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“Ter sucesso € falhar repetidamente, mas sem perder o entusiasmo,”
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Sumario executivo

Tema: Modelo de Negécio e Criagdo de Valor Partilhado.

Ambito: Construcdo do modelo de negdcio do Rock in Rio. O conceito da criagdo de valor partilhado

é integrada nesta dissertacao para compreensdo da abordagem da sustentabilidade do Rock in Rio.

Objetivos: O objetivo principal deste trabalho é a constru¢do do modelo de negdcio do Rock in Rio
com base no modelo canvas. Os objetivos secundarios sdo analise do funcionamento do modelo de
negocio, verificar de existéncia de politicas de criacdo de valor partilhado e a sua inser¢do no modelo

de negécio.

Metodologia: A presente dissertacdo é um estudo de caso, sendo realizada a analise de contetdo de

meios de comunicacdo social.

Conclusotes: O modelo de negécio do Rock in Rio é consistente, contudo dependente da realizagdo de
parcerias. A plataforma de comunicacao da empresa é fundamental para o funcionamento do modelo de
negocio. Os blocos do modelo de negdécio com maior relevancia sdo o segmento de clientes, proposta
de valor e parcerias-chave. Ndo foram recolhidas evidéncias de utilizacdo do conceito de criacdo de

valor partilhado nas politicas de sustentabilidade da empresa.

LimitacGes: A principal limitacdo registada na elaboracdo da dissertagdo foi a falta de informag&o

direta, devido a falta de resposta em tempo Util da entrevista semiestruturada enviada ao Rock in Rio.

Palavras-Chave: Modelo de neg6cio; Modelo de Negécio Canvas; Rock In Rio; Criacdo de Valor
Partilhado.



Executive Summary
Theme: Business Model and Creating Shared Value.

Scope: The scope of this thesis is the construction of Rock in Rio’s business model. The concept of
creating shared value is integrated in this master thesis for a better understanding about sustainability in
Rock in Rio.

Goals: The main goal of this academic work is the construction of Rock in Rio’s business model based
on business model canvas. The secondary goals are the analysis of the way the business model works;
examine if Rock in Rio apply policies of creating shared value; and if it does, where to place it on the

business model.

Methodology: This master thesis is a case study and the methodology used to get the results was the

application. It was used content analysis to evaluate the interviews from the media.

Conclusions: Rock in Rio’s business model is consistent, although it is quite dependent of the creation
of partnerships. Its communication platform is critical for the success of their business model. The
business model building blocks with greater relevance are the customer segments, value proposition and
key partnerships. It was not found any evidence of the use of creating shared value in the company's

sustainability policies.

Limitations: The main limitation found during the investigation was the lack of direct information since

the absence of timely response from the interview sent to the Rock in Rio.

Keywords: Business Model; Canvas Business Model; Rock in Rio; Creating Shared Value.
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INTRODUCAO

Tema
O tema da presente dissertacdo é o conceito de modelo de negécio (MN), concretamente a construgédo

do modelo de negécio de um festival de musica, o Rock in Rio (RIR).

Problemética

O mercado da musica é hoje em dia um mercado em expansdo. Com a facilidade de comunicacao através
da utilizacdo da internet a divulgac&o e crescimento de artistas é cada vez maior, tornando este mercado
cada vez mais competitivo tendo em conta o crescimento e diversidade da oferta. Apesar destes fatores
importantes para o crescimento do mercado musical o aparecimento da internet, veio trazer benesses
mas também obstaculos para este tipo de negdcio. Devido a divulgacdo ilicita dos seus contetdos, 0s
artistas sofreram com a quebra de vendas de discografias que fez com que as atuacdes ao vivo se

tornassem a sua principal fonte de rendimento dos artistas e produtores (AA.VV., 2013).

Com a evolucdo da sociedade a nivel de mercado de trabalho, passando do sector primario
(agricola) ou secundario (industria) para ser maioritariamente focada no sector terciério (servigos),
permitiu também a possibilidade de as pessoas terem mais tempo livre e dedicarem-se a atividades

culturais com mais frequéncia.

Com a conjugacao destes fatores, mercado da musica tem conseguido ndo sé subsistir como
crescer. Tradicionalmente, os artistas competiam entre si, através de concertos independentes. O
publico, por sua vez, tinha que optar pelos concertos que desejava assistir e de acordo com as suas
escolhas pessoais. Hoje em dia, e devido ao grande volume mundial de festivais, o publico tem a
possibilidade de assistir dentro do mesmo festival, a variados artistas da sua preferéncia num sé dia, por

um valor economicamente acessivel.

Neste contexto, o0 RIR é um evento musical mundialmente reconhecido, que ao longo dos anos
tem contado com o crescimento exponencial, alargando os seus horizontes a diversos continentes. Este
evento, que se realizou primeiramente no Brasil, na cidade do Rio de Janeiro no ano de 1985, ja se
alastrou pela Europa, com a realizacdo de eventos em Portugal, na cidade de Lisboa desde 2004 e em
Espanha, na cidade de Madrid desde 2008 bem como no presente ano para os Estados Unidos da

América na cidade de Las Vegas em 2015.

Dada a expanséo deste evento bem como a sua exportacdo para diferentes continentes, e apesar
da enorme concorréncia que tem em todos as geografias onde se apresenta, seria interessante

compreender, através da construcao do MN quais os fatores que impulsionam este crescimento.



Delimitagdo do tema

O tema circunscreve-se a constru¢do do MN do RIR, desenhando o modelo atual com o intuito de o
compreender e explicitar. Ndo se pretende apreciar a bondade nem avaliar o grau de sucesso do MN do
RIR. O tema também ndo abarca a quantificacdo, a rendibilidade e/ou viabilidade do neg6cio nem a

elaboracdo do business plan.

A abordagem da criaco de valor partilhado (CVP) € introduzida nesta investigacao de um modo
acessorio, com o intuito de verificar e compreender a sua eventual aplicabilidade nas politicas de
sustentabilidade da empresa. Esta insercdo justifica-se devido ao seu caracter inovador e ao interesse

que esta a despertar como uma nova abordagem a tematica da sustentabilidade corporativa.

Questdes de investigacéo
A questdo de investigagdo da presente dissertacdo é a seguinte:

e Como caracterizar o MN do RIR, através do modelo tendo como referéncia o modelo

canvas de Alexander Osterwalder?
As questdes secundarias sao:

e Qual/Quais o(s) bloco(s) com mais relevancia para o funcionamento do RIR?

o Como se explica a interagdo entre os blocos do MN do RIR?

Esta dissertacdo aborda o conceito de CVP como temética secundaria. Neste ponto as questdes

secundarias sao:

e Em que medida o programa de sustentabilidade do RIR se enquadra numa politica de
CVP?

e Em que area(s) do MN se poderia inserir a tematica da CVP?

Objetivos

Os objetivos principais deste trabalho passam por:

e Construir o MN do RIR utilizando o modelo canvas de Alexandre Osterwalder:;

e Compreender o funcionamento dos componentes do MN;

Os objetivos secundarios tém como proposito facilitar a concretizagdo da construcdo do MN,

passando estes por:

e Verificar se o conceito de CVP se é utilizado nas politicas de sustentabilidade do RIR;

e Enquadrar esta tematica num dos blocos do MN construido.



Estrutura

A dissertacdo segue a seguinte estrutura:

Introducdo, onde ¢é apresentado o tema, bem como a problematica onde esta inserido, as suas

delimitaces, questdes de investigacdo, objetivos e estrutura da dissertacao.

No primeiro capitulo é realizada a reviséo da literatura para que haja um enquadramento tedrico
das matérias a tratar e demonstrar os pros e contras da pesquisa empirica realizada onde consta a analise
de documentos relativos a festivais de musica bem como os estudos realizados relativamente a MN e

por fim estudos realizados abordando a criagdo de valor partilhado.

Numa segunda fase seré descrita a metodologia implementada. O objetivo inicial era a analise
de entrevistas enviadas ao RIR usando a analise documental como complemento da informacéo.
Contudo, ndo foi possivel manter esta estrutura dada a falta de resposta em tempo Util das entrevistas.
Foi entdo reforcada a analise documental, de forma a obter todas as informagfes necessérias para a

realizagéo da dissertacéo.

No terceiro capitulo trata-se da histéria do evento, demonstrando a evolugdo da mesma de forma

a compreender a sua expansdo bem como identificar os aspetos mais marcantes da histéria do festival.

Em seguida a investigacdo passa pela construgdo do MN do RIR, com base na investigagdo
realizada e nos dados obtidos através da anélise documental. O MN a utilizar ser4 o modelo canvas de
Alexander Osterwalder (2010), sendo o mais apropriado para a area cultural tendo em conta a sua fécil

visualizacdo, percecdo e dinamismo.

Dentro do capitulo reservado a construcdo do MN pretende-se tratar a tematica da criacdo de
valor partilhado. Esta forma de gestdo implica a interacdo entre a sociedade e as empresas para obterem
beneficios mutuos, e através da investigacdo da insercdo de politicas de criagdo de valor partilhado nas

politicas de sustentabilidade da empresa e, caso se verifique, em que bloco do MN este se insere.

Por fim serdo apresentadas as conclusdes do estudo do MN do RIR depois da andlise a empresa
verificando assim o funcionamento do MN da mesma. Serdo expostas também as limitaces do evento
com a devida explicacdo do que poderia ter sido melhor concretizado e o que poderé ter falhado. Ainda

serdo referidas as devidas sugestdes para continuidade do estudo em causa.






CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo da presente dissertacdo o que se pretende é fazer o enquadramento tedrico necessario
para que seja possivel prosseguir com os objetivos da pesquisa. Primeiramente serd apresentada a
definicdo de festival, para melhor compreensdo do tipo de evento que é tratado na investigacdo. De
seguida ¢é apresentada a evolucdo da historia dos festivais de musica em Portugal onde seré descrita a
sua principal localizacdo geogréafica, o seu publico e as suas caracteristicas especificas. Por fim é
explicado o funcionamento dos MN’s dos festivais de musica, apresentando as suas principais fontes de
rendimento.

No segundo ponto deste capitulo sera abordado o MN. Nesta fase sera apresentada uma visao
geral das defini¢des de MN’s apresentados por varios autores ao longo dos ultimos anos. No ponto
seguinte sera apresentado o MN de Osterwalder (2010), que sera utilizado para representar o MN do
RIR. Este modelo foi escolhido devido as suas caracteristicas, sendo um dos mais apropriados para

negdcios na area da cultura tendo em conta a sua flexibilidade e facil compreenséo.

Em ultimo lugar, neste capitulo, ser& dado a conhecer o conceito de Porter e Kramer relativo a
CVP. Esta teoria explica uma tética de gestdo que pretende aliar o mundo empresarial a sociedade, para
que, possam ambos usufruir de beneficios. Sera realizada também uma anélise critica ao conceito

apresentando pontos de vista de outros autores relativamente ao conceito de CVP.

1.1. Festivais de Musica

1.1.1. Definicéo de Festival
A existéncia de festivais é registada desde os primdrdios da humanidade, sendo uma pratica comum em
quase todas as culturas, contudo, houve modificagdes ndo sé do sentido da palavra bem como na

tipologia dos eventos desta espécie (Falassi, 1987).

Falassi (1987) apresenta duas origens do latim para eventos festivos. Feria que esta ligada a
“abstinéncia de trabalho em honra dos deuses”, que hoje podem traduzir-se nos feriados religiosos; e
festum, a que mais se adequa neste caso, que tinha como significado felicidade publica, diversao e folia.
Ao longo dos anos houve uma evolugdo do termo, sendo considerado como uma época de celebragédo
religiosa ou profana (Falassi, 1987; 2). Este tipo de festividade ainda é comum em Portugal, sendo
representada essencialmente por festas regionais tipicas de cada zona do pais ou festas dedicadas aos

Santos Padroeiros de determinadas cidades ou aldeias.

Um festival pode ser ainda entendido como uma performance cultural. Singer (1972) apresenta

como principais caracteristicas de uma espetaculo deste tipo:

e Um periodo de tempo limitado, com comego, meio e fim;

o Com programacéo de atividades organizado;



e Um conjunto de performances;
e Uma audiéncia;

e Um lugar e ocasido de desempenho.

De forma semelhante a Singer, Getz (2009) apresenta a sua definicdo de evento, que em linhas

gerais, se enquadra também na defini¢do de festival:
Events, by definition, have a beginning and an end. They are a temporal phenomena, and with planned
events the event programme or schedule is generally planned in detail and well publicized in advance (...)

planned events are also usually confined to particular places, although the space involved might be a
specific facility, a very large open space, or many locations. (Getz, 2009; 37).

Esta definicdo de evento é proxima da definicdo concebida de festival atualmente, na medida
em que indica a periodicidade dos mesmo, bem como a referéncia a planeamento, programacao e
alinhamento de acontecimentos, localizado num local especifico e envolvendo publicidade ou alguma

forma de divulgacéo ao publico.

Janiskee (1980) apresenta uma definicdo mais especifica e direcionada para o tipo de evento
aqui analisado: “Formal periods or programs of pleasurable activities, entertainment, or events having a

festive character and publicly celebrating some concept, happening or fact” (Janiskee, 1980; 97).

Os festivais de musica como hoje os conhecemos ganharam maior expressdo com a era da
digitalizacdo. Este fendmeno deveu-se essencialmente a rutura da venda de discografias, colocando em
causa as receitas para os artistas. Assim, os espetaculos ao vivo passaram a ser a principal fonte de

receita dos artistas, abrindo um novo e revitalizado segmento de mercado (AA.VV., 2013).

No ponto seguinte serd analisado a evolucdo do mercado dos festivais de musica em Portugal.
Sera analisado o aumento de numero de festivais ao longo dos anos, a sua expansao a nivel geografico

e 0 aumento de publico associado a esta pratica cultural.

1.1.2. Festivais de Musica em Portugal

Os festivais de musica sdo ja uma pratica cultural comum entre os portugueses, contudo, os estudos
dedicados a este tipo de espetaculo sdo escassos. As estatisticas relativas a cultura sdo pouco especificas,
distinguindo apenas numeros relativos a espetaculos de musica ao vivo, dividindo por tipos de musica,
ndo considerando a tipologia dos eventos (Carvalho, 2011). Existe ainda alguma literatura que abrange
a tematica dos festivais de musica, sendo a mais comum, estudos de caso de festivais especificos em

Portugal, com maior énfase no estudo de publicos.

O primeiro estudo geral sobre este tipo de evento em Portugal surgiu em 1999 e foi realizado
pelo Observatdrio de Actividades Culturais. Este estudo descreve a evolucao dos festivais de misica em
Portugal no periodo entre 1985 e 1999, descrevendo as suas areas e as datas de maior incidéncia, os

promotores e 0s apoios na tutela da cultura (Martinho & Neves, 1999). Através da analise dos mapas



abaixo apresentados, podemos verificar o crescimento do nimero de festivais bem como o aumento de

abrangéncia da sua localizagdo geografica.

Figura 1.1 - Mapa de Festivais de Musica em Portugal entre 1985 e 1999.
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Fonte: Martinho, T. D., & Neves, J. S. (1999). Festivais de Musica em Portugal. Folha OBS, 1.

Como Martinho ¢ Neves (1999) referem “deste retrato faseado pode retirar-se principalmente a
impressao de um universo em expansao no sentido de quantidade de eventos e da diversidade de géneros
a que se dedicam” (Martinho & Neves, 1999) Pode verificar-se a tendéncia em 1985 da realizacdo destes
eventos no sul do pais e no litoral centro, havendo poucos festivais no norte sendo que 0s que existiam

ocorriam no litoral.

Em 1990, pode verificar-se 0 aumento do nimero de festivais no litoral norte, mantendo-se 0s
restantes resultados e finalmente em 1999, para além de um novo aumento de festivais no norte, verifica-
se ainda uma dispersdo dos eventos do litoral passando também a aparecer festivais no interior do pais.

E neste ano, que se comeca a verificar a tendéncia de aglomeragao de festivais na zona de Grande Lishoa
e Grande Porto.

Os estilos de musica que, a época, eram tocados em festivais passavam essencialmente por
musica erudita, musica étnica, jazz e rock entre outros e as estacdes do ano mais frequentes para acolher
estes espetaculos era entre a primavera e o verdo havendo ainda alguns outros festivais durante o outono,

sendo estes principalmente eventos de Jazz (Martinho & Neves, 1999).



Recentemente a APORFEST! e o Talk fest? decidiram voltar a apostar no estudo de festivais. O
estudo foi assim desenvolvido através de um questionario, onde se tentou definir “o perfil do festivaleiro

portugués”. Neste estudo sdo apresentadas as seguintes informacdes:

o O perfil do festivaleiro;

e Anélise geral,

e Festivais de musica em geral;
e Comunicar em festivais;

e Presengas das marcas;

e Pontos de analises do estudo.

Neste estudo apresentado numa conferéncia realizada no Talk Fest 2015, podemos verificar que
no ano de 2013, foram realizados cerca de 127 festivais. Em 2014 ocorreram 156 festivais de musica
(Bramdo & Azevedo, 2015b). Ricardo Bramdo e Marta Azevedo (2015) apresentam no mapa
representado na figura 1.2 podem verificar-se os festivais ativos, inativos e cancelados em Portugal

(Braméo & Azevedo, Festivais de musica em Portugal, 2015a).

Figura 1.2 - Mapa dos Festivais de Musica em Portugal.
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Fonte: Bramdo, R., & Azevedo, M. (2015). Festivais de musica em Portugal. Lisboa: Chiado Editora, 17.

IAPORFEST - Associacdo Portuguesa de Festivais de Musica. Disponivel em http://www.aporfest.pt/. Consultado
a 08-07-2015.

2Talk Fest — Férum sobre o Futuro dos Festivais de Musica em Portugal. Disponivel em: http://talkfest.eu/.
Consultado a 08-07-2015.



Comparativamente ao estudo anteriormente apresentado pode verificar-se 0 boom de festivais
de musica em Portugal. E notavel o aumento destes eventos no interior sul, norte e centro do pais bem
como nas ilhas, contudo, continua a existir a maior concentracéo de festivais no litoral do pais e com

tendéncia acentuada na zona da Grande Lisboa e Grande Porto.

Segundo o inquérito realizado pelo Talk fest e a APORFEST, onde participaram cerca de 1779
individuos, o pablico de festivais é caracterizado por 50% de individuos do sexo feminino e 50% do
sexo masculino, sendo que 90% destes sdo solteiros. A faixa etaria predominante (31%) é entre 0s 17 e
0s 20 anos de idade, sendo também que a maior parte do publico de festivais sdo licenciados ou com
frequéncia universitéria (48%). A ocupacao predominante dos individuos inquiridos é estudante, sendo
seguida de empregado com pouca diferenga. Quanto ao rendimento médio do festivaleiro, 39% dos
participantes do inquérito respondeu ndo aplicavel, depreendendo-se que sdo ainda individuos
dependentes de outrem. Contudo 25% tém um rendimento entre os 500 e os 1000 euros (Bramédo &
Azevedo, 2015b).

Relativamente a tipologias de musica apresentadas hoje em dia podemos verificar estilos de
musica diversificados, dentro do mesmo festival. Abaixo pode verificar-se os estilos de musica

existentes e a percentagem referente as escolhas dos festivaleiros.

Quadro 1.1 — Preferéncias de Estilo Musical dos Festivaleiros.

ESTILO MUSICAL
Rock 27%
Alternativa 20%
Indie 17%
Eletronica 11%
Pop 6%
Jazz 6%
Metal 6%
Hip Hop 3%
Outro 3%
Rap 1%

Fonte: R., & Azevedo , M. (2015b). Questionario "Perfil do Festivaleiro e Ambiente social nos festivais de
musica em Portugal”. Talkfest - fdrum sobre o futuro dos Festivais de Musica em Portugal. Apresentacao
publica, 5.

Desde 1985 até aos dias de hoje, houve 0 aumento da diversidade musical, bem como a mudanca
dos estilos de musica escolhidos pelo publico. Enquanto, antigamente a musica erudita predominava nos
festivais de musica, hoje em dia podemos apurar que ndo ha um tipo de masica massivamente predileto
do publico. Como na tabela acima podemos verificar, o rock é o tipo de masica mais escolhido, mas
com uma percentagem inferior a 30%. Este facto pode ser explicado pela existéncia de uma populagéo
mais eclética e com gostos de musica variados, ndo determinando um estilo de mdsica favorito, mas sim

varios. Com a quantidade de festivais a ocorrer, por vezes, simultaneamente torna-se dificil a escolha



por parte do publico. Segundo o estudo do Talk fest e da APORFEST, as escolhas sdo feitas com base

nos seguintes fatores:

Figura 1.3 - Razao mais relevante para participacdo num festival
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Fonte: Imagem retirada de Braméo, R., & Azevedo, M. (2015b). Questionario "Perfil do Festivaleiro e Ambiente
social nos festivais de masica em Portugal”. Talkfest - férum sobre o futuro dos Festivais de Musica em
Portugal. Apresentacdo publica, 8.

Notoriamente, o cartaz apresentado é a razdo predominante para a escolha do festival,
representando cerca de 64% da decisdo. O seguinte fatores sdo menos relevantes, sendo apresentados o

caracter Unico (14%) e experiéncias anteriores (8%) como 0s mais relevantes.

Podemos ainda analisar, segundo a tabela apresentada abaixo, que no ano de 2014, 28% dos

festivaleiros inquiridos alegam ter participado em dois festivais e 26% participaram em trés.

Quadro 1.2 - Numero de festivais frequentados em 2014

NUMERO DE FESTIVAIS
FREQUENTADOS EM 2014
1 1B8%
2 28%
3 26%
4 12%
5 6%
6

oumais 9%

Fonte: Imagem retirada de Braméo, R., & Azevedo, M. (2015b). Questionario "Perfil do Festivaleiro e Ambiente
social nos festivais de musica em Portugal”. Talkfest - férum sobre o futuro dos Festivais de Musica em
Portugal. Apresentacdo publica, 8.

Ao analisar o grafico apresentado abaixo, podemos concluir que os festivaleiros recorrem
maioritariamente a sites online para obter informag&o sobre os festivais, sendo a sua principal escolha o
site oficial do festival. A segunda escolha sdo as redes sociais e em terceiro lugar, sdo sites
especializados.
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Figura 1.4 - Onde se encontra mais facilmente informagdes sobre o festival.
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Fonte: Imagem retirada de Braméo, R., & Azevedo, M. (2015b). Questionario "Perfil do Festivaleiro e Ambiente
social nos festivais de musica em Portugal”. Talkfest - férum sobre o futuro dos Festivais de Musica em
Portugal. Apresentacdo publica, 9.

Por fim no top 5 dos festivais entre 2013 e 2014 encontramos o Optimus Alive/NOS Alive;
Super Bock Super Rock; Vodafone Paredes de Coura; Optimus Primavera Sound e RIR. O Optimus
Alive/NOS Alive, em ambos 0s anos analisados, encontra-se no topo da lista de preferéncias (23% em
2013 e 18% em 2014), seguindo-se o Super Bock Super Rock igualmente em ambos os anos (17% em
2013 e 13% em 2014), em terceiro estd 0 Vodafone Paredes de Coura também em ambos 0s anos (14%
em 2013 e 13% em 2014). Nos ultimos lugares dos eventos preferidos ha uma troca de posicdes entre
0s anos analisados neste questionario que pode ter que ver com a ocorréncia do RIR em Portugal no ano
de 2014. Em 2013 o Optimus Primavera Sound estava posicionado como quarto predileto, com a mesma
percentagem que o quinto, o RIR (9%). Em 2014, o RIR passa para quarto posicionado (13%), ficando

0 Optimus Primavera Sound em quinto (10%) como abaixo se pode verificar.

Figura 1.5 - Festivais de preferéncia.
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Fonte: Imagem retirada de Bramao, R., & Azevedo b, M. (2015b). Questionario "Perfil do Festivaleiro e
Ambiente social nos festivais de muasica em Portugal”. Talkfest - fdrum sobre o futuro dos Festivais de Msica
em Portugal. Apresentacdo publica, 14.
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Com os numeros apresentados neste ponto é percetivel o crescente interesse dos portugueses
por festivais deste tipo. Deste modo € importante compreender o funcionamento dos mesmos a nivel
econdmico. No ponto seguinte, relativo aos modelos de negécio em festivais de musica, apresentando

as principais fontes de receita dos mesmos.

1.1.3. Modelos de Neg6cios em Festivais de Musica

Como foi referido anteriormente, os artistas estdo hoje em dia mais dispostos a realizacdo de tours
internacionais devido a quebra da venda de discos (AA.VV., 2013). Assim, a participacdo em festivais
de musica, principalmente durante do verao representa cada vez mais a sua fonte de receita. Apesar da
facilidade hoje em dia na contratacdo de bandas, o numero de festivais de verdo é imenso. A competicdo
entre festivais para a obtengdo dos melhores cartazes comega com cerca de um ano e meio de
antecedéncia segundo Alvaro Covdes, dono da Everything Is New (Fernandes, 2015). Esta antecedéncia
de negociacOes deve-se ao facto de o cartaz ter incomensuravel peso na escolha o festival a frequentar

pelos festivaleiros como se pode apurar como na figura 1.3.

Entre 1990 e 2009 existia a tendéncia de aumento das receitas de bilheteira na inddstria norte-
americana de espetaculos ao vivo. As receitas triplicaram em concertos ao vivo, passando de 1.5 bilides
para 4.6 bilides de dolares durante este periodo de tempo (The Economist, 2010).

Figura 1.6 - Vendas de bilhetes esperada na América do Norte
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Fonte - The Economist. (2010). What’s working in music: Having a ball. Diponivel em The Economist:
http://www.economist.com/node/17199460. Consultado a 31-08-2015.

Apesar dos dados acima referidos, “a receita de bilheteira ndo chega para cobrir os custos de um
cartaz de luxo a pregos acessiveis para o contexto portugués (cerca de 50 euros por dia) ” (Fernandes,

2015).

Como alternativa ao aumento dos pre¢os dos bilhetes, que por ventura acabariam por fazer com
gue muitos festivaleiros desistissem da frequéncia deste tipo de eventos, os festivais passaram a

socorrer-se de patrocinios. As receitas obtidas em patrocinios tém um grande peso no orcamento dos
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festivais. O RIR obtém cerca de 50% do orcamento através de patrocinios; no caso do NOS Alive e do
Vodafone Paredes de Coura as marcas asseguram mais de 20% do financiamento (Fernandes, 2015).
Segundo o estudo do Talkfest e APORFEST as marcas para patrocinios preferidas pelos portugueses
sdo as abaixo representadas.

Figura 1.7 - Preferéncias das marcas nos festivais.
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Fonte: Imagem retirada de Braméo, R., & Azevedo, M. (2015b). Questionario "Perfil do Festivaleiro e Ambiente
social nos festivais de musica em Portugal”. Talkfest - férum sobre o futuro dos Festivais de Musica em
Portugal. Apresentacao publica, 15.

Os apoios dos municipios onde o festival se aloca também contribuem para o orcamento dos
festivais. Muitas vezes as autarquias cedem os espacos para realizag¢do dos festivais durante determinado
periodo de tempo, fator importante para a redugdo de custos no orgcamento do mesmo. O RIR por
exemplo, tem a cedéncia de espaco a custo zero pela Camara Municipal de Lisboa até ao ano de 2018,
segundo a Proposta 189/2014°. Assim os apoios camararios constituem também uma forte reducéo de
custos do evento, sendo que a cidade em questdo recebe contrapartidas benéficas para o dinamismo e
reconhecimento da mesma.

A variedade de escolha entre festivais, principalmente durante o verdo, torna a concorréncia
muito forte e a inovagdo constante passa a ser uma necessidade. Os festivais de masica ndo se podem
restringir apenas a qualidade dos cartazes, passando a apostar também na diversidade de atividades
dentro dos recintos (AA.VV., 2013; 8). Assim, este tipo de eventos sente a necessidade cada vez maior
de ser visto como uma experiéncia de entretenimento e ndo s6 apenas um ou diversos concertos juntos

no mesmo local.

3Proposta ne 189/2014. Disponivel em: http://www.am-
lisboa.pt/documentos/1410866651T6zQN4my1Ual6TP5.pdf. Consultado a 31-08-2015.
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1.2. Modelos de Negdcio

As trocas comerciais sdo conhecidas na histdria mundial desde o neolitico, altura em que o homem se
passou a fixar em locais e cultivar os seus alimentos, contudo, o conceito de MN é relativamente recente,
aparecendo pela primeira vez de forma escrita em 1960 no titulo de um artigo sobre contabilidade
(Osterwalder, 2004). Foi verificada a utilizagdo deste termo com maior intensidade a partir da década
de 90, com o aparecimento da internet e de muitos negécios a ela associados. Na figura 1.8, pode
verificar-se a evolucdo da frequéncia de artigos que citam o conceito de MN.

Figura 1.8 - Artigos de modelos de neg6cio na area de gestéo.
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Zott, C., Raphael Amit, Lorenzo Massa. (2010). The business model: Theorethical roots, recent developments,
and future reaserch. Barcelona: Universidade de Navarra, 5.

A legenda PnAG quantifica os artigos publicos em jornais ndo académicos, enquanto a legenda
PAJ identifica os artigos cientificos e académicos. Fonte: Business Source Complete EBSCOhost
database, January 1975-December 2009 (Zott, Amit, Massa, 2010).

Ao longo dos anos foram desenvolvidas algumas abordagens de MN’s, descritas por diversos
autores que sdo diferenciada e importantes para a compreensao a nivel empirico e que podem melhorar
o entendimento da literatura relativa a MN’s (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005; 9). Poder-se-a fazer

uma divisdo em trés categorias:

1. Autores que descrevem um MN de forma abrangente, falando principalmente do conceito em si e
do que este trata, podendo ser aplicado a qualquer tipo de empresa;

2. Autores que descrevem um numero de diferentes tipos abstratos de MN’s (ou seja, utilizando um
sistema de classificacdo), cada um descrevendo um conjunto de empresas com caracteristicas
comuns.

3. Autores que apresentam aspetos detalhados de um modelo concetual ou de um MN jé existente e

presente numa empresa real.

No seguinte grafico € possivel verificar como funciona:
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Figura 1.9 - Conceito de Hierarquia nos Modelos de Negdcio.
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Fonte: Osterwalder, A., Pigneur, Y., & Tucci, C. (2005). Claryfying Business Models: Origins, Present and
Future. Comunication of the Association for Information System , 15, 9.

Na literatura relativa a MN’s, os autores dividem-se na escolha das teméticas que abordam na
discussdo deste tema (Osterwalder, 2004). Estas teméticas sdo apresentadas no quadro 1.3, onde se

demonstram os autores e a respetiva tipologia de estudo dos mesmos (Osterwalder, 2004).

Quadro 1.3 — Lista de autores de Modelos de Negacios.

g &
a8 |2 -
Authors _§ E‘ E g % %'1 g é .g E
EF F E-|3Ef: i
gla |3 &2|82|82|a=
(Afuah and Tucci 2001; 2003) X X X
(Alt and Zimmermann 2001) X X
(Amit and Zott 2001) X
(Applegate 2001) X X
(Bagchi and Tulskie 2000)
(Chesbrough and Rosenbloom 2000) X
(Gordijn 2002) X X X X
(Hamel 2000) X X
(Hawkins 2001) X
(Linder and Cantrell 2000) X X X X
(Magretta 2002) X X
(Mahadevan 2000) X
(Maitland and Van de Kar 2002) X
(Papakiriakopoulos and Poulymenakou 2001) X
(Peterovic, Kittl et al. 2001) X X X
(Rappa 2001) X X
(Stihler 2002) X
(Tapscott, Ticoll et al. 2000) X X X X
(Timmers 1998) X X
(Weill and Vitale 2001) X X X X

Fonte: Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology a Proposition in a Design Cience Approach.
Universite de Lausane, Ecole des Hautes Etudes Commerciales, Lausane, 24.

Verificamos que existe bastante diversidade nas tipologias de estudos. E possivel observar neste

quadro que a maior parte dos autores arriscam uma definicdo do modelo, a sua taxonomia e 0s seus
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componentes. Nos restantes pontos a abordagem ja se torna mais escassa. No préximo ponto apresenta-

se a comparacdo entre as diversas definicdes, as suas diferencas e pontos em comum.

1.2.1. Definicdo de Modelo de Negdcio

Devido ao recente aparecimento deste termo, a sua definicdo é ainda pouco consensual, contudo varios
autores ja deram o seu contributo para a evolugdo deste conceito. De modo geral, todos os intervenientes
tocam em pontos em comum para a definicdo deste conceito, contudo existem também pontos distintos
entre as mesmas. Timmers (1998) foi dos primeiros a tentar definir um MN apresentando a seguinte

descricdo (Timmers, 1998):

e Uma arquitetura para o produto, servigo e os fluxos de informagé&o, incluindo uma descricéo dos
varios atores de negocios e seus papéis;
e Uma descricdo dos beneficios potenciais para os varios atores de negocios;

e Uma descricdo das fontes de receitas.

