -0,54 -045 -0,40 |-0,31 -1,18 -0,69 -0,22 -0,17
Foco em Custo -0,75 -0,78 122 -0,07 -0440 |-0,75 -1,31 122 -0,23 0,58
Stuck-in-the-middle -0,75 0,13 -054 -0,30 036 |-047 009 -056 072 048

Figural

Distribuicdo dos casos nos grupos estratégicos (Diferenciacéo, Lideranca em Custo, Foco em
Diferenciacéo, Foco em Custo, Stuck-in-the-middle)

Diferenciagdo Crunchyroll Lideranga em Custo Eros Now
Curiosity Stream Prime Video Youtube Premium
14% DAZN 30% Globoplay  iiix
Mubi Tencent Video Bjim
Hoichoi Netflix Hulu (SVOD Only)
Zee 5 iQiyi
Foco em Diferenciagdo Foco em Custo
Alt Balaji BET+ BritBox
19% Acorn TV Looke 8% Mediaset Infinity
Catchplay Videoland Monomax
Philo

Stuck-in-the-Middle CBS All Access

Disney+

Apple TV+ ESPN+
30% Starz Play HBO Now
Hotstar HBO Max
Now TV Hulu (Live TV + SVOD)
Youtube TV

A ultima etapa da analise foi a comparacdo do desempenho dos grupos (considerando
as variaveis ‘receita mensal estimada’ e ‘crescimento da base de assinantes’), para entender se
havia diferencas significativas entre as médias de desempenho de cada grupo estratégico,
usando ANOVA. A significancia do teste para ambas as variaveis foi 0,000 (menor que p <
0,05), indicando a rejeicdo da hipotese nula, que afirma que as médias das variaveis sdo iguais

para todos os grupos. Em outras palavras, pelo menos um grupo apresentou uma média diferente
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para ambas as variaveis de desempenho. Em seguida, realizamos a analise ad-hoc de Tamahane
para classificar os desempenhos dos grupos e entender quais estratégias eram as mais
adequadas. A Figura 2 mostra as médias dos grupos decrescendo da esquerda para a direita,
com as barras acima dos nomes dos grupos indicando que eles tém médias néo

significativamente diferentes para aquela varidvel com p < 0,05.

Figura 2

Comparacdo entre os desempenhos dos grupos estratégicos (Receita mensal estimada;
Crescimento da base de assinantes)

Receita mensal estimada Crescimento da base de assinantes
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5 DISCUSSAO

Os resultados evidenciam a aplicacao da teoria dos grupos estratégicos e da tipologia de
Porter ao setor de streaming audiovisual, consistente com a base tedrica (Caves & Porter, 1977;
Hunt, 1972; Porter, 1980) e com artigos empiricos que aplicaram a teoria em diferentes setores.
A primeira parte dos resultados mostrou que a tipologia de Porter se aplica ao caso deste artigo,
pois a analise de cluster e MANOVA conseguiram distribuir as empresas nos quatro grupos
estrategicos (lideranga em custo, diferenciacdo, foco em custo e foco em diferenciacdo) e no
grupo stuck-in-the-middle (Porter, 1980). ANOVA identificou diferencas de desempenho entre
0s grupos. Esses resultados sdo consistentes com estudos anteriores em diferentes setores, como
manufatura (Nandakumar et al., 2011), educagdo (Peixoto et al., 2021), empreendimentos
baseados na Internet (Al-Abdallah et al., 2021), petroquimica (Moraes & Zilber, 2004),
hospitalidade (Koseoglu et al, 2013), servigos empresariais (O'Farrell, Moffat, & Hitchens,
1993), setor aéreo (Greckhamer & Gur, 2021), comércio eletrdnico (Kim et al., 2004) e setor
informal (Mungai & Ogot, 2017).
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A andlise da alocacdo das empresas estudadas nos grupos apresentou resultados
consistentes. O grupo Diferenciacdo teve um bom ajuste com as caracteristicas de suas
empresas, se analisarmos cada uma de suas caracteristicas. Crunchyroll (especializada em
desenhos animados), Curiosity Stream (que tem apenas documentarios em seu acervo), DAZN
(apenas conteudo esportivo), Mubi (com contetdo independente selecionado) e Hoichoi (com
contelldo bengali) tém caracteristicas que diferenciam seus servicos. Como operam
principalmente em nivel global ou em regides altamente populosas, e seu conteudo, embora
diferenciado, atende a demanda de varios segmentos de clientes, justifica-se que facam parte
deste grupo e ndo do Foco em Diferenciacéo.

