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Analise Panoramica do Crescimento da
Industria Editorial de Livros no Brasil

Em seus mais de duzentos anos de existéncia a Industria Editorial de Livros no
Brasil (IELB) tem produzido basicamente um Unico tipo de produto: o livro. Todavia,
embora o produto tenha permanecido basicamente o mesmo, a atuacdo de elementos
externos, ligados as politicas publicas e a evolucdo tecnoldgica, provocou mudancas no
padrdo de desenvolvimento da IELB. Abreu e Braganca sugerem que “durante esses
dois séculos, a producdo nacional de livros tornou-se ampla, diversificada e complexa”
(ABREU; BRAGANCA, 2010, p. 9). Essa mudanca ndo aconteceu apenas pela atuacdo de
elementos externos, mas também pelo perfil de resposta da IELB aos desafios do
crescimento (FLECK, 2009) encontrados durante esse periodo.

E fato que, em nossos dias, o foco de atencdo dos participantes da IELB estd
crescentemente voltado para o livro eletronico. Por outro lado, para compreender a
insercdo do livro eletrénico na IELB e, por conseguinte, seus possiveis impactos, faz-se
necessario antes compreender o caminho percorrido pela prépria IELB que precedeu o
advento do livro eletrénico. A andlise das raizes da industria e sua trajetdria ao longo
do tempo permite compreender ndo somente os condicionantes de sua formacdo, mas
também o perfil de respostas da IELB a tais fatores e possiveis implicacGes para o
futuro.

Este relatério descreve os principais resultados do estudo realizado no periodo
2012-2013 (Fonseca, 2013) utilizando a abordagem panoramica desenvolvida por Fleck
(2013) para tratar questées de natureza estratégica. A descricdo das principais
caracteristicas desta abordagem pode ser encontrada no Apéndice A.

A realizacdo de estudos por meio da abordagem panoramica envolve minuciosa
e abrangente coleta de dados junto a fontes primarias e secunddrias com vistas a
produzir um relato histdrico que servird como base para andlise do processo de
crescimento do objeto focal analisado. Tendo por objeto focal a IELB, o método
utilizado no estudo encontra-se descrito no Apéndice B, enquanto o relato histérico
produzido a respeito do desenvolvimento da IELB encontra-se documentado no
relatdrio intitulado Formacdo da Industria Editorial de Livros no Brasil: uma
perspectiva histérica.

O presente documento relata os resultados da andlise dos primeiros duzentos
anos da IELB, a qual buscou responder as seguintes questoes:

e Que circunstancias cercaram o desenvolvimento da IELB?

e De que forma se deu o crescimento da IELB?

e Que desafios cercaram o crescimento da IELB e como a indUstria a eles respondeu?

e Que desafios presentes e futuros se apresentam a IELB e as empresas que a
compoe



Circunstancias do Desenvolvimento da IELB

Uma historia de conquista de espaco e meios para crescer: eis uma sintese da
trajetdria da IELB ao longo de seus dois primeiros séculos de existéncia. Com efeito, as
circunstancias em que a IELB nasceu e se desenvolveu foram marcadas por uma série
de entraves de diferentes naturezas. Hoje, no entanto, a IELB experimenta um cenadrio
bastante diferente: em lugar de entraves, diversas alavancas impulsionam seu
crescimento. Vejamos entdo como se deu o processo de neutralizagdo de entraves e
desenvolvimento de alavancas.

Um conjunto de elementos externos atuou sobre as quatro principais fungées
da IELB — criagdo, selecao, producdo e distribuicdao — influenciando seu crescimento.
Seja como elementos limitadores ou como propulsores, tais elementos afetaram a
disponibilidade de recursos produtivos (PENROSE, 1959) para o desempenho de cada
uma das quatro fungdes centrais da IELB, bem como provocaram impacto em sua
capacidade de criacdo de valor, no tamanho do mercado real (compradores e leitores
atuais) e no tamanho do mercado nominal (compradores e leitores potenciais). Esses
elementos encontram-se listados na Figura 1.
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Figura 1 — Principais elementos atuantes sobre a IELB

Naturalmente, dada a dindmica evolutiva da industria, tais elementos se
fizeram presentes em diferentes momentos de sua existéncia. A Figura 2 sintetiza a
presenca de tais elementos em cada fase.
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Figura 2 — Principais elementos atuantes sobre a IELB ao longo da histdria

Desenvolvimento da Fase | (1808-1920)

No que tange as quatro principais fungdes da IELB, os elementos externos
afetaram-nas de diferentes maneiras ao longo do tempo. Conforme retratado na
Figura 3, durante a primeira fase da IELB, os principais elementos limitantes estiveram
relacionados as fungdes “criacdo”, “selecdo” e “producdo”. Até 1821, a circulacdo de
qualguer obra impressa no pais estava sujeita a censura do governo (elemento n.°2)
para assegurar que o teor das novas publicacGes ndo ofenderia o governo, a religido e
os bons costumes (NEVES; BESSONE, 1989). A censura nesse periodo se estendeu até a
confeccdo de livros, através do monopdlio da Imprensa Régia sobre qualquer
impressdo realizada no pais (ABREU, 2010). Para agravar a situacdo, o processo de
submissdo e aprovacdo de originais junto ao governo era lento e burocratico
(HALLEWELL, 1985). Essa combinagdao entre a demora, esfor¢o e risco de veto a
circulagdo constituiam o elemento limitante da censura.
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Figura 3 — Elementos limitantes e propulsores da IELB na primeira fase

A influéncia cultural estrangeira (elemento n.°1), principalmente a europeia, foi
fomentada pelo governo mondrquico na primeira metade do século XIX e se enraizou
na sociedade brasileira, principalmente entre a elite intelectual, como a referéncia de
civilizacdo a ser seguida. Essa mentalidade perdurou pelo resto do século XIX,
contribuindo para a formagao de um ambiente cultural relativamente hermético e
pouco heterogéneo que privilegiaria a produgdo e o consumo de obras de autores
estrangeiros em detrimento daquelas de autores nacionais (HALLEWELL, 1985).

Com isso, grande parte dos livros importados pelas principais livrarias do século
XIX, era em lingua estrangeira. A Casa Garraux, por exemplo, em 1883, tinha em seu
catdlogo 250 péginas de obras em lingua estrangeira e apenas 192 paginas de titulos
em lingua portuguesa (HALLEWELL, 1985).

Assim, a influéncia da censura e da cultura estrangeira limitou a circulacdo e o
florescimento de novas ideias que pudessem aumentar a diversidade da fungao
“criacdo” e “selecdo” e, com isso, criar mais valor para compradores e leitores a partir
do aumento das opc¢des de obras disponiveis, principalmente em lingua portuguesa.

Além disso, a desigualdade dos impostos sobre o livro e o papel de impressao
importados (n.°3) tornou este ultimo mais caro que o primeiro, pelo menos nos
periodos entre 1819 e 1836, 1844 e 1860 e de 1912 até 1929 (HALLEWELL, 1985). A
combinacdo de impostos de importacado favordveis a importacdo de livros com a escala
e qualidade dos parques graficos europeus culminaria na transferéncia da funcao
“producdo” da IELB para o parque grafico europeu até as primeiras décadas do século
XX.

A contrafacdo (elemento n.°10), isto é, a reproducao grafica de obras literarias
que viola direitos autorais ou de propriedade intelectual, impactaria diretamente a
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funcdo “criacdo”. Entre 1808 e 1920, algumas livrarias no pais imprimiram livros de
autores estrangeiros, principalmente portugueses, sem recolhimento de direitos
autorais (LAJOLO; ZILBERMAN, 2001). O conteudo desses livros era reproduzido pelo
processo de composicao tipografica manual que dominou a producao de livros até o
final do século XIX (ARAUJO, 2008). Muitas livrarias do Rio Grande do Sul recorreram a
contrafacdo e até mesmo algumas livrarias da capital, como a livraria dos irmaos
Laemmert, investiram nessa pratica por alguns anos (HALLEWELL, 1985). A reproducdo
ndo autorizada de obras portuguesas desestimulou o interesse de algumas livrarias
brasileiras por autores nacionais cujas obras se tornaram comparativamente mais
caras (LAJOLO; ZILBERMAN, 2001).

Desenvolvimento da Fase 11 (1920-1960)

Enquanto os principais elementos limitantes estiveram relacionados as func¢ées
“criacdao”, “selecdo” e “producao” na primeira fase da IELB, na segunda fase, todas as
quatro principais funcdes foram impactadas por elementos externos, conforme
retratado na Figura 4. Os impostos sobre o livro e o papel de impressdo (elemento
n.°3) deixaram de atuar como elemento limitante e passaram a atuar como elemento
propelente a partir da concessao de isencdo tributaria ao livro e ao papel de impressao
pelo governo, na Constituicdo de 1946 (HALLEWELL, 1985). Essa desoneragdo

estimularia a selecdo, producdo e distribuicdo de mais titulos.
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Figura 4 — Elementos limitantes e propulsores da IELB na segunda fase



Porém outro elemento limitante surgiria nesse periodo: a elevacdo da taxa de
cambio (elemento n.°4). As mudancas na taxa de cambio, conforme podemos verificar
na Figura 5, provocou a desvalorizacdo vertical do mil-réis’ em dois momentos: no
intervalo entre as duas guerras mundiais’ e, mais tarde, ao longo da década de 1950. O
aumento na taxa de cadmbio resultaria no encarecimento dos livros importados e,
principalmente, na burocratizacdo do processo de importacdo decorrente da
instauracdo do sistema de taxas de cambio subvencionadas pelo governo. A eclosdo da
segunda guerra interromperia momentaneamente a remessa de livros importados dos
paises europeus envolvidos no conflito, acelerando o impacto do cambio sobre as
importagdes de livros por um breve periodo.
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Figura 5 — Variacdo percentual da taxa de cdmbio (R$/USS) de 1920 até 1960 (em %)
Fonte: Ipeadata

Os reajustes no pre¢co do livro importado e a dificuldade de importa-los,
decorrentes da variagdo cambial, forcaram a IELB a transferir a funcdo “producdo” da
Europa para o Brasil (HALLEWELL, 1985).

Porém, como vimos anteriormente, durante a primeira fase da IELB, a
influéncia cultural estrangeira e os impostos de importacdo sobre o livro e papel de
impressdao desestimularam a formacdo de um parque grafico nacional estruturado
para desempenhar as atividades de “producdo” ligadas a materializacdo do livro. As
maquinas e equipamentos graficos disponiveis no pais eram escassos e obsoletos, a
producdo nacional de papel de impressao era insuficiente para atender a demanda da
IELB, tanto em termos de quantidade como de qualidade (TRAVASSOS, 1944). As
empresas graficas também ndo dispunham de profissionais técnicos especializados no
mercado de trabalho para operar suas maquinas e equipamentos.

A elevacgdo da taxa de cambio, na segunda fase da IELB, se imp6s também como
um elemento limitante a importagdo de novas maquinas graficas, equipamentos e
papel de qualidade (HALLEWELL, 1985). A “produgdo” teria de ser executada por

! Mil-réis foi a moeda corrente desde o periodo colonial até 30.10.1942.

2 A desvalorizagao acumulada do mil-réis entre 1919 e 1938 foi de 377%.
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maquinas e equipamentos antigos, utilizando papel nacional e importado de baixa
qualidade. Isso significa que a fungdao “producao” seria seriamente limitada pela
disponibilidade de recursos produtivos com baixo potencial de entregar servigos que
aumentassem a capacidade de criacdo de valor pela IELB. Essa caréncia de recursos
valiosos (BARNEY, 1991) limitada pela elevacdo da taxa de cdmbio, ao longo da
segunda fase da IELB, inviabilizou, por exemplo, a utilizacdo do formato de bolso
(pocket book) que vinha sendo empregado com sucesso no mercado editorial norte
americano (TRAVASSOS, 1944).

A ousadia e inventividade dos projetos grafico-visuais também ficaram
subordinadas a limitada qualidade dos servicos produtivos potenciais desses recursos
(maquinas e equipamentos, papel e profissionais técnicos), restringindo o nivel de
inovacdo no desenvolvimento de novos produtos (livros) ou processos mais eficientes
para a fun¢do “producao”.

A censura do governo (elemento n.°2) continuou durante a Era Vargas, através
do Departamento de Imprensa e Propaganda (PAIXAO, 1996) e, depois, na ditadura
militar de 1964, perpetuando o clima de inseguranca para o desempenho das funcoes
“criacdo” e “selecdao” (HALLEWELL, 1985). Embora o governo ndo privasse editoras e
autores de criar e publicar novas obras, a submissdo da liberdade de expressdo a
possibilidade de censura limitaria a ousadia de autores e, principalmente, de editoras,
uma vez que o investimento alocado em uma nova edicdo poderia ser perdido, no
caso de obra ser proibida de comercializagcdo ou ainda ser confiscada pelo governo
(REIMAO, 2010).

Assim, a liberdade de pensamento que consiste em um dos principais recursos
produtivos para o desempenho da “criacdo” ndo esteve plenamente disponivel para a
IELB até a aboli¢ao da censura em 1985.

Desenvolvimento da Fase Il (1960-1990)

Na terceira fase, verifica-se a presenca de dois elementos propulsores
importantes, conforme ilustrado na figura 6: a atuacdo do Grupo Executivo da
Industria do Livro (GEIL)/Grupo Executivo das Industrias de Papel e das Artes Gréficas
(GEIPAG) (elemento n.°5) e os programas de compra de livros pelo governo (elemento
n.°7), na forma de coedi¢des (HALLEWELL, 1985).
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3" Fase:1960 - 1990
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Figura 6 — Elementos limitantes e propulsores da IELB na terceira fase

No final da década de 1960, foram criados dois grupos executivos (GEIL e
GEIPAG) pelo governo para mapear a situacdo da IELB. Esses grupos promoveram
estudos que culminaram em facilidades para a importacdo de novas maquinas e
equipamentos para as empresas graficas e de papel (ANDRADE, 1974). Outra medida
adotada pelo governo, no inicio da década de 1970, foi a criagdo em parceria com o
SENAI do Colégio Industrial de Artes Gréaficas (CIAG)?, voltado para reciclar e formar
técnicos especializados em atividades graficas. O objetivo era suprir a caréncia de
profissionais graficos para operar as novas maquinas e equipamentos graficos recém-
importados.

Esse conjunto de iniciativas do governo atuou como elemento propulsor da
“producdo”, uma vez que ampliou os servicos potenciais dos principais recursos
produtivos que apoiam essa funcdo. Isso se refletiu na expansdo da capacidade de
criacdo de valor pela fungdo “producgdo”, visto que viabilizou a materializagdao de
projetos grafico-visuais mais ricos e sofisticados. A atuacdo do GEIL e GEIPAG
favoreceu também a ampliagao da capacidade de impressao do parque grafico e o
ganho de eficiéncia no processo de confeccao de livros.

A partir da década de 1960, o governo se destacaria como comprador de livros
didaticos através do estabelecimento da Comissdao do Livro Técnico e Livro Didatico
(COLTED) em 1966 e do Programa do Livro Didatico para o Ensino Fundamental

3 Segundo a matéria: Arte grafica traz o que ha de novo. O Estado de S. Paulo, Sdo Paulo, 09
nov. 1971. Disponivel em: http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/19711109-29631-nac-0022-
999-22-not/buscal/ind%C3%BAstria+gr%C3%A1fica.
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(PLIDEF) em 1971°% O governo também patrocinou coedicdes de livros ndo didaticos
em conjunto com editoras, através do INL, durante a década de 1970. A atuac¢do do
governo como comprador propeliu a funcao “producdao” ao aumentar a escala das
tiragens, favorecendo a ocupagdao da nova capacidade grafica instalada apds a
renovacdo do parque grafico ocorrida pela atuacdo GEIL e GEIPAG. A funcado “selecdo”
também foi favorecida na medida em que as vendas para o governo asseguravam folga
financeira para o financiamento de novas publica¢ées.