Rappa (2009) apresenta uma definicdo mais voltada para a vertente econdmica, definindo um
MN como o método utilizado pela empresa pelo qual se consegue sustentar e obter lucros. Este explicita
como a empresa ganha dinheiro e onde esta se posiciona na cadeia de valor (Rappa, 2000). Este divide

a sua definicdo em diversas categorias, sendo estas voltadas essencialmente para os MN’s online.

Mahadevan (2000) refere-se a0 MN como a mistura de trés pontos esséncias e criticos para a
execucdo de um negdcio. Estes processos, sdo o fluxo de valor proporcionado para parceiros e clientes
bem como o fluxo de receita gerado e por fim, o fluxo logistico (Mahadevan, 2000). Mahadevan
apresenta as componentes essenciais, a seu ver, para a estruturacdo de um MN defendendo a importancia
da proposta de valor demonstrando o valor a entregar a clientes e parceiros. A proposta de valor
relaciona-se diretamente com o fluxo de receitas, considerando que quanto melhor for a proposta de
valor, a partida, mais receita vai gerar. Finalmente, o fluxo logistico é fundamental considerando a

necessidade de organizacao das operacdes a realizar para a obtengdo de um fluxo de receitas favoravel.

Afuah e Tucci (2001) definem MN de uma forma mais operacional, e referem-se a este conceito
como o método pelo qual uma empresa constroi e usa 0s seus recursos para oferecer aos seus clientes a
melhor proposta de valor relativamente a concorréncia de forma a gerar lucro com isso. Isto detalha
COMO uma empresa gera receitas no presente e como planeia fazé-lo a longo prazo. O modelo é o que
permite uma empresa ser sustentavel e ter vantagem competitiva para fazer melhor que os seus
concorrentes a longo prazo (Afuah & Tucci, 2001;3-4). Nesta definicdo verifica-se também a
preocupacdo com a proposta de valor e 0s mecanismos utilizados para que seja possivel a sua entrega

ao cliente.

Amit e Zott (2001) consideram o MN, independentemente do conteudo, estrutura e governo de

transacdes desenhado para criar valor atraves da exploragdo de oportunidades de negdcio (Zott, Amit,
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Massa, 2010; 511). Esta defini¢do demonstra-se assim menos preocupada com o valor econémico e mais

virada para a exploracdo de oportunidades.

Trapscott (2001) explica que um MN refere-se a arquitetura central de uma empresa,
especificamente como ela utiliza todos os recursos relevantes (e ndo apenas aqueles dentro de seus
limites corporativos) para criar valor diferenciado para os clientes (Trapscott, 2001). Esta definicdo
assemelha-se a apresentada por Timmers, verificando a preocupacdo com a com a estrutura e otimizacao

de recursos de forma a criar valor para o cliente.

Chesbrough e Rosenbloom (2002), definem como MN uma estrutura coerente que utiliza o
potencial tecnoldgico e transforma-o em valor para os clientes e 0 mercado econémico. Os autores
explicam ainda, que o MN serve como um plano para mediar o desenvolvimento tecnoldgico e a criacéo
de valor econémico (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; 532-533). Assim, é possivel compreender que
esta defini¢do passa essencialmente por MN’s ligados a tecnologia e internet. Os autores referem que o
MN deve enunciar como obtém receitas posicionado a empresa na cadeia de valor. Mais tarde, em 20086,
Chesbrough apresenta outra defini¢cdo, aprimorando o conceito. Este divide-o em duas funcdes

essenciais, a criagédo e captura de valor (Chesbrough, 2006).

Morris, Schindehutte, Richardson e Allen (2005) descrevem o MN como uma representacdo de
um conjunto de decisdes que envolvem véarias areas como a estratégia, a economia e arquitetura, de
forma a criar a competitividade necessaria para ter vantagem no mercado (Morris, Schindehutte, &
Allen, 2005). Estes autores aplicam ja uma viséo geral do negdcio com vérias areas de abrangéncia e de
planeamento, contudo € ainda muito focada em valores um pouco abstratos sendo dificil a materializagdo
do mesmo e a sua aplicacdo. Shafer, Smith e Liner (2005) apresentam uma definigdo semelhante, que
implica uma representacdo da I6gica de uma empresa e escolhas estratégicas para criar e capturar valor
(Shafer, Smith, & Linder, 2005). Os autores explicam que um MN ¢ algo diferenciado de estratégia, e

apresentando quatro problemas existentes com MN’s.

As definicbes acima apresentadas sdo ainda muito concentradas para o modelo concetual
tedrico, mas recentemente foram trabalhados cada vez mais os elementos pertencentes ao MN e a sua
aplicabilidade. Alguns autores contribuiram positivamente para o desenvolvimento das componentes de
aplicabilidade do MN apresentando alguns modelos concetuais que ajudam os gestores no visionamento
do plano de negécios das empresas, ajudando assim na interpretacdo de resultados e melhorias

significativas nas técnicas de gestéo.

Johnson, Christensen e Kagermann (2008) explicam que o MN é constituido por quarto
elementos fundamentais que juntos ajudam a criar valor e fazé-lo chegar ao cliente. Esses elementos s&o
a proposta de valor, as forma de gerar lucro, recursos-chave e processos chave. Estes componentes do
MN j& surgiram anteriormente como importantes para o desenvolvimento de um negdcio, contudo séo

aqui aprimorados pelos autores que lhes ddo outra relevancia. Os autores explicam a necessidade de
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compreensdo das necessidades dos clientes para depois criar um produto que satisfaca essas
necessidades de forma mais completa. Identificam ainda na estrutura de custos as atividades necessarias

para uma boa gestdo da empresa que passam por:

¢ Modelo de receitas (Pre¢o x Volume);

e Estrutura de custos — Custo direto e indireto, economias de escala. Os custos sdo
diretamente relacionados com o0s recursos-chave necessarios para a criagdo de valor para
o cliente;

e Modelo de Margem — Considerando o valor espectavel de receitas e de custos, pretende-
se calcular a contribuicdo necessaria de cada transacao para obter lucros desejados;

o Velocidade de recursos — Determina qual velocidade necessaria para entrega/reposicao
de inventérios, ativos fixos e variaveis. Determina ainda como temos de utilizar os

recursos de forma a alcangar o volume esperado bem como os lucros esperados.

Os recursos-chave podem passar por pessoas, tecnologia, materiais, entre outras, dependendo
de qual a atividade desenvolvida pela empresa. Ja 0s processos chave tratam de técnicas utilizadas pela
empresa para garantir a entrega de valor ao cliente e que podem aumentar facilmente garantindo lucros

a empresa interveniente (Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008).

Demil e Lecocq (2010) definem um MN como a definicdo de articulagdo de um conjunto de
componentes ou blocos, building blocks, necessarias para a criagdo de uma proposta que pode gerar
valor para o cliente e depois para a propria organizagdo (Demil & Lecocq, 2010). Os autores dividem o
MN em duas abordagens distintas: abordagem estatica e abordagem transformacional. A primeira refere-
se principalmente a receita que podera fazer o negécio funcionar, utilizando a descricdo e classificacdo
das atividades desenvolvidas. A segunda abordagem refere-se a utilizacdo pratica do MN, utilizando-o
como um conceito ou ferramenta para implementagdo de mudancas e inovagdo na empresa. Esta divisdo
é importante na medida em que separa a parte concetual vertente pratica da empresa a nivel funcional,
contudo, no final a empresa acaba por beneficiar das duas vertentes. Para ilustracdo deste modelo, os

autores apresentam ainda casos praticos que facilitam a percetibilidade.

Teece (2010) argumenta que o MN ¢ a ferramenta que define como uma empresa cria e entrega
valor ao cliente e desta forma converte os pagamentos recebidos em lucros. Este, argumenta ainda que
0 MN néo é mais de que uma arquitetura organizacional de um negdcio, explicando que esta ferramenta
é, acima de tudo um modelo concetual. Na imagem abaixo € possivel visualizar os elementos dos quais

é composto um MN segundo o autor e a sua ordem natural de acontecimentos (Teece, 2010).
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Figura 1.10 - Elementos do design Modelos de Negdcio.

Select technologies

and features to be
embedded in the
product/service

Determine benefit to
Design mechanisms the customer from
to capture value consuming/using the
product/service

Design mechanisms Identify market
to capture value segments to be
targeted
Confirm available
revenue streams

. J
Y

Entice Payments, and

{ Create Value for Customers,
Convert Payments to Profits

Fonte: Teece, D. J. (2010). “Business Models, Business Strategy and Innovation” . Long Range Planning, 43,
173.

Aqui séo possiveis visualizar componentes importantes para a criacdo de valor e geracdo de
lucros, contudo, como o autor refere, estas caracteristicas sao um ainda pouco palpaveis considerando
gue ndo se tratam de medidas definitivas e passiveis de implementacdo. Apesar disso, continuam a ter

importancia para que haja foco nos objetivos gerais da empresa.

Zott e Amit (2010) reforcam a sua visualizagdo de MN desta vez com uma concegéo mais préatica
da sua utilizagdo. Assim os autores caracterizam o MN como um sistema de atividades interdependentes,
gue transcende o foco da empresa e expande os seus horizontes, de forma a que as suas atividades
possam ser melhoradas. Existem dois conjuntos de parametros que estes consideram de maior
relevancia, imprescindiveis para a obtengdo de um modelo completo. Estes sdo o design de elementos,
onde de enquadram o conteldo, a estrutura e a administragdo e os temas de design que implicam a
novidade, complementaridade de eficiéncia que descreve as fontes de criacdo de valor do sistema de
atividade. Os autores referem ainda que um MN pode ser visto segundo um modelo de como a empresa
é conduzida, da forma pelo qual o valor é entregue aos intervenientes no negocio (por exemplo:
acionistas, parceiros e clientes) e qual o processo de vinculacdo dos fatores e dos produtos no mercado.
Segundo os autores a perspetiva de sistema de atividades aborda todos estes fatores essenciais para
realizacdo e manutencéo de um negécio (Zott & Amit, 2010). O seguinte quadro demonstra a descri¢cao

de Zott e Amit (2010) do Sistema de atividades que estes caracterizam.
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Quadro 1.4 — Quadro de Design de Sistemas de atividade.

Framework provides insight by:
Giving Business Model Design @ language, concepts, and tools
Highlighting Business Model Design as a key managerial/entrepreneurial task
Emphasising system-level design over partial optimisation

Design Elements

Content What activities should be performed?

Structure How should they be linked and sequenced?

Governance Who should perform them, and Where?

Design Themes

Novelty Adopt innovative content, structure or governance

Lock-In Build in elements to retain business model stakeholders, e.g., customers
Complementarities Bundle activities to generate more value

Efficiency Reorganise activities to reduce transaction costs

Fonte: Teece, D. J. (2010). Business Models, Business Strategy and Innovation . Long Range Planning , 43, 222.

Por fim, Osterwalder (2010) argumenta que “Um modelo de negocio descreve a logica de como
uma organizagao cria, entrega e captura valor” (Osterwalder & Pigneur, 2010). Osterwalder (2010) ndo
utiliza somente esta defini¢do, mas divide ainda o modelo em nove blocos que podem ser utilizados para

descrever a funcionalidade do modelo como vai ser pormenorizado no seguinte ponto.

Esta teorizacdo foi a escolhida para a abordagem do MN do RIR considerando que hoje em dia
este modelo é utilizado por diversas empresas multinacionais bem como startups como uma ferramenta
relevante para percecéo da sua evolugéo e necessidades das mesmas. Este modelo foi o escolhido dado
a sua facil visualizagdo e compreensdo, sendo uma forma de unificacdo dos objetivos da empresa entre
todos os seus intervenientes, mesmo 0s que ndo estdo familiarizados com técnicas avangadas de gestéo.
Nos pontos abaixo é demonstrada a evolucdo da concetualizacdo de MN de Osterwalder (2010), até

chegar ao modelo recentemente criado.

A escolha dos autores a tratar nesta parte do trabalho deu-se a sua notoriedade bem como a
diversidade de aspetos do MN apresentado. Sendo que Osterwalder (2010), apresenta uma mistura de

todos os MN’s apresentados, estes foram considerados relevantes para analise nesta fase da dissertacao.

1.2.2. Modelo de Negécio de Osterwalder e Pigneur

Um MN ¢ tratado por Osterwalder e Pigneur (2002) como uma ferramenta concetual que contém no seu
nucleo uma pandplia de elementos interrelacionados que permitem explicar a légica de um negécio de
uma determinada empresa. Esta definicdo é resultado do estudo comparativo de vérios autores,
utilizando como referéncia principal Slywotzky (1995), que explica que 0 MN passa pela forma como
a empresa seleciona o seu tipo de clientes, define o seu produto e as suas caracteristicas diferenciadoras.
E ainda imprescindivel definir as tarefas que devem ser realizadas internamente e as que tém de ser
contratualizar via outsourcing bem como a gest&o de recursos, verificacdo do mercado (concorréncia) e
principalmente criacdo de valor para os seus clientes ou potenciais clientes. O culminar deste processo

devera ser a obtencéo de receita suficiente para a geracdo de lucro.
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Slywotzky (1995) defende que existem trés pilares imprescindiveis para a criacdo e
implementacdo de um MN (Slywotzky, 1995). Osterwalder e Pigneur (2002) subscrevem esta teoria
acrescentando ainda um pilar que consideram pertinente. Esses pilares séo formados por quatro questes
essenciais, “o qué?”’; “quem?”; “como?” e por fim “quanto?”. Estas questdes sdo cruciais para a
realizacdo de um MN, considerando que € importante compreender o que oferecemos, quem € 0 NOSso
publico-alvo, como podemos realizar as tarefas a que nos propomos chegando ao cliente e quanto pode
ser ganho nas transagtes efetuadas pela empresa.

Estas questdes sdo a base dos pilares contudo, sdo ligadas a conceitos que sdo mais abrangentes
e conseguem delinear todos os aspetos dentro do MN de uma entidade como é possivel verificar no

quadro apresentado abaixo.

Quadro 1.5 - Elementos do Modelo de negdcio de Osterwalder (2002)

* Proposta de Valor dividida em blocos (Descrigdo; razdo;
ciclo de vida; nivel de Valor e nivel de Prego).

* Clientes alvo;
» Canais (Descriggo, razdo e ciclo de vida);
* Relagdo com o cliente.

» Capacidade e recursos;
» Configuragéo de valor (Descrigdo e razdo);
= Parcerias.

* Modelo de receitas;
Quanto? « Estrutura de custos.

Fonte: Elaboracédo da autora, baseado em Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2002). Business Models and their
Elements . International Workshop on Business Models. Lausanne.

Inovacdo do Produto (o qué?)

O modelo concetual acima apresentado facilita a perce¢cdo do modelo concebido por
Osterwalder e Pigneur (2002). E contudo importante especificar as caracteristicas que cada um do pontos
referidos. Assim, a inovacdo do produto (o que?) trata aspetos relacionados com a proposta de valor,
que é dividida em cinco pontos. A descri¢do, que € essencialmente, como o préprio termo indica, a
descricdo do produto e/ou servigos oferecidos pela empresa. A razdo que explica porque é que a proposta
de valor apresentada € um beneficio para o cliente. O ciclo de vida de determinado produto. Este é
dividido nos seguintes pontos: Criacdo; Obtencao do produto; Utilizacdo e/ou consumo; Renovacgéo e
por fim transferéncia. O nivel de valor onde é comparado o valor inerente da proposta de valor de uma
empresa relativamente ao da concorréncia. Esta comparacao é medida com uma escala, que podera ir de

me-too, imitacdo, inovacao e finalmente a perfeicdo. Por Gltimo, o nivel de preco o objetivo que compara
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0 preco do produto de determinada empresa com o da concorréncia, existindo também uma escala

associada que vai desde gratis, econémico, de mercado e de luxo.

Gestao de clientes (Quem?)

A gestdo de clientes abrange todos os pontos relacionados com o cliente, desde a escolha do tipo
de cliente (clientes-alvo), aos canais para chegar aos mesmos, até as estratégias utilizadas para captacéo,
manutencdo e angariacdo de novos clientes que sdo descritas pela relagdo com o cliente. Os canais sdo
0 ponto mais complexo e sdo divididos pela descricdo, no qual sdo definidos os segmentos de clientes e
canais a abranger por uma empresa. De seguida surge a razdo onde sdo explicados os motivos e
vantagens das escolhas feitas, passando depois ao ciclo de vida que é descrito em quatro fases, o
conhecimento do produto (publicidade), a avaliacdo do produto (comparagdo com produtos similares),
a compra (obtencdo do produto) e finalmente o atendimento pés-venda (atendimento em loja apds a

aquisicéo do produto).

Gestdo de Infraestruturas (Como?)

A gestéo de infraestruturas passa pela distribuicdo de recursos e organizacdo de tarefas. Este
ponto ¢ dividido em capacidade de recursos que trata 0S mesmos que a empresa precisa para a entrega
da proposta de valor. A configuragdo de valor passa pela gestdo dos recursos, distribuindo as tarefas
entre tarefas ou materiais préprios e contratacdo de outsourcings. Este ponto € dividido em descri¢do
onde é orientada a distribuicdo destes recursos e a razdo onde sao explicados os motivos pelos quais esta
organizado de determinada forma. Por fim existe o ponto relativo as parcerias onde sdo descriminados
0s parceiros (caso existam) da empresa e quais sdo 0s beneficios obtidos pela empresa com essas
parcerias e as suas contrapartidas. Com as parcerias é possivel as empresas baixarem os custos do

produto e melhorar a sua posi¢ao de mercado.
Aspetos Financeiros (Quanto?)

Este ponto abrange essencialmente o modelo de receitas e a estrutura de custos e foram
adicionados por Osterwalder e Pigneur (2002) a teoria ja existente de Slywotzky (1995). O modelo de
receitas pretende explicitar como uma empresa pretende gerar receitas através da proposta de valor.
Podem haver diversos mecanismos onde sdo definidos precos dependentes do produto ou do cliente. A
estrutura de custos, demonstra todos os tipos de custos pelos quais a empresa tem de incorrer para a
geracdo do produto e proposta de valor. Ao obter os valores deste dois pontos, podera compreender-se
quais os lucros de determinada empresa subtraindo ao modelo de receitas a estrutura de custos. O
conhecimento dos aspetos financeiros de uma empresa é extremamente importante, dado que, é com
esta perspetiva que os socios ou donos da mesma podem verificar o estado do negdcio, o seu crescimento

ou decréscimo sendo também crucial para atrair potenciais investidores.
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Osterwalder e Pigneur (2002), utilizaram ainda, este modelo de forma a descrever uma melhoria
na realizagdo de MN’s online. Em 2004, Osterwalder realizou mais um estudo relativo & ontologia de
um MN onde propde uma abordagem cientifica do design desta ferramenta. Nesta abordagem a questao

de partida passou por:

Como ¢ que os modelos de negdcios podem ser descritos e representados de forma a construir bases para
subsequentes conceitos e ferramentas baseados em modelos computacionais? (Osterwalder, 2004; 2)

Para que fosse possivel tratar o MN numa abordagem ontol6gica e providenciar a base para uma

nova ferramenta de gestdo foram delineados os seguintes objetivos:

e ldentificagdo dos conceitos chave e as relagOes estabelecida entre estes;
o Criacdo de definicBes precisas e inequivocas para estes conceitos e relacdes;
o Identificacdo de termos para referir estes conceitos e relagdes;

e Concordancia de todos os aspetos acima referidos.

Com o propésito de criagcdo de uma nova ferramenta de gestdo, Alexander Osterwalder (2004)
executou uma analise da literatura relativa a MN’s, onde comparou todos os tipos de abordagens

realizadas ao longo dos anos, e dividiu-as, como é possivel verificar no quadro 1.3, em:

o Definigdo — Contribuicdes para a defini¢do do conceito de MN;

e Taxonomia — Propostas para classificagdo de MN’s;

o Componentes — Apresentacdo de uma abordagem concetual sobre 0 MN que vai para
além da definigdo e classificagdo, acrescentando também componentes;

e Ferramentas de Representagdo — Neste ponto sdo apontados 0s autores que apresentam
ferramentas graficas que permitem a visualizagéo e mais facil perce¢do do MN;

e Modelacdo Ontolégica — Abordagem rigorosa da modelagdo em MN’s. Apresentagdo
de definicdo do MN, a sua classificacdo, os seus componentes e a relagdes entre eles;

e Mudanga de Metodologia — Incluem as mudangas realizadas ao longo do tempo nas
teorias abordadas bem como dos componentes descritos;

e Avaliacdo das medidas — Tentativas de definicdo de indicadores para medir 0 sucesso
do MN.

Para realizar a ontologia do MN o autor utiliza as questBes acima apresentadas no quadro 1.5 e

divide-os em nove blocos de construgdo como abaixo se pode verificar:
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Quadro 1.6 — Os Nove blocos de construgdo do Modelo de Negdcio.

Pillar Building Block of Description

Business Model

A Value Proposition is an overall view of a company's
Product Value Proposition bundle of products and services that are of value to the
customer.

The Target Customer is a segment of customers a company

Target Custumer wants to offer value to.

Customer 2 s » A Distribution Channel is a means of getting in touch with
TalorFace Distribution Channel o g

The Relationship describes the kind of link a company

Relationship establishes between itself and the customer.

The WValue Configuration describes the amrangement of
Value Configuration activities and resources that are necessary to create value
for the customer.

A capability is the ability to execute a repeatable pattern of
Capahility actions that 1s necessary in order to create value for the
customer.

Infrastructure
Management

A Partnership 1s a voluntarily imtiated cooperative
Partnership agreement between two or more companies in order to
create value for the customer.

The Cost Structure is the representation in money of all the
means employed in the business model.

The Revenue Model describes the way a company makes
money through a vanety of revenue flows.

Cast Structure

Financial Aspects
Revenue Model

Fonte: Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology a Proposition in a Design Cience Approach.
Universite de Lausane, Ecole des Hautes Etudes Commerciales, Lausane, 43.

Estes modelos relacionam-se assim da seguinte forma:

Figura 1.11. Ontologia do Modelo de Negdcio.

1 ! I
: A Partnership k : | Actor | : /l Relationship k :
| INFRASTRUCTURE i ‘ CUSTOMER !
: MANAGEMENT \ INTERFACE :
l |
! I
! ! - I
i | Capability Value Configuration H Value Proposition Customer | :
: ! I B ! |
: | Resource Activity H Criterion | 1
! I

]

1

:

i

i FINANCIAL
: ASPECTS
1

Fonte: Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology a Proposition in a Design Cience Approach.
Universite de Lausane, Ecole des Hautes Etudes Commerciales, Lausane, 44.

Os blocos estdo associados a elementos, atributos e componentes especificos. A proposta de
valor passa por uma oferta de um produto que se deve destacar da concorréncia para que seja mais
competitiva e atrair mais consumidores. A proposta de valor esta diretamente ligada ao relacionamento,
que funciona através de mecanismos que sdo geridos através dos canais até chegarem ao cliente. Os
canais tém como elemento os links que definem estratégias de como chegar aos clientes, que sdo
definidos por critérios especificos de escolha e devem ser respeitados para que o consumidor seja
atingido e o produto de determinada marca seja escolhido em detrimento de qualquer outro da

concorréncia (Osterwalder, 2004).
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As receitas estdo diretamente ligadas & proposta de valor devido a necessidade de fixacéo de
precos da oferta e também aos clientes através dos critérios de escolha dos clientes. Desta forma ja se
verifica a ligacao entre trés dos blocos apresentados. Os produtos estdo inicialmente ligados ao interface
com o cliente e depois aos aspetos financeiros (Osterwalder, 2004).

Finalmente, a gestdo de infraestrutura liga-se ao produto, dada a relacdo entre a proposta de
valor liga-se as parcerias através de acordos. As parcerias, estdo ligadas depois a capacidade, através de
recursos que sao necessarios para a configuracao de valor que se manifestam através da atividade. Como
em qualquer negécio as atividades da empresa tém um custo associado, e que deve ser medido e
relacionado com os rendimentos, atraves das contas, por forma a verificar se a empresa gera lucro
(Osterwalder, 2004).

Segundo Osterwalder (2004), a cada um dos blocos correspondem ainda atributos especificos
bem como componentes que a estes se associam. Estes sdo distribuidos da seguinte forma:

Quadro 1.7 - Ontologia de Modelo de Negécio com Blocos do MN, Elementos, Atributos e Componentes do

Produto.
Pilares Blocos de
Construgio do Elementos LA Componentes
modelo de negécios
Nome
Descri¢iao
Uso
Risco
Raciocinio
Esforco
Me-too
Inovagio
Nivel de valor inovadora
Exceléncia
Produto Proposta de Valor Ofertas Inovacio

Gritis

Economia
Nivel de Preco
Mercado

Alta Qualidade

Criagdo

Compra

Uso

Ciclo de Vida
Renovagio

Transferéncia

Fonte: Quadro de realizacdo da autora, inspirada em Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology a
Proposition in a Design Cience Approach. Universite de Lausane, Ecole des Hautes Etudes Commerciales,
Lausane.

A oferta esta dividida em diversos atributos relacionados com os elementos. A divisdo processa-
se como apresentado no quadro acima, em nome e descricdo da oferta, dependendo do produto
apresentado e da area de atividade da empresa. Em raciocinio que se subdivide-se nos Componentes

uso, risco e esforgo aos quais o produto se submete (Osterwalder, 2004).

O nivel de valor que se divide em mee-too; inovacdo inovadora; exceléncia e inovacdo. O nivel

de valor ¢ associado a qualidade do produto apresentado pela empresa e a inovagdo apresentada pelo
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mesmo. O nivel de preco pode também ser definido por diversas formas: gratis; economia; mercado e
alta qualidade. Estas podem ser as estratégias implementadas pela empresa. O produto pode ser
oferecido (Grétis), sendo os rendimentos obtidos através de outros mecanismos. O preco pode ainda ser
nivelado consoante o estado da economia bem como pelos pregos fixados pela concorréncia sendo
gerido pelo mercado. Por fim, a empresa pode conseguir fixar os precos do seu produto sem

preocupac0es externas devido a alta qualidade do mesmo (Osterwalder, 2004).

O produto tem ainda um ciclo de vida que passa pelas fases de criacdo; compra; uso e
transferéncia. Este ciclo é muito variavel de industria para industria. Por exemplo, os telemoveis hoje
em dia em quase toda a parte do mundo, tém um ciclo de vida curto, devido a quantidade de oferta e
constante inovacdo, fazendo com que o cliente esteja em constante necessidade de aquisi¢do de novos
produtos com tecnologias mais avangadas (Osterwalder, 2004). O quadro apresentado demonstra o pilar
de interface com o cliente composto pelos clientes-alvo; canais de distribuicdo e relacionamento com o

cliente:

Quadro 1.8 - Ontologia de Modelo de Negdcio com Blocos do MN, Elementos, Atributos e Componentes do
Interface com o Cliente

Pilares Blocos de

Construgio do Elementos Atributos o
modelo de
negbcios
Cliente-Alvo sp o Nome
Critério
Descrigfio
Ci
Ciclo de Avaliagio
consumo dos
clientes Compra
Canais de N
D da C
distribuigio | Conexdo (Link) epos Ca L ompra
Estratégia do
Canal
Interface
de clientes Conflitos dos
Canais
Aquisi¢io
Fanidad "
Relacionamento 1C]icnlefos Retengdo
Vendas adicionais
com o Cliente
Personalizagio
Mecanismos Fungies Confianga
Marca

Fonte: Quadro de realizagdo da autora, inspirada em Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology a
Proposition in a Design Cience Approach. Universite de Lausane, Ecole des Hautes Etudes Commerciales,
Lausane.

Como é possivel verificar no quadro 1.8, os Clientes-Alvo tém como elemento, o Critério que é
apenas explicado por nome e descricdo. E importante definir possiveis critérios de escolha do cliente
para que se compreenda o que o consumidor-alvo quer, para que se possa desenhar o produto ideal para

esse mesmo cliente (Osterwalder, 2004).

Nos canais de distribuicdo existem conexdes que se estabelecem com o cliente. Estas conexdes

estdo divididas em ciclo de consumo do cliente que se processas em quatro etapas: A consciencializacdo
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e conhecimento do produto e de todas as suas especificagdes; A avaliagdo que é uma fase de comparagéo
com outros produtos, de forma a compreender qual deles serd o mais indicado, dadas as necessidades a
satisfazer; a compra onde ja foi realizada a tomada de decisdo; o atendimento pos-compra, que pode
passar por atendimento nas lojas ou assisténcia técnica. E ainda importante ter em conta as estratégias a
implementar no canal, bem como os conflitos que podem surgir dada a utilizacdo de diversos canais

simultaneamente que se possam tornar concorrentes (Osterwalder, 2004).

O bloco relacionamento com o cliente é dividido em relacionamento e mecanismos. O
relacionamento tem como atributo a equidade dos clientes e subdivide-se em aquisicao, que é 0 momento
em gue se capta a atencao do cliente e se consegue que este adquira determinado produto; a retengédo
ocorre quando o cliente gosta desse produto e passa a ser fixo; e as vendas adicionais que € descrito pela
aquisicdo de clientes novos em relacdo aos habituais. Os mecanismos sdo descritos pelas funcdes
oferecidas ao cliente para melhorar a experiéncia relativa a obtencdo do produto. Estas funcdes passam
pela personalizagéo do produto onde o cliente pode interagir com a empresa por forma a tornar o seu
produto Unico; a confianga, que € relacionado com a qualidade do produto e dai advém a confianga na
marca. A marca esta associada também a confianca bem como ao status conferido a determinada pessoa

pela utilizag&o, seja pela qualidade ou somente pela popularidade da mesma (Osterwalder, 2004).

Como se pode verificar na quadro 1.9, a gestdo de infraestruturas é dividida em: configuracao
de valor, capacidade e parcerias. A configuracdo de valor é dividida entre os elementos valor de
configuracéo e atividades. O valor de configuragdo tem como atributo de configuragdo e componentes
a cadeia de valor, loja de valor e rede de valor. (Osterwalder, 2004)

A cadeia de valor é constituida por ofertas diferenciadas que a empresa exerce por forma a
entregar produtos diferenciados ou low-cost. A loja de valores esta relacionada com a resolugdo de
problemas, escolha, execucdo, controle de qualidade e avaliagdo do produto. A rede de valor €é criada ao
conectar os clientes entre eles de forma a trocarem experiéncias do produto como forma de promocao,

gestdo de contratos, aprovisionamento de servicos e operagdes de infraestruturas (Osterwalder, 2004).
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Quadro 1.9 - Ontologia de Modelo de Negocio com Blocos do MN, Elementos, Atributos e Componentes da
Gestéo de Infraestruturas.

Pilares Blocos de Construgio
do Selo de Atributos

Elementos Componentes
negbcios
valor de 2 Cadeia de Valor
Configuragio Tipe.de
Configuragio Loja de Valor
| Rede de Valor
Nome
Descrigio
Atividade
Nivel de Priméaria
Configuracio de Atividade [ T
“alor Atividade de
22 Apoio
Atividade
Logistica de
entrada
Operagdes
Natureza da Logisticas de
Atividade saida
Marketing ¢
Vendas
Servigos
Formulado a
Capacidade partir de
Recursos
Gestio de Nome
Infraestrutura
Ator
Descrigio
Capacidade Nome

Descrigdo

Recursos | e
Tangiveis

Recursos Tipo Intangiveis

Parcerias (Rede Formulado a
de Parcerias) partir de Acordo |

Nome

Descrigio

Otimizagio e
economias em

< escala
Parcerias =

Redugio de
Risco e
Incerteza

Acordo Raciocinio

Aquisigio de
Recursos

Importincia
Estratégica

Fonte: Quadro de realizacdo da autora, inspirada em Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology a
Proposition in a Design Cience Approach. Universite de Lausane, Ecole des Hautes Etudes Commerciales,
Lausane.

A atividade, divide-se em nome e descrigdo, nivel de atividade e natureza da atividade.
Considerando que uma empresa pode ter mais que uma atividade, Osterwalder (2004) divide estas
operagOes em atividades primérias que séo consideradas o core-business da empresa e a atividade de
apoio é o produto que complementa a oferta principal. As atividades podem ainda ter diferentes
naturezas, que estdo associadas aos componentes dos tipos de configuracdo. Estes podem ser logistica
de entrada que sdo “atividades de rece¢do, armazenamento e divulgacdo de produtos ou materiais de
entrada para o uso” (Osterwalder, 2004; 85); operagdes, que trata atividade de transformacgdo de
produtos; logistica de saida, que trata “a movimentagdo de material relacionado com armazenamento,
transporte e distribui¢ao de bens aos seus clientes” (Osterwalder, 2004; 85). As atividades relacionadas
com o marketing e vendas é o meio pelo qual as empresas chegam ao cliente e 0 induzem a compra de
determinado produto. Por fim, os servicos sdo atividades associadas com a prestacdo de servigco para

melhorar ou manter o valor do produto.
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A capacidade é dividida em trés elementos. O elemento capacidade, que esta relacionado com
0s recursos que serd explicado mais a frente. O ator dividido em nome, descricéo e recursos. Os recursos
tém como atributo os recursos tipo, que se dividem em tangiveis que s&o recursos de cariz fisico (por
exemplo carro); Intangiveis propriedades nao fisicas (por exemplo patentes de produtos) e recursos
humanos (por exemplo funcionarios) (Osterwalder, 2004).