Quanto ao grupo de Lideranca em Custos, a alocacdo das empresas também faz sentido.
Por exemplo, plataformas como Netflix (com preco relativamente baixo da assinatura bésica e
a busca por economias de escala globais), Amazon Prime Video (conhecida por seu preco
baixo), Globoplay (que tem o0 modelo AVOD, além dos modelos SVOD e vMVPD), iFlix (que
busca escala com precos baixos, além de usar AVOD em combina¢do com assinatura) e Hulu
(que reduz o custo da oferta SVOD com publicidade), se encaixam bem neste grupo.

A formacdo dos grupos de foco também foi consistente. No grupo de Foco em
Diferenciacdo, estdo presentes empresas como Acorn TV (especializada em conteudo da Gra-
Bretanha), Videoland (disponivel somente em holandés), e Catchplay (com conteudo tailandés
em sua colecdo). Essas empresas tém sido oferecidas apenas para segmentos limitados
(especificamente relacionados ao idioma falado), sem perder sua busca por diferenciacdo. Por
outro lado, Mediaset Infinity (caracterizada por seu contedo em italiano), BritBox (com
contetdo em inglés), e Monomax (com contetdo tailandés), além de focalizarem segmentos
especificos, buscam precos baixos, posicionando-se logicamente no grupo de Foco em Custo.

Por altimo, o grupo Stuck-in-the-middle compreende a maior parte das plataformas do
estudo (30%), principalmente devido ao baixo nivel de maturidade do setor. Como ele é novo
e ainda emergente, ndo esta claro qual estratégia vencera a corrida competitiva. Portanto, a
maioria das empresas adota estratégias hibridas, com elementos de lideranga em custo e
diferenciacdo, simultaneamente. Se analisarmos as empresas individualmente, percebemos
consisténcia nos resultados. A Apple TV+, por exemplo, apesar de oferecer um ano de
assinatura gratis para os compradores de hardware da Apple, 0 que a aproxima da estratégia de
Lideranca em Custo, tem producdes proprias de alta qualidade, o que é uma caracteristica da
estratégia de Diferenciacdo. Da mesma forma, a Disney+ oferece grandes quantidades de
conteddo infantil do universo Disney, 0 que é uma caracteristica do grupo de Foco em

Diferenciagédo (foco no segmento infantil), e inclui a National Geographic em sua colecéo de
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documentérios, vistos por um puablico mais adulto, ou conteddo dos universos Star Wars e
Marvel, direcionados a uma audiéncia mais ampla.

Com relacdo ao desempenho, as estratégias de escopo amplo (Lideranca em Custo e
Diferenciagédo) e o grupo Stuck-in-the-middle foram superiores em comparagéo aos grupos de
foco. Possivelmente, isto se deve ao baixo nivel de maturidade do setor. Plataformas
tecnoldgicas como streaming se beneficiam muito da escala, pois o custo de manter mais um
cliente é praticamente zero (considerando 0s investimentos necessarios para garantir a
seguranca e o desempenho para milhares ou milhdes de usuarios, simultaneamente). Portanto,
a vantagem competitiva das estratégias de amplo espectro é clara e consistente com estudos
anteriores, como os de Al-Abdallah et al. (2021), Kdseoglu et al. (2013), Nandakumar et al.
(2011) e O'Farrell et al. (1993). Também é possivel explicar os bons resultados do grupo Stuck-
in-the-middle. Alguns autores que criticam a tipologia de Porter consideram a combinacdo de
elementos da Lideranga em Custos e da Diferenciacdo como uma estratégia eficaz (Hill, 1988;
Kim, 2005; Pelham, 1999), e ndo uma estratégia residual de acordo com o conceito de Stuck-
in-the-middle (Porter, 1980).

