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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ classificar e analisar as atividades inovadoras da Marvel
Entertainment conforme as dimensdes de um modelo tedrico que unifica os conceitos dos
manuais relevantes na area: Manual de Oslo, Radar da Inovagdo e Doblin/Deloitte
Framework. Ao identificar o conceito de inovacdo e analisar o modelo de negdcios da
Marvel, pode-se compreender a natureza € o impacto das inovagdes dessa empresa no
mercado do entretenimento. Este estudo se enquadra como uma pesquisa descritiva e
exploratdria, cuja metodologia inclui levantamentos bibliografico e documental, além de
estudo de caso. A pesquisa descritiva focou em detalhar as praticas inovadoras da Marvel,
enquanto a pesquisa exploratoria envolveu um levantamento bibliografico para fundamentar
teoricamente o estudo. A revisdo bibliografica seguiu uma abordagem sistematica para a
coleta e analise de fontes académicas e literarias. Foram consultados livros, revistas
especializadas e publicagdes académicas para compreender os conceitos fundamentais da
inovagdo e os elementos determinantes para o sucesso da Marvel. A andlise dos modelos de
inovagdo foi conduzida de maneira criteriosa, permitindo uma comparagdo detalhada entre
eles. A pesquisa documental coletou dados especificos sobre as atividades inovadoras da
Marvel, incluindo relatérios e documentos oficiais. O estudo de caso investigou
detalhadamente o fendmeno da inovagdo na Marvel, proporcionando uma compreensao
holistica das atividades da empresa com esse enfoque. Os resultados mostraram que a Marvel
usa uma variedade de estratégias inovadoras abrangendo multiplas dimensdes da inovacao,
melhorando a eficiéncia operacional, diversificando fluxos de receita, fortalecendo a lealdade
a marca e ampliando o alcance de mercado. A adaptabilidade da Marvel as mudangas do
mercado e a exploracao de novas oportunidades foram destacadas como fatores-chave para o

sucesso continuo da empresa.

Palavras-chave: Gestao da Inovagdo. Dimensdes da Inovagdo. Modelo de Negocios.



ABSTRACT

The objective of this study is to classify and analyze the innovative activities of Marvel
Entertainment according to the dimensions of a theoretical model that integrates concepts
from relevant manuals in the field: Oslo Manual, Innovation Radar, and Doblin/Deloitte
Framework. By identifying the concept of innovation and analyzing Marvel's business model,
one can understand the nature and impact of these innovations on the entertainment market.
This study fits into a descriptive and exploratory research framework, employing
bibliographical and documentary surveys, as well as a case study. The descriptive research
focused on detailing Marvel's innovative practices, while the exploratory research involved a
bibliographical survey to theoretically underpin the study. The literature review followed a
systematic approach to collecting and analyzing academic and literary sources. Books,
specialized magazines, and academic publications were consulted to grasp the fundamental
concepts of innovation and the key elements for Marvel's success. The analysis of innovation
models was conducted rigorously, allowing for a detailed comparison among them.
Documentary research gathered specific data on Marvel's innovative activities, including
reports and official documents. The case study investigated in depth the phenomenon of
innovation at Marvel, providing a holistic understanding of the company's activities in this
regard. The results showed that Marvel employs a variety of innovative strategies across
multiple dimensions of innovation, enhancing operational efficiency, diversifying revenue
streams, strengthening brand loyalty, and expanding market reach. Marvel's adaptability to
market changes and exploration of new opportunities were highlighted as key factors for the

company's ongoing success.

Keywords: Innovation Management. Innovation Dimensions. Business Model.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: modelo de negdcio da Marvel Entertainment

43



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Compilagao de tipos de inovagado e dimensoes integradas dos modelos analisados41
Quadro 2: Dimensdes do modelo tedrico unificado para anélise 42



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Bilheteria total dos cinemas pelos principais filmes do ano.

15



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E SIMBOLOS

AR - realidade aumentada

BMC - Business Model Canvas

CGI - imagens geradas por computador
DCPs - pacotes de cinema digital

DMD - Disney Media & Distribution

DMED - Disney Media & Entertainment Distribution
E&M - entretenimento e midia

ILM - Industrial Light & Magic

LED - light emitting diode

MARZ - Monsters Aliens Robots Zombies
NBA - National Basketball Association
OECD - Organisation for Economic Cooperation and Development
OTT - Over-the-Top

P&D - pesquisa e desenvolvimento

PIs - propriedades intelectuais

RFID - identificacdo por radiofrequéncia
RPG - role-playing game

SVOD - streaming de video sob demanda

TI - Tecnologia da Informacgao

UCM - Universo Cinematografico Marvel
VFX - efeitos visuais

VR - realidade virtual

VOD - video sob demanda

VUCA - volatil, incerto, complexo e ambiguo

XP - pontos de experiéncia



SUMARIO

1. INTRODUCAO 14
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS 14
1.2 JUSTIFICATIVA 18
1.3 ESCOPO DO TRABALHO 19
1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS 19
1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA 20
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO 22
2. CONCEITO E DIMENSOES DA INOVACAO 24
2.1 IMPORTANCIA DA INOVACAO E DAS SUAS PERSPECTIVAS 24
2.2 TIPOS E DIMENSOES DA INOVACAO 30
2.2.1 Manual de Oslo 30
2.2.1.1 Produto 31
2.2.1.2 Processos de negocios 31
2.2.2 Radar da Inovacgao 33
2.2.2.1 Oferta 33
2.2.2.2 Clientes 34
2.2.2.3 Processos 35
2.2.2.4 Presenca 36
2.2.3 Doblin/Deloitte framework 36
2.2.3.1 Configuragao 37
2.2.3.2 Oferta 38
2.2.3.3 Experiéncia 38
3. ESTRATEGIAS INOVADORAS DA MARVEL: APLICACAO DE UM MODELO

TEORICO UNIFICADO 40
3.1 MODELO TEORICO UNIFICADO PARA ANALISE 40
3.2 MARVEL ENTERTAINMENT: MODELO DE NEGOCIO 43
3.2.1 Proposta de Valor 44
3.2.1.1 Entretenimento 44
3.2.1.2 Integragdo e Diversidade de Conteudos 44
3.2.1.3 Marca 45
3.2.1.4 Extensao da Experiéncia 46
3.2.2 Segmento de Clientes 46
3.2.2.1 Jovens e Familiares 47
3.2.2.2 Fas de Super-Her6is e Mundos Fantasiosos 47

3.2.2.3 Entusiastas de Cinema e Televisdo 48



3.2.2.4 Jogadores de Videogame

3.2.2.5 Colecionadores e Compradores de Produtos Derivados

3.2.2.6 Licenciados e Empresas

3.2.2.7 Leitores de Quadrinhos

3.2.3 Canais

3.2.3.1 Cinema

3.2.3.2 Plataformas de Streaming
3.2.3.3 Internet e Sites

3.2.3.4 Distribuicao Indireta

3.2.3.5 Aplicativos e Jogos

3.2.3.6 Midia e Influenciadores

3.2.4 Relacionamento com os clientes
3.2.4.1 Easter Eggs e Cenas P6s-Crédito
3.2.4.2 Redes Sociais e Criadores de Conteudo
3.2.4.3 Contato com o Publico

3.2.4.4 Autosservico

3.2.4.5 Assisténcia Pessoal

3.2.5 Atividades Principais

3.2.5.1 Criagao e Producao de Contetido
3.2.5.2 Marketing e Venda de Conteudo
3.2.5.3 Pesquisa e Desenvolvimento
3.2.5.4 Gestao de Custos e Riscos
3.2.5.5 Gerenciamento de Direitos Autorais
3.2.5.6 Criagao de Novos Modelos de Negocios
3.2.5.7 Encontrar e Manter Aliancas
3.2.5.8 Distribui¢do de Produtos

3.2.6 Recursos Principais

3.2.6.1 Banco de Dados de Personagens
3.2.6.2 Marca e Direitos Autorais
3.2.6.3 Fluxo de Caixa

3.2.6.4 Recursos Humanos

3.2.6.5 Know-how de Parceiros

3.2.6.6 Base de Fas

3.2.7 Parcerias Principais

3.2.7.1 Estudios de Cinema e Streaming
3.2.7.2 Empresas Licenciadas

3.2.7.3 Plataformas de Distribui¢ao

48
49
49
50
50
51
51
51
52
52
53
53
54
54
55
56
56
57
57
57
58
59
59
60
61
61
62
62
63
63
64
64
65
66
66
67
68



3.2.7.4 Terceirizacao em Outros Processos

3.2.7.5 Joint Ventures e Investidores

3.2.8 Fontes de Receita

3.2.8.1 Renda de Cinema

3.2.8.2 Venda de Contetdo Digital e Streaming

3.2.8.3 Venda de Itens e Produtos Derivados

3.2.8.4 Venda de Quadrinhos

3.2.8.5 Licenciamento e Direitos Autorais

3.2.9 Estrutura de Custos

3.2.9.1 Custo de Criagado ¢ Producao de Contetido
3.2.9.2 Custos de Marketing e Gestao de Marca

3.2.9.3 Custos de Pesquisa e Desenvolvimento

3.2.9.4 Custos de Distribui¢do

3.2.9.5 Custos de Compartilhamento de Receita

3.2.9.6 Custos Administrativos

3.2.9.7 Custos de Recompra e Gestdo de Direitos Autorais
3.3 MARVEL ENTERTAINMENT: DIMENSOES DA INOVACAO
3.3.1 Produto e Tecnologia

3.3.1.1 Estratégia Transmidia

3.3.1.2 “Formula Marvel” de fazer filmes

3.3.1.3 Marvel Experience

3.3.2 Servigos

3.3.2.1 Marvel Unlimited

3.3.3 Processos, Distribuicao e Logistica

3.3.3.1 Distribuigado de filmes

3.3.3.2 Diversificagdo ¢ Canais Nao Tradicionais
3.3.3.3 Uso de Tecnologia na Produgdo dos Filmes
3.3.4 Redes

3.3.4.1 Fusdo/Aquisicao pela Disney

3.3.4.2 Aliangas com Plataformas de Streaming e Canal a Cabo
3.3.4.3 Coopeti¢ao com Outras Produtoras de Contetido
3.3.5 Organizagao

3.3.5.1 Estrutura de Producao Segmentada por Projetos
3.3.5.2 Terceirizagdo com Estudios de Efeitos Visuais
3.3.5.3 Gestao Descentralizada com Subsidiarias
3.3.5.4 Padronizagao de Ativos

3.3.5.5 Pipeline de Produgao Padronizado para Filmes e Séries

68
69
70
70
71
71
72
72
73
73
74
75
75
76
77
77
78
78
78
79
81
82
82
83
84
&5
86
88
88
89
90
91
92
93
94
96
97



3.3.6 Captura de Valor

3.3.6.1 Contetdo Exclusivo

3.3.6.2 Licenciamento de Propriedade Intelectual
3.3.6.3 Microtransagcdes em Jogos

3.3.7 Marketing

3.3.7.1 Co-Branding e Aliangas Estratégicas

3.3.7.2 Extensdo de Marca e Transmidia Storytelling
3.3.7.3 Comunidade e Pertencimento para os Fas
3.3.7.4 Marvel Insider

3.3.7.5 Experiéncias e Parcerias Complementares a Lancamentos de Produtos
4. CONCLUSOES

REFERENCIAS

98

98

99
101
102
102
104
104
105
106
108
111



14

1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Na perspectiva de Mendes (2020), a busca por diferenciacdo tornou-se uma
necessidade urgente para as organizagdes se manterem relevantes e sustentdveis no mercado.
Nesse sentido, a inovacdo permite alcangar esse objetivo, por renovar e expandir as empresas
(TIDD e BESSANT, 2018).

Nesse contexto em constante movimento, a induastria do entretenimento,
frequentemente referida como “industria cultural”, “industria do lazer” ou “industria criativa”
(RODRIGUEZ-FERRANDIZ, 2013), desempenha um papel fundamental na sociedade
contemporanea. Essa indastria abrange uma ampla gama de setores, incluindo cinema,
televisdo, musica, jogos eletronicos, entre outros, exercendo uma profunda influéncia em
diversas esferas da vida cotidiana (HESMONDHALGH, 2013).

Para Viter (2021), a capacidade de inovar permite as empresas antecipar e responder
as mudangas no mercado, capturar novas oportunidades de negdcios e, em ultima instancia,
proporcionar experiéncias envolventes € memoraveis para o publico consumidor. Assim,
nesse cendrio de caracteristicas distintas, ao impulsionar o crescimento e a competitividade
das empresas (HESMONDHALGH, 2013), a inova¢do pode enriquecer a diversidade e a
qualidade do conteudo -cultural disponivel para o publico global na industria do
entretenimento.

No cinema, por exemplo, a distribui¢do dos filmes abrange varias etapas, desde sua
exibicdo nos cinemas até¢ o langamento em midias fisicas e digitais, e posterior transmissao
em televisdo a cabo paga e redes de televisdo, contribuindo significativamente para as receitas
da industria cinematografica (KAPLAN, 1993). O panorama cinematografico atual salienta
sua importancia com as altas cifras envolvidas nesse negocio, altamente sensivel as mudangas
globais e dindmicas sociais. Tais fatos sd3o evidenciados na Tabela 1 a seguir, que apresenta o
crescimento consistente desse mercado, mesmo sofrendo um breve declinio durante a
pandemia, que afetou a quantidade de filmes langados e de consumidores nas salas de cinema.

A pandemia acelerou suposi¢cdes ja existentes, como a crescente preferéncia por
entretenimento em casa e o surgimento de servigos de streaming proprios de estudios e
distribuidores de midia (DELOITTE, 2020). Essa mudanca de paradigma pode explicar a
redu¢do do numero de langcamentos de filmes, refletindo diretamente na bilheteria global apds

a recuperagao da crise pandémica.
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As projec¢des indicam um crescimento consistente das receitas de streaming de video
sob demanda (SVOD) até 2025, com previsdes de que a industria alcance US$ 81,3 bilhdes
(PWC, 2021).

Mudangas profundas sdo previstas pela PwC (2021) na industria do entretenimento
nos proximos anos, impulsionadas pelas transformagdes decorrentes da pandemia. A transi¢cao
para produtos digitais, o crescimento do streaming e a crescente influéncia dos jogos e
conteudos gerados pelo usuario moldarao significativamente esse cenario. Embora essas
mudangas estejam em curso, projecdes sugerem que a televisdo tradicional e o video
doméstico ainda serdo grandes geradores de receita no setor, mesmo diante da previsao de um
declinio anual até¢ 2025 (PWC, 2021), sendo essa a posi¢cdo adotada também por Shapiro
(2020).

Tabela 1: Bilheteria total dos cinemas pelos principais filmes do ano.

Ano Bilheteria (ddlares) Quantidade de filmes Bilheteria por filme (d6lares)
2013 29.347.222.369,00 236 124.352.637,16
2014 29.339.015.930,00 215 136.460.539,21
2015 33.979.070.029,00 301 112.887.275,84
2016 34.789.276.584,00 317 109.745.352,00
2017 35.547.962.170,00 310 114.670.845,71
2018 35.964.174.798,00 321 112.037.927,72
2019 36.572.880.293,00 285 128.325.895,76
2020 7.495.925.871,00 114 65.753.735,71
2021 18.263.480.319,00 160 114.146.751,99
2022 21.721.352.021,00 154 141.047.740,40
2023 23.852.858.545,00 170 140.310.932,62

Fonte: Adaptado de The Numbers (2023).

Por isso, na visdo de Shapiro (2020), surge a questdo da retencdo de participacdo de
mercado, especialmente para empresas de midia tradicional que, diferente da Disney, ainda
ndo conseguiram reter, no mercado de streaming de video, uma parcela similar a que possuem
na televisao tradicional.

Essa ascensdao dos comportamentos digitais emerge como um fator-chave para o

crescimento das industrias de entretenimento e midia (E&M) (PWC, 2021).
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Nesse sentido, as marcas desempenham um papel essencial na influéncia das
escolhas do publico e no sucesso financeiro das empresas. A Walt Disney Company, por
exemplo, figura com um valor de marca estimado em US$ 61,3 bilhdes, classificando-se
como a sétima marca mais valiosa do mundo e sendo a Unica representante do ramo do lazer
no top 50, segundo dados da Forbes (SWANT, 2020).

Essa capacidade de uma marca influenciar a percep¢ao do publico é especialmente
evidente no cinema. Conforme destacado por Rasit et al. (2015), elementos icOnicos de
filmes, como didlogos, personagens e episddios populares, tornam-se icones culturais que
exercem uma influéncia singular sobre o publico. Para os autores, a midia cinematografica
tem a capacidade unica de cativar e influenciar de maneira mais rapida e profunda, comparada
a qualquer outra forma de midia.

Além disso, uma estratégia comum na industria do entretenimento ¢ estender as
propriedades intelectuais de uma marca para diferentes midias (BUOYE et al., 2020), como
ocorre com a Disney, que as utiliza em multiplas plataformas, desde filmes e séries até
brinquedos e parques tematicos, ampliando sua presenga e influéncia no mercado.

A relevancia e o sucesso dessas extensdes impulsionam as vendas diretas e tém um
impacto consideravel no desempenho dos produtos originais. Por exemplo, o langamento do
primeiro filme de Jogos Vorazes, em 2012, elevou o consumo da trilogia impressa em 55%.
Da mesma forma, o sucesso da série de televisao Game of Thrones incentivou o publico a
adquirir os livros correspondentes da série, As Cronicas de Gelo e Fogo (Buoye et al., 2020).

No mesmo sentido, a ascensdo das producdes cinematograficas de super-herdis apos
a crise financeira de 2008 pode demonstrar uma correlagdo notdvel com o aumento das
vendas de historias em quadrinhos. Em 2014, segundo a revista O Globo (MIRANDA, 2014),
a Diamond Comic, responsavel pela distribui¢ao exclusiva das principais editoras, viu suas
vendas aumentarem significativamente, atingindo um crescimento de 35% em relacdo a 2009
e, em 2013, registrou seu maior lucro desde sua criagdo, em 1982. Roger Fletcher,
vice-presidente de Vendas e Marketing da Diamond, atribui esse sucesso ao crescente
interesse gerado pelos filmes de super-herdis da Marvel e da DC Comics, que impulsionam a
demanda por historias em quadrinhos (MIRANDA, 2014).

Nesse contexto, a Marvel Entertainment se destaca como uma figura proeminente,
adotando estratégias inovadoras, que redefinem os limites do entretenimento e influenciam
profundamente o mercado global. Com suas origens remontando a década de 1930, operando
como uma pequena empresa de quadrinhos ainda sob o nome de 7imely Comics (LASHLEY

et al., 2015), desde sua aquisicao pela Walt Disney Company em 2009 por US$ 4,24 bilhoes, a
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Marvel tornou-se fonte de subsididrias independentes nos estidios Disney, separada das
demais propriedades, como Marvel Studios, Marvel Comics, Marvel Animation e Marvel
Television (BUOYE et al., 2020).

Dentre as duas areas principais da industria do entretenimento: cinema e televisao
(KAPLAN, 1993), a Marvel desponta como um caso de sucesso, com uma sequéncia de
filmes que alcangaram o topo das bilheterias anuais desde 2008 até 2023. Esses filmes
incluem sucessos como “Os Vingadores” em 2012, “Homem de Ferro 3” em 2013,
“Guardides da Galaxia” em 2014, “Pantera Negra” em 2018, “Vingadores: Ultimato” em
2019 e “Homem Aranha: Sem Volta para Casa” em 2021 (THE NUMBERS, 2023). A
empresa lancou 33 (trinta e trés) filmes e 9 (nove) séries, todas inseridas no universo
compartilhado de historias distribuidas pela Marvel Studios (EXAME, 2014). Esse destaque
no campo cinematografico se torna ainda mais relevante tendo em vista que os filmes de
super-herdis se tornaram parte essencial desse ecossistema da industria do entretenimento.
Esses dados refletem nao apenas a diversidade e o amplo espectro de filmes oferecidos ao
publico, mas também ressaltam a indiscutivel relevancia do género de super-herois no
mercado cinematografico.

Assim, a Marvel mantém suas propriedades intelectuais em uma gama diversificada
de nichos da industria do entretenimento, abragando uma multiplicidade de midias, incluindo
filmes, quadrinhos, videogames, parques tematicos, produtos colecionaveis, livros, discos,
revistas, vestuario e conteudo televisivo, tanto animado quanto de ag¢do ao vivo, como
programas de televisdo e séries na Netflix (ROSPIGLIOSI et al., 2019). No entanto, apesar de
seu sucesso notavel, a Marvel Studios enfrenta desafios significativos a medida que visa
manter sua posi¢do de lideranca em um ambiente competitivo em constante evolugao,
inovando para se adaptar e atender as demandas de um publico cada vez mais exigente e
diversificado.

Dessa forma, a andlise das estratégias inovadoras da Marvel Entertainment oferece
insights valiosos sobre o funcionamento interno da industria do entretenimento, bem como
lanca luz sobre as tendéncias e desafios que moldarao seu futuro. Ao explorar as praticas
inovadoras da Marvel, este trabalho visa entender o que impulsiona o sucesso da empresa,
além de extrair licdes que possam informar e inspirar outras organizagdes do setor do

entretenimento, entre outros, a alcancar novos patamares de exceléncia e impacto.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A Marvel Entertainment moldou a cultura do entretenimento global desde seu
surgimento, estabelecendo-se como uma forca influente tanto nos quadrinhos quanto na
industria audiovisual (DIETSCH, 2019). Desde sua primeira Marvel Comic #I, em 1939, até
séries animadas inovadoras como “The Marvel Super Heroes” e “O Espetacular
Homem-Aranha” nas décadas seguintes (BURKE, 2016), a Marvel consolidou sua presenca
em diversas midias.

Com o advento do Universo Cinematografico Marvel (UCM), os filmes tornaram-se
um ponto culminante na trajetéria da empresa, unificando personagens iconicos em uma
narrativa interconectada (LAHDESMAKI, 2022). A estratégia transmidia' da Marvel,
abrangendo desde marketing nas midias sociais até acordos de licenciamento e servigos de
streaming como o Disney+, solidificou seu lugar como referéncia para o publico moderno
(BURKE, 2016).

Essa trajetoria unica da Marvel serve como um estudo de caso relevante para
entender os fundamentos que levaram a sua ascensdo. Ao analisar minuciosamente o UCM, ¢
possivel compreender ndo apenas a evolugdo da narrativa cinematografica, mas também como
as estratégias transmidia potencializam o engajamento do publico (ROSPIGLIOSI et al.,
2019; LAHDESMAKI, 2022).

Ademais, este trabalho pretende evidenciar que a interagao entre a diversidade de
produtos, a imprevisibilidade da demanda, os custos associados a producao de obras de alta
qualidade e a dindmica entre os diferentes agentes, configura a intrincada competicdo e os
desafios inerentes as producdes de entretenimento atuais. Considerando a dindmica complexa
dessa industria e a constante evolucdo das preferéncias do publico, definir inovagdo e
compreender sua importancia, se torna um elemento-chave para a diferencia¢do e o sucesso
nesse cenario altamente competitivo.

Este estudo, portanto, visa aprofundar a andlise das estratégias inovadoras adotadas
pela Marvel, concentrando-se na identificagdo e classificagao dessas praticas. O objetivo ¢é
examinar detalhadamente as dimensdes e mecanismos das inovagdes implementadas pela
empresa, compreendendo como ela se destaca da concorréncia e o que outras empresas do

setor podem fazer para aplicar estratégias inovadoras de forma eficaz e impactante e,

' Uma forma de contar histérias em que diferentes partes da narrativa sio distribuidas por diversas
midias, cada uma escolhida por sua capacidade de explorar melhor essa parte especifica. Todas as partes se
conectam para formar uma historia completa e integrada (GOSCIOLA et al., 2014).
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eventualmente, preencher lacunas no entendimento das estratégias de inovagdo empregadas

por uma das principais poténcias da industria do entretenimento.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

Este estudo propde investigar e classificar as praticas inovadoras aplicadas pela
Marvel Entertainment, alinhando-se com as dimensdes e categorias da inovacgao descritas em
manuais relevantes da area. A necessidade de inovacao ¢ evidente diante das mudancgas nas
demandas dos clientes e das oportunidades decorrentes de evolugdes tecnologicas e de
mercado.

Conforme apontado pelo Manual de Oslo (OECD, 2018), a inovagao pode abranger
diferentes tipos de mudangas, variando conforme os recursos, capacidades, estratégias e
requisitos especificos de cada organizacdo. Assim, pretende-se explorar as dimensdes da
inovacdo para compreender a natureza das atividades inovadoras e seus principais atributos na
Marvel Entertainment.

A delimitacao temporal se concentra nas estratégias inovadoras implementadas pela
Marvel desde o advento do UCM em 2008. Este periodo, caracterizado por mudancgas
significativas na expansdo do universo narrativo da Marvel através de filmes interligados,
representa o epicentro das atividades investigadas.

Ressalta-se que este estudo se restringe estritamente as fontes de atividades
publicadas pela Marvel e/ou analisadas em outras pesquisas pertinentes ao tema. A
abordagem se apoia na compilagdo e analise dessas fontes para classificar e compreender as
inovacgdes adotadas pela empresa, sem ultrapassar essas referéncias.

Importante destacar que este estudo ndo tem necessariamente a intengdo de abordar
atividades inovadoras em todas as dimensdes propostas pelas teorias selecionadas, mas focar
nas principais estratégias inovadoras adotadas pela Marvel durante o periodo delimitado,

analisando suas caracteristicas, impacto e contribui¢do para o sucesso da empresa.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo ¢ classificar as atividades inovadoras da Marvel
Entertainment conforme as dimensdes apontadas por um Modelo Teoérico Unificado, que

sintetize os conceitos de inovagao de modelos relevantes da area como o Manual de Oslo, o
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Radar da Inovacdo e o Doblin/Deloitte Framework, visando compreender a natureza e o
impacto dessas inovagdes no mercado do entretenimento.

Como os objetivos especificos destacam-se:

. Criar um modelo teorico unificado que sintetize conceitos similares por nome e
defini¢do, para gerar um conjunto de dimensdes da inovag¢do fundamentados nos modelos
relevantes, permitindo a analise e classificacao das atividades inovadoras da Marvel.

° Analisar o modelo de negbcios e as operagdes da Marvel Entertainment,
identificando seus principais segmentos de atuacdo, estratégias de mercado e estruturas
organizacionais, para estabelecer uma base solida que permita compreender o contexto em
que as atividades inovadoras sao desenvolvidas e implementadas.

° Identificar e analisar as principais atividades inovadoras da Marvel
Entertainment, classificando-as quanto as dimensdes da inovagdo propostas pelo modelo

tedrico unificado.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Este estudo se insere na area de conhecimento das Engenharias (GIL, 2022), buscando
compreender e gerenciar processos inovadores no contexto da industria do entretenimento,
utilizando conhecimentos ¢ metodologias de engenharia.

Considerando sua finalidade pratica e especifica, a pesquisa se alinha a categoria de
“Pesquisa aplicada”, visando adquirir conhecimentos sobre Gestao da Inovagao para aplicagao
em um cendrio particular (GIL, 2022), neste caso, as estratégias inovadoras adotadas pela
Marvel Entertainment.

Ao abordar a natureza especifica das estratégias inovadoras da Marvel, este estudo se
alinha com a proposta da Pesquisa Descritiva, contribuindo para um entendimento mais
aprofundado das dinadmicas inovadoras no contexto da industria do entretenimento. Além
disso, a pesquisa também pode ser associada a categoria de Pesquisa Exploratoria,
especialmente devido ao levantamento bibliografico realizado para compreender e
fundamentar os mais variados aspectos da industria, da Marvel e das dimensdes da inovagao
estudadas (GIL, 2022).

Na etapa de Revisdo Bibliografica, a metodologia adotada foi pautada em uma
abordagem sistemadtica para a coleta, analise e interpretacdo de uma gama diversificada de

fontes académicas e literarias.
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O levantamento bibliografico e documental foi realizado com o intuito de
contextualizar e fundamentar teoricamente o estudo. Foram consultados livros, revistas
especializadas, publicagdes académicas e outras fontes pertinentes para compreender os
conceitos fundamentais da inovagdo e os elementos determinantes para o sucesso da Marvel
Entertainment. Essa fase permitiu a constru¢do de uma base so6lida de conhecimento,
essencial para o desenvolvimento subsequente da pesquisa.

No processo de estudo dos modelos de inovacao, suas andlises foram conduzidas de
maneira criteriosa, envolvendo a compreensdo aprofundada das dimensdes, categorias e
critérios de avaliacdo propostos por cada modelo, possibilitando uma comparagdo detalhada
entre eles.

Os modelos utilizados neste estudo sdo o Manual de Oslo, em sua quarta edigdo
publicada pela Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD) em 2018;
o Radar da Inovagdo (SAWHNEY et al., 2006), da qual se extrai a andlise de 12 (doze)
dimensdes, divididas em quatro grupos; e o Doblin/Deloitte Framework, inicialmente
publicado em 2013 e atualmente divulgado pela Deloitte (2022). Esses manuais, escritos em
momentos distintos, complementam-se mutuamente ao trazer perspectivas similares ou
destacar analises ainda ndo abordadas por um modelo especifico.

A identificagdo das dimensdes de inovacdao foi uma etapa meticulosa. Buscou-se
mapear ¢ destacar as diferentes dimensdes de inovacdo presentes em cada modelo,
evidenciando suas semelhancas e divergéncias. Esse processo permitiu uma compreensao
abrangente das diversas perspectivas teodricas sobre inovagdo, preparando o terreno para a
analise das estratégias inovadoras adotadas pela Marvel.

Na etapa de Resultados e Discussdao, foram empregados trés métodos distintos:
pesquisa documental, pesquisa bibliografica e estudo de caso, cada um desempenhando um
papel necessario na andlise das estratégias inovadoras adotadas pela empresa.

A pesquisa documental foi utilizada para coletar dados especificos sobre as atividades
inovadoras da Marvel. Isso incluiu a busca e analise de relatérios, documentos oficiais e
outras fontes confiaveis que fornecessem informacdes detalhadas e auténticas sobre as
estratégias inovadoras adotadas pela empresa e seu impacto no cenario do entretenimento.
Essa abordagem permitiu capturar dados fundamentais para embasar a classificacdo das
atividades inovadoras da Marvel conforme as dimensoes identificadas nos modelos.