As parceiras tém como elementos a rede de parcerias (que é formulado a partir dos acordos) e
0s acordos gue ¢ dividida entre 0 nome, descricdo, raciocinio e importancia estratégica. O raciocinio
divide-se em otimizacdo de economias em escala que pretende o avanco (a varios niveis) de determinada
empresa e pode ser realizado através de outsourcing ou infraestrutura comum; reducdo de risco e
incertezas que pretende a otimizacao de ambas as empresas ao mesmo tempo que evita riscos, tornando-
as mais fortes; podem também ser realizados acordos por forma a ter aquisicdo de Recursos que esta

pode fornecer, com menos custos e vantagens para ambas as empresas (Osterwalder, 2004).

Por fim Osterwalder (2004) apresenta os aspetos financeiros como constituintes do modelo de

negdcio com caracteristicas especificas como se pode verificar no quadro 1.10:

Quadro 1.10 - Ontologia de Modelo de Neg6cio com Blocos do MN, Elementos, Atributos e Componentes da
Gestéo de Infraestruturas.

Pilares Blocos de
Construgio do Elementos G Componentes

modelo de negécios

Formulada a

Estrutura de partir do
Custos elemente Conta

Estrutura de

Custos Nome

Descrigio

Conta
Soma

Vendas

Aspectos Empréstimos
Financeiros

Tipo de Fluxo Licenciamento

Corte de
Fluxo de Transagiio
Modelo de Receitas Rt_“l"_! € Publicidad

Fixagio
Precos

Percentagens

Fixo

Metodologia de
fixagio de
pregos

Diferencial

Mercado

Fonte: Quadro de realizacdo da autora, inspirada em Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology a
Proposition in a Design Cience Approach. Universite de Lausane, Ecole des Hautes Etudes Commerciales,
Lausane.

Os aspetos financeiros ramificam-se em estrutura de custos e modelo de receitas. A estrutura de
custos subdividem-se em estrutura de custos que é formulada a partir da conta. Os elementos deste bloco
s80 0 nome, a descricdo, a soma e a percentagem. Por fim o modelo de receitas é constituido pelo fluxo
de receitas e fixacdo de pregos. Este elemento divide-se em tipo de fluxos, percentagens e metodologia
de fixacdo de precgos. Os tipos de fluxo sdo compostos pela forma como a empresa gera lucro. Neste

caso, 0 lucro pode ser gerado através de vendas, empréstimos (com retorno material e
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monetario/contrapartidas), licenciamento (por exemplo de patentes), corte de transagdo (Comissoes) e

publicidade (fluxo monetario recebido atraves da atividade de publicitar algo) (Osterwalder, 2004).

Em 2010, com o intuito de facilitar a visualizacdo de como determinada empresa opera, foi
criada uma ferramenta de visualizagdo de MN’s, o modelo de negdcio canvas. Este, tem como principal
objetivo a demostracdo de como a empresa cria valor e quais sao 0s meios necessarios para o fazer como
foi acima referido. Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2004) revitalizaram o conceito e tornaram-
no mais simples e de facil compreensédo. Desta forma o modelo de negdécio canvas é de facil elaboracédo
e assimilacdo para qualquer um. E ainda um instrumento fundamental para empreendedores, sendo ainda

muito Util para empresas ja existentes, como forma de reviséo do que pode ser melhorado.

Osterwalder e Pigneur (2010) elaboraram este modelo de negdcio dividido em nove blocos
fundamentais para o funcionamento de uma empresa, melhorando a sua primeira abordagem apresentada
na ontologia, acrescentando novos pontos importantes para qualquer empresa. Na imagem abaixo
podemos visualizar a divisao realizada. Estes nove blocos distribuem-se assim em: segmento de clientes;
proposta de valor; canais; relagdes com os clientes; fluxos de rendimentos; recursos-chave; atividades-

chave; parcerias-chave e estrutura de custos.

Figura 1.12 - Tela do Modelo de Negocio Canvas

Relacionamento
com Clientes

Atividades

/, Segmentos
/(X de Clientes
Parcerias /|

4

/

Recursos /

Proposigdes
de Valor

\\ Canais

\

I Receitas

Custos ]

Fonte: Modelo de Negécio Canvas construido por Alexander Osterwalder. Disponivel em
https://neigrando.wordpress.com/2011/05/05/a-importancia-da-modelagem-de-negocios/. Consultado a 30-09-
2015.

A ordem acima utilizada na descricdo dos nove blocos ndo é indiferente e muito menos
ocasional, como foi demonstrado na ontologia e representado na Figura 1.12. Interessa desta forma
descrever cada um dos blocos, interligando-os de forma a compreender a sua légica, passando por um

processo de relagédo causal.
Segmento de Clientes

Este € o primeiro e um dos pontos mais importantes do modelo de negécio. Neste ponto é onde
nasce o negdcio. E identificada uma necessidade do mercado, e criada uma oportunidade. Aqui, devemos
descrever o publico-alvo consumidor. E importante que neste bloco sejam realizadas perspetivas

realistas de quem podera estar interessado num determinado produto ou contetido a oferecer. Para que
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isso seja possivel, deve realizar-se um estudo de mercado e que seja definido um ou Vvarios segmentos
de publico, sejam individuos particulares ou empresas, que estejam dispostos a pagar pelo produto

oferecido.

Existem diversos tipos de segmentos de clientes. A empresa podera assim escolher um ou varios
segmentos para o qual direcionar o seu produto. Abaixo apresenta-se 0s segmentos existentes no modelo

segundo Osterwalder e Pigneur (2010):

e Mercado de Massas — Pretensdo de abrangéncia de qualquer tipo de publico
indiscriminadamente / ndo distin¢do entre diferentes segmentos de mercado;

¢ Nicho de Mercado — Mercado restrito com uma oferta muito especifica, que pretende atingir um
segmento muito caracteristico de cliente-alvo;

o Mercado Segmentado — Pretensdo de atingir um ou mais segmentos de mercado, criando canais
e relacionamentos diferenciados para atingir cada um deles de formas distintas;

e Mercado Diversificado — Prestacdo de servicos a dois tipos de mercado completamente
dissociados, com necessidades completamente distintas;

e Plataformas multifacetadas — Oferta de servicos a dois ou mais mercados que Ss&o

interrelacionados.
Proposta de Valor

No bloco relativo a proposta de valor pretende-se demonstrar as vantagens competitivas de um
produto em detrimento de todos 0s outros concorrentes. A proposta de valor pode surgir em diversas
especificagdes do produto como a qualidade, o preco, ser uma nova tecnologia entre outros. Assim este
ponto é importante para demonstrar o melhor potencial de um produto relativamente a outro,

demonstrando o porqué da preferéncia do cliente.

Segundo Osterwalder (2010) existem ja pré-concebidos alguns grupos onde determinado

produto se pode enquadrar na proposta de valor. S&o eles:

e Novidade — Destaque do produto pela sua novidade e falta de competicéo direta;

o Desempenho — Melhoria do desempenho do produto relativamente ao apresentado pela
concorréncia;

e Adaptacdo ao cliente / Customization — Desenho de produtos especificamente para clientes
singulares (permissao de participacdo do cliente na personaliza¢do do produto a adquirir);

e “Fazer o trabalho” — Valor pode ser criado simplesmente pela concretizacdo de determinada
tarefa que o cliente pretende;

e Design — Destaque do produto relativamente a outro pelo seu design;

e Marca/ Estatuto Social — Como referido na ontologia, é o estatuto conferido pela utilizagao de

determinada marca que é o valor acrescentado para o cliente;
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e Precgo — Baixo preco é um fator atrativo para os clientes;

¢ Reducdo de custos — Produtos que permitam a reducdo de custos ao longo do tempo sdo uma
proposta de valor interessante para os clientes (por exemplo software);

¢ Reducdo de Risco — Criando o valor para o cliente reduzindo os riscos do seu investimento em
determinado produto (por exemplo garantia na compra de carro usados);

e Acessibilidade — Criacdo de valor para o cliente através de tornar acessivel a maior parte dos
clientes um produto que seria antes impossivel pelo seu preco ou pela tecnologia envolvida no
desenvolvimento do mesmo;

e Conveniéncia/ Facilidade de uso — Pode ser criar valor para o cliente a melhoria de um produto,
tornando-o mais fécil de utilizar ou mais acessivel no sentido geogréafico (Por exemplo o iPod e

0 iTunes, que passou a utilizar um sistema de compra de mdsica mais pratico).
Canais

Os canais descrevem a forma de como se comunica e alcanga determinado segmento de clientes.
Assim é desta forma que se da a conhecer o produto e a proposta de valor. Este ponto é fundamental
tendo em conta que se trata da forma como a empresa chega ao cliente, fazendo a ligacéo entre o produto

e 0 mercado. Faz assim a ponte entre os canais de distribui¢do, a comunicagdo e o cliente.

Existem cinco tipos diferentes de canais. Pode distinguir-se entre canais dos parceiros, canais
préprios, mistos e ainda canais diretos ou indiretos. A escolha entre o tipo de canal a utilizar depende
da estratégia da empresa. Os canais proprios poderdo ser mais rentaveis, contudo, dependendo da
visibilidade da empresa, podera haver mais despesas inerentes a este canal e menos visibilidade. Pelo
contrario, 0s canais dos parceiros poderdo alcancar maior visibilidade incorrendo em menores custos,
contudo, com margens menores de rentabilidade. Podera ainda, optar-se por canais mistos fazendo um
equilibrio entre os pontos acima referidos. Os canais préprios dividem-se em canais diretos e indiretos.
Os diretos poderdo ser as forgas de vendas e as vendas na Internet enquanto os indiretos serdo vendas
em lojas proprias. Os canais dos parceiros serdo sempre canais indiretos e poderdo tratar-se de vendas

nas lojas dos parceiros ou no mercado grossista.
Existem ainda cinco fases nos canais. Estas passam por:

1. Consciéncia — Consciencializacdo do cliente da oferta apresentada pela empresa;

2. Avaliagdo — Comparagdo entre produtos da mesma gama, avaliando os pros e contras
de cada um;

3. Aquisicdo — Momento da tomada de decisdo e escolha de um produto ou servi¢co em
detrimento de outro;

4. Entrega — Apo6s a aquisi¢cdo como se pode entregar valor ao cliente;
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5. Pos-venda — Relacionado com os servicos prestados ap0s a aquisi¢do que podem ser o

atendimento em loja.
Relacdo com o Cliente

Neste ponto pretende-se verificar o tipo de relagdo que é estabelecido com os clientes. O tipo de
relacdo a estabelecer pode variar dependendo do segmento de clientes a abranger. As relagfes com 0s
clientes podem ser guiadas por trés objetivos: aquisicdo de clientes; retengéo de clientes ou aumento de
vendas. Este ponto é diretamente relacionado com o segmento de clientes, tendo em conta que as

estratégias a aplicar vdo depender muito do tipo de cliente que captamos.

Os diferentes tipos de relagdo com o cliente sdo identificados, segundo Osterwalder e Pigneur
(2010) como:

e Assisténcia pessoal — Baseado na interacdo pessoal entre o cliente e a empresa, como um
assistente da marca;

e Assisténcia pessoal dedicada — Atendimento especifico a determinado cliente aderecando e
respondendo rapida e eficazmente as suas necessidades especificas;

e Autoservico (self-service) — N&o existéncia de relagdo direta com o cliente. Oferta de todas as
ferramentas que o cliente necessita para resolucao dos seus proprios problemas;

e Servigos automatizados — Mistura entre servico self-service com tecnologia. Criagéo de perfis
de clientes, de forma personalizada para satisfazer as necessidades dos mesmos de forma mais
eficiente;

e Comunidades — Cria¢do de comunidades de clientes que se ajudam mutuamente através de uma
rede de contacto com outros clientes;

e Cocriagdo — Criacdo de valor para o cliente através do contacto direto com 0 mesmo.
Fluxo de Rendimentos

Os fluxos de rendimento sdo as fontes de rendimento obtidas através de cada segmento de
clientes. Este bloco ndo podera ser confundido com os lucros da empresa. Para obter este resulta deve

subtrair-se ao fluxo de rendimentos a estrutura de custos.

A empresa pode envolver-se com o cliente de duas formas distintas. Pode obter rendimentos de
uma sO vez através de uma compra direta, ou optar por obter rendimentos recorrentes através de
pagamentos continuados através de melhoramento de servicos aumentando a proposta de valor ou

servico pds-venda.

Existem assim diversas formas para gerar fluxo de rendimentos, Osterwalder e Pigneur (2010)

sugerem os seguintes:

e Venda de ativos — Obtencéo de receitas através da venda de produtos fisicos;
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e Taxa de utilizacdo — Obtencdo de receitas através da venda de permissdes de utilizacdo de
determinado produto ou servigo. Quanto mais o cliente utilizar o produto mais este paga;

e Assinaturas — Obtencdo de receitas através da venda da permisséo de utilizacdo de um produto
durante de determinado periodo de tempo (geralmente mensal ou anual);

e Empréstimo / arrendamento / Leasing — Obtencdo de receitas através do pagamento de
determinada taxa pela utilizacéo exclusiva de um produto que é cedido ao cliente através de um
empréstimo;

e Licenciamento — Obtencdo de receitas através da permissdo ao cliente de utilizagdo de
determinado produto de propriedade intelectual através de licencas;

o Comissdes de intermediacdo - Obtencdo de receitas através da intermediacdo de servigos
prestados entre uma ou mais partes (Por exemplo: Taxas cobradas pelo banco na utilizacdo de
um cartdo de crédito);

e Publicidade - Obtencdo de receitas através da cobranca de taxas por publicitar determinado
produto.

Subsistem ainda diversas formas de fixagdo de precos. Os mais conhecidos sdo: Precos fixos e
fixacdo de precos dindmica. Este mecanismo podera fazer uma diferenca substancial no fluxo de

rendimentos.
Recursos-Chave

Os recursos-chave sdo 0s ativos da empresa que permitem que esta crie e distribua a proposta
de valor de forma a que esta chegue aos clientes. Dependendo do tipo de negdcio estes recursos podem

variar. Eles poderdo ainda referir-se de recursos proprios ou ainda recursos dos parceiros.
Os recursos-chave poderao ser:

e Fisicos — Recursos fisicos podem ser ativos necessarios para a realiza¢do da atividade como um
armazém, uma maguina especifica, etc;

¢ Intelectuais — Recursos intelectuais sdo por exemplo marcas, patentes, etc;

e Humanos — Recursos humanos sao os funcionarios;

¢ Financeiros — Recursos financeiros podem ser dinheiro, acesso a linhas de crédito.
Atividades-Chave

As atividades-chave correspondem ao core-business da empresa. Assim este ponto entende-se
pela atividade que a empresa desenvolve de forma a operar com éxito. Bem como 0s recursos-chave, as
atividades-chave séo fundamentais para a criacdo e entrega da proposta de valor, de forma a atingir o
mercado e obter rendimentos. Estas atividades séo diretamente ligadas ao tipo de negdcio que a empresa

exerce.
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Como diferentes tipos de atividade-chave, Osterwalder e Pigneur (2010) sugere trés tipos

diferentes:

e Producdo — Desenho, criacdo e venda de determinado produto;

¢ Resolucdo de problemas — Atividade relacionada com a busca de solugdes de problemas;

e Plataforma/ Rede — Uma plataforma ou uma rede como negdcio base da empresa (Por exemplo
0 Ebay).

Parcerias-Chave

As parecerias-chave sdo relacGes entre diferentes empresas de forma a criar valor para ambas as
empresas, com fim ultimo de beneficio mutuo para ambos os MN’s. Com as aliangas certas entre

empresas pode ser verificada a redugéo de riscos e expansdo do mercado.
Existem quatro tipos de parcerias comuns:

1. Aliangas estratégicas entre ndo-concorrentes;

2. Cooperacdo: Parcerias estratégicas entre concorrentes;

3. Empreendimentos conjuntos para desenvolver novos negocios;
4

Relacdo comprador-fornecedor para garantir fornecimentos.
Existem ainda trés principais motivacdes para a criacao deste tipo de parcerias:

e Otimizacdo de economias em escala — Parcerias com o propdsito de melhoria do
crescimento de ambas as empresas através da otimizacdo da alocagdo de recursos e
atividades

e Reducdo de risco e da incerteza - Parcerias realizadas com o objetivo de crescimento de
ambas as partes envolvidas e reducdo de riscos através de maior seguranca;

e Aquisicdo de recurso e atividades especificas - Parcerias com o propdsito de realizacao

de cedéncias de recursos parte a parte;
Estrutura de Custos

A estrutura de custos é o Gltimo bloco do modelo negdcio canvas, contudo, uma das mais
importantes. Neste bloco sdo explicados os custos inerentes a criacdo e desenvolvimento de valor, a
manutencdo de clientes e a forma de gerar lucros. Este tipo de operacGes tem sempre um custo associado
que é definido aqui. Apds a constituicdo deste bloco é possivel verificar o lucro que a empresa ira gerar,

subtraindo & estrutura de rendimentos a estrutura de custos e verificando assim a viabilidade do negdcio.
Existem assim dois tipos de estrutura de custos:

e Motivada pelos custos — Foco na minimizagdo dos custos onde é possivel;

e Motivada pelo valor — Foco na maximizacdo de valor em qualquer das atividades desenvolvidas.
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Esta distingdo depende do tipo de negdcio a desenvolver, isto é, a empresa pretende oferecer o
produto ao melhor preco, ou seja, low-cost, ou pelo contrario o core-business estd diretamente

relacionado com a qualidade do produto, sendo assim motivada pela entrega de valor.
A estrutura de custos pode ainda ter as seguintes caracteristicas:

o Custos fixos — Manutenc¢éo de custos independentemente da quantidade de produtos criados;

e Custos varidveis — Variagao proporcional de custos consoante o volume de produtos criados;

e Economias em escala — Custo desce a medida que a empresa cresce e adquire maior quantidade
de produtos. Beneficio de taxas mais vantajosas @ medida que se expande;

e Economias de ambito — Reducdo de custos devido a quantidade e tamanho de transacOes
realizadas. Este tipo de economia é normalmente associado a grandes empresas, devido ao
capital disponivel.

Ao comparar 0 modelo de negdcio proposto por Osterwalder e Pigneurs em 2002, 2004 e 2010
é possivel verificar que houve algumas alteragGes significativas ndo somente no design mas também nas
ideias basilares. Contudo, é possivel verificar as suas semelhangas, com o acréscimo de variadas
melhorias. Hoje em dia, o modelo de negdcio canvas € utilizado em todo mundo, e os seus utilizadores
vao desde os empreendedores que pretendem comegar 0 seu negdcio, a multinacionais conceituadas.

Assim, foi considerado pertinente que na constru¢do do MN do RIR fosse este 0 modelo a utilizar.

A escolha da utilizagéo deste modelo para descrigéo das atividades do RIR esta relacionada com
a facilidade de percecdo do funcionamento da empresa mas também pelo facto de ser um negdcio
relacionado com produtos culturais, que por vezes torna-se mais complexo de descrever e analisar do
gue uma empresa ligada a indUstria ou comércio. Osterwalder realizou também o estudo de caso de

empresas com negocios deste tipo de produtos como o Cirque du Soleil*, Festival de Jazz de Montreux®.

4Cirque du Soleil é uma empresa sediada em Quebec, reconhecida mundialmente por seu entretenimento artistico
de alta qualidade, com mais de 4.000 funcionarios e artistas de mais de quarenta paises. Anon. (S.A). Sobre
noés. Disponivel em Pagina Oficial do Cirque du Soleil: http://m.cirquedusoleil.com/pt/about/intro.aspx.
Consultado a: 27-10-2015.

SFestival de Jazz de Montreux- Tornou-se um dos mais importantes eventos culturais do mundo, com 250.000
visitantes anualmente. Musica Jazz pode ter constituido raizes histéricas do Festival, mas outros estilos
musicais rapidamente encontrou o seu lugar dentro do Festival, a partilha de um elo comum de curiosidade
musical, a mistura de géneros, e 0s eventos espontaneos que estdo no cerne da experiéncia de Montreux. Anon.
(S.A). Le Montreux Jazz Festival. Disponivel em Montreux Jazz Festival:
http://www.montreuxjazzfestival.com/en/about-montreux-jazz#montreuxjazzfestival. Consultado a 27-10-
2015.
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bem como o do clube de futebol inglés Manchester United®. Ao realizar estudos de caso destas entidades,

com estruturas, escala, financiamento e atividades tao diversificadas, comprovou a sua eficiéncia.

Como o autor refere, este modelo serve para visualizacdo do funcionamento de uma empresa,
contudo, ndo é o suficiente para tornar um negécio infalivel. Um bom modelo de negécio pode nunca
ter éxito, bem como um mau modelo de negdcio pode florescer, tudo depende de um conjunto de fatores,
decisOes e estratégias implementadas. O modelo de negdcio dever ser bem definido e complementado
com um plano de negdcios detalhado com estratégias a implementar para melhoria do desempenho da

empresa.

1.3. Criacéo de Valor Partilhado

1.3.1. Histdria e Definicao do Conceito

Desde a existéncia do ser humano que é possivel identificar problemas sociais, que por vezes parecem
interminaveis e sem resolucdo aparente. Durante muitos anos havia pouco conhecimento para além da
realidade que estava préxima de nés, contudo, hoje em dia, com a sociedade em rede, todos os problemas
existentes no mundo entram-nos pelo ecra da televisao, pelo ecrd do nosso computador, através da radio
ou até mesmo nas capas dos jornais (Castells, 2002). Assim a diferenca da preocupacéo com a fome em
Africa, com a poluicdo, com o aquecimento global, entre muitas outras questdes é cada vez maior e

existe cada vez mais a consciencializacdo das pessoas.

A solugdo que tem sido apresentada, passa pela criacdo de Organizacfes Ndo Governamentais
(ONG’s) de forma a combater as questdes sociais a nivel mundial, apoios governamentais, campanhas
de caridade, filantropia ou até mesmo politicas de responsabilidade social nas empresas, contudo, estas
solucdes ndo tém sido suficientemente eficazes. O principal problema da ineficiéncia destas medidas é
a escala, que é interminavel e ainda a escassez de recursos para resolugdo de questdes com uma tao

grande dimenséo.

As entidades com recursos suficientes para fazer alguma diferenca face ao nimero infinito de
problemas sociais que existem pelo mundo fora sdo as empresas como € possivel verificar na figura

1.13, com o exemplo dos Estados Unidos da América.

®Manchester United — Um dos clube de futebol inglés mais populares, sediado em Trafford, na zona metropolitana
da cidade de Manchester. Anon. (S.A). History: The great football story ever told. Disponivel em Pagina Oficial
do Manchester United: http://www.manutd.com/en/History.aspx. Consultado a 27-10-2015.
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Figura 1.13 - Onde estdo os recursos? Total de receita por stakeholder nos Estados Unidos da América.

WHERE ARE THE
RESOURCES? ronerons
Corporations
$20.1 trillion

Fonte: Michael Porter: Why business can be good at solving social problems. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=0ilh5YYDR2o0. Consultado a 09-09-2015.

Surge entdo uma questdo pertinente, a imagem das empresas ainda € muito associada, ndo a
resolucdo de problemas sociais, mas precisamente o oposto, a sua criagdo. Contudo a consciéncia das
empresas também estd em fase de mutacdo. Esta mudanca de atitude ndo se deve apenas a
consciencializagdo das empresas dos problemas sociais por parte das empresas, mas sim ao lucro que
advém de atitudes responsaveis relativamente a sociedade. Como Michael Porter (2013) refere na
conferéncia que realizou para o TEDx, se uma empresa ndo assegura os cuidados de saide a um
trabalhador, este vai ficar mais vezes doente, provavelmente vai faltar ao trabalho por motivo de doenca
e a empresa tem prejuizo com essa falta. As empresas estdo cada vez mais a aperceber-se que ao
proporcionarem boas condi¢es aos seus trabalhadores, vao ter trabalhadores mais motivados e
eficientes e vdo aumentar o seu lucro desta forma’.

Esta ajuda pode ser medida na aplicag&o de politicas de Responsabilidade Social como h& muito
tempo acontece através de doacdes a instituicdes, ONG’s ou fundagdes. No entanto, segundo Porter e
Kramer (2002), estas doagdes sdo pouco eficientes na medida em que sdo desfocadas e tém falta de
organizagdo. Para além disso, as empresas ndo tém controlo de como a doagdo que efetuaram sera

investida, ou seja podera ser aplicada de forma imprudente ou pouco viavel (Porter & Kramer, 2002; 6).

Porter e Kramer (2002) criticam ainda estas politicas, pois muitas empresas agem sob estas
politicas com o objetivo de obtencdo de lucros superiores, e utilizam-nas como estratégia para obtencao
de maior visibilidade e marketing positivo bem como fim de obtencdo de beneficios fiscais (Porter &
Kramer, 2002; 5).

Inicialmente os autores abordaram a solucdo destes problemas através da filantropia. Nesta
altura os autores pretendiam demonstrar como num contexto focado, podiam ser gerados beneficios
sociais e econdmicos através da filantropia. Como exemplo deste caso, os autores utilizaram a Cisco,

que ao necessitar de administradores de rede realizou parcerias estratégicas com escolas secundarias e

"Michael Porter: Por que os negécios podem ser (teis em resolver problemas sociais. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=0ilh5YYDR2o0. Consultado a 25-10-2015
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universidades para a formacao de novos administradores e que com este programa conseguiram obter
profissionais qualificados e ao mesmo tempo melhorar os niveis de educacdo dos locais onde operavam
(Porter & Kramer, 2002: 6).

Na figura 1.14, pode verificar-se a relacdo entre o beneficio social e o beneficio econdémico,
demonstrando a convergéncia de interesses. Nesta abordagem Porter e Kramer (2002) falavam ainda de

filantropia como vantagem competitiva nos mercados.

Figura 1.14 - Convergéncia de interesses.

A Convergence of Interests

Pure philanthropy

Social Combined social
Benefit and economic benefit

Pure
business

Economic Benefit

Fonte: Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2002). “The competitive Advantage of corporate philanthropy”. Harvard
Business Review, 5.

Para que este conceito demonstre resultados na sua aplicagdo é extremamente importante que a
empresa tenha produtos competitivos. Para o tornar possivel, Porter e Kramer (2002) apresentam na
figura 1.15, onde sdo demonstrados os quatro fatores mais importantes para o0 contexto competitivo
(Contexto de estratégia e rivalidade; Condigdes da procura; Industrias relacionadas de apoio e condi¢des
de apoio). Ao analisar atenciosamente estes fatores, uma empresa pode ter areas comuns entre 0
beneficio social e econémico de forma a aumentar a sua prépria competitividade e da sociedade na

localizacdo geografica onde se encontra (Porter & Kramer, 2002; 5).
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Figura 1.15 - Os quatro elementos do contexto competitivo.
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fields
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Fonte: Porter, M. E., & Kramer, M. R. (Dezembro de 2002). The competitive Advantage of corporate
philanthropy. Harvard Business Review, 6.

Passados nove anos desta pesquisa no sentido de evolugédo do capitalismo, surge o conceito de
CVP. Este conceito passa pela “abordagem de um problema social com um modelo de negocio” e desta
forma aproximar as empresas com a sociedade em seu redor, de forma a beneficiar as duas vertentes, o
tecido empresarial e social. Este conceito pode ser definido como politicas e praticas operacionais que
melhoram a competitividade de uma empresa enguanto a0 mesmo tempo provoca progresso ha
economia e nas condig@es sociais nas comunidades onde opera (Porter & Kramer, 2011). Para que isto

seja possivel, as empresas tém que dar o primeiro passo, e podem fazé-lo de trés formas:

1. Procurar resolver as necessidades sociais através dos seus produtos;

2. Utilizar recursos, fornecedores, logistica e funcionarios de forma mais produtiva,
reconfigurando a cadeia de valor;

3. Melhorar o mercado local, estabelecendo clusters® e locais de desenvolvimento.

De forma a explicitar em que medida é que cada um destes passos tem impacto é importante dar
alguns exemplos préaticos de como estes poderao ser cruciais na melhoria de condigdes para a sociedade

ou ambiente envolvente.

A Adidas ¢ um exemplo de resolugdo de uma questdo social para a populacdo do Bangladeche

através do seu produto. Esta marca uniu-se com a organizacdo do Prémio Nobel da Paz e principal

8Definicdo de Clusters - Clusters sdo concentracdes geograficas interligadas com empresas e instituigdes no campo
particular. Clusters abrangem uma série de inddstrias relacionadas e outras entidades importantes da
concorréncia. Porter, M. (1998). Clusters and the New Economics of Competition. Harvard Business Review.
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acionista do Grameen Bank, Muhammad Yunus, para fabricar calcado low-cost para as pessoas
desfavorecidas neste pais. Segundo Muhammad Yunus “The shoes will be cheap and affordable for the
poor, besides it will protect people from diseases™®. Este facto representa uma mudanca fundamental
para a populacdo do Bangladeche, bem como um ato responsavel por parte da Adidas, que a longo prazo

vai beneficiar e criar um novo mercado para 0s seus produtos.

Para exemplificar a melhoria na utilizacdo de recurso, analisemos o caso da Coca-Cola que
conseguiu reduzir o seu consumo de agua potavel em 9% em 2004, quase metade dos seus objetivos que
deveriam concluir-se em 2012 (Porter & Kramer, 2011).

Relativamente a melhoria do mercado local de forma a estabelecer clusters locais de
desenvolvimento, pode apresentar-se o exemplo da Nestlé através da sua marca Nespresso. Esta
redefiniu os processos de concessao de contratos relativamente a compra de café, passando a trabalhar
diretamente com pequenos agricultores de zonas pobres, que ndo conseguiam fazer evoluir a sua
produtividade. A empresa passou a conceder pequenos créditos, dar formacdo e aconselhamento aos
produtores de café sobre préaticas agricolas, fornecendo fertilizantes passando a pagar-lhes diretamente
pelo melhor produto (gréo de café) (Porter & Kramer, 2011).

Porter e Kramer (2011) sugerem blocos para a aplicacdo do CVP como abaixo se pode verificar
(Bockstette & Stamp, 2011):

°Klein, P. (2011). Three Great Examples of Shared Value in Action. Disponivel em Forbes:
http://www.forbes.com/sites/csr/2011/06/14/three-great-examples-of-shared-value-in-action/. Consultado a 10
de Setembro de 2015.
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Figura 1.16 - Blocos necessarios para a implementacdo do CVP
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Fonte: Bockstette, V., & Stamp, M. (2011). Creating SharedValue: A How-to Guide for the New Corporate
(R)evolution, 9. Disponivel em: https://sharedvalue.org/sites/default/files/resource-
files/Shared_Value_Guide.pdf. Consultado a 10-09-2015.

Podem de imediato verificar-se as vantagens na aplicagdo deste conceito, com inimeros casos
de sucesso apresentados, contudo, um risco para aceitacdo do mesmo é o tempo de retorno do capital
investido. A curto prazo, os resultados ndo sdo animadores, no entanto, a longo prazo o retorno é muito
favoravel. Porter e Kramer (2011) desmarcam este conceito da pratica de Corporate Social

Responsability (CSR), apresentando as suas diferencas, como se pode verificar na imagem que se segue.

Figura 1.17 - Diferencas entre Responsabilidade Social e Criacéo de Valor Partilhado

CSRCSV
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benefits relative to cost
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personal preferences

* Impact limited by corporate » Realigns the entire company
footprint and CSR budget budget

Fair trade p g le: Transforming procure-

ment to increase quality and yield

In both cases, compliance with laws and ethical standards
and reducing harm from corporate activities are assumed.

Fonte: Porter, M., & Kramer, M. (2011). Creating Shared Value. Harvard Business Review , 89 (1/2), 16.

As principais diferencas entre estes dois conceitos, segundo Porter e Kramer (2011), passam
pelo envolvimento da empresa na aplicacdo das politicas necessarias para o desenvolvimento da

sociedade. Enquanto a responsabilidade social simplesmente apoia causas e tenta minimizar o impacto
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dos problemas sociais no mundo, através de doag¢Ges produzindo um impacto limitado, o CVP coopera
com a sociedade para um bem comum ao mesmo tempo que aumenta a sua competitividade através de
uma agenda partilhada entre a empresa e institui¢des sociais de forma a aumentar o seu proprio lucro ao

mesmo tempo que produz beneficio na sociedade onde esta integrada.

O conceito de CVP é muitas vezes equiparado ao conceito de sustentabilidade nas empresas?.
Contudo, segundo Kramer, estes ndo tratam as mesmas coisas. Este apresenta duas vertentes da
sustentabilidade:

1. A vertente estritamente ligada ao impacto ambiental;
2. A vertente que representa a mudanca na forma de ver e pensar no capitalismo, um novo modelo
de como o mundo pode funcionar de forma de forma a garantir a seguranca das pessoas e do

planeta enquanto a populagdo continua a crescer.

Kramer refere ainda que o conceito de CVVP ndo é totalmente novo sendo uma mistura dos
programas que ja existem de filantropia, responsabilidade social e sustentabilidade, desmarcando-o dos

mesmos na medida em que:

¢ Afilantropia pretende devolver a sociedade;

e A responsabilidade social pretende atenuar danos feitos na sociedade;

e O CVP sobrepde-se por vezes a sustentabilidade, mas esta visa essencialmente
problemas relativos ao ambiente e pegada ambiental.

e O conceito de CVP diferencia-se na medida em que procura encontrar novas
oportunidades para obtencdo de vantagem competitiva através da resolugdo de

problemas sociais, integrando estes problemas na estratégia empresarial das mesmas.