Porém, durante a terceira fase da IELB, especialmente na década de 1980, o
governo ndo conseguiria controlar a escalada da inflacdo. A alta inflacdo (elemento
n.°’6) desse periodo, observada na Figura 7, atuou como um elemento limitante a
capacidade de criacdo de valor no longo prazo pela funcdo “distribuicdo”.
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Figura 7 — Taxa de Inflagdo (%) entre 1960 e 1990 (IGP-DI a.a)
Fonte: Ipeadata

A possibilidade de significativos ganhos financeiros auferidos pela diferenca
entre o prazo de recebimento das vendas a vista e o prazo de pagamento para as
editoras nao existia antes da década de 1980. Esse contexto levou muitas livrarias e
distribuidores a confundir a captura de valor proporcionada pela inflacdo com a
captura real de valor dos seus negdcios. Um entrevistado aponta:

Vocé teve nesse periodo muita livraria que existiu muito mais aplicando
em overnight do que vendendo livros porque comprava a prazo e vendia a
vista. A participa¢do de cartdo de crédito era muito inferior ao que é hoje.
Hoje 70%, 80% das vendas sdo feitas em cartao de crédito. Naquela época
20% era feita em cartdo de crédito, era cheque e dinheiro.
(ENTREVISTADO #26)

Os ganhos financeiros auferidos com a inflacdo culminaram na criacdo
tempordria de um ambiente artificialmente favoravel para distribuidores e livrarias,

* Essas informacgdes estdo disponiveis no site oficial do Fundo Nacional de Desenvolvimento

da Educagéo: http://www.fnde.gov.br/programas/livro-didatico/livro-didatico-historico
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criando em alguns a ilusdo de que o negdcio central, isto é a distribuicdo de livros, se
tornara mais lucrativa do que efetivamente se verificava em um cenario de controle
dos niveis gerais de preco. Essa sobra gerada pelas operagdes financeiras desestimulou
livrarias e distribuidores a empregarem menos recursos e energia na melhoria de seus
processos, visto que com a inflacdo as margens de lucro aumentaram sem demandar
esforcos na ampliacao da eficiéncia da funcdo “distribuicdo”.

A partir dos anos oitenta, a contrafacdo (elemento n.°10) que também estivera
presente na primeira fase voltou a atuar como um elemento limitante sobre a IELB. A
nova tecnologia de reproducdo grafica difundida no Brasil, principalmente pela Xerox,
levou a multiplicacdo de reprografias em papelarias, escolas, universidades ou no
entorno dessas instituicbes de ensino. Nesses estabelecimentos, muitos livros
passaram a ser reproduzidos sem qualquer pagamento de direitos autorais. Ao
contrario do processo de reproducdo observado nas tipografias brasileiras do século
XIX, a “xerox” ndo exigiria mdo de obra especializada ou investimentos significativos
em maquinas e equipamentos. Além disso, o processo de reproducdo via “xerox”
também se caracteriza por ser mais simples, rdpido e flexivel, permitindo a reproducao
de livros em escala unitaria, com baixo custo e em pouco tempo.

Isso deteriorou a criagdo de valor pelas fungdes “producao” e “distribuicao” da
IELB, uma vez que diminuiu a escala (eficiéncia) do processo fabril da primeira e
substituiu a segunda em termos de custo e conveniéncia para uma parte dos
compradores e leitores. Dessa forma, parte do valor gerado por editoras e autores
(funcdo criacdo) passou a ser capturada pelos estabelecimentos comerciais que
ofereciam servicos reprograficos (“xerox”) e pelos consumidores, que além de
pagarem mais barato pela cdpia ndo autorizada do livro, puderam ainda comprar
apenas as fragdes dos livros que lhes interessavam.

Desenvolvimento da Fase IV (1990-2012)

A quarta fase caracteriza-se pela presenga de mais elementos propulsores do
gue em todas as fases anteriores. Nesta fase, ha ainda dois elementos propulsores que
nao atuam diretamente sobre a IELB, mas sobre o tamanho do mercado real
(compradores e leitores atuais) e nominal (compradores e leitores potenciais): o
aumento real da renda (elemento n.°8) e ampliacdo da educacdo (elemento n.°9). Por
ndo influenciar particularmente nenhuma das func¢des da IELB, esses dois elementos
nao constam da Figura 8.
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Figura 8 — Elementos limitantes e propulsores da IELB na quarta fase

A alta inflacdo (elemento n.°6) continuaria atuando por pouco tempo sobre a
funcdo “distribuicdo” durante a quarta fase da IELB; apenas até 1994, quando o Plano
Real estabilizou a moeda e controlou a inflagdo. Porém, a estabilizacdo da moeda
proporcionada pelo fim da inflagdo criou dificuldades para distribuidores (fisicos) e
livrarias que haviam se acostumado com os ganhos financeiros (PINHEIRO, 1994a,
1994b)

Tecnologia constituiu o principal grupo de elementos propulsores atuando nas
fungdes da IELB. A disseminag¢do de processadores de texto (elemento n.°11) removeu
as limitagGes que a maquina de escrever impunha aos autores e editoras no que tange
ao tempo de construcdo e alteracdao textual. As ferramentas digitais de edicdo e
diagramacdo (desktop publishing software) (elemento n.°11) reduziram o tempo de
edicdo, layout e formatacdo dos livros, expandindo as possibilidades técnicas para
trabalhar capa e contetdo. Um dos entrevistados que trabalha em uma editora reforga
os efeitos positivos dessas mudangas:

“De gréfica, por exemplo, de impressdo, de opg¢des de acabamento, vocé
tem uma gama muito maior de escolha para trabalhar. Antigamente vocé
estava, no nosso caso que a gente sempre trabalhou com livros muito
simples, em PB [preto e branco], brochura, um acabamento mais
econOmico, digamos. Mesmo nesses livros hoje em dia vocé tem uma
gama de opc¢des maior para imprimir, enfim, para fazer acabamento.
Entdo isso também cria varios desdobramentos. Vocé coloca outras
pessoas nesse circuito, os livros sdao fechados de uma forma totalmente
diferente por uma questdo da tecnologia, também do avanco tecnoldgico,
enfim, tudo isso tem um impacto no trabalho.” (ENTREVISTADO #11)
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O advento do processador de texto e do software de desktop publishing atuou
na propulsdo da funcdo “criacdo” ao disponibilizar ao autor e a editora novas
possibilidades de trabalhar o texto de forma mais rapida e eficiente. A funcdo
“producao” também foi impulsionada, visto que os projetos grafico-visuais também
passaram a dispor de mais espaco para criatividade e inovacdo a luz da variedade de
novas ferramentas de edicdo, imagem e diagramacdo contidas nesses softwares. Isso
se reflete diretamente no aumento do valor proporcionado pela funcdo “criacao”.

O e-commerce (elemento n.°12) constitui-se outro elemento propulsor sobre a
fungdo “distribuicao”, a medida que dilatou sua capacidade de criagdao de valor. Essa
dilatacdo ocorreu por trés motivos. O primeiro foi a extensdo do acesso a compra de
livros para regides geograficas nas quais ndo havia a presenga de livrarias fisicas. O
segundo motivo foi a ampliacdo da disponibilidade de titulos, visto que a livraria virtual
ndo tem os limites fisicos, em termos de mz, das livrarias fisicas, podendo assim dispor
de um acervo maior de livros. E o terceiro consiste na dispensa de deslocamento fisico
para buscar livros, comparar pregos e efetuar compra.

A impressdao sob demanda (ISD) (elemento n.°13) consiste em outro elemento
propulsor observado nesse periodo, embora seu potencial de criacdo de valor ainda
esteja subutilizado pela IELB. A ISD viabiliza a confec¢ao de poucos exemplares de um
mesmo titulo com custo significativamente inferior aquele oferecido pelo tradicional
sistema offset (para baixas tiragens) e sem perdas relevantes de qualidade. Isso
significa que muitas ideias que antes ndao foram materializadas, devido a barreira de
custo, agora poderiam se transformar em livros.

Essa possibilidade afeta diretamente a funcdo “criacdo” ao estimular mais
pessoas a escrever novas obras sem o receio de que seriam engavetadas pela
indisponibilidade de recursos financeiros suficientes para imprimir uma tiragem
minima no padrao offset (entre 1.500 e 2.000 exemplares). Ao mesmo tempo a ISD
impacta positivamente na funcdo “selecdo” ao permitir que muitas obras
“adormecidas” no catalogo das editoras, cuja demanda ndo justificava uma edicdo
padrdo no sistema offset, voltem a ser impressas em pequenas quantidades.

A fungao “producgao” é influenciada pela flexibilidade da oferta de servigos de
impressao que permitem atender novas demandas de impressdao previamente
reprimidas. Embora ainda ndo aconteca de forma ampla, a funcdo “distribuicdo” pode
ser propelida pelo aumento de op¢des de titulos cuja procura pelos compradores e
leitores atuais ja seja conhecida pelas livrarias, mas que devido ao alto custo de
impressao pelo sistema tradicional (offset), torna-se antiecondmica para as editoras.

O livro eletronico (elemento n.°14) é o mais recente elemento propulsor em
atuacdo na IELB, proporcionando novas possibilidades de criacdo de valor pelas quatro
funcGes da IELB. A primeira delas é o espaco que muitos distribuidores digitais abriram
para que autores inéditos pudessem disponibilizar suas obras, ampliando o alcance da
fungdo “criagdo”. Essa nova possibilidade estimula o desenvolvimento de novos
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autores que antes ndo encontravam espac¢o no modelo tradicional de livros fisicos para
divulgar seus trabalhos.

Uma segunda possibilidade também estd associada ao formato de
autopublicagdo digital. Este pode ser entendido como um “laboratério” de testes de
baixo custo para avaliar novos lancamentos, quando comparado ao modelo
tradicional, que exige a impressdo de uma tiragem minima entre 1.500 e 2.000
exemplares, além do esforco de distribuicdo fisica dos livros pelas livrarias. Isso
significa que a funcdo “sele¢cdao” pode ser aperfeicoada com o aprendizado decorrente
do acompanhamento da aceitacdo de novos titulos no contexto digital. Essa
possibilidade era até entdo inexistente. Esse laboratério de baixo custo, proporcionado
pelo livro eletronico, pode influenciar a funcdo “selecdo”, visto que tanto editoras
guanto distribuidores digitais, poderiam aperfeicoar o processo de escolhas de titulos
para investir e distribuir respectivamente.

A terceira possibilidade é a distribuicdo em tempo real (online) de livros em
qualquer lugar com acesso a internet, dispensando assim a movimentag¢ao até uma
livraria fisica ou o tempo de espera pelo pedido feito em uma livraria virtual. Com isso,
a funcdo “distribuicdo” passa a oferecer a entrega imediata de qualquer titulo em
qualquer lugar do planeta com acesso a internet.

Todavia, tanto a impressao sob demanda quanto o livro eletrbnico
potencializam o elemento limitante da contrafacdo (elemento n.°10), ao ampliar as
possibilidades de cépia e circulacdo de livros em formato digital sem autorizacdo das
editoras e autores. Esse risco € proporcionado pela facilidade de reproduzir e distribuir
ilegalmente arquivos em formato digital (pdf, ePUB, etc.). Nesse sentido, o elemento
reproducdo ndo autorizada de livros iniciado com a reproducdo “xerox” é
significativamente potencializada com a difusdo da ISD e do livro eletrénico, limitando
as funcoes “producdo” e “distribuicao”.

As politicas publicas do governo adicionaram trés elementos propulsores da
IELB: a expansdo dos programas de compra de livro pelo governo (elemento n.°7), o
aumento real da renda (elemento n.°8) e a ampliacdo da educac¢do (elemento n.°9).
Conforme mencionado anteriormente, na terceira fase da IELB, os programas de
compra de livros pelo governo ja eram representativos desde a década de 1970. Em
1997, o MEC instituiu outro programa de compra de livros batizado de Programa
Nacional Biblioteca da Escola (PNBE) cuja missdo consistiria em abastecer as
bibliotecas da rede publica de ensino. O PNBE, em conjunto com PNLD (Programa
Nacional do Livro Didatico), se tornaram os dois principais programas de compras do
governo®. Através da ampliacio desses programas, o governo vem crescendo sua
participagdo no faturamento da IELB. A Figura 9 ilustra o crescimento das compras do
governo em relagdo as vendas totais (mercado + governo).

°® O PNLD e o PNBE corresponderam conjuntamente por mais de 90% do volume de livros
vendidos ao governo em termos de faturamento e exemplares.

16



29

26

22

3.251 3.361 3.449
13

5494 9 1a9 2.287 2437
1573 1.658 1815 1799 1.908 194 2124 2149
73 - - |1]388
. 32 | 727 | 869 | 917 14>

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

[ IMercado [CJGoverno —e—"% Governo

Figura 9 — Faturamento total da IELB separado por vendas ao mercado e ao governo
(em milhdes de RS)
Fonte: Oliveira (2000, 2002, 2004) e FIPE(2006, 2008, 2010, 2011)

As encomendas de livro pelo Estado caracterizam-se pelo grande volume,
auséncia de encalhes e um Unico prazo de pagamento para toda a tiragem. Isso
significa que as editoras ndo precisam esperar o livro girar més a més nas prateleiras
das livrarias até esgotar aquela edi¢cdo. Além disso, ndo ha riscos de encalhe, visto que
a editora sabe de antemao exatamente quantos exemplares deverao ser impressos.

Assim, os programas atuais de compra de livros aumentam o tamanho do
mercado real e favorecem a formacdo de “folga financeira” (FLECK, 2009) pelas
editoras permitindo-lhes investir nas demais funcbes da IELB (criacdo, selecdo,
producdo e distribuicdo). Por outro lado, as altas tiragens das compras do governo
aumentam a eficiéncia da fung¢do “producdo” ao proporcionar-lhe economias de escala
com a melhor utilizagdo dos recursos produtivos e especializacdo dos processos fabris.

O aumento real da renda e a ampliacdo da educacdo, verificados na quarta
fase, ndo atuam diretamente sobre a IELB, mas sobre o tamanho nominal do mercado.
Esses dois elementos propulsores aumentam a quantidade de compradores e leitores
elegiveis ao consumo de livros, expandindo a fronteira para onde a IELB pode crescer.

Dessa forma, ao analisarmos que fatores tém limitado e/ou propelido o
crescimento da IELB, ao longo de sua existéncia, podemos notar que todas as
fung¢bes da IELB foram afetadas pela atuacdo de elementos externos. A
medida que a IELB avangou no tempo, elementos limitantes foram
paulatinamente neutralizados enquanto novos elementos propulsoras
emergiram, estimulando o crescimento da IELB. Essa evolugdo fez com que a
quarta fase se caracterizasse pelo periodo da histéria com menos elementos
limitantes em ac¢do (visto que a alta inflacdo foi superada a partir de 1994) e
mais elementos propulsores conduzindo a IELB a novos niveis de crescimento.
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Modos de Crescimento da IELB

Tendo identificado a série de elementos limitadores e propulsores do
crescimento da IELB ao longo da histdria, agora vamos analisar quais modos de
crescimento a IELB experimentou ao longo das quatro fases.

Organizac¢0es individuais e macro organizacdes como a IELB podem crescer por
caminhos diferentes. Estes caminhos sdo estabelecidos pelo perfil de atuacdo da
(macro)/organizagdo dentro do ambiente externo em que ela navega. Fleck (2000)
elenca sete formas distintas de crescer: inercial, teleoldgica, dialética, interativa,
macro ambiental, estrutural e randdmica. A ocorréncia desses modos ndo tem carater
excludente, uma vez que diferentes modos de crescimento podem coexistir quando
em determinado momento se verifica a concomitante presenca de mais de um padrao
de atuacdo. A Figura 10 sintetiza as principais caracteristicas de cada modo de
crescimento.

Modo de . .
Descri¢ao Exemplos de crescimento

Crescimento

Inercial Crescimento ocorre replicando o que ja é feito. Expansao de cadeia de lojas.
Impulsionado pelo desejo de explorar mais e mais uma | Sistema de franquia de um modelo de
férmula bem sucedida. negadcios.