Além da pesquisa documental, a pesquisa bibliografica foi uma ferramenta utilizada

nessa etapa. Artigos pré-existentes que estudaram a Marvel e suas praticas inovadoras foram
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analisados para complementar e contextualizar os dados obtidos, oferecendo uma perspectiva
mais ampla e embasada para a analise.

Por outro lado, o método do estudo de caso foi adotado para investigar e analisar
detalhadamente o fendmeno da inovagdo na Marvel. Por meio desse método, possibilitou-se
explorar o contexto dindmico da industria do entretenimento, analisar a trajetoria, estratégias e
impacto da Marvel. O estudo de caso proporcionou uma compreensao holistica das atividades
inovadoras da empresa em um ambiente complexo e em constante evolugdo, oferecendo uma
visdo abrangente das praticas inovadoras e seu papel na industria do entretenimento.

Nesse sentido, as etapas incorporadas nessa fase incluem a classifica¢ao das atividades
da Marvel, realizando a andlise e categorizacdo das praticas inovadoras da empresa conforme
as dimensodes identificadas nos modelos estudados. Isso foi executado considerando diferentes
categorias, como Produto e Tecnologia, Servigos, Processos, Distribuicdo e Logistica, Redes,
Organizacdo, Captura de Valor e Marketing.

Na etapa de Conclusdo, a metodologia adotada concentrou-se principalmente na
avaliacdo do impacto e relevancia das atividades inovadoras da Marvel, considerando seu
papel no sucesso e diferenciagdo da empresa no mercado do entretenimento. Tal etapa
consolida e sintetiza os principais resultados das atividades inovadoras conforme as

dimensdes identificadas e as conclusdes e insights obtidos ao longo da pesquisa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho segue uma progressdao logica para compreensiao e analise
aprofundada das atividades inovadoras da Marvel. Inicia-se com a Introducdo, que aborda o
contexto do campo da inovagdo e o objeto desse estudo, a Marvel Entertainment. A partir
disso, enfatiza-se a relevancia de compreender as estratégias inovadoras da empresa,
considerando seu impacto significativo na indistria do entretenimento e na cultura popular.
Em seguida, delimita-se o escopo do trabalho, definindo os limites e foco da pesquisa, bem
como os objetivos gerais e especificos que norteardo a investigagdo e os resultados esperados.
Por fim, ¢ apresentada a metodologia adotada para conduzir a pesquisa, oferecendo uma visao
geral dos métodos e abordagens utilizados.

Em seguida, a Revisdo Bibliografica aborda os conceitos fundamentais sobre inovagao
e os fatores determinantes para o sucesso da Marvel. Este capitulo € essencial para estabelecer

o conhecimento tedrico e conceitual necessario para a analise posterior.
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Os Resultados e Discussdo constituem o cerne da pesquisa, sendo o espago dedicado a
identificacdo e classificacao das atividades inovadoras da Marvel, categorizando-as conforme
as dimensdes propostas por um Modelo Tedérico Unificado, que sintetiza as definigdes
apresentadas pelos trés modelos propostos para analise: Manual de Oslo, Radar da Inovagao e
Doblin/Deloitte Framework. Nesse estagio, o objetivo ¢ detalhar e analisar as praticas
inovadoras adotadas pela Marvel ao longo do tempo, compreendendo-as no contexto das
dimensdes da inovagdo. Os Resultados sdo apresentados como uma analise critica das
atividades inovadoras da Marvel, avaliando sua contribuicdo e eficicia para o panorama da
empresa, fornecendo insights sobre como tais atividades influenciaram o caso estudado e o
desenvolvimento da industria do entretenimento.

Finalmente, a Conclusdao deste estudo proporciona uma recapitulacdo concisa dos
resultados obtidos em relacdo aos objetivos propostos. Ao longo deste trabalho, buscou-se
compreender as estratégias que consolidaram a Marvel no topo da industria do entretenimento
por meio da identificagdo, classificacdo e andlise das atividades inovadoras adotadas pela
empresa, enfatizando suas contribui¢des e eficacia para o cenario em que esta inserida. A
Conclusdo retoma esses objetivos, destacando o alcance e as consequéncias das descobertas,
fornecendo uma resposta clara e objetiva sobre o efeito dessas estratégias inovadoras e seus

desdobramentos na Marvel diante da industria na qual esté inserida.
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2. CONCEITO E DIMENSOES DA INOVACAO

2.1 IMPORTANCIA DA INOVACAO E DAS SUAS PERSPECTIVAS

A inovacao, reconhecida como um fator crucial para o crescimento e competitividade
empresarial (MENDES, 2020), representa uma mudanga significativa no ambiente
organizacional, impulsionada por transformacdes impactantes. Tidd e Bessant (2015)
ampliam essa perspectiva, destacando a relagdo direta entre inovacdo e crescimento
econdmico, na qual empresas lideres em praticas inovadoras superam concorrentes, refletindo
esse sucesso em suas agoes.

A vantagem competitiva ¢ vital no panorama empresarial (TIDD e BESSANT,
2015). Contudo, sua durabilidade ¢ relativa a velocidade evolutiva da industria, seguindo a
logica de “destruicdo criativa” de Schumpeter em 1934 (MORAES, 2003). A capacidade de
antecipar mudancas e adaptar-se ¢ fundamental para a sobrevivéncia empresarial em um
mercado em constante evolugdo (MORAES, 2003).

Assim, o conceito de “destrui¢do criativa” descreve como a inovacao transforma o
cenario econdmico ao criar e destruir simultaneamente (KOTSEMIR et al., 2013). Isso ocorre
por meio de empreendedores que adotam e implementam inovagdes, gerando ciclos de
mudanga nos setores-chave da economia (FREEMAN, 1982; TIDD e BESSANT, 2015;
DOPFER, 2011). Esse processo continuo de inovagdo, por meio da destruicdo e criagdao
simultdnea, reconfigura o ambiente econdmico, impulsionando o desenvolvimento e a
evolucao empresarial.

Alinhada com essa definicdo, o Manual de Oslo (OECD, 2018), ressalta que uma
ideia, modelo, método ou protdtipo se transforma em inovagdo somente quando
implementado. Aplicando-se essa logica, este estudo ndo apenas observard as ideias
inovadoras, mas também avaliard como essas inovagdes sdo efetivamente implementadas no
contexto da empresa. Essas atividades, como descritas no Manual de Oslo (OECD, 2018), tém
o potencial de desencadear melhorias incrementais ou at¢ mesmo catalisar transformacgdes
radicais, resultando em inovagdes completamente novas.

Observa-se, portanto, que inovacdo ndo ¢ um luxo, mas uma necessidade imperativa,
especialmente no contexto empresarial. A auséncia de praticas inovadoras pode tornar as
empresas vulneraveis ao fracasso, uma vez que ¢ por meio da inovagdo que se cria um valor
substancial para os clientes (SILVA et al., 2018). Ao perceber esse principio da inovagao

como uma entidade em constante evolugdo, capaz de oferecer produtos e experiéncias cada
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vez mais alinhados as suas necessidades, os clientes se tornam parte integrante desse ciclo
dindmico (SILVA et al., 2018).

Além da simples introdugao de produtos, Tidd e Bessant (2015) também enfatizam a
inovagdo como uma narrativa que conecta oportunidades e as transforma em ideias praticas,
essencial para criar valor ao atender as necessidades dos clientes (MENDES, 2020). A
presenga tecnologica nesse processo pode introduzir novas opgdes ou aprimorar produtos
existentes, sem se limitar a avangos disruptivos (TIDD e BESSANT, 2015).

Criar valor na inovagdo ¢ um objetivo implicito, mas ndo garantido, como discutido
pela OECD (2018). A existéncia de custos de oportunidade sugere que os atores envolvidos
em atividades inovadoras, buscam conscientemente a criagdo ou preservacao de valor. No
entanto, dada a natureza incerta ¢ diversa dos resultados da inovacao, o valor associado nao
pode ser assegurado antecipadamente (OECD, 2018).

Nesse sentido, as decisdes de inovagdo presumem uma motivagdo subjacente para
beneficiar direta ou indiretamente a organizagao, a comunidade ou o individuo inovador. Esse
processo multidimensional, que envolve diversos aspectos, destaca que a inovag¢ao ndo se
restringe apenas ao desenvolvimento de produtos, mas também abrange areas como o
marketing e a gestdo. Esse amplo escopo contribui para aprimorar os resultados financeiros da
empresa, sendo um fator determinante para sua competitividade no mercado (SILVA et al.,
2018).

A avaliacao do valor efetivo de uma inovagao ¢ um desafio dinamico, ressaltando a
necessidade de analises pods-implementacdo (OECD, 2018). Essa dindmica, inerente a
evolucdo continua, evidencia a importancia de estratégias analiticas e medidas
complementares para compreender os beneficios ao longo do tempo e adaptar as abordagens
de acordo. No contexto empresarial, a interse¢ao entre inovacao e desempenho ¢ complexa e
variavel, demandando consideragao de fatores diversos (TIDD e BESSANT, 2015).

A capacidade de uma empresa em extrair beneficios de investimentos tecnologicos
vai além da vantagem tecnologica, envolvendo a habilidade de traduzir tal vantagem em
produtos ou processos comercialmente viaveis. Nesse cendrio, competéncias no marketing,
distribuicdo e estratégias de protecdo, como sigilo, padrdes ou propriedade intelectual, sdo
fundamentais destacando a importancia de compreender a dindmica evolutiva do valor
associado a inovagdo e suas implicagdes no desempenho empresarial (TIDD e BESSANT,
2015),

Teece (1986) propde um arcabougo conceitual que aborda a capacidade de captura de

valor na inova¢ao por meio de trés blocos fundamentais: o regime de apropriagdo, os ativos
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complementares e o paradigma de design dominante. Esses conceitos permitem examinar
como as empresas utilizam esses mecanismos para capturar ¢ manter os beneficios
econdmicos derivados da inovagao.

O regime de apropriagdo mencionado por Teece (1986), aborda fatores ambientais
que afetam a habilidade de um inovador em capturar os lucros gerados por uma inovacgao. Isso
implica entender como a natureza das tecnologias utilizadas pelas empresas, juntamente com
a eficacia dos mecanismos legais de protecdo, como patentes, direitos autorais e segredos
comerciais, influenciam sua habilidade de apropriag¢do de valor.

O paradigma de design dominante, outro elemento central na teoria de Teece (1986),
refere-se a evolucdo do design de produtos e processos em uma industria. Esse conceito
permite a analise de como a evolugdo do design de seus produtos e processos afeta sua
posicdo no mercado, influenciando as estratégias de producdo e a natureza da competi¢cdo no
setor do entretenimento.

Os ativos complementares, tltimo bloco abordado por Teece (1986), referem-se as
capacidades ou ativos necessarios para comercializar com sucesso uma inovacgao. Isso permite
investigar de que maneira as organizagdes empregam servigos e suportes adicionais, como
estratégias de marketing, fabricagdo competitiva e suporte pds-venda, para garantir o sucesso
comercial de suas inovagdes. Esses ativos complementares podem ser especializados ou
genéricos, dependendo das caracteristicas especificas das inovagdes e das condigdes do
mercado.

Além disso, destaca-se que a diferenciagdo do mercado e a qualidade relativa da
concorréncia sdo elementos fundamentais na criacdo de valor por meio da inovagdo. Em
contextos em que a diferenciacdo ¢ alta e a qualidade relativa da concorréncia ¢ elevada,
observam-se indicios de retornos financeiros substanciais, conforme apontado por Tidd e
Bessant (2015).

A exploragdo da propriedade intelectual também emerge como uma estratégia
relevante para a inovagdo e criagdo de valor. O licenciamento ou venda dos direitos dessa
propriedade, conforme discutido por Bessant e Tidd (2019), possibilita a comercializa¢ao de
conhecimento explicito sem necessariamente demandar o desenvolvimento de novos
processos, produtos ou negocios. Nesse contexto, empregar os conceitos propostos por Tidd e
Bessant (2015) de estratégias de licenciamento ou venda, pode-se analisar o estimulo da
inovagdo, a criacao de valor e a diversificacdo em relagdo a concorréncia praticada pelas

empresas.
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Em que pese o termo “inovagdo” ter se tornado uma palavra de ordem, muitas vezes
utilizada indiscriminadamente para se referir a qualquer mudanca em qualquer aspecto da
vida (KOTSEMIR et al., 2013), as teorias fundamentais de inovagdo continuaram a evoluir,
como amplamente discutido nos paragrafos anteriores. Dessa forma, novos conceitos
complementares emergiram, abrangendo inovagdes financeiras, ecoinovagdo, inovac¢ao do
usuario, inovagdo social e inovacdo colaborativa, conforme salientado por Kotsemir et al.
(2013).

Para enfrentar o desafio do processo inovador, a aplicacdo do conhecimento ¢ um
elemento bésico para fundamentar o desenvolvimento de novas ideias, modelos, métodos ou
prototipos, conforme delineado pela OECD (2018). Nesse contexto, a singularidade de uma
inovagdo na empresa esta intrinsecamente ligada as suas possiveis aplicagdes, determinadas
pelas caracteristicas do produto ou processo em comparagao com alternativas disponiveis,
bem como pelas experiéncias prévias do fornecedor e dos usuarios pretendidos.

A identificagdo de ideias e oportunidades para inovagdo deve ser um processo
sistematico, conforme sugerido por Drucker (1985), que propde sete fontes de inovagao,
divididas em dois conjuntos distintos: as quatro primeiras relacionadas ao ambiente interno da
empresa e as trés ultimas associadas a mudangas externas.

Dentre essas fontes de inovacdo, as quatro primeiras remetem a sintomas
identificados no contexto interno da organizacdao. Sao eles: eventos inesperados, como
sucesso ou fracasso inesperados; incongruéncias entre a realidade percebida e a realidade
efetiva; inovacdes derivadas de necessidades internas e mudancas abruptas na estrutura da
industria ou mercado (DRUCKER, 1985).

Por outro lado, as trés ultimas fontes de inovagao referem-se a mudangas externas a
empresa. Essas sdo: mudancas demograficas, alteragdes na percep¢ao, humor e significado
cultural, além de novos conhecimentos, tanto cientificos quanto ndo cientificos.

E importante ressaltar que essas fontes sio mencionadas para destacar a
confiabilidade e a previsibilidade de cada uma como catalisadoras de inovagdo. Drucker
(1985) salienta que eventos comuns e aparentemente mundanos podem oferecer insights
valiosos e de baixo risco para inovagdes com ciclos de vida mais curtos e resultados mais
mensuraveis, contrastando com a expectativa comum de que inovacdes baseadas em ciéncia
sdo mais confiaveis.

No entanto, a identificacdo do potencial de um novo empreendimento ¢ apenas o
primeiro passo. Para transformar uma ideia em realidade, um campedo de produto precisa

demonstrar a alta gestdo tanto a viabilidade técnica quanto a atratividade comercial da
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oportunidade de negocio, garantindo assim seu desenvolvimento e investimento (TIDD e
BESSANT, 2015). Essa abordagem multidimensional, além de gerar inovagdes valiosas,
também reforca a criacao de valor para os clientes ao atender suas necessidades e demandas
de maneira mais eficaz e inovadora.

Essa orientacdo da inovagdo para resolver as necessidades dos usuarios observa que
estes frequentemente lideram o processo, impulsionando o desenvolvimento inicial de ideias
que se transformam em inovagdes viaveis. Tal interagao dindmica destaca a importancia de
envolver ativamente os consumidores desde as fases iniciais, fortalecendo a conexdo entre as
necessidades do mercado e os produtos inovadores desenvolvidos, contribuindo ativamente
para sua defini¢cao e modelagem (TIDD e BESSANT, 2015).

Nesse cenario, os usuarios lideres ganham destaque como aqueles cujas necessidades
atuais serdo generalizadas no mercado em um futuro préoximo (VON HIPPEL, 1986).
Especificamente em industrias de alta tecnologia, eles se tornam essenciais para pesquisas de
marketing precisas devido a sua experiéncia real em conceitos inovadores. Assim, a
significativa contribuicdo dos designers se manifesta na habilidade de explorar as
necessidades do usudrio, oferecendo inspiracdo com base em sua compreensdo de outros
produtos (GOFFIN e MICHELLI, 2010). Por outro lado, os fabricantes frequentemente buscam
cientistas e engenheiros com experiéncia de usudrio para transferir informacdes sobre as suas
necessidades e solugdes (RIGGS e VON HIPPEL, 1994).

Todavia, a complexidade dos desafios relacionados a inovagao ¢ exacerbada pelo
contexto VUCA (volatil, incerto, complexo e ambiguo) atual, que inclui mudancas
tecnologicas, comportamentais ¢ de mercado em um ritmo sem precedentes. Isso porque a
dindmica organizacional e as capacidades das pessoas adicionam outra camada de
complexidade a esses desafios (PARMAR e PROVODNIKOVA, 2022).

No ambito dos usuarios lideres, um componente cada vez mais significativo na
inovacdo ¢ a co-criagcdo, que se baseia na contribui¢cdo de ideias, experiéncias e percepcdes de
diversos membros de uma comunidade. Essa pratica colaborativa envolve fornecedores,
colaboradores e clientes, resultando em inovacdes, observadas em produtos customizados,
que se alinham as necessidades dos usuarios (SCHERER e CARLOMAGNO, 2016).

Na co-criagdo, diversas formas de customizagdo, como o design customizado,
incorporam informagdes do cliente desde o inicio do processo de produgdo. Produtos sao
fabricados apenas apds o pedido do cliente, garantindo adaptacdo as suas necessidades

especificas (BESSANT e TIDD, 2019).
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Além disso, a inovacdo ndo se limita a ideias brilhantes, ¢ essencial que solucdes
inovadoras atendam a necessidades reais. O reconhecimento e compreensdo dessas
necessidades impulsionam a diferenciagdo em setores maduros, proporcionando novas
oportunidades de negocio (BESSANT e TIDD, 2019).

Conforme destacado por Scherer e Carlomagno (2016), a eficicia de uma estratégia
reside na intensa divulgagdo das inovagdes antes mesmo de seu lancamento, proporcionando
aos consumidores a conscientiza¢ao das vantagens em relacao aos produtos anteriores quando
chegam as prateleiras.

Essa postura proativa alinha-se de maneira significativa com a compreensdo da
difusdo das inovagdes, processo pelo qual as inovagdes sdo disseminadas em um sistema
social, conforme estudado por Rogers (1983). Esse processo envolve a transmissao de novas
ideias, trazendo consigo um elemento de incerteza, o qual ¢ reduzido a medida que as
inovacdes incorporam informagdes. Isso permite moldar ativamente a percepcao do publico,
além de criar uma aceitagao solida para as melhorias nos produtos que a empresa oferece.

Assim, a difusdo de inovacdes transmite novos conceitos e desencadeia
transformagdes na estrutura e funcdo de um sistema social, com os sistemas de difusao
variando de centralizados, nos quais um pequeno grupo lidera as decisdes sobre como e
quando difundir uma inovacdo, a descentralizados, nos quais clientes e adotantes tém maior
participacdo nessas escolhas (ROGERS, 1983). Em contextos altamente descentralizados, a
propria comunidade de adotantes pode gerenciar a difusdo, frequentemente originando novas
ideias a partir da experiéncia pratica dos individuos no sistema de clientes.

Essa difusdo, segundo Rogers (1983), baseia-se em quatro elementos principais: a
propria inovacdo, os canais de comunicacdo utilizados, a dimensdo temporal e o sistema
social no qual essa inovagdo ¢ introduzida. Conforme frisado pelo autor, ela representa um
tipo particular de comunicagdo, focada na transmissdo de novas ideias e efetuada
principalmente por meio de canais como midia em massa ou interpessoais.

Contudo, ainda de acordo com Rogers (1983), a difusdo ndo ocorre isoladamente,
mas depende da modelagem e imitagdo de experiéncias de pares, da estrutura formal e
informal dos sistemas sociais e da presenca de lideres de opinido capazes de influenciar outros
membros do sistema. Além disso, iniciar a difusdo de uma inovagao ¢ decisivo, pois a rapidez
e a credibilidade dessa decisao influenciam diretamente na percepgao e aceitacao da inovagao
pelos potenciais adotantes (ROGERS, 1983).

Com isso, percebe-se a complexidade e a subjetividade inerentes a compreensao do

termo “inovacdo” e sua importancia em diversos contextos. A diversidade de perspectivas
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revela que ela vai além da simples introducdo de produtos e processos no mercado,
abrangendo uma variedade de manifestagdes, aprofundada na analise dos modelos especificos
no capitulo seguinte. Esses modelos proporcionardao uma estrutura soélida para classificar as
atividades inovadoras da Marvel Entertainment, destacando a amplitude com que a inovagao
pode se manifestar em diferentes formas. Este capitulo visa enriquecer a compreensdo sobre
como a Marvel aborda a inovagdo em suas praticas, ancorando-se nos referenciais teoricos

apresentados.

2.2 TIPOS E DIMENSOES DA INOVACAO

A compreensdo abrangente dos tipos de inovagdo ¢ essencial para avaliar as diversas
formas em que ela pode ocorrer e impulsionar o progresso em varias areas da economia e da
sociedade. Conforme destacado por Baregheh et al. (2009), esses varios tipos englobam desde
produtos e materiais até processos e formas organizacionais, variando conforme os recursos,
capacidades e estratégias das organizagdes.

Segundo Kotsemir et al. (2013), a concepgao contemporanea de inovagao transcende
a mera “criacdo de algo novo”, apresentando-se como uma solucio abrangente para diversos
desafios enfrentados. O autor ressalta que a compreensdo atual do termo vai além do seu
significado original, em que pesem as defini¢des conceituais, forjadas no final dos anos 1960,
terem exercido um papel central no desenvolvimento e na consolidacdo dos fundamentos

tedricos associados a esse conceito.

2.2.1 Manual de Oslo

O primeiro modelo que norteard a classifica¢do das atividades inovadoras na Marvel
nesta pesquisa ¢ o Manual de Oslo. Fruto do acordo inicial estabelecido em 1991 entre a
comunidade global de profissionais do Grupo de Trabalho de Peritos Nacionais em
Indicadores de Ciéncia e Tecnologia da OECD, esse documento determina as definigdes e
tipos de inovagdo, na primeira tentativa de ampliar a compreensao de como se pode inovar
(OECD, 2018).

O Manual de Oslo, em sua quarta edigdo, representa um marco significativo no
panorama da medi¢ao e conceituacao da inovacao empresarial. Segundo a OECD (2018), esta
versdo absorve as principais tendéncias contemporaneas, como o impacto das cadeias de valor
globais, a ascensdao das novas tecnologias da informag¢do, que influenciam os modelos de

negdcio, € a crescente importancia do capital baseado no conhecimento.
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2.2.1.1 Produto

Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2018), o tipo de inovagdo denominado
“Produto” compreende elementos que podem ser trocados e utilizados como insumos na
produgdo de outros bens e servigos, seja para consumo final por familias ou governos, ou para
investimento, como produtos financeiros.

Para tanto, as inovacdes desse tipo devem proporcionar melhorias significativas em
uma ou mais caracteristicas, ou especificagcdes de desempenho, abrangendo a adigdo de novas
funcdes, melhorias nas fungdes existentes ou na utilidade do usuario (OECD, 2018). Além
disso, as caracteristicas relevantes incluem atributos financeiros, como acessibilidade e
conveniéncia financeira, além do design do produto, que pode influenciar sua usabilidade e
utilidade. Adicionalmente, inovagdes de produtos podem usar novos conhecimentos ou
tecnologias, ser fundamentadas em novos usos ou representar combinagdes de conhecimentos
e tecnologias ja existentes (OECD, 2018).

Uma dimensao essencial do tipo Produto, segundo o Manual de Oslo (OECD, 2018),
¢ a categoria de Bens. Os bens referem-se a objetos tangiveis e determinados produtos de
captura de conhecimento, nos quais podem ser estabelecidos direitos de propriedade e cuja
posse pode ser transferida por meio de transagdes de mercado. Uma inovagdo de produto
enquadrada nessa dimensao € representada por um bem novo ou aprimorado, notavelmente
diferente dos itens anteriores da empresa, introduzido no mercado para atender as demandas e
expectativas dos consumidores (OECD, 2018).

Outra dimensao do tipo Produto, conforme delineado pelo Manual de Oslo (OECD,
2018), ¢ a categoria de Servigos. Estes representam atividades intangiveis produzidas e
consumidas simultaneamente, alterando as condi¢des dos usudarios, sejam elas fisicas,
psicologicas, entre outras. A experiéncia de um servico pode depender da interagdo e
contribuicdo ativa dos usuarios, sendo o envolvimento deles uma condi¢do necessaria para a
prestacdo efetiva desses servicos. Essa dimensdo também pode incluir alguns produtos de
captura de conhecimento, ampliando ainda mais a diversidade das inovag¢des de produto

(OECD, 2018).

2.2.1.2 Processos de negdcios

Outro tipo de inovagao identificado no Manual de Oslo (OECD, 2018) ¢ relacionado
aos Processos de Negocios. Este abrange todas as fungdes empresariais, reconhecendo que a
inovacdo pode se manifestar em diferentes areas da organizagdo. Esses processos podem ser

desenvolvidos internamente ou adquiridos externamente, destacando a diversidade nas fontes
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de inovagdo para as empresas. Assim como no primeiro tipo proposto pelo Manual de Oslo,
este também exige uma novidade ou aprimoramento de fato implementado no contexto
organizacional. Essa inovagdo pode abranger melhorias em aspectos especificos de uma tinica
funcdo de negbcios ou combinacdes de diferentes fungdes, podendo também envolver a
adocdo de servigos empresariais novos ou melhorados fornecidos por contratantes externos
(OECD, 2018).

No ambito dos Processos de Negocios, a primeira dimensao relevante ¢ a Producao
de Bens e Servicos, conforme definido pelo Manual de Oslo (OECD, 2018). Esta dimensao
abrange atividades que transformam insumos em bens ou servigos, englobando processos
como engenharia, testes técnicos, analise e certificacdo que oferecem suporte a produgdo. A
inovagdo nesse contexto implica em melhorias significativas nesses processos, visando
eficiéncia, qualidade ou qualquer outro aspecto que aprimore a entrega final de bens ou
servigos (OECD, 2018).

A segunda dimens3o para este tipo de inovagdo ¢ a Distribui¢do e Logistica,
abarcando atividades essenciais, tais como transporte e prestagao de servigos, armazenamento
e processamento de pedidos. Inovagdes nesse ambito buscam otimizar a eficiéncia e a eficacia
da distribuicdo, tornando-se importante para aprimorar a cadeia logistica e, por conseguinte, a
entrega de produtos ou servigos aos consumidores (OECD, 2018).

A terceira dimensdo para Processos de Negdcios, conforme esclarecido pelo Manual
de Oslo (OECD, 2018), ¢ o Marketing e Vendas, que contempla diversas atividades, incluindo
métodos de marketing, estratégias de precos, atividades de vendas e pds-venda, tais como
help desks e outras iniciativas de suporte e relacionamento com o cliente.

A quarta dimensdo dos Processos de Negocios proposta pela OECD (2018) ¢
denominada Sistemas de Comunicacdo e Informagao e visa melhorar atividades de
manutencao e fornecimento de sistemas de informacao e comunicacao, incluindo hardware e
software, processamento de dados, banco de dados, manutengdo e reparo, além de servigos
relacionados a informagdo e informatica. Essas fun¢des podem ser realizadas em uma divisao
separada ou integradas a divisdes responsaveis por outras fungdes (OECD, 2018).

A quinta dimensdo descrita pelo Manual de Oslo (OECD, 2018) neste tipo de
inovacdo, ¢ a Administracdo e Gerenciamento. Inovagdes nessa dimensdo buscam otimizar
diversas atividades, incluindo gestdo empresarial estratégica e geral, governanga corporativa,
contabilidade, escrituracdo contabil, auditoria, pagamentos, atividades financeiras ou de
seguros, gestdo de recursos humanos, aquisi¢do e gestdo de relacionamentos externos com

fornecedores e aliangas (OECD, 2018).
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A sexta dimensao deste tipo de inovagao se refere ao Desenvolvimento de Produtos e
Processos de Negocios e visa aprimorar ou diversificar atividades voltadas para a defini¢do de
escopo, identifica¢dao, desenvolvimento ou adaptacdo de produtos e/ou processos de negdcios
em uma empresa. Essas atividades podem ocorrer de maneira sistematica ou ad hoc,
conduzidas internamente ou adquiridas de fontes externas. A responsabilidade por tais
atividades pode residir em uma divisdo especifica ou em setores responsaveis por outras

fungdes, como a producgdo de bens ou servicos (OECD, 2018).

2.2.2 Radar da Inovacio

Com o passar do tempo, notou-se uma evolucdo na classificacdo dos elementos que
compdem a inovagdo. Nesse sentido, Sawhney et al. (2006) propuseram examinar § (0ito)
dimensoes distintas, divididas em 4 (quatro) grupos. O nome “Radar” foi empregado
posteriormente por consultorias, como Bachmann & Associados (2015) e [Innoscience
(2022), quando se tornou mais popular entre as empresas. Essa abordagem ¢ uma proposta de
destaque que visa superar uma visao restrita, muitas vezes concentrada apenas em produtos ou
em pesquisa e desenvolvimento, destacando a importancia de uma abordagem holistica,
considerando mudancas em multiplas dimensdes do negdcio simultanecamente (SAWHNEY et
al., 2006).

Ao ampliar o escopo para além dos produtos, essa estrutura permite as empresas
explorar nichos nao atendidos, redesenhar interagdes com clientes e alterar a propria esséncia
da organiza¢do. Inovar em uma dessas dimensdes pode influenciar outras, redefinindo
atividades, habilidades e, consequentemente, a proposta de valor da empresa. Ao identificar e
explorar dimensdes negligenciadas da inovagao, as organiza¢des podem transformar a base da

concorréncia, surpreendendo clientes e se destacando no mercado.

