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UMA SO GLOBO: O PROGRAMA QUE TRANSFORMOU O MODELO DE
NEGOCIO DA MAIOR EMISSORA DO PAIS

Hélio Henrique Bernardino de Andrade’
Rafael de Arautjo Melo?
RESUMO

Essa pesquisa tem como intuito analisar as modificagbes e estratégias adotadas na
TV Globo com a implantagdo do programa Uma So6 Globo. Realizamos um estudo
de caso por meio de uma revisdo bibliografica considerando artigos e teses de
autores que estudam modelos de negocios de televisdo e relagdo do streaming com
a TV aberta. Abordamos o impacto dos novos habitos de consumo de informacéao e
entretenimento da sociedade derivados do crescimento das redes sociais e
plataformas de streaming. Como resultado de estudo, foi compreendido as mutagdes
estruturais e reconfiguragédo do modelo de negdécio da TV Globo.

Palavras-chave: Comunicagdo. Gestdo de empresas. Modelo de negdcio. Uma s6
Globo.

ABSTRACT

This research aims to analyze the changes and strategies adopted by TV Globo with
the implementation of the program “Uma S6 Globo”. We carried out a case study
through a bibliographic review considering articles and theses by authors who study
television business models and the relationship between streaming and free-to-air
TV. We address the impact of society's new information and entertainment
consumption habits derived from the growth of social networks and streaming
platforms. As a result of the study, the structural mutations and reconfiguration of TV
Globo's business model were understood.

Keywords: Communication. Business management. Business model. Uma so
Globo.

1 INTRODUGAO

Esta pesquisa busca analisar as modificagdes e estratégias que foram
adotadas pela TV Globo (Globo Comunicagdes e Participagdes S.A) através do
programa Uma so6 Globo, a fim de reformular o seu modelo de negodcios. Esta

abordagem parte da necessidade de estudar as a¢des inovadoras de uma empresa

' Graduando em jornalismo pela Universidade Estadual da Paraiba, Campus I. Email:
helioandrade10000@gmail.com

2 Orientador. Prof. Me. do Departamento de Comunicagdo Social da Universidade Estadual da
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tradicional de comunicagao diante das constantes transformacdes do mercado de

midia perante uma sociedade digitalizada. Conforme Pereira e Adghirni (2011):

Jornalistas e empresas também tém enfrentado pressdes para trabalharem
dentro do que Mark Deuze (2004) chama de “multimedia logic”, um processo
de convergéncia que envolve empresas (que se fundem,
descompartimentalizam operagbes, criam produtos em multiplataformas),
redacbes (e os diferentes modelos de redagdo multimidia), conteudos e
habilidades. (Pereira, F. H., e Z. L. Adghirni, 2011, p. 46)

O surgimento e a popularizagdo de novos canais e empresas, nas mais
diversas telas e plataformas, como os servicos de streaming Netflix e Spotify,
reformularam o habito de consumo de entretenimento e informacgao das pessoas. E
as novas formas de pagamento de anuncio propiciadas pelas big techs Google e
Facebook implicaram também nas questdes de financiamento dos veiculos
tradicionais, que possuiam a publicidade como elemento majoritario de
sustentabilidade econdmica e se viram na necessidade de adaptar sua estrutura e
tragar estratégias para conseguir novas formas de receita. Como observa Mauricio
(2018):

A apresentagdo da informacdo e a monetizagdo do conteudo (venda de
publicidade), além do relacionamento com a audiéncia, estdo nas maos de
empresas de tecnologia. De acordo com a Pew Research, em 2016 mais de
65% da receita publicitaria foi para Verizon (empresa de telecomunicagdes),
Twitter, Yahoo, Google e Facebook. Vale lembrar que o Facebook comprou o
Instagram em 2012 e o WhatsApp em 2014. Mais de 62% da populagdo dos
EUA recebem noticias por algum tipo de rede social, predominantemente
pelo Facebook. (MAURICIO, Patricia, 2018, p, 125)

Em virtude dessas situagbes também ocorre uma proliferagdo maior dos
estudos e interesses em pesquisas direcionados a gestdo de empresas de midia, o
que demonstra a importancia de se acompanhar o mercado da comunicagao nas
esferas académica e profissional. Rodrigues e Capoano (2018) em um meta estudo
sobre decisbes estratégicas em gestdo de empresas destacam que pesquisadores
de comunicagdo estdo se debrugando sobre conceitos de administracdo — e
vice-versa. E citando (Sanchez, 2017, p.2) observam que “pesquisadores
multidisciplinares refletem sobre as mudancas irreversiveis do setor e os desafios
para manter as empresas informativas abertas e operantes”.

A reconfiguragcdo do mercado da comunicagdo nos mostra a necessidade
indispensavel que empresas jornalisticas tém em reformular seus modelos de

negocio. Sao exemplos deste cenario as mudangas de gestdo e na cadeia de valor,



bem como o emprego de novos procedimentos de criagdo e distribuicdo de

conteudo. Como exemplificam Spinelli e Saad (2016):

No ecossistema digital, parte da receita da publicidade passa a ser dividida
com outros canais fora da cadeia de valor tradicional. No caso dos veiculos
nativos impressos, além de terem que migrar para o0 on-line e
desenvolverem novos modelos de negdécio em plataformas digitais,
enfrentam a concorréncia da venda publicitaria com buscadores como
Google e com redes sociais como Facebook e Twitter, além das agéncias de
publicidade digital e da industria de telecomunicacdo. As TVs abertas, que
ja enfrentavam a perda de audiéncia com a entrada de outros canais
provenientes das TVs por assinatura na primeira década nos anos 1990,
passaram a concorrer agora com grandes players como Nefflix e iTunes,
que estabelecem um novo tipo de negdcio no setor audiovisual, com a
venda de assinaturas on-line, produgdo e comercializagdo de conteudo e
publicidade. (SPINELLI e SAAD, 2016, p. 75)

Sob o ponto de vista técnico, a radiodifusdo foi ofuscada pelas tecnologias
digitais da informacgédo e comunicagado (TDICs); o broadcast perdeu espago para o
video on demand (video por demanda); a receita proveniente da publicidade decaiu
e a arrecadacdo derivada de assinatura, crowdfunding e financiamento coletivo
obtiveram crescimento.