Dialético Dilemas ‘ou isso ou aquilo’ dao lugar a solugdes ‘tanto | Crescimento impulsionado por
isso quanto aquilo’ por meio de inovagdo em processos de customizagdo de massa
produtos, processos ou servigos. Impulsionado pelo
desejo de transformar situagdes ‘OU...OU’ em ‘E’.

Interacional Crescimento resulta de batalhas no mercado que Aumento da fatia de mercado as custas
combinam ag¢Ges competitivas e cooperativas. de fatias de empresas rivais ou em
Impulsionado pelo desejo de triunfar em um virtude de aliangas estabelecidas com
mercado/industria. rivais e empresas complementares.

Estrutural Crescimento das partes inter-relacionado ao Processo de crescimento concomitante
crescimento do todo, requerendo o desenvolvimento entre
de padrdes, leis e regras para eliminar os obstaculos firmas e indUstria;
ao crescimento do todo; bem como movimentos individuos e firma;
estratégicos das partes para facilitar o crescimento das | industrias e sociedade.
partes no todo. Impulsionado pelo desejo de triunfar Movimentos de M&A e integragdo
no todo. vertical

Macro Crescimento é alcangado pelo aproveitamento de Aumento de demanda por produtos e

Ambiental oportunidades derivadas das condigdes ambientais e servigcos em virtude de melhoria das
pela neutralizagdo de potenciais ameagas ambientais condigbes econdmicas levando ao
ao crescimento. Impulsionado pelo desejo de aumento de produgdo e oferta dos
aproveitar oportunidades e/ou de neutralizar ameagas | mesmos.
ambientais.

Rand6mico Crescimento é resultado de um processo aleatério, Inovagdes derivadas de investimentos
onde o sucesso das atividades envolvidas é descrito em P&D.
por uma fungdo de distribuicdo probabilistica.

Impulsionado pelo desejo de alcangar altos ganhos
acompanhados de altos riscos (alta incerteza).

Teleoldgico A perseguicdao de metas estabelecidas dispara Todos os acima podem ser produzidos
processos de crescimento. Impulsionado pelo desejo por determinadas metas. Por exemplo:
de atingir as metas de crescimento. metas de expansao de lojas (inercial),

de fatia de mercado (interacional),
numero de projetos de P&D
(randdmico), etc.

Figura 10 — Modos de Crescimento

Fonte: Fleck (2000)
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A andlise da evolucdo da IELB, sob a perspectiva dos diferentes caminhos de
crescimento, podemos identificar quais foram os mecanismos que caracterizaram a
presenca (ou auséncia) de cada modo de crescimento em cada uma das fases da IELB,
conforme pode ser visualizado na Figura 11.

Modo de Crescimento 1° Fase (1808 - 1920) 2° Fase (1920 - 1960) 3° Fase (1960 - 1990) 4° Fase (1990 - 2012)
INERCIAL Sim Sim Sim Sim
TELEOLOGICO NHES* NHES* NHES* Sim
DIALETICO N3o Nao N3o Sim
INTERATVO Sim Sim Sim Sim
MACRO AMBIENTAL Ndo Ndo Sim Sim
ESTRUTURAL Nao Nao Nao Sim
RANDOMICO Sim Sim Sim Sim

Figura 11 — Modos de crescimento verificados na IELB em cada fase
(*NHES = N3o ha evidéncias suficientes)
Fonte: Fleck (2000)

Crescimento no Modo Inercial

O crescimento inercial consiste basicamente em “fazer mais do mesmo” (Fleck,
2000). Exemplo tipico na IELB é a reimpressdao de livros ja langados. Essas novas
reimpressdes sdao causadas por fatores como o aumento da quantidade de livrarias,
pelo estimulo ao consumo de livros por campanhas publicitdrias ou pelo simples
aumento da quantidade de compradores e leitores. O crescimento provocado por
esses fatores levaram os agentes transformadores da IELB a simplesmente ajustar a
escala de suas operagGes para acompanhar esse aumento.

Nesse sentido, durante todas as quatro fases da IELB, o crescimento da
populacdo levou ao crescimento inercial essencialmente pelo aumento no nimero de
compradores e leitores. Além disso, na primeira fase, livrarias como a Laemmert,
Garnier e Francisco Alves abriram novas filiais em outras cidades, durante o século XIX,
para ampliar a distribuicdo de seus livros (HALLEWELL, 1985; BRAGANCA, 2001).
Outros tipos de comércio também se engajaram na venda de livros nesse periodo,
ampliando a quantidade total de livrarias (EL FAR, 2004). As Figuras 12 e 13 ilustram o
crescimento do numero de livrarias no século XIX e em recente periodo do século XXI,
respectivamente.
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Figura 12 - Numero de livrarias em operac¢ao ao longo do século XIX
Fonte: Hallewell (1985, p. 47)

3.481
2980 3.073

2.676

2008 2010 2012 2013

Figura 13 — Evolug¢do no numero de livrarias no Brasil entre 2008 e 2013
Fonte: ANL (2008, 2010, 2010b, 2012, 2013)

Crescimento no Modo Dialético

Esse tipo de expansdao decorre de inovag¢des desenvolvidas para resolver
tensdes, conflitos ou desequilibrios, transformando dilemas to tipo “ou X ou Y” em
situacGes “tanto X como Y” (Fleck, 2000). Até a terceira fase da IELB, ndo encontramos
evidéncias marcantes de solucGes adotadas pela industria no sentido de resolver
dilemas de mercado que limitavam seu crescimento.

No entanto, na fase atual, a indUstria se depara com situa¢Ges que podem ser
caracterizadas como dilemas. Por exemplo, como ganhar escala com a impressdo de
muitos titulos de baixa tiragem e caracteristicas fisicas diferentes, como capa, formato
ou papel? Ou ainda, como ampliar o nimero de publicacbes e evitar que os
lancamentos aumentem as chances de fracasso comercial dos lancamentos anteriores
pela insuficiéncia de espago nas vitrines das livrarias?

O avango da consignacdo como modelo de relacionamento entre livrarias,
distribuidores e editoras fez com que o estoque da editora fosse transferido para as
livrarias e distribuidores. O efeito colateral dessa mudanca foi o aumento da producgdo
de exemplares pelas editoras. Com seus livros consignados (e estocados) nas livrarias,
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as editoras ndo conseguem acompanhar com precisdo e tempestividade a evolugdo
das vendas nesses canais. Sem essas informagbes, as editoras tém dificuldades em
redistribuir melhor os exemplares espalhados pelas varias livrarias, recorrendo a
reimpressdao para atender aquelas onde o livro se esgotou. Porém, as editoras
normalmente reimprimem uma tiragem tradicional (1.500 — 2.000) ao invés de
imprimirem sob demanda, para atender apenas aqueles pontos onde um determinado
livro se esgotou. Isso resulta no crescimento da producdo e também no aumento do
risco de encalhe. Um entrevistado ilustra essa situacgao:

Pra gente a consignacdo é muito ruim por isso, pelo impacto da
mobilizacdo de capital e também ela prejudica um pouco a eficiéncia na
gestdo comercial no sentido que a gente fica um pouco afastado da ponta
de venda. Eu te dou um exemplo: vocé faz uma tiragem de dez mil
exemplares de um titulo. Ai vocé distribui oito mil exemplares e guarda
dois mil no estoque. Num determinado cliente o livro esgota e ai vocé
comecga repor. Ai dali a pouco a sua tiragem acabou. O que vocé faz? Vocé
reimprime, mas vocé tem ainda uma boa parcela dos dez mil exemplares
consignados que ndo foram vendidos. Ai o que a gente faz? A gente
reimprime. Ai muitas vezes tem devolugdo e vocé fica com a segunda
tiragem mais um pouquinho da devolugdo. (ENTREVISTADO #6)

A necessidade dessas reimpressdes, sem que a primeira edicdo tenha sido
esgotada, é confirmado por outro entrevistado:

Porque, na verdade, quando vocé “vende” em consignacdo, esse livro
continua no seu estoque, mas ele ndo estd no meu estoque fisicamente,
esta espalhado pelas livrarias. Entdo as vezes a gente fez 4 mil de um livro.
Tem 3.500 fora, sendo que sé 500 desses foram vendidos, e ja tem que
reimprimir o livro. S6 que esse livro [que sera reimpresso] pode voltar.
Entdo vocé tem todo um processo que toma um tempo louco, que é ligar
para os clientes e falar: "estd vendendo? N3do estd vendendo na ponta o
livro? Entdo volta o livro!” Esse processo também é assim.
(ENTREVISTADO #7)

O crescimento no modo dialético poderia ser verificado na criacdo de
alternativas para resolver tensdes como essa criada pela consignagdo. Em lugar de
imprimir outra tiragem inteira no padrdo offset (entre 1.500 e 2.000 unidades) e
aumentar as chances de encalhe, as editoras poderiam buscar inovag¢des para
contornar esse tipo de problema.

A crescente difusdo do livro eletrénico promovida por grandes distribuidores
digitais como Amazon, Google e Apple favorece a resolucdo de alguns conflitos e
tensOes presentes na IELB: o espaco limitado de vitrine das livrarias fisicas versus a
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proliferacdo de novos titulos; a influéncia direta da tiragem na decisdo de preco do
livro (tiragem alta e preco baixo ou tiragem baixa e preco alto); a disponibilidade do
livro em estoque da livraria fisica ou virtual (menos exemplares de mais titulos ou mais
exemplares de menos titulos?); e as escolhas a que sdo submetidos os leitores, como
por exemplo, a escolha prévia dos titulos a serem levados para uma viagem, devido as
restricGes de espaco e peso. A mitigacdo desses dilemas incentiva a producdo e o
consumo de livros estimulando o crescimento dialético, embora ainda de forma
incipiente e pouco representativa.

Crescimento no Modo Interativo

No modo interativo, o crescimento é impulsionado pela competicdo e/ou
cooperacdo entre os atores da industria (Fleck, 2000). O crescimento pela competicdo
acontece quando os movimentos da organizagao essencialmente constituem respostas
a acles e iniciativas da concorréncia. O crescimento pela cooperacdo resulta da
colaboragao de um grupo de empresas para combater alguma restricdo comum que
limita o crescimento de todo grupo ou para explorar uma oportunidade nova. O
crescimento interativo estd presente em todas as fases da IELB.

Um episddio critico na segunda fase da IELB ilustra a ocorréncia de crescimento
interativo via cooperacdo. Foi quando editoras, livrarias e graficas se uniram para
reivindicar ao governo mudanca nas politicas publicas ligadas principalmente as
limitacdes impostas pela elevacdo da taxa de cdmbio (importacdo de papel, de
maquinas e equipamentos) e a formacdo de profissionais técnicos para atuar nas
graficas. Essa cooperacdo resultou em politicas publicas do governo favoraveis a
industria, como, por exemplo, a criagao dos grupos GEIL e GEIPAG.

Diversas instancias de crescimento interativo decorrente da rivalidade dentro
da IELB podem ser observadas em todas as fases. A competicdo estimulou o
crescimento através do aumento no numero de publicacdes, da disseminacdo de
novos formatos de publicacdo (livro de bolso) e da exploracdo de novos canais de
venda (banca de jornais), entre outros, conforme veremos a seguir.

Os livros populares (baratos) se disseminaram rapidamente entre as livrarias
cariocas no final do século XIX, quando esse tipo de publicacdo provou-se
comercialmente bem sucedido, estimulando até livrarias elitizadas, como a Garnier, a
vender esse tipo de obra (EL FAR, 2010). A expansdo da comercializacdo de livros
didaticos também cresceu pela competicao, principalmente apds o sucesso da Livraria
Francisco Alves nesse segmento, o que estimulou outras livrarias a explorar o comércio
de livros escolares com mais vigor no inicio do século XX (HALLEWELL, 1985).

Na segunda fase da IELB, a competicdo entre editoras deu lugar a organizacao
dos livros em coleg¢des. Essa pratica se espalhou entre as principais editoras na década
de 30. Editoras como a Livraria Schmidt, José Olympio, Companhia Editora Nacional e
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Livraria Globo organizaram boa parte de seus livros em cole¢cbes nesse periodo
(HALLEWELL, 1985; TOLEDO, 2010).

Na fase seguinte, uma das principais evidéncias de crescimento interativo em
resposta a iniciativas de empresas rivais foi a propagagao dos livros de bolso (pocket
book) em virtude do éxito da Editora Abril na comercializacdo desse formato de livro,
em bancas de jornal. Esse sucesso levou outras editoras a também lancarem-se na
publicacdo de livros de bolso e na exploracdo da distribuicdo de livros em bancas de
jornal, nas décadas de setenta e oitenta.

Na quarta fase, a preocupagdo com os movimentos da concorréncia tornou-se
ainda mais saliente, culminando em significativa aceleracdo do numero de novos
titulos e exemplares publicados anualmente. Esse crescimento ndo teve origem no
aumento da demanda por livro, mas sim no aumento do nimero de editoras, o que
levou ao acirramento da competicdo, como aponta Luiz Schwarcz em entrevista ao
jornal O Estado de S3o Paulo, em 30 de junho de 2011°:

Ha uma situagdao concorrencial que ndo diz respeito a demanda. A
demanda por titulos que os editores tém nado corresponde a demanda por
livros que as pessoas desejam. Os editores disputam mais titulos do que
os leitores disputam livros. Ha editoras que hoje ndo conseguem entrar
em redes de livrarias com um exemplar sequer de algum titulo. Hd uma
superproducdo. De livros, escritores, editores, um numero de editoras
grande surgindo. (SCHWARCZ, 2011)

Um dos entrevistados reforga essa mudanga na dinamica de langamentos de
novos titulos causada pela relevancia que a concorréncia assumiu no direcionamento
dos esforgos e recursos das editoras:

De vez em quando eu sinto essa pressao do “temos que lancar mais.
Temos que ter mais titulos”. Ai eu digo “langar mais de que? Langar mais
por qué? Com que objetivo e qualidade?”. Eu fico olhando do lado
editorial e € uma coisa que vocé ndao sabe onde vai parar porque o
langamento dura cada vez menos tempo. A drea comercial antes recebia
um livro e tinha semanas para deixar o livro na vitrine, na livraria exposto
em primeiro plano, dar aquele destaque. Agora é toda semana. O livro
pode ser 6timo, mas ele vai ser desbancado provavelmente por outro que
ndo se sabe se vai ser 6timo ou ndo, mas que vai chegar como a ultima
novidade. Entdo, a ultima novidade é sempre mais rapida. E vocé se
pergunta quem da conta disso? Qual é o limite? Com quantos novos livros
VOCé vai ter que contar para se manter competitivo no mercado que gira

® Entrevista disponivel em http://www.estadao.com.br/noticias/impresso,rumo-a-uma-nova-

estacao-editorial,751977,0.htm
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cada vez mais rapido, no qual tudo passa e deixa de ser novidade, deixa
de receber visibilidade cada vez mais rapido? (ENTREVISTADO #15)

O resultado dessa aceleracdo na quantidade de lancamentos é a reducdo do
ciclo de vida dos livros, nas livrarias, haja vista que a drea média em m? para colocacdo
e exposicao dos livros ndo tem condi¢cbes de acompanhar o volume de lancamentos
publicados em intervalos cada vez mais curtos.