2.2.2.1 Oferta

No Radar da Inovagdo (SAWHNEY et al., 2006), o tipo de inovagdo denominado
“Oferta” se refere a criagdo de novos produtos ou servigos que se destaquem e sejam
valorizados pelos clientes. Para inovar nesse ambito, as empresas podem explorar diferentes
estratégias, como a introdugao de produtos revolucionarios no mercado ou o aprimoramento
significativo dos ja existentes. Segundo os autores, esse tipo de inovacdo envolve a
capacidade de antecipar e atender, de maneira eficaz, as demandas do mercado,
proporcionando solugdes que se destacam em termos de funcionalidade, acessibilidade ou

experiéncia do usuario (SAWHNEY et al., 2006).
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No contexto desse tipo de inovacdo, a primeira dimensdo proposta por Sawhney et
al. (2006), “Plataforma”, refere-se a criacdo de um conjunto de componentes, métodos de
montagem ou tecnologias comuns que funcionam como blocos de construcdo para um
portfélio de produtos ou servicos. Os autores destacam que essa dimensdo envolve a
exploracdo do “poder da comunhao”, utilizando a modularidade para criar uma variedade
diversificada de ofertas derivadas de maneira mais rapida e econdomica do que se fossem itens
autonomos. Embora as inovagdes na dimensdo de Plataforma sejam frequentemente
negligenciadas, o potencial de criagdo de valor é considerdvel, proporcionando uma
abordagem estratégica para o desenvolvimento de ofertas inovadoras (SAWHNEY et al.,
2000).

A dimensao “Solugdes”, também conforme delineado por Sawhney et al. (2006), diz
respeito a criagdo de uma combinagdo personalizada e integrada de produtos, servigos e
informagdes destinados a resolver um problema especifico do cliente. Nessa abordagem, a
inovacdo em solucdes busca criar valor ndo apenas pela amplitude do sortimento, mas
também pela profundidade da integracao dos diferentes elementos, proporcionando uma

solucdo completa e personalizada para os desafios enfrentados pelos clientes (SAWHNEY et

al., 2006).

2.2.2.2 Clientes

O segundo tipo de inovacdo proposto pelo Radar da Inovacdo (SAWHNEY et al.,
2006) ¢ denominado “Clientes”, abordando os individuos ou organizagdes que utilizam ou
consomem o0s produtos ou servicos de uma empresa para satisfazer determinadas
necessidades. Inovar aqui envolve a capacidade da empresa em descobrir novos segmentos de
clientes ou identificar necessidades nao atendidas, algumas vezes ndo claramente expressas
pelos consumidores (SAWHNEY et al., 2006).

A primeira dimensdo do tipo Clientes, conforme proposto pelo Radar da Inovacao
(SAWHNEY et al., 2006), ¢ a “Experiéncia do Cliente”. Nessa perspectiva, a inovagao se
concentra em tudo o que um cliente vivencia ao interagir com uma empresa, abrangendo
aspectos visuais, sonoros, emocionais ¢ demais elementos percebidos durante toda a jornada.
Para inovar nessa dimensdo, a empresa precisa reimaginar a interface entre a organizagio e
seus consumidores, buscando aprimorar e diferenciar positivamente cada ponto de contato
(SAWHNEY et al., 2006).

A segunda dimensdo desse tipo, também delineada pelo Radar da Inovacao

(SAWHNEY et al., 2006), ¢ a “Captura de Valor”, por meio da qual uma empresa recupera o
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valor que cria. Inovar nessa dimensdo envolve a concepc¢do de fluxos de receita inexplorados,
o desenvolvimento de sistemas de precificagdo inovadores e a ampliagdo da capacidade da
empresa para capturar valor a partir das interagcdes com clientes e parceiros. Isso pode incluir
diversas estratégias, como publicidade, licenciamento de ferramentas e contetdo para
parceiros, encaminhamentos para servigos relacionados e a venda de dados sobre o

comportamento do cliente (SAWHNEY et al., 2006).

2.2.2.3 Processos

O terceiro Tipo de Inovacdo proposto pelo Radar da Inovacdo (SAWHNEY et al.,
2006) ¢ denominado “Processos”, em referéncia as configuragdes de atividades de negdcios
usadas para conduzir operacdes internas. Inovar nesse tipo envolve o redesenho dos processos
para alcancar maior eficiéncia, qualidade aprimorada ou tempos de ciclo mais rapidos.
Segundo Sawhney et al. (2006), as empresas podem buscar por estratégias como a
reconfiguragdo de fluxos de trabalho, a introducdo de automagdo em determinadas tarefas ou
a otimizagdo da gestdo de recursos. Essas mudangas visam melhorar a eficacia operacional,
aprimorar a qualidade dos produtos ou servigos e reduzir custos.

A primeira dimensdo apresentada por Sawhney et al. (2006) para este tipo de
inovacdo ¢ chamada “Organizagdo” e se refere a maneira como uma empresa estrutura a si
mesma, suas parcerias € os papéis e responsabilidades de seus funciondrios. A inovagao
organizacional consiste em repensar o escopo das atividades da empresa e redefinir os papéis,
responsabilidades e incentivos das diferentes unidades de negodcios e individuos. Empresas
podem inovar organizacionalmente por meio da adocdo de estruturas mais flexiveis,
realocacdo eficiente de recursos, criacdo de equipes multifuncionais ou mesmo pela
redefini¢ao de modelos de gestao (SAWHNEY et al., 2006).

O Radar da Inovagao (SAWHNEY et al., 2006) também aborda a dimensao “Cadeia
de Suprimentos”, que remete a sequéncia de atividades e agentes que movem bens, servicos e
informacodes desde a origem até a entrega de produtos e servigos. Segundo os autores, inovar
nessa dimensao envolve otimizar o fluxo de informagdes ao longo da cadeia de suprimentos,
ajustar a estrutura e melhorar a colaboragdo entre os participantes. Empresas podem adotar
estratégias como aprimoramento da eficiéncia logistica, desenvolvimento de parcerias
estratégicas, ¢ implementagdo de tecnologias para rastreamento e gestdo de inventario

(SAWHNEY et al., 2006).
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2.2.2.4 Presenca

No tipo de inovagao “Presenca”, conforme proposto por Sawhney et al. (2006), as
empresas tém a oportunidade de inovar em seus canais de distribui¢do e pontos de venda para
alcangar os clientes de maneira criativa e eficaz. Isso pode envolver a criagdo de novos pontos
de presenca, como estabelecer parcerias com diferentes tipos de varejistas, explorar canais de
venda online, adotar estratégias de vendas em quiosques ou implementar modelos de negdcios
ndo convencionais (SAWHNEY et al., 2006). A inovagdo neste tipo permite que as empresas
identifiquem oportunidades unicas de mercado, alcancem novos publicos e superem desafios
tradicionais de distribuigao.

A primeira dimensdo proposta pelos autores para esse tipo de inovagdo ¢ a
“Networking”, em que as empresas t€ém a oportunidade de inovar nas redes que conectam seus
produtos e servigos aos clientes, tornando essa rede parte integrante de sua vantagem
competitiva. Inovagdes nessa dimensdo envolvem melhorias na rede, aumentando
significativamente o valor das ofertas da empresa. Por exemplo, as empresas podem explorar
tecnologias avancadas de comunicacdo e rastreamento para oferecer servigos mais rapidos e
eficientes. Essas inovag¢des possibilitam uma maior flexibilidade nas operacdes e uma
resposta mais agil as demandas dos clientes, contribuindo para uma experiéncia mais positiva
e eficiente (SAWHNEY et al., 2006).

Por outro lado, na dimensao “Marca”, as empresas podem inovar a0 comunicar uma
promessa unica aos clientes por meio de simbolos, palavras ou marcas, as estendendo de
maneiras distintas e criativas (SAWHNEY et al., 2006). Conforme os autores, empresas
podem explorar estratégias como a diversificacdo da marca para diferentes setores, a extensao
da marca para novos produtos ou servigos, a reinvencdo da mensagem da marca para atender
a mudangas nas preferéncias do consumidor, entre outras abordagens. Essa flexibilidade
permite que as empresas ajustem e ampliem sua presenca no mercado, mantendo uma

identidade coesa que ressoa com os consumidores (SAWHNEY et al., 2006).

2.2.3 Doblin/Deloitte framework

Outra abordagem notavel que se destacou para analise da inovagao, em complemento
aos modelos anteriores, sdo os Dez Tipos de Inovacgao, propostos pela Doblin em 2013, e
atualmente divulgados pela Deloitte (2017) sem grandes alteracdes.

A andlise da Deloitte (2017) reforca que essa estrutura proporciona uma base
organizacional, oferecendo uma ordem estratégica a um processo muitas vezes considerado

ndo convencional e arriscado.



37

2.2.3.1 Configuragao

O primeiro tipo de inovagdo proposto pelo framework da Deloitte (2022) ¢ a
“Configuracao”, focado nos aspectos internos e no sistema operacional da empresa.

Dentro deste tipo de inovacdo, os autores propdem a dimensao “Modelo de Lucro”,
concentrada na maneira como uma empresa gera receita e converte suas ofertas em valor
financeiro. Modelos de lucro inovadores vao além dos métodos tradicionais, demonstrando
uma compreensdo profunda das preferéncias e valores dos clientes. Tais inovag¢des desafiam
os pressupostos estabelecidos na industria sobre o que oferecer, precificar e como gerar
receitas, revelando um potencial transformador ao questionar e modificar padroes de longa
data (DELOITTE, 2022).

Dentro da dimensao “Redes”, conforme delineado pela Deloitte (2022), a inovagao
se concentra na forma como uma empresa estabelece conexdes valiosas com outras entidades
para criar valor. Em um cenario empresarial conectado, a colaboragdo se torna essencial,
permitindo que as empresas aproveitem processos, tecnologias, canais € marcas de outras
organizagdes. A capacidade de capitalizar os pontos fortes internos e, simultaneamente,
utilizar as competéncias e ativos externos destaca o poder das inovagdes de rede. Essas
parcerias podem variar em sua duracdo e podem ser formadas com aliados estratégicos ou até
mesmo concorrentes, proporcionando oportunidades para compartilhar riscos e desenvolver
conjuntamente novas ofertas e empreendimentos (DELOITTE, 2022).

A terceira dimensdo proposta pelos autores para esse tipo de inovagao ¢ “Estrutura”,
em que as inovagdes estdo centradas na maneira como uma empresa organiza e alinha seus
talentos e ativos para gerar valor, abrangendo desde a gestao eficiente de recursos tangiveis,
humanos e intangiveis, até a implementacdo de configuracdes inteligentes para equipamentos
pesados de capital (DELOITTE, 2022). Além disso, inovagdes estruturais podem ser
aplicadas para aprimorar custos fixos e fungdes corporativas, incluindo areas cruciais como
Recursos Humanos, Pesquisa e Desenvolvimento e Tecnologia da Informagao (TT). O objetivo
¢ criar ambientes de trabalho altamente produtivos, atrair talentos excepcionais e alcangar
niveis de desempenho que se destacam frente aos concorrentes (DELOITTE, 2022).

A ultima dimens3o que compde este tipo de inovagdo ¢ chamada “Processo”.
Deloitte (2022) aponta que as inovacgdes dessa dimensdo se concentram nas atividades e
operagdes que resultam na produgdo das ofertas principais de uma empresa. Para os autores,
inovar nessa dimensdo requer uma mudanca significativa do status quo, possibilitando que a
empresa utilize capacidades Unicas, opere de maneira eficiente, adapte-se rapidamente e

construa margens lideres de mercado. As inovagdes de processo muitas vezes se tornam
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competéncias centrais da empresa, incorporando abordagens patenteadas ou proprietarias que
conferem vantagens competitivas sustentaveis ao longo do tempo. Essas inovacdes sao como
o “molho especial” exclusivo da empresa, uma caracteristica inica que os concorrentes tém

dificuldade em replicar (DELOITTE, 2022).

2.2.3.2 Oferta

No escopo do segundo Tipo de Inovacdo identificado pela Deloitte (2022),
denominado “Oferta”, o foco recai sobre o produto ou servi¢o principal de uma empresa, ou
mesmo em um conjunto deles.

No ambito da dimensao “Performance do produto”, proposta pela Deloitte (2022), a
inovagdo se concentra no desenvolvimento de recursos e funcionalidades diferenciadas, que
agregam substancial valor a oferta da empresa. Esta categoria destaca a importancia de
aprimorar significativamente a qualidade e os recursos dos produtos, indo além de simples
atualizagdes para incorporar inovagdes que realmente se destacam no mercado.

A outra dimensao para este tipo se trata do “Sistema de produtos”. Como proposto
pela Deloitte (2022), ela tem como foco a criagao de produtos e servicos complementares, que
se conectam de maneira sinérgica, formando um sistema robusto e escalavel. Essas inovacdes
sdo impulsionadas pela interoperabilidade, modularidade e integracdo, entre outras
estratégias, que permitem criar conexoes valiosas entre ofertas que, de outra forma, seriam
distintas e isoladas (DELOITTE, 2022), tendo como resultado a construgdo de ecossistemas
que ndo apenas cativam e encantam os clientes, mas também oferecem uma defesa eficaz

contra os concorrentes.

2.2.3.3 Experiéncia

No ambito do tipo de inovacdo denominada “Experiéncia”, conforme proposto pela
Deloitte (2022), o foco recai sobre os elementos da empresa e do sistema de negocios
diretamente relacionados aos clientes.

A primeira de suas dimensdes sdo os “Servicos”, que, para os autores, estd centrada
em como uma empresa oferece suporte e amplia o valor de suas ofertas. Essas inovagdes em
servigos visam garantir ¢ aprimorar a utilidade, o desempenho e o valor percebido de uma
oferta. Ao facilitar a experimentacdo, o uso e¢ o desfrute de um produto, os servigos
inovadores tornam-se essenciais, ja que destacam recursos e funcionalidades muitas vezes
negligenciados, a0 mesmo tempo que abordam problemas e suavizam as dificuldades na

jornada do cliente (DELOITTE, 2022). Segundo os autores, quando implementados de
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maneira eficaz, esses servigos transformam até mesmo produtos inicialmente comuns em
experiéncias atraentes, incentivando a fidelidade do cliente.

Dentro do tipo de inovagdo de “Experiéncia”, a dimensao “Canal”, proposta pela
Deloitte (2022), focaliza-se em como uma empresa entrega suas ofertas aos clientes e usuarios
e abrange todas as maneiras pelas quais estabelece conexdes entre suas ofertas e seu
publico-alvo. Conforme os autores, embora o comércio eletronico tenha se destacado como
uma for¢ca dominante, os canais tradicionais, como lojas fisicas, ainda desempenham um papel
relevante, especialmente na criacdo de experiéncias imersivas. Inovadores nesta dimensdo
frequentemente exploram formas multiplas, mas complementares, de disponibilizar seus
produtos e servigos aos clientes, visando garantir uma experiéncia de compra sem atritos,
custos minimos € maximo prazer para os usuarios (DELOITTE, 2022).

Na dimensao “Posicionamento da Marca”, conforme proposto pela Deloitte (2022), o
foco ¢ a representagdo das ofertas e do negdcio de uma empresa e visa assegurar O
reconhecimento, lembranga e preferéncia dos clientes e usudrios por suas ofertas em relagao
aos concorrentes. Grandes inovacdes nessa dimensdo destilam uma “promessa” que atrai
compradores e comunica uma identidade distintiva (DELOITTE, 2022). Para os autores,
estratégias cuidadosamente elaboradas e implementadas em varios pontos de contato, como
comunicagdes, publicidade, interacdes de servigo, ambientes de canais e comportamento de
funcionarios, podem resultar em inovagdes de marca capazes de transformar commodities em
produtos valiosos, conferindo significado, intencdo e valor as ofertas e a empresa.

Por fim, na dimensdo “Engajamento do Cliente”, segundo a Deloitte (2022), o foco
estd em promover interacdes envolventes entre a empresa e seus clientes. Inovagdes nesta
dimensdao demandam a compreensdao das aspiracdes profundas dos clientes e usuarios,
utilizando esses insights para estabelecer conexoes significativas. As grandes inovagdes em
engajamento do cliente oferecem caminhos abertos para exploragdo, auxiliando as pessoas a
encontrar maneiras de tornar partes de suas vidas mais memoraveis, gratificantes e

encantadoras, as vezes até mesmo proporcionando experiéncias magicas (DELOITTE, 2022).
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3. ESTRATEGIAS INOVADORAS DA MARVEL: APLICACAO DE UM MODELO
TEORICO UNIFICADO

3.1 MODELO TEORICO UNIFICADO PARA ANALISE

A defini¢do proposta pelo modelo tedrico deste capitulo proporciona um arcabougo
robusto para analisar e compreender os diversos aspectos da inovag¢ao organizacional. Nao ¢
um modelo definitivo, dada a evolucdo continua das praticas inovadoras, mas ird guiar e
orientar a classificagdo da inovagao neste estudo, oferecendo uma estrutura complexa, flexivel
e adaptavel, que pode ser explorada para compreender a inovagdo em diferentes contextos e
estratégias organizacionais.

Essa abordagem integra as multiplas perspectivas dos modelos referidos
anteriormente, permitindo uma andlise abrangente e dindmica dos processos e resultados
inovadores nas organizagdes como a Marvel.

No Quadro 1, apresenta-se um compilado dos tipos de inovagdo e suas respectivas
dimensdes, provenientes dos modelos analisados anteriormente (Manual de Oslo, Radar da
Inovagdo e Doblin/Deloitte Framework). Notavelmente, as dimensdes foram coloridas
conforme a similaridade identificada nos titulos e/ou descri¢des, indicando agrupamentos que
serdo consolidados nas dimensdes finais para o Modelo Teorico Unificado de Analise nesta

pesquisa.



MODELO TIPO DE INOVACAO DIMENSOES
Produto
Manual de Oslo (OECD,

Marketing ¢ Vendas
Sistemas de Comunicacao e Informacao
Administracido e Gerenciamento

2018) Processos de Negocio

Oferta

Clientes Experiéncia do Cliente
Radar da Inovaglo
(SAWHNEY et al., 2006) Processos Organizagéo

Presenca
¢ Marca

-
Configuragdo

Doblin/Deloitte Framework Oferta
(DELOITTE, 2022)

Experiéncia

Posicionamento da Marca

Engajamento do Cliente
Quadro 1: Compilagao de tipos de inovagdo e dimensdes integradas dos modelos analisados
Fonte: o autor.

O Quadro 2 apresenta as dimensdes finais e suas respectivas descrigdes, que
sintetizam as ideias similares e complementares dos agrupamentos de cores propostos no
anteriormente. As dimensdes do Modelo Teérico Unificado para Andlise refletem as seguintes
cores especificas das dimensdes dos modelos originais que as compdem: Produto e
Tecnologia (cor roxa), Servigos (cor rosa escuro), Processos, Distribuicdo e Logistica (cor
rosa-claro), Redes (cor laranja), Organizagdo (cor amarela), Captura de Valor (cor azul-claro)

e Marketing (cor amarelo-claro).
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DIMENSOES DESCRICAO
Inovagdes na criagdo e aprimoramento de produtos, incorporando novidades,
Produto e melhorias significativas e plataformas modulares. Isso engloba a busca por
Tecnologia diferenciais de desempenho e a integracao sinérgica de produtos e servigos
complementares, visando construir ecossistemas robustos.
Inovagdes focadas na criagdo e aprimoramento de experiéncias intangiveis,
Servigos incorporando solucdes personalizadas e integradas para proporcionar interagdes
atraentes.
Inovacdes focadas em otimizar atividades internas da empresa, englobando processos
p produtivos, distribui¢do e entrega de produtos ou servigos. Essas inovacdes visam
Di ro;:)es§ O~S’ melhorar a eficiéncia operacional, reduzir custos, aprimorar a qualidade da oferta
1Isfr1 ’u1$:ao ¢ final e garantir a eficicia na entrega ao consumidor. Ao integrar e ajustar essas
ogistica competéncias, a empresa visa garantir que cada etapa, desde a produgdo até a
distribuigdo, contribua para a exceléncia e competitividade no mercado.
Inovagdes voltadas para otimizar os relacionamentos estratégicos com outras
empresas, transformando essas conexdes em parte integral da vantagem competitiva.
Redes Essas inovagdes envolvem melhorias tecnologicas e estratégicas nas parcerias,

aumentando significativamente o valor das ofertas da empresa por meio de uma
colaboragdo eficiente com outras entidades para impulsionar a experiéncia do cliente.

Inovacdes direcionadas para a otimizagdo da estrutura empresarial, abrangendo desde
. a melhoria de sistemas de comunicagao e informagdes até a redefinicdo estratégica
Organizacdo - .- . ~ . . .

de papéis e responsabilidades. Essas inovac¢des visam criar ambientes de trabalho
produtivos, atrair talentos e alcancar desempenho excepcional.

Inovagdes focalizadas na recuperacdo do valor criado pela empresa, explorando
fluxos de receita inexplorados, desenvolvendo sistemas de precificagdo inovadores e

Captura de Valor
ampliando a capacidade de capturar valor das interagdes com clientes e parceiros.
Inovagdes focadas em criar uma presencga distintiva no mercado, essas inovacgdes
Marketing visam atrair, reter e encantar os clientes, transformando commodities em produtos

valiosos e conferindo significado e intengdo as ofertas e a empresa.

Quadro 2: Dimensoes do modelo teérico unificado para analise
Fonte: o autor.

As sete dimensdes-chave que compdem o Modelo Teoérico Unificado para Anélise
capturam a complexidade e diversidade das possibilidades inovadoras delineadas pelos

modelos classicos estudados. Este modelo ira fundamentar as classificacdes das atividades

adotadas pela Marvel.
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3.2 MARVEL ENTERTAINMENT: MODELO DE NEGOCIO

De modo a identificar as dimensdes em que a Marvel Entertainment inova, faz-se util
compreender primeiro seu modelo de negdcio.

O Business Model Canvas (BMC) ¢ uma ferramenta eficaz para mapear e entender
os principais elementos do modelo de negdcio de uma empresa. Por isso, pode-se utilizar o
BMC como um “mapa” para identificar os aspectos essenciais da Marvel, orientando sobre
suas estratégias inovadoras de forma logica e sistematica. Isso permite uma visdo holistica do
funcionamento da empresa, destacando areas onde a inovagdo ¢ mais critica e onde melhorias
podem ser feitas.

Para isso, foram utilizadas publicagdes que sintetizam o modelo por meio do Canvas,
a saber: os estudos de Silrapanit (2022), Hudakova e Misun (2013), e Upasama (2022). Os
topicos semelhantes foram agrupados por nome e/ou conceito, enquanto aqueles sem
similaridades foram destacados individualmente para proporcionar uma visdo abrangente e
integrada. Na sintese aqui apresentada, a cor rosa apresenta os blocos que detalham “como” a
proposta de valor ¢ cumprida; a cor roxa especifica “qual” € essa proposta de valor; os azuis
inferem “quem” sdo os beneficidrios dessa proposta; e, por fim, o amarelo propde “quanto”

sera obtido e gasto.

Figura 1: modelo de negocio da Marvel Entertainment

Relacionamento com os
Proposta de Valor . Segmento de Clientes
clientes

 Estddios de Cinema e Streaming = Criag&o e Producao de Contetdo * Entretenimento  Easter Eggs e Cenas Pés-Crédito « Jovens e Familiares
« Empresas Licenciadas « Marketing e Venda de Contetido « Integragéo e Diversidade de « Equipe de Elenco e Atores « Fais de Super-Herdis e Mundos
* Plataformas de Distribuicao = Pesquisa e Desenvolvimento Conteldos * Redes Sociais e Criadores de Fantasiosos
» Terceirizaco e Especialistas * Gestao de Custos e Riscos * Marca Contelido * Entusiastas de Cinema e Televisao
* Joint Ventures e Investidores = Gerenciamento de Direitos Autorais * Extensao da Experiéncia * Souvenirs e Atividades Sociais * Jogadores de Videogame
= Criag&o de Novos Modelos de * Autosservigo * Colecionadores e Compradores de.
Negécios * Assisténcia Pessoal Produtos Derivados
= Encontrar e Manter Aliangas * Licenciados e Empresas
= Distribuigao de Produtos * Leitores de Quadrinhos
= Banco de Dados de Personagens * Cinema
= Marca e Direitos Autorais * Plataformas de Streaming
= Fluxo de Caixa * Internet e Sites
= Recursos Humanos « Distribuigéo Indireta
« Know-how de Parceiros « Aplicativos e Jogos
* Base de Fas * Midia e Influenciadores
* Custo de Criagao e Produgéo de Contetido * Renda de Cinema
* Custos de Marketing e Gestao de Marca * Venda de Contetdo Digital e Streaming
* Custos de Pesquisa e Desenvolvimento * Venda de Itens e Produtos Derivados
* Custos de Distribuigao * Venda de Quadrinhos
« Custos de Compartilhamento de Receita o Licenciamento e Direitos Autorais

* Custos Administrativos
* Custos de Recompra e Gestao de Direitos Autorais

Fonte: o autor.
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3.2.1 Proposta de Valor

A proposta de valor de um produto é qualquer beneficio que ele possa oferecer ao
seu consumidor, de acordo com Osterwalder e Pigneur (2011). Para os autores, uma das
questdes pertinentes neste ponto ¢ o motivo de o produto ser escolhido em comparagdo com

seus concorrentes.

3.2.1.1 Entretenimento

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Diversdo ao assistir varios conteudos da Marvel; entretenimento e
acompanhamento da histdria; filmes de super-herois em varios formatos interessantes.

) Hudakova e Misun (2013): Entretenimento (novidade e marca).

° Upasama (2022): Fornecer entretenimento aos clientes com temas de super-herdis na
forma de quadrinhos, filmes e jogos.

Todos os topicos mencionam entretenimento como um valor central, enfatizando
seus diferentes aspectos (formato, novidade, adaptacdo as demandas) (SILRAPANIT, 2022;
HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). Portanto, uma das propostas de valor
principais que se pode notar no negocio da Marvel ¢ o entretenimento diversificado e
adaptativo em vdarios formatos (quadrinhos, filmes, jogos) proporcionando novidade e
atualizagao nas historias.

A empresa, reconhecida mundialmente por seu vasto portfélio de personagens
iconicos e historias envolventes, se destaca como uma das principais poténcias no setor de
entretenimento baseado em personagens (GLOBALDATA, 2021). Com o apoio da Walt
Disney Company, a Marvel visa criar e distribuir conteudos de alta qualidade, que maximizam

os lucros e geram valor a longo prazo para os acionistas (LASHLEY et al., 2015).

3.2.1.2 Integragdo e Diversidade de Conteudos

Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Existem véarios conteidos a seguir; varios herois; entretenimento
totalmente integrado; ha cruzamento de varios personagens; ha contetdo para assistir e jogar
diversos jogos.
° Upasama (2022): Fornecer entretenimento aos clientes com temas de super-herdis na

forma de quadrinhos, filmes e jogos.
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Mencionada por mais de um autor, ambos falam sobre a diversidade de contetidos e
integracao de personagens (SILRAPANIT, 2022; UPASAMA, 2022). A criagdao do Universo
Cinematografico Marvel (UCM) e a expansdo para séries de televisdo e plataformas de
streaming exemplificam sua capacidade de inovar e adaptar seus ativos a novos mercados,
mantendo uma conexdo profunda com seu publico fiel (ZOOK, 2009; GUSMAO, 2023).
Além disso, a Marvel continua a explorar novas tendéncias, como o aumento do consumo
digital, fortalecendo sua posi¢do no mercado global de entretenimento (GLOBALDATA,
2021).

3.2.1.3 Marca

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Criar novas experiéncias; criar um vinculo entre os personagens € o
publico; inspirar as criancas; Easter-eggs’ e créditos finais para criar conteudo e interesse;
existem varios artificios que geram buzz, como Stan Lee; Popularidade que ja existe hd muito
tempo; base de clientes que amam a Marvel.

° Hudakova e Misun (2013): Entretenimento (novidade e marca) — parte do engajamento
pela novidade.

Todos os topicos se relacionam com o engajamento e criacdo de experiéncias com a
marca (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013). Silrapanit (2022) destaca a
criagdo de novas experiéncias e a formacdao de vinculos emocionais profundos entre os
personagens da marca e o publico. Elementos como easter-eggs e créditos finais mantém o
interesse e geram engajamento, reforcando a popularidade e a lealdade dos fas.

Hudakova e Misun (2013) enfatizam que a marca Marvel se distingue pelo
entretenimento inovador, sempre trazendo novidades que engajam o publico. A capacidade da
Marvel de adaptar suas historias e personagens as demandas dos consumidores
contemporaneos € essencial para sua proposta de valor.

A identidade tnica de cada super-her6i, como exemplificado por Silrapanit (2022),
permite uma conexao emocional profunda com o publico. Herdis com histérias distintas,
como o Capitdo América e vildes complexos como Thanos, atraem tanto adultos quanto

criangas.

% Recursos, mensagens ou surpresas ocultas intencionalmente inseridos em bens de midia, videogames
ou produtos de software para encantar e envolver os usudrios atentos. Esses elementos promovem uma sensagao
de descoberta e incentivam a exploracdo e a curiosidade do cliente, aumentando o engajamento € a conexao
pessoal com o produto (BANGOVA, 2023).
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Além disso, a Marvel se destaca por sua capacidade de inovar continuamente,
agregando valor a marca e proporcionando experiéncias emocionantes para seus clientes. Isso
garante um engajamento duradouro e significativo com os fas, consolidando sua posi¢ao

como uma poténcia no setor de entretenimento.

3.2.1.4 Extensdo da Experiéncia

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Brinquedos, itens colecionaveis, livros e outros ajudam a criar uma
boa impressao.

Silrapanit (2022) destaca a importancia dos produtos derivados e itens coleciondveis
como uma extensdo da experiéncia de entretenimento da Marvel. Brinquedos, colecionaveis e
livros ndo apenas geram receita adicional, mas também reforcam o vinculo dos fas com os
personagens e historias.

A venda desses produtos ¢ diretamente influenciada pelo sucesso dos filmes, criando
uma sinergia onde o entretenimento cinematografico impulsiona as vendas de produtos
fisicos. Sob a lideranga de Kevin Feige desde 2012, a Marvel capitaliza em ambas as frentes,
fortalecendo sua marca e proporcionando aos fas uma maneira tangivel de se conectar com
seus herdis favoritos.

Esses produtos derivados amplificam a experiéncia de entretenimento, oferecendo

aos fas a oportunidade de possuir um pedago do universo Marvel.