Como foi possivel demonstrar acima, inimeras multinacionais aderiram a este conceito e ja ha
provas do seu sucesso tanto a nivel empresarial, como no desenvolvimento dos locais onde estas operam.
Como refere Richard Florida na sua teoria dos 3 T's, para o desenvolvimento de uma determinada
localizacdo é importante haver tolerancia, talento e tecnologia (Florida, 2002). Mas para que todas estas
caracteristicas se retinam, também é necessario haver desenvolvimento suficiente para atracdo de

pessoas com estas valéncias. Assim o CVP vem como uma proposta inovadora neste sentido.

OMark Kramer: Creating Shared Value. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=eNFcel7Rj1s.
Consultado a 13-09-2015.

Mark Kramer: Creating Shared Value. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=eNFcel7Rj1s.
Consultado a 13-09-2015.
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1.3.2. Andlise Critica do Conceito de Criacao de Valor Partilhado
Apos a publicagdo da série de artigos de Porter e Kramer na Harvard Business Review, surgiram varias
reagOes por parte de outros autores. Existem diversos tipos de artigos, divididos essencialmente da

seguinte forma (Rocchi & Ferrero, 2014):

1. Artigos do Porter e Kramer;

2. Artigos cujos autores sdo diretamente relacionados com o Porter e o Kramer (Foundation
Stratagy Group; Harvard Business Review);

3. Apoiantes (artigos positivos; estudos de caso de sucesso);

4. Criticas.

Neste ponto é pretendido apresentar os pros e contras deste conceito. Para tal, sdo demonstradas
as forcas e fraquezas do mesmo publicadas no artigo que Andrew Crane (Crane, Palazzo, Spence, &
Matten, 2014). O autor apresenta uma das criticas mais estruturadas e desenvolvidas ao conceito de
CVP. Todos os pontos descritos no quadro abaixo sdo bem fundamentados de acordo com a literatura

na area.

Quadro 1.11 — Forgas e Fraquezas do conceito de Criacdo de Valor Partilhado

Strengths Woeaknesses

CSV successfully appeals to practitioners and scholars CSV is unoriginal

CSV elevates social goals to a strategic level CSV ignores the tensions between sodial and
economic goals

CSV articulates a clear role for govemments in CSV is naive about the challenges of business

responsible behavior compliance

CSV adds rigor to ideas of “conscious capitalism” and CSV is based on a shallow conception of the

provides an umbrella construct for loosely connected corporation's role in society

concepts

Fonte: Crane, A., Palazzo, G., Spence, L. J., & Matten, D. (2014). Contesting the Value of “Creating Shared
Value”. University of California , 56 (2), 132.

O argumento relativo a falta de originalidade do CVP é utilizado em varios autores, sendo a
mais comum das criticas relativamente ao conceito. A vasta literatura existente relativa a politicas de
Responsabilidade Social, desenvolvida durante décadas, apresenta solugdes na mesma linha de
pensamento a que Porter e Kramer (2011) como por exemplo de Lee Burke e Longsdon (1996) que
argumentam que “a responsabilidade social das empresas responde de forma estratégica quando gera
beneficios substanciais, relacionados com 0s neg6cios, nomeadamente através do apoio de atividades
fulcrais para a mesma” (Burke & Longsdon, 1996). Spitzeck e Chapman (2012) apresentam um
argumento semelhante, explicando que este conceito surgiu na década de 80 na definicdo de cultura
empresarial (Spitzeck & Chapman, 2012). Nessa definicdo os valores partilhados eram vistos como
“valores organizacionais claramente articulados que fazem uma diferenga significativa na vida dos

trabalhadores bem como na performance da organizagao.” (Posner, Kouzes, & Schmidt, 1985).
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Porter e Kramer ndo sé se tentam demarcar da teoria anteriormente desenvolvida, como lhe
dirigem duras criticas. Crane (2014) chega mesmo a acusar Porter ¢ Kramer de “caricaturar da
responsabilidade social empresarial” no seu artigo apresentando apenas os seus pontos negativos ¢
maximizando-os (Crane, Palazzo, Spence, & Matten, 2014; 173). Bem como Wilburn (2014) refere que
Porter e Kramer ndo compreendem devidamente a noc¢ao de responsabilidade considerando que a Gnica
razdo pela qual decidem abordar os problemas socias é a maximizagdo de lucros (Wilburn & Wilburn,
2014).

Crane (2014) refere ainda, a forma como Porter e Kramer ignoram a tenséo entre 0s objetivos
sociais e econdmicos. Este ponto é fundamental na medida em que todas as empresas se podem deparar
com esta situacdo apds a aplicagdo do CVP ou qualquer outra medida relativa a sustentabilidade ou
responsabilidade social. Apesar dos riscos nas duas Ultimas politicas, o0 CVP apresenta-se mais
vulneréavel a este perigo sendo que é uma politica interna da empresa. Crane (2014) argumenta que
Porter e Kramer se preocupam demasiado em obter situacdes de ganho matuo, contudo, ndo oferecem
qualquer tipo de orientacdo para resolucao de situagfes de conflito quando os beneficios tendem mais
para os resultados a nivel social ou a nivel econémico (Crane, Palazzo, Spence, & Matten, 2014). Este
tipo de situacdes pode ocorrer quando uma empresa tem duas missdes, sendo dificil focar a atencdo em
ambas com 0 mesmo peso e a mesma medida (Pirson, 2012). Apesar da sua visdo positiva relativamente
ao CVP, Maltz e Schein (2012) também indicam como ponto fraco do conceito o facto do predominio
do interesse econdmico sobre interesses sociais (Maltz & Schein, 2012).

Crane (2014) alega ainda que Porter e Kramer sdo ingénuos relativamente a resolucdo de
desafios que impliquem forgas externas para manter a conformidade dos negdcios (Crane, Palazzo,
Spence, & Matten, 2014;139). Desta forma, o autor critica o facto de o CVP ndo integrar mecanismos
de regulacdo no proprio conceito, acreditando que esta é uma questdo de bom senso e que deve partir
do Governo ou da empresa para se obter a regulamentacdo imprescindivel para a aplicacdo e
funcionamento do CVP. A conformidade com a lei vinculativa ou ndo vinculativa é dificil de manter
para varias empresas € em muitas industrias, mesmo em empresas que estdo muito ligadas a resolucao

de problemas sociais (Crane, Palazzo, Spence, & Matten, 2014;140).

E ainda argumentado que o “CVP ¢ baseado numa concegio superficial do papel das empresas
na sociedade” (Crane, Palazzo, Spence, & Matten, 2014). Crane (2014) alega que Porter e Kramer
pretendem resolver os problemas globais (a nivel macro) do capitalismo, fazendo pequenas mudangas
(a nivel micro) do comportamento das empresas. Também Beschorner (2013) critica 0 modelo
concetual, considerando-o demasiado generalista, fazendo assuncdes simplistas. O autor afirma que
Porter e Kramer tém uma visdo estreita relativamente & responsabilidade social corporativa
desvirtuando as suas proposta e explica que o CVP é uma forma desadequada para repensar o

capitalismo (Beschorner, 2013).
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Na mesma linha de pensamento apresenta-se Denning (2011) que explica porque é que o CVP
ndo consegue mudar o capitalismo. A mudanca de pensamento relativamente ao capitalismo nédo pode
ser feita através do modelo concetual abordado por Porter e Kramer tendo em conta que este, esta um
passo atras da verdadeira evolugdo encontrando-se no estado de evolugdo “capitalismo 2.0”, quando
atualmente encontramo-nos ja numa nova era de desenvolvimento “capitalismo 3.0” (Denning, 2011).
O autor explica que a verdadeira terceira era do capitalismo se move em torno do “deslumbramento do
cliente”, redefinindo o papel da gestdo, coordenacdes e mecanismos valores e comunicagao de forma a

toda a empresa estar voltada para a concretizagdo de um objetivo (Denning, 2011).

Existem ainda artigos que aprovam o conceito como uma estratégia de gestdo a implementar,
realcando alguns dos pontos fracos do mesmo e apresentando algumas das possiveis solugdes para as
mesmas. Szimigin e Rutherford (2013) sugerem, a implementacéo do Impartial Spectator Test (IST) em
combinagdo com o CVP para obtencdo de melhores resultados. Este teste baseia-se na teoria de Adam
Smith, e sugere um elemento regulador que funciona como uma “méo invisivel” (Szmigin & Rutherford,
2013). Os autores vao além da tradicional responsabilidade social corporativa e da CVP com o intuito
de criar um modelo concetual com soluges eficientes e adicionar decisdes racionais aos processos dos
agentes como um guia de ética para os mesmos. Para tal demostram o seguinte ciclo que deve ser seguido

pelas empresas:

Figura 1.18 - Um ciclo virtuoso de criacdo de valor partilhado

‘ ' Value in the firm's

DNA. Only make
Consumer and sell what you
parnering believe to be good
Secial
) Responsibility
Ethical response ~ link your values
to sfxocks and to the company's
dilemmas role in society and
apply the IST

\ Brands and
business practices

will be based on
shared value

Fonte: Szmigin, 1., & Rutherford, R. (2013). Shared Value and the Impartial Spectator Test. Journal of Business
Ethics, 114 (1), 180.

Neste gréfico é possivel perceber o ciclo apresentado pelos autores e a necessidade de integrar
na genética da empresa bem como dos seus empregados valores propicios ao beneficio da sociedade e
a sua implementacédo através dos produtos vendidos. Depois a aplicacdo de responsabilidade social
através do IST, passando depois pela utilizagdo do CVP na marca e nas praticas da empresa. S6 assim
se pode obter depois a resposta ética aos dilemas que poderdo ocorrer nos processos anteriores de forma

a existirem parcerias com o consumidor.
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Florin e Schimdt (2013) apresentam o seu artigo relativo ao CVP, na perspetiva de um MN
inovador. Assim, o conceito é abordado ndo apenas como uma estratégia a implementar mas como um
MN (Florin & Schimdt, 2013).

Os autores sugerem as L3C’s (Low-Profit Limited Liability Company) como modelos a seguir.
Este tipo de empresa assemelha-se as organiza¢des sem fins lucrativos, contudo, permite que o lucro
seja distribuido pelos sécios. Florin e Schimdt (2013) apresentam estudos de caso onde o sucesso foi
comprovado onde foram verificadas melhorias significativas na qualidade de vida das populac@es onde

este tipo de empresas se implementaram.

Estes apresentam ainda duas dimensdes de valor partilhado: Proposta de valor para o cliente,
que adquirem um produto que para eles é valioso e proposta de valor publica direcionado para
comunidades e entidades que recebem beneficios sociais ou ambientais. Na figura 1.19 sdo apresentados
0s impactos para a CVP publica e privada respetivamente, demonstrando como estes se interrelacionam,

articulam e complementam.

Figura 1.19 - Processo de estratégia de missdo hibrida: Gestéo estratégica de paradoxo.
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Fonte: Florin, J., & Schmidt, E. (2011). Creating Shared Values in the Hybrid Arena: A Business Model
Inovation Prepective. Journal of Social Entrepreneurship, 2 (2), 171.

Rocchi e Ferrero (2014) sugerem ainda um desenvolvimento do conceito de CVP, sugerindo
valor partilhado sistematico (Rocchi & Ferrero, 2014). No ponto de vista dos autores, 0 modelo
concetual apresentado por Porter e Kramer estd incompleto. Assim, estes sugerem uma defini¢cdo mais

alargada do mesmo. Estes sugerem algumas modificagcBes dos trés processos que Porter e Kramer
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apresentam, acrescentando-lhe um ponto extra. Desta forma os processos pelos quais o0 CVP poderia ser

implementado passariam por:

1. Reconceber produtos e mercados;

2. Reconexdo entre as finangas e a economia real;
3. Permitir o desenvolvimento local;
4

Desenvolver virtudes pessoais.

Os fatores a ter em consideracao para a criagdo de valor sistematico passariam pela produgéo;
bens na cadeia de valor; normas e virtudes. Com a avaliagéo do ponto acrescentado pelos autores, torna-
se possivel a preocupacdo ndo sO da sociedade fora da empresa e a economia da mesma serem
beneficiados do CVP mas também as pessoas dentro da empresa (trabalhadores). Os autores sugerem
ainda que as finangas e a economia real deviam voltar a conectar-se de forma a focar os instrumentos

financeiros de forma a melhorar a economia real (Rocchi & Ferrero, 2014).

Rocchi e Ferrero (2014) apoiam a teoria de Porter e Kramer (2011) mas realizam alguns ajustes
de forma a tornar a empresa mais centrada nas pessoas e ndo nos processos. Sugerem a utilizagéo de

intermediarios financeiros de forma a contribuir para o bem da sociedade (Rocchi & Ferrero, 2014).

Para terminar, é importante salientar os casos de sucesso de implementagdo apresentados em
diversos casos. Assim, Pavlovich e Corner (2014) apresentam como exemplo positivo da empresa
WE’Ar Yoga, que explica como a implementagao de técnicas de gestdo, em conjuga¢do com o CVP
melhoraram a performance da empresa. Neste artigo, é possivel compreender como uma préatica
espiritual pode, através do tempo, aumentar a consciencializa¢do. As autoras consideram que a expansdo
da consciéncia relativa aos problemas sociais é a chave para o0 CVP (Pavlovich & Corner, 2014). Para

explicagdo dos processos de implementacao pode verificar-se na figura 1.20:

Figura 1.20 - Urgéncia de consciencializacéo nas empresas.
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Fonte: Pavlovich, K., & Corner, P. D. (2014). Conscious Enterprise Emergence: Shared Value Creation Through
Expanded Conscious Awareness. Journal of Business Ethics , 121 (3), 348

Com esta atitude a empresa conseguiu tornar-se numa empresa sustentavel a nivel econémico,
através da redefinicdo da cadeia de valor e cumprindo a sua missao de consciencializagdo (Pavlovich &
Corner, 2014).
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Christiansen (2014) realiza um estudo de caso da Nestlé, relativo a producgdo de leite. A empresa
criou uma fabrica de leite na cidade de Moga, onde a cultura de venda de leite ndo era uma prética
habitual. A Nestlé teve que criar as condigdes ideais para a mudanca de mentalidade, ganhando a
confianca dos pequenos agricultores da regido. Assim aos poucos conseguiu implementar-se, corrigindo
diversos problemas relativos a qualidade do leite, através de formacéo aos seus fornecedores. Com o
passar do tempo comegou a notar-se a melhoria das condicdes de vida das mulheres dessa regido, sendo
que eram elas a fornecer o leite enquanto os homens trabalhavam na producdo de cereais. Comecou
ainda a notar-se também a melhoria da educacdo das criancas tendo em conta que passou a haver
condicBes para que estas frequentassem a escola. A Nestlé beneficiou deste processo com a obtencéao de
fornecedores de confianca, bem como a longo prazo conseguiu obter leite com elevada qualidade e
guantidade (Christiansen, 2014).

Spitzeck e Chapman (2012), apresentam também um estudo de caso no Brasil, que relaciona a
BASF'?, Fundacdo Espaco Eco (FEE)™ e o Grupo André Maggi**. Ambas as empresas demonstravam
interesse em causas sociais mesmo antes da sua parceria. A BASF apoia 0s pequenos agricultores a
aumentar a sua produtividade e a exportar 0s seus produtos para mercados mais competitivos, bem como
expde o seu cliente aos desafios impostos pela sustentabilidade de forma a evitar o trabalho infantil,
desflorestacdo de florestas tropicais, entre outras. Ja o Grupo André Maggi também contribui para o
desenvolvimento agricola no Brasil, criar valor ao mesmo tempo que respeita o ambiente e melhorar as
condicOes de vida das comunidades. A empresa tem diversas certificagdes que demonstram o seu
interesse nestas causas. A colaboracdo entre estas duas empresas tem como principais objetivos
(Spitzeck, 2014):

1. Promover a seguranca alimentar, saude e nutricao.

2. Ser ambientalmente responsavel.

3. Garantir viabilidade econémica e compartilhar valores.

4. Respeitar os direitos humanos, criar trabalho digno e ajudar as comunidades rurais a
prosperarem.

5. Incentivar a boa governanca e a responsabilidade.

2BASF - Fabrica - Quimicos Industriais no Brasil. Disponivel em: https://www.basf.com/br/pt.ntml. Consultado
a 20-09-2015.

18Fundacdo Espago Eco — “(...)é um Centro de Exceléncia em Educagéo e Socioecoeficiéncia, que mede e avalia
a sustentabilidade por meio de metodologias cientificas desenvolvidas e reconhecidas internacionalmente.”.
Disponivel em: http://www.espacoeco.org.br/institucional/quem-somos.aspx. Consultado a 01-06-2015

Grupo André Maggi (AMAGGI) - As principais atividades da AMAGGI estdo nas é&reas de criagdo,
comercializagdo de grdos; producédo agricola e de sementes de soja; operacdes portuarias, transporte fluvial e
geracdo e comercializagdo de energia elétrica. Disponivel em: http://amaggi.com.br/sobre/atividades/.
Consultado a 01-06-2015.
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6. Aprimorar o acesso e a transferéncia de conhecimento, habilidades e tecnologia.

Os resultados obtidos no presente estudo de caso influenciaram o impacto ambiental, a
ecoeficiéncia de ambas as empresas bem como o impacto social relativo as condigdes dos trabalhadores,
a comunidade internacional, as geragdes futuras, ao consumidor e a comunidade local e nacional. A
analise dos fatores relativos a socio-eco-eficiéncia foi realizada pela FEE criando uma estratégia
diferenciada para a BASF Brasil (Spitzeck & Chapman, 2012).

Foi verificada a aplicacdo do CVP tendo em conta que as empresas redesenharam o produto na
cadeia de valor, apoiadas pelas estratégias propostas pela FEE que “permitem aos seus clientes tomar
decisBes mais sustentaveis, com impacto positivo na performance nos indicadores do Tripé da
Sustentabilidade bem como enfrentar os desafios da sustentabilidade na sociedade brasileira” (Spitzeck
& Chapman, 2012: 508).

Schmitt e Renken realizaram um estudo de caso na inddstria do vestuario na Alemanha, cuja
principal questdo de partida era “Como ¢ que a aplicacao da estratégia de valor partilhado pode levar ao
(Schmitt & Reken, 2012; 82). Este foi

guestionarios/entrevistas a sécios em 62 empresas de comércio justo e de moda organica (Schmitt &

sucesso  econdmico?” realizado através de
Reken, 2012). As autoras apresentam os resultados das trés dimensfes do valor criado nas empresas

entrevistadas sendo estas o valor econémico, social e ambiental como demonstra a imagem abaixo:
Figura 1.21 - Viso geral das trés dimens6es do valor criado pelas empresas da amostra.
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Fonte: Schmitt, J., & Reken, U. (2012). How to Earn Money by Doing Good! Shared Value in the Apparel
Industry. The Journal of Corporate Citizenship, 45, 86.
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Através das respostas as entrevistas realizadas foi possivel compreender diversas técnicas
implementadas para o sucesso econdmico das empresas coexistindo com melhorias a nivel social e
ambiental. Foi possivel verificar a aplicagdo dos trés pontos apresentados por Porter e Kramer (2011)
(Redesenhar produtos e mercados; redefinindo a produtividade e cadeia de valor; permitindo o

desenvolvimento da comunidade local) através de estratégias especificas de cada uma das empresas.

Assim as autoras chegaram a conclusdao que “CVP, como uma estratégia de diferenciacdo,
oferece oportunidades de negocio valiosas principalmente para as pequenas ¢ médias empresas (PME)”
acrescentando que para o sucesso da implementacao deste conceito é crucial dar aten¢do aos seguinte
pontos (Schmitt & Reken, 2012; 95):

1. Orientacdo de valores — N&o perder o foco na misséo e valores da empresa;

2. Inovacdo e Conhecimento — A empresa deve manter-se atualizada no mercado de forma evitar
imprevisto ou mudanca de direcionamento da procura;

3. Relagdo com o cliente — Comunicacgdo aberta de forma a manter a credibilidade perante os
clientes (ser transparente, honesto);

4. Empregados — Manter as boas condicGes de trabalho, permitir o crescimento dos empregados
juntamente com a empresa;

5. Producdo.- A producdo realizada em poucos locais (mais concentrada) de forma a manter

relacBes mais proximas com os fornecedores e evitar emissdes de dioxido de carbono.

O conceito de CVP tem vindo a gerar controvérsia na area da gestdo. As criticas prevalecem
principalmente no que toca ao esclarecimento de formas especificas de implementacdo do conceito e da
preocupacdo com o conflito que pode gerar a coexisténcia de duas missdes na empresa. Estas
observacdes sdo legitimas contudo, dado as diferencas de génese das empresas bem como das suas
missdes e objetivos, é dificil apresentar linhas especificas de acdo, sendo necessario deixar com cada
empresa 0 desenho da estratégia a aplicar. Porter e Kramer tém contudo feito esforgos no sentido de
resolucdo destes problemas com a criagdo de guias praticos através da Foundation Strategy Group
(FSG).

Existem, ja diversos casos de sucesso que apresentam grande impacto positivo ndo s6 no lucro
das empresas mas sim com o desenvolvimento sécio ambiental como a Nestlé, concluindo desta forma
que esta estratégia é relevante para o desenvolvimento do capitalismo. Deve, no entanto, ser
aprofundado a nivel tedrico para que a sua aplicacdo seja mais percetivel para todo o tipo de inddstrias.
Porter e Kramer oferecem ja algum apoio através da FSG que presta consultadoria para empresas que
pretendem obter mudancas com grande impacto a nivel social e ambiental. O estudo desta estratégia é
importante na medida em que € um conceito recente, mas com potencial para mudar o mundo
empresarial e o capitalismo. Desta forma, é importante oferecer mais um contributo para o

desenvolvimento do conceito. No capitulo IV sera analisado o MN do RIR onde se procura compreender
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se a empresa utiliza esta estratégia de gestéo, e caso se verifique de que forma esta cria valor tanto para

a sociedade como para a empresa.

Este conceito foi escolhido para esta investigacdo devido ao facto de ser uma novidade e uma
tentativa de modificacdo do pensamento capitalista. Por outro lado, também foi considerada esta
abordagem relevante na medida em que o RIR aplica diversas politicas de sustentabilidade, sendo
possivel que também ja aplique o CVP dado as vantagens que este conceito traz a sociedade e as
empresas. No capitulo seguinte serd averiguada a existéncia deste conceito nas politicas de atuacao do
RIR.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

2.1. Tipo de Estudo

A presente investigacdo é um estudo de caso do RIR. A escolha da utilizacdo desta metodologia deve-
se a necessidade explicativa do MN do festival, de forma a caracterizar o funcionamento do mesmo.
Segundo Yin (1988) um estudo de caso passa pela “investigagdo um fenomeno atual no seu contexto
real quando, os limites entre determinados fendmenos e o seu contexto ndo sao claramente evidentes e
no qual sao utilizadas muitas fontes de dados” (Yin, 1988; 23). Com esta defini¢do e tendo em conta o0s
objetivos delineados para a investigacéo considera-se que esta metodologia foi a mais indicada a colocar

em prética.

2.2. Instrumentos

Considerando os objetivos acima descriminados, foram utilizados trés tipos de instrumentos para a
realizacdo do estudo. A investigacdo de literatura adequada, que permitiu a realizacdo da
contextualizacdo das tematicas exploradas, presentes no capitulo | referente a revisdo da literatura.
Inicialmente estava planeada a elaboragdo de uma entrevista semiestruturada/questionario de forma a
obter informacbes da empresa, contudo ndo foi possivel a obtencdo desta informagdo em tempo Util.
Assim sendo o formulario das entrevistas passou a ser utilizado como protocolo orientador analise
documental. Entdo, de forma a obter a informacao necessaria foi reforcada a analise documental de

entrevistas e noticias disponibilizadas em diversos formatos (video, online e impresso).

Investigacao de literatura

A investigacdo da literatura teve por base a procura de artigos académicos, livros e artigos e de
jornais sustentada nas trés teméticas abordadas na presente dissertacdo. A busca de informacéo relativa
a definicdo de festival, festivais de musica e MN’s para festivais teve por base pesquisa online, consulta
de dissertacGes de mestrado, livros da &rea e a APORFEST, que disponibilizou informacdes relevantes,

permitindo a andlise desejada. A literatura disponivel ndo foi abundante, dado que maior parte dos
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estudos encontrados eram direcionados a casos especificos ndo contemplando a informacéo generalizada
que era pretendida. A literatura recolhida de MN’s foi obtida principalmente através artigo de jornais
reconhecidos da area, artigos cientificos e de dissertacbes de mestrado e doutoramento na area. Nesta
tematica a literatura encontrada foi abundante, e foram escolhidos os autores considerados mais
relevantes para a aquisi¢do de informacéo. Por ultimo, a literatura conseguida relativa ao conceito de
CVP foi adquirida em artigos académicos e cientificos bem como de artigos de jornais da area. N&o se
revelou dificuldade alguma na aquisicdo destas informacdes. Foi possivel obter opinides de diversas

ordens, dada a crescente polémica relativa ao valor e novidade do tema.

Protocolo Orientador da Analise Documental

O protocolo orientador da anélise documental contem 42 questdes. Deste protocolo constam questdes
de resposta fechada e de resposta aberta (Anexo A)®. As questdes séo divididas em doze grupos. Os
primeiros nove grupos (do grupo A até ao I) contemplam questdes relativa ao funcionamento da empresa
e ao seu MN, tendo por base a divisdo dos nove blocos do modelo canvas de Alexander Osterwalder
(2010). Com estas questdes pretende-se a elaboracdo do modelo de negdcio do RIR.

No grupo J, constam questfes relativas ao conceito de CVP onde se pretende verificar a
existéncia ou ndo deste tipo de politicas no festival em estudo. O grupo K trata das questBes relativas as

informacdes gerais da empresa. Por fim o grupo L € relativo a identificagdo do respondente.
Anélise Documental

A analise documental assentou maioritariamente na pesquisa online de entrevistas e noticias que
abordassem o Rock in Rio como foco. Foi possivel encontrar diversas fontes, sendo estas tratadas de

forma a obter a informacédo necessaria como sera explicado no ponto que se segue.

2.3. Procedimentos

As entrevistas foram enviadas por e-mail devido a auséncia do pais de maior parte da equipa do RIR,
vistos serem realizadas duas edi¢Ges do evento nos EUA e no Brasil. Dada a complexidade do protocolo
de entrevista realizado, era esperada apenas a obten¢éo de uma resposta por parte da empresa. Contudo
a informacdo ndo foi disponibilizada em tempo Util e a investigacdo foi baseada anélise documental

através do método de andlise de contetido como que tem as seguintes caracteristicas.

Analise de Conteldo

15 Anexo A: Questionario Semifechado / Entrevista por Escrito.
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Esta técnica definisse como "uma técnica de pesquisa para a descri¢do objetiva, sistematica e
quantitativa do contetdo manifesto das comunicacdes, tendo por objetivo interpreta-las” (Grawitz,
1986; 588). Esta definicdo deve-se ao facto dos pontos acima apresentados serem cruciais para a correta

analise da informacao obtida. Passando a explicar, a analise de conteldo dever ser:

e Objetiva: Considerando que a andlise deve seguir regras claras e precisas para gue, no caso de
existéncia de mais que um investigador, os resultados da analise sejam iguais para ambos 0s
individuos. Para isso existe a definicdo prévia de categorias consoante os objetivos da
investigacéo acordados pelos investigadores. Neste caso ndo se verifica esta dificuldade tendo
em conta que sera apenas uma pessoa a tratar os dados obtidos.

e Sistematica: O conteudo deve ser ordenado e dividido por categorias previamente definidas
conforme os objetivos do investigador.

¢ Quantitativa: na medida em que na generalidade é considerada, como o préprio nome indica, a
frequéncia de vezes que determinado facto ocorre. Contudo é necessario ressalvar que no
presente estudo esta caracteristica ndo se verifica, utilizando a analise qualitativa tendo em conta

que o proposito da dissertagdo ndo requer a analise quantitativa para obteng&o de resultados.

Existem ainda outras definicGes como a de Grawitz (1993), que deixa de lado o énfase no
contetido e na descricdo quantitativa (Grawitz, 1993). Bardin (1977) defende ainda que a analise de

contetido ndo pode passar apenas por descricao dos resultados obtidos (Bardin, 1977).
Procedimentos para a analise documental
A andlise documental a entrevistas que surgiram nos media foram realizadas da seguinte forma:

Busca em diversos meios de comunicagao de artigos, entrevistas e noticias;
Realizagdo de ficha técnica de meio encontrados;

Transcrigdo das entrevistas udio (Youtube e Sapo);

Construgdo de quadros de andlise;

Analise das entrevistas uma a uma;

o g &~ w D e

Apresentacdo de resultados.

O quadro 2.1 onde se demonstram os meios analisados para a constru¢cdo do modelo de negdcio do
RIR.
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Quadro 2.1 - Documentos online escritos analisados.

Suporte Nome do video / onteddo {Resumo em| Interesse para a
URL Data consultado Documento MNome do suporte] Palavras-Chave) Tese
hitpzfarerw blogdela ealg| LG, patrocinador Construgdo do
-patrocinados-oficial-de- oficial de Rock in Rio- Modelo de
rock-in-rio-madrid-2010/ T 2200% Hiog hladrid 2010 Alog da LG Patrocinios Negheio
Tr:‘l:P'_-'."gq. obo.comCultu Carrareira de Roberto
noticial’ 201 309 roberto Roberio Meding, o Medina /

-medina-o-homem-por- Moticia de Jormal |homem por trés do Desenvolvimento do | Historia do Rock
tras-do-rock-rio.himl OB/092013 onlime Rock in Rio Gl). Globo festival in Rio
hittpzferere elmundo_ealel
rundo 200807 My culour Notlcia de Jornal [Reck in Rio volveria
a'l1215372033 . himl D507/ 2008 online Madrid en 2010 El Mundo Histfria do RIR Histdria do RIR
itpzi/gl.globo.com/rock-
in-
riov201 Linoticia 201 1/ 1V
gl-clege-os-momentos- Gl elege os momentos
marcanies-do-rock-rio- Motlcia de Jornal |marcantes do Rock in
201 1 hitml 03102011 online Rio 2011 G, Globa Histfria do RIR Histdria do RIR
hittpz/culiura elpais.comd'c
ulmra 2012061 5/actuali For um mundo melhor - Criagio de Valor
dad/ 1339773533 039344, Moticia de Jormal |El canto de las niftas projeto cm Espanha: Partillado /
hitml 15062012 onlime olvidadas El Pals Direitos das criangas | Sustentabilidade
hitpztigl.globo.comTio-
-
|janeiro/moticia20 13090 Desenvolvimento da
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riotur. him] 050972013 online diz Riotur Gl). Globo economia do Rio Megicio
hittpz/musica. terra corm.be Futuras edigbes do RIR
Srock-in-rio-2004-em- (Flancamento) ¢
buenos-aires-e-madri-e- cancelarmentos:
cancelado-devido-a- Rock in Rio 2014 em Edigies plancadas para
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VenCLD2000000cchehiy Moticia de Jormal |cancelado devido a Cancelamento em

R Itml 0012014 online crise Terra Madrid Histdria do RIR
hittpzereew meioemensag
cm.com. brhome/marketi
ne/noticiag 201506/ 1 TR
ock-in-Rio—recorde-no- MNotlcia de Jornal |Rock in Rio: recorde nof Modelo de
licenciamento.hirml I TA062015 online licenciamento Meio&Mensagem| Fluxo de rendimentos negocios
hitpz//poral comunigque-
se.com br'especiais/T3RT Rock in Rio investe em
J-rock-in-rio-investe-em- comunicagio integrada Construgdo do
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hitpzfupnews com. pt Mot Construgdo do
ciabalance-final-do-rock MNotlcia de Jornal |Balango Final do Rock madelo de
in-rig-lishoa-2012 OR/DG2012 online in Rio-Lishoa 2012 Lip News Media Pariners negocios
hitpzfultimosegundo. ig.c
om_brirockinrio/diretoe-
do-rock-in-rie-caches-
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hitpz/fererw antesonora.pu’
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in-rig-cm-numeros’ 211072015 Wehsite cm nimeros Arte Sonora Nimeros do RIR  |Contrugio do MN
itz areew e rmposemovi Construgdo do
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hitpzirockinsiolisboa.sap
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hitpzrockinsio.com/usa’g GREAT ARTISTS
reat-arists-make-history- Pigina do Sire  |[MAKE HISTORY: A- | Site Oficial do Histéiria do RIR
a-ha' 042014 Oficial HA Rock In Rio (Todos os anos) Histiria do RIR

Fonte: Quadro de realizag&o da autora.
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Quadro 2.2 - Documentos video online analisados.