A institucionalizagdo da consignagdo como pratica dominante no
relacionamento entre livrarias e editoras também pressionou a elevacao do numero de
lancamentos. Até meados da década de 1990, a consignacdo de livros fora utilizada
pontualmente pelas editoras como uma forma de mitigar a resisténcia do livreiro na
aquisicdo de novos titulos para os quais o livreiro ou ndo tinha recursos financeiros ou
confianca suficiente no potencial comercial do livro, conforme sinaliza um
entrevistado:

[A consignacdo] era uma coisa rara, ja tinha existido anteriormente, no
passado, mas ndao o movimento de hoje em dia. Esporadicamente e
estrategicamente era utilizada a consignacdo da seguinte forma: vocé
quer fazer uma promo¢do de um segmento do seu catalogo na livraria
“A”. O dono de livraria tinha um bloqueio natural, “isso aqui vai arder no
meu bolso porque eu vou ter que bancar tudo”. Ai vocé falava “nado,
calma, vamos fazer o seguinte, vamos ficar 60 dias ai, eu mando tudo
consignado para vocé nao ter preocupacdo”. Porque sendo ele limitava a
quantidade de cada livro e a exposicdo consequentemente ficava
comprometida. Mandava-se o livro consignado, ficava ali um més ou dois
meses, devolvia-se no final desse periodo e estava encerrado. Ou seja, era
uma arma de marketing de ocupac¢do de espaco esporddica, utilizada com
pouca frequéncia. (ENTREVISTADO #22)

A utilizagdo ocasional da consignagao é ratificada por outro entrevistado que
aponta a época em que esse quadro comec¢ou a mudar:

A funcdo da consignacdo era para [atender] um evento ou uma acdo
pontual. Até 1997/1998 a consignacdo era para uma abertura de loja,
para uma feira, uma Bienal, um evento pontual e era feita pelo periodo de
3 a 6 meses no maximo. Apds esse periodo era feita a devolugdo total e
pago aquilo que ndo tivesse sido entregue. (ENTREVISTADO #26)

A partir da década de 2000, a consignacao foi ocupando espaco cada vez maior
nas transacOes entre editoras e livrarias em func¢do da concorréncia entre editoras e
pela pressdao crescente das livrarias que passaram a aceitar progressivamente, sé
titulos em consignagdo. E ndo apenas langamentos, mas basicamente todos os titulos
do catdlogo das editoras.
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Com isso, as editoras foram impelidas a aderir cada vez mais a consignacao. Por
outro lado, as livrarias passaram a aceitar muito mais titulos e exemplares das
editoras, visto que ndo precisariam desembolsar recursos financeiros na aquisi¢cao
desses livros, que passariam a ser pagos 30 dias depois de concretizada a venda. Essa
cooperacdao compulséria entre livrarias e editoras acelerou o crescimento nas vendas,
conforme aponta um dos entrevistados:

Existia um trabalho de vendas na editora forte, mas quando a gente se
abriu para a consignacdo, a gente percebeu que também ndo conseguia
entrar tdo bem enquanto sé vendia. Entdo, quando a gente passou a
consignar houve uma penetracdao maior de livros da editora no mercado
e, consequentemente, houve uma receita maior também [...].
Conseguimos botar [livros] em mais clientes em maior quantidade, o que
trazia maior visibilidade ao produto, aumentava a chance de venda. Isso é
uma coisa bdsica em livro, ocupar bem o espago de vendas. Isso
compensou essa prorrogacdo no fluxo de caixa. Vocé ter aumentado
muito o seu alcance de distribuicdo, o retorno que vocé conseguia com
aquilo. Isso compensou muito [para a editoral. Foi muito claro isso, mas
muito claro. Se eu pudesse te dar um ndmero, eu posso falar que dobrou
o faturamento. (ENTREVISTADO #13)

Crescimento no Modo Estrutural

No modo estrutural, o crescimento da empresa esta diretamente relacionado
ao crescimento da industria de que faz parte (Fleck, 2000). Nos primdrdios de uma
industria, quando a inexisténcia de padrdes dificulta o crescimento da mesma, ou
ainda, por ocasido de importantes mudancas que colocam em questdo os padrdes
existentes, entra em funcionamento o motor de co-evolugao (Fleck, 2003), conforme
observamos na figura 15. J4 quando a estrutura da industria encontra-se estabilizada,
tal estrutura pode vir a ser alterada devido a movimentos estratégicos de crescimento
de seus componentes tais como fusdes, aquisi¢cdes, integracdo vertical, e ingresso de
novos participantes, movimentos estes que alteram o jogo de forcas e o
relacionamento entre seus membros (Porter, 1980), como podemos verificar na figura
14.

25



ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos
entrantes

!

CONCORRENTES

FORNECEDORES . COMPRADORES
NA INDUSTRIA

Poder de e Poder de

o Rivalidade entre as R

negociacdo dos negociacao dos
empresas

fornecedores - compradores
existentes

f

SUBSTITUTOS
Ameaca de
produtos ou
servigos substitutos

Figura 14 - Forgas que governam a competi¢do em uma inddustria
Fonte: Porter (1979)
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Figura 15: Estrutura geral do motor de coevolugao do todo e partes
Fonte: Fleck (2003, p. 19)

Na primeira fase da IELB (1808 — 1920), as livrarias constituiam o agente mais
forte e importante dentro do sistema de forcas sugerido por Porter (1979). As livrarias,
além de concentrarem a atividade editorial, eram dotadas de tipografias para a
producao de livros ou encomendavam a impressao dos mercados europeus. Dessa
forma as livrarias detinham tanto os meios de producdo fisica dos livros quanto os
principais meios de comercializacdo dos mesmos. Isso |he assegurava, por sua vez, o
controle sobre a selecdo dos livros a serem produzidos e disponibilizados no mercado
nacional, assim como seu preco. Nessa fase, o arcabouco legal acerca dos direitos de
propriedade das obras literarias ainda é fragil no Brasil, acentuando a dependéncia dos
autores em relacdo as livrarias caso desejassem ter sua obra publicada.

Na segunda fase da IELB (1920 — 1960), a centralidade das livrarias na IELB
diminuiu por forga da nascente separagao entre a atividade editorial e livreira e da
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crescente dificuldade em imprimir ou importar livros da Europa, decorrente da alta do
cambio. As poucas graficas existentes no pais ganharam proeminéncia nesse contexto
pela falta de op¢Ges domésticas e internacionais. As editoras também se fortaleceram,
visto que a responsabilidade pela selegao dos titulos a serem publicados havia sido
transferida para elas. A condicdo dos autores melhorou ‘a medida que novas leis em
favor da defesa dos direitos autorais sobre as obras foram promulgadas, mas ndo o
suficiente para mudar sua forca perante, principalmente, as editoras.

Na terceira fase (1960 — 1990), as editoras se consolidam como o principal
agente da IELB, respaldadas de um lado pelo patrocinio direto do governo na coedigao
de livros e de outro pelo apoio estatal no processo de modernizacdo do parque grafico
nacional, que beneficiou também muitas editoras que possuiam sua prépria grafica.
Os estimulos do governo também se estenderam a producdo nacional de papel,
ampliando a disponibilidade e a qualidade desse insumo para impressao de livros.
Esses incentivos para a IELB foram em grande parte, resultado da cooperagdo entre as
editoras para organizar suas demandas e reivindicacdes junto ao governo através do
SNEL e CBL, suas principais entidades de classe. A entrada de distribuidores de livros
especializados para atender livrarias e outros canais de venda de livros também
ampliou a cobertura geografica das editoras.

A regularizacdo da oferta de papel e servicos graficos e a maior capilaridade
geografica proporcionada pelos distribuidores atraiu novas editoras, intensificando a
concorréncia entre elas.

Na quarta fase (1990 — 2012), a IELB atravessou mudancas estruturais
significativas proporcionadas majoritariamente pelas aquisicdes e fusdes ocorridas
entre livrarias, editoras e pela entrada de novos participantes internacionais “de peso”
na industria. A partir da década de noventa, observamos o aumento das aquisi¢cdes de
editoras e a entrada de grandes empresas editoriais estrangeiras. Entre as aquisicdes,
podemos destacar a compra pelo grupo Record de cerca de sete selos editoriais até
2012; a incorporacdo de seis editoras pela Ediouro no mesmo periodo, a compra de
50% da Intrinseca pela Sextante; a compra de 45% da Companhia das Letras pela
Penguin Books em 2011; a compra das editoras Moderna, Salamandra e 75% da
Objetiva pelo grupo espanhol Prisa-Santillana; a compra da editora Casa da Palavra
pelo grupo portugués Leya; e, no segmento educacional, a aquisicdo pela Guanabara
Koogan entre 1994 e 2011 de cerca de oito editoras com foco em livros CTP (cientifico,
técnico e profissional).

Todas essas movimentagdes levaram a ampliagdo da concentragdao entre as
editoras e, por sua vez, ao aumento da forga desses grandes grupos dentro da IELB.
Por outro lado, a concorréncia entre editoras por titulos e autores promissores
aumentou significativamente uma vez que a quantidade de editoras médias e grandes
cresceu.

Do lado das editoras houve ainda a difusdo e padronizacdo de praticas de
mercado que aumentaram a capacidade de crescimento da IELB, mas que ao mesmo
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tempo, aprofundaram a competicdo entre as editoras. A institucionalizacdo do
consignado entre editoras e livrarias, o uso de scouts pelas editoras, a ascensao de
agentes literdrios, a utilizacdo em larga escala de programas de processadores de texto
e desktop publishing na edigdo de texto e no design grafico dos livros, e a proliferagao
de pequenas graficas digitais sdo algumas mudancas na indulstria que removeram
algumas barreiras de custo ou acesso que representavam vantagens para algumas
editoras, facilitando novos entrantes e acirrando a disputa em outras areas, como a
disputa por titulos em leildes e a colocagdo do livro na livraria, por exemplo.

As livrarias também passaram por um processo de concentragao,
principalmente com a aquisi¢ao da Livraria Siciliano pela Saraiva, em 2008, e com o
crescimento das redes médias e grandes como Livraria Curitiba, SBS, La Selva, Rede
Leitura e Livraria Cultura, para citar algumas.

A concentracdo das livrarias fez com que as redes de livrarias conseguissem
descontos maiores com as editoras. As livrarias menores acompanharam esse
movimento das redes e também passaram a exigir maiores descontos das editoras,
embora em uma escala menor. O resultado foi o aumento generalizado do percentual
de desconto obtido pelas livrarias sobre o preco de capa dos livros.

A crescente parcela de valor capturado pelas redes impulsionou a expansao
desse grupo de empresas que, por sua vez, passou a puxar o crescimento das editoras.
Com isso, intensificou-se a dependéncia das editoras em relagdao ao crescimento das
grandes redes que passaram a representar fracdo cada vez maior do faturamento das
editoras, conforme aponta um dos entrevistados:

Olha, eu considero “grandes redes” também as ‘ponto com’, como por
exemplo, a Submarino, Americanas.com. Grandes redes tém um peso
descomunal pra minha tristeza. Alguma coisa como 70% esta concentrado
nas grandes redes. Grandes redes eu coloco além das ponto com, a
Saraiva, a Laselva, a Fnac, a Cultura, a Curitiba. A Curitiba é o segundo
maior cliente de todo mundo. Ndo é muito conhecido aqui no Rio porque
ndo tem nenhuma livraria aqui, mas no Parang, Santa Catarina ela é muito
forte e ela ja esta em Sado Paulo. A Travessa aqui no Rio, ndo é uma grande
rede, mas uma rede de porte médio, mas coloco junto com as redes
porgue ela estd com uma musculatura diferenciada. A Livraria da Vila em
S3do Paulo que todo hora estd abrindo uma nova megastore de 3 mil
metros quadrados, 2,5 mil metros quadrados também. (ENTREVISTADO
#22)

Outro entrevistado aponta para a mesma situacao:

[...] entdo, nds vivemos numa situacdo de oligopsénio nesse mercado. Eu
diria a vocé que meia duzia de meus clientes, alguma coisa entre 6 e 10
clientes que tenho representam 90% do meu faturamento.
(ENTREVISTADO #2)
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As pequenas editoras foram mais afetadas nesse contexto e muitas delas vém
crescendo na ultima década em funcdo da expansdo das grandes redes de livrarias.
Essa situagdo é agravada nas pequenas editoras pela caréncia de estrutura de
distribuicdo prépria e de capital (inclusive para a impressdo e consignacdo de tiragens
maiores) que lhes permitam colocar seus livros de forma mais pulverizada.

Crescimento no Modo Macro Ambiental

No modo macro ambiental, condicdes ambientais apontam oportunidades de
crescimento ou ameacas ao crescimento que podem ser neutralizadas (Fleck, 2000). A
IELB foi favorecida por mudancgas no macro ambiente que propeliram seu crescimento.
Conforme sinalizamos anteriormente, as compras de livros pelo governo, o advento do
processador de texto, as isengdes de impostos para a cadeia do livro e 0 aumento da
renda sdo alguns exemplos de elementos externos que criaram oportunidades de
expansdo para a IELB. A multiplicagdao de novos “selos” dentro das editoras durante a
guarta fase da IELB é outro exemplo de crescimento provocado pela diversificacdo das
preferéncias de consumo da leitura decorrentes de fatores como o aumento da renda
(politica econbmica), por exemplo. Como vimos anteriormente, os principais
elementos externos propelentes emergiram a partir da terceira fase da IELB e
aumentaram durante a quarta fase.

Crescimento no Modo Randomico

No modo randdémico, o crescimento é movido por iniciativas de expansao cujas
chances de sucesso estariam associadas a uma distribuicdo probabilistica. Enquadra-se
nesse modo o lancamento de novos titulos sem qualquer estimativa prévia consistente
acerca da receptividade desses titulos pelo mercado. A publicacdo torna-se uma
aposta testada empiricamente, como acontece na drea de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) de outras industrias, tais como a industria farmacéutica.

Essa estratégia de exploracdo continua (MARCH, 1991) resulta no crescimento
da quantidade de titulos deviso a dificuldade de prever quais lancamentos serdo bem
recebidos pelo mercado, conforme sugere um dos entrevistados:

E além disso ela [a editora] estd baseada eu acho, pelo menos aqui [na
editora], numa férmula que eu ndo sei se é muito adequada que é a da
quantidade de titulos em vez da quantidade de exemplares. Entdo, por
exemplo, eu vejo muito as editoras tentando acertar fazendo 30, 40 para
ter um ou dois que vao realmente engrenar. E os outros vocé sabe que
vdo ter uma ou duas tiragens sé. Porque o mercado ndo consegue
absorver isso tudo, as livrarias ndo conseguem expor isso tudo.”
(ENTREVISTADO #7)
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As editoras normalmente tém um percentual de titulos bem sucedidos,
fracassados e aqueles que apenas “se pagaram”. Dessa forma, as editoras, de forma
geral, projetam seus langamentos futuros com base nesse desempenho passado. Logo,
se uma editora acerta em média 20%, acredita ela que basta ela langar mais titulos que
a quantidade absoluta de sucessos vai aumentar e a editora vai crescer. Conforme
veremos adiante, alguns fatores contribuem para esse tipo de comportamento, como
a dificuldade de se aprender com os fracassos.

Crescimento no Modo Teleolédgico

No modo teleoldgico, o crescimento é impulsionado pela perseguicdo de metas
(Fleck, 2000). Na quarta fase, por exemplo, o aumento no numero de livrarias foi em
parte impulsionado pelas metas de expansdo em termos de abertura anual de novas
lojas, metas estas fixadas pela gestdo de pelas médias e grandes redes de livrarias’.

Tais metas tornaram-se o objetivo a ser atingido pelas livrarias e orientaram,
por sua vez, a aplicacdo de esforcos e recursos da I|ELB. Estas se traduzem,
inicialmente, no aumento do numero de novas filiais 0 que, por sua vez, impulsiona a
edicdo de novos titulos e, principalmente, a producdo de exemplares.

Durante a quarta fase, além das livrarias, muitas editoras passaram a
estabelecer metas de crescimento anual em termos de faturamento, quantidade de
titulos publicados, exemplares vendidos, etc. Tais metas tornaram-se uma das
principais referéncias para estabelecer o nivel de atividade da IELB. Nao foram
encontradas evidéncias factuais da ocorréncia de crescimento teleoldgico nas trés
primeiras fases. O crescimento teleolégico verificado no mercado editorial pode estar
associado a outros modos de crescimento, como o inercial e o estrutural. O
estabelecimento de metas de expansao por livrarias e editoras pode representar o
ponto de partida para movimentos de aquisicdo de outras empresas ou para
ampliacdo do numero de pontos de venda, esforcos de marketing e outra iniciativas
gue resultem no crescimento inercial da empresa.