3.2.2 Segmento de Clientes

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), agora o foco estd nos clientes potenciais do
produto desenvolvido, buscando entender suas caracteristicas essenciais. A seguir estdo
algumas perguntas que podem ser respondidas:

1. A que classe econdmica esses clientes pertencem?

2. Esses clientes sdo um grupo especifico de individuos?

3. Os clientes tém uma necessidade especifica em comum?

4. Pode-se identificar uma localizagdo para esses clientes?

5. Qual ¢ a faixa etaria desses clientes?

A Marvel Entertainment atende a uma ampla gama de segmentos de clientes,

abrangendo diversas faixas etarias, interesses e geografias.
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3.2.2.1 Jovens e Familiares

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Um grupo de criancas que gostam de desenhos animados e
super-herdis; Grupo familiar.
° Upasama (2022): Juventude.

Ambos os autores destacam criangas, jovens e familias como segmentos principais
para a Marvel (SILRAPANIT, 2022; UPASAMA, 2022). Silrapanit (2022) aponta que
criancas sao atraidas por personagens iconicos como o Homem de Ferro, sugerindo que o
apelo dos super-herois ¢ imediato e intuitivo. Upasama (2022) reforca a ideia ao mencionar a
juventude como um publico-alvo.

Esses segmentos sdo essenciais para a Marvel, pois as preferéncias das criangas e
jovens muitas vezes influenciam as decisdes de compra dos familiares (SILRAPANIT, 2022).
A simplicidade no gosto das criangas e o fascinio imediato pelos herdis impulsionam as
vendas de produtos relacionados, desde brinquedos até roupas e acessorios. Ao focar nesse
publico, a Marvel consegue criar uma base de fas leal desde cedo, garantindo um engajamento

continuo e multigeracional.

3.2.2.2 Fas de Super-Herdis e Mundos Fantasiosos

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Grupos de fas dos desenhos da Marvel para cada hero6i.
° Upasama (2022): Pessoas que amam super-herdis ou mundos fantasiosos.

Mencionada por mais de um autor, a base de fas dedicados a super-herdis e mundos
fantasiosos sdo clientes de interesse para a empresa (SILRAPANIT, 2022; UPASAMA, 2022).
Silrapanit (2022) menciona que cada her6i da Marvel possui seu proprio grupo de fas,
enquanto Upasama (2022) observa que a paix@o por super-herdis e mundos fantasiosos atrai
um publico amplo e devoto.

Esses fas s3o essenciais para a Marvel, pois a conexdo emocional com o0s
personagens e as historias ¢ profunda. A primeira apari¢gdo de um hero6i pode ter um impacto
significativo, influenciando a decisdo de assistir a filmes e comprar produtos relacionados. A
Marvel capitaliza essa conexdo ao criar narrativas envolventes que atraem tanto criangas

quanto adultos, garantindo um publico diversificado e fiel (SILRAPANIT, 2022).
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3.2.2.3 Entusiastas de Cinema e Televisao
Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Entusiastas de cinema.
° Hudakova e Misun (2013): Telespectadores de cinema; telespectadores de televisao.
Refere-se a consumidores de midia audiovisual, como cinema e televisdao
(SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013). Esses clientes buscam entretenimento
visual de alta qualidade na forma de filmes e séries de super-herois que oferecem aventuras
como escapismo da realidade, efeitos especiais realistas e narrativas envolventes. A Marvel
comegou a produzir seus filmes internamente com o lancamento do Marvel Studios,
financiando seus proprios projetos cinematograficos a partir de 2006, o que permitiu a
empresa reter receitas e aumentar seus resultados financeiros (LASHLEY et al., 2015).
Produzindo uma série de filmes interconectados no UCM, a empresa proporciona aos
telespectadores uma experiéncia cinematografica coesa, atraindo fds de quadrinhos eum

publico mais amplo de amantes de filmes de agdo e aventura (VINCENT, 2014).

3.2.2.4 Jogadores de Videogame
Tépicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Grupos que gostam de jogar.
° Hudakova e Misun (2013): Jogadores de videogame.

Ambos os autores se referem a jogadores de diferentes tipos de jogos, que nao sao,
necessariamente, fas da Marvel e seus personagens. A empresa tem utilizado seu
reconhecimento de marca para fortalecer sua presenca na industria de jogos, que movimenta
cerca de US$ 1,9 bilhdo (DURAN, 2017). A Marvel langou uma série de jogos populares,
incluindo “Marvel vs. Capcom Infinite”, “Marvel's Spider-Man”, “Lego Marvel Super Heroes
2” e “Marvel Powers United VR”, que permitem aos jogadores assumir o papel de seus
super-herdis favoritos em diversas aventuras (DURAN, 2017). Colaborando com
desenvolvedoras lideres da industria, a Marvel busca criar jogos de alta qualidade, que
atendam as expectativas dos fas de quadrinhos e jogadores em geral. Com a popularidade dos
videogames em ascensdo, surge a oportunidade de atrair novos publicos e expandir sua base
de clientes para além dos tradicionais leitores de quadrinhos e telespectadores de cinema

(DURAN, 2017).
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3.2.2.5 Colecionadores e Compradores de Produtos Derivados

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Grupos que adquirem brinquedos, objetos e desenhos animados.
° Hudakova e Misun (2013): Clientes da loja virtual.

Esse segmento de clientes abrange colecionadores e compradores de produtos fisicos
derivados da marca Marvel, incluindo aqueles que adquirem mercadorias através da loja
online da empresa (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013). Silrapanit (2022)
destaca a importancia dos grupos que compram brinquedos, objetos e desenhos animados,
refletindo a vasta gama de produtos que a Marvel oferece. Hudakova e Misun (2013)
complementam, identificando clientes da loja virtual, que compram itens variados como
figuras de acdo, posteres, fantasias, roupas e outros produtos.

Esses colecionadores e compradores sdo atraidos pela qualidade e exclusividade dos
produtos Marvel, que vao desde itens coleciondveis até utilitarios diarios. A Marvel atende a
um amplo espectro de preferéncias, com produtos que refletem os diferentes estagios de
desenvolvimento psicologico e interesses dos consumidores. Para os mais jovens, a
fascinagdo por brinquedos e desenhos animados ¢ um ponto forte (SILRAPANIT, 2022),
enquanto os mais velhos podem se interessar por itens de colecionador e produtos que
celebram a rica histéria da marca, com a loja online da Marvel facilitando o acesso a esse

produto diretamente da empresa (HUDAKOVA e MISUN, 2013).

3.2.2.6 Licenciados e Empresas

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Empresas que desejam adquirir diversos direitos autorais para criar
produtos ou contetidos para gerar renda.
° Hudakova e Misun (2013): Licenciados.

Refere-se a empresas que utilizam a propriedade intelectual da Marvel em diferentes
aspectos do licenciamento (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013). Esse
segmento inclui empresas que colaboram com a Marvel para desenvolver e comercializar uma
ampla variedade de produtos licenciados, como brinquedos, roupas, acessorios € jogos. A
Marvel licencia os direitos de uso de seus personagens para diversas industrias, incluindo
moda feminina, estilo de vida saudavel e produtores de videogames, além de supervisionar
como esses personagens sao utilizados (LASHLEY et al., 2015). A divisao Toy Biz da Marvel,

por exemplo, ¢ uma forga criativa reconhecida no design, vendas e marketing de brinquedos,
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com o direito de fabricacdao atualmente licenciado para a Hasbro (LASHLEY et al., 2015).
Esses produtos licenciados sdo amplamente distribuidos e comercializados em todo o mundo,
contribuindo significativamente para a receita da empresa e fortalecendo ainda mais sua

marca (GLOBALDATA, 2021).

3.2.2.7 Leitores de Quadrinhos

Topicos agrupados:

° Hudakova e Misun (2013): Leitores de quadrinhos.

Apenas Hudakova e Misun mencionam explicitamente esse segmento, apesar de ser
um publico especifico desde a origem da Marvel (HUDAKOVA e MISUN, 2013). Consoante
ao estudo de Lashley (2015), a empresa publica, comercializa e vende quadrinhos, livros e
romances sobre seus personagens diversos, além de licenciar personagens de outras entidades
e os transformar em histérias em quadrinhos. A Marvel conquista um publico vasto e
diversificado com a publicacdo de mais de 4.000 livros e revistas em 30 idiomas. A inclusdo
de romances para jovens adultos e aplicativos para criangas e familias amplia ainda mais seu
alcance (LASHLEY et al., 2015). Este segmento ¢ composto por uma base de fas leais, que
consomem regularmente o conteido da Marvel, e cuja diversidade de género e idade tem

aumentado ao longo dos anos (VINCENT, 2014).

3.2.3 Canais

Os canais de distribui¢do de um produto incluem todos os meios pelos quais os
consumidores finais podem ver seus produtos, de acordo com Osterwalder e Pigneur (2011).
Os exemplos de canais incluem lojas fisicas, sifes e redes sociais. Para os autores, parcerias
também podem ser usadas para criar esses canais. Possiveis perguntas nesse topico sdo:

1. Existe algum tipo de parceria para a venda dos produtos?

2. Quais sdo os meios de apresentagao?

3. Como esses produtos serdo comercializados nesses canais?

Os canais de distribuicdo da Marvel Entertainment sdo estrategicamente
desenvolvidos para alcangar seu amplo e diversificado ptblico-alvo em diferentes plataformas
e pontos de contato. A empresa utiliza uma abordagem multicanal para distribuir seu
conteudo e produtos licenciados, garantindo uma presenga abrangente em diversos mercados

e segmentos de clientes.
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3.23.1 Cinema

Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Cinema.

Silrapanit (2022) destaca o cinema como um canal para a distribuicdo dos filmes da
Marvel. Desde o langamento de “Homem de Ferro” em 2008, a Marvel tem consistentemente
alcangado sucesso nas bilheterias, com diversos filmes figurando entre os mais lucrativos de
cada ano. Como Kaplan (1993) apontou, o cinema ¢ uma das areas principais da industria do
entretenimento, ¢ a Marvel exemplifica essa afirmagdao com seu historico de sucessos
continuos. A eficdcia desse canal de distribui¢do ¢ evidenciada pela capacidade da Marvel de
transformar cada filme em um evento cultural, impulsionando ndo apenas a venda de
ingressos, mas também a comercializagdo de produtos derivados e o engajamento nas redes

sociais (SILRAPANIT, 2022).

3.2.3.2 Plataformas de Streaming

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Plataforma de streaming; Netflix, Disney+ e muito mais.

Silrapanit (2022) aponta as plataformas de streaming como um meio para a
distribuicdo de conteudo digital da Marvel. A empresa inicialmente entrou no mercado de
streaming por uma parceria com a Netflix em 2013, que resultou na produgdo de séries
populares como “Demolidor”. Esta colaboragdo permitiu a expansdao do Universo
Cinematografico Marvel (UCM) para além do cinema, gerando O&timos resultados e
garantindo a renovagio de algumas séries para varias temporadas (GUSMAO, 2023).

Com o langamento do Disney+ em 2019, a Marvel passou a centralizar suas
producdes de streaming nesta plataforma, permitindo a empresa alcangar um publico global
de forma eficiente e continua, mantendo os fas engajados com langamentos regulares de
novas séries ¢ filmes. Essa estratégia amplia o alcance da marca, fortalecendo a presenca da

Marvel no mercado de entretenimento digital (SILRAPANIT, 2022).

3.2.3.3 Internet e Sites
Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Rede social, site.
° Hudakova e Misun (2013): Direto (site, e-shop).

° Upasama (2022): Internet; Redes sociais.
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Todos os autores mencionam o uso da internet e sites com os diferentes aspectos do
uso online (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA ¢ MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). Em
2010, a empresa lancou a Marvel Store, permitindo que os clientes comprassem diretamente
produtos da Marvel, incluindo quadrinhos fisicos e digitais, coleciondveis, roupas e acessorios
(GLOBALDATA, 2021). O site oficial da Marvel serve como uma plataforma centralizada
para os fas acessarem conteidos exclusivos, noticias, informagdes sobre eventos e produtos
(MARVEL, 2024), além de oferecer servigcos como assinaturas de quadrinhos e acesso a
conteudo digital por meio da Marvel Unlimited (2024). O e-shop da Marvel proporciona uma
experiéncia de compra conveniente e segura, permitindo que os clientes adquiram produtos
auténticos da marca com facilidade, diretamente do fabricante. Esses canais diretos sdo
essenciais para a Marvel construir relacionamentos diretos com os clientes, oferecer uma

experiéncia personalizada de compra e maximizar suas margens de lucro.

3.2.3.4 Distribui¢do Indireta

Topicos agrupados:

° Hudakova e Misun (2013): Indireto (redes de distribui¢do parceiras).
° Upasama (2022): Supermercado; Loja de jornais; Mercados.

Refere-se a distribuicdo por meio de parceiros e pontos de venda fisicos. Essas
parcerias permitem que os produtos da Marvel, como quadrinhos, filmes, brinquedos e
produtos licenciados, alcancem uma ampla gama de pontos de venda fisicos e online em todo
o mundo (HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). Por exemplo, a Target ¢ a
ASDA (através de sua linha George), oferecem uma cole¢do variada de produtos da Marvel,
incluindo brinquedos e roupas, garantindo que os fds possam encontrar uma variedade de
mercadorias com seus personagens favoritos diretamente nas lojas e online (TARGET, 2024;

ASDA, 2024).

3.2.3.5 Aplicativos e Jogos

Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Aplicativo, jogo, diversas maquinas de jogos.

Silrapanit (2022) carateriza aplicativos € jogos como canais importantes de
distribuicdo digital interativa para a Marvel. A empresa langou diversos jogos populares, que
permitem aos jogadores assumir o papel de seus super-herdis favoritos em multiplas aventuras

(DURAN, 2017).
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Além disso, a empresa desenvolve aplicativos que oferecem contetido exclusivo,
atualizagOes sobre lancamentos, € experiéncias interativas que mantém os usuarios engajados
com a marca. Através desses canais, a Marvel consegue alcangar um publico mais jovem e
tecnicamente adepto, ampliando seu alcance e fortalecendo sua presenca no mercado de

entretenimento digital (SILRAPANIT, 2022).

3.2.3.6 Midia e Influenciadores

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Varias noticias; atores, YouTubers e varios revisores.

Silrapanit (2022) destaca o uso estratégico de midia e influenciadores como canais
cruciais para a promocdo ¢ alcance do publico. A Marvel utiliza redes sociais como um dos
meios para interagir com o publico, empregando atores, YouTubers e revisores para amplificar
a divulgagdo de seus conteudos. A criagdo da Marvel New Media em 2017 exemplifica essa
abordagem, explorando formas inovadoras de contar histdrias interativas através do site da
empresa, podcasts € web séries (CAMACHO, 2023).

Esses canais permitem a Marvel alcangar uma audiéncia ampla e diversificada,
aproveitando a popularidade dos influenciadores e as plataformas de midia social para gerar
engajamento. A colaboracdo com influenciadores e a cobertura constante na midia ajudam a
manter a marca relevante e visivel, atraindo novos fas e mantendo o interesse dos existentes

(SILRAPANIT, 2022).

3.2.4 Relacionamento com os clientes

Segundo o estudo de Dornelas (2023), neste ponto, deve-se refletir sobre o método a
ser empregado para manter a fidelidade dos clientes ja conquistados, bem como alcancar
novos, mantendo-os valorizados e especiais. Algumas perguntas a serem respondidas sdo:

1. Quais serao os meios de comunicacao com os seus clientes?

2. Como sera feita essa abordagem?

3. Como serao coletados os feedbacks?

O relacionamento com os clientes ¢ uma parte relevante da estratégia da Marvel
Entertainment, pois a empresa visa engajar ¢ fidelizar seu amplo publico-alvo, composto por
fas apaixonados e consumidores de diversas faixas etarias e interesses. Para isso, a Marvel

adota diversas abordagens para construir e fortalecer seus relacionamentos com os clientes,
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visando oferecer experiéncias significativas e personalizadas. A seguir, sdo destacados alguns

aspectos importantes do relacionamento com os clientes da Marvel:

3.2.4.1 Easter Eggs e Cenas Pos-Crédito

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Easter eggs, cena pos-crédito final; conectando as historias de cada
personagem; unido de personagens.

Conforme destacado por Silrapanit (2022), os easter eggs e cenas pos-crédito sdao
elementos fundamentais para o relacionamento da Marvel com seus clientes. Essas praticas
criam engajamento e expectativa continua entre os fas, mantendo o interesse e a conexdo com
a narrativa expandida.

Os easter eggs e cenas pos-créditos sao cuidadosamente planejados para conectar as
histérias de diferentes personagens, como visto na cena pos-crédito de “Homem de Ferro”,
que introduziu a ideia de formar os Vingadores (SILRAPANIT, 2022). Esta abordagem
“conecte os pontos” do modelo de negocios da Marvel, a diferencia de concorrentes que
tentaram, mas falharam em criar uma narrativa coesa entre varios herois.

Ao incluir esses elementos, a Marvel nao apenas promove seus futuros langamentos,
mas também cria um vinculo emocional entre os fas e os personagens, incentivando

discussdes e teorias sobre o universo cinematografico (SILRAPANIT, 2022).

3.2.4.2 Redes Sociais e Criadores de Contetildo
Tépicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Rede social, revisor, criador de conteudo.
° Hudakova e Misun (2013): Comunidades (a empresa organiza e estimula a criacdo de
comunidades de usuarios e fas através de seu proprio site).
° Upasama (2022): Manter discussdes com clientes.

Mencionado por todos os autores, esses topicos se referem ao uso das redes sociais
pela empresa para engajar e aproximar os clientes por meio de plataformas digitais
(SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). Utilizando
plataformas como Facebook, Twitter, Instagram e TikTok, a empresa interage diretamente
com seus fas, compartilhando contetido exclusivo, trailers de filmes, noticias sobre
lancamentos de quadrinhos e séries de televisdo, além de promover concursos € eventos

especiais (SENTANCE, 2023).
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Em margo de 2023, a Marvel alcangou um total combinado de 285 milhdes de
seguidores nessas quatro plataformas principais, enquanto também mantém presenca oficial
em outras redes sociais € no YouTube (SENTANCE, 2023). Segundo Adri Cowan,
diretora-executiva de midia social da empresa, a estratégia da Marvel ndo se concentra apenas
na aquisi¢do de seguidores, mas em manter seus seguidores organicos alimentados com
conteudo, entretenimento e noticias (SENTANCE, 2023). O conteudo de entretenimento ou
estilo de vida mostra aos fas como incorporar a Marvel em seu cotidiano, enquanto o
contedo de engajamento aproveita as tendéncias atuais, memes e desafios de midia social
para manter a marca Marvel na mente dos fas e promover a interatividade (SENTANCE,
2023). As contas dos Vingadores e da Marvel Studios sao dedicadas ao UCM, enquanto a
conta principal da Marvel retine todos os fas, postando sobre tudo na franquia, de quadrinhos

a filmes e jogos (FIDAN, 2021).

3.2.4.3 Contato com o Publico

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Equipe de elenco; atores e espectadores; diversos souvenirs; varias
atividades sociais.

Citado apenas por Silrapanit (2022), refere-se a interacdo fisica e eventos. A empresa
participa ativamente de grandes eventos de cultura pop, como a Comic Con International em
San Diego, a New York Comic Con e a D23 Expo da Disney (WATSON, 2022; MCMILLAN,
2022). Nessas ocasides, a Marvel oferece aos fas a oportunidade de participar de painéis com
os criadores de contetdo e sessdes de autdgrafos com artistas e atores, além de apresentagdes
exclusivas de trailers e novidades, como o primeiro trailer de “Lobisomem na Noite”
revelado na D23 Expo (SABBAGA, 2022). Esses eventos buscam proporcionar uma
experiéncia pessoal aos fas, fortalecendo os lagcos emocionais com a marca, como visto no
retorno do Marvel Studios ao Hall H da San Diego Comic Con, que incluiu trailers, anincios
e aparic¢des no elenco (MCMILLAN, 2022).

Além disso, a interagdo entre a equipe de elenco e os fas ¢ um elemento de destaque
no relacionamento da Marvel com seu publico, conforme apresenta Silrapanit (2022). A
escolha cuidadosa do elenco impacta significativamente a recepg@o dos filmes, fortalecendo a
conexdo emocional entre os personagens e os espectadores. Por exemplo, a escolha de Robert

Downey Jr. como Tony Stark em “Homem de Ferro” foi decisiva. Embora inicialmente menos
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conhecido, sua interpretacdo iconica do personagem ajudou a estabelecer uma forte base de

fas e assegurou o sucesso continuo da franquia (SILRAPANIT, 2022).

3.2.4.4 Autosservigco

Topicos agrupados:

° Hudakova e Misun (2013): Autosservigo.

Apresentado por Hudakova e Misun (2013), o autosservi¢o ¢ um componente chave
no relacionamento da Marvel com seus clientes. A empresa fornece os recursos necessarios
para os clientes satisfazerem suas proprias necessidades, seja através de parceiros ou
diretamente pelo site da Marvel.

Por exemplo, leitores de quadrinhos e jogadores de videogame podem adquirir
produtos e acessar conteidos de forma independente, seja comprando em lojas parceiras ou
no site da Marvel. Esse modelo permite um relacionamento eficiente e autobnomo, onde o foco
¢ facilitar o acesso e a compra dos produtos desejados (HUDAKOVA e MISUN, 2013).

O mesmo se aplica aos espectadores de filmes e clientes da loja online, que preferem
a conveniéncia do autosservigo para adquirir itens como brinquedos, figuras e roupas. Essa
abordagem nao so6 simplifica a experiéncia do cliente, mas também amplia o alcance da
Marvel, atendendo a diversas preferéncias de consumo com eficiéncia (HUDAKOVA e

MISUN, 2013).

3.2.4.5 Assisténcia Pessoal

Tépicos agrupados:

° Hudakova e Misun (2013): Assisténcia pessoal.

A Marvel estabelece relacionamentos com seus licenciados através de assisténcia
pessoal. Conforme destacado por Hudakova e Misun (2013), isso significa que os licenciados,
geralmente empresas comerciais interessadas em adquirir direitos para a reproducao de obras
da Marvel, comunicam-se diretamente com um representante da empresa. Esse representante
auxilia no fechamento de acordos de compra de licenca, garantindo um processo de
negocia¢ao mais eficiente e personalizado (HUDAKOVA e MISUN, 2013).

Essa abordagem permite que a Marvel mantenha um controle mais direto e
personalizado sobre seus acordos de licenciamento, assegurando que as necessidades dos
licenciados sejam atendidas de maneira eficaz, enquanto protege a integridade e os interesses

da marca.
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3.2.5 Atividades Principais

No entendimento de Dornellas (2023), as atividades principais sao aquelas essenciais
para que a proposta de valor seja concretizada. No caso da produgcdo de um produto,
correspondem as atividades essenciais para que essa producdo ocorra.

As atividades-chave da Marvel Entertainment sdo fundamentais para a execugao
bem-sucedida de seu modelo de negocios e para a entrega de valor aos clientes. Essas
atividades estdo alinhadas com a missdo da empresa de criar e promover narrativas
envolventes e inspiradoras no universo Marvel. A seguir, sdo destacadas algumas das

principais atividades-chave da Marvel:

3.2.5.1 Criacao e Produgao de Conteudo

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Criagdo de todos os tipos de conteudo; pensamento de historia de
conteudo.

° Hudakova e Misun (2013): Produ¢ao (quadrinhos, filmes, brinquedos).

° Upasama (2022): Produgao de historias em quadrinhos.

Todos mencionam a criagdo e producdo de diferentes tipos de conteudo como
quadrinhos e filmes (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA,
2022). Por meio de seus estudios de criagdo, escritores, artistas e equipes de producao, a
Marvel desenvolve narrativas envolventes, personagens cativantes e produtos de alta
qualidade lancados regularmente para seus consumidores (GLOBALDATA, 2021). Essa
atividade ¢ essencial para manter o interesse € o engajamento dos fas, além de alimentar
outras areas de negocios, como merchandising e entretenimento audiovisual. Sem essas
atividades, o modelo de negodcios da empresa ndo poderia funcionar. Essas atividades sdo

primarias, enquanto existem também atividades de apoio.

3.2.5.2 Marketing e Venda de Contetudo

Tépicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Marketing ¢ venda de direitos de contetido.
° Hudakova e Misun (2013): Marketing (gestao de marca).

° Upasama (2022): Marketing e venda de historias em quadrinhos.
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Refere-se a diferentes aspectos de marketing e venda, importante para a visibilidade
e receita, como mencionado por todos os autores (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e
MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). A Marvel desfruta de uma forte identidade de marca, que
lhe proporciona uma vantagem sobre seus concorrentes, a0 mesmo tempo que atrai e retém
uma base de clientes fi¢is (GLOBALDATA, 2021). Isso inclui campanhas publicitarias,
estratégias de promog¢do, participacdo em eventos, parcerias de co-branding e atividades de
engajamento nas redes sociais. Tornou-se uma parte tdo importante dos negdcios da Marvel
que, no ultimo ano, a empresa reestruturou completamente como trabalha com as marcas,
consolidando oportunidades de marketing de filmes, televisdo e publicacdes sob a divisdo de
Parcerias Globais (BEER, 2017). A Marvel busca aumentar constantemente a conscientizagcao
sobre suas franquias, criar vinculos emocionais com os fas ¢ manter a relevancia de suas

marcas em um ambiente competitivo.

3.2.5.3 Pesquisa e Desenvolvimento
Tépicos agrupados:
° Hudakova e Misun (2013): Pesquisa e desenvolvimento (novas tendéncias).
° Upasama (2022): Explorar tendéncias sobre o0 mundo dos desenhos animados que os
clientes gostam.

A pesquisa e desenvolvimento (P&D) desempenham um papel importante nas
atividades principais da Marvel Entertainment, permitindo a empresa adaptar-se
continuamente as mudancas do mercado e as novas tecnologias (HUDAKOVA e MISUN,
2013; UPASAMA, 2022). Hudakova e Misun (2013) enfatizam a importancia de explorar
novas tendéncias e ideias bem-sucedidas para manter a relevancia e o engajamento com 0s
consumidores.

De acordo com Upasama (2022), a Marvel investe na exploracdo de tendéncias
relacionadas ao mundo dos desenhos animados e filmes, garantindo que suas produgdes
atendam as expectativas e preferéncias dos clientes. O avango da tecnologia ¢ um fator critico
nesse processo, com a empresa produzindo filmes e jogos que proporcionam experiéncias
inovadoras e imersivas. A criacdo de animagdes mais realistas e a introdu¢ao de novos
produtos, como filmes em 3D, sdo exemplos de como a Marvel utiliza a P&D para se manter
competitiva e relevante no mercado.

Essas iniciativas de P&D permitem a Marvel ndo apenas acompanhar as mudancas

tecnologicas, mas também antecipar as tendéncias do mercado, assegurando que seus
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produtos continuem a ressoar com os consumidores e se destacando em um cenério de

entretenimento em constante evolugao (HUDAKOVA e MISUN, 2013).

3.2.5.4 Gestao de Custos e Riscos

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Gestdo de custos e riscos.

A gestdo de custos e riscos ¢ uma atividade essencial para a viabilidade financeira da
Marvel Entertainment (SILRAPANIT, 2022). Conforme evidenciado pelo autor, a empresa
enfrentou desafios significativos relacionados ao financiamento e a produg¢dao econdmica de
seus filmes. Inicialmente, a Marvel ndo possuia recursos financeiros suficientes para produzir
seus proprios filmes, mas utilizou her6is como Thor e Capitdo América como garantia para
obter o financiamento necessario.

Para garantir a sustentabilidade financeira e minimizar os riscos, a Marvel adotou
varias estratégias inteligentes. A escolha de personagens cativantes baseados em pesquisas
com criancas ajudou a garantir que os filmes tivessem um apelo amplo. Além disso, a
empresa assinou contratos de longo prazo com atores relativamente desconhecidos, o que
ajudou a controlar os custos de producao. Esta abordagem permitiu a Marvel criar filmes de
forma econdmica e inovadora, garantindo o sucesso financeiro (SILRAPANIT, 2022).

A importancia da gestdo de custos e riscos também se reflete na sele¢do de diretores
e na estrutura dos filmes. Diretores experientes foram escolhidos para definir o tom e a
narrativa dos filmes, alavancando o sucesso da franquia. A Marvel conseguiu transformar
personagens complexos e suas histdrias em narrativas cativantes que atrairam o publico,
garantindo assim uma receita consistente e significativa (SILRAPANIT, 2022).

Por fim, a estrutura integrada dos filmes, onde cada langamento segue a linha do
tempo dos Vingadores, mantém o publico engajado e garante que todos os filmes sejam
assistidos, mesmo aqueles com herdis menos populares. Este modelo de negocios, conforme
mencionado por Silrapanit (2022), assegurou que nenhum filme da Marvel fosse um fracasso,

resultando em uma receita anual robusta e previsivel.

3.2.5.5 Gerenciamento de Direitos Autorais
Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Gerenciamento de direitos autorais.
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De acordo com Silrapanit (2022), este topico ¢ uma atividade importante para
protecdo de propriedade intelectual da empresa. Conhecida como a “Casa das Ideias”, a
Marvel realiza uma gestdo cuidadosa de sua vasta propriedade intelectual, que inclui
personagens, historias e marcas iconicas. A Marvel Worldwide, Inc. é responsavel por criar
conteudo para quadrinhos que se tornam propriedade intelectual da controladora, Marvel
Entertainment LLC. Isso envolve a protecao legal dos direitos autorais e marcas registradas, a
negociagao de licencas e acordos de uso com terceiros, € a implementacao de estratégias para
maximizar o valor de suas propriedades em diferentes plataformas e mercados (VINCENT,
2014). A gestao eficaz da propriedade intelectual garante a integridade das criagdes da Marvel
e gera receitas por meio de acordos de licenciamento e merchandising, utilizando esses
personagens e historias tanto em seus proprios filmes quanto os licenciando para outros

fornecedores, como redes de televisao (VINCENT, 2014).

3.2.5.6 Criagdo de Novos Modelos de Negocios

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Criag¢@o de novos modelos de negdcios.

A criagdo de novos modelos de negdcios ¢ uma atividade principal para a Marvel
Entertainment, permitindo a evolucdo e sustentabilidade da empresa. De acordo com
Silrapanit (2022), a Marvel comecou com midia impressa, especificamente quadrinhos de
herdis, e expandiu seu modelo de negdcios a partir desse ponto inicial. A criagdo de diversos
herdis foi uma estratégia para reduzir riscos € aumentar as vendas, tanto dos quadrinhos
quanto dos produtos derivados.