Suporte Nome do video / (Contetido (Resumo em| [nteresse para a
URL Data consultado Documento Nome do suporte] Palavras-Chave) Tese
Historia do RIR /
Construgdo do
https:fwww.youtube.com Historiz do Rock in Rio| Youtube - Canal Historia e Maodelo de
fwatchPv=DavEeQihwR1 10/02/2010 Video (Portugués do Brasil) |de Bruno Moreira| funcionamento do RIR Negocios
Historia do RIR /
13 12 13 Pergunta o Construgdo do
https:fwww. youtube.com que quiseres Roberta | Youtube - Canal Historia e Maodelo de
fwatchPv=Amax[D59s8e8 16/12/2013 Video Medina 1°parte do Curto Circuito | funcionamento do RIR Negocios
Historia do RIR /
13 12 13 Pergunta o Construgdo do
https:fwww.youtube.com que quiseres Roberta | Youtube - Canal Historia e Maodelo de
[watchPv=cxqKPOm6Cd4| 16/12/2013 Video Medina 2°parte do Curto Circuito| funcionamento do RIR Negocios
Histdria do RIR/
Roberto Medina conta Construgdo do
https:fwww. youtube.com como surgiv o Rock in | Yownbe: Canal Historia e Maodelo de
fwatchPv=2KD-RIUHils 13/05/2011 Video Rio Rock in Rio | funcionamento do RIR Negocios
Histdria do RIR/
Roberto Medina fala Construgdo do
https:fwww.youtube.com sobre a histdria do Youtube: Canal Historia e Maodelo de
fwatchPv=vexdR2PSpC0 09/11/2010 Video Rock in Rio - Parte 1 Rock in Rio | funcionamento do RIR Negocios
Historia do RIR /
Roberto Medina fala Construgdo do
https:/fwww.youtube.com sobre a histdria do Youtube: Canal Historia e Modelo de
fwatchPv=4DxIpf7DK Fe 10411/2010 Video Rock in Rio - Parte 2 Rock in Rio | funcionamento do RIR Negocios
https:/fwww.youtube.com Construgdo do
fwatchhv=aB1JPOF2MG Contratagdo artistica no| Youtube: Canal modelo de
8 28/09/2010 Video Rock in Rio 2011 Rock in Rio | Contratag@o de artistas negocio
Por um mundo
https:/f'www.youtube.com Aula Nacional Estécio -| Youtube: Canal melhor - modelo
fwatch®v=013F6o_Crtg 08/10/2013 Video Roberta Medina Estécio Sustentabilidade de negdcios
O festival, que custa RS Construgdo do
https:/fwww.youtube.com &0 milhGes, ndo é feito | Youtube: Canal modelo de
[watchTv=dvhj0yGQI1HI 29/11/2010 Video para os Veja Organizagio do festival negocio
Roberta Medina fala da Construgdo do
https:/www.youtube.com venda de ingressos para| Yowrube: Canal modelo de
fwatchPv=pT4jt AA KBtk 29/11/2010 Video festival e cr - Veja Orpanizagio do festival negocio
Por um mundo
https:iwww.youtube.com Rock in Rio - Por Um | Yousube: Canal melhor - modelo
fwatchv=hcMLtjJezyl 03/11/2010 Video Mundo Melhor Rock in Rio Sustentabilidade de negocios
Interview with Roberta
Medina of Rock in Rio
https:fwww. youtube.com on The Ed Bernstein Youtube - Canal | Antevisio do RIR Las Maodelo de
fwatch®v=_293MxuQisA |  04/03/2015 Video Show de Ed Bernstein Vepas negocios
Construgdo do
rﬁ /fvideos.sapo.pt/fhPn A equipa de Assessoria modelo de
pvMsPZ63JEIMWm 25/03/2010 Video de Imprensa Sapo Comunicagio negocio
r;p «/fvideos.sapo.ptzS0 Nos Bastidores do Construgdo do
Q1 AVKW?.\-&ZC] 1VBI] Rock in Rio-Lisboa: modelo de
09/04/2010 Video Voluntariado Sapo Voluntariado negocio
Nos bastidores do Rock Construgdo do
http:/fvideos.sapo.pt/CSZ in Rio-Lisboa: modelo de
uveCkE UzdeblrGv2 19/02/2010 Video Marketing Sapo Patrocinios negocio
ENTREVISTA COM
ROBERTA MEDINA -
DIRECTORA DO Construgdo do
http:/fwww jornalinside.c ROCK IN RIO Modelo de
om/entrevista.phpPeid=43]  01/05/2006 Video LISBOA 2006 Jornal fnside Sustetabilidade Negbcio

Fonte: Quadro de realizagdo da autora.
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2.4. Desenho de Andlise de Dados
Os dados recolhidos nas tabelas acima (2.1 e 2.2) foram analisados com recurso ao uso de um quadro

com as caracteristicas do abaixo apresentado.

Quadro 2.3 - Tabela de analise de entrevistas / noticias dos media.

Quem Nome Tipo de Blocos do c::'llau;;er:s Quarlll::ade
Data R URL do P N Ator Modelo de Citagdes
Publicou? . artigo L . Blocos do Medelo e
Artigo Negocio L
MN negécios

Segmento de
Clientes
Proposta de
Valor

Canais
Relagdo com o
cliente

Fluxe de
Rendimentos
Recursos-Chave
Atividades-Chave
Parcerias-Chave

Estrutura de
Custos

Fonte: Quadro realizado pela autora.

O quadro de andlise foi construido de forma a ser possivel a identificacdo do material utilizado
bem como o individuo que proferiu determinada citagdo. As primeiras seis colunas foram utilizadas para
catalogar as fontes utilizadas. Para separacdo de informacao foram considerados os nove blocos do MN
do Osterwalder (2010) para a organizar a informacao disponivel. Foi criada ainda a coluna da relagédo
com outros blocos do MN para poder identificar se determinada citacdo pode apresentar-se relevante
para mais do que um bloco simultaneamente. Na sétima coluna sdo colocadas as citacdes referentes a
cada bloco do MN separadamente, e por ultimo a coluna da qualidade no MN é utilizada para descrever
as caracteristicas dos pontos encontrados de forma a inserir na tela do canvas'®. Para percecdo da pratica
de CVP na empresa, foram utilizadas cita¢Ges referentes ao projeto “Por um mundo melhor” bem como

as iniciativas, politicas ou a¢Oes ligadas a sustentabilidade da empresa.

16 No anexo B consta um exemplar de analise realizada para a construcéo do MN.
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CAPITULO 111 —HISTORIA DO ROCK IN RIO

Neste capitulo o que se pretende é fazer um resumo da histéria do evento em analise, demonstrando o
seu crescimento exponencial com o proposito de identificar potenciais fatores do sucesso do mesmo. O
RIR celebra no presente ano de 2015 trinta anos de existéncia, ao longo dos quais se tem afirmado como
o maior festival de musica do mundo. Com provas dadas ao longo das 12 edi¢es realizadas, este evento
obteve no total cerca de 6 milhdes de assisténcias'’.

A ideia de criar este evento surgiu em 1984, quando Roberto Medina ponderava o seu futuro e
da sua familia. Inicialmente o plano seria uma mudanca da familia Medina para os Estados Unidos da
América, tendo em conta a inseguranca que se fazia sentir no Brasil devido a uma fase de transicéo entre
a ditadura militar e a atual democracia. Roberto Medina ndo se sentia totalmente satisfeito com esta
ideia considerando que era apaixonado pela terra que o vira nascer e estava disposto a dar-lhe uma nova
oportunidade®.

Entdo surgiu o plano para um evento musical, com diversos estilos de musica, muito
diferenciada que pudesse chamar pessoas para 0 Rio de Janeiro, que por um lado daria a conhecer 0s
seus encantos e melhorando a sua visibilidade mundial, e que por outro afastaria a violéncia e melhoraria
a sociedade ali existente.

Assim surgiu 0 Rock In Rio. O nome escolhido para o evento foi também pensado para que
fosse acessivel a todos e de grande visibilidade. Entdo, Medina pensou na palavra rock vinda do Rock-
and-Roll do inglés, e terminando na palavra Rio vinda de Rio de Janeiro. Foi assim que se fundou o
maior evento de musica do mundo.

Apesar da mediatizacdo do evento hoje em dia, a sua implementacdo ndo foi féacil. Surgiram
diversos obstaculos, mas apesar de tudo, 0 evento ndo sé vingou como se tornou um evento de renome
internacional.

A primeira edi¢do do RIR surgiu no contexto politico atribulado como j& havia sido explicado
acima. Nesta altura a América do Sul vivia tempos conturbados. Contudo, ndo foi este 0 maior entrave
para a realizagdo do evento. Primeiramente a contratagdo das bandas foi extremamente dificil. Roberto
Medina deslocou-se aos Estados Unidos da América para apresentar o evento e contratar misicos para
a primeira edi¢do. O Brasil ndo era bem visto a nivel internacional por inimeros casos de furto de
material para ndo falar da violéncia. Em 45 dias o empresario realizou cerca de 70 reunides para
conseguir o tdo desejado cartaz para o seu evento. Apos essas reunides percebeu que ndo havia uma

banda que quisesse trabalhar com ele devido aos problemas acima referidos. Entdo recorreu a Frank

7Histéria do Rock in Rio: Disponivel em http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 20-02-2015.

8Rock In Rio, a histéria da primeira edigdo do maior festival de mlsica do mundo. Disponivel em:
http://cwblive.com/rock-in-rio-a-historia-da-primeira-edicao-do-maior-festival-de-musica-do-mundo/.
Consultado a 25-10-2015.
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Sinatra, com quem j& havia trabalhado anteriormente e que o ajudou a publicitar o evento. Assim
passados dias 0 RIR ja havia assinado todos 0s contratos necessarios e tinha o cartaz definido (Texeira,
2013).

No quadro abaixo apresenta-se a cronologia dos eventos realizados do RIR:

Quadro 3.1 — Cronologia dos Eventos do Rock in Rio

1985
Datas do evento: 11 a 20 de janeiro de 1985

Descrigdo: Rock in Rio — I, Jacarepagu4, Cidade do Rock, 250 mil m?, 2 fast foods, 2 Shoppings, 50 lojas, 2 postos
médicos, 1.380 milhdes de visitantes.

1991
Datas do evento: 18 a 26 de janeiro de 1991
Descricdo: Rock in Rio — 1, Estadio do Maracand, 700 mil visitantes
2001
Datas do evento: 12 a 14 e 18 a 21 de janeiro de 2001

Descrigdo: Rock in Rio — 111, Jacarepagué (segunda) Cidade do Rock, 250 mil espectadores/dia, além do Palco
Mundo, Tenda Brasil, Tenda Raizes, Tenda Eletronica e Tenda Mundo Melhor, inicio com 3 minutos de siléncio, em
3 mil radios e 522 televisdes “Por um mundo melhor”.

2004
Datas do evento: 28 a 30 de maio e 4 a 6 de junho de 2004

Descricdo: Rock in Rio — Lishoa, Parque da Bela Vista, 200 mil m?, 70 artistas, 385 mil espectadores, Palco do
Mundo, Tenda Raizes, Tenda Mundo Melhor, Tenda Eletronica, pista de neve, slide.

2006
Datas do evento: 26 a 27 de maio e 2 a 4 de junho de 2006
Descricdo: Rock in Rio - Lisboa — I, novo Hot Stage.
2008
Datas do evento: 30 a 31 de maio e 1, 5 e 6 de junho de 2008
Descricéo: Rock in Rio — Lisboa — 111, Novo Palco Sunset Rock in Rio, para jam sessions, Espaco Fashion.
Datas do evento: 27 e 28 de junho e 4 a 6 de julho de 2008
Descricéo: Rock in Rio Madrid, Arganda del Rey, Madrid.
2010
Datas do evento: 21, 22, 27, 29 e 30 de maio de 2010

Descricéo: Rock in Rio — Lishoa — 1V, Palco Mundo, Palco Sunset, Tenda Eletrénica, Espaco Fashion, Roda
Gigante, Free Fall, Slide, Montanha Russa.

Datas do evento: 4 a 6 e 11 a 14 de junho de 2010
Descrigdo: Rock in Rio Madrid — I, Palco Mundo, Tenda Eletronica, Palco Sunset.
2011
Datas do evento: 23 a 25, 29, 30 de setembro e 1 e 2 de outubro de 2011
Descricédo: Rock in Rio — IV, Rio de Janeiro.
2012
Datas do evento: 25 e 26 de maio e 1 a 3 de junho de 2012
Descrigéo: Rock in Rio — Lishoa — V
Datas do evento: 29 e 30 de junho e 5 e 7 de julho de 2012
Descric&o: Rock in Rio Madrid — 111
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2013
Datas do evento: 13 a 15 e 19 a 22 de setembro de 2013
Descricdo: Rock in Rio —V Rio de Janeiro
Datas a anunciar
Descricdo: Rock in Rio Buenos Aires, Argentina.
2014
Datas do evento: 25, 29 a 1 de junho de 2014
Descricdo: Rock in Rio — Lishoa — VI
2015
Datas do evento: 8 a9 e 15 e 16 de maio;
Descricéo: Rock in Rio — Las Vegas - |
Datas do evento: 18 a 20 e 24 a 27 de setembro de 2015
Descricdo: Rock in Rio VI — Rio de Janeiro
2016
Datas do evento: 20 a 21 e 26 a 26 de maio

Descricdo: Rock in Rio — Lishoa — VII — A realizar

Fonte: Quadro retirada parcialmente de AA. VV. (2012). Rock in Rio Lisboa: Eu Fui. As Hist6rias do Rock in
Rio por Quem as Viveu.Lisboa: Clube do Livro SIC.

Assim, veio a realizar-se a primeira edicdo do maior evento de musica do mundo no Rio de
Janeiro, no bairro de Jacarepagua, que veio mais tarde a ser reconhecido como a Cidade do Rock. O
local escolhido tinha grande dimenséo e era perfeitamente adequado para o alojamento de um festival
com as caracteristicas que Medina pretendia. Porém, as obras a realizar no local foram de dificil
implementac&o e 0 empresério brasileiro esteve prestes a desistir do projeto, tendo em conta que o tempo
escasseava €, como ele proprio diz em algumas entrevistas realizadas na imprensa, ja nao tinha mais
dinheiro para continuar. O seu sonho estava condenado ao fracasso, quando a caminho do seu carro, é
abordado por trés jovens que o felicitam pelo projeto e o elogiam pela sua criacdo, este muito
desapontado desabafa sobre os problemas e é no final desta conversa que decide que o seu sonho ndo
pode terminar ali. Contacta assim com a empresa de forma a reunir todos os refor¢os possiveis para que
a Cidade do Rock se erga e se concretize o maior festival de musica do mundo. O evento contou com
um espaco de 250 mil metros quadrados. Este espa¢o foi mais tarde doado ao Municipio como espagos
multifuncdes com o propdsito de realizagédo de outro tipo de atividades®.

Do cartaz da primeira edi¢do constaram vinte e oito bandas de renome nacional e internacional.

O festival marcou a histéria do pais, criando um evento inédito e tipico do Brasil, melhorando a imagem

PHistéria do Rock in Rio. Disponivel em http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.
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do pais, atraindo o turismo principalmente para a cidade do Rio de Janeiro. A primeira edi¢do contou
com cerca de 1 380 000 pessoas em dez dias de festival®.

Apesar do sucesso incontestavel da primeira edicdo do maior festival do mundo, a sua segunda
edicdo so foi possivel concretizar em 1991, passados seis anos da conquista da cidade maravilhosa. O
palco desta vez foi o Estadio do Maracand, e recebeu de novo um cartaz incomparavel com o tipo de
festivais realizados no Brasil, misturando novamente nomes nacionais e internacionais. Este evento foi
marcado por um record de assisténcias que veio a constar do Guinness Book of Records com uma
assisténcia de 198 mil pessoas ao espetaculo da banda norueguesa A-HA, sendo ainda batido o record
de maior publico pagante num evento musical?.

O ano de 2001, na terceira edicdo, foi marcado pelo regresso a inicial Cidade do Rock no
Jacarepagud, tendo sido reconstruida e desta vez com a capacidade total para 250 mil pessoas por dia.
Para esta edigdo existe ainda uma novidade, Roberta Medina com apenas 21 anos entra na organizagao
do evento, passando a tomar o controlo da produgéo do RIR.

Nesta edicdo surgiu ainda a campanha “Por um Mundo Melhor”, harmonizando a musica e os
concertos com espacos preparados para realizacdo de debates com temas deveras importantes para a
sociedade como questfes como 0 ambiente, cidadania e educacdo. Esta edigdo foi marcada ainda por
mais um record de bilheteira, 1 235 000 pessoas passaram pela Cidade do Rock ao longo de 7 dias de
concertos e muita animagao.

Roberta Medina numa entrevista fala sobre a criacdo da campanha “Por um mundo melhor”:

Por um Mundo Melhor sai de uma crenga muito pessoal, e nasce mesmo antes do marketing social, até
porque eu como filha muitas vezes antes de ir dormir, ficava a filosofar com o meu pai sobre 0 mundo. O
mundo esta a reclamar atengdo urgente e todos tém de olhar para ele e pensar no que poderdo fazer por
um mundo melhor, porque um mundo doente ndo serve para ninguém. Se as pessoas virem um cartaz a
dizer Rock in Rio — Por um Mundo Melhor, e se ndo souberem do que se trata, vao ficar curiosos. Se o
festival se chamasse Macd, as pessoas ficariam curiosas também. O que eu quero € que as pessoas se
questionem acerca de que mundo melhor é esse que pode existir. Eu sinto orgulho de ser a pessoa que
est & frente deste projeto e ter a possibilidade de fazer a minha parte por um mundo melhor??.

A introducdo da tematica da sustentabilidade e do projeto “Por um Mundo melhor” deu uma
nova vida e um novo rumo ao RIR, pelo menos no ponto de vista dos gestores. Em entrevista a SIC
Radical, Roberta Medina explica contudo que se apercebe que do ponto de vista dos festivaleiros esta

tematica ainda hoje ndo é completamente conhecida, sendo que os trabalhos desenvolvidos nesta area

Histdria do Rock in Rio (Portugués do Brasil). Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=DavEeOihwRI. Consultado a 31-07-2015.

ZlGreat Artists Make History: A-HA. Disponivel em http://rockinrio.com/usa/great-artists-make-history-a-ha/.
Consultado a 07-04-2015.

Z2Entrevista com Roberta Medina — Diretora do Rock in Rio Lisboa 2006. Disponivel em:
http://www.jornalinside.com/entrevista.php?eid=43. Consultado a 25-10-2015.
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ndo tém a visibilidade necessaria. Mas como ela prépria refere, 0 que importa s&o os frutos deste trabalho
e o esforco que se faz para tornar o mundo um pouco melhor?,

A guarta edicdo do RIR foi marcada pela sua internacionalizacdo, a Europa foi o continente
escolhido, tendo como ponto de partida Portugal. A primeira edi¢do portuguesa foi marcada também
por grandes nomes da musica nacional e internacional, e houve ainda, como nas edi¢Ges anteriores, um
grande énfase sobre a responsabilidade social com o projeto “Por um mundo melhor”. Os concertos
desta edicao foram transmitidos em cerca de 80 paises. Para a equipa do RIR foi um momento marcante
gue vem a proporcionar ao evento uma maior dimensdo e visibilidade. Roberto Medina adiou a vinda
do evento para Portugal como ele préprio confessa por algum desconhecimento do mercado e do proprio
pais, no entanto, quando visitou o Portugal rendeu-se e decidiu finalmente comecar as negociacdes
necessarias para a expanséo do projeto ao pais irmao.

Em 2006, Portugal voltou a ser palco do festival, confirmando a sua presenca bianual durante
0s proximos anos. Lisboa passa a ser a segunda casa confirmada do evento e o Parque da Bela Vista
continua assim a manter-se o palco do maior evento musical do mundo. Esta edigdo fica marcada pela
diversidade uma vez mais, com um cartaz diversificado, para varios publicos de diversas geragoes.
Houve ainda melhorias a nivel tecnolégico contando com mudancas nos sistemas de luz e diversoes
espalhadas pela Cidade do Rock portuguesa. Como nao podia deixar de ser, a campanha “Por um mundo
melhor” voltou a ter lugar nesta edicdo e foi possivel angariar cerca de 553 mil euros, que foram
distribuidos entre as instituicdes parceiras?.

No ano de 2008 o evento foi realizado em dois locais distintos, Lisboa, como ja havia sucedido
nos anos anteriores e Madrid como novo palco do festival. Em Lisboa foi possivel verificar o seu
crescimento e novas apostas, desta vez com o investimento em design e uma “unifo entre a musica e a
moda”®®. O evento ndo sd foi um sucesso, como cada vez mais consegue captar a atencio dos
portugueses sendo que, pela primeira vez na Europa, houve dias com bilhetes esgotados. Com este feito,
é possivel verificar o crescimento do evento e que a sua expansao trouxe frutos muito positivos. O aliar
de grandes nomes da musica nacional e internacional com excelentes campanhas de comunicacao e uma

organizacdo irrepreensivel tornou este evento dos mais reconhecidos a nivel mundial.

ZEntrevista a Roberta Medina no Programa da SIC Radical Curto Circuito - 13 12 13 Pergunta o que quiseres
Roberta Medina 2%parte. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=cxqKPOm6Cd4. . Consultado a
02-03-2015.

24 Roberto Medina conta como surgiu o Rock in Rio. Disponivel em https://www.youtube.com/watch?v=2KD-
RIUHils. Consultado a 01-06-2015.

25 Histdria do Rock in Rio. Disponivel em http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.

26 Historia do Rock in Rio. Disponivel em http:/rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.
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Madrid viu a Cidade do Rock ser montada em Arganda Del Rey, perto do centro da cidade
espanhola. Mais uma vez o evento focou-se na inovagdo e em grandes nomes da musica internacional.
Como ndo podia deixar de ser houve um foco na sustentabilidade, no ambiente e na cidadania. Como
cita o jornal EI Mundo o evento conseguiu juntar cerca de 300.000 pessoas em 5 dias de evento, num
local concebido propositadamente para o evento com muita diversidade de musica e atividades para
todas as idades (Garcia A. , 2008). Ap6s o sucesso do festival em Madrid ficou confirmada desde logo
nova edi¢do em 2010. Devido ao sucesso da nova expansdo da marca, o fundador do RIR atreve-se a
comparar a popularidade do festival com a da Formula 1 no pais. Estes dados foram obtidos através de
um estudo encomendado pelo RIR a uma empresa alema de pesquisa?”.

Em 2010, a Cidade do Rock em Lisboa voltou a abrir portas, com um perfil renovado,
transformado num auténtico parque de diversGes. A misica sempre serd o foco principal do evento,
contudo foram acrescidas novas comodidades para a transformagdo da ida ao evento num momento
Unico e inesquecivel para todos os pablicos. No que toca a musica, foram selecionados mais uma vez
grandes cabecas de cartaz como Elton John, Rammstein, John Mayer, Snow Patrol, Mottrhead e
Megadeth. A infraestrutura foi montada com todos os cuidados ndo so relativos a seguranca mas também
a estética. Foram realizados desfiles de moda para agradar os diferentes gostos e ainda foi possivel
montar um hotel na cidade do rock para maior conforto dos festivaleiros. O projeto “Por um mundo
melhor” trouxe ainda algumas novidades com a temética das mudancas climaticas associadas ao evento
durante este ano?® .

Para além de Lisboa, Madrid também acolheu o RIR em 2010. Como prometido em 2008, a
cidade do rock voltou a ser montada na capital espanhola com mais um evento de sucesso. Neste ano
surgiu uma nova tematica tentando unir a familia & volta de um evento cultural, partilhando de uma
experiéncia Unica. Houve ainda uma forte aposta em artistas conhecidos do publico jovem, bem como
na musica eletronica. Miley Cirus, Rage Against The Machine e Jane's Addiction foram alguns dos
nomes que animaram esta grande festa da mdsica internacional?.

Nesta edicao do festival foi possivel contar ainda com uma “fonte inteligente”. Esta fonte tinha
a particularidade de dangar ao som da musica, tornando-se numa das principais atra¢fes da Cidade do

Rock no presente ano®.

2'Roberto  Medina fala sobre a historia do Rock in Rio - Parte 1. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=vexdR2PSpCO0 . Consultado a 21-05-2015

ZHistdria do Rock in Rio. Disponivel em http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.

PHistoria do Rock in Rio. Disponivel em: http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.

OHistéria do Rock in Rio. Disponivel em: http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.
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Em 2011, o RIR volta ao Brasil, passados 10 anos da sua ultima edigdo. A frequéncia de edi¢des
na cidade natal do evento deve-se sobretudo a complexidade e dificuldade de preparagéo dos trabalhos
para a organizacdo de eventos no Brasil. Roberta Medina em entrevista ao programa “Curto-circuito”
na SIC Radical, admite a facilidade de trabalho e negociacdo com os parceiros europeus que, contudo,
ndo se verifica no Brasil. Desde modo a organizagao do evento no Brasil € mais demorada e o tempo
que é necessario para a organizacao é superior. Este tipo de transtorno, hoje em dia, é cada vez menor
devido a constru¢do de uma equipa solida, que na sua maioria é constituida principalmente por
portugueses que facilitam a mobilidade e o trabalho em diversos projetos em simultaneo®

Ainda assim, com todas as dificuldades sentidas na organizacdo o evento foi um sucesso,
batendo novos records de vendas e participacGes. As bilheteiras esgotaram em 4 dias e houve ainda a
atracdo de 350 mil turistas ao Rio de Janeiro. Nao s6 presencialmente mas também via Web houve novos
recordes. O Youtube e as redes sociais renderam-se, tornando-o “o evento musical com a maior
plataforma digital”.

Como ndo podia deixar de ser, mais uma vez o projeto “Por um Mundo Melhor”, voltou a estar
presente, desta vez com o tema da sustentabilidade e projetos sociais. A moda esteve mais uma vez
presente com desfiles a animar e dar vida ao evento. Como relata a Globo, em apenas 7 dias de festival,
estiveram presentes cerca de 700 mil pessoas, com 160 atra¢des musicais. “Houve de apresentagdes
memoraveis a exageros performaticos, de personagens inesperados a imagens de encher os olhos.””%?

Entre os diversos homes presentes no cartaz, estiveram em palco Stevie Wonder, Cold Play,
Shakira, Guns N’ Roses, Red Hot Chilli Peppers, Maroon 5, Katy Perry e Rihanna. Foi assim
proporcionado mais um momento magico no Rio de Janeiro com a Cidade do Rock repleta de estrelas e
a animacao que nunca pode faltar,

Em 2012, de volta a Lisboa, o evento ndo desiludiu e conseguiu que mais de 350 mil pessoas se
juntassem mais uma vez a um grande festival. Novamente com um cartaz imperdivel, com grandes
nomes e um grande festival de musica, participando nesse ano Metallica, Linkin Park, Smashing
Pumpkins, Lenny Kravitz, Stevie Wonder e Bruce Springsteen como cabecas de cartaz.

Em 2012, o maior festival de musica do mundo voltou a Europa, concretizando dois eventos,

em Lisboa e Madrid prometendo muitos dias de animacéo e diverséo.

SlEntrevista a Roberta Medina no Programa da SIC Radical Curto Circuito - 13 12 13 Pergunta o que quiseres
Roberta Medina 1%parte. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=cxqKPOm6Cd4. Consultado a
21-03-2015.

32G1 elege os momentos marcantes do Rock in Rio 2011. Disponivel em: http://gl.globo.com/rock-in-
rio/2011/noticia/2011/10/g1-elege-0s-momentos-marcantes-do-rock-rio-2011.html. Consultado a 04-04-2015.
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Mais novidades se avizinharam em mais um ano de RIR Lisboa, com a estreia da Rock Street e
0 Palco Sunset e Eletronica a fechar os dias do evento. Foi ainda adicionado um novo conceito, a Street
Dance “inspirado na cultura de danga de rua, promoveu a disputa entre os melhores do estilo”3.

Mais uma vez em Madrid a diversidade foi palavra de ordem, com palcos diferenciados para
todos os gostos e idades. O Pop, Rock, musica eletronica foram destacados mais uma vez. Como sempre
a exceléncia nos nomes nacionais e internacionais reinou no festival podendo este contar com grandes
cabecas de cartaz como Red Hot Chili Peppers, Lenny Kravitz, Incubus, Luciano a Deadmau5; de Carl
Cox a Swedish House Mafia e Gogol Bordello. Verificou-se também de novo a presenca do RIR nos
meios de comunicacdo como a web e a televisdo.

“Por um mundo melhor” focou-se este ano nos direitos das criangas com iniciativas inéditas.
Roberto Medina explicou esta iniciativa na apresentacdo da campanha ao El Pais: “Aprovechar la
capacidad de movilizacion de la misica para dar vida a proyectos sociales es una de las misiones mas

importantes de Rock in Rio”3* (El Pais, 2012).

A organizagdo do RIR tinha uma nova misséo, conseguir realizar um evento bianual no Brasil
e foi em 2013 que comecou o ciclo deste objetivo. Ap6s a longa histdria do evento foi finalmente
possivel arealizagdo do maior festival de masica do mundo num periodo regular. Como ndo podia deixar
de ser, o festival contou com imensas novidades totalmente inesperadas. SituacBes inéditas como um
casamento na Cidade do Rock, a existéncia de um beijo entre uma fa e Jon Bon Jovi, convidados a cantar
no palco com artistas.

O cartaz como ndo podia deixar de ser, foi surpreendente com Beyoncé, David Guetta, Justin
Timberlake, Florence and The Machine, Metallica, Slayer, Avenged Sevenfold e Iron Maiden entre
muitos outros. Ainda como prometido o conceito da Street Dance chegou também ao Brasil.

Neste ano houve uma taxa de ocupacdo hoteleira um pouco inferior ao ano de 2011, contudo,
obteve cerca de 86% de ocupac¢do no Rio de Janeiro, 0 que apesar de tudo € um bom sinal, tendo em
conta que tem bastante impacto na economia da cidade (Globo, 2013b). O canal Globo da a conhecer
também que no ano de 2013 esta previsto que o RIR movimente cerca de 500 milhdes de dodlares
americanos na cidade, gerando cerca de 180 mil postos de trabalho e atraindo cerca de 300 mil turistas.
Assim o evento cumpre o sonho do seu criador em proporcionar a sua cidade uma melhoria de vida e
das condigdes, trazendo turistas e melhorando assim a economia local (Globo, 2013a).

Em 2014, o RIR comemora o seu décimo aniversario em Portugal com mais uma festa

inesquecivel, muitas surpresas e principalmente muita musica de qualidade! O cartaz desta vez contou

$Histéria do Rock in Rio. Disponivel em http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.
#Tradugio livre da autora: “Aproveitar a capacidade de mobilizagdo da musica para dar vida a projetos sociais é

uma das missdes mais importantes do Rock in Rio”
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com um dia especial em que os The Rolling Stones atuaram, Linkin Park, Robbie Williams, Lorde e
Queens of the Stone Age ndo faltaram a esta grande festa da musica bem como Justin Timberlake.

Como referido, mais episodios inéditos ocorreram neste ano de evento como a participacdo
especial de Bruce Springsteen que subiu ao palco e cantou juntamente com os Rolling Stones e presenga
de Bill Clinton, ex-Presidente dos Estados Unidos da América na Cidade do Rock. Lorde ainda
confessou que “talvez (este tenha sido) o maior concerto da minha carreira ",

A festa foi grande, contudo ndo foi para todos. Infelizmente, a sucessdo bianual do RIR em
Madrid foi quebrada. Neste ano foi impossivel apostar no evento na cidade espanhola e este foi
cancelado (Terra, 2014). Argentina era também um plano de expansdo devido a problemas com a
transicdo de dinheiro para fora do pais que impediam o pagamento as bandas e organizacgdo do festival.
Era também prevista a expansdo para a Polonia que também nao foi possivel de concretizar, pelo menos
para ja °.

Em 2014 o RIR comemorou 30 anos de existéncia, com mais uma festa a medida do evento. A
comemoracao realizou-se na Times Square em Nova lorque, com a atuagao de grandes nomes da musica

internacional.

Cerca de 50 telGes da avenida foram tomados por mensagens e imagens do Rock in Rio. Além de coquetel
no prédio do Nasdaq para 200 convidados, entre clientes e imprensa dos Estados Unidos, Brasil e
Portugal, e a divulgacdo das primeiras atragGes das edicdes de 2015%.

A estreia nos Estados Unidos da América, na cidade de Las Vegas e de volta ao Brasil no Rio
de Janeiro. Em Las Vegas 0 evento realizar-se-4 em maio em dois fins-de-semana nos dias 8, 9, 15 e 16
de maio. O evento foi dividido entre o estilo de musica Rock, no primeiro fim-de-semana, e Pop no
segundo®. Apesar do sucesso do festival perante o plblico e dos grandes nomes dos patrocinadores
como o Cirque du Soleil e a MGM, o festival verificou um prejuizo avultado. Contudo, segundo
responsavel pelas contratacdes do palco principal e CEO da Global Entertainment o prejuizo foi menor

do que se esperava e sabia-se a priori que os lucros ndo superariam o investimento realizado®.

%Histdria do Rock in Rio. Disponivel em http://rockinriolishoa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.

$Entrevista a Roberta Medina no Programa da SIC Radical Curto Circuito - 13 12 13 Pergunta o que quiseres
Roberta Medina 1%parte Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=cxqKPOm6Cd4 Consultado a 21-
01-2015.