A presenca de metas de crescimento nas livrarias de médio e grande porte foi relatada em
duas matéria publicadas no Valor Econémico:

SBS planeja chegar a 200 livrarias até o fim de 2013. Valor Econémico, Sdo Paulo, 01 ago.
2012. Disponivel em: http://www.valor.com.br/empresas/2771998/sbs-planeja-chegar-200-
livrarias-ate-o-fim-de-2013

Livrarias comemoram crescimento de dois digitos. Valor Econdmico, Sao Paulo, 26 dez. 2007.
Disponivel em: http://www.valor.com.br/arquivo/566851/livrarias-comemoram-crescimento-de-

dois-digitos.
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Visao panoramica dos modos de crescimento

Ao analisarmos os modos de crescimento que a IELB tem experimentado ao
longo de sua existéncia, podemos observar que diferentes formas de crescimento
estiveram presentes no processo de desenvolvimento da IELB durante seu percurso
histérico. A evolugdo das organizagdes que atuam no ambiente externo da IELB
provocou a diversificacdo de caminhos que a levaram a crescer até a quarta fase, onde
se verifica a presenca dos sete tipos de crescimento (inercial, teleoldgico, interativo,
macro ambiental, estrutural, randémico e dialético). Isso significa que a IELB ampliou
consideravelmente suas possibilidades de crescimento ao longo da histéria.

Finalmente, é preciso entender como a IELB respondeu aos desafios
proporcionados por essas diferentes formas de crescimento (FLECK, 2009) tendo em
vista avaliar se as condi¢cOes sobre as quais esse crescimento aconteceu foram
saudaveis ou ndo. Essas respostas nos permitirdo ter uma visdo de como a IELB
enfrentou os efeitos do crescimento acumulado desde 1808 e, por conseguinte, se ela
esta atualmente desenvolvendo tragos sauddveis ou destrutivos de crescimento
(FLECK, 2009).

Respostas da IELB aos Desafios do Crescimento

Conseguimos compreender até aqui que a evolucdo da IELB foi moldada por
diferentes modos de crescimento e de elementos externos tais como politicas publicas
e mudancas tecnoldégicas. As pressdes externas atuaram como elementos limitantes e
propulsores do crescimento da IELB e influenciaram a capacidade de criacdo de valor
pelo seu conjunto de fungBes centrais: criacdo, selecdo, producdo e distribuicdo.

Nesse sentido, podemos verificar que a IELB foi capaz de crescer ao longo do
tempo através da observacdo dos diferentes indicadores de crescimento disponiveis
para cada periodo da histéria, como numero de titulos publicados, quantidade de
exemplares produzidos, niumero de editoras, quantidade de livrarias, faturamento, etc.
Entretanto, a presenca de indicadores de crescimento por si s6 ndo é suficiente para
avaliar se a IELB evoluiu sobre bases sélidas de crescimento capazes de conduzi-la ao
sucesso de longo prazo (FLECK, 2009).

Segundo Fleck (2009), ha cinco desafios associados ao processo de
crescimento: empreender de maneira responsavel, navegar no ambiente dinamico,
aprovisionar recursos humanos, gerir a diversidade decorrente do processo de
expansdao e gerir a complexidade relacionada as inter-relagdes entre partes.
Dependendo do tipo de resposta dado aos desafios, desenvolvera a organizacdo em
crescimento uma propensdo a continuar existindo de maneira saudavel ou uma
propensdo a se autodestruir (Fleck, 2009). A Figura 16 descreve os cinco desafios e os
dois tipos extremos de respostas.
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Natureza do Desafio

Descricao do Desafio

Polos de Respostas ao Desafio

A

v

Sucesso continuado

(Propensédo a
Autoperpetuagdo)

Fracasso organizacional
(Propenséo a
Autodestruicdo)

Empreendeder de
Maneira Responsavel

Estimular o
empreendedorismo
através da promogdo de
iniciativas de expansdo da
empresa que criem valor
de forma continuada e
previnam a empresa da
exposicao excessiva ao
risco.

Baixo ou satisfatério (baixo
nivel de ambigao,
versatilidade, imaginacdo,
visdo, julgamento e de
hailidade em levantar
fundos, levando a
movimentos motivados por
estratégias defensivas e
nulas).

Alto (alto nivel de ambigao,
versatilidade, imaginacdo,
visdo, julgamento e de
hailidade em levantar fundos,
levando a movimentos
motivados por estratégias
produtivas e hibridas).

Navegar no
Ambiente Dindamico

Relacionar-se
adequadamente com os
diversos stakeholders da
empresa almejando
assegurar captura de valor
e legitimidade
organizacional.

Passiva (monitoramento
incompleto e ineficiente do
ambiente, utilizagdo
anacronica ou inadequada
de estratégias de resposta:
manipular, anuir
comprometer-se, esquivar-
se ou resistir).

Ativa (monitoramento
compreensivo e continuo do
ambiente, utilizagdo precisa e
adequada de estratégias de
resposta: manipular, anuir
comprometer-se, esquivar-se
ou resistir).

Gerir a Diversidade

Conservar a integridade da
empresa face ao aumento
de rivalidade interna e de
conflitos organizacionais.

Fragmentagao
(Incompeténcia no
desenvolvimento de
relacionamentos coesos e na
coordenacdo de
capacitagoes).

Integragao (Competéncia no
desenvolvimento de
relacionamentos coesos e na
coordenacdo eficaz de
capacitagdes).

Aprovisionar
Recursos Humanos

Abastecer consistentemente
a organizagao com a
quantidade necessaria de
recursos humanos
qualificados.

Tardio (contratagdo "just-in-
time" ou depois de
confirmada a caréncia de
pessoal).

Antecipado (contratagdo de
pessoal como parte do
planejamento das agdes da
organizagao).

Gerir a
Complexidade

Resolver problemas
considerando os inter-
relacionamentos internos
e externos com vistas a
minimizar os riscos de
deformacdo da
organizagao

Ad hoc (capacidade de
resolugdo de problemas ndo
sistematizada, voltada para
buscas de solugdes rapidas e
simplistas. Inibe o
aprendizado e a criagdo de
processos preventivos.

Sistematico (capacidade de
resolugdo de problemas
baseada em buscas de
solugdes abrangentes de
forma sistematica. Fomenta o
aprendizado e a criagdo de
processos preventivos).

Figura 16 — Os cinco desafios do crescimento
Fonte: Fleck (2009)

A analise das respostas da IELB aos desafios do crescimento (FLECK, 2009), em

cada uma das quatro fases, fornece pistas quanto a sua capacidade de efetivamente

alicercar seu crescimento em bases sauddveis (ou ndo) ao longo do tempo. Também
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permite identificar como a IELB reagiu aos elementos externos (PORTER, 1979; OLIVER,
1991; BARON, 1995) e internos (BARNEY, 1991) que trouxeram riscos e oportunidades
a sua expansao, assim como identificar a presenca, em maior ou menor nivel, de tracos
saudaveis de crescimento que contribuem para o desenvolvimento de uma propensao
a continuar existindo em bases saudaveis. A Figura 17 organiza o perfil predominante
de resposta da IELB aos desafios do crescimento em cada fase.

Desafios do crescimento 1° Fase (1808 - 1920) 2° Fase (1920 - 1960) 3° Fase (1960 - 1990) 4° Fase (1990 - 2012)

EMPREENDEDER DE Ha alguns destaques Ha alguns destaques Ha alguns destaques Ha alguns destaques
MANEIRA RESPONSAVEL

NAVEGAR NO

o NHES* Navegacdo ativa Navegacdo ativa Navegacdo ativa
AMBIENTE DINAMICO
GERIR A DIVERSIDADE NHES* NHES* Fragmentada Fragmentada
APROVISIONAR NHES* NHES* NHES* NHES*
RECURSOS HUMANOS
GERIR A NHES* NHES* Assistemdtica Assistemdtica

COMPLEXIDADE

Figura 17 — Respostas das IELB aos desafios do crescimento
(*NHES: Ndo Ha Evidéncias Suficientes)

Com relagdo a analise realizada vale destacar que:

e Nao foi possivel avaliar a primeira fase por insuficiéncia de informagdes.

e N3o foi possivel avaliar as respostas ao desafio de aprovisionamento de recursos
humanos durante todo o periodo de analise.

e Com relacdo a segunda fase, foi possivel observar alguns tracos de crescimento
saudavel, como a coesdo e a cooperacdo da IELB no sentido de atuar
conjuntamente na neutralizacdo dos elementos limitantes existentes nesse
periodo.

e Aterceira fase apresentou evidéncias de tracos sauddaveis, como o monitoramento
sistematico do ambiente institucional e a influéncia das decisGes do governo em
favor da industria. Contudo, ha também evidéncias de respostas insatisfatérias
devido a dificuldade de a industria lidar com o aumento da diversidade e da
complexidade proporcionadas pela evolucdo do setor.

e Na quarta fase a industria mantém sua capacidade de monitoramento sistematico
do ambiente institucional, influenciando-o em seu favor, mas por outro lado, hd a
intensificacdo de tracos de respostas insatisfatérias com implicacbes nos
processos de cooperagdao e competicdao dentro da IELB, bem como em sua
fragmentagado. A criagcdo de outras entidades de classe como a Abrelivros, ANL e
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Libre é um indicador dos multiplos conflitos de interesse, inclusive no que tange a
questdes institucionais. Tais tracos decorrem da falta de processos sistematicos e
de integracdao entre os agentes transformadores para lidar com o crescente
aumento da diversidade (heterogeneidade) da IELB e da complexidade (aumento
da quantidade de lacos de interdependéncia entre as partes componentes da
IELB).

Seguem os resultados da andlise das respostas da IELB aos quatro desafios do
crescimento.

Respostas da IELB ao Desafio Empreender de Maneira

Responsavel

A capacidade de identificacdo e utilizacdo produtiva de recursos
potencialmente valiosos no exercicio das funcdes da IELB estd intimamente ligada a
presenca de servicos empreendedores. A disponibilidade desses servicos, por sua vez,
depende diretamente da “predisposicdo psicolégica de individuos em arriscarem-se na
esperanca de algum ganho e, particularmente, em comprometer esforgos e recursos
em atividade especulativa” (PENROSE, 1959, p. 33). Essa predisposi¢dao se manifesta
sob quatro diferentes formas: versatilidade, levantamento de fundos, ambicdo e
capacidade de julgamento (PENROSE, 1959).

A analise da evolucdo do mercado editorial brasileiro buscou evidéncias que
permitissem identificar a presenca (ou ndo) de cada um desses componentes para
possibilitar o mapeamento do nivel de servigos empreendedores presente em cada
fase da IELB.

Ambicdo. A partir do fim do monopdlio imperial sobre a impressdo e da extin¢do da
censura de livros, verificamos a presenca de empreendedores dispostos a se aventurar
no negdcio de livros. A vinda para o Brasil de livreiros como Pierre Plancher e B. L.
Garnier em busca de oportunidades no embrionario mercado editorial nacional, ou o
engajamento de brasileiros como Paula Brito que apostou seus recursos pessoais,
“amealhados arduamente” (HALLEWELL, 1985, p. 83) na fundacdo de sua primeira
tipografia evidenciam que desde a primeira fase da IELB ha sinais de ambicao.

O crescimento da tipografia de Paula Brito, a implantacdo de novos métodos de
impressao por Pierre Plancher, a abertura de novas filiais pela Laemmert em outros
estados e a expansdo ultramarina levada a cabo por Francisco Alves, ao comprar
editoras na Europa, trazem alguns indicios de que muitas empresas na época nao
estavam acomodadas em manter seus negdcios operando em niveis estaveis.

A livraria Francisco Alves nos fornece outro exemplo de ambicdo, ao perceber
que poderia ampliar seu acervo de direitos de edi¢do através da aquisicao de empresas
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editoriais no Brasil e em Portugal, efetuando a compra de pelo menos 10 empresas
entre o final do século XIX e inicio do XX (HALLEWELL, 1985).

Até mesmo a reforma da sede da Garnier, no centro do Rio, para “eclipsar” a
Laemmert, até entdo seu principal concorrente, denota o desejo dos empresarios da
época de melhorar seus respectivos negécios para se destacarem frente a
concorréncia (HALLEWELL, 1985). Embora ndo tenhamos acesso aos motivos ou
pressdes pelos quais essas empresas se aperfeicoaram e cresceram, o simples fato de
terem empregado energia e recurso nesse sentido revela razoavel nivel de ambicao.

Ao longo da segunda e terceira fases da IELB, a ambig¢ao continuaria a fazer-se
presente. Editoras continuariam a ser fundadas e impulsionadas por empresarios
imbuidos de produzir mais livros, de melhor qualidade e para mais pessoas. As
motivagOes poderiam ter razées de cunho ideolégico, como a fundacdo das editoras
Paz e Terra e Brasiliense, por exemplo; produtivos (CHANDLER, 1977) como aconteceu
com a Record e a Livraria Globo; ou pela combinagao de ambos os motivos, como foi o
caso das empresas de Monteiro Lobato, da Editora Vozes e da Civilizagao Brasileira na
gestdo de Enio Silveira.

A partir da década de 1990 (quarta fase da IELB), o crescimento tanto da
quantidade de livrarias e editoras quanto ao tamanho de algumas livrarias e editoras
revela a continua presenga de ambigdo no setor editorial.

Versatilidade. Desde o século XIX (primeira fase da IELB) observamos sinais de
versatilidade (criatividade e visdo) entre as editoras. Desde as primeiras décadas dos
1800 algumas livrarias foram capazes de identificar oportunidades de negdcio nao
Obvias ou explora-las de formas inusitadas até entdo. O livreiro portugués Paulo
Martin, por exemplo, na contramao do establishment do mercado brasileiro, na época,
percebeu que poderia exportar livros impressos no Brasil pela Imprensa Régia, para
serem vendidos por sua loja em Portugal, mesmo com o alto custo e a burocracia
causada pela censura, transporte de navio e desembaraco dos livros na alfandega
lisboeta (ABREU, 2010).

Paula Brito é outro exemplo de visao de negdcio, ao estimular a produgao de
escritores brasileiros através da inédita atitude de remunerd-los por suas obras. Paula
Brito, dessa forma, conseguiu atrair autores e, assim, aumentar as opcOes de
publicacGes a sua disposicao.

Na segunda fase da IELB, ha também algumas evidéncias de criatividade na
tentativa de contornar dificuldades internas ao seu crescimento: a expansdo da rede
de pontos de venda de livro empreendida por Monteiro Lobato (BIGNOTTO, 2007); a
formacdo pela Livraria Globo de uma equipe de funcionarios voltados exclusivamente
para a traducdao (MANCANO, 2010), objetivando mitigar a falta de tradutores no
mercado para atender seu plano de expansao; a criacdo do Clube do Livro com um
novo modelo de negdcio para vender livros produzidos sob encomenda e entregues na
casa do cliente (GRACIOTTI, 1990).
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Na terceira fase da IELB, a Editora Civilizacdo Brasileira passou a investir na
aparéncia de seus livros com o objetivo de deixa-los mais atraentes para o leitor. Outro
exemplo é a unido de um grupo de editoras para combinar expertises diferentes na
exploracdo do livro de bolso, o que culminou na fundacdo da empresa Edibolso
(HALLEWELL, 1985; OLIVEIRA, 2007). O Grupo Abril lancou colecdes de bolso com
grandes classicos da literatura, aproveitando seu conhecimento sobre a distribuicdo de
revistas em bancas de jornal (HALLEWELL, 1985). A Editora Vozes foi uma das
primeiras editoras a implantar um sistema de computadores para facilitar a gestao de
pedidos e das vendas das filiais ainda na década de 1980 (ANDRADES, 2001). A editora
Zahar conseguiu construir um sélido catalogo na area de Ciéncias Sociais, através de
competente processo de selecdo de titulos, cuja perenidade e consisténcia fizeram
dela uma editora de vanguarda nesse campo durante as décadas seguintes. A
Companhia das Letras inovaria profundamente o padrao grafico-visual e a qualidade
literaria em comparacdo aos livros produzidos até meados da década de oitenta
(PAIXAO, 1996). A editora Rocco conseguiu transformar os relativamente
desconhecidos livros de Paulo Coelho em best sellers, sem precedentes no mercado
nacional, ainda na década de oitenta (PAIXAO, 1996). A editora Imago fez um
movimento de diversificacdo arrojado e bem sucedido por meio do langamento do
livro As Brumas de Avalon, cujo mote se distanciava sensivelmente de sua tradicional
linha editorial voltada para publicagdes na area da Psicanalise.