A Marvel enfrentou desafios ao mudar para um modelo de negdcios especulativo,
que inicialmente levou a empresa a faléncia. No entanto, a empresa conseguiu se reerguer ao
diversificar riscos e vender ativos ndo essenciais, permitindo que especialistas gerissem essas
areas enquanto focavam em seus pontos fortes. Esta estratégia de delegacdo permitiu que a
Marvel se concentrasse no sucesso de seu nicleo de negocios (SILRAPANIT, 2022).

Uma das inovagdes mais significativas foi a transicdo para a produgdo de seus
proprios filmes, utilizando seus herdis como principal recurso. A criacdo de um universo
cinematografico interconectado, onde personagens e historias se cruzam, tornou-se um ponto
forte e garantiu o sucesso continuo da Marvel. Esta abordagem ndo so6 diversificou as fontes
de receita, mas também aumentou o engajamento do publico, mantendo o interesse através de

narrativas integradas (SILRAPANIT, 2022).
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A inovagdo estratégica, conforme enfatizado por Silrapanit (2022), foi essencial para
a evolucdo da Marvel. A empresa conseguiu transformar suas operagdes e modelos de
negdcios para se adaptar as mudancas do mercado e as novas oportunidades, assegurando sua

posicdo como um lider na industria do entretenimento.

3.2.5.7 Encontrar e Manter Aliangas

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Encontrar e manter aliangas.

Na visao de Silrapanit (2022), encontrar ¢ manter aliangas estratégicas ¢ uma
atividade chave para a Marvel Entertainment, permitindo a colaboragdo e a expansao continua
da empresa.

Um dos pontos de virada mais significativos para a Marvel foi a aquisicdo pela
Disney, que percebeu o potencial dos filmes e do acervo de personagens da Marvel. A compra
de 100% da Marvel pela Disney mudou o destino da empresa, fazendo com que o preco das
acdes subisse de menos de 2 USD para mais de 35 USD, demonstrando a confianga do
mercado na sinergia entre as duas empresas.

Além disso, a colaboragdo entre a Marvel e a Sony para trazer o Homem-Aranha de
volta ao universo cinematografico da Marvel ¢ um exemplo de como manter aliangas pode
gerar beneficios mutuos. Embora a Sony financie os filmes do Homem-Aranha, a Marvel
assume a producdo, enriquecendo o universo dos Vingadores e aumentando a empolgacao dos
fas. Essa parceria resultou no filme “Homem-Aranha: De Volta ao Lar,” que marcou o retorno
do personagem a Marvel e adicionou uma dimensdo mais completa aos filmes dos
Vingadores.

Essas aliancas estratégicas nao s6 ampliaram o alcance da Marvel, mas também
reforgaram sua posicao no mercado global de entretenimento, mostrando que parcerias

bem-sucedidas podem ser vitais para o crescimento € a inovagao continuos da empresa.

3.2.5.8 Distribui¢do de Produtos

Topicos agrupados:
° Upasama (2022): Distribuir histérias em quadrinhos para lojas.

A Marvel Entertainment, conforme discutido por Upasama (2022), realiza uma
distribuicdo estratégica de seus produtos, especialmente os quadrinhos, para garantir sua

ampla disponibilidade e maximizar seu impacto no mercado. Segundo o autor, a Marvel
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estabeleceu parcerias cruciais com graficas e outras empresas para facilitar a producdo e a
distribuicao eficiente de seus quadrinhos. Essas colaboragdes garantem a qualidade do
produto final e otimizam a logistica global, assegurando que os quadrinhos estejam acessiveis

aos fas em todo o mundo.

3.2.6 Recursos Principais

Os recursos principais, de acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), sdo aqueles
essenciais para respeitar a proposta de valor. Trata-se de todos os recursos que permitem que
uma empresa funcione, como recursos humanos, recursos financeiros e recursos fisicos, como
computadores e maquinas.

Perguntas interessantes neste topico sdo:

1. Quais e quantas pessoas sao necessarias para o negocio funcionar?

2. Quais sdo os recursos fisicos necessarios?

3. Quais os recursos financeiros?

Os recursos principais da Marvel Entertainment sdo os elementos essenciais que
impulsionam suas operagdes ¢ permitem a entrega de valor aos clientes. Esses recursos sao
fundamentais para a execugdo eficaz de seu modelo de negdcios e para manter sua posi¢cao
como uma das principais empresas de entretenimento do mundo. A seguir, sdo destacados

alguns dos recursos principais da Marvel:

3.2.6.1 Banco de Dados de Personagens

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Existem muitos e diversos herdis; historias incluindo desenhos
animados, séries e filmes.
° Hudakova e Misun (2013): Banco de dados de personagens de quadrinhos.

Estes topicos se referem a quantidade e diversidade de personagens que alimentam
histérias e conteudo variado (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA ¢ MISUN, 2013). A
empresa possui uma biblioteca proprietaria de mais de 8.000 personagens animados ficticios
apresentados em uma variedade de midias ao longo de 75 anos (GLOBALDATA, 2021).
Esses personagens incluem os mundialmente famosos Homem-Aranha, Homem de Ferro,
Thor, Os Vingadores, Motoqueiro Fantasma, Capitdo América, O Quarteto Fantastico, O
Incrivel Hulk, X-Men (incluindo Wolverine), Blade, Demolidor, O Justiceiro, Namor, Nick

Fury, Surfista Prateado e Homem-Formiga, entre outros. Esse conhecimento acumulado sobre
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seus personagens permite a Marvel criar narrativas complexas e envolventes, explorando a
interconectividade entre diferentes historias e personagens. Esse banco de dados mantém a
autenticidade e coesdo do universo Marvel, além de possibilitar a expansdo e adaptacao de

suas propriedades em diversas midias e plataformas.

3.2.6.2 Marca e Direitos Autorais

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Reputacdo e imagem; marca e varios direitos autorais.
° Hudakova e Misun (2013): Marca.
° Upasama (2022): Royalties.

Todos se referem ao valor intangivel da marca e seus direitos, importantes para a
valorizagdo da empresa e protecdo legal (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN,
2013; UPASAMA, 2022). A Marvel desfruta de uma forte identidade de marca, que lhe
proporciona uma vantagem sobre seus concorrentes, a0 mesmo tempo que atrai e retém uma
base de clientes fi¢is (GLOBALDATA, 2021). Ao longo dos anos, a empresa construiu uma
reputagdo solida como uma das principais editoras de quadrinhos e produtoras de
entretenimento do mundo. Sua marca ¢ associada a narrativas envolventes, personagens
iconicos e uma rica mitologia que ressoa com fas de todas as idades e origens. Tornou-se uma
parte tado importante dos negocios da Marvel que, em 2016, a empresa reestruturou
completamente como trabalha com as marcas, colocando todas as oportunidades de marketing
de filmes, televisdo e publicacdes sob uma divisdo em Parcerias Globais (BEER, 2017). Além
disso, a marca Marvel ¢ sindbnimo de qualidade, inovagdo e diversao, contribuindo para sua
posi¢ao dominante no mercado de entretenimento. Seu forte reconhecimento ¢ resultado de
mais de cinquenta anos de atuagdo no setor, tornando-se uma das empresas de entretenimento
baseadas em personagens mais proeminentes do mundo (GLOBALDATA, 2021). Os clientes
a conhecem bem, o que traz a empresa uma s€rie de vantagens competitivas, e personagens de
quadrinhos como o0 Homem-Aranha ¢ o Homem de Ferro se tornaram marcas conhecidas por

varias geragdes.

3.2.6.3 Fluxo de Caixa
Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Fluxo de caixa empresarial.
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Segundo Silrapanit (2022), o fluxo de caixa desempenha um papel fundamental na
trajetoria da Marvel Entertainment como um recurso estratégico essencial. Em seus estagios
iniciais, antes de alcancar o sucesso global, a Marvel enfrentou desafios financeiros
significativos que a levaram a beira da faléncia. Para mitigar esses problemas, a empresa
adotou medidas decisivas, incluindo a venda dos direitos de seus iconicos super-herdis para
outros estidios de cinema.

Essa estratégia gerou fluxo de caixa imediato e permitiu & Marvel reorganizar suas
financas, melhorando sua liquidez e capacidade de investimento. Ao focar na gestio eficaz do
fluxo de caixa, a Marvel conseguiu superar suas dificuldades financeiras e estabelecer uma
base sélida para reinvestir em suas propriedades intelectuais. Isso incluiu a expansao de seu
universo cinematografico e a criacdo de um vasto ecossistema de entretenimento que continua
a atrair fas em todo o mundo (SILRAPANIT, 2022).

Hoje, o fluxo de caixa ndo ¢ apenas uma métrica financeira para a Marvel, mas sim
um recurso estratégico que sustenta suas operacdes, impulsiona a inovacdo e apoia seu

crescimento continuo.

3.2.6.4 Recursos Humanos

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Funcionarios e equipes.
° Hudakova e Misun (2013): Recursos humanos.
° Upasama (2022): Funciondrio; Escritor.

Todos mencionam a importincia dos recursos humanos para a execucdo das
atividades principais de operagao e producdo da empresa (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA
e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). Composta por editores, escritores, coloristas e letristas
talentosos, a equipe criativa da Marvel é responsavel por dar vida aos personagens ¢ historias
que cativam milhdes de fas em todo o mundo (VINCENT, 2014). A competéncia, criatividade
e paixao desses profissionais sao fundamentais para o sucesso continuo da Marvel na criagao

de conteudo de alta qualidade e relevante para seu publico.

3.2.6.5 Know-how de Parceiros

Tépicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Disney, Estidio de Produgao.
° Upasama (2022): Loja.
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Na Marvel Entertainment, o uso estratégico do know-how de parceiros ¢ essencial
para executar tarefas que a empresa ndo possui capacidade interna de realizar, como destacado
por Silrapanit (2022) e Upasama (2022). A parceria com a Disney exemplifica esse conceito,
onde a Marvel se beneficia da expertise da Disney em distribui¢do global, marketing massivo
e gestdo de franquias. A aquisi¢do pela Disney ndo apenas proporcionou capital substancial,
mas também trouxe conhecimentos criticos em dareas como expansdo de mercado e
maximizacao de lucros através de multiplos canais de distribuicao.

Além disso, a Marvel colabora com diversos estudios de producdo para filmes,
aproveitando seus conhecimentos técnicos avancados. Estes parceiros oferecem expertise em
areas como efeitos especiais, direcdo artistica e tecnologia de filmagem, garantindo que cada
producdo cinematografica da Marvel alcance os mais altos padroes de qualidade visual e
narrativa.

No contexto comercial, a Marvel estabelece parcerias estratégicas com lojas e
distribuidores para garantir a disponibilidade e o sucesso de seus produtos, como quadrinhos e
itens colecionaveis. Estas parcerias ampliam o alcance global dos produtos da Marvel e
agregam valor aos itens de cole¢do, aumentando sua atratividade para fas e colecionadores em

todo o mundo.

3.2.6.6 Base de Fas

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Base de fas de cada heroi.

A Marvel Entertainment reconhece sua base de fas como um recurso principal para o
engajamento continuo e a venda de seus produtos, conforme sustentado por Silrapanit (2022).
Desde seus primordios nos quadrinhos, a Marvel adotou uma estratégia de criar multiplos
super-herois para diversificar seu portfolio e cultivar uma base de fas robusta e fiel. Cada
herdi, como o Capitdo América, exemplifica como o sucesso pode gerar vendas continuas e
sustentaveis ao atrair inimeros admiradores.

No entanto, como evidenciado por Silrapanit (2022), a Marvel enfrentou desafios
significativos, especialmente durante periodos de declinio onde a falta de acessibilidade a
revistas, brinquedos e colecionaveis afetou a expansao da base de fas. Esses periodos
turbulentos culminaram em crises financeiras, exigindo interven¢do para revitalizar e

fortalecer a conexao com seu publico-alvo.
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Ao adaptar seus herdis para filmes, a Marvel capitalizou seu vasto universo de
personagens, conectando suas historias de maneira coesa para fortalecer ainda mais sua base
de fas. Isso ampliou o apelo dos personagens, solidificando o vinculo emocional dos fas com

o universo cinematografico da Marvel.

3.2.7 Parcerias Principais

Na visdao de Osterwalder e Pigneur (2011), os parceiros auxiliam no funcionamento
de um negdcio. Nessa perspectiva, as parcerias podem surgir de varias formas como, por
exemplo, com fornecedores e com outras empresas, para a terceirizagdao ou divulgagao.

E importante destacar que uma parceria nio precisa se formar entre empresas que
trabalham no mesmo setor.

As parcerias principais na estratégia de negécios da Marvel Entertainment, permitem
que a empresa expanda seu alcance, acesse novos mercados e ofere¢ca uma variedade de
produtos e servigos aos seus clientes. A seguir, sdo destacadas algumas das parcerias

principais da Marvel:

3.2.7.1 Estudios de Cinema e Streaming

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Esttdios de cinema: Paramount, Sony, Universal, 21st Century;
produtora de filmes; plataforma de streaming; compradores e distribuidores de filmes;
cinema.

° Upasama (2022): Produtora de filmes e quadrinhos.

Dois autores mencionam estidios e produtoras de filmes como importantes parceiros
para a produgdo e distribuicdo de conteudo audiovisual (SILRAPANIT, 2022; UPASAMA,
2022). A Marvel colabora com plataformas de streaming, servigos de video sob demanda
(VOD) e outras empresas de distribui¢do digital para disponibilizar seus filmes, séries de
televisdo e outros contetidos para os consumidores em todo o mundo. Essas parcerias digitais
ampliam o alcance da Marvel e proporcionam aos fas acesso conveniente ao seu vasto
catadlogo de entretenimento.

Nessas parcerias colaborativas, a Marvel e seus associados trabalham juntos na
producdo e distribui¢do de filmes, compartilhando responsabilidades e recursos para
maximizar o sucesso comercial. Como descrito por Provost (2024), a distribuicdo de filmes

envolve o processo de licenciamento, no qual um contrato determina como o dinheiro sera
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dividido e por quanto tempo, podendo seguir modelos de leasing ou participagdo nos lucros.
Assim, os filmes e quadrinhos produzidos pela Marvel chegam as salas de cinema e lojas
especializadas.

Outra etapa da distribui¢do de filmes é o marketing, em que os distribuidores criam
trailers, materiais de imprensa e outros contetidos promocionais. Por fim, a entrega dos ativos
hoje ¢ comumente feita por Pacotes de Cinema Digital (DCPs), os quais sdo arquivos de alta

resolucao criptografados enviados aos cinemas (PROVOST, 2024).

3.2.7.2 Empresas Licenciadas

Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Fabricas que produzem objetos e brinquedos; empresas que
compram direitos para criar coisas ou imagens melhores.
° Hudakova e Misun (2013): Contrato estratégico com Hasbro.
° Upasama (2022): Empresas de brinquedos; especialista em TI/criador de jogos.

Como destacado por todos os autores, principalmente para a producao de brinquedos,
a Marvel estabelece contratos de licenciamento para o uso de seus personagens € marca na
criacdo de produtos derivados, expandindo a presenca da Marvel em diferentes setores
(SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). A principal
distingdo para parceiros terceirizados, por exemplo, ¢ que os licenciados atuam de forma
independente, produzindo contetido sob contratos especificos para o uso dos personagens. Em
2012, a empresa celebrou um novo acordo de licenciamento com a Lexibook,
concedendo-lhes direitos para projetar, fabricar e comercializar uma nova série de produtos
eletronicos do Homem-Aranha nos EUA e Canada, que exemplifica a condi¢ao dos acordos
desse topico (GLOBALDATA, 2021).

Além disso, a empresa também firmou parcerias de longo prazo com redes de varejo
e atacado para distribui¢do, mantendo um certo grau de controle sobre o que ¢ feito com sua
propriedade intelectual durante o periodo de locagcdo. Embora atualmente fabrique alguns de
seus proprios brinquedos, a Marvel possui um contrato estratégico com a Hasbro para a
produgdo de brinquedos de alguns personagens de quadrinhos (GLOBALDATA, 2021).
Adicionalmente, a Marvel fez parcerias significativas em outras areas, como a colaboragdo
com a NetEase em 2019 para criar conteudo de entretenimento original baseado em historias

da Marvel (GLOBALDATA, 2021).
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Outro exemplo importante de empresas licenciadas sdo os desenvolvedores de jogos.
A Marvel Games, criada em 2009 como parte da Disney Interactive, € o nicleo utilizado para
a promocao de videogames e o licenciamento de propriedades intelectuais da empresa para
editores de videogames (CAMACHO, 2023). Essa divisdo surgiu devido a grande demanda
pelo uso dos personagens Marvel no universo dos jogos. Antes da criagdo da Marvel Games,
essas questdes eram geridas pela propria Marvel Comics Group e Marvel Enterprises. A
criacdo dessa divisdo especializada permitiu um foco maior € uma estratégia mais coesa para
a inser¢do dos personagens da Marvel em jogos eletronicos, resultando em parcerias com
desenvolvedores de jogos que produzem contetidos licenciados baseados nas historias e

personagens da Marvel.

3.2.7.3 Plataformas de Distribuicao

Tépicos agrupados:

° Hudakova e Misun (2013): Redes de varejo e atacado para distribuigdo.

No contexto das parcerias principais da Marvel Entertainment, as plataformas de
distribuicdo desempenham um papel vital, conforme destacado por Hudakova e Misun
(2013). Essas parcerias estratégicas permitem que a Marvel alcance um publico amplo e
diversificado, garantindo que seus produtos estejam acessiveis em varias regioes € mercados.

Hudakova e Misun (2013) ressaltam a importancia das redes de varejo e atacado para
a distribuicdo dos produtos da Marvel. Anteriormente, a Marvel gerenciava essas atividades
internamente por meio de suas subsidiarias. No entanto, a empresa evoluiu para deixar a
distribuicao de seus produtos nas maos de parceiros especializados, estabelecendo relagdes de
longo prazo com essas redes. Isso ndo s6 otimiza o processo de distribui¢do, mas também
representa uma parceria estratégica entre empresas que ndo sdo concorrentes diretos,
permitindo que a Marvel se concentre em suas competéncias principais enquanto confia na

expertise dos parceiros de distribuicao.

3.2.7.4 Terceirizagao em Outros Processos

Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Terceirizar diversos processos produtivos; equipe de matéria-prima.
° Upasama (2022): Impressao.

No bloco de Parcerias Principais, a terceirizagdo ¢ o uso de especialistas sdo

estratégias cruciais para a Marvel Entertainment, conforme destacado por Silrapanit (2022) e
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Upasama (2022). A Marvel recorre a parceiros especializados para otimizar diversos
processos produtivos, garantindo a alta qualidade e eficiéncia de suas produgdes.

Silrapanit (2022) menciona que a Marvel terceiriza grande parte de seus efeitos
visuais para estidios especializados ao redor do mundo. Exemplos notaveis desse tipo de
colaboracdo incluem a Industrial Light & Magic (ILM), que trabalha com a Marvel desde os
primeiros lancamentos até producdes mais recentes; a Weta FX, renomada por sua inovagao
criativa em VFX e animagdo; a Monsters Aliens Robots Zombies (MARZ), uma empresa de
efeitos visuais de Toronto, utiliza inteligéncia artificial para fornecer efeitos visuais de alta
qualidade nos or¢gamentos de televisdo; dentre outras. Essas equipes dedicadas de supervisores
e produtores de efeitos visuais asseguram que cada produgdo atenda aos altos padrdes visuais
esperados pelos fas.

Upasama (2022) também destaca a importancia dessas parcerias especializadas com
as graficas para impressao de qualidade dos quadrinhos, ressaltando como a Marvel otimiza
seus processos ao terceirizar para empresas com know-how especifico.

Ao terceirizar processos criticos e colaborar com especialistas, a Marvel garante a

exceléncia de suas producdes, mantendo-se competitiva no mercado global de entretenimento.

3.2.7.5 Joint Ventures e Investidores

Topicos agrupados:
° Hudakova e Misun (2013): Joint Ventures.
° Upasama (2022): Investidores.

Ambos se referem a formas de investimento e colaboracdo estratégica, em que a
Marvel tem participagdo na criagao de conteido (HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA,
2022). Em 2004, a empresa e a Sony Pictures firmaram uma joint venture chamada
Spider-Man Merchandising, L.P., visando produzir produtos originais relacionados ao filme
Homem-Aranha (GLOBALDATA, 2021). Como subsidiaria da The Walt Disney Company, a
Marvel também capitaliza o valor global da marca Disney e suas colaboracdes estratégicas,
beneficiando-se da capacidade financeira e presenga operacional da Disney, que abrange uma

ampla variedade de solugdes empresariais de midia e entretenimento familiar

(GLOBALDATA, 2021).
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3.2.8 Fontes de Receita

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), neste ponto é necessario estabelecer
como o negocio ganhard dinheiro, determinando como o cliente pagara pelo produto e quanto
sera cobrado. E fundamental que este valor seja condizente com o publico estabelecido.

Ap6s a realizagdo da andlise sobre a Estrutura de custos, essa area deve ser revisada,
para manter uma coeréncia.

Perguntas relevantes:

1. Como sera feita a cobranca?

2. Qual serd o valor cobrado, a principio?

A Marvel Entertainment, uma subsididria da Walt Disney Company, opera em um
modelo de negdcios diversificado, que abrange varias fontes de receita. Essas fontes de receita
sdo essenciais para impulsionar o crescimento financeiro e sustentar as operagoes da empresa.

A seguir, sdo destacadas algumas das principais fontes de receita da Marvel:

3.2.8.1 Renda de Cinema

Topicos agrupados:

Silrapanit (2022): Receitas provenientes da venda de ingressos de cinema no
mercado nacional e internacional; Renda proveniente da realizacdo de filmes que se cruzam
ou tém personagens unidos, como o Vingador; Renda proveniente de produgdo contratada e
producao de filmes.

° Hudakova e Misun (2013): Filmes e séries.
° Upasama (2022): Venda de ingressos de cinema.

Ambos se referem a monetizagdo dos filmes como uma importante fonte de receita.
Os filmes da Marvel sao langados nos cinemas globalmente, gerando receita por meio da
venda de ingressos, bilheteria e receitas de merchandising associadas aos langamentos
cinematograficos (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022).
Essa diversificagdo de canais de distribuicdo permite a Marvel maximizar suas receitas e
alcangar um publico amplo e diversificado em todo o mundo (GLOBALDATA, 2021).

Desde o inicio da sua jornada nos filmes, a Marvel tem tido sucesso financeiro, tanto
antes, como apods sua aquisicao pela Disney em 2009 por US$ 4,3 bilhdes. Os resultados de
bilheteria alcangados pela Marvel em 2014 colocaram o Universo Cinematografico Marvel no
topo do ranking como a franquia de filmes de maior bilheteria de todos os tempos,

evidenciando o impacto positivo que esses filmes t€ém em suas receitas (VINCENT, 2014).
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3.2.8.2 Venda de Conteudo Digital e Streaming

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Receitas provenientes da venda de contetido através de diversos
canais como aplicativo, streaming, etc.

° Hudakova e Misun (2013): Assinatura (quadrinhos digitais).

° Upasama (2022): Vendas de aplicativos de jogos.

Todos os autores abordam, de alguma forma, a venda de conteudo digital como uma
fonte de receita (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). A
Marvel oferece assinaturas de quadrinhos digitais por meio de sua plataforma Marvel
Unlimited, onde os assinantes tém acesso a milhares de titulos de quadrinhos por uma taxa
mensal ou anual. Por uma taxa mensal de US$ 9,99 ou uma taxa anual de US$ 69,99 (ou US$
99,99 para Marvel Unlimited Plus), os assinantes podem desfrutar da vasta biblioteca digital
de quadrinhos da Marvel em seus dispositivos mdveis ou computadores. Esta iniciativa
permite 2 empresa monetizar seu extenso catalogo de quadrinhos, proporcionando aos fas uma
maneira conveniente e acessivel de consumir conteido digitalmente (MARVEL
UNLIMITED, 2024; BUESING, 2021).

Essa fonte de receita recorrente complementa as vendas de quadrinhos impressos e
representa uma maneira eficaz de a Marvel expandir seu alcance e engajar sua base de fas.
Embora ndo seja considerada uma concorrente direta das vendas impressas, a Marvel
Unlimited oferece uma alternativa atraente para os consumidores que preferem consumir
quadrinhos digitalmente, contribuindo assim para o aumento da receita da empresa

(BUESING, 2015).

3.2.8.3 Venda de Itens e Produtos Derivados

Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Receitas provenientes da venda de itens como brinquedos, cartdes
de herdis, livros € muito mais.
) Hudakova e Misun (2013): E-shop (brinquedos e produtos).

Este topico se refere a venda de produtos derivados (SILRAPANIT, 2022;
HUDAKOVA e MISUN, 2013). Isso inclui brinquedos, jogos, roupas, acessorios,
colecionaveis e uma ampla gama de mercadorias licenciadas, como descrito pela GlobalData

(2021), que menciona a venda de produtos em cinco grupos principais, incluindo brinquedos,
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como bonecos de acdo e conjuntos de brincar, roupas, como camisetas e acessorios, artigos
para casa e colecionaveis, gerando uma fonte estavel de receita para a empresa. A Marvel
também se beneficia das perspectivas positivas do mercado de comércio eletronico, que deve
crescer significativamente nos proximos anos, conforme relatado pela GlobalData (2021). A
rede de propriedades online da Marvel permite a empresa aproveitar o crescimento do setor de

varejo online nos EUA, que tinha previsdo para atingir US$ 636,1 bilhdes até 2023.

3.2.8.4 Venda de Quadrinhos

Topicos agrupados:

° Hudakova e Misun (2013): Venda de quadrinhos.
° Upasama (2022): Vendas de quadrinhos.

O negocio original da Marvel, a venda de quadrinhos, ¢ uma importante fonte de
receita da empresa (HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). A empresa
desenvolve e publica historias em quadrinhos e brochuras comerciais, sendo compilagdes de
varias revistas previamente impressas € remontadas para narrar uma historia completa
(GLOBALDATA, 2021). Esses produtos sdo distribuidos por meio de trés canais principais:
lojas especializadas em quadrinhos ndo retorndveis, pontos de venda tradicionais (como
livrarias e bancas de jornal) e vendas de assinaturas. No lado digital, o conteudo ¢ produzido
em formato digital e distribuido através do proprio aplicativo da Marvel, comiXology ou
outros servicos (VINCENT, 2014). As vendas de quadrinhos geram receita por meio da venda
direta para os consumidores, assinaturas, vendas de edi¢des fisicas e digitais, bem como
através de acordos de licenciamento para tradugdo e distribui¢do internacional. Além disso, os
clientes pagam adiantado, com os varejistas estimando as vendas e fazendo os pedidos de
acordo, enquanto os quadrinhos tendem a ser vendidos entre US$ 2,99 e US$ 3,99 por edigao,
com o preco permanecendo consistente entre as copias digitais e impressas (VINCENT,

2014).

3.2.8.5 Licenciamento e Direitos Autorais

Tépicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Renda proveniente da venda de direitos autorais para a fabricacao
de diversos itens; receita proveniente de licencas originais que vendem super-herdis para
empresas, como o Homem-Aranha para a Sony.

° Hudakova e Misun (2013): Licengas.



73

Ambos se referem a receita proveniente dos contratos para licenciamento de suas
propriedades intelectuais e marca da empresa. Por exemplo, a Marvel assinou um acordo de
licenciamento exclusivo com a THQ Inc. para criar videogames baseados na franquia Marvel
Super Hero Squad, voltada para criangas (GLOBALDATA, 2021). Além disso, a Marvel
também firmou um acordo com a Huffy Corporation para produzir produtos para cinco de
suas propriedades populares (GLOBALDATA, 2021). Essa fonte de receita ¢ uma parte
essencial do modelo de negocios da Marvel, permitindo-lhe expandir sua presenca e alcangar
novos publicos em todo o mundo. A Marvel também licencia seus personagens para uso em
shopping centers, parques tematicos, restaurantes e eventos especiais, diversificando ainda

mais suas fontes de receita (GLOBALDATA, 2021).

3.2.9 Estrutura de Custos

Osterwalder e Pigneur (2011) recomendam que, nesta etapa, seja realizada uma
analise dos custos associados ao funcionamento do negécio. E necessario considerar todos os
custos, como conta de luz, embalagem, transporte e subcontratacao.

As atividades principais e os recursos principais descritos anteriormente devem ser
considerados.

Possiveis duvidas:

1. Quais sdo os gastos com a producao?

2. Quais sdo os gastos com as embalagens?

3. Quais sdo os gastos com o transporte?

4. Quais sao os custos fixos?

5. Quais os custos com funcionarios?

A Marvel Entertainment opera em uma industria altamente competitiva e dinamica,
enfrentando uma série de desafios e custos associados a producao e distribuigao de contetudo
de entretenimento. A estrutura de custos da Marvel pode ser categorizada em varias

areas-chave:

3.2.9.1 Custo de Criagao e Producao de Contetido

Tépicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Custo de criacdo de conteudos diversos como filmes, desenhos
animados, séries, jogos, entre outros.

° Upasama (2022): Custo de produgao.
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No bloco de Estrutura de Custos, a criagdo e producdo de conteido sdo componentes
significativos para a Marvel Entertainment, conforme destacado por Silrapanit (2022) e
Upasama (2022). Os custos associados ao desenvolvimento de novos contetidos, como filmes,
desenhos animados, séries e jogos, representam uma parte substancial das despesas da
empresa.

Silrapanit (2022) observa que a Marvel enfrenta elevados custos na criagdo de
diversos conteudos, desde filmes até séries de televisao. A produgdo de cada filme ou série
exige investimentos significativos em varias etapas, incluindo roteirizac¢do, filmagem, efeitos
visuais e pos-producdo. Esses custos sdo necessarios para garantir que cada produto atenda
aos altos padroes de qualidade que os fas esperam do universo Marvel.

Upasama (2022) complementa essa visdo ao mencionar os custos de produgdo. A
Marvel fez parcerias com varias empresas de produgdo para auxiliar na criagdo de quadrinhos,
filmes e jogos. Desde 2008, essas parcerias se expandiram, permitindo que a Marvel lancasse
uma ampla gama de produtos de entretenimento. Atualmente, a Marvel continua a investir em
novas tecnologias e plataformas para disponibilizar seus quadrinhos online, o que também
envolve custos significativos de desenvolvimento e manutengao.