A chamada estratégia hibrida (Kim et al., 2004; Koseoglu et al., 2013; Moraes & Zilber,
2004) também apresentou resultados promissores em e-businesses (Kim et al., 2004), que sdo
0s mais semelhantes as empresas do setor abordado neste artigo, encontrados na revisao de
literatura. As empresas que adotaram elementos estratégicos, tanto de lideranca em custo quanto
de diferenciacdo, podem ter se beneficiado, dada a historia recente do setor e o amplo
crescimento das opc¢oes de plataforma. Elas mantém ambas as opcdes estratégicas abertas para
aumentar o crescimento, enquanto testam qual estratégia serd mais eficaz quando o mercado
amadurecer. Essa conclusdo é valida quando as variaveis de desempenho escolhidas sdo a
receita mensal estimada e o crescimento da base de assinantes, com base em seu nimero. Elas
ndo enfatizam as estratégias de foco, que, por definigdo, visam um segmento de mercado menor.
Assim, a tendéncia é ter menos clientes e receitas menores, mas pode resultar em boas margens.
Isso ndo significa que sejam estratégias piores, se observarmos outras metricas de desempenho,

como lucratividade ou retencdo de clientes.

6 CONCLUSOES

Dado o rapido crescimento e a popularizacdo das plataformas de streaming audiovisual
observados nos ultimos dez anos, esta pesquisa prop6s analisar este mercado a luz da tipologia

de Porter (1980), com o objetivo de mapear as estratégias mais eficazes para que as empresas
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que adotam esse modelo de negdcio alcancem melhor desempenho. Esse objetivo foi atingido
com a identificacdo do grupo estratégico de cada empresa, por meio da analise de cluster e
MANOVA, de acordo com as variaveis estratégicas adequadas ao setor. Também usamos
ANOVA para apontar os grupos que apresentam melhor desempenho, identificando diferencas
nas variaveis ‘receita mensal estimada’ e ‘crescimento da base de assinantes’. Foi possivel
verificar que a tipologia de Porter se aplica a este setor, e que a adogdo de uma estratégia de
amplo espectro (lideranca em custo ou diferenciacdo) ou uma estratégia hibrida (representada
pelo grupo stuck-in-the-middle) “w mais vantajoso do que a escolha de estratégias de foco.
Esses resultados contribuem para a literatura, validando a teoria do grupo estratégico e o modelo
de estratégias genéricas de Porter para o setor de streaming audiovisual. Ao fazer isso, amplia
0 conjunto de setores aos quais essa teoria se aplica, incluindo um novo setor, que surgiu com
0 suporte de tecnologias digitais da Industria 4.0. O estudo também contribui para a pratica,
ajudando os gerentes a escolher as estratégias mais eficazes para um setor considerado ainda
emergente.

Este artigo tem algumas limitaces. Primeiro, as variaveis estratégicas e de desempenho
ndo sdo perfeitas, e a escolha foi baseada em sua disponibilidade. Uma sugestdo para resolver
esse problema € criar um instrumento para coletar informacdes diretamente nas empresas por
meio de um levantamento (survey). Outra limitacdo é a ndo existéncia de uma lista de todas as
plataformas, e a amostra que nés utilizamos ndo foi uma amostra probabilistica. Por ultimo, o
método apresenta as correlacdes entre estratégias e desempenho, mas néo testa sua causalidade.
Sdo necessarias pesquisas mais profundas de casos especificos (estudos de caso) para investigar
melhor as causas desses fendmenos. Outras sugestdes para estudos futuros incluem aumentar a
amostra e a coleta de dados sobre outras variaveis estratégicas, como dispositivos disponiveis,
qualidade da imagem, qualidade do servico e outras variaveis de desempenho, como ROI, LTV
e Churn. Também seria interessante testar outras abordagens estratégicas, como as de
Mintzberg (1988) e Miles e Snow (1978), e aplicar o método em outros setores de streaming,
como audio, fotogréafico e textual.
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1 Anexo |
2 Fontes de dados