Perante esses reajustes e adequagdes mencionados, empresas tradicionais
de comunicagao, para se manterem relevantes e sustentaveis economicamente,
tiveram que alterar suas estratégias, estruturas e seu modelo de negoécio. Como
exemplo dessas transformacdes, em 2018, o Grupo Globo (Organizagdes Globo
Participagdes S.A), maior organizagao de comunicagao da América Latina, anunciou
o programa Uma Sé Globo, que consistia na unificacdo das empresas TV Globo,
Globosat, Globoplay, Globo.com e DGCorp. Essa reestruturagao foi concluida no
final de 2021 e inaugurou no mercado da comunica¢ao de massa do Brasil o modelo
MediaTech, em que a tecnologia tem fungdo preponderante na estrutura e no
escoamento da produgdo de conteudo da empresa e na comercializagdo de
anuncios viabilizando a publicidade direcionada/segmentada.

E importante destacar que o Grupo Globo é um conglomerado de
comunicacao brasileiro. Possui em seu portfélio quatro empresas que atuam em
todas as plataformas midiaticas, do impresso ao digital, do radiofénico ao

audiovisual. Conforme descrigcdo em seu site?:

3 Disponivel em: https://grupoglobo.globo.com/ . Acesso em 16/06/2023



Formado por um conjunto de empresas que cria, produz e distribui contetdos
de qualidade, em todas as plataformas. Sua produgdo nas areas de
Jornalismo, Esporte e Entretenimento atinge 99,6% da populagdo e a
programagdo de seus canais lineares fala com mais de 100 milhdes de
brasileiros todos os dias. O Grupo Globo (Organiza¢des Globo Participagdes
S.A) é composto pelas empresas Globo (Globo Comunicacbes e
Participagbes S.A.), Editora Globo, Sistema Globo de Radio e Globo
Ventures e mantenedor da Fundacdo Roberto Marinho, que forma, em
parceria com instituicbes publicas e privadas, uma rede de cooperagdo em
prol da educacéo. (GLOBO, 2023, ONLINE)

Em face das remodelagbes, disrupgbes e dos impactos no universo da
comunicagdo citados anteriormente, “a empresa precisa estar disposta a
experimentar uma ou mais variagdes do modelo de negdcio e investir recursos
financeiros e atencdo gerencial para lucrar a partir da inovagéo” (SPINELLI e SAAD,
2016, p,85). Por isso, em nossa perspectiva, € necessario e urgente questionar:
como a TV Globo reformulou seu modelo de negdcio através do programa Uma Sé
Globo?

Por observarmos a crescente busca por estudos de modelos de negdcios e
gestdo de empresas de midia, decorridos das constantes mutagdes no mercado da
comunicagao e, ao mesmo tempo, percebemos uma caréncia e lacuna de pesquisas
elaboradas exclusivamente pelo campo dos estudos da comunicagao, esse trabalho
visa fomentar a analise mais aprofundada dessa area, aproximar a academia de
comunicacao do mercado, além de auxiliar estudantes e pesquisadores a encontrar
uma fonte de pesquisa relativa a gestdo de empresas de comunicagdo e seus
respectivos modelos de negaocio.

Pretendemos, portanto, analisar as mudancgas e estratégias nos processos de
inovacao na reformulagcdo do modelo de negécio da TV Globo, implementadas pelo
programa Uma Sé Globo; compreender as motivagdes que levaram a marca Globo a
se transformar em uma empresa MediaTech e também identificar as solugdes em
inovacado e tecnologias que foram adotadas no programa, bem como entender a
definicdo de modelo de negdcio de uma empresa de televisdo. Além disso, visamos
explorar conceitos de gestao de empresas de midia e comunicagao.

Essa pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso através de uma
pesquisa bibliografica e de carater exploratorio e descritivo. Pretendemos utilizar
falas de personalidades relacionadas ao nosso objeto de estudo presentes em
entrevistas ou reportagens, além de trazer definicdes e conceitos sobre modelos de

negoécios e dados a respeito do nosso fendbmeno investigado: a reformulagdo do



modelo de negdcio da Globo. Para tanto, recorremos a autores que analisam a
relacdo entre o streaming e a TV aberta, a estudos relacionados a gestdo de
empresas de comunicagao e inovagdes no mercado audiovisual e pesquisas que
explicam as estratégias de veiculos de comunicagdo perante ao crescimento de
plataformas online, como redes sociais, e 0 uso da tecnologia para o

aperfeicoamento do modelo de negdcio da televisao.

2 O INICIO DA HISTORIA

Nos prenuncios de completar um século de existéncia, o Grupo Globo é reflexo
das adaptagdes que o mercado de comunicacdo de massa do Brasil enfrentou ao
longo da histéria. Com origem no jornalismo impresso, a organizagao expandiu suas
atividades para o radio, posteriormente amplificou seu trabalho para a televisao, e
em meados dos anos 2000, iniciou no universo digital. Verifica-se, portanto, que o
grupo atua em diversos veiculos para varios publicos.

Em relacdo as estruturas corporativas, cada empresa continha organizacao
administrativa propria e metas a serem atingidas. No entanto, o desenvolvimento da
internet e o aparecimento das redes sociais e plataformas de conteudo, além de
novos habitos e tendéncias de consumo do publico, exigiram que as empresas de
comunicacdo de massa estabelecessem reconfiguragbes administrativas e
realizassem uma revisao de estratégias para atender as demandas atuais do publico
consumidor.