3"Rock in Rio inicia comemoragdes por seus 30 anos com mega acio em Times Square: Fuch, Fabiana,
Disponivel em https://rockinrio.com/rio/wp-content/uploads/sites/12/2014/09/30-anos-Rock-in-Rio.pdf.
Consultado a 15-10-2015

8“Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show”. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA. Consultado a 15-10-2015.

%Primeira Edicdo do Rock in Rio Las Vegas deu Prejuizo. Disponivel em http://buzztv.pt/primeira-edicao-do-
rock-in-rio-las-vegas-deu-prejuizo/. Consultado a 15-10-2015.
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A edicdo no Brasil em setembro de 2015 trouxe também novidades com a associa¢do da marca
a HSM Educacdo Executiva, criando o Rock in Rio Academy. Este evento ocorreu na Cidade do Rock,
no dia 22 de setembro, com aulas, palestras, workshops sobre gestdo e organizacdo de eventos com a
equipa do RIR e outros oradores da HSM. A marca do RIR associa-se agora a também a educagédo
superior com o objetivo de partilhar as ideias e experiéncias de 30 anos de existéncia®®. Mais uma vez o
festival foi um sucesso, com grandes nomes da musica e muitas atra¢cfes como o publico esta habituado.

Em 2016 o RIR volta a Lisboa e ja tem as datas confirmadas para dia 20 a 21 e 26 a 26 de maio,

com a projecdo de mais um grande evento.

40Rock in Rio Academy. Disponivel em: http://rockinrioacademy.com/ Consultado a 15-10-2015.
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CAPITULO IV - MODELO DE NEGOCIO DO ROCK IN RIO

Neste capitulo pretende-se apresentar o modelo de neg6cio construido através da analise documental de

artigo disponiveis na web.

Pretende-se apresentar cada elemento do MN do RIR e demonstrar como estes se relacionam

com os restantes componentes e forma a percecionar o funcionamento da empresa como um todo.

© © N o g bk~ w DN PE

Desta forma, a construcdo do MN segue a seguinte ordem:

Segmento de clientes;
Proposta de Valor;
Canais;

Relacéo com o cliente;
Fluxo de rendimentos;
Recursos-chave;
Atividades-chave;
Parcerias-chave;

Estrutura de custos.

Em cada um dos pontos serdo colocadas citacOes referentes a analise documental, descritas pelos

intervenientes nas entrevistas nos media e artigos de jornal de forma a comprovar a consideracdo dos

elementos no MN.

Abaixo apresenta-se a tela relativa ao modelo de negécio:
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Figura 4.1. Tela do modelo de negécio do Rock in Rio
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Fonte: Imagem de elaboragdo prdpria baseada em Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business Model Generation. New Jersey, USA: John Wiley & Sons,

Inc.
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4.1. Construcao do Modelo de Negécio

Segmento de clientes

O RIR pretende abranger o mercado segmentado. Desta forma a empresa tem como objetivo
atingir varios segmentos de mercado, utilizando canais e relacionamentos diferentes para atingir cada
um deles (Osterwalder, 2004). Desta forma, o bloco relativo ao segmento de clientes € repartido em trés
principais grupos, sendo estes divididos entre o publico do festival, os patrocinadores e as empresas com

atividade ligada a comunicagé&o social.

O publico do festival é dividido em trés grupos de atuacdo, mediante as suas necessidades e a

sua procura de valor no festival. Os fatores a considerar nesta divisao sao:

o Demografico — Tendo em conta essencialmente a idade;

e Estilos de Musica — Sendo a principal divisdo considerada pelos estilos Pop e Rock.

e Perfil Geracional (Baby boomers, Geragdo X, Geragdo Y).*

e VIP’s (Clientes com prestigio e reconhecimento da sociedade, patrocinadores, entidades

governamentais, etc)

Roberta Medina, numa entrevista ao The Ed Bernstein Show, a propdsito da realizacéo do RIR

Las Vegas 2015, afirmou: “(...) Our public goes from 15 to 50 years old” 42

Comparativamente a outros festivais € possivel notar que o RIR tem a pretensdo de chamar a
atencdo de publicos de quase todas as idades, demarcando-se dos seus concorrentes através das

diferentes propostas de valor apresentadas para cada um distintamente.

Existe ainda geralmente uma distribuig¢do a nivel de gostos musicais, sendo escolhidas as datas
de evento de forma tematica. Como aconteceu no RIR Las Vegas no presente ano, o evento foi dividido
entre um fim-de-semana dedicado a musica Pop e outro dedicado a masica Rock.

We are going to find the best act, | mean, two weekends in May, May 8, 9 and 15 and 16. First weekend
dedicated to Rock, second weekend dedicated to POP (...) If you better like Rock, you have Rock all day

in the Rock Street UK, if you better like dancing you have the street dance stadium or the Rock Street US,
if you better like electronic music you have the electronic tend.*®

“1perfil geracional (Baby boomers, Geragdo X, Geragdo Y): O perfil geracional esta relacionado com a época em
gue determinada pessoa nasceu. Cada geracao esta associada a determinadas caracteristicas sociais ligadas ao
estilo de vida e valores. Disponivel em: http://www.coisaetale.com.br/2012/04/as-geracoes-baby-boomer-x-y-
e-z/. Consultado a 20-09-2015.

“Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA. Consultado a 11-10-2015

BInterview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA. Consultado a 11-10-2015.
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Existe ainda musica eletronica na tenda dedicada a este tipo de muasica, pequenos concertos de
jazz durante o dia nas ruas da Cidade do Rock entre outros.
A gente foi no limite da ideia de vocé viver a experiéncia de todo o tipo de musica, vocé vai ter a Rock
Street que é uma reproducdo de uma quadra de New Orledes com jazz o dia inteiro, a tenda electrénica com
os maiores Dj’s do mundo vao estar ali, alguns dias vdo encerrar o palco principal para a envergadura dos
DJ’s que estdo indo. O Palco do Mundo e o que vocés, € um pouco 0 que eu busco aqui eu tenho tido

reunides com os a gentes, 0 que eu busco aqui € ir de encontro ao anseio que a pesquisa mostra, nao entra
a minha escolha pessoal*.

Também é possivel identificar segmentagdo relativa com o perfil geracional, relacionada
principalmente com o publico do evento no Brasil. Isto deve-se ao facto das primeiras geragdes a
frequentar o evento em 1985, ainda hoje quererem fazer parte da experiéncia devido ao marco histérico

gue este teve nas suas vidas e partilharem essa experiéncia com as geracGes mais recentes.
Para os brasileiros o RIR é ja um icone de uma geracdo como explica Roberta Medina:

So Brazil you can’t compare because for Brazilians Rock in Rio is like a icon, it’s a symbol for whole
generation, so the value the brand has... for Brazilians it is like ah, I mean it’s like the Woodstock to that
generation so we sell out tickets in 4 hours, 600.000 tickets, people want to be there whatever band is going
there so it’s a different move®.

O publico VIP também faz parte dos segmentos de mercado que o RIR pretende atingir,
oferecendo condicOes especiais, como acesso a uma area restrita do evento, com oferta de um servico
mais atencioso com os mesmos como refere Roberta Medina:

VIP tend with conditions for 4.000 people per day all included, free and open bar, I mean great view for

the stage there are a few things that are really different here in Vegas and | cant wait to see the America
audience getting inside of the city of Rock*®.

Os patrocinadores sdo também clientes na medida em que o RIR tem interesse em atrair 0s
melhores e maiores patrocinadores, com imagem positiva. Este interesse deve-se a relevancia do
investimento destas empresas na realizagao do festival, bem como a atragao de publicos a que estas estdo

ligadas.

As empresas de media fazem parte do segmento de clientes do RIR considerando que estas

procuram informacdo para redacdo de noticias bem como tém interesse na divulgagdo em direto do

“Roberto  Medina fala sobre a  historia do Rock in Rio - Parte 2. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=4DxIpf7DKFc. Consultado a 05-09-2015

*Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show. Consultado a 11-10-2015. Disponivel
em https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA

*Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show. Consultado a 11-10-2015. Disponivel
em https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA
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festival. Tendo em conta estes fatores, é do interesse destas empresas terem exclusivos e informagdes
privilegiadas por parte do RIR, o que os torna clientes do festival.
Em Lisboa a audiéncia da SIC Radical aumentou 300%. Em Madrid as noticias ocuparam 182.167 segundos
nas radios, 240.367 segundos na TV, e se fossem colocadas lado a lado as noticias na media impressa

ocupariam a area de 91 mil cm?. Mais de 9 milhdes de telespectadores assistiram a transmissdo do Rock in
Rio Madrid pela TV espanhola®’.

Proposta de Valor

As propostas de valor do RIR enquadra-se essencialmente em dois fatores destacados por
Alexander Osterwalder (2004), a melhoria do desempenho do produto relativamente a concorréncia e
pelo estatuto conferido a quem frequenta o festival. O objetivo da marca é ainda criar valor para o cliente,
de forma a reduzir o risco do investimento na concretizacdo do evento (Osterwalder, 2004). O RIR
apresenta seis principais propostas de valor direcionadas clientes, sendo que todas sdo relevantes para

todos os segmentos de mercado que a empresa quer atingir.

Desta forma o RIR pretende destacar-se dos seus concorrentes com as seguintes premissas:

Proporcionar uma experiéncia Unica aos visitantes do festival;

Plataforma de comunicagdo;

Projeto “Por um mundo melhor”;

Planeamento e organiza¢do minuciosa do festival;

Evento diversificado a nivel musical;

Ser o maior festival de muisica do mundo.

O RIR ndo pretende ser visto como um conjunto de concertos, no mesmo espago fisico, mas sim

como uma experiéncia Unica com diversas atividades das quais todo o tipo de pessoas pode desfrutar.

It is a really unique experience (...) because there are so many things to do and the atmosphere and the care
we have for the cleaning of the space the prices that you’re going to be paying inside for food and drinks
all the little details.

What we are proposing to the audience is coming to have fun, to spend time with your friend and family
(...) the end to have dinner, to watch the concerts so it’s a very family friend event and with this proposal,
creating a place where people can be happy.*®

4Historia do Rock in Rio (Portugués do Brasil). Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=DavEeOihwRI. Consultado a 10-09-2015.

*Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show. Consultado a 11-10-2015. Disponivel
em https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA
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Desta forma, o evento consegue destacar-se da concorréncia. A variedade oferecida aos clientes
atrai publicos mais diversificados e permite que cada individuo possa ter uma percecdo diferente do

evento, mediante o planeamento do seu dia.

A plataforma de comunicacdo utilizada é um factor de extrema importéncia para o desempenho
positivo que este tem vindo a demonstrar ano apds ano. Desde 1985 que esta € uma base fundamental

do negdcio e que o torna dos mais conhecidos a nivel mundial.

O projeto “Por um mundo melhor” apresenta-se como proposta de valor do festival na medida
que o destaca relativamente aos outros através da preocupacdo com a sociedade e 0 meio ambiente.

Conforme explica Roberto Medina:

Hoje temos que optar pelo seguinte, a economia € uma economia de mercado, vocé pode simplesmente
vender 0 seu produto, ou criar uma relagdo do produto com o consumidor maior, fruto de uma acdo social,
de um ingrediente social que vocé acrescente a esse produto, nés estamos vivendo num mundo que vocé
tem grandes discrepancias sociais, principalmente pelo préprio capital da oportunidades de novos
consumidores venham aumentar a sua marca, ndo é uma questao de filantropia e uma questdo de inteligéncia
das grandes empresas as empresas devem de ir e um grande negécio elas ganham dinheiro com isso, eu
nunca fiz anuncio a empresa que vamos ajudar, para a empresa eu faco o discurso que é bom porgque vamos
ajudar, para a empresa digo que € bom porque vocé vai ganhar mais. Vocé tem tantas commodities no
mercado. Por exemplo o posto de gasolina € igual neste posto e no outro posto, aquele posto que tiver
contribuindo para um projeto efetivo, claro que vocé vai dar preferéncia, pelo mesmo prego, e em alguns
produtos o design pode ser uma coisa relevante e a qualidade técnica mas basicamente se vocé agrega um
valor de relagdo com a sociedade vocé vai ter preferéncia do publico, portanto eu acho que é bom para todo
o mundo, é bom para o negdcio, é bom para o produto, e é bom para o festival.*

O planeamento e organizacdo minuciosa do festival é para os gestores do evento um ponto

essencial do qual néo estdo dispostos a abdicar em prol de qualquer outro beneficio. Os pormenores,

segundo Roberta Medina, sdo fundamentais para o desempenho do festival.

(...) the care we have for the cleaning of the space the prices that you are going to be paying inside for food
and drinks all the little details. (...) we work with the authorities the local authorities alone and for the time
because it is not that everything has to work well inside of the city of rock it has to work well to Las Vegas
as a city so we are doing a big management traffic plan, so we are taking care of all the details so we make
sure that people get there easily, they will find transportation or they will find parking lots and they don’t
have to be in lines and if they want to buy a drink they don’t have to be in lines, it’s going to be easy and
calm a very nice...>

O RIR também pretende apresentar-se ao seu publico como um evento eclético, com diversos
tipos de musica apropriados a todos 0s gostos de forma a conseguir uma abrangéncia de clientes

alargada. Desde a primeira edi¢do do festival que Roberto Medina preza pela diversidade musical como

refere:

“°Roberto  Medina fala sobre a historia do Rock in Rio - Parte 2. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=4DxIpf7DKFc. Consultado a 01-10-2015

OInterview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show. Consultado a 11-10-2015. Disponivel
em https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA
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A gente vai dividir ele como sempre desde o Rock in Rio I, vocé tinha o dia de um pouco de musica popular
brasileira, tinha jazz tinha heavy, tinha pop, new wave é a mesma filosofia que a gente trouxe para fora.>
O RIR apresenta-se ainda aos seus clientes como o maior festival de mdsica do mundo, sendo

este um fator atrativo para quem entra em contacto com o evento pela primeira vez.

O Rock in Rio é o maior festival de musica do mundo. Ao longo de quase 30 anos, tornou-se dono de uma
histéria de destaque no cenario musical, com 12 edicdes realizadas, e mais de 6 milhdes de pessoas reunidas
e um dos mais contundentes em presenca digital.>?
Desta forma, o festival apresenta o valor aos seus potenciais clientes de forma a atrair publico
para o evento, ao mesmo tempo que atrai patrocinadores para financiamento do projeto e a atencdo dos

media.

Canais

Os canais utilizados pelo RIR para chegar aos clientes passam essencialmente por:

e Site oficial do festival;

e Redes Sociais;

e Media dos parceiros;

e Cidade do Rock;

¢ Rede de contactos do RIR.

O site oficial do evento contem diversos tipos de informagédo Uteis ao potencial pablico do

evento. Este canal aborda a fase de consciencializacéo e avaliacdo do produto (Osterwalder, 2004).

O line up do evento é apresentado e atualizado continuamente, o que permite ao publico que
percepcione as bandas e masicos disponiveis antecipadamente, criando consciencializacdo da oferta que

0 RIR dispdes para cada edigdo (Osterwalder, 2004).

Existe ainda diversos tipos de informacao como a histéria do evento, dividida pelas edigdes do
evento que proporciona muitas informagdes sobre o que aconteceu noutros anos, de forma a
proporcionar ao seu publico o que o evento faz e como foi evoluindo. Sdo apresentados também os
nameros do festival anterior, as novidades sobre 0s que se seguem, 0s passatempos a decorrer, noticias

da imprensa sobre o evento, bem como informagéo sobre o projeto “Por um mundo melhor”.

SIRoberto  Medina fala sobre a  histéria do Rock in Rio - Parte 1. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=4DxIpf7DKFc. Consultado a 01-10-2015

S2Histéria do Rock in Rio. Disponivel em http://rockinriolisboa.sapo.pt/sobre-o-rock-in-rio/historia/. Consultado
a 21-03-2015.
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Com todas as informac@es disponiveis, quem consulta o site fica com a ideia base da dimensao
e qualidade do evento, de forma a ficar com a imagem geral, proporcionando ao potencial cliente a

avaliacdo da mesmo (Osterwalder & Pigneur, 2010).

As redes sociais passam essencialmente pelo Facebook®, LinkedIn®, Twitter™, Instagram®,
Google +*, Youtube®®, Flickr® entre outras. Como o site oficial, estes canais s3o essenciais abrangendo
as fases de consciencializagdo e avaliacdo do produto (Osterwalder & Pigneur, 2010). Nas redes sociais
sdo divulgadas novidades sobre a cidade do rock, line up, passatempos entre outras. Em particular o
Facebook, o Instagram e o Twitter oficial do evento fazem parte também da fase de entrega, onde 0s
participantes do evento podem disponibilizar fotos nestas plataformas, identificando-as com hashtags®
do RIR.

Os media dos parceiros sdo essenciais para as duas primeiras fases dos canais enunciadas acima
através dos jornais, televisdo e radio. Estes meios divulgam o cartaz do festival e publicam noticias a
este associadas, bem como as atividades da presente edi¢do, novidades e passatempos para obtencdo de
bilhetes gratuitos. Para além disso sdo também fundamentais para a aquisicdo do produto, através dos
pontos de venda que passam essencialmente por meios dos parceiros do festival (por exemplo em
Portugal FNAC, Caixa Geral de Depdsitos, BP entre outros)! (Osterwalder & Pigneur, 2010).

53p4gina de Facebook oficial do Rock in Rio. Disponivel em: https://www.facebook.com/RockInRio?fref=ts.
Consultado a 21-10-2015.

%4pagina de LinkedlIn oficial do Rock in Rio. Disponivel em:
https://www.linkedin.com/company/588618?trk=tyah&trkinfo=clickedVertical%e3Acompany%2CclickedEnt
ityld%3A588618%2Cidx%3A2-1-2%2Ctarld%3A1445439848184%2Ctas%3ARock%20in%20Rio.
Consultado a 21-10-2015.

5pagina de Twitter oficial do Rock in Rio. Disponivel em: https://twitter.com/rockinrio. Consultado a 21-10-2015.

5 pagina de Instagram oficial do Rock in Rio. Disponivel em: https://instagram.com/rockinrio/. Consultado a 21-
10-2015.

5 Pagina de Google + oficial do Rock in Rio. Disponivel em: https://plus.google.com/+rockinriolisboa/.
Consultado a 21-10-2015.

%8pagina de Youtube oficial do Rock in Rio. Disponivel em: https://www.youtube.com/user/RockinRioLx.
Consultado a 21-10-2015.

9 Pagina de Flickr oficial do Rock in Rio. Disponivel em: https://www.flickr.com/photos/rockinriolisboa/.
Consultado a 21-10-2015.

60 Hashtag é simplesmente uma maneira das pessoas procurarem publicacdes que tém um tema comum e para
comegar uma conversa. Disponivel em: http://www.urbandictionary.com/define.php?term=Hashtag.
Consultado a 21-10-2015.

®1Pontos de venda de bilhetes. Disponivel em http://rockinriolisboa.sapo.pt/bilheteira/venda-de-bilhetes-2/pontos-
de-venda-2/. Consultado a 21-10-2015.
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Relativamente a fase p6s-venda, segundo a pesquisa realizada, a marca consegue feedback dos
participantes do evento. Contudo ndo é identificado o processo utilizado na obtengdo do mesmo.
Segundo Roberta Medina relativamente a venda antecipada de bilhetes (Rock Card):

E eu acho que é muito isso, essa confianca de que o que vem é bom e com essa vontade que na verdade o
gue o Rock in Rio faz, permite que vocé escolha o dia depois, entdo vocé sabe que quer fazer parte, sabe

que quer estar |4 e isso é o que a gente tem de feedback do publico e depois eles vao escolher qual é o dia
que tem as bandas que eles mais gostam®?.

A Cidade do Rock que reflete a entrega do produto, onde o publico desfruta da experiéncia dos
concertos, das atracGes e onde finalmente percepcionam as propostas de valor que a marca oferece, sem

intermediarios.

A rede de contactos do RIR é um canal importante para que seja possivel efetuar os contactos
necessarios para contratualizacdo de patrocinios e parecerias com as empresas de comunicacéo e
necessarios para a realizacdo do festival. Este canal é utilizado ao longo da organizacdo do evento, com
cerca de um ano de antecedéncia da ocorréncia do festival. Como refere Vivian Toller, coordenadora de
contas do departamento de marketing em 2010:

Nessa altura do campeonato em que nés estamos tdo perto do evento, os telefonemas dos patrocinadores
comegam mesmo em casa muitas vezes, no carro sem ddvida eu estou falando com alguém, eu estou
chegando aqui estou estacionando e estou sempre com o auricular (...) Com todos 0s acontecimentos que

noés temos agora, todos os comunicados que nés temos tido todos os patrocinadores vém agora com todas
as novidades...%®

Todos os meios de comunicacgdo enunciados, relacionam-se com a proposta de valor, através da

plataforma de comunicacéo do festival, atingindo todos os segmentos de clientes.

Relacdo com o Cliente

A relagdo com os clientes € dividida em quatro grupos:

e Relagdo com patrocinadores;
e Relagdo com o publico do festival;
e Relag¢do com o publico VIP;

e Relagcdo com empresas de comunicacao.

O RIR estabelece a relacdo com os patrocinadores fomentada muito antes do decorrer do

festival, sendo efetuados contactos com bastante antecedéncia de forma a garantir que as negociacdes

®2Roberta Medina fala da venda de ingressos para festival e cr. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=p74jtAAK8tk. Consultado a 21-10-2015.

83Nos bastidores do Rock in Rio-Lisboa: Marketing. http://videos.sapo.pt/OESoEj664Amto10QUb72. Consultado
a 25-10-2015
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com estas empresas e 0 RIR decorre dentro da normalidade e obtengdo de mais-valias para ambos. Esta

tem de ser uma relacdo de confianca entre ambas as partes, para todos 0s processos decorram dentro da

normalidade. Como explica Agatha Aréas, Diretora de Marketing do RIR Lisboa em 2010:

As fases de trabalho comegam a partir do momento em que a gente inicia o contacto com o mercado seja
para renovacdo dos patrocinios seja para a captacdo de novos patrocinios. Existe um departamento
comercial com o qual a gente trabalha em conjunto e a nossa primeira fun¢éo logo quando a gente termina
uma edi¢do, ou seja, logo depois que terminou 2008, a gente comegou a criar ideias, a fazer brainstormings
internos para enriquecer as propostas que 0 nosso departamento comercial apresenta ao mercado. Uma vez
passada a fase de captagdo de patrocinios a gente passa a trabalhar paralelamente a comunicacgéo do festival
e 0 atendimento aos patrocinadores. E ai entdo que as nossas duas grandes areas entram a todo 0 vapor no
trabalho diario. A area de atendimento (...) (passa a) atender diariamente as necessidades e vontades dos
patrocinadores tentando descobrir em conjunto com eles novas oportunidades de exploragédo da marca Rock
in Rio e é um relacionamento que todos n6s vivemos muito intensamente®,

A relacdo que o RIR estabelece com o publico do festival é muito baseada na confianca que o

consumidor tem na marca, mantendo ou aumentando a qualidade a cada festival como explica Roberta
Medina:

A surpresa foi grande, era para durar até perto do natal os 100 mil, foi muito rapido mas sem ddvida
nenhuma isso tem a ver com 25 anos de historia, com credibilidade, com uma garantia em termos de
qualidade, de entrega de evento e de producdo e de um line up que as pessoas tém parametros de 9 edicdes
e j& sabem ao que vao%.

Ao longo do evento € realizada pelos canais enunciados no ponto anterior, onde estes tém acesso

a toda a informacao sobre o evento, antes e ap6s a sua ocorréncia. Durante o evento, o RIR funciona

com o sistema de self-service, sendo que cada festivaleiro podes fazer o seu préprio roteiro do festival,

escolhendo as atividades que mais lhe interessam, criando ele a sua prdpria experiéncia do festival sendo

isto possivel dado a variedade de atragdes disponiveis. No site oficial USA do evento esté disponivel o

mapa do evento para que o festivaleiro possa desenhar o seu roteiro pela Cidade do Rock®®.

O RIR cria também a relacdo de comunidade entre os seus diversos clientes durante o festival

na Cidade do Rock, onde os festivaleiros se ajudam mutuamente.

A relagdo com o publico VIP é diferenciadas, sendo proporcionadas melhores condi¢Ges do que

ao publico regular, com mais conforto para que a experiéncia seja maximizada para este tipo de

audiéncia dentro da cidade do Rock. Roberta Medina afirma que:

54Nos

bastidores do Rock in Rio-Lisboa: Marketing. Disponivel em:

http://videos.sapo.pt/CSZuvcCkKUzdeblrGfM2. Consultado a 25-10-2015.

®Roberta Medina fala da venda de ingressos para festival e cr. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=p74jtAAK8tk. Consultado a 21-10-2015.

8 Create your itenerary. Disponivel em: http://rockinrio.com/usa/map-directions/. Consultado a 25-10-2015.
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VIP tend with condicions for 4.000 people per day all included, free and open bar, | mean great view for
the stage there are a few things that are really different here in Vegas and I can’t wait to see the America
audience getting inside of the city of Rock®’.

Por fim, a relacdo com os trés segmentos de clientes abrangidos € realizada através da
exportacéo do evento e aumento da visibilidade da marca. Considerando o cuidado que o RIR tem ao
estabelecer a lotacdo razoavel de pessoas por dia de evento e que o festival consegue ja em muitos dias
esgotar os bilhetes que tem disponiveis como Roberto Medina explica:

Eu acho que dessas vez a cidade do rock vai ser menor, ela vai ter muito mais qualidade do ponto de vista

de acabamento mas vai ser menor, 0 terreno que abriga as pessoas vai ser menor, vai ter um pablico maximo
de 100mil pessoas por dia®®.

O foco da marca neste momento passa pela exportagdo do evento para outros paises como
aconteceu no presente ano, em que o destino foi Las Vegas nos Estados Unidos da América. A
exportacdo do festival tem como principal interesse ndo s6 a expansao do negdcio, mas também a
expansdo do reconhecimento da marca a nivel internacional como explica Roberto Medina.

Eu estou aqui ha 10 anos, trouxemos pela primeira vez, a gente exporta entretenimento, o Brasil sempre foi
um pais importador de entretenimento agora esta exportando®.

(...) trazer essa marca para fora e eu acho que assim olhando para o horizonte eu acho que isso vai ser...
sabe como a copa do mundo de futebol a misica ndo tem esse espago eu acho que na medida que o Rock
in Rio poder ganhar fronteiras e é dificil, mas ganhar mais fronteiras e mais fronteiras eu acho que a gente
consegue colocar um projeto global e que em algum momento dessa histéria que a gente possa fazer uma
chamada da populagéo™

Fluxo de Rendimentos

O fluxo de rendimentos do RIR é obtido através da venda de ativos fixos, licenciamento e

publicidade (Osterwalder & Pigneur, 2010). As cinco principais fontes de receita séo:

e Bilheteira;
e Patrocinios;

e Licenciamentos;

7“Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show”. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA. Consultado a 15-10-2015.

®Roberto Medina fala sobre a  historia do Rock in Rio - Parte 2. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=4DxIpf7DKFc. Consultado a 01-10-2015

®Roberto Medina fala sobre a historia do Rock in Rio - Parte 1. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=4DxIpf7DKFc. Consultado a 01-10-2015

Roberto Medina fala sobre a historia do Rock in Rio - Parte 1. Disponivel em

https://www.youtube.com/watch?v=4DxIpf7DKFc. Consultado a 01-10-2015
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e Merchandising;
e Media espontanea;

e Media partners.

A venda de ativos é realizada através do merchandising, o licenciamento a partir da permissao
de utilizacdo da marca em produtos de outras empresa e por fim de publicidade relacionada os

patrocinios e os com o retorno de media espontaneos (Osterwalder & Pigneur, 2010).

A bilheteira é uma das principais fontes de rendimento do festival representando um peso
significativo nas receitas do festival sendo que 7.451.600 pessoas ja participaram no evento desde
1985,

Os patrocinadores fazem também sdo também grande parte das receitas do festival. Estes
representam grande parte das suas receitas. Numa entrevista, Roberta Medina explica a importancia

da contribuicao destas entidades no financiamento do festival.

E uma questo de economia, 0 Rock in Rio é um investimento muito alto, estou falando nessa edigdo sdo
60 milhGes de Reais so para a producdo, mais 30 milhGes de Reais em comunicagdo, vocé com uma
economia ndo estavel é muito dificil, porque € que a gente tinha para viabilizar o projeto em anos anteriores
como o puder aquisitivo das pessoas era mais baixo o ingresso tinha de ser mais barato, entdo isso passava
uma responsabilidade financeira para os patrocinadores muito grande. Entéo a gente tinha de comegar um
evento, s podia comegar um evento com 80% da conta paga pelo patrocinador e vocé ia para o risco em
20%, ainda assim era um risco elevado’?.

Os licenciamentos sdo as cedéncias da marca do RIR a outras empresas para utilizagdo da marca
em determinados produtos. Esta atividade tem uma forte representagéo nas receitas do evento. Como
Rodolfo Medina afirma ao jornal Meio&Mensagem:

Isso reforca o poder agregador que o festival traz. As empresas que associam seus produtos a uma marca
aspiracional e de grande impacto no consumidor final, como o Rock in Rio, usufruem de um grande poder

de comunicacao na midia e participam de uma histdria de sucesso de licenciamento e de grande potencial
de faturamento’®,

"'Rock in Rio by the numbers. Disponivel em http://rockinrio.com/usa/meet-the-giant/. Consultado a 21-10-2015.

20  festival, que custa R$ 60 milhdes, ndo ¢é feito para os. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=4vbjoyGQ1HI. Consultado a 21-10-2015.

Rock in Rio: recorde no licenciamento. Disponivel em:
http://www.meioemensagem.com.br/home/marketing/noticias/2015/06/17/Rock-in-Rio--recorde-no-
licenciamento.html. Consultado a: 21-10-2015.
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Os produtos de merchandising sdo vendidos durante o evento ou em pontos oficiais de venda,

sendo produtos com o logétipo do festival, com slogans relacionados, como se pode verificar no site do

festival™:

Seu produto é a nossa estrela principal. Do chaveiro ao automovel, os artigos comercializados com a marca
Rock in Rio atendem as mais diversas categorias de produtos. Sé na Gltima edi¢do foram mais de 600 itens
diferentes licenciados. E o volume de vendas foi superior a 70% com relagdo a edigdo anterior. E esse
namero s6 cresce... Uma oportunidade assim, ndo da pra deixar passar. Aproveite e cologue a sua marca
no nosso palco.

O RIR beneficia ainda de receita através dos media espontaneos que consideram importante

reportar acontecimentos do festival. Segundo Roberta Medina:

O desafio era aqui isto ndo pode ir além, a gente ndo pode usar um projeto que tem tanta atencdo da media
estamos a falar de 480 milhdes de Reais de retorno de media espontaneo, aquilo que sai na televisao, nos
jornais, nas radios que a gente ndo paga por aquilo. O que esses veiculos de comunicagdo falam por
interesse’™.,

Os media partners fazem parte dos fluxos de rendimentos do festival sendo que o RIR obtém

receitas atraves das empresas de comunicagdo com as quais efetua contratos. Assim o RIR beneficia da

visibilidade que estes parceiros lhes proporcionam ao mesmo tempo que tem usufruto do pagamento de

percentagem dos seus lucros. Os media partners representam parte significativa do fluxo de rendimentos

do RIR. Como refere o video de introdugdo da Conferéncia que Roberta Medina deu na universidade

brasileira Estacio:

When you sign your name close to the largest music festival brand it gains immense visibility. In 2011
alone the communication of Rock in Rio reach 91.5% of the Brazilian population. Rio’s name reaches
168 million inhabitants in the whole country. In the same edition the festival generation rated 240.000.000
dollars in spontaneous media and its broad casted in 200 countries’®.

Recursos-Chave

O RIR requer para o seu funcionamento de recursos, que podem ser classificados como recursos

fisicos, intelectuais, humanos e financeiros. Existem seis recursos, que sao imprescindiveis para a

realizacéo do festival:

Bandas / musicos ;
Cidade do Rock;
Equipa do RIR;
Marca RIR.

Outsourcing (Infraestururas);

"pProdutos Oficiais do Rock in Rio. Disponivel em: http://rockinrio.com/rio/produtos-oficiais-2015/. Consultado
a 21-10-2015

Aula Nacional Estacio - Roberta Medina. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=013F60_Crtg.
Consultado a 21-10-2015.

®Aula Nacional Estacio - Roberta Medina. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=013F60_Crtg.
Consultado a 21-10-2015.
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e Voluntarios.

As bandas / muasicos sdo consideradas recursos humanos necessarios para a realizacdo do
festival (Osterwalder & Pigneur, 2010). Este é um recurso indispensavel, sem o qual ndo seria possivel
a realizacdo do evento. Quanto melhor forem as bandas / misicos, maior devera ser a procura do produto

pelo seu publico. Roberta Medina:

(-..)You are going to spend the day with the big names of music Pop and Rock. It’s a total different
experience you go there not only for music but to entertain yourself, your family, friends and have fun!