Esses investimentos sd3o essenciais para manter a relevancia e a competitividade da

Marvel no mercado de entretenimento global.

3.2.9.2 Custos de Marketing e Gestao de Marca

Tépicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Custos operacionais, gestdo e marketing; custo de construcao de
imagem, atividades sociais € muito mais.
° Hudakova e Misun (2013): Marketing (gestao de marca).
° Upasama (2022): Custos de marketing.

Todos os autores citam aos custos relacionados a promocao e gestdo da imagem da
Marvel (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013; UPASAMA, 2022). Os custos
associados ao marketing incluem despesas com publicidade em diversas midias, como
televisdo, cinema, midia digital e impressa, bem como campanhas de marketing em redes
sociais e plataformas online. Além disso, a empresa realiza eventos promocionais, convengoes
de fas e lancamentos especiais para aumentar a conscientizacdo sobre seus produtos e
fortalecer o engajamento do publico. A Marvel desfruta de uma forte identidade de marca,

que lhe proporciona uma vantagem sobre seus concorrentes, a0 mesmo tempo que atrai e
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retém uma base de clientes fiéis. O investimento continuo em marketing ¢ essencial para
manter a relevancia da marca Marvel, atrair novos publicos e sustentar o crescimento dos

negdcios a longo prazo (GLOBALDATA, 2021).

3.2.9.3 Custos de Pesquisa e Desenvolvimento

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Custo de pesquisa e criagdo de novos modelos de negocios.
° Hudakova e Misun (2013): Pesquisa e desenvolvimento (novas tendéncias).

Custo importante para a inovagdo e desenvolvimento de novos produtos e modelos
de negdcios (SILRAPANIT, 2022; HUDAKOVA e MISUN, 2013), a Marvel Entertainment
dedica recursos significativos a pesquisa e desenvolvimento para identificar e explorar novas
tendéncias no mercado de entretenimento (GLOBALDATA, 2021). Esses custos incluem
investimentos em equipes de pesquisa, desenvolvimento de conceitos, prototipagem e testes
de mercado. A posi¢ao da Marvel no mercado depende da sua capacidade de obter patentes
para as suas tecnologias e produtos, de defender as suas patentes, de proteger os seus segredos
comerciais ¢ de operar sem infringir as patentes validas ou segredos comerciais de terceiros
(GLOBALDATA, 2021).

A empresa atua em um ambiente altamente competitivo, caracterizado por mudangas
tecnologicas e lancamento de novos programas. Ela concorre com entidades que possuem
direitos de propriedade intelectual de personagens, como DC Comics, DreamWorks Animation
LLC., e outros (GLOBALDATA, 2021). Assim, ela busca constantemente inova¢ao em suas
narrativas, personagens, produtos e experiéncias para manter-se a frente da concorréncia e

atender as demandas em constante evolucao do publico.

3.2.9.4 Custos de Distribui¢ao

Topicos agrupados:
° Silrapanit (2022): Custo de distribuicdo de contetido para diversas salas de cinema ao
redor do mundo.
° Upasama (2022): Custos de distribui¢ao de quadrinhos.

No bloco de Estrutura de Custos, os custos de distribui¢do sdo um componente
essencial para a Marvel Entertainment, conforme destacado por Silrapanit (2022) e Upasama
(2022). Esses custos envolvem a logistica necessaria para garantir que os conteudos, sejam

filmes ou quadrinhos, cheguem aos consumidores finais por diversos canais de distribuigao.
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Silrapanit (2022) aponta que a Marvel enfrenta custos significativos na distribui¢do
de seus filmes para diversas salas de cinema ao redor do mundo. Esse processo inclui nao
apenas o transporte fisico das copias dos filmes, mas também a negociacdo de termos de
distribuigdo com cinemas e redes de exibi¢do, bem como a adaptagdo dos conteudos para
diferentes mercados internacionais. Esses custos sdo necessarios para garantir que oS
langamentos da Marvel alcancem uma audiéncia global e maximizem seu potencial de
bilheteria.

Upasama (2022) complementa essa visdo ao destacar os custos associados a
distribui¢do de quadrinhos. A Marvel fez parcerias estratégicas com redes de varejo e atacado
para garantir que seus quadrinhos estejam disponiveis em uma ampla variedade de pontos de
venda. Além disso, a produgdo e distribuicdo de quadrinhos impressos envolvem custos
substanciais relacionados a impressdo e logistica. A Marvel também investe em plataformas
digitais para a distribui¢do de quadrinhos online, o que inclui custos de desenvolvimento e

manuten¢do dessas plataformas.

3.2.9.5 Custos de Compartilhamento de Receita

Tépicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Custo de compartilhamento de receita para plataforma de streaming.

Conforme destacado por Silrapanit (2022), os custos de compartilhamento de receita
originaria da monetizagdo em plataformas de streaming se referem as taxas e comissoes que a
Marvel deve pagar as plataformas que distribuem seus conteudos.

Silrapanit (2022) aponta que, ao utilizar plataformas de streaming externas, a Marvel
precisa compartilhar uma parte significativa de sua receita gerada por visualizacdes e
assinaturas. Isto se aplica mesmo para o atual Disney+, pois, como proprietaria da Marvel,
parte dos lucros gerados pelos conteudos dela tendem a ser redistribuidos internamente pela
Disney.

Este compartilhamento de receita ¢ uma pratica comum no setor de entretenimento
digital, onde plataformas como Disney+, Netflix, e Amazon Prime Video oferecem uma vasta
base de usuarios em troca de uma parcela dos ganhos. Essas plataformas fornecem
infraestrutura tecnoldgica, alcance global e ferramentas de marketing, mas, em contrapartida,
retém uma porcentagem das receitas geradas pelos contetidos da Marvel.

Esses custos de compartilhamento de receita sdo essenciais para considerar na

estrutura de custos da Marvel, por impactarem diretamente a margem de lucro dos contetidos
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disponibilizados nessas plataformas. Apesar da reducgdo nos lucros, a presenca em plataformas
de streaming permite & Marvel alcangar um publico maior e diversificado, expandindo seu

alcance e fortalecendo a marca.

3.2.9.6 Custos Administrativos

Topicos agrupados:
° Hudakova e Misun (2013): Despesas administrativas.
° Upasama (2022): Taxas de licenca de exibicao de quadrinhos.

Custos associados as operagdes administrativas para o funcionamento da Marvel,
desde suas operacdes didrias até escopos mais amplos (HUDAKOVA e MISUN, 2013;
UPASAMA, 2022). Esses custos englobam uma variedade de itens, salarios e beneficios dos
funcionarios, aluguéis de escritérios, equipamentos de escritorio, softwares e tecnologia,
servigos profissionais e outras despesas operacionais. Essas despesas sdo necessarias para
garantir o funcionamento eficiente e eficaz da empresa em areas como finangas, recursos
humanos, juridico, contabilidade, TI e outras fungdes administrativas (GLOBALDATA,
2021).

3.2.9.7 Custos de Recompra e Gestdo de Direitos Autorais

Topicos agrupados:

° Silrapanit (2022): Custo de recompra de estidios de cinema e direitos autorais dos
herois da Marvel.

No contexto da estrutura de custos, os custos de recompra e gestdo de direitos
autorais sao essenciais para a Marvel Entertainment (SILRAPANIT, 2022). Segundo o autor,
estes custos envolvem as despesas associadas a recuperagao de direitos autorais anteriormente
vendidos e a gestdo continua desses direitos para garantir a exploragdo maxima de seus
personagens e historias.

Tendo vendido os direitos de muitos de seus personagens para diversos estudios de
cinema como uma estratégia de sobrevivéncia durante uma crise financeira na década de
1990, personagens icOnicos como X-Men e Quarteto Fantastico foram vendidos para a 2/st
Century Fox, e o Homem-Aranha para a Sony.

Silrapanit (2022) menciona que o principal motivo para a Disney adquirir a 2/st
Century Fox, foi perceber o valor estratégico e comercial dos personagens da Marvel gragas
ao sucesso continuo de suas produgdes cinematograficas, iniciando o processo estratégico de

recompra desses direitos vendidos anteriormente.
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3.3 MARVEL ENTERTAINMENT: DIMENSOES DA INOVACAO

Dessa forma, a utilizagdo do BMC na andlise do modelo de negocio da Marvel
Entertainment oferece uma compreensdo para a identificagdo e classificagdo de suas
estratégias inovadoras. Com essa base, ¢ possivel explorar as diferentes dimensdes da
inovacdo que a empresa utiliza para se destacar e se manter relevante em um setor dindmico e

exigente.

3.3.1 Produto e Tecnologia

A Marvel Entertainment tem implementado diversas estratégias inovadoras na
dimensdo de “Produto e Tecnologia”, focando em inovagdes na criacdo e aprimoramento de
produtos, incorporando novidades, melhorias significativas e plataformas modulares. Nessa

dimensao, identificou-se trés estratégias analisadas a seguir.

3.3.1.1 Estratégia Transmidia

A Deloitte (2022) aponta o tipo de inovacao “plataformas de produtos/servigos”
como a criagao de sistemas de produtos que se conectam entre si para criar uma oferta
holistica.

Essa estratégia pode ser observada na Marvel Entertainment por meio da integragao
de suas propriedades intelectuais (PIs) em diversas plataformas de midia, como filmes, séries
de televisdo, quadrinhos, jogos e parques tematicos.

Desde sua quase faléncia nos anos 1990, a Marvel conseguiu faturar bilhdes de
dolares apenas com seus filmes teatrais ao produzir um universo transmidia coeso que inclui
filmes, séries de televisdo, curtas-metragens e historias em quadrinhos (RICHTER, 2016). A
narrativa transmidia da Marvel permite que cada plataforma de midia contribua de forma
distinta e valiosa para a historia geral. Por exemplo, uma histdria pode ser introduzida em um
filme, expandida por séries de televisdo e quadrinhos, e explorada por meio de jogos e
atracoes de parques tematicos (RICHTER, 2016).

Para garantir a coesdo narrativa, a Marvel distingue seus universos ficcionais com
codinomes especificos, como “Terra-616" para o Universo Marvel nos quadrinhos classicos e
“Terra-199999” para o Universo Cinematografico Marvel dos filmes, cada um operando de
forma independente, mas frequentemente influenciando-se mutuamente. Os quadrinhos

vinculados ao UCM, por exemplo, ndo apenas complementam os filmes e séries, mas muitas
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vezes servem como uma prévia do proximo material, funcionando similarmente a trailers
(RICHTER, 2016).

A Marvel também se destaca na criacdo de experiéncias imersivas fora das telas,
como o Avengers Campus, uma atracdo de parque tematico que permite aos visitantes
interagirem com personagens, participar de aventuras e explorar artefatos do universo Marvel
(AVENGERS CAMPUS, 2024).

A coesdo e continuidade sdo essenciais para o design transmidia da Marvel,
garantindo que a historia e a forma se mantenham consistentes ao longo de diferentes
plataformas (BEDDOWS, 2012). As narrativas transmidia da Marvel frequentemente se
referem a eventos e personagens de outras produgdes, enriquecendo a compreensdo do
universo maior e criando uma sensac¢ao de interconexao (MENARD, 2015).

O sucesso da Marvel em criar um universo transmidia coeso e envolvente se deve a
sua abordagem estruturada, que inclui um plano mestre com cronograma definido, um arco
historico basico e uma ideia clara de projetos futuros em diferentes midias (PAI, 2021). Desde
o lancamento de Homem de Ferro em 2008, a Marvel tem expandido suas historias por
diversos canais de midia, cada um contribuindo com uma nova experiéncia para o publico
(ANDRES, 2021). A Marvel também se aventurou em novas formas de midia, como podcasts
roteirizados e séries inovadoras em plataformas de streaming, para continuar atraindo e
entretendo seu ptblico (ANDRES, 2021).

Com isso, essa abordagem permite a Marvel criar um ecossistema integrado onde
diferentes plataformas, desde a midia audiovisual até atragdes fisicas, se complementam e
expandem a narrativa, proporcionando uma experiéncia holistica e imersiva para os
consumidores. Ao diversificar suas fontes de receita € maximizar o valor de cada propriedade
intelectual (PI) por meio de multiplos canais, a empresa nao apenas estabiliza seu fluxo
financeiro, mas também amplia seu alcance de mercado e sua influéncia cultural global. A
narrativa interconectada atrai novos fas e fideliza os ja existentes, formando uma comunidade
dedicada e apaixonada. Essa estratégia aumentou a receita da Marvel e a consolidou como
lider inovadora na industria do entretenimento, estabelecendo um novo paradigma para a

exploracdo de propriedades intelectuais em diversas midias.

3.3.1.2 “Formula Marvel” de fazer filmes
Conforme destacado pela Deloitte (2022), a inovagdo em “estilo” envolve transmitir

uma imagem ou caracteristica distinta.
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A “formula Marvel” refere-se a uma abordagem padronizada para a criagdo de filmes
desenvolvida pela Marvel Studios, incluindo varias caracteristicas visuais e narrativas dos
seus filmes. Como observado pelo Business Review at Berkeley (2019), esses filmes sao
conhecidos por sua capacidade de oferecer escapismo, o que os torna atraentes para o publico
em busca de entretenimento durante tempos de pressao financeira.

A “féormula Marvel” incorpora varios elementos padrdo que se repetem em seus
filmes, criando uma sensacdo de familiaridade e consisténcia. Chong (2022) descreve essa
formula como uma combinacdo de historias de fundo intensas, humor leve, or¢amentos de
milhdes de dolares e pesadas imagens geradas por computador (CGI). Além disso, o autor
sustenta que os filmes frequentemente seguem um enredo similar, onde um herdi identificavel
enfrenta um vilao ameagador com arcos de historia semelhantes, como exemplificado em seus
filmes desde Homem de Ferro (de 2008) até¢ Viava Negra (de 2021), um dos mais recentes.
Essa estrutura narrativa classica ¢ complementada por um terceiro ato com batalhas climaticas
que dependem fortemente de efeitos visuais de alta qualidade (Harrison ef al., 2019).

A Marvel também investe pesadamente em CGI, com filmes focados em
super-herdis gastando entre US$ 100 e US$ 200 milhdes em efeitos visuais, que reunem
varios herois gastando pelo menos US$ 350 milhdes (CHONG, 2022). Isso permite a criagdo
de mundos visuais que elevam a experiéncia cinematografica. Os filmes s3o visualmente
distintos e variam de ambientagdes terrestres, como em Capitdao América: O Soldado Invernal,
a cendrios espaciais em Guardides da Galaxia (HARRISON et al., 2019).

Embora a “férmula Marvel” forneca uma estrutura narrativa consistente, a Marvel
Studios trabalha para evitar a previsibilidade excessiva, introduzindo novos elementos e
estilos em cada filme para manté-los frescos e emocionantes, conforme observado por Chong
(2022) e Harrison et al. (2019). Isso ¢ exemplificado pela introdugao de personagens diversos,
como o Pantera Negra, que oferecem perspectivas unicas e adicionam profundidade ao
universo dos filmes da Marvel.

Assim, a implementacdo da “formula Marvel” exemplifica uma inovacao em “estilo”
na dimensdao de “Produto e Tecnologia” ao padronizar a abordagem narrativa e estética,
criando uma identidade de marca forte e distintiva. Essa estratégia assegura uma experiéncia
cinematografica uniforme e envolvente, permitindo que o publico facilmente identifique e se
conecte com os filmes da Marvel, atraindo e retendo uma base de fas leal. A qualidade
consistente dos filmes fortalece a marca e diferencia a Marvel Studios em uma industria
saturada, garantindo receitas continuas e incentivando revisitagdes. Além disso, a habilidade

de integrar diferentes géneros cinematograficos no formato de super-heréi e a
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interconectividade dos filmes criam um universo expansivo e coeso, estabelecendo novos

padrdes na industria do entretenimento e consolidando a posi¢do de lideranca da Marvel.

3.3.1.3 Marvel Experience

Uma das possibilidades de inovagdo nessa dimensdo envolve a busca para oferecer
um produto superior. Assim, pode-se examinar o Marvel Experience, um parque tematico
inovador da Marvel Entertainment, projetado para oferecer uma experiéncia imersiva e de alta
qualidade para os fas de super-herdis.

Lancado pela Hero Ventures em colaboracdo com a Marvel Entertainment, o Marvel
Experience ¢ uma atracao itinerante de hiper-realidade, que mergulha os visitantes em um
mundo interativo e imersivo dos super-herdis da Marvel (HERO VENTURES, 2014). A
atracdo, que cobre mais de dois hectares e utiliza sete cupulas, oferece uma experiéncia unica
com uma variedade de recursos tecnoldgicos avangados, incluindo um Quinjet dos
Vingadores em tamanho real, a inica ctpula estereoscopica 3-D de 360 graus do mundo e um
passeio de movimento 4-D de tltima geracio (HERO VENTURES, 2014)

Conforme apresentado pela Hero Ventures (2014), os visitantes assumem o papel de
agentes da SHIELD em treinamento, interagindo com personagens icOnicos como
Homem-Aranha, Hulk e Homem de Ferro. A experiéncia inclui atividades como balangar com
o Homem-Aranha, esmagar com o Hulk e voar com o Homem de Ferro, tudo em preparagado
para uma batalha épica contra vildes como Caveira Vermelha e MODOK. O Marvel
Experience utiliza tecnologia de ponta, como realidade aumentada, jogos multipessoas e
rastreamento de progresso via identificagdo por radiofrequéncia (RFID), permitindo que os
visitantes se vejam em ag¢ao e se sintam parte da narrativa (HERO VENTURES, 2014).

Para criar essa experiéncia imersiva e inovadora, a Hero Ventures reuniu especialistas
em animacgdo, tecnologia e eventos ao vivo, resultando em uma atracdo que redefine o
conceito de parque tematico. A Marvel Experience nao se limita a um local fixo; em vez
disso, utiliza cupulas inflaveis moveis personalizadas, permitindo que a experiéncia seja
levada a diferentes paises (ELECTROSONIC, 2024). Essa abordagem de four internacional
acrescenta um nivel extra de desafio técnico e logistico, que foi superado com solugdes
inovadoras de dudio, projecdo e interatividade fornecidas pela Electrosonic (2024).

A jornada dos visitantes através das cupulas destacada pela Electrosonic (2024)
envolve vérias atividades interativas e multimidia, incluindo simulagdes holograficas,

realidade virtual e experiéncias de movimento 4-D. Uma das atragdes permite que 0s
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visitantes escalem virtualmente com o Homem-Aranha, recriando a sensagdo de estar 100
andares acima do solo. A interatividade com mesas sensiveis ao toque, monitores verticais €
tecnologias de rastreamento de movimento, permite que os visitantes participem ativamente e
aprimorem suas habilidades de super-her6i (ELECTROSONIC, 2024).

Desse modo, o Marvel Experience destaca-se como uma inovagao significativa na
dimensdo “Produto e Tecnologia”, com foco em oferecer uma experiéncia superior. Com
atragcdes que incorporam tecnologias de ponta, como realidade aumentada (AR), realidade
virtual (VR) e simulagdes hologréficas, o parque tematico proporciona uma vivéncia imersiva
e de alta qualidade, dificil de ser igualada pelos concorrentes. A meticulosa aten¢do aos
detalhes, desde a ambientacdo até o atendimento ao cliente, garante que os visitantes se
sintam parte integrante do universo Marvel, criando uma forte conexao emocional. Além
disso, a constante inovagao ¢ a atualizagdo das atracdes mantém o parque dinamico e atraente,
atraindo novos visitantes e incentivando o retorno dos fas. Essa abordagem posiciona o
Marvel Experience como uma referéncia no setor, solidificando a lideranga da Marvel
Entertainment em inovagdo e estabelecendo novos padrdes para a industria de parques

tematicos.

3.3.2 Servicos

A dimensdo “Servigo” permite implementar diversas estratégias inovadoras, focando
na criagdo e aprimoramento de experiéncias intangiveis, incorporando solugdes
personalizadas e integradas para fornecer experiéncias interessantes. A seguir, tem-se a

analise de uma estratégia dessa dimensao implementada pela Marvel Entertainment.

3.3.2.1 Marvel Unlimited

Segundo a Deloitte (2022), a “facilidade de uso” envolve tornar um produto simples,
intuitivo e confortdvel de usar, enquanto a “funcionalidade envolvente” proporciona um
componente experiencial inesperado que eleva a interacdo com o cliente.

Esses tipos de inovacao em “Servigo” podem ser vistas através da Marvel Unlimited,
uma plataforma de streaming de quadrinhos online langada pela Marvel Entertainment,
oferecendo acesso a uma vasta biblioteca digital de quadrinhos.

Uma das primeiras plataformas de quadrinhos online lancadas, a Marvel Unlimited
oferece acesso a mais de 30.000 quadrinhos do Universo Marvel, mantendo os usudrios

atualizados com as Ultimas historias, séries e criadores (MARVEL UNLIMITED, 2024).
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Adicionalmente, sdo incluidas semanalmente edigdes cldssicas e recentes, trés meses apds
chegarem as lojas, reforcando o compromisso da plataforma em fornecer conteudo relevante e
atualizado (MARVEL UNLIMITED, 2024).

A Marvel Unlimited também oferece funcionalidades como guias de leitura e fases
de quadrinhos recomendadas, que facilitam a navegacdo e a descoberta de novos conteudos
com base nos interesses dos usuarios (MARVEL UNLIMITED, 2024). A introducao dos
quadrinhos da Infinity Comics, com historias contadas em “Smart Panels” (formato vertical),
demonstra como a plataforma envolve os leitores (MARVEL UNLIMITED, 2024).

Essa estratégia de inovag¢ao da Marvel Unlimited ¢ ainda mais destacada quando sao
consideradas as limitagdes da midia impressa, como mencionado por Ponsard e Fries (2009).
Em um mundo cada vez mais digital, a plataforma atende as necessidades de um grande
segmento de publico, incluindo usudrios moveis e pessoas com deficiéncia, proporcionando
acessibilidade e conveniéncia mediante dispositivos digitais (PONSARD E FRIES, 2009).

Por essa razdo, a Marvel Unlimited representa uma inovacdo significativa na
dimensao de “Servi¢o”, com foco na facilidade de uso ¢ em funcionalidades envolventes. A
plataforma elimina barreiras associadas a leitura de quadrinhos fisicos, como a necessidade de
espaco para armazenamento € o desgaste dos materiais, ao oferecer uma interface intuitiva
que facilita tanto a navegacao quanto a descoberta de conteudo. Funcionalidades como “Smart
Panels” e downloads offline enriquecem a experiéncia de leitura, mantendo os leitores
engajados e adaptando a plataforma as preferéncias individuais. Além disso, a acessibilidade
democratiza o acesso aos quadrinhos da Marvel, permitindo que novos publicos explorem o
vasto universo da empresa sem a necessidade de edi¢des fisicas, ampliando o alcance global
da marca. Com essa estratégia, a Marvel Unlimited redefine o consumo de quadrinhos na era
digital, estabelecendo novos padrdes para o mercado de publicagdes digitais e consolidando a

posi¢do da Marvel como lider inovadora na industria de quadrinhos e entretenimento digital.

3.3.3 Processos, Distribuicio e Logistica

A Marvel Entertainment tem implementado diversas estratégias inovadoras na
dimensao de “Processos, Distribuicao e Logistica”, focando em atividades que otimizam a
cadeia de suprimentos, ajustam estruturas e promovem a colaboragdo para garantir fluxos
eficientes e aprimorados na entrega de produtos ou servigos ao consumidor. A seguir, sdo

apresentadas trés estratégias inovadoras da Marvel nessa dimensao.
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3.3.3.1 Distribuicao de filmes

Inovacdes do tipo “sistemas logisticos” envolvem o gerenciamento eficiente do fluxo
de mercadorias, informagdes e outros recursos entre o ponto de origem e o ponto de uso,
visando otimizar todo o processo de distribuicdo (DELOITTE, 2022). A Marvel utiliza
sistemas de gestdo de cadeia de suprimentos integrados para coordenar a distribuicdo de
produtos licenciados.

A Marvel Studios foca no desenvolvimento de conteudo e produgdo cinematografica,
enquanto descentraliza a distribuicdo para os Walt Disney Studios (YOO e SEO, 2017). A
Disney Media & Entertainment Distribution (DMED) ¢é responsavel por essa parte do
processo, gerenciando um vasto ecossistema que inclui servigos de streaming, canais de
televisdo e distribuicdo de filmes teatrais. A DMED utiliza uma estratégia flexivel para
atender as preferéncias em evolucdo do publico, oferecendo véarias opgdes de escolha para
maximizar o envolvimento do publico e o impacto comercial (DMED, 2021).

A DMED gerencia lucros e perdas, operando servigos de streaming como Disney+,
Hulu, ¢ ESPN+, além de canais de televisao lincares e emissoras da ABC. Esse
gerenciamento centralizado permite uma coordenagdo eficaz entre as diferentes plataformas e
formatos de distribuicdo (DMED, 2021).

Além disso, a Disney Media Distribution (DMD) cuida da distribui¢ao internacional
de contetido, abrangendo televisdo, banda larga e plataformas moveis. A DMD também
supervisiona a expansdo e distribuicdo mundial de canais da marca Disney, como Disney
Channel, Disney XD e Disney Junior, além de canais da ESPN (DISNEY MEDIA
DISTRIBUTION, 2021).

A DMD estabelece acordos plurianuais de distribui¢do com varias plataformas ao
redor do mundo, licenciando conteudo de diversas marcas, incluindo Marvel Studios. Eles
desenvolvem estratégias inovadoras para melhorar a experiéncia dos espectadores,
negociando acordos com servigos de video sob demanda (VOD), banda larga e operadoras
moveis. Essas parcerias permitem multiplas e convenientes oportunidades de visualizacao,
gerando novos fluxos de receita (DISNEY MEDIA DISTRIBUTION, 2021).

Essa abordagem estratégica e bem coordenada ¢ refletida nos resultados financeiros
da Disney, que registrou vendas anuais de US$ 67,14 bilhdes em 2021, comparado aos US$
65,39 bilhdes em 2020 (DISNEY MEDIA DISTRIBUTION, 2021).

Sendo assim, a coordenacao da distribuicao de filmes e séries do UCM exemplifica
uma inovagdo significativa na dimensao “Processos, Distribui¢do e Logistica”, por meio de

sistemas logisticos eficientes. O gerenciamento centralizado de lucros e perdas pela Disney
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Media and Entertainment Distribution (DMED) e a descentralizacdo da produgao
cinematografica ao Walt Disney Studios asseguram uma distribuicdo homogénea,
maximizando a receita ao aproveitar sinergias entre diferentes canais, como plataformas de
streaming e canais de televisdao. A capacidade da Disney Media Distribution (DMD) de
gerenciar a expansdo global e a distribui¢@o, incluindo acordos plurianuais, permite que os
conteidos da Marvel alcancem uma audiéncia mundial de forma eficiente, garantindo
acessibilidade simultdnea em diversos mercados. Os resultados financeiros positivos,
evidenciados pelo crescimento das vendas anuais de 2020 para 2021, demonstram a eficacia
dessa estratégia coordenada. Essa integracdo da cadeia de suprimentos, aliada a flexibilidade
na distribuicdo e a expansdo internacional, sdo elementos-chave que proporcionam uma
vantagem competitiva significativa no mercado global de entretenimento, solidificando a

posicao de lideranca da Marvel e da Disney na industria.

3.3.3.2 Diversificagdo ¢ Canais Nao Tradicionais

Na dimensdao “Processos, Distribuicdo e Logistica” a inovag¢do através da
“diversificacdo” e dos “canais ndo tradicionais” envolve a adi¢do e expansdo para novos
canais ¢ o emprego de caminhos novos e relevantes para alcangar clientes (DELOITTE,
2022). A Marvel Entertainment implementa essas inovagoes através do servigo de streaming
Disney+, das pop-up stores e dos eventos temporarios em convengoes.

Em primeiro lugar, a empresa expandiu significativamente sua presenca através do
servigo de streaming Disney+, langado em 2019. Este movimento ndo apenas trouxe o
Universo Cinematografico da Marvel (UCM) para o ambiente de streaming, mas também foi
crucial durante a pandemia da COVID-19, quando o numero de frequentadores de cinema
caiu drasticamente e houve um aumento na demanda por servigos de assinatura online
(Gusmao, 2023). A receita média mensal doméstica da Disney+ por assinante pago aumentou,
evidenciando o sucesso dessa expansdo, apesar de variacdes na receita média internacional
devido a ofertas promocionais (THE WALT DISNEY COMPANY, 2024).

Além disso, a Marvel continuou a lancar uma série de conteudos originais no
Disney+, como “Loki”, “What If...7”, “Ms. Marvel”, e “Cavaleiro da Lua”, atraindo uma base
de fas dedicada e ampliando sua presenca no mercado digital (FLIXPATROL, 2024).

Outra estratégia de diversificagdo e uso de canais nao tradicionais da Marvel inclui a

criagdo de lojas pop-up’, que funcionam como potentes geradores de alcance e

3 lojas temporarias que ndo exigem continuidade, abertas por um determinado tempo (SOUZA, 2018).
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reconhecimento da marca. A PlayStation Malaysia, por exemplo, montou uma loja pop-up
para comemorar o langamento do jogo “Marvel’s Spider-Man”, proporcionando uma
experiéncia imersiva e direta com os fas (ADAM, 2023).

Na San Diego Comic-Con 2023, a Marvel também colaborou com a marca Kith para
langar uma cole¢do de estilo de vida comemorativa dos 60 anos dos X-Men. A loja pop-up
ofereceu roupas, calgados, itens colecionaveis e at¢ uma edi¢do especial de quadrinhos,
permitindo que os participantes comprassem esses itens antes do langamento global e
experimentassem a marca exclusivamente (MARVEL, 2023).

Desse modo, o Disney+ permite a Marvel manter um controle rigoroso sobre a
distribuicdo de seu conteudo e criar uma base de assinantes leais, garantindo uma receita
recorrente. Simultaneamente, as pop-up stores € 0s eventos temporarios oferecem
oportunidades para interacdo direta com os consumidores, aumentando o engajamento € a
lealdade dos fas. Essas iniciativas ampliam a visibilidade da Marvel em diversos pontos de
contato, proporcionando flexibilidade e assegurando que seu conteudo seja acessivel em
multiplas plataformas e momentos de engajamento. A combinagdo de abordagens digitais e
fisicas fortalece o vinculo emocional com os fas, solidificando a posi¢ao da Marvel/ como uma
pioneira na adaptacdo as mudancas do mercado e no atendimento as demandas dos
consumidores. Dessa forma, a Marvel garante sua presenca continua na vanguarda da

industria do entretenimento.