Fonte de dados da base de assinantes por plataforma:

e AltBalaji: http://www.balajitelefilms.com/pdf/otherdocuments/70%20Countries.pdf

e Apple TV+: https://www.thestreet.com/investing/apple-tv-plus-34-million-
subscribers-
report#:~:text=Apple%20TV%2B%20has%2033.6%20million,content%200n%20Am
azon%20Prime%20Video.

e BIlim TV: https://www.statista.com/statistics/1097027/latin-america-svod-subscribers-
provider/

e CBS All Access: https://www.statista.com/statistics/1047393/cbs-all-access-
subscribers-
us/#:~:text=ViacomCBS%3A%20number%200f%20subscribers%20in%20the%20U.
S.%202015%2D2020&text=As%200f%20February%202019%2C%20estimates,millio
n%20reported%20in%20August%202018.

e Curiosity Stream: https://www.fiercevideo.com/video/curiositystream-claims-more-
than-13m-paid-subscribers

e Looke: https://vejasp.abril.com.br/cultura-lazer/looke-streaming-filmes/

e Mubi: https://techcrunch.com/2019/11/18/mubi-india-
launch/#:~:text=Mubi%?20has%20amassed%209%20million%20subscribers%2C%20t
he%20company%?20said.

e Zee 5: https://www.indiantelevision.com/iworld/over-the-top-services/zee5-maintains-
momentum-with-563-mn-mau-in-third-quarter-190115

e DAZN: https://www.boxingscene.com/whats-happening-with-dazn-part-two--
145695#:~:text=Another%20well%2Dplaced%20source%20says,are%20in%20the%?2
OUnited%?20States.

e Disney +: https://thewaltdisneycompany.com/app/uploads/2020/11/q4-fy20-
earnings.pdf

e Eros Now: https://erosplc.com/
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e ESPN+: https://thewaltdisneycompany.com/app/uploads/2020/11/q4-fy20-
earnings.pdf

e Hotstar: https://en.wikipedia.org/wiki/Hotstar

e Hulu: https://thewaltdisneycompany.com/app/uploads/2020/11/q4-fy20-earnings.pdf

e Youtube Premium: https://www.billboard.com/articles/business/digital-and-
mobile/8550124/youtube-premium-music-20-million-subscribers

e HBO Now: https://www.statista.com/statistics/539290/hbo-now-
subscribers/#:~:text=Number%200f%20HB0%20Now%20subscribers%202015%2D
2019&text=As%200f%20February%202019%2C%20HB0O%20Now%20had%20arou
nd%20eight%20million%20subscribers.

e iFlix: https://theconversation.com/streaming-into-southeast-asia-how-netflix-hbo-
compete-with-regional-players-like-iflix-and-hooq-132453

e Tencent: https://technology.informa.com/624701/tencent-acquired-iflix-to-expand-
footprint-in-asia

e Acorn TV: https://www.fiercevideo.com/video/amc-says-acorn-tv-svod-may-have-
lowest-churn-rate-market

e BET+: https://www.androidauthority.com/what-is-bet-plus-1003890/amp/

e Catchplay:
https://www.linkedin.com/company/catchplay;https://corporate.catchplay.com/milesto
nes/

e MediaSet Infinity: https://technology.informa.com/613604/mediaset-to-shut-down-
pay-dtt-service-at-the-end-of-may

e Monomax: https://www.mono.co.th/wp-content/uploads/2020/08/Analyst-meeting-
Q2-2020.pdf

e MyTV Super: https://www.marketing-interactive.com/mytv-super-celebrates-second-
birthday-with-huge-growth-and-brand-new-
dmp#:~:text=myTV%20SUPER%20turns%20two%?20this,by%20about%2010%2C00
0%20per%20week.

e Hoichoi: https://bestmediainfo.com/2020/09/hoichoi-claims-13-million-subscribers-
with-2x-growth-in-revenue/

e iQiyi: https://www.statista.com/statistics/1106180/china-online-video-platform-iqiyi-

subscription-
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number/#:~:text=Founded%20in%20Beijing%20in%202010,530%20million%20mont
hly%?20active%20users.