Para compreendermos o processo de adaptagédo de modelo de negocio e o
estabelecimento do Grupo Globo como principal conglomerado de midia do Brasil e
um dos maiores do mundo, € preciso retroagir a génese da empresa. Em 29 de
julho de 1925, o jornal O Globo ¢é inaugurado no Rio de Janeiro, nascendo assim as
Organizagbdes Globo. Quase 20 anos mais tarde, a Radio Globo € langada. Em
1965, no Rio de Janeiro, durante a ditadura militar no Brasil, a TV Globo entrou no
ar. Sobre esse percurso das inauguragdes das empresas que consolidou a formagao

do grupo, Roberto Marinho declarou quando O Globo completou 70 anos*:

Essa histéria esperaria até 1944 para dar seu primeiro passo fora do ambito
da comunicacdo impressa, quando decidi fundar a Radio Globo do Rio de

4 Disponivel em: http://www.centralcomunicacao.com.br/Revistas/Globo/globo.htm . Acesso em:
05/07/2023



Janeiro, num momento em que o radio ganhava importancia gragas aos
noticiarios sobre a Segunda Guerra Mundial. Somente comecei a pensar em
televisdo em 1960 e resolvi colocar no ar a TV Globo do Rio de Janeiro, em
1965. (MARINHO, Roberto)

Com o decorrer dos anos, as Organizagdes Globo expandem suas atividades
para a TV a Cabo, criando a Globosat, e para o universo digital, com o advento do
globo.com, g1 e ge. E a TV Globo transformou-se na maior empresa das
organizagdes. Consolidou-se como lider no mercado de televisao do pais, a ponto
de concentrar imensa fatia do bolo publicitario e ser considerada uma das maiores
emissoras de televisdo do mundo. Expandiu suas atividades para o exterior,
exportando grande quantidade de novelas, ficando atras apenas da Televisa, do
México. Estabeleceu um modelo de grade de programagao que durante muitos anos
Ihe garantiu a manutengcdo de audiéncia. Conseguiu o feito de estar em todo
territério nacional com mais de 120 emissoras, entre proprias e afiliadas, cobrindo
mais de 5 mil municipios, atingindo mais de 98,47% da populagdo. Toda essa

grandeza lhe garantiu ‘poder e hegemonia®.

3 UM NOVO MODELO DE NEGOCIO

De acordo com Spinelli e Saad (2017), os modelos de negdcios sao as
maneiras pelas quais as empresas geram receitas com suas ideias, recursos e
tecnologias. Adoryan (2014) recorre a definicbes de outros campos de estudos,
como administracdo e marketing, e encontra em Zott, Amit e Massa (2011) o
conceito de que o modelo de negdcio € apresentado como parte de um quadro
abrangente para pensar uma mudanca sistémica.

Desde a instalagdo da televisdo no Brasil, em 1950, com a inauguragéo da
TV TUPI, a TV aberta privada foi constituida como um veiculo de comercializagao de
anuncios. Empresas contratavam agéncias de publicidade, que estabeleciam
contratos com as emissoras para promover um produto ou servigo de seus clientes.
Sobre a forma de financiamento da TV Globo nos seus primeiros anos, José
Bonifacio de Oliveira Sobrinho (Boni), ex-vice-presidente de operagdes da Globo e

um dos mais importantes executivos responsaveis pela consolidacdo da Globo como

® Express3o presente no livro “Rede Globo - 40 Anos De Poder E Hegemonia”. Elaborado por Valério
Cruz Brittos, reune artigos e observagoes de varios pesquisadores do campo da comunicagao
sobre a influéncia da Rede Globo.



10

lider no mercado de televisdo, destacou numa entrevista alusiva ao aniversario de

cinquenta anos da TV brasileira®:

Noés precisdvamos de dinheiro. E as duas Unicas fontes eram: primeiro,
mercado publicitario; segundo, investimento dos empresarios (grifo
nosso). Os empresarios vinham do radio. Ganharam a concessédo de
televisdo e ja eram concessionarios de radio. E ndo estavam interessados
em investir o volume de dinheiro para desenvolver essa linguagem. Entéo,
nos tinhamos que pensar no anunciante, no veiculo publicitario, para poder
ter a fonte de recurso para executar um projeto. (BONI, Online, 2000).
Destaca-se que esse modelo de negdcio da televisdo no Brasil, que ainda
permanece, é reflexo da legislagdo em que ela esta inserida e da distribuigdo de seu
conteudo através da rede de transmissao formada por uma emissora cabecga de
rede e emissoras afiliadas e repetidoras. No Brasil, o artigo 21, inciso Xll, da
Constituicdo Federal dispbée que compete a unido “explorar, diretamente ou
mediante autorizagdo, concessdo ou permissado”; o artigo 220 determina que o0s
meios de comunicagao social ndo podem, direta ou indiretamente, ser objeto de
monopdlio ou oligopdlio; o artigo 221 estabelece os principios de produgdo que as
emissoras de radio e televisdo devem seguir; mais pra frente, o artigo 222 restringe
a propriedade de empresas jornalisticas e de comunicagdo exclusivamente para
brasileiros natos ou naturalizados ha mais de dez anos; no primeiro paragrafo do
mesmo artigo afirma que pelo menos setenta por cento do capital total e do capital
votante das empresas jornalisticas e de radiodifusdo sonora e de sons e imagens
devera pertencer, direta ou indiretamente, a brasileiros natos ou naturalizados ha
mais de dez anos, que exercerdo obrigatoriamente a gestdo das atividades e
estabelecerao o conteudo da programacao.
Esse formato da televisao brasileira foi inspirado nos moldes estadunidenses,
onde um empresario ou organizagao detém uma concessdo do governo para

explorar comercialmente durante um determinado periodo.