Na quarta fase da IELB, também verificamos versatilidade em algumas editoras,
como, por exemplo, a utilizacdo em larga escala do consignado pela Companhia das
Letras, a configuracdao de novos patamares de pre¢o no mercado pela Sextante e a
aposta em temas insélitos e ousados trazidos para o Brasil pela Intrinseca, como
Crepusculo ou Cinquenta Tons de Cinza pela Ediouro e também por outras editoras.

Editoras menores também revelam tracos de inventividade na quarta fase da
IELB. A Livraria de Microeditoras e a Intermeios fundada em abril de 2013, por um
grupo de pequenas editoras, € uma livraria voltada apenas para exposicdo e
comercializacdo de livros editados por empresas menores, obviamente com
dificuldade de acesso aos grandes canais tradicionais de vendas, é um exemplo disso. A
editora Foz é outro exemplo de criatividade estratégica, ao privilegiar o
relacionamento com os autores e a publicacdo de poucas obras, criteriosamente
selecionadas. Assim, a empresa se propde a dedicar mais tempo e cuidado aos autores
e ao processo de edicdo e produgao grafico-visual dos originais em relacdao a média da
industria.

8 Sem medo da concorréncia ou do cenario, novas editoras se langcam no mercado. O Estado
de S. Paulo, Sao Paulo, 08 jun. 2013. Disponivel em:
http://www.estadao.com.br/noticias/arteelazer,sem-medo-da-concorrencia-ou-do-cenario-
novas-editoras-se-lancam-no-mercado,1040051,0.htm.

Editoras independentes inauguram livraria em SP. O Estado de S. Paulo, Sao Paulo, 22 abr.
2013. Disponivel em: http://www.estadao.com.br/noticias/arteelazer,editoras-independentes-
inaugurame-livraria-em-sp,1024022,0.htm
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Por outro lado, algumas editoras tais como Ediouro, Record e Rocco
verticalizariam a producdo grafica, mantendo-a sob controle direto dessas empresas.
Essa estratégia demonstra certa dose de ousadia, por ser exatamente oposta ao
crescente movimento de terceirizagao da produgao grafica adotado pela maioria das
editoras, desde a década de setenta. Principalmente em face da recente especializacao
e aumento no numero de empresas graficas cuja oferta e qualidade de servicos se
ampliaram significativamente a partir da década de noventa.

Habilidade para levantar fundos. Na primeira fase da IELB, verificamos que alguns
empreendedores, como Paula Brito e Silva Serva, provaram-se habilidosos em
conseguir apoio financeiro do governo para alavancar seus negdécios (HALLEWELL,
1985).

Na segunda fase da IELB, também hd outros editores que foram bem sucedidos
em arregimentar recursos para financiar o desenvolvimento de suas firmas. Monteiro
Lobato convenceu nove sécios a investirem na expansao da Monteiro Lobato e Cia.,
enguanto José Olympio abriu sua primeira livraria com capital emprestado por clientes
da Casa Garraux onde trabalhou antes de abrir seu préprio negdcio (HALLEWELL,
1985).

Na quarta fase da IELB, algumas editoras nacionais receberam investimentos de
outras empresas nacionais e estrangeiras sob a forma de participagao acionaria. Em
2007, a Sextante comprou 50% da editora Intrinseca e a editora norte-americana
Penguin adquiriu, em 2011, 45% da editora Companhia das Letras.

A expansdo fisica empreendida por algumas médias e grandes redes de
livrarias, como a Saraiva, Livraria Cultura, Livraria Curitiba, Laselva, Livraria Leitura,
Livraria Travessa e Livraria da Vila, também revela a habilidade para levantar fundos
dessas empresas.

Julgamento. Na IELB, a capacidade de julgamento consiste em um dos mais cruciais
servicos empreendedores, visto que bastam algumas decisdes equivocadas, acerca da
escolha de uma nova obra, tamanho da tiragem e prego de capa para colocar em risco
a existéncia de uma editora iniciante. Nesse sentido, temos evidéncias de capacidade
de julgamento adequada em todas as quatro fases da IELB.

Na primeira fase, podemos mencionar a livraria Francisco Alves cuja perspicacia
na selecdo de titulos lhe permitiu editar, em bases continuas, livros de boa aceitacdo
pelo publico. Na segunda fase, a livraria José Olympio mostrou-se habilidosa na
identificagdao de autores com potencial de mercado inexplorado, como Humberto de
Campos e José Lins do Rego (HALLEWELL, 1985). Na terceira fase da IELB, a Editora
Rocco fez uma boa avaliagdo do potencial da tematica mistico-esotérica e conseguiu
liderar esse segmento, principalmente, gracas a publicacdo das obras de Paulo Coelho
(PAIXAO, 1996).
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Até entdo essas escolhas pautavam-se basicamente na experiéncia acumulada
por livrarias e editoras proporcionadas pela proximidade a leitores e escritores que os
alimentavam de percep¢bes sobre preferéncias e tendéncias que poderiam ser
empregadas no refinamento das decisdes sobre o que editar, quanto produzir e a que
preco.

Na quarta fase da IELB, muitas editoras passaram a contar com o servico de
scouts e agentes literdrios nacionais e estrangeiros para auxilid-las no processo de
identificacdo e avaliacdo de novas publicacGes e tendéncias literarias.

A presenga de servicos empreendedores em algumas empresas da IELB, ao
longo da histdria, contribuiu para a criacdo de novos produtos e processos que
inspirariam outras empresas concorrentes. Essa inspiragao levaria ao mimetismo
desses produtos pelos concorrentes, mimetismo este impulsionado pela relativa
facilidade de acesso a alguns recursos produtivos (BARNEY, 1991) da IELB como
graficas, papel de qualidade, ferramentas de design, diagramacdo e publicacao,
servicos acessorios de revisdo de texto e novos autores. Como visto anteriormente,
essa imitacdo impulsionaria o crescimento interativo durante as quatro fases da IELB
(FLECK, 2000).

Porém, a contribuicdo dos servicos empreendedores para o crescimento
sauddvel pode ser considerada limitada, uma vez que desde a primeira fase da IELB
concentraram-se estes servigos mormente em algumas empresas. Essa limitagao
resultou em dificuldades para a IELB explorar (exploring) (MARCH, 1991) novas
possibilidades de criar valor além daquelas proporcionadas pelo langcamento
ininterrupto de novos titulos (crescimento randémico). Esse quadro levou a industria a
depender mais de sua capacidade de navegac¢do no ambiente dindmico para assegurar
que as condigdes de captura de valor desenvolvidas nao mudassem; ou mudassem o
minimo possivel.

Respostas da IELB ao Desafio Navegar no Ambiente
Dindmico

A IELB enfrentou diferentes fontes de pressdo que ameacaram sua capacidade
de reter valor (FLECK, 2010a) em todas as quatro fases. Conforme observamos
anteriormente, elementos externos limitantes atuaram no sentido de colocar em risco
a manutencdo de suas funcdes e, por conseguinte, a retencdo de valor pela IELB. A
maioria dessas ameacas teve origem nas politicas publicas do governo exigindo da IELB
acesso as instancias governamentais que regulam e controlam esses fatores. Nesse
sentido, analisaremos a atuacao do SNEL e da CBL como a “pontas de lanca” da IELB na
gestdo do desafio da navegacdo, por vezes atuando em conjunto com outras entidades
de classe como a Abrelivros, Bracelpa e Abigraf.
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Na segunda fase da IELB, a CBL e o SNEL articularam-se ativamente com o
governo em iniciativas para assegurar tanto o desempenho da IELB quanto a cria¢do de
condices para seu crescimento. Segundo Galucio (2009), entre 1952 e 1964, o SNEL
conseguiu formar parcerias “com os setores publicos, tanto do Executivo como do
Legislativo, na busca de criar condicGes para sua participacdo na elaboracdo das
politicas editoriais brasileiras” (GALUCIO, 2009: 77). Galucio (2009) aponta ainda que a
pauta mais discutida nesse periodo pelo SNEL foi a dificuldade de importacdo de livros
e papel para impressdao por conta do cambio. A importacdo de livros constituia uma
das formas centrais de captura de valor pelas livrarias ao passo que o papel importado
mantinha o nivel minimo de qualidade das publicacdes confeccionadas no pais.

Em 1947, as acbes da CBL contribuiram para isentar as importacdes de papel e
de livros do regime de licenca prévia. Em 1954, foi a vez de o SNEL defender junto ao
governo a liberacdo da importacdo de papel e livros do regime de licenga prévia, que
havia sido restabelecido a partir de 1953 com a adogao do sistema de multiplas taxas
de cambio (HALLEWELL, 1985). Em suma, ao longo da década de cinquenta, CBL e
SNEL, mantiveram-se prdoximas ao governo, dialogando, para garantir condicbes mais
favoraveis a importacdo de papel e livros.

Segundo trechos das atas de reunido do SNEL de 1957, apresentados por
Galucio (2009), o presidente do SNEL, Enio Silveira, solicitava a todos os diretores da
entidade com parentes ou conhecidos na camara dos Deputados ou no Senado
Federal, que utilizassem esse relacionamento em prol das causas defendidas pela
classe editorial e livreira. Hallewell (1985) afirma que gracas a atuacdo vigorosa da CBL
e SNEL até o final da década de cinquenta, os editores conseguiram chamar a atencao
do governo para as reivindicacdes da IELB, uma vez que sua pequena expressao
econdmica poderia ter mantido as questdes do mercado editorial fora da pauta
governamental.

Na segunda fase da IELB, as dificuldades de importacdo ocasionadas pelas
instrucdes 204 e 208 da SUMOC ameagavam novamente as importacdes necessarias a
manutenc¢ao das fungdes da IELB®. SNEL e CBL apresentaram relatério com os efeitos
das medidas almejando sensibilizar o governo para a delicada situagao em que se
encontrava a IELB. A resposta do governo veio em 1965, com a criacdo do GEIL e do
GEIPAG, cujas recomendacdes levaram o governo a isentar as tarifas de importacdo e
os impostos para maquinas e equipamentos destinados ao setor grafico e papeleiro
(ANDRADE, 1974).

® Trés matérias foram publicadas no O Estado de S&o Paulo sobre essa mudanca:

Grupo de trabalho para o estudo do problema do livro. O Estado de S. Paulo, Sdo Paulo, 14 jul.
1961. Disponivel em: http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/19610714-26448-nac-0023-999-7-
not/tela/fullscreen.

Governo devera adotar medidas a favor do livro. O Estado de S. Paulo, Sdo Paulo, 13 jun.
1961. Disponivel em: http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/19610613-26421-nac-0010-999-
10-not/busca/parque+tgrafico+brasileiro.

Editores apelam para a Unido. O Estado de S. Paulo, Sao Paulo, 17 jul. 1963. Disponivel em:
http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/19630717-27064-nac-0013-999-13-not/tela/fullscreen.
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Nas décadas de 1970 e 1980, SNEL e CBL continuariam a gozar de legitimidade
e autoridade suficientes perante o governo, para seguir como “consultores” do
governo, influenciando (OLIVER, 1991) a elaboracgdo de politicas para o livro no pais. As
duas entidades participaram da Comissdao Especial formada por representantes da
industria do livro voltada para apontar os problemas chaves e propostas de solugdo. O
resultado dessa analise foi encaminhado ao entdo Ministro da Educacdo, Eduardo
Portella, em 1979%.

Durante as décadas de 1970 e 1980, CBL e SNEL contestaram (OLIVER, 1991) e
conseguiram evitar a nova cobranca de direitos autorais sobre obras caidas em
dominio publico, o que estava previsto pela recém-promulgada lei 5.988, de 14 de
dezembro de 1973, a qual efetivamente ndo chegou a ser colocada em pratica. O
projeto de lei 2131 do deputado Freitas Nobre que previa, entre outras coisas, a
limitagdo das publicagGes de autores estrangeiros a apenas 10% dos titulos editados
pelas editoras brasileiras, também foi arquivado apds questionamento e contestacao
(OLIVER, 1991) da CBL e SNEL™.

As editoras ndo deixaram de publicar originais por receio da censura,
ignorando-a explicitamente (OLIVER, 1991). A maior parte optou por editar e langar
novas obras, mesmo sob risco de san¢des previstas pela censura'®. Essa postura,
embora nao tenha sido organizada pelas entidades de classe SNEL e CBL, retrata certo
alinhamento do setor, ao adotar conjuntamente a estratégia de ignorar as premissas
da censura e incorrer nos riscos de continuar lancando livros normalmente.

Na quarta fase da IELB, SNEL e CBL, continuariam a influenciar (OLIVER, 1991)
ativamente os debates sobre politicas publicas ligadas ao livro. As entidades
continuariam a participar da modelagem das principais decisGes governamentais
envolvendo o mercado editorial. Em 2001 CBL, SNEL, Abrelivros e Bracelpa juntaram-se
na organizacdo de uma pesquisa sobre o habito de leitura no Brasil cujo objetivo era
fazer com que o governo investisse na ampliacdo da rede de bibliotecas publicas pelo
pais e também institucionalizasse a compra sistematica e recorrente de livros™.

A Lei do Livro (n° 10.753), promulgada em 2003, também recebeu
contribuigdes significativas da CBL e do SNEL. E mais recentemente ambas as
instituicdes conseguiram apoio de parlamentares na defesa de muitos projetos de lei
importantes para a industria, como o projeto de lei 3727/2012 que estabelece a

'% De acordo com a matéria: Perspectivas para o livro. O Estado de S. Paulo, Sdo Paulo, 07
out. 1979. Disponivel em: http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/19791007-32076-nac-0055-
999-55-not/tela/fullscreen.

" Segundo matéria: Profissdo, escritor. A polémica. O Estado de S. Paulo, Sgo Paulo, 14 jul.
1985. Disponivel em: http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/19850714-33855-nac-0035-999-
35-not/busca/SNEL.

' De acordo com a matéria: Mais de 500 livros foram proibidos. O Estado de S. Paulo, Sdo
Paulo, 12 dez. 1993. Disponivel em: http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/19931212-36579-
nac-0199-cd2-d6-not/tela/fullscreen.

E Segundo a matéria: Brasil tem 26 milhbes de leitores, mostra pesquisa. O Estado de S.
Paulo, Sao Paulo, 14 jul. 2001. Disponivel em:
http://acervo.estadao.com.br/pagina/#!/20010714-39351-nac-44-cd2-d3-not/tela/fullscreen.
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instalacdo de pelo menos uma biblioteca publica em cada municipio; o projeto de lei
393/2011, que visa permitir a publicacdo de biografias ndo autorizadas; o projeto de lei
4534/2012, que atualiza a definicdo de livros para enquadrar também os livros digitais
e dispositivos de leitura eletrénicos na categoria “livro”; e o projeto de lei 3133/2012,
gue modifica e atualiza a legislacdo vigente sobre direitos autorais.

A |ELB, portanto, atuou ativamente na conservacao das condi¢cdes de captura
de valor ja estabelecidas e na formacdo de novas condi¢Ges para ampliar sua captura
de valor. Nesse sentido, através de SNEL e CBL, a IELB foi capaz de monitorar com
eficiéncia o ambiente institucional na segunda, terceira e quarta fases, desafiando e
influenciando (OLIVER, 1991) consistentemente as decisdes do governo em seu favor.
Isto é tdo mais relevante quando se constata o relativamente pequeno peso
economico da IELB, em termos de faturamento, na economia do pais. A relativa
desenvoltura com que a IELB acessa e influencia as instancias institucionais é também
reflexo de sua importancia para o desenvolvimento do pais e, por conseguinte, da
legitimidade que detém junto a sociedade e ao governo.