3.3.3.3 Uso de Tecnologia na Producao dos Filmes

Outro tipo de inovacdo nessa dimensao destacada pela Deloitte (2022), envolve a
busca por eficiéncia nos processos, criando ou produzindo mais, com o minimo de recursos.
A Marvel Studios é reconhecida por suas inovagdes tecnologicas no processo de producao de
filmes e séries, o que lhes permite otimizar a eficiéncia de seus processos.

A Marvel Studios adota a produgdo virtual, também conhecida como VFX na
camera, para criar cendarios realistas utilizando telas de light emitting diode (LED) e volumes.
Esta tecnologia elimina a necessidade das tradicionais telas verdes e reduz a dependéncia de
extensos efeitos visuais na pos-producdo, permitindo capturar imagens impressionantes
diretamente no set e imergir os atores em um mundo virtual durante as filmagens (AIKO,
2024).

A produgdo virtual revolucionou a industria cinematografica ao integrar imagens

geradas por computador em tempo real com imagens de agdo ao vivo, facilitando a criagdo de
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ambientes imersivos de maneira mais eficiente. Por exemplo, na producdo de “Thor: Amor e
Trovao”, a Marvel utilizou a tecnologia “The Volume”, que envolve os atores em um ambiente
digital de 360 graus, eliminando a necessidade de telas azuis ou verdes e permitindo ajustes
precisos com elementos de agdo ao vivo (DISNEY, 2022).

Além disso, a Disney General Entertainment Content e os Disney Television Studios
colaboraram com a Industrial Light & Magic (ILM) para transformar o histérico Palco 1 no
Disney Lot em uma instalagdo de produgao virtual de primeira classe. Utilizando o conjunto
de ferramentas StageCraft da ILM, esta parceria oferece recursos avancados de producdo
virtual, beneficiando tanto as produgdes de filmes quanto de séries televisivas. A instalacio
permite criar cenas rotineiras de direcdo, mundos imaginarios e locais remotos sem a
necessidade de viagens fisicas, destacando a flexibilidade e a inovacdo na producao
(DISNEY, 2021).

Outro exemplo de eficiéncia de processo na Marvel ¢ o uso do sistema de
visualizacdo em tempo real da Profile Studios nos filmes “Vingadores: Guerra Infinita” e
“Vingadores: Ultimato”. Este sistema permitiu aos cineastas visualizar uma versao virtual das
cenas em tempo real durante as filmagens, substituindo os atores por personagens digitais e
permitindo avaliagdes e ajustes instantaneos. Esta abordagem ndo apenas melhorou a precisao
das atuagdes, mas também otimizou o enquadramento da camera e a qualidade das cenas
(SARTO, 2019).

A criacdo de personagens complexos como Thanos também exemplifica o uso de
tecnologia para melhorar a eficiéncia de processo. A Digital Domain e a Weta Digital
trabalharam em conjunto utilizando o sistema de digitalizacdo facial de alta resolucdo da
Industrial Light & Magic, Medusa, para capturar as expressoes faciais detalhadas de Josh
Brolin. Esta tecnologia permitiu manter a consisténcia na aparéncia ¢ no desempenho do
personagem ao longo do filme, destacando a importancia da inovagdo tecnoldgica na
produgdo de efeitos visuais de alta qualidade (GIARDINA, 2019).

Diante disso, a Marvel Studios se destaca por sua inovagao tecnoldgica na producao
de filmes e séries, adotando praticas que otimizam a efici€éncia dos processos. Tecnologias
como VFX na camera, telas de LED e sistemas de visualizacdo em tempo real, reduzem
custos e aceleram o ciclo de producdo. Essas praticas melhoram a precisdo das cenas e a
qualidade visual dos filmes, além de oferecer maior flexibilidade criativa, permitindo a
exploracdo de narrativas mais complexas e imersivas. Ao integrar técnicas inovadoras como

motion capture ¢ CGIl, a Marvel Studios fortalece sua posi¢do de lideranga na industria
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cinematografica, estabelecendo um novo padrao de exceléncia que influencia outros estudios

e impulsiona a continua evolugdo tecnoldgica no setor.

3.3.4 Redes

A Marvel Entertainment tem utilizado diversas estratégias inovadoras na dimensao
de “Redes” para melhorar suas conexdes entre entidades e transformar essas redes em parte
integral de sua vantagem competitiva. A seguir, trés dessas estratégias sdo destacadas e

examinadas.

3.3.4.1 Fusdo/Aquisicdo pela Disney

A fusdo ou aquisi¢cdo ¢ uma forma de inovacdo que combina duas ou mais entidades
para obter acesso a capacidades e ativos adicionais (DELOITTE, 2022). As motivac¢des
tradicionais para fusdes e aquisi¢des incluem entrada em novos mercados, crescimento, maior
eficiéncia, diversificac¢ao e redugdo de riscos (DE MAN e DUYSTERS, 2005).

A aquisicdo da Marvel pela Disney em 2009 ¢ um exemplo de uma parceria
complementar que alavancou os ativos e capacidades de ambas as empresas que atua como
uma inovagao na dimensao “Redes”. Essa integragdo permitiu que a Marvel acessasse a vasta
rede de distribuicdo, marketing e produgdo da Disney, resultando em um aumento substancial
no valor das suas ofertas. A colaboragdo facilitou a criacdo do UCM, que se beneficiou dos
recursos e especializagdo da Disney em producao de filmes e marketing global.

Trata-se de um exemplo claro de como uma fusdo pode beneficiar ambas as partes e
estimular a inovag¢do. A Disney adquiriu a Marvel Entertainment, reconhecendo que o
portfolio de histérias e personagens da Marvel, bem como sua talentosa equipe criativa,
complementariam e fortaleceriam suas proprias capacidades (DISNEY, 2010). Essa fusdo
trouxe a marca, os personagens e as historias da Marvel, conhecidas globalmente e com
popularidade que transcende idade, género e cultura, ampliando o alcance e o valor das
propriedades criativas da Disney em diversas plataformas de midia e mercados geograficos
(DISNEY, 2010).

A aquisi¢do permitiu a Disney focar na produgdo de filmes de marcas fortes como
Disney, Pixar e Marvel, reconhecendo que filmes de alta qualidade dessas marcas sdo
valiosos para toda a empresa a longo prazo (DISNEY, 2010). Com a fusdo, a Disney esperava

inicialmente uma diluicao nos lucros por agdo, mas acreditava que os beneficios a longo prazo
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superariam essa desvantagem inicial, agregando valor significativo ao lucro por agdo no
futuro (DISNEY, 2010).

A aquisi¢ao da Marvel também trouxe uma série de vantagens estratégicas para a
Disney. A empresa ja possuia uma marca forte, uma vasta rede de marketing e canais de
distribuicdo, e uma forca de trabalho talentosa. Com a Marvel, a Disney ganhou direitos sobre
muitos filmes e personagens adicionais, ampliando sua cole¢do e atraindo um publico mais
amplo, incluindo meninos e adolescentes, além de suas tradicionais audiéncias de familias e
meninas menores de idade (ZHAI 2022). A inclusdo dos super-herois da Marvel permitiu a
Disney expandir seu grupo demografico de espectadores e beneficiou-se da base de clientes
leais da Marvel (ZHAI, 2022).

Dessa maneira, a aquisi¢cdo da Marvel Entertainment pela Disney exemplifica uma
inovacao significativa na dimensdo “Redes”, por meio da estratégia de fusdo e aquisi¢do. Essa
unido permitiu que a Marvel acessasse a vasta rede de distribui¢do, marketing e produgao da
Disney, resultando na criagdo do Universo Cinematografico Marvel (UCM) e no aumento do
valor de suas ofertas. A fusdo também expandiu o portfolio de propriedades intelectuais da
Disney, integrando personagens icOnicos da Marvel, como Homem de Ferro e Capitdo
América, ao lado de figuras como Mickey Mouse e Cinderela, fortalecendo a posi¢do da
Disney na industria do entretenimento. Essa colabora¢do ampliou o mercado e a audiéncia
para ambas as marcas, combinando as bases de fis e penetrando em novos segmentos
demograficos e geograficos, o que aumentou o potencial de receita e solidificou a presenca
global das duas empresas. Além disso, a sinergia entre os recursos e talentos das equipes
criativas da Disney e da Marvel resultou em colaboragdes bem-sucedidas, gerando filmes
aclamados e recordes de bilheteira. Em suma, essa aquisi¢ao redefiniu o padrdo de exceléncia
na criagdo de conteudo, estabelecendo um novo paradigma para futuras fusdes e colaboragdes

na industria do entretenimento.

3.3.4.2 Aliangas com Plataformas de Streaming e Canal a Cabo

Aliangas estratégicas sdo uma forma de inova¢do que envolve compartilhar
conhecimentos, riscos e receitas para melhorar conjuntamente a vantagem competitiva
individual (DELOITTE, 2022).

A Marvel Television estabeleceu aliangas estratégicas com plataformas de streaming
como Netflix e canais a cabo como ABC e Freeform para o desenvolvimento de séries nesses

mercados inexplorados pela Marvel.
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A Marvel e a Netflix, em 2013, anunciaram o desenvolvimento de quatro séries de
super-herois para o servigo de streaming da Netflix (HUGHES, 2013). Isso permitiu a Marvel
aproveitar a plataforma estabelecida e a base de assinantes da Netflix, enquanto explorava
novos formatos e narrativas mais maduras e sombrias, diferentes dos filmes tradicionais do
Universo Cinematografico Marvel (UCM). Essa parceria resultou em séries de sucesso como
“Demolidor”, “Jessica Jones”, “Luke Cage” e “Punho de Ferro”, que foram bem recebidas
pelo publico e contribuiram para a popularidade crescente do género de super-herdis na
televisao (WALLENSTEIN, 2015).

A Marvel também estabeleceu parcerias com canais a cabo como ABC e Freeform
para produzir séries de televisdo baseadas em seus personagens ¢ historias. A ABC produziu
séries como “Agentes da SHIELD” e “Marvel's Inhumans”, enquanto o canal Freeform
encomendou pilotos para séries como “Manto e Adaga” (KISSELL, 2013; SOUSA, 2016).

Assim sendo, essas aliangas estratégicas da Marvel representam uma inovagao
significativa na dimensdo “Redes”. A parceria com a Netflix em 2013 permitiu a Marvel
explorar novos formatos e narrativas mais maduras, ampliando sua base de fas e fortalecendo
sua presenca no mercado digital. Ao mesmo tempo, a Netflix se beneficiou do prestigio
associado a marca Marvel. Simultaneamente, a colaboragdo com a ABC e Freeform
diversificou as fontes de receita da Marvel e alcangou audiéncias fora das plataformas de
streaming, explorando novos publicos e nichos de mercado. Essas parcerias evidenciam a
capacidade da Marvel de adaptar suas ofertas as demandas do mercado por meio da
colaboracgdo estratégica, maximizando o valor de suas propriedades intelectuais e explorando

mercados inexplorados.

3.3.4.3 Coopeticdo com Outras Produtoras de Conteudo

A “coopeticdo” ¢ um tipo de inovagdo proposta pela Deloitte (2022), em que
empresas que normalmente seriam concorrentes, colaboram entre si para atingir um objetivo
comum.

Um exemplo de uso dessa estratégia pela Marvel pode ser vista na sua parceria com
a Sony Pictures, uma concorrente direta da empresa no mercado. Com a Sony possuindo os
direitos do Homem-Aranha fora dos quadrinhos, a parceria permitiu que o personagem fosse
integrado ao UCM.

Essa parceria foi descrita como uma “proposta extraordinaria” para a Sony, pois

envolvia emprestar as chaves de uma de suas propriedades mais lucrativas a um concorrente,
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pelo presidente da Marvel Studios, Kevin Feige (FAUGHNDER, 2017). A colaboragao
resultou em “Homem-Aranha: De Volta ao Lar”, o primeiro filme do Homem-Aranha a existir
no amplo universo cinematografico da Marvel, algo desejado pelos fas dos quadrinhos ha
anos (FAUGHNDER, 2017).

Esse tipo de cooperagdo entre estudios rivais € extremamente raro na industria
cinematografica, onde as empresas geralmente buscam acumular créditos por seus proprios
projetos de destaque (FAUGHNDER, 2017). Enquanto a Sony financiava o projeto e colhia os
lucros, mantendo viva sua propriedade intelectual mais importante, a Marvel, de propriedade
da Disney, se beneficiava dos lucrativos direitos de merchandising do Homem-Aranha e da
oportunidade de integrar o personagem em seus proprios filmes populares de super-herois
(FAUGHNDER, 2017).

Além da colaboragdo no cinema, essa parceria entre a Marvel e a Sony também se
estende ao mercado de jogos eletronicos. O jogo “Marvel's Spider-Man 2”, desenvolvido pela
Insomniac Games em colaboragdo com a PlayStation Studios € a Marvel Games, tornou-se o
jogo do PlayStation Studios de venda mais rapida na histéria dessa geracao de aparelhos,
comercializando mais de 2,5 milhdes de copias em 24 horas (LICENSING
INTERNATIONAL, 2023).

Por essas razdes, a coopeticdo entre a Marvel e a Sony Pictures exemplifica uma
estratégia vantajosa em que concorrentes colaboram para alcancar objetivos comuns. A
integragdo do Homem-Aranha ao UCM despertou a curiosidade e foi bem-sucedida entre os
fas. Enquanto a Sony manteve o controle sobre a propriedade intelectual e o financiamento, a
Marvel obteve os direitos de merchandising e integrou o personagem em seus filmes,
conseguindo equilibrar competi¢do e colabora¢do de maneira eficaz. Além disso, a extensdao
da parceria para outros mercados, como jogos eletronicos, maximizou recursos €
competéncias individuais, resultando em produtos que superaram as expectativas dos fas e
solidificaram a relevancia das marcas envolvidas. Assim, a coopeticdo entre essas
concorrentes demonstra como a unido de forcas pode gerar sinergias poderosas, expandir o

alcance dos produtos e criar experiéncias marcantes para o publico.

3.3.5 Organizacio

A Marvel Entertainment tem implementado vdrias estratégias inovadoras na

dimensdo de “Organizacdo” para otimizar sua estrutura empresarial e criar ambientes de
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trabalho produtivos, atrair talentos e alcancar um desempenho superior. A seguir, sdo

identificadas e analisadas cinco dessas estratégias.

3.3.5.1 Estrutura de Produc¢dao Segmentada por Projetos

O design organizacional refere-se ao alinhamento da infraestrutura de uma empresa
com suas principais qualidades e processos de negdcios, garantindo que a estrutura
organizacional siga a fun¢do desejada (DELOITTE, 2022).

O redesenho organizacional realizado pela Marvel, integrando suas divisdes de
quadrinhos, cinema e televisdo sob uma tUnica lideranca coesa, pode ser visto como uma
inovacao dessa natureza.

Em 2019, Kevin Feige foi promovido a Diretor de Criacdo da Marvel, expandindo
seu dominio sobre todos os principais executivos criativos da empresa, tanto no cinema
quanto na televisao (FLEMING, 2019). Esse movimento facilitou a supervisdo criativa de
Feige, incluindo a Marvel Television € a Marvel Family Entertainment, que passaram a operar
sob a bandeira da Marvel Studios.

Ainda assim, Feige continua a se reportar a Alan Horn e Alan Bergman,
copresidentes e diretores de criagdo da Walt Disney (FLEMING, 2019). Essa mudanca
ocorreu em um momento critico para a Marvel, que estava entrando em uma nova fase de
lancamentos de sua franquia de super-herdis e comecando a criar conteudo premium para o
Disney+.

Dan Buckley permaneceu como presidente da Marvel Entertainment e passou a ter
uma estrutura de reporte dupla. Ele continua supervisionando a publicacao criativa/editorial,
reportando-se a Feige nessa capacidade, enquanto se reporta a ke Perlmutter, chairman da
Marvel, em relagdo a operacdes editoriais, vendas, servigos criativos, jogos, licenciamento e
eventos (FLEMING, 2019). Joe Quesada manteve-se como o lider criativo da Marvel
Entertainment, reportando-se a Buckley.

Essa simplificacdo da estrutura enfatizou a importancia de Feige para a Marvel,
especialmente ap6s um conflito entre a Disney e a Sony Pictures sobre seu papel no sucesso
dos filmes do Homem-Aranha (FLEMING, 2019). A trégua resultante garantiu que a Disney
co-financiasse 25% dos filmes do Homem-Aranha, com uma participagdo correspondente nos
lucros.

No cinema, Feige liderou uma década de lancamentos de franquias de super-herdis

sem falhas significativas, utilizando uma estratégia de polinizacdo cruzada que resultou em
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uma receita global de US$ 26,8 bilhdes. Seus sucessos incluiram “Vingadores: Ultimato”,
“Capita Marvel” e “Homem-Aranha: Longe de Casa”, além do aclamado “Pantera Negra”,
que se tornou o primeiro filme da Marvel indicado ao Oscar de Melhor Filme (FLEMING,
2019).

Por isso, a reestruturacdo organizacional da Marvel, que centraliza projetos e realinha
fungdes e processos de negocios em torno de Kevin Feige, permite uma coordenagdo mais
eficaz e uma supervisdo coesa, melhorando a comunicacao interna e a alocagdo de recursos.
Essa abordagem facilita a criagdo de um universo cinematografico interconectado e a
produgdo de conteudo de alta qualidade. A nova estrutura organizacional reforca a marca da
empresa e garante a entrega consistente de produtos inovadores, consolidando sua posi¢do de

lideranca na industria do entretenimento.

3.3.5.2 Terceirizagdo com Estudios de Efeitos Visuais

Na dimensao “Organiza¢ao”, inclui-se a “terceirizagdo” como uma estratégia em que
a responsabilidade pelo desenvolvimento ou manutencdo de um sistema ¢ atribuida a
fornecedores especializados (DELOITTE, 2022).

No caso da Marvel Studios, a terceirizacdo de efeitos visuais € uma pratica
estratégica que visa aproveitar as competéncias superiores de estidios especializados, sem a
intencao de internalizar esse know-how.

A Marvel terceiriza grande parte de seus efeitos visuais para estidios especializados
ao redor do mundo. A Industrial Light & Magic (ILM), por exemplo, tem estabelecido
padrdes de exceléncia na industria de VFX desde 1975, com quase 2.000 funciondrios em
cinco estudios globais. Essa empresa colaborou com a Marvel em diversos langamentos,
desde o inicio de suas producdes até os mais recentes, como “Deadpool & Wolverine” (ainda
em producdo) e “As Marvels” (2023), com equipes dedicadas de supervisores e produtores de
efeitos visuais (ILM, 2024).

Outro grande colaborador ¢ a Weta FX, conhecida por sua inovagao criativa em VFX
e animagdo Weta FX foi responsavel pelo terceiro ato de “Guardides da Galéxia, vol. 3” e
desempenhou um papel fundamental na criacdo do personagem Thanos em “Vingadores:
Guerra Infinita” e “Vingadores: Ultimato”, traduzindo a captura de desempenho de Josh
Brolin em um personagem digital realista (WETA, 2019; WETA, 2024).

Além disso, a Marvel conta com a Monsters Aliens Robots Zombies (MARZ), uma

empresa de efeitos visuais de Toronto que utiliza inteligéncia artificial para fornecer efeitos
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visuais de alta qualidade nos orgamentos de televisdo. MARZ recebeu indicacdes de efeitos
visuais por seu trabalho em “WandaVision” (HART, 2021).

Outra parceria significativa ¢ com a FuseFX, que contribuiu com a série “She-Hulk”
criando vérias partes do mundo de Jen 'She-Hulk' Walters e desenvolvendo sequéncias
memoraveis, como a abertura do nono episoédio, que homenageia o classico “The Incredible
Hulk” dos anos 70 (COMBEMALE, 2022).

Dessa maneira, a estratégia de terceirizacdo de efeitos visuais adotada pela Marvel
Studios exemplifica uma inovagdo significativa no dmbito da organizagdo. Ao delegar os
efeitos visuais a estudios especializados, a Marvel se beneficia de competéncias técnicas
avancadas e inovagdes criativas, resultando em produgdes visuais de alta qualidade que
encantam criticos e fas. Essa abordagem permite a Marvel otimizar os custos de producdo e
investir em outras areas, como roteiro e marketing, enquanto reduz a carga gerencial e garante
a entrega de projetos nos prazos estabelecidos. A terceirizagdo libera a Marvel para focar em
seu core-business de criagdo de conteudo, fortalecendo sua posi¢do de lideranca na industria

do entretenimento e assegurando uma experiéncia cinematografica superior.

3.3.5.3 Gestdo Descentralizada com Subsidiarias

Os tipos de inovagdes que otimizam a estrutura empresarial incluem a “gestdo
descentralizada”, que distribui a tomada de decisdes mais proxima ao cliente ou outras
interfaces de negocios importantes (DELOITTE, 2022).

A Marvel Entertainment implementa a gestdo descentralizada através de suas
diversas subsidiarias, como Marvel Studios, Marvel Television, Marvel Comics, e Marvel
Brands, destacando essa pratica como uma inovagao organizacional.

Historicamente, a Marvel Comics ¢ a divisdao mais importante da empresa, servindo
como base para todas as produgdes ao longo dos mais de 80 anos de existéncia da Marvel.
Essa divisdo, integrada ao Walt Disney Studios, opera autonomamente, desenvolvendo
conteudos que alimentam diversas outras unidades da Marvel (CAMACHO, 2023).

O Marvel Studios, voltado para a produgdo de filmes e televisao, funciona como um
estudio independente na estrutura maior da Disney, tomando decisdes criativas e operacionais
localmente. A Marvel Television, que iniciou suas operacdes em 2010, foi posteriormente
integrada ao Marvel Studios, mas inicialmente também funcionava de maneira autdbnoma,

focando em producdes para televisdo e plataformas de streaming (CAMACHO, 2023).
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Além disso, a Marvel Music, criada para unir o universo dos quadrinhos ao mundo
da musica, opera como a gravadora da Marvel Studios, produzindo trilhas sonoras para os
filmes da empresa. A Marvel Custom Solutions, outra divisdo auténoma, cria quadrinhos
personalizados para clientes corporativos, colaborando com marcas como ESPN e Audi para
promover servigos e produtos (CAMACHO, 2023).

A Marvel Brands, LLC, apesar de pouco conhecida, desempenha um papel crucial
nos bastidores, gerenciando as licencas e marcas da Marvel, cuidando dos direitos de
propriedade intelectual dos personagens e histérias da empresa. Essa divisdo opera com
autonomia para negociar e administrar essas licencas (CAMACHO, 2023).

A Marvel Games, responsavel pela promogao de videogames e licenciamento de
propriedades intelectuais para editores de jogos, também opera de forma descentralizada,
permitindo rapida adaptacdo as demandas do mercado de jogos eletronicos. Similarmente, a
Marvel Worldwide, Inc., que publica as revistas em quadrinhos da Marvel Comics, ¢ uma
unidade auténoma dentro da Marvel Entertainment (CAMACHO, 2023).

A Marvel New Media, criada em 2017, explora formas inovadoras de contar histérias
interativas através do site da empresa, podcasts ¢ web séries, operando de maneira
independente para experimentar novas midias. Por fim, a Marvel Animation, que produziu
animagdes de 2008 até 2020, funcionava como uma divisdo autdnoma até ser incorporada ao
Marvel Studios (CAMACHO, 2023).

Consequentemente, a estratégia de gestdo descentralizada adotada pela Marvel
Entertainment representa uma inovagao significativa no ambito da organizacdo. Ao distribuir
a tomada de decisdes entre suas diversas subsididrias, a Marvel promove maior eficiéncia e
adaptabilidade. Cada unidade pode ajustar suas operagdes ¢ estratégias conforme as demandas
especificas de seus projetos, acelerando processos e permitindo a entrega de produtos de alta
qualidade com agilidade. Além disso, a descentralizag@o estimula a criatividade e a inovagao,
permitindo que cada divisdo desenvolva conteudos alinhados com seu publico-alvo e
oferecendo uma oferta diversificada que inclui quadrinhos, filmes, séries e produtos digitais.
Embora cada unidade tenha autonomia, a Marvel assegura a coesao e a consisténcia da marca
por meio de diretrizes unificadas, garantindo que todos os produtos mantenham um padrao
elevado e uma identidade de marca forte. Assim, a gestdo descentralizada fortalece a posicao
de lideranca da Marvel na industria do entretenimento, proporcionando uma gama inovadora e

de alta qualidade de contetdos para um publico global.
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3.3.5.4 Padronizagdo de Ativos

A “padronizagdo de ativos” ¢ um tipo de inovagdo que reduz custos operacionais €
aumenta a conectividade e modularidade (DELOITTE, 2022).

Um exemplo dessa estratégia pode ser visto na Marvel Studios com parcerias
continuas e padronizacdo dos equipamentos de efeitos visuais usados em suas producgdes,
como softwares de edigao.

A ILM, empresa de grande relevincia no mercado, com parcerias em grandes
produgoes além da Marvel Studios, colabora frequentemente com esta em suas produgdes de
grande porte, incluindo “As Marvels” (2023), “Loki” temporada 2 (2023), “Homem-Formiga
e a Vespa” e “Pantera Negra: Wakanda Para Sempre” (ILM, 2024).

Para o langamento do vindouro “Deadpool & Wolverine”, por exemplo, a ILM
fornece supervisdo de efeitos visuais e animac¢do, com uma equipe dedicada (ILM, 2024).
Essa colaboragdo ¢ um exemplo de como a padronizagdo das ferramentas de produgdo pode
garantir a consisténcia e a qualidade dos efeitos visuais em diferentes projetos.

Outra empresa lider em efeitos visuais cuja colaboragdo foi abordada anteriormente ¢
a Weta FX, conhecida por sua inovagdo criativa e animagao de alta qualidade (WETA, 2024).
A Weta FX foi responsavel por cenas memoraveis de sequéncias visuais, bem como a criagao
de personagens digitais com a Digital Domain, que se destacaram por seu primor (WETA,
2019).

A Digital Domain, com uma filosofia centrada na inovagao, tecnologia e narrativa,
também tem uma longa historia de colaboragdo com a Marvel. Essa empresa criou ambientes
digitais e personagens para filmes como “Thor” (2011), e mais recentemente, ajudou a
visualizar a histéria de eventos dramaticos na origem da heroina Echo na série da Marvel
(DIGITAL DOMALIN, 2024A; DIGITAL DOMAIN, 2024B).

Portanto, a padronizacdo de ativos aplicada pela Marvel Studios reflete uma inovacao
organizacional significativa ao reduzir custos operacionais € promover a consisténcia e
modularidade nos processos produtivos. Ao adotar e padronizar equipamentos e softwares de
efeitos visuais, a Marvel facilita a colaboragdo entre diferentes equipes e projetos, garantindo
alta qualidade e coesdo. Essa abordagem simplifica os processos, reduz a necessidade de
reaprendizagem e adaptacgoes, e possibilita a reutilizacdo de recursos, diminuindo o tempo de
inatividade entre produgdes. Além disso, a padronizagdo torna a abordagem menos suscetivel
a problemas técnicos, assegurando que todos os projetos sigam um protocolo uniforme. Com

isso, a Marvel otimiza suas operagdes, economiza recursos € mantém a consisténcia e
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qualidade das produgdes, consolidando sua posicdo de lideranga na industria do

entretenimento.

3.3.5.5 Pipeline de Produgdo Padronizado para Filmes e Séries

A “padronizacdo de ativos” também pode ser trabalhada com uma infraestrutura
alinhada que agrupe recursos, praticas e conhecimentos especializados em centros de suporte,
aumentando a eficiéncia e a eficdcia em toda a organiza¢do (DELOITTE, 2022).

Assim como a “formula Marvel” é uma inovagdo de produto, a padronizacdo de
ativos vista no desenvolvimento dos filmes e séries da Marvel, em conjunto com 0s recursos,
praticas e conhecimentos especializados, como a equipe de producdao centralizada que
gerencia e padroniza os processos, pode ser considerada uma inovagao desse tipo.

A Marvel criou um universo cinematografico coeso e expansivo, conhecido como
UCM, que vai desde os cendrios sombrios de Hell's Kitchen em séries como “Demolidor” e
“Jessica Jones” até a grandeza de Asgard em filmes como “Thor: Ragnarok” (BURKE, 2019).
Essa estrutura permite uma produgdao consistente e¢ eficiente, possibilitando a criacao de
inimeras sequéncias e spin-offs com protagonistas populares como Capitdo América e
Homem de Ferro, cujas historias intermindveis de busca por justica se prestam bem ao
formato de franquia (BURKE, 2019).

A organizacdo da Marvel é notavelmente centralizada em torno de Kevin Feige,
presidente da Marvel Studios, que funciona como um corretor de franquias, similar ao papel
de Stan Lee durante a Era de Prata da Marvel Comics (BURKE, 2019). Essa centraliza¢ao
facilita a padronizacao e a consisténcia na produgao.

A experiéncia acumulada de mais de 20 producdes semelhantes permite a Marvel
estimar com precisdo os custos de novos filmes, reduzindo incertezas e otimizando
orcamentos. Por exemplo, para “Vingadores: Ultimato”, a Marvel sabia antecipadamente os
custos relacionados a CGI, publicidade e distribuicdo, baseando-se em suas produgdes
anteriores (BURBAGE, 2022).

A estrutura narrativa da Marvel ¢ dividida em fases planejadas meticulosamente,
permitindo um desenvolvimento criativo continuo e coerente ao longo dos anos. A
contratagdo de atores para multiplos filmes por contratos longos garante a continuidade e a
interligacdo das historias no UCM, criando uma experiéncia cinematografica unificada

(MACLEOD, 2015).
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Além de Kevin Feige, a Marvel emprega um comité criativo de seis membros que
supervisionam a produgdo e garantem a consisténcia na narrativa € nos elementos visuais dos
filmes. Essa abordagem colaborativa, aliada a uma estratégia de producdo centralizada,
permite & Marvel manter um alto nivel de qualidade em todas as suas produgdes
(MACLEOD, 2015).