Esse é o modelo que perdura até hoje, com maior énfase, nas emissoras de
TV aberta tanto nos EUA como aqui no Brasil e também na televisdo por
cabos e via satélite, porém em menor grau, ja que estas duas modalidades
de TV contam com o pagamento de mensalidades por parte dos assinantes.
Portanto, o negécio dessas empresas, na verdade, € a comercializagdo do
espago entre os programas para a exibicdo dos anuncios publicitarios das
diversas marcas, nacionais e estrangeiras, e ndo a produgéo de programas
noticiosos, educativos ou de entretenimento. Esses programas sao utilizados

® Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=T_trElqp2WO0 . TV ANO 50 — A VISAO DE BONI
(Inédito — 2000). Acesso em: 15/05/2023
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para atrair a audiéncia e exp6-la s mensagens publicitarias. E bem verdade
que existem outras formas de renda, como venda de programas para outros
paises, mas, basicamente, a viabilidade econémica de uma emissora de TV
aberta e gratuita vem da publicidade e propaganda. (FILHO MACHADO,
2011, p.40)

Esse foi o modelo de negdcio que perdurou por varios anos na TV até a
chegada da internet, que acarretou na necessidade de realizar a convergéncia entre
diversos veiculos do mesmo grupo de comunicagdo e concorrer com 0 mecanismo
de publicidade direcionada propiciada pelas redes sociais e seus algoritmos. Pereira
e Adghirni (2011, p. 44) definem esse periodo como tempo de mudancgas estruturais
“‘marcado pelas pressdes exercidas pela légica comercial de uma hiperconcorréncia

entre publicagdes, suportes e mensagens.”

Nesta etapa turbulenta da industria de midia, novos modelos de negdcio sao
testados, novos arranjos sdo estabelecidos na cadeia de valor, empresas
tradicionalmente voltadas para o universo off-line estabelecem transigcdes,
mais ou menos abruptas, para a ldgica digital; novos players ja nascem
digitais e independentes das empresas tradicionais de midia (legacy
companies), os chamados nativos digitais. Movimentos e mudangas s&o
parte ativa desta industria, catalisados por decisdes de natureza estratégica.
Decisbes estas para a sobrevivéncia, manutengdo ou exploragdo de novos
caminhos - tanto na forma de fazer negdcios, na priorizagao de segmentos,
na maneira de lidar com audiéncia existente ou latente, na estrutura
organizacional que envolve rapidas adaptagbes, como também nos novos
arranjos entre os elos da cadeia de valor pds-industrial. (RODRIGUES,
Fabiano, 2018, p.2)

Compreendendo essas alteragcdes, em 2018, o Grupo Globo anunciou a
unificacdo de suas empresas, transformou-se numa mediatech com mais de 15 mil
funcionarios, atuando desde a tv aberta ao streaming e a adotou o modelo de
negocio direto para consumidor (D2C), “materializada na entrega de conteudo
audiovisual especifico via video sob demanda ou streaming” (MARTINS e VALENTE,
2019, p.12). Esse processo exemplifica que ‘0 que estd em ascensdo é a logica
multiplataforma, onde uma cartela de conteudo televisivo é oferecida ao publico que
vai da ‘massa’ ao ‘nicho” (SOUZA, 2022).

O processo de reorganizagao da Globo foi idealizado em Dublin, na Irlanda,
em parceria com a consultoria Accenture, e contou com a participagao ativa
dos acionistas, diz Nébrega. A estratégia central foi simplificar a estrutura e
transformar o grupo numa “media tech”. E esse formato hibrido que se tornou
dominante na industria global de entretenimento. De um lado estdo
companhias de tecnologia que ingressaram na produg¢ao de contetdo, como
Amazon e Netflix; de outro, grupos de midia que passaram a investir
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fortemente na digitalizagdo, a exemplo da Disney e da prépria Globo.
(VALOR, 2018, Online)

Essa remodelacéo estrutural, tecnoldgica e organizacional foi constituida em
trés eixos, conforme divulgacao da Accenture, empresa de consultoria que auxiliou a

Globo a desenhar o projeto “Uma Sé Globo”.

3.1 O modelo de negécio

Analisando os novos habitos de consumo, o primeiro passo da Globo foi
alterar o modelo de negdcio. A empresa implementou a estratégia direta ao
consumidor (D2C)’ e desfez do conceito empresa para empresa (B2B)®, que
dependia de publicidade e TV paga. O modelo D2C, nesse caso, pode ser
compreendido através da cobranca de assinaturas para acessar conteudo. Para
Moura (2017), a assinatura tem um custo para o assinante, o que monetiza um sinal
que até hoje s6 era possivel monetizar com a publicidade colocada no ar. Ou seja, a
Globo percebeu que era necessario ter uma conexao maior e conhecimento do seu
consumidor final, o telespectador, que deixou de ser um mero receptor de conteudo
€ passou a ser usuario e ter experiéncias consumindo esse conteudo.

Nessa perspectiva, a Globo, em um sociedade com a Tornak Holding,
inaugurou em margo de 2022 o gexperiance em um shopping em Sao Paulo, um
ambiente imersivo e interativo que faz alusdo as produgdes realizadas pela
emissora, seja langcamento de novelas, reality shows e outros programas. Nas
palavras da empresa, € um espaco “que permite ao publico vivenciar os conteudos
da marca de maneira Unica e completamente nova™. Essa iniciativa da Globo
representa um servigo de valor agregado'®, que visa oportunizar ao consumidor uma

experiéncia e aproximacgao do conteudo da emissora.