A sucessiva incorporacdo de estratégias bem sucedidas de atuacdo sobre o
ambiente institucional (BARON, 1995) desenvolveu na IELB a capacidade de acessar e
influenciar o governo em seu favor. O fortalecimento dessa capacidade é um indicador
de crescimento saudavel e contribui diretamente para o sucesso continuado e, por sua
vez, para aumentar a propensao da IELB a autoperpetuagao (FLECK, 2009).

Respostas da IELB ao Desafio Gerir a Diversidade

Como visto anteriormente, a criacdao de valor por qualquer inddstria depende
diretamente dos recursos produtivos e dos servicos empreendedores disponiveis
(PENROSE, 1959). Quanto maior a heterogeneidade dos recursos disponiveis, mais
amplas serdo as possibilidades de combina-los para extrair servicos produtivos
(PENROSE, 1959) indispensdveis a criacao de valor.

Os processos de crescimento das organizagcdes normalmente incorrem no
aumento da heterogeneidade de recursos disponiveis (FLECK, 2009). Essa ampliacdo da
diversidade pode se apresentar de diferentes formas: pessoas, geografias, tecnologias,
tipos de empresas em atuacdo, entre outros exemplos (FLECK, 2010a).

Enquanto uma macro organiza¢do, a industria, ao crescer, atrai novos
fornecedores, prestadores de servico, concorrentes e substitutos (PORTER, 1979). E
também estimula o advento de novas tecnologias e processos. As mudancas na
inddstria também terminam por exigir atualizacdo do corpo normativo que a regula,
provocando a criacdo de novas leis e regulamentagbes que incidem diretamente sobre
as fung¢des da industria.

A diversidade da IELB cresceu em vdrias dimensdes, principalmente a partir da
década de 1970: na variedade de titulos publicados; nos perfis de escritores, editoras e
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de livrarias; nos tipos de distribuidores (ex. distribuidores digitais); nas novas
tecnologias de impressao, ferramentas de design grafico e diagramacao; nos tipos de
feiras e eventos literdrios; nos tipos de papel; nos tipos de arquivos para leitores
digitais (pdf, ePub, etc.); e nas variadas geografias onde se vendem livros, para citar
algumas.

Esse aumento na diversidade de recursos produtivos, de empresas (agentes
transformadores) e de tecnologias, viabilizou novas possibilidades de criacdo de valor
para a IELB: a qualidade da producdo grafico-visual aumentou sensivelmente; a
exposicao de livros cresceu com as feiras literdrias; e reduziram-se as barreiras fisicas
de acesso ao livro com o livro digital.

Todavia essa expansao da diversidade também aumentou a dificuldade de os
agentes transformadores gerenciarem os efeitos dessa diversidade. A competicdo por
recursos foi um dos efeitos do aumento da diversidade, incorrendo no surgimento de
alguns conflitos e tensdes dentro da industria. Tais tensdes, principalmente entre
editoras, enfraqueceram a capacidade de cooperagao entre elas, mesmo em questdes
de interesse comum ligadas ao ambiente institucional e ao crescimento do tamanho
do mercado potencial. A fundacdo da Libre em 2001, por um grupo de editoras
pequenas, ilustra a fragmentacdao decorrente do aumento da diversidade de
interesses. O aumento da diversidade de titulos também pressionou a competicdo pela
ocupacao das “vitrines” das livrarias, inflando os precos dos espacos de exposicao de
livros™*. Um entrevistado reforca o impacto dessa realidade para as editoras:

Um trabalho que custa caro hoje em dia, que custa uma grana na verdade,
é o espaco da livraria. Para a gente hoje é fatiado. Vocé tem uma ponta de
gbéndola que custa x reais, o adesivo na vitrine que custa 22 reais, e ai vocé
vai indo. E, proporcionalmente, vocé tem que ter uma verba para investir
nesse ponto de venda. SO que o ponto de venda é limitado, vocé tem
quantas livrarias no Brasil? (ENTREVISTADO #7)

A diversificagdo de tipos de livrarias — redes de livrarias e livrarias
independentes — aumenta para as editoras o desafio de administrar as insatisfagdes
provocadas pelas diferencas de condi¢Ges comerciais, descontos e atencdo dedicada a
esses dois perfis. Ndo se encontra sinais que a gestdo do relacionamento das editoras
com as livrarias tenha conseguido evitar prejudicar esse relacionamento,
principalmente, com as livrarias independentes.

A colaboragao entre editoras e livrarias também se deteriorou em razao do
acirramento da competicdao por recursos escassos. Algumas questdes de interesse
comum, que ndo representam vantagem competitiva para ambas as partes, sdo

" Além das entrevistas, esse ponto é reforgado pela matéria: Concorréncia inflaciona aluguel
de espacos em livrarias e reduz variedade dos destaques. Folha de Sao Paulo, Sdo Paulo, 29
dez. 2012. Disponivel em: http://www1.folha.uol.com.br/ilustrada/1207526-concorrencia-
inflaciona-aluguel-de-espacos-em-livrarias-e-reduz-variedade-dos-destaques.shtml.
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tratadas cada vez mais de forma individual e isolada, desperdicando economias de
escala e ganhos de eficiéncia que poderiam ser compartilhados. A distribuicdo de
livros, por exemplo, esta reduzida a solugdes individuais isoladas de editoras e livrarias
nas quais, frequentemente, acontecem problemas ligados aos pedidos como a falta de
livros solicitados, prazos ndo cumpridos e embates sobre a responsabilidade pelo custo
dos fretes.

Muitas editoras e livrarias, incluindo as de menor porte, optaram por
desenvolver seu préprio sistema de gestdo ou os adquirem individualmente no
mercado, de terceiros, sem preocupacao de conformidade entre os atores da cadeia
da indUstria, o que poderia proporcionar economias na aquisicdo e manutencao desses
sistemas, bem como ganhos operacionais tanto nas atividades préprias quanto
naquelas de interface com os demais atores da industria.

Como resultado dessas iniciativas fragmentadas como resposta ao aumento de
diversidade na industria, elevam-se os custos totais da induUstria em virtude de
desperdicios, e dos crescentes niveis de desgaste no relacionamento entre as
empresas. Tal quadro pode vir a ameacar a integracdo entre as funcdes da IELB em
termos de comunicacdo, relacionamento, cooperacéao e fluxo de informacao.

A capacidade de coordenacdo da IELB também ndo conseguiu acompanhar o
aumento na quantidade de autores publicados. Com isso, a atengao e a qualidade do
relacionamento das editoras e autores tém-se desgastado por conta da dificuldade que
encontram as editoras em gerenciar autores novos e antigos, garantindo-lhes um nivel
adequado de “dedicacdo e atencdo” capaz de manté-los satisfeitos na editora. Um dos
autores entrevistados sinalizou esse problema:

Por mais que ela dé aten¢do a mim e ela da muito, ndo posso me queixar
nada da minha editora, nada. Mas ela ndo pode dar a atengdo que eu
acho que eu mereco, entendeu? E muito livro. Atrds do meu livro saiu o
de uma escritora que é uma beleza de livro e que ela também queria toda
atencdo do mundo. E ela merecia toda atencdo do mundo. Entdo, ficou
muito dificil para a editora lidar com isso, né. Eu ndo sei o que eles podem
fazer. Acho que alguma coisa tem que ser feita. (ENTREVISTADO #5)

Outro entrevistado reafirma a dificuldade de a editora gerenciar o aumento da
diversidade de autores:

[...] porque as editoras ndo tém condi¢cbes com esse aumento de oferta
[de titulos] de dar atencdo para esses artistas. “Eu estou com dor de
cabeca”, “eu quero um fio de cabelo aqui”, “eu ndo estou conseguindo
falar com fulano”, entendeu? (ENTREVISTADO #7)

13



A diversidade também reduziu o foco de editoras e livrarias diante da
diversidade de novos autores, geografias para distribuir, de perfis de compradores e
leitores, etc. Um entrevistado de uma editora aponta essa dificuldade:

“[...] vamos pensar aqui na editora, quando é que nés perdemos dinheiro?
Nds perdemos dinheiro na hora em que perdemos o foco. Porque nés
somos uma editora que faz o livro do pastor evangélico, que tem a
apresentadora de televisdo que vai fazer o livro das aventuras de um
grupo de velejadores, que vai publicar também um livro de literatura
sofisticada, um livro de um colunista importante do jornal O Globo, e
ainda vai langar um livro sobre poker, etc. [...] Numa editora como a
nossa, 0 nosso risco é o risco do foco, porque a gente faz muita coisa ao
mesmo tempo [...]” (ENTREVISTADO #9)

A auséncia de coordenacdo estende-se as livrarias cuja habilidade de escolha e
organizagao de um mix de produtos adequado e atraente aos compradores e leitores
tem-se deteriorado com a crescente pressao das editoras pela coloca¢dao de cada vez
mais titulos nas livrarias. Com isso, muitas livrarias também n3do conseguem
estabelecer o foco de atuacdo de seus respectivos negdcios.

A multiplicacdo de novos “selos” dentro das editoras para, em principio, lidar
com esse crescimento da diversidade de titulos pode, ao contrario, intensificar as
chances da perda de foco, pois aumentam a diversidade interna também. O risco de
esmaecer a imagem da editora com autores e livreiros pela edicdo de perfis de obras
diferentes da linha editorial tradicional da editora é um dos principais motivos que tem
levado muitas editoras a criar esses “selos”. Entretanto, o aumento da diversidade
interna pode fustigar a competicdo entre os diferentes selos, por recursos e prestigio,
dentro das editoras. Essa concorréncia pode estimular disputas internas que, se nao
gerenciadas adequadamente, culminem na degradacdo da cooperacdo entre equipes
de selos diferentes.

A IELB ndo desenvolveu ainda ferramentas e processos sistematicos que
auxiliem a capacitacdo e treinamento dos funciondrios para lidar com a crescente
diversidade de titulos. As rotinas de treinamento sdo essencialmente ad hoc e voltadas
apenas para os titulos considerados “apostas” das editoras e livrarias. Esse
descompasso entre o langamento de novos titulos e a capacitagdo dos recursos
responsaveis por explicar e/ou recomendar esses titulos as livrarias, compradores e
clientes, termina por ampliar a gama de titulos com alta propensdo a se tornar
encalhe. Algumas editoras reconhecem esse problema na IELB como aponta um dos
entrevistados:

[...] eu nunca vou ter o capital que esse cara tem para poder colocar e
investir. Entdo é melhor eu fazer menos e fazer bem feito e poder
trabalhar cada livro com o livreiro, com meu vendedor, ele poder saber...
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Vocé acha que o vendedor [de uma editora que lanca 40 livros por més]
sabe quais s3o os 40 livros? E dbvio que ele ndo sabe. Ele sabe os quatro
que estdao vendendo mais e o resto é um bolo. (ENTREVISTADO #7)

E é confirmado por outro entrevistado de uma livraria:

(...), a diferenca é que na década de 1980 eram poucas editoras. Existiam
as tops que estdo ai até hoje, como a Nova Fronteira... A Ediouro ndo
estava nessa lista na época... existia a Brasiliense do Graco Prado, filho do
Caio Prado Jr, historiador. E o editor dele era o proprietario hoje da
editora Companhia das Letras. [...] Hoje ndo tem livraria no Brasil em que
caiba o que as editoras produzem: 10, 12 titulos por més, fora a
guantidade de editoras de fundo de quintal. Eu conhecia tudo, hoje eu
nado conhecgo, cada hora é um nome novo. Ai cai num problema sério que
pessoalmente nds vivemos 13 [na livraria] que é a distribuicdo, ai ndo tem
distribuicdo, essas editoras pequenas vocé ndo sabe onde comprar. O
distribuidor que existe ele ndao tem como pegar tudo que aparece. Eu
entendo: ndo pode vender livros da sua editora, da minha, as milhares
que tem, sdo milhares... (ENTREVISTADO #27)

E essa dificuldade é agravada, principalmente, pela falta de sistemas de
consulta mais robustos onde os vendedores pudessem ter acesso, por exemplo, a um
mecanismo de busca de titulos com informacdes e caracteristicas de cada livro do
acervo a partir do qual fosse possivel procurar um livro por algumas caracteristicas do
perfil de livro em que o cliente esta interessado.

Em suma, um dos efeitos do crescimento da IELB foi o crescimento da
diversidade. Porém a IELB ainda ndo conseguiu desenvolver mecanismos de respostas
eficientes para contornar os efeitos colaterais proporcionados por esse aumento da
diversidade. A fragmentacdo decorrente da competicdo, o desgaste dos
relacionamentos entre autores, editoras e livrarias e a perda de foco das editoras
representam uma ameaca ao crescimento saudavel no longo prazo da IELB e ao
aumento da propensao a autoperpetuacao dos atores que a compdem.

Respostas da IELB ao Desafio Gerir a Complexidade

A complexidade é funcdo direta da quantidade de variaveis interdependentes
que integram determinado sistema (FLECK, 2009). Quanto mais elementos interligados
em um sistema, mais complexo se torna o processo de decisdo. Nesse sentido, o
crescimento de uma industria pode resultar além do aumento da diversidade, no
aumento da complexidade, caso se verifigue aumento no nimero de conexdes dentro
da industria.
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Conforme observado anteriormente, o crescimento da IELB desdobrou-se no
aumento da quantidade de participantes (agentes transformadores e fornecedores de
insumo), de recursos produtivos disponiveis e de produtos acabados na forma
essencialmente de livros (output).

A ampliagdo no numero de agentes transformadores significou aumento da
guantidade de autores, editoras, graficas, livrarias e distribuidores para desempenhar
as quatro funcoes chaves da industria: criacdo, selecdo, producdo e distribuicdo. Assim,
para executar essas fun¢des, tornou-se necessario maior nimero de conexdes, visto
que, para executar a fungdao “sele¢ao”, as editoras teriam que interagir com mais
autores, e as livrarias teriam de interagir com mais editoras. Para executar a funcao
“producdo”, as editoras teriam que interagir com mais graficas. Ja para desempenhar a
funcdo “distribuicdo” passou a ser necessario envolver mais distribuidores, livrarias e
assim por diante.

A diversidade de novos agentes transformadores também proporcionou a
criagdo de novas conexdes. Algumas das novas tecnologias que ganharam forga na
quarta fase da IELB, como o e-commerce, a impressdao sob demanda e o livro
eletrébnico criaram novas conexdes entre novos agentes transformadores, além de
agregarem novos processos internos ao fluxo produtivo da IELB. A produc¢dao sob
demanda e o livro eletronico, por exemplo, favoreceram o surgimento das graficas
digitais e dos distribuidores digitais respectivamente, dois novos agentes
transformadores que estabeleceram novas conexdes entre editoras, autores, graficas e
distribuidores. Anteriormente, o e-commerce também fizera com que novas conexdes
surgissem, ao facilitar a entrada de novos varejistas generalistas na distribuicdao de
livros através de suas livrarias virtuais. As novas conexdes decorrentes do aumento na
quantidade e na diversidade de agentes transformadores exigiram o desenvolvimento
de novos processos internos e/ou a adaptagdo dos processos existentes.

A institucionalizagdo da consignagdao como pratica comercial dominante entre
livrarias e editoras exigiu a adoc¢do de novos processos internos por editoras e livrarias
para viabilizar o acompanhamento das operagdes envolvendo livros em consignacgao.
Esses novos processos ligados a gestdo da consignacdo sdao diretamente impactados
pelo aumento na quantidade de titulos, editoras e livrarias. Isso acontece porque,
guanto mais titulos de mais editoras diferentes houver, maior a necessidade de
controle sobre o crescente numero de itens. Do lado das editoras e distribuidores
acontece o mesmo: quanto mais livrarias recebem seus livros em consignacdo, mais
processos/etapas de controle serdo necessarios.