A Cidade do Rock é um recurso fisico, na medida que € o espaco onde o evento acontece
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Este recurso é fundamental caso contrario sem ele 0 evento ndo se
concretiza. Este recurso geralmente ndo € propriedade da empresa, mas sim conseguida através de
acordos com as autarquias dos locais onde o0 evento acontece como € possivel verificar no caso de Lisboa

no Proposta n® 189/2014"". Roberta Medina explica a situacdo no Brasil, numa conferéncia na Estacio.

Existe e na verdade o Rock in Rio s6 voltou para o Brasil porque a prefeitura, 1° passo existe um protocolo
assinado entre a empresa que faz o Rock in Rio e a prefeitura. Esse protocolo prevé todo o suporte logistico
para que 0 evento aconteca na cidade e prevé a viabilidade de uma arena que seja capaz de suportar 0
evento, entdo o motivo do Rock in Rio e ai o proprio prefeitura, quando a gente comegou a negociar a vinda
do Rock in Rio para ca em 2010 para acontecer em 2011(...)"°.

A equipa do RIR é um recurso humano, sendo que € dos mais importantes para a realizagdo do
evento (Osterwalder & Pigneur, 2010). A equipa é responsavel pelas atividades de produgéo do festival,
contratagdo de musicos entre outras. Desta forma é fundamental a contratacéo de profissionais altamente
qualificados para que toda a organizacdo seja pensada ao pormenor. Roberta Medina explica a
importancia da consolidacdo da equipa ao exporta o evento para a Europa:

(...) a gente pode comegar a investir na equipe, tem um evento ele normalmente trabalha com contrata¢éo
temporéria entdo é muito efémero, vocé contrata 0 grupo e as pessoas se vao, e no préximo vocé ndo tem
aquelas mesmas pessoas, porque as pessoas estdo comprometidas com uma outra coisa, entdo foi ai que a
gente comegou a ter essa grande mais valia de ter equipa permanente, e a gente crescer junto com a equipa,

e a equipa know how, e dividir a responsabilidade do conhecimento daquele produto e eu hoje a equipa que
viaja pelo mundo fora a procura de outros mercados, é a equipa portuguesa na sua maioria®’.

""Proposta ne 189/2014. Disponivel em: http://www.am-
lisboa.pt/documentos/1410866651T6zQN4my1Ual6TP5.pdf. Consultado a 31-08-2015.

8Estacio — Universidade brasileira situada no Rio de Janeiro. Disponivel em: http://portal.estacio.br/. Consultado
a 22-10-2015.

Aula Nacional Estacio - Roberta Medina. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=013F60_Crtg.
Consultado a 22-10-2015.

8013 12 13 Pergunta 0 que quiseres Roberta Medina  1%parte.  Disponivel  em:
https://www.youtube.com/watch?v=AmaxD59s8e8._Consultado a 22-10-2015.
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Para o RIR a marca é um recurso intelectual que tem de estar devidamente registada para evitar

copias ilegais e proteger os detentores do registo. Assim é possivel garantir o uso exclusivo da marca a

empresa que possui 0 registo bem como a empresas licenciadas a comercializar produtos da mesma. A

marca RIR tem bastante valor comercial, sendo um ponto essencial do fluxo de rendimentos que séo

conseguidos através de merchandising e dos licenciamentos a outras empresas. Roberta Medina explica

ainda a importancia da marca para a visibilidade do festival, tendo em conta a comunicagdo gerada
devido ao reconhecimento nacional e internacional da mesma.

When you sign your name close to the largest music festival brand it gains immense visibility. In 2011

alone the communication of Rock in Rio reach 91.5% of the Brazilian population. Rio’s name reaches 168

million inhabitants in the whole country. In the same edition the festival generation rated 240.000.000
dollars in spontaneous media and its broad casted in 200 countries®.

Para o evento a infraestrutura € um recurso fisico fundamental bem como o planeamento de
luzes e som. Este é conseguido através de contratacdo empresas externas, poupando desta forma recursos
financeiros, logisticos, e humanos, obtendo desta forma uma maior eficiéncia na gestdo destes recursos-
chave. Roberta Medina refere a importancia destes recursos para o funcionamento e sucesso do festival.

(...)That’s our challenge to tell people what Rock in Rio is about, that is not a traditional fest and because
of the high-level infrastructure that we are delivering all the experience of the City of Rock (...)We have
the best companies in the world working with us, that’s really relevant for us because lightening and sound
has to be the best ones so we can manage to have, | mean, if you are really far from the stage you will listen

perfect quality of sound any rued from the other stages, it is really a must in Rock in Rio we have been very
happy with that®2.

Por fim, os voluntarios sdao também um recurso humano indispensavel para o RIR. Todos 0s
anos ha cerca de 400 vagas para participacdo no projeto. Em contrapartida pela colaboracéo prestada os
voluntérios recebem como compensagdo da participagdo, um certificado de participacdo, uma T-Shirt
diéria, seguro de acidentes pessoais durante o evento, ajuda para alimentacao e transportes para o recinto.
Estes tém ainda a permissdo para frequentar os concertos no final dos seus turnos®. Roberta Medina
fala sobre a importancia dos voluntarios para a realizacdo do evento:

Desde 2004, ano da primeira edigdo portuguesa, recebemos voluntérios que sdo uma ajuda fundamental na

realizacdo do Rock in Rio porque melhoram a capacidade e qualidade de entrega do evento ao publico. O
Projeto de Voluntariado desenvolvido em Lisboa tem vindo a revelar-se um sucesso cada vez maior,

8“Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show”. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA. Consultado a 15-10-2015.

8 “Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show”. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA. Consultado a 15-10-2015.

8Voluntariado Rock in Rio: Perguntas frequentes. Disponivel em:
http://rockinriolisboa.sapo.pt/voluntariado/perguntas-frequentes-voluntariado/. Consultado em 22-10-2015.
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comprovado pelo aumento do ndmero de inscri¢des a cada edicdo, e tem servido de modelo as edicoes de
Madrid e do Rio de Janeiro®.

Atividades-Chave

O RIR é uma empresa de producéo de festivais, que desenha, desenvolve e vende o seu produto

(Osterwalder & Pigneur, 2010). As principais atividades desenvolvidas pelo RIR séo:

e Contratacdo de artistas;

e Concecdo de experiéncias;
e Concecdo campanhas;

o (Gestdo de projetos;

e Gestdo de infraestruturas;

e Captacdo de patrocinios.

O RIR tem como grande atividade a contratacdo de artistas, que comega cerca de um ano e meio
antes da concretizagdo do evento. Isto, deve-se essencialmente, a necessidade de tempo para negociagdes

com os agentes dos artistas.

Segundo Paulo Fellin, da Diregdo Geral e Contratacdo Artistica do RIR em 2010, 0s processos
de contratagdo dividem-se em trés fases: o levantamento de disponibilidade dos artistas no festival
anterior bem como em agéncias internacionais; estudo de mercado dos artistas requeridos pelo publico
por empresas especializadas e estudo de mercado dos artistas requeridos pelo publico nas redes sociais.
Apobs a conclusdo destes processos verificam-se as tendéncias da procura e comegam a existir 0s
contactos com 0s empresarios dos artistas, as negociacdes até que se chegue a um entendimento e

consequente contratacao®.

A concecdo de campanha de marketing e publicidade é provavelmente a atividade mais
importante no RIR. Como os proprios gestores do festival referem, o RIR ndo é apenas um projeto de
masica, € um projeto de comunicagdo. A comunicacdo do festival é concretizada a partir de meios
préprios como, o site oficial e redes sociais do evento, a Artplan, empresa de comunicagdo de Roberto

Medina bem como, meios dos patrocinadores e parceiros, através grandes campanhas de publicidade e

8 Voluntariado Rock in Rio. Disponivel em: http://rockinriolisboa.sapo.pt/voluntariado/. Consultado a 22-10-
2015.

8Contratacdo artistica no Rock in Rio 2011. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=aB1JPOF2MGS.
Consultado a 22-10-2015.
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marketing. Rodrigo Medina, diretor da Artplan, disse ao Jornal Comunique-se: “A comunicagdo ¢

fundamental para garantir o sucesso desse evento” %,

Segundo o programa Imagem de Marca da SIC:

Para a organizacdo do Rock in Rio, 0 apoio de patrocinadores e parceiros tem sido muito importante ao

longo dos anos para o sucesso e crescimento do festival, afirmando mesmo que sem o investimento dos
patrocinadores ndo seria possivel ter um festival com a dimensdo que este tem®’.

A producdo do RIR exige a gestdo de diversos tipos de projetos nos quais o festival esta

envolvido. Entre estes devem incluir-se o projeto “Por um mundo melhor”, projetos de exportagdao do

festival para outras geografias, Rock in Rio Academy, entre outros. Roberta Medina fala sobre o Rock

in Rio Academy:

Ao longo dos anos, o Rock in Rio tem sido benchmark de Exceléncia em Gestdo, sendo 0S Nnossos
executivos frequentemente convidados a partilharem as suas experiéncias e processos com as mais diversas
areas de atuacdo do mercado. E encontramos na HSM Educacao Executiva o parceiro ideal para estruturar
didaticamente as nossas vivéncias, levando a nossa visao e estratégias a organizagdes e lideres, inspirando
criatividade e empreendedorismo - caracteristicas fundamentais para o sucesso do negécio Rock in Rio e,
cremos, para resultados excelentes em qualquer setor da Economia®.

O RIR tem como atividade a gestéo de infraestruturas. Nestas atividades estao incluidas a gestao
da Cidade do Rock durante o evento, gestdo das empresas de montagem de palcos, luzes e som. Esta
atividade é fundamental ndo apenas para a concretizagdo do festival, bem como para a sua imagem. A
organizacgdo da Cidade do Rock é um dos fatores mais importantes para o sucesso de todas as operagdes

no decorrer do evento. S80 exemplos da organizacdo do festival a prestagdo de primeiros socorros,

policiamento e controlo de transito como refere Roberta Medina:

(...)We work with the authorities the local authorities alone and for the time because it is not that everything
has to work well inside of the city of rock it has to work well to Las Vegas as a city so we are doing a big
management traffic plan, so we are taking care of all the details so we make sure that people get there easily,
they will find transportation or they will find parking lots and they don’t have to be in lines and if they want

to buy a drink they don’t have to be in lines, it’s going to be easy and calm a very nice®.

8Rock in Rio investe em comunicacao integrada para comemorar 30 anos. Disponivel em http://portal.comunique-
se.com.br/index.php/especiais/75873-rock-in-rio-investe-em-comunicacao-integrada-para-comemorar-30-
anos. Consultado a 22-10-2015.

8Estratégias de comunicacdo das Marcas para o Rock in Rio. Disponivel em:
http://imagensdemarca.sapo.pt/emissoes/sicnoticias/pecas/estrategias-de-comunicacao-das-marcas-para-o-
rock-in-rio/. Consultado a 22-10-2015

8Rock in Rio vai ter um laboratério de gestdo. http://rockinriolisboa.sapo.pt/blog/rock-in-rio-brasil-vai-ter-
laboratorio-de-gestao/. Consultado a 22-10-2015.

®Interview with Roberta Medina of Rock in Rio on The Ed Bernstein Show. Disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=_293MxuQisA. Consultado a 15-10-2015.
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A captacgdo de patrocinios é uma atividade imprescindivel para o funcionamento do RIR, sendo
que sdo estes, em grande parte os responsaveis pela concretizagdo do evento. Os patrocinios sdo um
meio de alavancagem do evento, disponibilizando recursos fisicos e financeiros crucias para o seu
sucesso. Segundo a revista Sabado os patrocinadores representam 50% das receitas do festival, dai a
necessidade de captacdo dos melhores patrocinios de forma a proporcionar a entrega do melhor produto
possivel (Fernandes, 2015).

Parcerias-Chave

As parcerias que 0 RIR estabelece, passam essencialmente por aliancgas estratégicas, cujas partes
intervenientes ndo sdo concorrentes e cria-se uma relacdo entre comprador-fornecedor para garantias de
fornecimento de produtos. O que motiva o RIR a criar este tipo de parcerias € o seu o interesse na
otimizacdo da economia de ambas as partes, com vista a aquisicdo de recursos e atividades especificas.

O RIR tem seis principais tipos de parcerias-chave (Osterwalder & Pigneur, 2010).

e Agentes dos artistas;

e Media partners;

e Fornecedores de infraestruturas e servicos;
¢ Entidades governamentais;

e Empresas de voluntariado;

e Patrocinios.

Os agentes dos artistas sdo parceiros do festival na medida em que séo entidades facilitadoras
para o contacto com os artistas e realizagdo de contratos. O contacto entre a organizacao do evento e 0s
agentes é realizado através de agéncias internacionais de artistas em Londres, Los Angeles e Nova

lorque como explica Paulo Fellin, da Direcdo Geral e Contratagdo Artistica do RIR em 2010,

Os media partners sdo as empresas de comunicacdo que estdo associadas ao evento. Estas
parcerias beneficiam ambas as partes sendo que o festival obtém publicidade e visibilidade junto da
populacdo, a0 mesmo tempo que 0s meios de comunicacao recebem mediatizagdo ao obterem maiores
audiéncias a nivel televisivo, mais jornais vendidos no caso dos jornais ou mais visualizagdes na internet.
Segundo Roberta Medina:

%Contratac&o artistica no Rock in Rio 2011. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=aB1JPOF2MGS8.
Consultado a 22-10-2015.
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Mais de um milhéo de telespetadores assistiu a0 Rock in Rio-Lisboa 2012 a partir das emissdes da SIC
Radical. No segundo dia do evento, a SIC Radical bateu o seu recorde de sempre de audiéncias, tendo
registado quase duzentos mil telespetadores ao concerto de Linkin Park 1.

Os fornecedores sdo parte fundamental para a realizagdo do festival na medida em que séo
necessarios em varias areas do funcionamento do evento, tais como no abastecimento de alimentos e
bebidas, montagem de palcos, luzes e som, entre muitos outros. Assim sendo, a colaboragdo com 0s
fornecedores destes servigos € imprescindivel de forma a garantir o conforto e a satisfacdo de todas as
necessidades do publico do festival. As empresas que fornecem estes servigos sdo também beneficiadas
ao colaborar com o evento dada a visibilidade que atingem perante diversos tipos de publico bem como

0 volume de vendas que conseguem atingir no decorrer do RIR.

O mercado como um todo, desde empresas, agéncias de eventos e fornecedores, elevaram o seu padrao de

trabalho com equipamentos de ponta e infraestrutura de primeiro mundo. Alguns produtores de grandes

espetaculos chegam a dizer que tudo pode ser produzido por aqui, ponto que diminui o custo e facilita os

tramites®?.

As entidades governamentais sdo indispensavel para a concretizacdo devido a necessidade de
diversos acordos com as autarquias onde o evento se situa. Desta forma o RIR beneficia de um conjunto
de garantias, mas também de obrigacdes perante a Camara Municipal, enquanto esta entidade recebe

estimulo da economia local bem como visibilidade no pais onde se insere. Como refere Roberta Medina:

Existe e na verdade o Rock in Rio s6 voltou para o Brasil porque a prefeitura, 1° passo existe um protocolo
assinado entre a empresa que faz o Rock in Rio e a prefeitura. Esse protocolo prevé todo o suporte logistico
para que o evento aconteca na cidade e prevé a viabilidade de uma arena que seja capaz de suportar 0
evento, entdo o motivo do Rock in Rio e ai o proprio prefeitura, quando a gente comegou a negociar a vinda
do Rock in Rio para ca em 2010 para acontecer em 2011%,

As empresas de voluntariado sdo também parceiros do festival e ajudam no recrutamento e
formac&o destes voluntarios, preparando-os para as fungdes a exercer nos dias do evento. Miguel Lopes,

coordenador de voluntariado do RIR 2010, explica como funciona a organizagdo das equipas de

voluntariado bem como as parcerias:

Temos duas fases de formacao dada normalmente pelos nossos parceiros o IPDJ e a Movijovem que insiste
mais no que é ser voluntario, nos deveres do voluntario, no que é que o voluntario também vai receber

guando esta no Rock in Rio e depois temos uma formacéo ja mais especifica, ja na Cidade do Rock em que

®1Balanco Final do Rock in Rio-Lisboa 2012. Disponivel em: http://upnews.com.pt/Noticia/balanco-final-do-rock-

in-rio-lishoa-2012. Consultado a 22-10-2015.
%Rock in Rio hoje! Disponivel em: http://www.temposemovimentos.com.br/noticia/rock-in-rio-hoje--2069.
Consultado a 23-10-2015.

%Aula Nacional Estacio - Roberta Medina. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=013F60_Crtg.
Consultado a 21-10-2015.
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cada responsavel da equipa do Rock in Rio de cada area vai dizer exatamente o que é que o voluntario vai

fazer®*.

Os patrocinios sdo essenciais para a realizagdo do RIR na area de divulgacéo, visibilidade do
evento bem como para o seu financiamento do festival. Na revista GQ é divulgada parte da histéria do
evento e noticia que em 1985: “Medina propds 0 patrocinio ao RIR. Saiu com um cheque de mais de
US$ 20 milhdes.”.

Estrutura de Custos

A estrutura de custos do RIR é motivada pela criagdo de valor das atividades desenvolvidas e
tem as caracteristicas tipicas de um negécio regido por uma estrutura de custos variaveis tendo em conta
a periodicidade do evento. O valor produzido do evento esta dependente da quantidade de eventos

realizados. O evento abarca seis despesas principais:

e Cachés dos artistas;

o Infraestrutura e servicos;

e Servigos de producéo;

e Contrapartidas dos parceiros;
e Seguros;

e Despesas com voluntéarios.

Os cachés dos artistas constituem um dos principais custos do festival. Este custo é variavel,
tendo em conta que depende das bandas ou musicos contratados. O custo de contratagdo de artistas é
uma parte relevante nos custos totais do festival. Todos os anos o RIR procura a obtencdo do melhor
cartaz possivel, dividido de forma tematica ao longo do evento, o0 que podera traduzir-se em custos
bastante significativos. Apesar destes custos serem elevados, 0s artistas sdo também um fator atrativo
para obtencédo de publico para o festival, portanto quanto melhor for o cartaz, a partida mais lucros o
festival obtera. Paulo Fellin fala sobre os cachés dos artistas, revelando o standard de contratages do
RIR:

%Nos Bastidores do Rock in Rio-Lisboa: Voluntariado. Disponivel em:
http://videos.sapo.pt/z50QfAVKW3MzC1h1VBJIM. Consultado a 25-10-2015

®Roberto  Medina, o homem por tras do Rock in  Rio.  Disponivel em:
http://gg.globo.com/Cultura/noticia/2013/09/roberto-medina-o-homem-por-tras-do-rock-rio.html. Consultado
a 25-10-2015.
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No nosso caso ndo tem um mais caro, foi mais ou menos um padrdo. Isso é muito mais facil de conseguir
em fungdo da marca Rock in Rio. Os ‘headliners’ t€m uma base, o segundo outra. Estdo todos nivelados de
acordo com as suas apresentacdes®®.

A infraestrutura e os servicos prestados ao festival representam outro dos custos principais. A
montagem dos palcos, equipamentos de luz, som, pirotecnia, seguros dos trabalhadores entre outras
atividades necessarias para concretizagdao do festival faz com que o RIR incorra também em custos
avultados para garantir a qualidade da organizacdo e seguranca do evento. Os custos desta atividade tém
uma forte representagdo nos custos totais do festival. Apesar dos custos suportados serem de enorme
escala, a qualidade e seguranca do recinto tras imensa visibilidade ao festival e faz da organizacdo uma
imagem de marca. Como refere Roberto Medina relativamente a montagem da Cidade do Rock em
1985:

(...) aquilo rodava 24 horas, sabado e domingo e a gente entregou o maior festival de musica do mundo em
85. E olha ndo foi mole ndo, eu tocando no aspeto da construcdo da cidade roteiro que era um negdcio
impressionante, a quantidade de ferro, de iluminagdo®’.

Os servigos de producéo envolvem todas as atividades desenvolvidas pela equipa do RIR bem
como, o seu salario e obrigacGes legais da empresa. Assim, esta é a atividade que requer do RIR maiores
encargos financeiros para o festival sendo estes custos fixos. Apesar disso, a contratacdo de uma equipa
altamente qualificada é crucial para a obtencdo de um evento de exceléncia e garantia de qualidade na
entrega do produto final. A equipa do RIR é constituida por cerca de 100 profissionais, divididos entre

Portugal, Brasil e Espanha®.

As contrapartidas requeridas pelos parceiros representam custos ao festival, apesar de por outro
lado evitarem determinado tipo de despesas em que estes poderiam incorrer. Segundo a Proposta
189/2014, como contrapartidas para com a Camara Municipal de Lisboa, o RIR deve assegurar a
seguranca bem como os transportes para o festival e tem de se comprometer com a renovacao de algumas

infraestruturas no Parque da Bela Vista e de alguns edificios na cidade de Lisboa®®.

%Diretor do Rock in Rio: 'Cachés cresceram 200% em 10 anos. Disponivel em:
http://ultimosegundo.ig.com.br/rockinrio/diretor-do-rock-in-rio-caches-cresceram-200-em-10-
anos/n1597218325608.html. Consultado a 23-10-2015.

'Roberto Medina fala sobre a histéria do Rock in Rio - Parte 1. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=vexdR2PSpCO0. Consultado a 22-10-2015.

%Roberto Medina conta como surgiu o Rock in Rio. https://www.youtube.com/watch?v=2KD-RIUHils.
Consultado a 22-10-2015.

Proposta n° 189/2014. Disponivel em: http://www.am-
lisboa.pt/documentos/1410866651T6zQN4my1Ual6TP5.pdf. Consultado a 31-08-2015
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Os seguros com equipamentos, trabalhadores, funcionérios, artistas e publico é fundamental
para a seguranca destes intervenientes no evento. Assim este ponto da estrutura de custos representa
uma parte consideravel do total da estrutura de custos, sendo fundamental para a seguranca de todos 0s

que participam no evento*®,

A utilizacdo de voluntarios na organizacdo do evento gera algumas despesas, contudo estas sdo
residuais relativamente a sua fungéo no evento. As recompensacées pela participacdo no evento passam
por:

Os voluntarios ndo sdo remunerados. O objectivo do projeto é conhecer novas pessoas, partilhar
experiéncias e participar num evento inesquecivel. As compensacdes recebidas pelos voluntarios sdo uma

t-shirt diaria do projeto de voluntariado, um certificado de participagdo, uma credencial com fotografia para

entrada no evento, um seguro de acidentes pessoais (durante o evento), uma lunch box por turno e uma

ajuda no custo de transporte, no valor de do preco de viagem ida/volta de metro por dia'®.

Os blocos que tém maior influéncia no MN e que permitem o sucesso do mesmo sdo o bloco
relativo ao segmento de clientes, a proposta de valor e as parcerias-chave. O segmento de clientes é
fundamental para a atividade do RIR de forma a fomentar o fluxo de rendimento. A(s) proposta(s) de
valor sdo essenciais para a captacdo de clientes que por sua vez provoca o incremento do fluxo de
rendimento. As parcerias sdo fundamentais para a obtencdo de recursos fisicos e financeiros que
permitem a reducdo de custos de forma substancial bem como a obtencdo de capitalizacdo para a

concretizagéo do festival.

4.2. Relagéo entre Blocos do Modelo de Negécio do RIR
Neste ponto sera explica a relacéo entre os blocos do modelo de negécio do RIR ponto a ponto de forma
a ser perceptivel como os elementos de cada bloco interagem. Este relacionamento é dividido em dois
grupos sendo o primeiro relacionado com o valor que a empresa se propde a entregar e o0 segundo a sua
eficiéncia.

O grupo ligado a proposta de valor trata do encadeamento de cada elemento do segmento de
clientes com as respetivas propostas de valor, relagdo com o cliente, canais e fluxo de rendimento
gerado. Ja o grupo relacionado com a eficiéncia da empresa liga cada elemento da proposta de valor, as

atividades-chave, recursos-chave, parcerias-chave e estrutura de custos respetivo.

A proposta de valor esta diretamente ligada ao segmento de clientes dado que o cliente tem de
identificar valor acrescentado em determinado produto para preferi-lo em detrimento de outro. Cada

elemento da proposta de valor estd direcionado para determinado segmento de clientes e sdo

100\/gluntariado Rock in Rio: Perguntas frequentes. Disponivel em:
http://rockinriolisboa.sapo.pt/voluntariado/perguntas-frequentes-voluntariado/. Consultado em 22-10-2015.

101y/gluntariado Rock in Rio: Perguntas frequentes. Disponivel em:
http://rockinriolisboa.sapo.pt/voluntariado/perguntas-frequentes-voluntariado/. Consultado em 22-10-2015.
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comunicados através dos canais e da relagdo com o cliente sendo que séo estes clientes que véo fazer

com que seja possivel gerar receitas.

O publico do festival é abrangido por todas as propostas de valor apresentadas pelo RIR, dado
o0 alcance da ordem de fatores que podem mover o publico a visitar o evento. Os festivaleiros sdo atraidos
pela oferta de uma experiéncia Unica, considerando que este ndo é um festival comum e apresenta uma
pandplia de atividades disponiveis dentro do recinto bem como a diversidade musical apresentada na
escolha dos artistas e planeamento do line up. A organizacdo do festival pensada ao pormenor, com
espaco, facilidade de acesso, limpeza e qualidade técnica sdo também fatores atrativos para este tipo de
cliente bem como o facto da marca se apresentar como o maior festival de musica do mundo. O projeto
“Por um mundo melhor” ¢ para o publico um fator diferenciador em relagdo a outros eventos dado a
contribuigdo para causas sociais e ambientais. Por fim, o facto de o RIR ser uma grande plataforma de
comunicagao permite ao cliente contacto com as marcas dentro do recinto, com diversos passatempos e
extras dos quais pode beneficiar. O festival tem um relacionamento proprio com este cliente, sendo
estabelecido na base da confianca de qualidade e comunica com ele através de todos os canais a sua
disponibilidade (Site oficial, redes sociais, media de parceiros e Cidade do Rock). O publico é
fundamental para o sucesso do festival dado uma das grande fatias de receitas é gerada através da

bilheteira e através da venda de produtos de merchandising.

Os patrocinadores tém uma relacdo mais restrita e privada com a marca. As propostas de valor

direcionadas a este tipo de clientes passa pelos seguintes pontos:

e Plataforma de comunicac&o;
e Projeto “Por um mundo melhor”;

e Ser o maior festival de misica do mundo.

Dada a necessidade dos patrocinadores para a realizagdo do evento é fundamental a imagem da
marca e a credibilidade que ela apresenta. Com estas trés propostas de valor os possiveis patrocinadores
sentem-se mais seguros e convictos no sucesso dos contratos realizados entre o RIR e as suas empresas.
A plataforma de comunicacdo é aliciante para os patrocinadores, dado que lhes permite grande
visibilidade. A colaboragcdo com uma marca detentora de um projeto de sustentabilidade como o projeto
“Por um mundo melhor” demonstra a preocupacdo com causas ambientais e sociais que dao as empresas
envolvidas uma imagem positiva perante o cliente ou potencial cliente. Por fim, a premissa de participar
no maior festival de mudsica do mundo como patrocinador concede também forca @ marca envolvida,
dando-lhe ndo s6 visibilidade como uma boa reputacdo dentro do mundo dos negdcios. O
relacionamento entre os patrocinadores e o RIR é também um relacionamento proprio para este tipo de
clientes, sendo utilizados como canais a rede de contactos do Rock in Rio. Estes tém ainda um papel
fundamental no fluxo de rendimentos dado terem forte representatividade das receitas do evento. Estes

também proporcionam receitas ao RIR através de licenciamento que o festival faz da sua marca.
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O Rock in Rio ndo é apenas um festival mas também um grande projeto de comunicagdo. Assim
é fundamental para a marca a captacdo de empresas de comunicacdo interessadas na divulgacdo do

festival. Para este cliente as propostas de valor apresentadas caracterizam-se por:

e Plataforma de comunicacao;
e Projeto “Por um mundo melhor”;

e Ser o maior festival de musica do mundo.

A proposta de valor relacionada com plataforma de comunicacao € fundamental para captagdo
deste tipo de publicos dado a necessidade de visibilidade que este tipo de empresas requer. Assim sendo
esta é uma mais-valia dado a facilidade de obtenc¢ao de informag6es para matérias noticiosas é um ponto
de interesse deste tipo de cliente. Quanto maior for o acontecimento melhores os resultados que estas
empresas obtém. Assim, dado o RIR se apresentar como o maior festival de misica do mundo e tem ja
provas dadas desta dimensdo torna-se bastante apelativo para empresas de comunicago. O projeto “Por
um mundo melhor” suscita também interesse por parte destes meios dado ser um fator relevante de
diferenciagdo e mais um topico a acrescentar aos que podem ser matéria de curiosidade por parte dos
clientes deste tipo de empresas. O relacionamento do RIR com este tipo de clientes é proprio e realizado
através da rede de contactos da marca. Este tipo de empresas gera receitas para o RIR através dos media

partners que publicitam e desenvolvem campanhas para o evento e também a partir dos media.

Como foi referido acima, no grupo relativo a eficiéncia da empresa serdo abordados os pontos
da proposta de valor e os meios utilizados para a sua concretizagdo. Para que isso seja possivel serdo
enumerados 0S recursos necessarios para concretizacéo da proposta de valor, bem como as atividades e
parcerias-chave fundamentais para sua concretizagdo. Por fim serdo apresentado os custos associados

as atividades-chave, aos recursos-chave, e as parcerias-chave necessarias para a realizacéo do evento.

Para que seja possivel a entrega de todas as propostas de valor anteriormente apresentadas ao
segmento de clientes o RIR dispde de recursos das diversas ordens para garantir o sucesso do evento. A
equipa do RIR, bem como as suas atividades s&o essenciais para a organizacao do evento e do seu correto
funcionamento é imprescindivel para a entrega do produto no seu maximo esplendor. As atividades
realizadas pela equipa do RIR incluem a contratag&o de artistas para a atuacao nos dias do festival, bem
como o planeamento do festival de forma a conceber experiéncias ao longo do evento. Esta também
realiza atividades relacionadas com a criagdo de campanhas de marketing e publicidade para divulgacao
e visibilidade do festival. A gestdo de projetos e de infraestruturas faz também parte das atividades
desenvolvidas pela equipa do RIR sendo estas imprescindiveis para a concretizacdo do evento de forma
mais completa, de maneira a que seja entrega das propostas de valor apresentadas. Para que isto seja
exequivel, a captacdo e negociacao de parcerias com patrocinios, agentes dos artistas, media partners,
empresas de infraestruturas e servigos, empresas de voluntariado e entidades governamentais sdo vitais.

Os custos associados aos blocos referidos sdo os cachés dos artistas, 0os custos relacionados com as
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infraestruturas e servicos que representam e os servigos de producdo que incluem todos os servigos
prestados pela equipa do RIR. Estes representam boa parte do total de custos do evento. A equipa do
RIR é o ponto mais abrangente no grupo da eficiéncia dado a quantidade de atividades que exerce e 0

peso gue estas tém na concretizacdo do evento.

Embora ndo seja um ativo da empresa, a Cidade do Rock é um recurso indispensavel para a
realizacdo do festival e as atividades com ela relacionada passam pela concecao de experiéncias, para
gue a evento o RIR seja inesquecivel e o publico queira voltar. A gestdo de projetos e de infraestruturas
e fundamental no decorrer do evento para permitir a maxima organizacdo e seguran¢a do publico do
festival durante o evento. Sendo que a Cidade do Rock ndo é um ativo do RIR e pertence as autarquias
onde este se realiza s8o necessarias parcerias com as mesmas para realizacéo de contratos de forma seja
possivel a cedéncia do espaco. Este recurso ndo requer custos diretos ao evento dado tratar-se de uma
parceria, sendo contratualizada através de contrapartidas e com isenc¢ao de taxas associadas a utilizacdo
do espago. As contrapartidas requeridas pelas autarquias passam pela garantia de seguranca e
atendimento médico no recinto, contratualizacdo de transportes publicos para o evento a cargo da
empresa, visibilidade da Camara Municipal nos meios de comunicacdo parceiros do evento, e
reabilitacdo de alguns espacos na cidade de Lisboal®?. As contrapartidas exigidas pelas autarquias tem
representacao na estrutura de custos do evento, contudo nao é dos fatores com mais peso neste bloco do
MN.

Os artistas sdo outro dos recursos fundamentais, sem o0s quais 0 evento ndo seria possivel, assim
sendo as negociagGes para contratagdo de bandas e musicos comega com mais de um ano de
antecedéncia de forma a garantir a obtencdo do melhor cartaz relativamente & concorréncia. Para que
esta atividade se desenvolva € necessaria a colaboracao dos agentes dos artistas. Estes sdo parceiros do
RIR na medida que sdo o agente facilitador de contacto com os artistas. A atividade de contratacdo de

artistas provoca que o RIR incorra em custos para o caché dos artistas.

O outsourcing de infraestruturas e servicos de forma a garantir a montagem de palcos, servicos
de transportes, seguranca entre outros é fundamental para a realizagéo do evento. A necessidade deste
recurso provoca a necessidade das atividades ligadas com a gestdo de infraestruturas dado a necessidade
de organizagdo e contratacdo de fornecedores de infraestruturas e servi¢cos de forma a garantir a
gualidade da entrega do produto final. Estes recursos, atividades e parcerias provocam um forte impacto

no total da estrutura de custos do evento.