3.2 Reorganizagao operacional e Cultura organizacional

7 Direct to consumer (direto para o consumidor): modelo de negdcio com venda direta ao consumidor
final, no caso pessoa fisica.

8 Business to business (empresa para empresa): modelo de negdcio cujo cliente é outra empresa.

® https://gexperience.com.br/about

' Conforme definigdo do Serasa, o valor agregado € um beneficio que extrapola a necessidade
basica do cliente, que vai além daquilo que o usuario esperava receber quando procurou pelo servigo
ou produto. Disponivel em:https://empresas.serasaexperian.com.br/blog/produto-com-valor-agregado/
. Acesso em: 01/06/2023
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Antes as empresas do Grupo Globo eram separadas. Havia cinco empresas
separadas, cada uma com estrutura e CEO préprios, mas que estavam ficando
extremamente dependentes entre si, conforme disse Jorge Ndébrega, executivo que
comandou o processo de unificagdo das empresas. Com a implementacdo do
conceito mediatech, a empresa uniu os setores de tecnologia e negocios.

Esse processo de transformacdo de uma empresa de midia tradicional -
Grupo Globo, para Media Tech Companies, € condicionado por algoritmos,
técnicas de monitoramento e de inteligéncia artificial, que provocam

mudangas na cadeia de producao, distribuicao, recepgao e nas dindmicas de
circulagédo e consumo. (MASSAROLO e MESQUITA, 2020, p. 48)

De acordo com a divulgagédo da Accenture, com essa unificagdo a Globo tem
uma “hub de inovagao" que pretende ser a “fabrica” de onde se originam todos os
produtos digitais em um modelo "data-driven". Esse modelo data-driven significa que
as decisdes da empresa sdo baseadas em dados de informacdes dos habitos de

seus consumidores.

Primeira mudanc¢a organizacional durante a primeira fase do Uma Sé Globo

A seguir, apresentamos as areas gue compoem a nova estrutura, seus lideres e uma breve descrigdo de suas responsabilidades:
HLACOES
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Figura 1: retirada do comunicado da Globo disponivel no site Teletime"

F— !\.5

Com a integracao das equipes e o surgimento de uma nova empresa, com
novas rotinas produtivas e novas demandas e objetivos, a Globo também teve que

implementar um novo posicionamento cultural em seus colaboradores. De acordo

" Disponivel em:
https://teletime.com.br/08/11/2019/globo-anuncia-nova-estrutura-e-avanca-na-estrategia-de-integraca
o/?amp . Acesso em: 18/06/2023
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com o Valor (2018), esse processo ocorreu com varias reunides ao longo de dois
anos através da criacdo dos PODs (grupos interdisciplinares de profissionais de
varias areas e niveis hierarquicos). O objetivo desses encontros, realizado
virtualmente, destaca-se, era esclarecer as mudancas que estavam sendo

implementadas.

Experiéncias de convergéncia multimidia tém requerido o aporte de recursos
financeiros pelas empresas para a montagem de estagbes de trabalho
integradas. Envolvem ainda mudancas na cultura organizacional dessas
instituicbes, que se veem obrigadas a mudar uma estrutura que é geralmente
departamentalizada. (Pereira, F. H., e Z. L. Adghirni, p.47).

Considerando esses processos e adaptacdées mencionados, podemos inferir
que o modelo de negécio da Globo enquadra-se naquilo que Saad e Spinelli (2017)
denominaram de “modelo de negdcio integrado” (SAAD e SPINELLI, 2017, p.83).

O modelo de negdcio é compreendido por diferentes areas funcionais dentro
e fora da empresa. Os clientes e fornecedores estao envolvidos em multiplos
niveis organizacionais e funcionais para ideias de inovagdo. A empresa
investe em recursos para entender as demandas dos clientes e conhecer as
necessidades e oportunidades do mercado. A inovagdo é conectada ao
modelo de negdcio. (SAAD e SPINELLI, 2017, p. 83)

Uma das primeiras decisdes desse processo de transformacao da Globo foi o
advento da Diretoria Integrada de Negdcios'? em margo de 2019, que unificava as

equipes de negdcio da TV aberta com todo o setor digital do Grupo.

A Globo acaba de anunciar a criacao da sua Diretoria Integrada de Negdcios:
todas as areas de negodcios da TV aberta e das operagdes digitais do Grupo
Globo passam a atuar de forma integrada, oferecendo solugées completas
em uma unica proposta de valor ao mercado anunciante. As equipes
comerciais, até aqui divididas em digital e tradicional, foram unificadas e
passam a atuar sob comando uUnico. A mudanga é um movimento
fundamental na transformagdo da Globo em empresa MediaTech, para
oferecer uma melhor experiéncia as pessoas e melhores resultados aos
anunciantes. (GLOBO, 2019, Online)

O comunicado ainda detalhou:

Trés iniciativas cross, transversais a diversas empresas do Grupo, ja estao
sendo concluidas com sucesso: a integragdo da area de Esporte, no modelo
de gestdo e na geracéo de conteudos para a TV Globo, globoesporte.com e
Globosat; a unificagdo da area de Tecnologia, na qual 4.000 profissionais,
antes divididos em varias empresas, passaram a atuar de forma conjunta

2 A criagdo da diretoria integrada de negoécio. Disponivel em:
https://www.revistafatorbrasil.com.br/ver_noticia.php?not=375140 . Acesso em: 10/06/2023
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para todas elas; e a criagdo de uma area central de inteligéncia e
comercializagdo dos ativos digitais produzidos pela TV Globo, Globosat e
Som Livre, (GLOBO, 2019, Online)

Nessa travessia, as mudancas foram implementadas para transformar numa
empresa de solu¢des de negdcios. Essa transformagao impactou o setor comercial
da empresa, que foi dividido em cinco nucleos: Servicos & Telecom, Bens de
Consumo, Financeiro & Auto, Comércio e Governo. Essa adaptacao € inspirada nos
modelos consolidados das empresas de tecnologia, como Google e Facebook, que

consideram as necessidades de seus clientes.