Crunchyroll:
https://platform.marketintelligence.spglobal.com/web/client?auth=inherit#news/article
?1d=61036552

Philo:
https://platform.marketintelligence.spglobal.com/web/client?auth=inherit#news/article
?1d=61036552

Globoplay: https://noticiasdatv.uol.com.br/noticia/mercado/guerra-com-dois-
vencedoreds-por-que-globo-deve-abandonar-o-globoplay-46011

Now TV: https://www.statista.com/statistics/529743/nowtv-households-in-the-
uk/#:~:text=In%20the%20first%20quarter%200f%202020%2C%20Now%20TV%20c
ounted%20roughly,division%200f%20telecommunications%20giant%20Sky.

Prime Video: https://www.mediapost.com/publications/article/356813/nbcus-peacock-
amazon-prime-video-see-major-gains.htmi

Prime Video: https://market.us/statistics/online-video-and-streaming-sites/amazon-
prime-video/

Netflix: https://ir.netflix.net/financials/quarterly-earnings/default.aspx

HOOQ: https://www.campaignasia.com/article/hoogs-downfall-can-other-ott-
platforms-avoid-the-same-
fate/459222#:~:text=Five%20years%20after%20launch%2C%20Ho0q,with%20such
%20big%2Dname%20backing.

Youtube TV: https://www.fiercevideo.com/video/google-says-youtube-tv-has-over-
3m-paid-
subscribers#:~:text=YouTube%20TV%2C%20Google's%20live%20streaming,more%
20than%203%20million%20subscribers.

Starz Play: https://www.fiercevideo.com/video/starz-sees-142-subscriber-growth-
spike-amid-covid-19-
crisis#:~:text=Lionsgate%20said%20in%20February%20that,up%208%25%20year%
200ver%20year.

VideoLand: https://www.statista.com/statistics/873085/netflix-and-videoland-

subscribers-in-the-
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netherlands/#:~:text=Netflix%20and%20Videoland%20were%?20the,had%20nearly%
203.2%20million%20subscribers.

e BritBox: https://www.broadbandtvnews.com/2020/10/06/britbox-us-president-steps-
down-at-1-5m-subscribers/

Homepages das plataformas:

e Netflix: https://www.netflix.com/browse

e Prime Video: https://www.primevideo.com/

e Tencent Video: https://v.qq.com/

e iQiyi: https://www.ig.com/

e Disney+: https://www.disneyplus.com/home

e Zee 5: https://www.zee5.com/global

e Apple TV+: https://www.apple.com/apple-tv-plus/
e Hulu: https://www.hulu.com/welcome

e Eros Now: https://erosnow.com/

e Youtube Premium: https://www.youtube.com/premium
e iFlix: https://www.iflix.com/

e Curiosity Stream: https://curiositystream.com/

e Hoichoi TV: https://www.hoichoi.tv/viewplans

e ESPN+: https://plus.espn.com/buy-now

e Mubi: https://mubi.com/

e Staz Play: https://www.starz.com/br/pt/

e DAZN: https://www.dazn.com/

e Hotstar: https://www.hotstar.com/in

e HBO Now: https://www.play.hbonow.com

e Blim: http://www.blim.com/

e HBO Max: https://www.hbomax.com/

e CBS All Access: https://www.paramountplus.com/br/
e Crunchyroll: https://www.crunchyroll.com/pt-br

e Youtube TV: https://tv.youtube.com/welcome/

e Globoplay: https://globoplay.globo.com/

e Alt Balaji: https://www.altbalaji.com/
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e Now TV: https://www.nowtv.com/

e BritBox: https://www.britbox.com/

e Acorn TV: https://acorn.tv/

e Catchplay: https://corporate.catchplay.com/?lan=en

e BET+: https://www.bet.com/shows/betplus/bet-plus.html
e Philo: https://www.philo.com/

e Videoland: https://www.videoland.com/nl/

e Mediaset Infinity: https://www.infinitytv.it/

e Monomax: https://www.monomax.me/

e Looke: https://www.looke.com.br/home

42 de 42 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management -

1JSM

Séo Paulo, 22(1), p. 1-42, €22885, 2023



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