Diante disso, a padronizacdo de ativos na Marvel Studios ¢ uma inovacao
organizacional que oferece beneficios significativos. A infraestrutura alinhada, centralizada
em torno de Kevin Feige e a utilizagdo de um comité criativo, permitem respostas rapidas as
demandas do mercado e garantem um ritmo constante de langamentos. Com um conjunto de
procedimentos bem definidos, a Marvel assegura que todos os envolvidos na producao sigam
um protocolo unificado, facilitando a coordenacdo e a integracao das diferentes etapas do
desenvolvimento das produgdes. Esse arranjo também garante economias de escala,
otimizando recursos € tempo, a0 maximizar a utilizacdo de equipamentos, locacdes e talentos,
evitando desperdicio e retrabalho. Assim, os recursos disponiveis sdo reinvestidos em

inovagdo e qualidade, promovendo a consisténcia visual e narrativa em todas as produgdes e

mantendo a identidade do UCM.

3.3.6 Captura de Valor

A Marvel Entertainment tem implementado vdrias estratégias inovadoras na
dimensdo de “Captura de Valor” para recuperar o valor criado pela empresa, explorando
novos fluxos de receita e desenvolvendo sistemas de precificagdo inovadores. A seguir, sao

identificadas e analisadas trés dessas estratégias.

3.3.6.1 Contetdo Exclusivo

A inovagdo no modelo de “assinatura” consiste em criar fluxos de caixa previsiveis,
cobrando antecipadamente dos clientes uma taxa tnica ou recorrente para acesso continuo a
produtos (DELOITTE, 2022).

A Marvel adota uma estratégia similar para capturar valor de sua vasta biblioteca de
conteudos e novos langamentos, criando fluxos de receita recorrentes e previsiveis.

Um exemplo destacado desta pratica é o Marvel Unlimited, um servigo que oferece
acesso a mais de 30.000 quadrinhos do universo Marvel. Os usudrios podem comegar com um
teste gratuito de 7 dias e optar por planos que comegam em US$ 9,99 por més, podendo

cancelar a qualquer momento (MARVEL UNLIMITED, 2024). Este servico mantém os fas
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atualizados com as tultimas histérias da Marvel, disponibilizando edi¢des cldssicas e novas,
trés meses apos chegarem as lojas fisicas (MARVEL UNLIMITED, 2024). A plataforma
também inclui guias de leitura e recomendacdes baseadas nos favoritos dos leitores,
facilitando a navega¢do e descoberta de novos quadrinhos (MARVEL UNLIMITED, 2024).

Esse servico expandiu suas ofertas com os Infinity Comics, quadrinhos exclusivos
desenhados para leitura em formato vertical, otimizados para dispositivos moveis. Essas
histérias, criadas por renomados autores da Marvel, sdo langadas semanalmente e ficam
exclusivas no aplicativo por meses antes de serem disponibilizadas em edi¢des impressas ou
digitais padrao (KAPLAN, 2022).

Além dos quadrinhos, a Marvel também se beneficia do modelo de assinatura através
do Disney+, servico de streaming da The Walt Disney Company, langado em novembro de
2019. A plataforma oferece uma ampla gama de conteudos das marcas Disney, Pixar, Marvel,
Star Wars e National Geographic, atraindo milhdes de assinantes em todo o mundo (DISNEY,
2021). A plataforma revoluciona o mercado de streaming com sua extensa cole¢do de
franquias e conteudo original (NWANKWO, 2023).

O conteudo original do Disney+, como as séries de televisdo integradas a narrativa
dos filmes do Universo Cinematografico da Marvel — por exemplo, “O Falcdo e o Soldado
Invernal” e “WandaVision” — ¢ fundamental para atrair e reter assinantes (BAYSINGER,
2019).

Em fungao disso, os servicos de assinatura exemplificam uma inova¢ao na dimensao
“Captura de Valor” para a Marvel Entertainment. Ao adotar esses modelos, a empresa garante
uma fonte de receita previsivel, capturando continuamente valor a partir de seu contetido, em
vez de depender exclusivamente de vendas Unicas ou bilheteiras. O contetido exclusivo
aumenta o valor percebido da assinatura, incentivando a retencdo e o engajamento dos
clientes. Com uma base financeira solida, a Marvel pode planejar investimentos futuros com
maior seguranca, expandir seu conteido e explorar novas tecnologias. Essa abordagem
fortalece a posi¢do da Marvel no mercado de entretenimento, assegurando um crescimento

continuo e sustentavel a longo prazo.

3.3.6.2 Licenciamento de Propriedade Intelectual
O tipo de inovacdo conhecido como “licenciamento” envolve a concessao de
permissdo a terceiros para utilizar uma oferta de maneira especifica, mediante um pagamento

estabelecido (DELOITTE, 2022),
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A Marvel utiliza o licenciamento de sua propriedade intelectual (PI) como estratégia
para capturar valor. Isso inclui o licenciamento de personagens e historias para brinquedos,
jogos de video, roupas e outros produtos de consumo.

Os consumidores da Marvel se dividlem em dois grupos principais. Os clientes
“upstream” sendo a propria Marvel Entertainment e seus parceiros licenciados, que utilizam a
propriedade intelectual criada pela editora. Por outro lado, os clientes “downstream” incluem
aqueles que compram quadrinhos, mercadorias relacionadas, como bonecos de acdo, e
assistem aos filmes e programas de televisdo da Marvel (VINCENT, 2014).

A Marvel opera em quatro segmentos principais: licenciamento, publicagdo,
brinquedos e producdo de filmes. O segmento de licenciamento ¢ uma importante fonte de
receita para a empresa, obtida através da venda de direitos para produtores de filmes,
televisdo, videogames e fabricantes de diversos produtos que utilizam a imagem de seus
personagens. Esse segmento ndo apenas permite o uso dos personagens, mas também
supervisiona como eles sdo utilizados, garantindo a integridade e consisténcia da marca
Marvel em produtos que vao desde moda feminina até iniciativas de estilo de vida saudavel e
marketing inovador (LASHLEY et al., 2015).

No mercado de brinquedos, a Marvel ja teve uma participagdo direta com a sua
divisdo 7oy Biz, reconhecida por seu design, vendas e marketing inovadores de brinquedos.
No entanto, atualmente a empresa ndo compete mais diretamente nesse setor, tendo licenciado
os direitos de 5.000 personagens para fabricagdo da Hasbro. Este contrato de licenciamento
permite a Hasbro produzir uma ampla gama de brinquedos baseados nos super-hero6is da
Marvel, como parte de um vasto portfolio de franquias (GLOBALDATA, 2021).

Isto posto, a utilizacdo de licenciamento pela Marvel Entertainment ilustra uma
inovagdo na dimensao “Captura de Valor”. Ao explorar mercados onde ndo possui presenca
direta, a Marvel maximiza o valor de suas propriedades intelectuais, ampliando seu alcance e
relevancia. Essa estratégia diversifica os fluxos de receita, reduzindo a dependéncia de
bilheteiras e aumentando a estabilidade financeira através dos royalties provenientes de
diversos setores. A visibilidade ampliada dos produtos da Marvel no cotidiano dos
consumidores cria uma conexdo emocional mais profunda com os fas, permitindo que se
envolvam com seus personagens ¢ historias favoritas de maneira tangivel. Dessa forma, a
Marvel fortalece sua posi¢ao competitiva ¢ consolida sua imagem como lider no mercado de

entretenimento, assegurando sustentabilidade financeira a longo prazo.
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3.3.6.3 Microtransacdes em Jogos

O tipo de inovacao conhecido como “microtransagdes” consiste na venda de itens em
pequenos valores, frequentemente apenas um dolar ou até mesmo centavos, visando
impulsionar compras por impulso em grande volume (DELOITTE, 2022).

A Marvel explora o uso de microtransa¢des* em seus jogos digitais e aplicativos
moveis. Por exemplo, jogos como “Marvel Contest of Champions” e “Marvel Strike Force”
oferecem compras no aplicativo, permitindo que os usudrios adquiram personagens, itens
especiais e upgrades.

Uma vez que a empresa nao desenvolve seus jogos diretamente, licenciando sua
marca para outras empresas produzirem os jogos, ndo se pode afirmar, sem acesso aos
contratos, que a Marvel recebe royalties atrelados ao faturamento das microtransacdes. Caso
isso esteja acordado, pode-se afirmar que esta ¢ uma estratégia de Captura de Valor
independente. No cenario em que as desenvolvedoras dos jogos ganham sobre as
microtransacdes sozinhas, esse exemplo se enquadraria apenas em licenciamento para
videogames, como uma das vertentes destacadas no topico anterior.

O primeiro exemplo dessa estratégia ¢ o jogo “Marvel’s Avengers” que recentemente
se tornou um dos mais jogados no Xbox Game Pass, em parte devido a sua loja de
microtransacdes. Esta loja oferece uma variedade de consumiveis pagos, que incluem desde
aumentos de XP (pontos de experiéncia) até moedas do jogo que podem ser usadas para
atualizagdes. Inicialmente, esses consumiveis eram gratuitos, mas a adi¢do de opgdes pagas
criou novas oportunidades de receita para o jogo (TASSI, 2021).

Outro exemplo ¢ “Marvel Contest of Champions”, um jogo de luta para dispositivos
moveis que possui uma vasta lista de mais de 250 personagens. Os jogadores podem melhorar
esses personagens mediante microtransagdes pagas, oferecendo uma maneira rapida de
progredir no jogo (MARVEL CONTEST OF CHAMPIONS, 2024).

O “Marvel Strike Force”, um jogo de RPG baseado em turnos, ¢ mais um titulo que
utiliza microtransagdes de maneira eficaz. Neste jogo, os jogadores colecionam personagens
do Universo Marvel, incluindo herdis e vildes. Embora alguns personagens sejam oferecidos
gratuitamente, outros devem ser adquiridos através do jogo ou comprados diretamente. Os

jogadores podem obter fragmentos para desbloquear e promover personagens vencendo

* Em jogos, referem-se a oferta de itens e beneficios dentro do jogo que podem ser comprados pelos
jogadores. Esses contetidos sdo geralmente oferecidos a precos menores e podem incluir novos visuais (skins),
bens exclusivos, servicos e melhorias, além de expansdes adicionais apds o langamento do jogo. As
microtransagdes permitem aos jogadores adquirir esses itens para enriquecer sua experiéncia de jogo, muitas
vezes permitindo jogar por um tempo determinado ou melhorar suas capacidades no jogo (SOARES FILHO et
al. 2023).
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batalhas ou comprando-os na loja do jogo. Além disso, o progresso no jogo ¢ incentivado por
missOes diarias e batalhas, que recompensam os jogadores com experiéncia e fragmentos,
fomentando o uso de microtransagdes para acelerar o progresso (MARVEL STRIKE FORCE,
2024).

A vista disso, a exploragdo de microtransa¢des pela Marvel Entertainment ilustra
outra inovacao na dimensdo “Captura de Valor”. Oferecendo uma variedade de itens a pregos
distintos, a Marvel atende a diferentes perfis de jogadores, desde aqueles que preferem gastar
pequenas quantias regularmente até os que optam por compras maiores ¢ esporadicas. Esses
itens e atualizacdes constantes mantém os jogadores engajados, prolongando o ciclo de vida
do jogo e fortalecendo a conexdo com a marca. Essa abordagem diversifica as fontes de
receita, proporcionando um fluxo continuo de ganhos financeiros, o que ¢ especialmente
relevante no competitivo mercado de jogos modveis. Assim, a Marvel maximiza o valor de

suas propriedades intelectuais nesse setor.

3.3.7 Marketing

A Marvel Entertainment tem implementado varias estratégias inovadoras na
dimensdo de “Marketing”, focadas em criar uma presenca distintiva no mercado e transformar
suas ofertas em produtos importantes que encantam os clientes. A seguir, cinco dessas

estratégias sdo descritas e avaliadas.

3.3.7.1 Co-Branding e Aliancas Estratégicas

O co-branding é uma estratégia de inovacdo que envolve a combinac¢do de marcas
para reforcar mutuamente atributos-chave ou aumentar a credibilidade de uma oferta
(DELOITTE, 2022).

A Marvel utiliza essa estratégia de forma eficaz, colaborando com outras marcas
fortes para expandir seu alcance e fortalecer sua presenga no mercado. Um exemplo ¢ sua
parceria com a LEGO, uma das marcas mais icOnicas no segmento de brinquedos de
construcao.

A escolha de posicionar essa estratégia na dimensao de Marketing, em vez de Redes,
justifica-se pelo impacto direto que essas colaboragdes tém nas campanhas de marketing
integradas. Ao lancar produtos simultaneamente, as marcas criam uma promog¢ao conjunta
que ¢ mais eficaz, aproveitando eventos e lancamentos para atingir um publico maior. Além

disso, a Marvel utiliza as caracteristicas Unicas dos produtos LEGO e visa atingir o
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publico-alvo ja familiarizado com a marca, aumentando a eficicia das campanhas
publicitarias. Portanto, essa colaboracdo ¢ essencialmente uma estratégia de marketing
integrada, ao invés de apenas uma alianga operacional ou de rede.

Em 2012, a Marvel concedeu ao Grupo LEGO os direitos de desenvolver uma
colecdo exclusiva de brinquedos de constru¢do chamada LEGO SUPER HEROES. Esta
colecdo traz os personagens, veiculos e agdo do universo Marvel para o mundo da construcao
e brincadeira com LEGO. Os conjuntos iniciais, que incluiam minifiguras e personagens
montéaveis, foram langados em maio de 2012 e destacavam franquias populares como Os
Vingadores, X-Men e Homem-Aranha (PW NEWSWIRE, 2011).

Além dos brinquedos, a parceria entre a Marvel e a LEGO se estendeu a outros tipos
de produtos, como jogos de video e filmes. Em 2019, a Warner Bros. Interactive
Entertainment, TT Games, The LEGO Group ¢ Marvel Entertainment lancaram a “LEGO
Marvel Collection”, que inclui os jogos “LEGO Marvel Super Heroes”, “LEGO Marvel Super
Heroes 27 ¢ “LEGO Marvels Avengers”. Esta colecdo também trouxe pacotes DLC com
personagens ¢ niveis inspirados em filmes populares da Marvel Studios, como “Pantera
Negra” e “Vingadores: Guerra Infinita” (WARNER, 2019).

A colaboracdo também se estende ao mundo do entretenimento digital. Em 2023, a
animagdo “LEGO Marvel Avengers: Code Red” comegou a ser transmitida exclusivamente no
Disney+. Este lancamento foi acompanhado de novos posteres e imagens para promover a
nova aventura animada (DISNEY, 2023).

Por essas razdes, a parceria com a LEGO representa uma inova¢do na dimensao
“Marketing”. Essa colaboracdo amplia a visibilidade da Marvel, associando-a a um parceiro
respeitavel e permitindo alcangar novos publicos, ao reforgar atributos-chave como
criatividade e diversdo. A unido das bases de fas de ambas as marcas, expande suas presengas
no mercado, atraindo consumidores que talvez ndo tivessem interesse em uma das marcas
antes da parceria. Os lancamentos simultineos de produtos criam uma campanha de
marketing integrada, que maximiza o impacto promocional e aumenta a eficicia das
campanhas publicitarias. Portanto, ao aproveitar o reconhecimento e a confianga da LEGO, a
Marvel consegue ampliar sua base de consumidores e fortalecer sua posi¢do como lider no

setor de entretenimento.
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3.3.7.2 Extensdo de Marca e Transmidia Storytelling

A dimensao “Marketing” abrange inovagdes que criam uma presenga distintiva no
mercado. A extensdo de marca ¢ uma estratégia de inovagdo que envolve a oferta de um novo
produto ou servigo sob a égide de uma marca existente (DELOITTE, 2022).

Como apresentado anteriormente, a estratégia transmidia da Marvel facilita a criagdo
de uma experiéncia imersiva e interconectada para seu publico (RICHTER, 2016). A Marvel
tem sido pioneira no uso de transmidia storytelling, onde histérias sdo contadas via multiplas
plataformas e formatos de midia. Filmes, séries de televisdo, quadrinhos e videogames da
Marvel contam historias interconectadas, criando um universo coeso e expansivo.

Essa estratégia ¢ baseada em trés principios-chave: multimodalidade,
intertextualidade e dispersio (ANDRES, 2021). A Marvel utiliza esses elementos para
explorar diferentes géneros, estilos e formatos de conteido, proporcionando ao publico uma
variedade de experiéncias emocionantes.

Além disso, a coesdo narrativa ¢ mantida por meio de referéncias consistentes a
eventos, personagens e organizagdes em todas as midias, garantindo que os fas se sintam
conectados ao universo Marvel, independentemente do meio que estdo consumindo
(MENARD, 2015).

Destarte, a integracdo transmidia em suas historias representa uma estratégia
inovadora. Essa narrativa interconectada mantém os fas engajados ao oferecer constantemente
novas partes da historia em diferentes plataformas. Ao explorar multiplos formatos, a Marvel
proporciona uma experiéncia imersiva, gerando um envolvimento continuo € uma expectativa
crescente por mais contetido. Assim, consumidores que interagem com a Marvel em vérias
midias se tornam emocionalmente mais ligados a marca, aumentando sua propensao a adquirir
produtos e servigos relacionados. Portanto, ao investir em transmidia, a Marvel ndo apenas
expande seu alcance, mas também fortalece seu relacionamento com o publico, consolidando

sua lideranga no mercado de entretenimento.

3.3.7.3 Comunidade e Pertencimento para os Fas

A 1novagdao em comunidade e pertencimento se concentra em facilitar conexodes
viscerais para fazer as pessoas sentirem que fazem parte de um grupo ou movimento
(DELOITTE, 2022).

Como apontado anteriormente, a Marvel realiza isso por meio de uma variedade de

estratégias, incluindo a organizacdo de eventos exclusivos e o fornecimento de contetido
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especial para os membros da comunidade. Por exemplo, a participacdo em eventos como D23
e San Diego Comic Con oferece aos fas acesso a prévias exclusivas de novos projetos e
interacdes pessoais com criadores e elenco (CORREA, 2022; SABBAGA, 2022;
MCMILLAN, 2022).

Além disso, por meio de programas de recompensas, como o Marvel Insider, os fas
acumulam pontos por envolvimento com o conteddo da Marvel, e podem troca-los por
mercadorias, quadrinhos digitais ou experiéncias privilegiadas (MARVEL, 2019; MOTE,
2023).

A empresa também colabora com marcas e parceiros para criar experiéncias
exclusivas e contetido personalizado que fortalecem o senso de pertencimento dos fas. Essas
parcerias incluem desde campanhas de publicidade nativa até o desenvolvimento de novos
conteudos e séries (BEER, 2017).

Dessa forma, a estratégia de criagdo de comunidades de fas pela Marvel
Entertainment ilustra outra inovacdo na dimensdo “Marketing”. Ao cultivar um senso de
pertencimento, a Marvel fortalece os lacos emocionais com sua base, resultando em um
publico mais fiel e engajado. Isso possibilita a obtencdo de feedbacks valiosos, permitindo
uma adaptacdo rapida as preferéncias dos fas e o desenvolvimento de produtos e historias que
ressoam melhor com eles. Além disso, essas comunidades amplificam a mensagem da marca,
com os proprios fas atuando como embaixadores, atraindo novos seguidores e promovendo a
marca de forma orgéinica. Esse enfoque sustenta a fidelidade dos fas, demonstrando o poder

do marketing comunitario na interacdo com os consumidores.

3.3.7.4 Marvel Insider

Os programas de fidelidade sdo estratégias empresariais que oferecem beneficios e
descontos para clientes frequentes e de alto valor, visando aumentar a lealdade e o
engajamento dos consumidores (DELOITTE, 2022).

O Marvel Insider ¢ um programa de fidelidade criado para recompensar os fas por
seu engajamento com a marca.

O programa, desenvolvido pela CrowdTwist, oferece pontos de recompensa aos
participantes, conhecidos como Marvel Insiders, por atividades qualificadas como assistir a
trailers, visitar lojas de quadrinhos e participar de convencdes. Esses pontos podem ser
trocados por mercadorias, quadrinhos digitais ou experiéncias privilegiadas (MARVEL, 2019;

FELIX, 2016; MOTE, 2023).
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O Marvel Insider se destaca pelo foco em engajamento e gamificagdo. Membros
podem ganhar pontos interagindo com diversos contetidos da Marvel, como artigos, videos e
podcasts, além de check-ins em eventos e participagdes em pesquisas (GAVAGNIN, 2021).

A tendéncia atual dos programas de fidelidade, incluindo o Marvel Insider, é adaptar
as experiéncias as preferéncias individuais dos consumidores, oferecendo personalizagdes que
aumentam o valor vitalicio do cliente. Essa abordagem personalizada nao apenas reduz a
rotatividade de clientes, mas também transforma clientes satisfeitos em embaixadores da
marca, contribuindo para o crescimento organico da base de consumidores (FROMM, 2024).

Além disso, a integracao de aplicativos e outros servigos nos programas de fidelidade
ajuda as marcas a compreender melhor as preferéncias e comportamentos dos consumidores,
criando uma relagdo simbidtica que expande o alcance das iniciativas de fidelidade (FROMM,
2024). Estudos mostram que aproximadamente 60% das empresas classificam o engajamento
do cliente como uma prioridade, utilizando programas de fidelidade para oferecer incentivos
monetarios e beneficios sociais e interativos (BRUNEAU et al., 2018).

Por isso, o Marvel Insider representa uma inovagdo significativa na dimensao
“Marketing”, ao focar em experiéncias personalizadas. Esse sistema incentiva interacdes
frequentes e diversificadas, com recompensas que motivam os fas a explorar mais contetido e
produtos, criando um ciclo virtuoso de engajamento e lealdade. A personalizagdo das
recompensas, alinhada as preferéncias do usuario, aumenta a satisfacdo e a retengdo dos
clientes, que se sentem valorizados ¢ compreendidos pela Marvel. Assim, a empresa se
destaca de seus concorrentes, proporcionando beneficios tangiveis e experiéncias exclusivas,

0 que amplia sua presenca no mercado.

3.3.7.5 Experiéncias e Parcerias Complementares a Langamentos de Produtos

Outra estratégia da Marvel Entertainment que adota a abordagem de co-branding,
embora com lancamentos limitados e pontuais, sdo as experiéncias e parcerias com grandes
marcas, complementares aos lancamentos de produtos da Marvel.

Um exemplo ¢ a colaboragdo entre a Marvel Studios e a National Basketball
Association (NBA) na campanha “NBA Forever”, que celebra o lancamento de “Pantera
Negra: Wakanda Para Sempre”. Essa campanha incluiu jogos com temas de “Pantera Negra”,
produtos exclusivos da equipe Marvel, entrevistas com jogadores sobre o significado de
“Wakanda Forever” e cobertura da estreia do filme nas redes sociais da NBA (NBA, 2022;
BIZBASH, 2023).
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Além disso, a Marvel participou do Coachella com uma ativagdo para promover
“Guardides da Galaxia Vol. 3". Esta ativagdo incluiu um espaco imersivo com sessoes de
fotos, programagao musical e brindes exclusivos, além de uma estagdo de radio tematica que
tocava musicas dos filmes e comentarios (BIZBASH, 2023).

Outro exemplo ¢ a celebracdo mundial criada pela Disney Branded Television para a
estreia de “Moon Girl e Devil Dinosaur”. O evento recriou o Lower East Side de Manhattan
no Walt Disney Studios, oferecendo uma experiéncia tematica completa com elementos tipicos
de Nova York e espetaculos de patinagdo (BIZBASH, 2023).

Com isso, as parcerias complementares e as experiéncias adicionais criadas pela
Marvel Entertainment exemplificam inovagdes significativas na dimensao “Marketing”. Ao
associar suas propriedades intelectuais a eventos e organizagdes de alta relevancia cultural, a
Marvel agrega valor as suas ofertas principais, proporcionando experiéncias mais ricas €
diversificadas para os consumidores, que vao além do publico tradicional de quadrinhos e
filmes. Ao oferecer essas experiéncias Unicas e dificeis de replicar, a Marvel cria uma
sensagdo de exclusividade e prestigio, engajando ainda mais os fas. Esses eventos interativos
fazem com que os fas se sintam parte do universo Marvel, elevando a experiéncia do
consumidor e solidificando a posicdo da empresa como lider inovadora no mercado de

entretenimento.
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4. CONCLUSOES

O objetivo geral deste estudo de classificar as atividades inovadoras da Marvel
Entertainment conforme as dimensdes apontadas pelo Modelo Teérico Unificado, visando
compreender a natureza e o impacto dessas inovacdes no mercado do entretenimento,
permitiu elucidar e analisar as estratégias que mantém essa empresa em destaque na industria
do entretenimento.

Este estudo comecou identificando o conceito de inovagao e definindo-o usando
modelos pertinentes, como o Doblin/Deloitte Framework, o Radar da Inovagao e o Manual de
Oslo. Ao revisar e comparar esses modelos, foi possivel entender como varias abordagens e
aspectos da inovagdo mudaram e se complementaram ao longo dos anos. Isso estabeleceu
uma base teorica soélida para a analise posterior.

O desenvolvimento do modelo tedrico unificado reuniu conceitos semelhantes com
base nos nomes e definicdes. Este modelo consolidou estruturalmente as dimensodes da
inovacdo, permitindo uma andlise aprofundada e coerente das iniciativas inovadoras da
Marvel. Conforme demonstrado por este estudo, o framework se mostrou util e aplicavel,
podendo ser reproduzido para futuras analises de empresas em qualquer setor.

Foi realizada uma andlise aprofundada do modelo de negdcios e das operacdes da
Marvel Entertainment, identificando seus principais segmentos de atuacdo, estratégias de
mercado e estruturas organizacionais. Esta analise contextualizou as atividades inovadoras da
Marvel, fornecendo uma visao clara do ambiente em que essas inovagoes sdao desenvolvidas e
implementadas.

Assim, percebe-se que as estratégias inovadoras da Marvel Entertainment estao
profundamente entrelacadas com os principais aspectos destacados no Business Model
Canvas desenvolvido. A “Estratégia Transmidia” e a “Formula Marvel” de fazer filmes se
correlacionam diretamente com a Proposta de Valor e as Atividades Principais definidas no
BMC, onde a criagdo e producdo de conteudo integrado por diversos canais, como cinema,
plataformas de streaming e jogos, proporcionam uma experiéncia de entretenimento continua
e diversificada. O “Marvel Unlimited” destaca a inovagao em servigos, oferecendo conteudo
digital para leitores de quadrinhos, enquanto a “Distribui¢do de filmes” e a “Diversificagdo e
Canais Nao Tradicionais” refletem a abordagem inovadora nos “Canais” para interagdo com o
cliente. A “Fusdo/Aquisi¢do pela Disney” e as “Aliancas com Plataformas de Streaming”

ilustram a importancia da colaboragdo de suas diferentes Parcerias Principais para fortalecer a
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presenga da Marvel no mercado. Na dimensdo de marketing, o “Co-Branding” e o
“Transmidia Storytelling” ampliam o alcance e a conexdo emocional com os “Segmentos de
Clientes”. Finalmente, a captura de valor mediante “Microtransacdes em Jogos” e o
“Licenciamento de Propriedade Intelectual” demonstram a habilidade da Marvel em
monetizar sua extensa base de fas e recursos unicos.

As principais atividades inovadoras da Marvel Entertainment foram identificadas e
classificadas conforme as dimensdes da inovagao propostas pelo modelo tedrico unificado. Os
resultados deste estudo mostram que a Marvel Entertainment usa uma variedade de
estratégias inovadoras que abrangem multiplas dimensdes da inovacdo. Assim, analisou-se
como essas estratégias contribuem para melhorar e destacar diferentes aspectos da empresa,
evidenciando a capacidade da Marvel de se adaptar rapidamente as mudancas do mercado e
de explorar novas oportunidades através de parcerias estratégicas e tecnologias emergentes.
Essa adaptabilidade ¢ um dos fatores-chave que sustentam o sucesso continuo da empresa no
mercado competitivo. A aplicacdio do modelo teodrico unificado proporcionou uma
compreensdo mais profunda da natureza multifacetada das inovacdes da Marvel, destacando a
importancia de uma abordagem integrada e sist€émica para a inovagao.

Para além dos objetivos projetados, esta pesquisa demonstra a viabilidade de integrar
ferramentas analiticas da engenharia de produg¢do na avaliacdo e desenvolvimento de
estratégias no setor de entretenimento. O conceito de ‘“engenharia do entretenimento”
permanece relevante, como evidenciado por iniciativas como o “Encontro de Engenharia no
Entretenimento” promovido pela Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro
(UNIRIO), que dissemina estudos sobre a interface entre engenharia e outras areas aplicadas a
industria do entretenimento e a economia criativa (UNIRIO, 2023). A adogdo dessas
ferramentas analiticas pode aprimorar a gestdo e a execucao de estratégias no setor, além de
proporcionar novas perspectivas para o desenvolvimento de praticas mais eficazes e
inovadoras. Dessa forma, a valorizagdo e a exploragdo dessa interface entre engenharia de
producdo e entretenimento podem contribuir de maneira significativa para a evolugdo e a
competitividade das empresas do setor.

Para a continuidade desta pesquisa, recomenda-se uma analise longitudinal das
estratégias inovadoras da Marvel Entertainment para avaliar a evolugdo e o impacto das suas
inovagdes ao longo do tempo. Estudos futuros podem focar em comparar a eficicia das
diferentes dimensdes de inovagdo em periodos distintos e em mercados variados, distinguindo
estratégias descontinuadas e por qual motivo. Além disso, seria benéfico expandir a pesquisa

para incluir entrevistas e estudos de caso com executivos da Marvel e especialistas da
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industria para obter insights aprofundados sobre os processos de inovagdo. Outra
recomendacao ¢ explorar como a Marvel pode integrar novas tecnologias emergentes, como
inteligéncia artificial e realidade aumentada, em suas estratégias de inovagao. Finalmente, a
replicacdo deste modelo tedrico unificado em outras empresas do setor de entretenimento
pode validar sua aplicabilidade e identificar melhores praticas de inovagdo em um contexto
mais amplo.

Em conclusdo, os objetivos da monografia foram atingidos com éxito,
proporcionando uma classificacdo clara e uma andlise detalhada das estratégias inovadoras da
Marvel Entertainment. O estudo contribui para a literatura sobre inovac¢ao no setor de
entretenimento, oferecendo insights valiosos que podem ser aplicados a outras empresas que

buscam inovar e crescer em mercados dinimicos.
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