A necessidade de desenvolver estratégias inovadoras que redesenhem
modelos de negdcio, uma tarefa que deve sempre ser continuada e adaptada
ao ambiente competitivo, pois nas industrias da informacgéo, os modelos de
negoécios precisam desenvolver e criar produtos e servigos qualificados que
sejam primordiais para que os consumidores gerem receitas ou valores.
(SAAD e SPINELLI, 2017, p. 79)

Sob a ética administrativa, a implementagdo do programa Uma S6 Globo e
alteragdes decorrentes dela sdo decisdes estratégicas que consideram a

sobrevivéncia da organizacdo. Rodrigues e Capoano (2018), destacam que:

Uma deciséo estratégica pode ser caracterizada como nao rotineira, feita por
altos executivos de uma organizagdo e que pode afetar de forma critica a
saude e sobrevivéncia organizacional (Eisenhardt e Zbaracki, 1992).
Possuem, em geral, alta complexidade analitica e organizacional (Parnell e
outros, 2013). (RODRIGUES, Fabiano, 2018, p. 3)

Outra deciséo relevante nessa transicdo do modelo de negocio da Globo foi a
venda da gravadora Som Livre, que estava no portfélio de empresas das
organizagbes desde 1969, para a Sony Music, em 2021. Esse desinvestimento
exemplificou uma significativa redefinicao na estratégia da Globo (Globo, Globoplay,
Globosat, Globo.com e DGCorp). Conforme Jorge Nébrega, em uma matéria do
G1™, essa decisao derivou de uma “anadlise detalhada do valor estratégico dos seus
ativos, com foco nos negécios que mais atendem a sua estratégia principal". Com
isso, a Globo prioriza 0 seu negécio fundamental - a criacdo de conteudo - em vez
de negocios paralelos. Isso demonstra também que o negdcio se torna aberto e

adaptativo as mudangas de mercado.

'3 Disponivel em:
https://g1.globo.com/pop-arte/musica/noticia/2021/04/01/som-livre-e-vendida-pela-globo-para-a-sony-
music-entertainment.ghtm%20I1 . Acesso em: 30/05/2023
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4 SOLUCOES CUSTOMIZADAS

Ainda na perspectiva comercial, a Globo langou plataformas com o objetivo
de facilitar empresas a anunciarem na sua programagao de televisdo e streaming.
Sao elas: O Globo Sim, ferramenta para pequenos e médios empreendedores
comparem anuncios sem a necessidade de intermédio das agéncias de publicidade,
e o Globo Ads, a plataforma que oferece dois tipos de perfis: um para agéncia, que
possibilita acompanhar clientes e campanhas; outro para os anunciantes, que
mantém as campanhas da marca divididas por cada agéncia. A plataforma é
disponibilizada nas versdes desktop e mobile e notifica os clientes com antecedéncia
quando os comerciais serao veiculados. Essa iniciativa da Globo configura uma
nova forma de geragao de receita.

Outra ferramenta voltada também para os negdcios de publicidade da
empresa foi langada em setembro de 2022. Concebida em parceria com a Xandr,
empresa americana de tecnologia, a Gama DSP' é um “marketplace” da Globo para
anunciantes e agéncias em busca de conteudo “premium”. Segundo o Valor (2022)
ela prevé a venda de espacos publicitarios de maneira automatizada, com o auxilio
de algoritmos. Em suma, é uma plataforma de midia programada. Ela se
fundamenta na valorizacdo do conteudo premium, na tecnologia e na base de dados
construida pela Globo.

Nesse contexto, os dados provenientes do cadastro de assinantes no servico
de streaming Globoplay e outras plataformas possibilitam a empresa ter um volume
de negociagao com seus anunciantes extraordinario. A emissora detém acesso e
controle a mais de 100 milhdes de identidades digitais que trafegam por suas
diversas plataformas, o que lhe garante monitorar o comportamento, saber os
gostos, preferéncias e habitos de pesquisa de cada cliente.

As decisbes estratégicas e implementagdes de ferramentas tecnoldégicas da
Globo evidenciam que o modelo de negocio da empresa deixa de ser baseado na
venda de publicidade e comecga a ser ancorado na comercializacdo de informagao

detalhada de seus usuarios. Contendo o conhecimento sobre seu

' Globo langa ‘marketplace’ para anunciantes e agéncias. Disponivel em:
https://valor.globo.com/empresas/noticia/2022/10/28/globo-lanca-marketplace-para-anunciantes-e-age
ncias-sembarreira.ghtml
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usuario/telespectador/consumidor, a emissora oferece ao seu anunciante mais que
um espago na grade de programacgao, proporciona vantagens inteligentes para

atingir seus clientes com seu produto ou servigo, assim como as BigTechs.

O modelo de negdcio das Big Techs consiste na exposicdo de comunicagdes
pagas por empresas interessadas a clientes em potencial, enquanto estes
consomem as informagdes divulgadas por outros usuarios e paginas de seu
interesse. [...] O engajamento do usuario, com as postagens de outros
usuarios e de perfis de seu interesse, tem como finalidade aumentar o seu
uso e manté-lo navegando na plataforma. Por sua vez, o crescimento, por
meio do incentivo ao convite de amigos, e de amigos destes, serve para
aumentar a base de dados e de possiveis clientes publico-alvo para as
empresas anunciantes. Por ultimo, o objetivo de publicidade é garantir que,
enquanto a empresa de tecnologia exerce a sua atividade, ela esteja
monetizando o maximo possivel com o tratamento dos dados de sua base.
(CARDOZO E GARCIA, 2022, P.19)

Martins e Valente (2019) em uma analise sobre a transi¢do do Grupo Globo
do modelo tradicional de financiamento para a datificacdo (uso, coleta e
armazenamento de dados) mostram como as métricas de dados ensejam mudancas

e decisoes.