A marca RIR é um recurso crucial na atividade de captacdo de patrocinios. Isto deve-se ao valor

da marca e da confianca que esta transmite aos potenciais parceiros e patrocinadores. Esta é ja uma

192Proposta n° 189/2014. Disponivel em: http://www.am-
lisboa.pt/documentos/1410866651T6zQN4my1Ual6TP5.pdf. Consultado a 31-08-2015.
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marca internacional, com prestigio o que permite maior facilidade no momento da contratacdo de
artistas, aquisicdo de fornecedores e infraestruturas, captacdo de patrocinios e media partners,
facilitando acordos com entidades governamentais e empresas de voluntariado. Este recurso, ao
contrario dos outros que fazem a empresa incorrer em custos, sdo uma fonte de rendimento para o RIR
através de licenciamento da marca, o merchandising vendido no decorrer do evento e também a

bilheteira.

Por fim, os voluntérios sdo um recurso necessario no decorrer do evento, sendo que permitem a
reducdo de custos por parte do festival ao mesmo tempo que ganham experiéncia e tém acesso as
atividades dentro do recinto do RIR fora do seu horéario de expediente. Este recurso relaciona-se com a
atividade de gestdo de projetos, tendo em conta a necessidade de planeamento e distribuicdo dos
voluntérios pelos servigos necessarios ao longo de todo o festival. As parcerias-chave requeridas para
obtencdo deste recurso sdo as empresas de voluntariado que ajudam no recrutamento e formacdes aos
selecionados para colaboracdo com o RIR. As despesas relacionadas com a participacdo de
voluntariados baseia-se em pagamento de transportes, oferta de refei¢fes (lunch-box) e seguro de

trabalho dentro do recinto.

4.3. Insercdo da Criagdo de Valor Partilhado no Modelo de Negdcio

O RIR apresenta fortes compromissos relacionados com a sustentabilidade e projetos sociais,
apresentando desde 2001 diversos projetos de forma a reduzir o impacto ambiental dos eventos atraves
das reducdes de CO, bem como de ajuda a causas sociais como criagdo de escolas e apoio a jovens em
situacdo de risco entre muitos outros. E possivel verificar que a empresa aborda os trés pilares da
sustentabilidade sendo estes o pilar econdmico através do sucesso econdmico da marca, social através
dos projetos realizados neste ambito e ambiental com a certificagdo 1SO 21121 e com todas as

politicas implementadas pela empresa no sentido de reducéo da pegada ecoldgica no planetal®,

De acordo com a analise realizada através de entrevistas nos media ndo é possivel verificar o
uso do conceito de CVP no plano de sustentabilidade do evento. Para que se verificasse o0 enquadramento
do CVP nas politicas de sustentabilidade do RIR, seria necessario verificar a existéncia de um interagdo
bilateral para concretizacdo de um fim comum que beneficiasse ambas as partes envolvidas. No caso do
RIR verifica-se que 0s projetos em que empresa se envolve sdo apenas de criagdo propria, sendo que a

sociedade beneficia deles, contudo ndo existe evidéncia da sua participagdo direta nos mesmos. No

103 1SO 21121 - Norma de sistema de gestdo que foi projetado para ajudar as organizagoes na industria de eventos
melhorar a sustentabilidade das suas atividades relacionados a eventos, produtos e servi¢os. Anon (S.A). ISO
21121- Event sustainability Managment System. Disponivel em: http://www.is020121.org/. Consultado a 28-
10-2015.

104 Aula Nacional Estacio - Roberta Medina. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=013F60_Crtg.
Consultado a 21-10-2015.
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entanto, também n&o se pode afirmar que este conceito ndo estéa presente nas politicas da empresa, dada

a falta de informacéo.

Dado que ndo existem evidéncias da aplicacao deste conceito pela empresa, sua introducdo no
modelo de negdcio é comprovavel. Contudo, é de crer que, se este conceito se verificasse, inserir-se-ia
junto ao compromisso de sustentabilidade da empresa, dada a natureza da atividade desenvolvida. Deste
modo pode considerar-se que este se juntaria ao projeto “Por um mundo melhor” na proposta de valor
tal como nas atividades-chave, junto a gestdo de projetos. Porém estas assungdes ndo podem ser

comprovadas atraves de fontes da empresa.
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CAPITULO V - CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES

Apds a realizacdo da presente dissertacdo, € possivel concluir que as questdes de investigacdo foram
respondidas com sucesso. A constru¢do do modelo de negdcio do RIR, através do MN canvas foi
exequivel através da metodologia de anélise utilizada como esta apresentado no ponto 4.1 do capitulo
IV. Neste ponto, chega-se também a conclusdo que, os blocos mais importantes do MN do RIR sdo o
segmento de clientes, a proposta de valor e as parcerias-chave, uma vez que, estes sdo os blocos que

fomentam diretamente os lucros da empresa, logo, aumentam o valor da mesma no mercado.

A descricdo do relacionamento entre blocos do MN foi conseguida com éxito, sendo utilizados
0s pontos apresentados na figura 4.1, de forma a criar ligagdes entre eles, seguindo a ordem de analise
sugerida por Osterwalder. Torna-se, desta forma, possivel criar uma narrativa coerente para explicacdo
do MN.

De acordo com a matéria recolhida, ndo foi possivel verificar evidéncias da existéncia ou ndo
existéncia, da insercdo do CVP nas politicas de sustentabilidade da empresa e desta forma, a aplicagdo
deste conceito no MN nédo é comprovavel. No entanto, tudo indica que estas politicas seriam inseridas

junto as politicas de sustentabilidade da empresa dada a natureza deste tipo de atividade.

No quadro 5.1, é possivel verificar o nivel de concretiza¢do de cada um dos objetivos propostos

para investigacao na presente dissertacao:

Quadro 5.1 — Grau de concretizacdo dos objetivos.

Objetivos Grau_ de ~
concretizacdo
Construgdo o modelo de negécio do Rock in Rio. 100%

Compreensdo do funcionamento dos componentes do modelo de negécio do

0
RIR e a sua interligac&o. 100%
Definir se o CVP ¢é utilizado nas politicas de sustentabilidade na empresa. 50%
Enquadrar a CVP num dos blocos do Modelo de Negdcio construido. 50%

Fonte: Quadro realizado pela autora.

Passo a justificar as o grau de concretizacdo de cada um dos objetivos acima apresentados:

1. Construcdo do modelo de negécio do RIR: Este objetivo foi desenvolvido utilizando o MN

canvas para sua elaboragdo. Todos os blocos do modelo referido, foram preenchidos com
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sucesso, através da andlise de entrevistas da imprensa contudo, ndo foi possivel a obtencéo de
resposta de entrevistas ao RIR em tempo (Gtil*%,

2. Compreensdo do funcionamento dos componentes do modelo de negécio do RIR e a sua
interligac@o: Devido a explicagdo das relagdes existentes entre os blocos do modelo de negécio,
bem como, a explicacdo da conexédo de cada um dos pontos pertencentes a cada bloco, este
objetivo foi concretizado de forma coerente.

3. Definir se as politicas de sustentabilidade se enquadram na temética da CVP: Este ponto foi
concretizado parcialmente, dado que ndo foi possivel comprovar a existéncia ou ndo deste
conceito devido a ndo obtencdo da resposta a entrevistas ao RIR em tempo (til.

4. Enquadrar a CVP num dos blocos do Modelo de Negécio construido: Este objetivo ndo foi
totalmente realizavel dada a falta de fontes oficiais para comprovar a existéncia de politicas
relacionadas com este conceito na empresa e consequentemente a sua aplicacdo no MN.
Contudo é de crer que, se fosse possivel verificar-se, este enquadrar-se-ia juntamente as politicas

de sustentabilidade, na proposta de valor e nas atividades-chave da empresa.

Considerando o ponto principal do estudo, 0 MN, é importante analisar de forma mais explicita,

tendo sempre em conta os objetivos acima referidos é possivel concluir que:

O RIR tem um modelo de negdcio consistente, contudo, é muito dependente dos
patrocinios, parceiros e media partners de forma a garantir a viabilidade e visibilidade
do mesmo.

¢ O RIR tem uma plataforma de comunicacao eficiente que a empresa Better World S.A
gue se desenvolve através dos patrocinadores e dos media partners.

e Considerando os dois pontos acima referidos, pode verificar-se que o bloco relativo as
ao segmento de clientes, a proposta de valor e as parcerias-chave sdo os blocos com
mais relevancia para o sucesso do evento.

e Pode concluir-se que o principal recurso do RIR é a sua equipa, que permite 0 sucesso

na realizag&o de todas as atividades-chave e consequentemente o sucesso do evento.
Limitac6es

Neste ponto, importa referir as dificuldades sentidas a nivel metodol6gico, sendo, a principal
limitagdo a ndo obtencdo de informagdo em tempo (til da resposta a entrevista semifechada/questionario
a empresa 0 que provocou a imparidade de complemento entre blocos do MN. O bloco relativo ao
relacionamento com o cliente foi o mais prejudicado, devido a falta de informacéao especifica sobre os
mesmos. E percetivel a distingdo de relacdes, sendo em todos 0s casos estdo assentes no mesmo valor

moral, a confianga.

105 Consultar quadro 2.1 com a lista de fontes utilizadas e Anexo B com exemplo de analise das entrevistas.
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Pelo motivo acima enunciado, a inser¢do do conceito de CVP foi dificultada, considerando que
se trata de uma questdo relativa a processos internos, a divulgacao ndo é tdo proliferada e passivel de
atingir através da metodologia utilizada.

Sugestdes para investigacOes futuras

Para dar continuidade ao presente estudo, seria interessante, o desenvolvimento do modelo de
negdcio do festival utilizando outro tipo de modelo, realizando o plano de negdcio do festival. Seria
ainda importante, o desenvolvimento mais aprofundado do conceito de CVP no RIR, de forma a
compreender se existe a aplicacdo de politicas relacionadas com 0 mesmo na empresa através da
obtencdo de informacéo direta.

O estudo do MN do RIR poderia ainda ser estudado concebendo um a analise do mesmo

através de outras perspetivas de gestdo como:

e Abordagem da gestdo por valores;

e Abordagem da gestdo de emocoes;

e Auvaliagdo da criagdo de valor na perspetiva dos clientes;

¢ Avaliagdo da criacdo de valor na perspetiva dos patrocinadores;
e Compreensao do papel da comunicacdo no MN do RIR;

e ldentificacdo do papel dos principais parceiros do RIR
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Anexo A — Protocolo Orientador da Analise Documental

X © Modelo de Negécia do Reck In Rio
ISCTE £ IUL

Duestiondrio Semifechado /f Entrevista por Eserito
Frotocolo Drientador da Andlise Documental

Exmofa). Se.fa),
Este gquesticnisio/enirevisia & realizado ao dmbito da Tese de Mestrado em Gestio ¢ Estudos da Cultura do
ISCTE-IUL. O objetive principal & carserizar o modelo de pegicio do Rock In Rio (RIR) Pam o
cumprisento deste objetivo, agradecamod 3 sua colaborschs respondends & edle questonirmfentreyists
escriin iendo como base o conbecimento que tem do RIR.

responda & todas a3 questdes de forma objetiva © procisa. 5S¢ achar conveniente, pode juntar (ou enviar)
documentos anexos,
Salientamos qoe o guestiondnio/enirevisia é andnima ¢ iotalmenie confldenclal
Tempa: cenca de M) minutos. Grata pela sua zjuda. Tatiana Dinis Ribeizo, tafianadinis 77 & gmail com

A - Segmento(s) de Clientes

1. Emfermos de mercade, qual € o péblico-alvo do RIR?
Resposta;

2, Em termos de mercadeo, o objetivo do RIR & (assinale spenss uma resposia):
Adingir um mercado de masses (i.e, alingic indiscriminadamente todos os segmentos ),
Atingir alpuns segmentos de mercado (i.e., stimgis um ou mais segmentos de mercada).

Porgué?

3, Se respondeu "alguns segmentos de mercado™ na questdo antersor, responda, por fevor, s duas seguinies
guestdes (3.1 & 3.2):

3.1, Dos seguinbes critérios de segmentagio de mencado, quais € gque o BIR wtilizm para definir o seu piblico-
alva? (indique todos os critérios wtilizados pelo RIR):

Demograficos (exemplos: idade, saxo, classe spcial. ).
Perfil gerncional (exemplos: baby boamers; geracio X, Y e Z...).
Estilo de midsica (exemplos: rock, pop, katina...)

Epocas (anos 600, 8075, 90's...)
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Todos os anteriores.
Dutros critérios. Indique quais:

3.2 Caraterize, em breves palavras, os principais segmentos de mercado (piblico-alvo) do RIR.

Resposta:

4. Existe algum tipo de piblico-alvo considerado potencial, isto é, que o RIR pretendesse atingir @ que, por
qualquer raxdo, ainda ndo atinge? Se sim quais?

Resposta:

B - Proposta(s) de Valor

5. Qual ¢ a principal proposta de valor do RIR? (Se for mais do que uma, indigue-as todas, s{T).
Resposta:

6. De que forma & que afs) proposta(s) de valor contribuifem) para a satisfagio das necessidades dos
clientes do RIR?

Resposta:
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7. Indigue, sff, os principais fatores em que o RIR se diferencia de ouwiros festivais semelhanies.

Resposia:

8. Indigue, por favor, qual o grau de importincia de cada uma das sepuintes carateristicas gue leva o
publico a escolher ir ao RIR face a outros festivais (assinale com uma X,

1. Nada 2. Pouco 3. Importancia 5. Muito

Carateristicas & g 4 Importants | |
e HHLS importante | importante | moderada s importants

1. Diversidade musical (estilos,
bandas, fpocas...h

2. Qualidade das bandas (as
melhores bandas...)

3. Diversidade de atividades no
recinto

4. Qualidade do servigoe prestado
durunte o evento

Dimensio do festival
Marea !/ Estatuto do festival

Gualidade da organizagio
Projeto "For a Better World"”

= I = S T = R .
Frail i T Il B

LocalizagioEspago de
realizacio do evento
10. Preco do bilhets

11. Comunicapio/Promogio do
evento

12. Experiéncia global do evento
13. Qutros. Indique quats.

9. O RIR prople o projelo “For a Better World" como um elemento diferenciador. Considera que este
projeio influencia o plblico do RIR, aumentandoe a consciéncia e atitudes responsdiveis relativamente ao
ambiente e clima?

Sim
Niio
9.1, Se responden "Sim", explicite de que forma & que, objetivamente, influencia o pablico.

Resposta:
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10. Das formas de comunicagio abaixo apresentadas, indique, por favor, qual o grau de importincia de cada
uma para atingir de forma eficaz o publice-alvo (assinale com uma X).

Formas de comunicagio

1. Nada
importante

2. Pouco
importante

3. Importancia
moderada

4 Importante

5. Muito
importante

Publicidade efetuada pelo RIE
(jornats, revistas, midio, TV ..}

Relagdes pablicas efetuada pelo
_RIR

Comunicagio soctal (moticias...)

Bilheteiras (canais indiretos)

Publicidads dos parcetros

o |Lh e |
= s e

Passu a pulavra (contacto de
festivaleros entre 51

Outros. Indique quats.

11

. Dos canais de comunicagio abaixo apresentados, indigue, por favor, qual o gran de importincia de cada
um para atingir de forma eficaz o pablico-alvo (assinale com uma X).

Canais de comuntcagio

1. Wada
importante

2. Pouca
imporiante

3. Importancia
moderada

4 Importants

5. Muito

importante

Jomnaiz, radio, TV tradicionats

Jornais, ridio, TV on-line

el |bed
v H

Revistas especializadas
tradicionais
Fevistas especializadas on-line

Facebook

Twvitter

LinkedIn

Oiutras redes socials

WO |0 ] Ok (LA | o
Pl ol Dl el Dl

Outros. Indique quats.

12, Quais oz principais canais de distribui¢io ¢ venda do festival?
Resposta:
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13.1. O canais de distribuigiio @ venda indicados na pergunia anterior sio similares em todos os guatro
paises em que o RIR estd presenta?

Besposta:

13. Indique, para as fases abaixo apresentadas, gqual o graw de criticidade, ie, que necessita de mais
investimento, para que seja possivel chepar com eficicia e "tocar” o piblico-alvo (indique com uma X).

1. Nada 2, Pouco 3. Crotcidade i 5. Muito
4. Critica

Fases £ 78 i
critica critica modsrada critica

1. Consciencializar o pablico-alve da
oferta do RIE (publicidade,
entrevistas, apresentagdo do cartax. )

2. Avaliagio da proposta de valor pelo
poblico (1.e., feedback do cartar e

novidades do evento anies da

realizacio)

3. Convencer o cliente a4 comprar o
bilhete

4. DLntrega ao cliente (1.e., concretizagio
do festival)

5. Avalingio em tempo real pelo pblico
(Le, feedback derante a realizacio do
festival)

6. Reconhecimento pelo pdblico (Le.,
feedbuck apiy realizacio do festival)

7. Outros. Indique quats.

D - Relagio com os Clientes

14. Comuo se estabelece, habitvalmente, o contato com os clisntes {pablico-alve) do RIR?

Eesposta:
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15. Como & gue o RIR identifica efou perceciona as necessidades dos clientes para gue se
introduzam melhorias nas condigdes de edigdes futuras do festival?

Besposia:

lo. Apds & realizagio do festival, héd alpum contacto posterior com os festivaleiros para obtengio de
feedback sobre o festival? Se sim de que forma?

Resposta:

17. Quual(is) os tipo de servigos quae o RIR oferece aos clientes antes, durante e apds o festival? {Assinale com
uma X o5 servigos gplicavels a cada situagEo).

: . l. Antes | 2. Durante | 3. Apds o
Tipo de Servigo do festival | ofestival | festival

Servign personalizado crindo pelo RIE

Servigo personalizado cacriade pelo BIR com os clisntes

Liberdade de escolha (self-service)

Servigo com interagio (entreajuda) entre a comuntdade envolvida no
evenio

5. Servigo automatizedo (Criagdo prévia de perfis de festivaleiros e
assisténeia personalizada a cada cliente conforme o sen perfil &
necessidades)

T o
i it Ll H

6. Servigo permanente de apoio ao cliente

7. Qutros. Indique quats.

Comeniirio (opcional). Deseja efetuar algum comentdrio adicional & sua resposia?
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Qual ¢ o objetivo principal que o RIR pretende atingir com um melhor relacionamento com os clientes
(festivaleires)? (indique apenas um objetivo; o principal).

Aquisigio de novos clientes {para futuras edigdes).

Retengio dos clientes atuais (para que regressem em futuras edigoes).
Aumento das vendas por cliente em de futuras edigdes (na mesma geografia).
Exportagio do evento para outras geografias.

Qutro(s). Indique qual(is):

Comentério (opcional). Deseja efetuar algum comentario adicional & resposta?

E - Fontes de Receitas (Rendimentos)

19. Indique, por favor, o grau de importancia de cada uma das fontes de rendimento do RIR (indique com

X)

1. Nada 2. Pouco | 3. Importancia 5. Muito

Fontes de rendimento importante | importante | moderada i importante

Patrocinios

Bilheteira

Merchandising

bl ot B e

Comunicagio nos media
digitais (Net ¢ app movel)

Qutros. Indique quats.

20

. Indique, por favor, o peso {em termos %) de cada uma das fontes de rendimento do RIR.

Fontes de rendimento Pe?ﬂ:‘::;m Comentarios adicionais {opcional)

Patrocinios

Bilheteira

Merchandising

d R e
ol Nl | S

Comunicagio nos media
digitais (Net, app movel...)

Qutra:

o |

. Qutra:
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21. @ RIR divide os seus patrocinios 4 niveis (Patrocinador Principal; Patrocinadores;, Wedia Partners e
Apoiwos). Esta distingdo reflete-se ey diferengas de receitas oblidas de cada wm dos niveis?

Resposta:

F - Recursos Chave

22, Indique, por favor, o grau de importincia de cada um dos recursos chave abaixo indicados para a
realizagio do RIR (assinale corm wema X,

1. Mada 2. Pouco 3. Importincie 5. Muito

Recursos impartante | importante | moderada 4 Importante importantes

1. Recursos tangiveds (edificios,
infraestruturas, veiculos, efe.)

2. Regursos infangivels (marca,
patente, parcerias, direitos de
autor, know-how._.)

3. Recursos humanos (equipa)

4. Revursos Onanceiros (dinheiro,
crisdito, mvestidones. )

5. Regursos tecnologicos
6. Rede de relapdes/Rede de
contactos

7. Qutros. Indique quats.

23, Quantas pessods constituem a equipa "permanente” do RIE ¢ como estio repartidas? Existem equipas
especificas para cada um dos quatro paises onde o RIR atua?

Resposta:
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24, Quanias pessoas, em média, constituern a equipa do RIR aguando da realizacio efetiva de um festival
{incluindo voluntéros)?

Resposta:

25, Quais os gualro principais recursos que considera nucleares e sem 08 quais o RIR nunca poderia ser
realizada?

Resposta:

G - Atividades chave

26. Qual considera ser as atividades mais imporiantes para o cumprimento da Misséo do RIR?
Resposta:

27, Indigue qual o grau de importincia para o RIR de cada wma das sepuintes atividades (assinale com X).

1. Nada 2. Pouco 3. Importancia
importante | importante | moderada

5. Muito

importante

Atividades 4 Importants

Anpanagio de patrocinedores

Contratagao das bandas

1.
2. Concegiio/Design do festival
3.

4. Orpanizagio do festival

Realizagio do festival

Logistica do festival

5.

fi.

7. Publicidade & marketing

5. Atividades relacionadas com
sustentabilidade social

9. Identificagio de formecedores

10, Becrutamento de voluntinos

11. Atividades burocrmiticas

12. Outros. Indique quats.
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28. Quais s80 o8 principais processos inerentes A realizacio do RIR?
Resposta:

H - Parceiros Chave

29, Quais sio o5 parceiros chave do RIR, i.e., 05 parceiros sem os quais ndo era possivel realizar o festival?

Resposta:

30. Tendo como referéncia a importiineia da oblenglio de patrocinios par o RIR, diga, por favor, em gque
medida discorda ou concorda com as seguintes afirmagdes (assinale com uma X):

Atividades 1 Dizcode' | 5 Digcordy | - 00 RODI0G | 4 ety | 2 ORCODND
muito nem discordo muita

A obtenciio de patrocinios é
importante:
1. ..para obmizaGio & economia

de escala,
2. ..para redugdo do nsco e de

incertera,
3. ..para aguisigio de mecursos @

atividades especificas.

4. __para tormar viavel o festival.

5. Qutros. Indique quats.

31. Quais as vantagens (ou beneficios ou retormo) para os patrocinadores ao serem parceircs do
RIR?

Resposta:
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32, Os volunténos e as empresas represenfanies dos jovens sdo considerados parceiros chave? Porqué?

Resposta:

33. Quais as vantagens (ou beneficios) para os voluntirios de participarem no RIR?

Resposta:

I- Estrutura de Custos
34, Das seis estrufuras de custos genéricas abaixo indicadas, qual € a que melhor caracteriza a realidade do
RIR? {Assinale com uma X apenas uma das oppies; aquela que melhore se adapta as RIR).
Estrutura de Custos Fixos (e, 05 custos fixos sdo muito elevados face 208 custos tolais).
Estruiura de Custos Varidveis (Le., os custos que predominam sio os varifveis).
Estruiura de Economias de Escala (ie., vantagens de cusios consoante o crescimento do RIR).

Estrutura de Economias de Dimensfio (i.e., vantagens de custos consoante a quantidade de bilhetes
vendidos).

Estrutura Dirigida pelos Custos (e, concecdo do RIR focada em minimizar 08 cusios totais).

Estruiura Dirigida pelo Yalor (i.e., conceglio do RIR focada na criag@io de valor).

35. Indique, por favor, o peso (em o) de cada uma das seguintes freas na estrutura de custos do RIR.

Areas Peso H‘Ei;“;;;ﬁ e Comentinos adicionais {opeional)
1. Produgio do festival
2. Comercial/Marketing Promocio
3. Administragio
4. Outra:
5. Qutra:
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36, Indique, por favor, as seis principais naturezas de custos do RIR {exemplos: custo das bandas e artistas;
estruturas ¢ palcos; maténas de publicidade; custo do pessoal; eic.)

Resposta:

Grau de importancia Deserigio do custo
12,
22
32
42,
52,
62,

J- Criagiio de Valores para os Stakeholders

37. Em que medida € que podemos dizer que o RIR cria valor para virioss stokeholders? Indique, em breves
palavras, para que sfakeholders @ como cria valor para cada umn delas,

Besposta:

K - Informacies Gerais sobre o RTR

38, Qual é a Missio do RIR?
Resposta:
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39, Quais sdio o8 Valores nuclearas do EIR?

Resposta:

40. Qual & o "Negdeio” do RIR?
Resposia:

41. Descreva, por favor, a Logica Central do Modelo de Negbcio RIR
Resposta:

42, O RIR seria rentivel sem patrocinios? Porqué?
Resposta:
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Identificagiio do Respondente

SEXO: O Feeninino O Masculino

IDADE:  anos

NIVEL DE ESCOLARIDADE MAIS ELEVADO
O Inferior ao Ensino Bésico
T Ensino Bésico - 1%, 2° ¢ 3* ciclos (comypleto)

C  Ensino Secundério (completo)
O Ensino Superior (completo)

CARGO/FUNGAO:

N° DE ANOS DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL:  Anos
N°DE ANOSnoRIR: _ Anos

NOME (facultativo):

OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!

Tatiana Dinis Ribeiro, tatianadinis77@gmail.com

ISCTE £> IUL

Instituto Universitario de Lisboa
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Anexo B — Andlise a entrevista de Ed Bernestein a Roberta Medina.

a Actor Blocos do Relagdes com Qualidade
P:%:';::l., URL Ng,mgo Tal‘?ggc‘l)e (Pessoa que| Modelode | outros Blocos Citagies no Modelo e
4 disse) Negocio do MN negocios
Canais _ |"(..)we talk to different kind of people that those
who are the traditional festival goers because our Diversidade
Proposta de public goes from 15 to 50 years old. I mean Musical
Valor people that never goes dance or camping,. Our
camping areas are Jim Hotels"
"Well, we don’t know yet of course is the first
year but we know that we have already people Publico do
buying from 32 different countries and 46 from Festival
the US so its gonna be amazing."
"VIP tend with condicions for 4.000 people per
day all included, free and open bar, [ mean great
Proposta de |view for the stage there are a few things that are | Piblico do
Segmento de Valor really different here in Vegas and I cant wait to Festival
Clientes see the America audience getting inside of the
city of Rock."
"Brazil you can’t compare because for Brazilians
Rock in Rio is likea icon, it's a symbol for whold
3 generation, so the value the brand has. .. for
Relagho com 0l Brazilians it is like ahhh, | mean it's likethe | Péblico do
Woodstock to that generation so we sell out Festival
tickets in 4 hours, 600.000 tickets, people wanna
be there whatever band is going thereso it’s a
= different move."
Canais
Canais | First weekend dedicated to Rock, second Piblico do
weekend dedicated to POP" Festival
Segmento de
clientes "What we are proposing to the audience is
. coming to have fun, to spend time with your
Interview Canais | friend and family, you don’t have to like the
httpsuiwww] Roberta same thing because if you better like Rock, you
stein - § 1 ) have Rock all day in the Rock Street UK, if you
_?::: a“w:m ; |voutube.com| Medina of Entrevista Roberta better like dancing you have the street dance Experiéncia
entrevistador| WAtch?v=_2[Rock in Rio Medina stadium or the Rock Street US, if you better like Unica
93MxuQisA| on The Ed electronic music you have the electronic tend and
Bernstein Relagiio com 0| you gonna meet at the end to have dinner, to
Show Cliente  |watch the concerts so it’s a very family friend
event and with this proposal, creating a place
where people can be happy and..."

"(...) We work with the authorities the local
authorities alone and for the time because it is not
that everything has to work well inside of the city|
of rock it lclias to wgg'k wellto Las ch# as ]a city [Planeamento|
so we are doing a big management traffic plan, sof e
Relaz?:gnct:m O we are taking care of all the details so we make |organizagio
Proposta de sure that people get there easily, they will find — |minuciosa dq
Valor transportation or they will find parking lots and festival
they don’t have to be in lines and if they wanna
buy adrink they don’t have to be in lines, it’s
gonna be easy and calm a very nice..."
"Creating communication, its creating an event

Canais that people are going to enjoy. Involving people 1 qu:’l':rnn
by communication and creating a whole concert, acd
getting the people together." X
Segmento de |O que leva o piblico ao festival: "Exactly, we Bandas
clientes have the best names always."
"I say I will never compare, because there is
totally different things, traditional festivals has
one motivation and Rock in Rio is another one
Raock in Rio is an eleven hours experience in a
z venue made for him, we are gonna have all to e
Rehcc;:nc‘:m Olcomfort the audience, we are gonna have a lot of Ex%e:.'ii::cm

attractions, I mean, you are gonna spend the day
with the big names of music Pop and Rock. It's a
total different experience you go there not only
for music but to entertain yourself, your family,
friends and have fun!"
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Du [N, | gpp | Noweds | fTheds (Pcﬁ: - Rlocor.do Mulelg srx bt Citagbes e
i i artige disse) egicio do MN negocios
Diferenciagdo de outros festivais: "Yeah and the [P
Atividades [290d thing is that is different from traditional [
Chaye |festivals, here, the two main stages don’tplay  organizagio
together so you can watch all concerts if you  [minuciosa do
want to," festival
"Yah the challenge is because Rock in Rio is not
like any other festival, that's our challenge to tell
_ |people what Rock in Rio is about, that is nota
Recursos- | raditional fest and because of the high-level [ EXPeritncia
infrastructure that we are delivering all the
experience of the City of Rock, like you use to go
there to spend the whole time with a lot of
Proposta de valor attractions we talk to different kind of people that|
those who are the traditional festival goers
b our public goes from 15 to 50 years old,
I mean people that never goes dance or camping.
Our c;%p'mg atths are Jig:‘Hok;.’l;l meanitis [Pl t
very different than everything that you everear ¢
segd".::":;dc about here in the US actually we were [ mean, | organizagio
- exited to show that because you can't say Rock  [minuciosa do
in Rio is like something, no, it is a really unique | festival
experience you got to go there earier otherwise
yar gonna be like * [ should have got there the
year before because there are so many things to
do anld the am'x\osphm and the care we have for
the cleaning of the space the prices that your
Atividades |05 he pégying ing,dc for for(,ld and drigks all thd Piblico do
Chave  fiyle details." Festival
In Vegas, in the US so in Vegas too and we
would deal with the country and the city so the
Interview plan is, when you know what the rules are that’s |,,, "
with much easier because we wanna know, we don’t |1
Bernstein - [0ttPs¥/www{ Roberta Relagiio como  |Relagiio com ofwant to have surprises, we cannot have surprises an?zni
04/03/2015 [Jornalista/entPOuube-com Medinaof | o . | Roberta cliente Cliente  |with 8.000 peaple ar 50.000 ar 60.000 peaple a | 2TB2R72640
i (watch?y=_2|Rock in Rio Medina day so we have to work very close to them, make [Rinuciosa do
revistador Py y ery v festival
93MxuQisA| on The Ed sure that they are doing exactly what is needed to
Bernstein do and [ mean to have a place where the people
Show gonma have fun and be happy.
Parcerias- (g yoan there are so different things, some
Fluxo de Chave | onsors have activations there, and thenyou  [Merchandisi
Rendimentos " find people selling glasses or clothes or products ng
Fluxo de | from merchandising stores, You gonna have Patrocinios
rendimentos |different things!"
Atividades | "Well for usit is not! Because we have the best
Chave cor:llpanies in t}}e world worki?g with us, th:l’s
really rel or us b ightening an Outsourci
sound has to be the best ones so we can mamage g
Recursos-Chave to have, | mean, if' you are really far from “r:q, (lnﬁ;aes)mru
Estrutura de |stage ‘you will listen perfect quality of sound any ™
Custos  |rued from the other stages, it is really a must in
Rock in Rio we have been very happy with that"
Atividades-Chave Canais
Canais | mean the first challenge he had is because
Segmento de purchase power in Brazil was so low that even
clientes | ¢1ling 1 million tickets it would not pay the bill | p /00 o o
s0 we had to start warking with sponsorship that
Estrutura de |Was mot common at the time, and that make
Custos | possible to pay the bill "
Fornecedore|
R "That’s right! Actually coming to Vegas wasa
Parcerias-Chave | Fstruturade | g oinederce wilh, We me: G du Selé ..
back in Rio, because of another project and we |55 o servigos
follow in love for each other, they got to know
Recursos- | Rock in Rioand [ mean it has to be in Vegas. Wej
Chave wanna to come 1o the US, but we were not
actly planning to do this, this year and that fast| .
Atividades [T mean, being with MGM, Cirque du Soleil and | Parceiros
Chave _|the U Capagroupand this wonderful venue we | Oficiais
Fluxo de | design together. ™
rendimentos
|Estrutura de Custoy
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