Além dessas aplicagdes, o grupo criou unidades de negécios voltadas ao
desenvolvimento de iniciativas no ambiente digital e passou a travar uma
disputa discursiva em torno de sua adaptagéo a ele e, inclusive, a datificagéo
que tem causado alteragbes na logica publicitaria. Mostra de mudangas na
organizagdo empresarial, criou, no fim de 2017, a VIU Hub, unidade de
negdécios especialista em conteudo digital e apresentada como brago digital
da Globosat. Em setembro de 2018, o Grupo Globo criou uma nova unidade
de inteligéncia digital. Seis meses depois, 0 grupo promoveu nova
reestruturagdo de suas equipes comerciais e criou uma diretoria integrada de
negocios, reunindo todas as areas relacionadas da TV aberta e digital. Em
comunicado sobre a mudancga, Carlos Henrique Schroder, diretor-geral da
Globo, afirmou que “o que estamos fazendo é a integragdo definitiva do
tradicional ao digital, do Bl a inteligéncia criativa, da inteligéncia artificial a
criatividade humana”. (MARTINS E VALENTE, 2019, p.95)

Observa-se, nessa légica, que a decisdo estratégica da administracdo da
Globo em fundir os setores comercial e tecnologia realizada durante a primeira fase
do programa “Uma So6 Globo” oferece novas modalidades de venda de anuncios e

mensuragao e leitura do comportamento da audiéncia digital.

4.1 GLOBOPLAY: UM NOVO ELEMENTO NA CADEIA DE VALOR DA GLOBO;
UMA NOVA FORMA DE DISTRIBUIR E MONETIZAR CONTEUDO
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Lancado em 2015, o Globoplay inicialmente era uma plataforma dedicada a
hospedar os conteudos exibidos da TV aberta. Alguns eram disponibilizados
gratuitamente, sendo obrigatoria a realizagdo de um cadastro, e para outros tipos de
conteudo (programas de humor e novelas), era preciso ter uma assinatura para
acessar o material. Posteriormente, a transmiss&o ao vivo do sinal da TV aberta
também foi inserida. Recentemente, também passaram a ser ofertados novelas
antigas e outros conteudos de arquivos da emissora na plataforma. Atualmente, a
ferramenta ocupa um espago importantissimo no modelo de negécio e na cadeia de
valor da Globo, seja na forma de distribuicdo de seu conteudo, seja na possibilidade
de monetizar seu material e adquirir mais informacdes sobre seu consumidor.

Massarollo e Mesquita (2020) observam que através do Globoplay, a
emissora construiu um novo modelo para distribuicdo de conteudos, ampliando a
oferta de servigos de forma convergente entre telas.

A decisdo do Grupo Globo de inaugurar o streaming em seu portfélio de
empresas € reflexo dos novos habitos do consumidor, da amplificacdo do uso dos
dispositivos moveis para consumir informagao, da proliferagcdo das smart tvs, do
crescimento exponencial do streaming derivado do sucesso da Netflix e do avancgo e
emprego das tecnologias digitais de comunicagdo e informagdo nas empresas
tradicionais de midia. Sobre as mutacées dos novos habitos das pessoas, em 2015,
a pesquisa brasileira de midia verificava que o brasileiro ficava mais tempo na

internet que na frente da televisao.

76% das pessoas acessam a internet todos os dias, com uma exposicao
média diaria de 4h59 de 22 a 6°-feira e de 4h24 nos finais de semana. Eles
estdo em busca, principalmente, de informagdes (67%) — sejam elas noticias
sobre temas diversos ou informagdes de um modo geral —, de diversdo e
entretenimento (67%), de uma forma de passar o tempo livre (38%) e de
estudo e aprendizagem (24%). (BRASIL, 2015, p. 38)

Convergindo as fung¢des de video-on-demand e over-the-top, o Globoplay
evidencia que o broadcast ndo contém mais o monopdlio da transmissao do
conteudo audiovisual e que o telespectador ndo € mais obrigado a acompanhar a
programagao de uma emissora para consumir conteudo. O individuo, hoje, possui a
escolha de acompanhar a programagéao de qualquer lugar através de seu dispositivo

e assistir quando quiser o material de sua preferéncia. O Globoplay € um exemplo
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do avanco do consumo no linear da televisdo. E a televisdo sendo oferecida em

outras telas, em diversos lugares.

O GloboPlay é um ponto de inflexdo no modelo de TV aberta no pais, porque
por meio dele é possivel assistir & programacao da emissora — jornalismo,
esporte e entretenimento — por meio do computador, de smartphones, tablets
e TV conectada. Este oferece acesso gratuito a trechos de novelas, séries e
minisséries, assim como a programas jornalisticos e telejornais esportivos. Ja
0s assinantes terdo acesso a integra de novelas, séries, programas de
humor, cameras exclusivas do BBB e acervo de programas jornalisticos,
novelas, séries e minisséries. A assinatura tem um custo para o assinante, o
que monetiza um sinal que até hoje s6 era possivel monetizar com a
publicidade colocada no ar. (MOURA, Fernando Carlos, 2017, p.27)

Com sete anos de historia, a plataforma sofreu alteragdes relevantes, quer no
conteudo oferecido, quer no seu posicionamento dentro do Grupo Globo. Souza
(2021) realiza um retrospecto histérico e categoriza as mudangas do Globoplay e
subdivide em trés fases: a primeira de implantagdo (2015 a 2018), consiste na
disponibilizacdo apenas do conteudo elaborado da TV aberta; a segunda de
plataformizacdo (2018 a 2020) caracteriza-se pelo reposicionamento da marca e
pela transformac&o em um servigo de streaming e VoD; a terceira de hipertelevisao
(2020 aos dias atuais), os 21 canais fechados da globosat sdo vinculados ao
Globoplay e sao feitas parcerias com outras empresas, como Disney e Deezer, para
aumentar a quantidade de conteudo presente na plataforma. Esses acordos sao
denominados como parcerias-chaves.

Massarolo, Mesquita, Fischer, Erthal (2021) dizem que as plataformas sao
capazes de agregar diferentes modos de comunicagdo e modelos de negdcio.
Nessa perspectiva, o Globoplay obteve mais investimentos e passou a ter uma
funcdo preponderante na nova estrutura da empresa, favorecendo a Globo a
capacidade de ofertar aos seus anunciantes a publicidade direcionada, isto €,
vender para os usuarios com o perfil de ser um potencial consumidor do produto e

servigo divulgado.

A Globo sabia que precisava se adaptar as mudangas nos habitos de
consumo de midia. O Globoplay, servigo de streaming digital, era um negdcio
em crescimento, mas faltava investimento e agilidade para competir em
escala. [..]JO Globoplay se tornou uma estrela brilhante — tdo popular quanto o
conteudo exclusivo e culturalmente relevante que atrai o publico para a
plataforma inovadora. Sua estratégia de publicidade segmentada, que
aproveita as informagdes do perfil do usuario, tem feito tanto sucesso que a
Globo esta aplicando a abordagem em todos os negdcios. Agora a Globo
pode atingir audiéncias e mercados de forma mais direcionada com seus
negocios de publicidade, seja na TV paga ou digital. (ACCENTURE, 2022,
Online)
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Observamos que o Globoplay passa a ser uma ferramenta que garante a
Globo uma nova forma de proferir o escoamento de seus produtos. Portanto, nesse
breve periodo de existéncia, o Globoplay torna-se um elemento imprescindivel na
cadeia de valor da Globo. Conforme a Ancine (2015), a cadeia de valor de uma
emissora de televisdo pode ser segmentada em quatro etapas: produgdo de
conteudo, programagao, transmissao de sinais e consumo.

Além disso, transformou-se numa outra alternativa de financiamento da
empresa, mesclando a oferta de assinaturas e veiculagcido de publicidade. Outrossim,
possibilita a empresa obter dados de comportamento e pesquisa de seus usuarios, o
que auxilia na entrega de um produto personalizado para seus assinantes e

anunciantes, na elaboragao e adogao de estratégias em projetos futuros.

As novas estratégias de produgdo e entrega de conteudo audiovisual,
envolvendo o uso coordenado de midias e plataformas, incorporam a
participagdo do publico como fator crucial para o seu funcionamento — o que
gera dados para a tomada de decisdes que retroalimentam a cadeia de
conteudo audiovisual, a exemplo do processo de curadoria automatizada em
servigcos de video sob demanda. (Massarolo, Mesquita, Fischer, Erthal, 2021,
p.225)

O Globoplay hoje & considerado uma das maiores plataformas de streaming
do pais. Conforme analise de mercado realizada pelo Comscore', ele € o segundo
servigo de streaming mais consumido do Brasil, atras apenas da Netflix. Segundo o

instituto de pesquisa, a plataforma tem mais de 18 milhées de acessos por més.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os tempos mudaram no mercado da comunicagdo de massa e adaptagdes
foram exigidas. Com as pressdes econdmicas advindas da alteragcdo do modo de
consumo do publico, expansédo das plataformas de streaming e a consolidagao do
modelo de negocio das Big Techs, adaptar o modelo de negdcio deixou de ser uma

necessidade e passou a ser obrigacdo para as empresas tradicionais de midia. E

'® Disponivel em:
https://tecnoblog.net/noticias/2023/05/29/netflix-e-spotify-dominam-streaming-no-brasil-globoplay-e-se
gundo-mais-assistindo/#:~:text=De%20acordo%20com%200%20estudo,mais%20assistidos%20d0 %2
0Brasil%2C%20respectivamente. Acesso em: 05/07/2023
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observando, vivendo e sendo impactada por essas mudancgas, a Globo reformulou o
modelo de negdcio.

Essa pesquisa verificou que o processo de transformagao da maior empresa
de comunicacao do Brasil percorreu trés caminhos: (1) unificagdo de cinco empresas
do grupo, reforgcando a marca Globo; (2) reorganizagdo administrativa, criando novas
diretorias e unindo setores anteriormente separados; (3) investimento e empregando
a tecnologia em toda infraestrutura e cadeia de valor da empresa, concebendo
ferramentas digitais para o fomento de anuncios publicitarios nas varias plataformas
— como Globo Sim, Globo Ads e Gama DSP e transformando o Globoplay em um
canal excepcional para distribuir, transmitir e monetizar o conteudo da emissora.

No tangente ao modelo de negdcio, analisamos que o programa Uma So
Globo modificou a empresa, tornando-a em uma MediaTech. Com isso, a Globo nao
€ somente uma empresa de televisdo cuja sustentabilidade era realizada pela
comercializagdo de espago na grade de programagao, agora € uma empresa de
conteudo e tecnologia.

No decorrer do nosso estudo ficou perceptivel que a captagéo de recursos e
implantacdo de estratégias agora é baseada em dados, ndo em audiéncia
mensurada por institutos de pesquisa. A publicidade deixou de ser a unica fonte de
capitalizagdo. Com o streaming Globoplay conectado comercialmente a televisao, a
empresa passa a ter na modalidade de assinatura uma outra possibilidade de
sustentabilidade e também obtém dados de seus usuarios, o que possibilita ciéncia

sobre seu publico consumidor.
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