Assim, o crescimento da IELB, a adogdo de novas tecnologias e a disseminagao
da consignagdao ampliaram o numero de conexdes e a quantidade de processos
necessarios para o processo produtivo da IELB desde a concepcdo de um original até o
acerto de contas de um livro vendido na livraria. Com isso, elevou-se a
interdependéncia entre os agentes transformadores e, por sua vez, a complexidade da
IELB.
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Esse aumento da complexidade impacta diretamente a capacidade de resposta
da IELB aos outros desafios do crescimento: empreendedorismo, navegacao,
diversidade e aprovisionamento de recursos humanos (FLECK, 2009). Quanto maior é a
complexidade presente no contexto de uma industria, maior é a necessidade de se
estruturar processos sistematicos para resolucdo de problemas que permitam a
industria aprender em bases continuas e também buscar, de forma abrangente e
sistémica, solugdes para as dificuldades encontradas (FLECK, 2009).

Nesse sentido, a IELB ndo tem conseguido organizar rotinas e processos
sistematicos em velocidade compativel com o aumento da complexidade. Essa
deficiéncia impede a criacdo de condicbes para o aprendizado com as estratégias de
lancamentos de novos titulos, de distribuicdo, de comunicacdo, de vendas, etc. De
maneira geral, os lancamentos ndo sdo monitorados e depois avaliados na busca dos
pontos que possam ser melhorados para a escolha e langamento do préximo titulo. As
editoras ndo costumam empreender buscas para entender porque parte significativa
de seus langcamentos ndo foi economicamente rentdvel ou porque determinados
titulos se tornaram um sucesso retumbante.

E sem uma rotina sistematica de avaliacdo, as justificativas para o “fracasso” de
alguns titulos resumem-se a explicacbes genéricas, como o elevado nivel de
concorréncia, a falta de destaque que o livro recebeu na livraria, etc. O mesmo
acontece quando um livro é um sucesso em termos de vendas. Ndo ha
acompanhamento do ciclo de vida do livro. Muitas editoras ndo conseguem entender
de forma abrangente quais variaveis podem ter contribuido para o sucesso ou fracasso
de cada titulo. Além do baixo nivel de profundidade das analises sobre estratégias
passadas, o aprendizado limita-se a experiéncia pessoal dos envolvidos. Dificilmente ha
outros mecanismos que permitam as editoras manter esse histérico dos livros
lancados e do que foi feito com esse livro desde sua concepc¢do até o consumo por
compradores e leitores. Um entrevistado confirma essa caréncia de acompanhamento
e aprendizado com praticas passadas:

Tem, por exemplo, uma pratica comercial que se consagrou que é a tal
pré venda, vocé da um desconto maior se o sujeito te der um pedido
antecipado. O que ndo é garantia de sucesso, quer dizer, eu ndo sei
estabelecer uma relacdo histérica, uma série histérica falando: “olha,
todos os livros que tiveram pré-venda tiveram sucesso”. Tem praticas que
a gente aprende, sente que funciona, mas pelo menos eu ndo tenho
registro sistematico das que deram ou ndo deram certo. Ou seja, ndo
serve para a ciéncia. (ENTREVISTADO #39)

Sem esse aprendizado sistematico com as agdes passadas, as editoras nao
conseguem refinar suas estratégias de atuacao para explorar no sentido exploit
(MARCH, 1991) melhor os recursos (BARNEY, 1991) e competéncias centrais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990) de que dispdem e, dessa forma, aumentar a criacdo de
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valor em todas as funcGes da IELB. Com isso, muitas editoras tendem a buscar o
sucesso focando na publicacdo de novos titulos, utilizando as mesmas estratégias
anteriores, na esperanca de que, entre sucessos e insucessos, em média, o resultado
global seja favoravel. Isso faz com que o processo de langcamento de novos titulos se
assemelhe a um processo de natureza randdmica. A auséncia de informacgdles para
apoiar o processo de decisdo sobre o que publicar e, principalmente, como publicar
empobrecem a qualidade de julgamento (PENROSE, 1959) e favorecem a perpetuac¢ao
de estratégias equivocadas ligadas, por exemplo, a definicdo de preco e tiragem.

E esse empobrecimento na qualidade do julgamento (PENROSE, 1959) das
editoras pode resultar no que March (1993) definiu como “armadilha do fracasso”: o
fracasso de mercado dos titulos lancados leva as editoras a buscarem novos titulos. Os
novos titulos substituirdo os titulos que estdo atualmente nas livrarias, encurtando o
ciclo de tempo para o “amadurecimento” do livro no mercado. Isso aumenta a
propensdo ao fracasso dos titulos recém-lancados que, por sua vez, pressionara as
editoras a buscar mais titulos para publicagao, que novamente tornardao “obsoletos” os
livros lancados nas semanas anteriores e assim por diante. E a consequéncia principal
dessa “armadilna” é o encalhe crescente de livros provocado pelo excesso de
produgao.

As livrarias também ndo conseguiram estruturar processos sistematicos de
aprendizado que lhes permitissem acompanhar o crescimento da diversidade de
preferéncias e comportamento de compradores e leitores. Novos perfis de
compradores e leitores podem estabelecer outros tipos de conexao com as livrarias.
Até a segunda fase da IELB, as livrarias eram frequentadas por um numero reduzido e
cativo de fregueses cujas preferéncias eram relativamente homogéneas até pelas
opgoes restritas de titulos disponiveis. Ao mesmo tempo, as livrarias ndo dispunham
de recursos de informatica para controlar essas informagdes. Nesse contexto, o acervo
de titulos e as preferéncias individuais dos compradores e leitores poderiam ser
controlados “de cabeca” pelo proprietdrio da livraria e seus funcionarios, até mesmo
porgque nao havia alternativas.

Na quarta fase da IELB, a quantidade e a heterogeneidade de compradores e
leitores que frequentam as livrarias, assim como a quantidade de titulos disponivel nas
proprias livrarias cresceu sensivelmente. E tornou-se absolutamente inviavel manter
na memodria individual preferéncias e titulos. Além disso, a taxa de rotatividade de
funcionarios cresceu consideravelmente. Porém, mesmo diante dessas mudangas que
agregaram mais complexidade ao contexto das livrarias, muitas delas insistem em
manter a gestdao das preferéncias dos clientes e dos titulos na “cabeg¢a” de
proprietdrios e funcionarios.

A caréncia de processos sistematicos de coleta e analise de informacdes nao
Ihes permite identificar as preferéncias do cliente de forma a orientar a estratégia de
atuacdo das livrarias. Essas informagdes seriam uteis também para alimentar as
editoras com feedbacks sistematicos sobre o perfil de compradores e leitores de cada
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titulo, possiveis tendéncias e gaps que poderiam enriquecer o processo de decisdo
sobre novos titulos pelas editoras (funcdo “selecdo”). O resultado é que muitas
livrarias perderam sua capacidade de escolha e de recomendacdo (funcdo “selecao”),
criando menos valor para seus possiveis compradores e leitores. Isso fica claro no
discurso de um dos entrevistados:

O livreiro no passado era comerciante a moda antiga, ele deveria ter, “o
faro” de perceber que aquele livro era uma oportunidade comercial para
ele. Ele tinha que quantificar quanto queria e avaliar o risco, porque ele
estava comprando para revender. Hoje ele ndo é mais isso. Ele apenas
recebe os livros consignados, na maioria das vezes enviados “a galega”.
[Os livros] podem ter alguma compatibilidade com o ponto de venda dele
ou nenhuma, e ele administra aquele caos, que é a livraria dele. Raros
livreiros de porte pequeno e médio tém software sofisticado que Ihes
permita [fazer] a analise se o mix que ele estd oferecendo ao publico estd
adequado, se esta parado, se estd girando, se ndao estd girando, qual
editora ele esta acertando mais ou acertando menos para chegar a um
mix razoavelmente melhor para oferecer ao publico que frequenta sua
livraria. (ENTREVISTADO #22)

O crescimento da complexidade ndo imp6s apenas dificuldades de aprendizado
para editoras e livrarias. O aumento da quantidade de relacionamentos entre editoras
e livrarias influencia indiretamente na concentragdao da IELB. A capacidade de
coordenagao atual das editoras ndo é suficiente para gerenciar conexdes com a
maioria das livrarias instaladas. Com isso, grande parte das editoras termina por
simplificar a gestao de seus processos internos concentrando seu relacionamento nas
livrarias mais representativas em termos de volume. Com menos conexées para
gerenciar, as editoras conseguem manter sua estrutura de gestdo sem maiores
alteragdes.

Isso nos mostra que a distingdo no tratamento dispensado as redes de livrarias
e as livrarias independentes estd vinculada também a outros motivos além da
relevancia econdmica. Muitas editoras sdo atualmente incapazes de lidar diretamente
com a quantidade de livrarias independentes que existem. Ndao apenas pelas questdes
econdmicas ligadas a escala dos pedidos e distribuigdo, mas também pela inexisténcia
de sistemas integrados entre editoras e livrarias. Como o relacionamento entre
livrarias e editoras ainda é desintegrado e informal, mesmo se ndo houvesse
dificuldades de ordem logistica no atendimento direto das livrarias independentes, as
editoras continuariam inaptas a acolhé-las por ndo disporem de recursos, processos
sistematicos e sistemas integrados de informacao suficientes para fazé-lo.

Contudo, esse tratamento “simplista” dos processos internos acelera o
processo de concentracdo da IELB, fortalecendo as grandes redes de livrarias e
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enfraquecendo as livrarias independentes. A competicdo entre editoras também é
intensificada uma vez que a maioria delas quer assegurar a presenca de seus titulos
nas maiores livrarias que respondem individualmente pela fracao mais significativa de
suas receitas. E ao direcionar mais esforgos e atengdo as grandes redes, estas passam a
aumentar sua relevancia na receita e, por sua vez, sua influéncia sobre as editoras,
reforcando esse comportamento e realimentando esse mecanismo de concentragao.
Nesse sentido, as grandes redes de livrarias apenas “colhem os frutos” advindos das
competéncias e vantagens competitivas desenvolvidas por elas ao longo da evolucdo
da IELB.

Além da concentracdo das livrarias, a falta de sistemas que integrem a
comunicacdo entre editoras, distribuidores e livrarias também cria desgastes
frequentes entre esses trés agentes transformadores. Um exemplo dessa falta de
integracao sao os pedidos de reposicao feitos por e-mail ou telefone. Poucas editoras
dispdem de uma plataforma online onde o livreiro tenha acesso aos titulos detalhados,
com a respectiva disponibilidade em estoque de cada um deles e prazo de entrega. De
acordo com alguns livreiros entrevistados, eles sé sdao informados da disponibilidade
de determinado titulo solicitado ao abrirem a remessa de livros enviada pela editora,
conforme relatou um livreiro:

Vou te contar uma histdria, uma das maiores [editoras] no Brasil [...] me
demora as vezes 10, 12, 15 dias para entregar o pedido. [...] A maioria é
assim. Poucos funcionam bem. A editora ndo tem cuidado com o cliente
dela. [...] Eu passo um pedido e ela [a editora] ndo me informa o que ndo
vem, porque ela pode me dizer assim “olha, esse livro tal aqui ele ndo tem
agora, mas vai chegar dia 10, vai querer? Quer que eu guarde? Quer que
eu deixe pendente?” Ndo. Sé um ou outro que faz. Vocé passa o pedido
sempre as cegas, muitos trocam as edi¢des dos livros e ndo te avisam [...]
Tem editora que troca o cddigo do livro, ndo avisa, editora aumenta de
preco e ndo avisa, olha, é uma coisa de louco. (ENTREVISTADO #23)

Essa situacdo é agravada na IELB pelo dominio da consignacdo nas relacdes
entre editoras, livrarias e distribuidores. A falta de integracdo sistémica para gerir o
fluxo de livros em consignacdo custa caro a “saude” do relacionamento entre editoras,
livrarias e distribuidores, além de custar caro em termos de recursos (tempo e pessoal)
empregados no controle e acerto manual. E a fragilidade dos processos manuais
utilizados para controlar a consignacdo expde continuamente livrarias e editoras ao
erro e ao desentendimento dos acertos de consignacgao.

A frequente divergéncia de informagdes cria desconforto e desconfianga entre
editoras, livrarias e distribuidores, atrapalhando a fluéncia e o aprofundamento desses
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relacionamentos. Com novas editoras, distribuidores e livrarias nascendo e morrendo
periodicamente, torna-se arriscado e imprudente dar continuidade as rela¢des
interorganizacionais meramente com base “na palavra” como fora feito desde o inicio
da IELB no Brasil. Um dos entrevistados aponta objetivamente para riscos decorrentes
da auséncia integracdo e controle sistémico:

“As livrarias, uma grande parte das livrarias hoje faz fluxo de caixa
sonegando informacdo de acerto de consignacdo. Vocé consegue
entender o funcionamento disso? E ndo relatam a venda para os editores
e ficam rodando com isso até que a editora pede a devolucdo total, ai
quando pede a devolugdo total ele tem que pagar o livro que ndo tem
para entregar. Essa ineficiéncia acontece ndo s porque houve ma fé
deliberada, mas porque se perdeu o controle mesmo. Por qué? Nao
existem controles, sistemas de automacgao comercial eficazes o suficiente
para inibir esse risco. Hoje se vocé conversar com qualquer empresa que
faz software para livraria e pedir um software que ndo permita
manipula¢do dos resultados dos acertos de consignagao, o cara ndo vende
o sistema. A livraria quando compra um sistema quer ter capacidade de
alterar a prestacdo de compras para a editora.” (ENTREVISTADO #26)

Os autores também manifestam descontentamento por ndao terem acesso a
nenhuma forma de controle ou auditoria dos exemplares vendidos que Ihes subsidiem
gualquer forma de apuracdo dos seus livros vendidos, restando-lhes aceitar os acertos
de direitos autorais enviados periodicamente pelas editoras.

A IELB tem tratado esses problemas pontualmente (ad hoc), privilegiando
“apagar incéndios” (FLECK, 2009) em lugar de estruturar processos sistematizados para
resolvé-los e, principalmente, evitd-los. Com isso, as evidéncias apontam que a IELB
ndo tem conseguido acompanhar o aumento da complexidade resultante da evolugcdo
da propria industria e do seu contexto de atuacdo. A auséncia de tratamento
sistematico aos dados, processos sistémicos interorganizacionais, sistemas de
informacgdo gerencial e integragdo entre as organizagdes (agentes transformadores) da
IELB limita o aprendizado, desgasta o relacionamento entre eles e pressiona a
concentracdo em algumas partes da industria. A caréncia de informacdo limita a
capacidade de julgamento e compromete a utilizacgdo plena dos servigos
empreendedores disponiveis, restringindo a capacidade de criagdo de valor. O
desgaste, por sua vez, ameaca a coesdo futura da IELB para navegar no ambiente
institucional e defender junto as instancias governamentais e publicas questdes de
interesse comum entre os agentes transformadores.
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A guisa de sintese

A anadlise das respostas da IELB aos desafios do crescimento ao longo de sua
existéncia identificou: (i) a dificuldade das organiza¢cdes que a integram em manter
alto e constante o nivel de servicos empreendedores; (ii) a atuacdo de multiplos
elementos externos e a multiplicidade de modos de crescimento experimentados pela
IELB que tém proporcionado um aumento na diversidade e complexidade em niveis
acima daqueles que a maioria das organizacdes da IELB tem conseguido absorver. Tal
descompasso compromete a formagdo de tracos saudaveis de crescimento dentro
dessas empresas, a despeito da capacidade da indUstria para navegar no ambiente
com desenvoltura e legitimidade. Tal qualidade proporciona oportunidade de
participacdo ativa da IELB influenciando decisGes governamentais que possam vir a
afeta-la ou comprometer sua capacidade de reter valor.

Desafios Presentes e Futuros

A IELB permaneceu durante a maior parte de sua histdria sujeita a acdo de
elementos limitantes. A influéncia cultural estrangeira, a censura do governo, os
impostos sobre o livro e papel de impressao, a elevagdao da taxa de cambio e a alta
inflacdo constituiram os elementos limitantes que, paulatinamente, deixaram de atuar
sobre a IELB e restringir sua atuacdo ao longo das fases. Com a desativacdo desses
elementos, a IELB encontrou condigdes cada vez mais favoraveis para desempenhar
suas quatro fungdes centrais: criacdo, sele¢ao, producao e distribuicao.

Na medida em que os elementos limitantes foram sendo desativados, novos
elementos propulsores comecaram a ganhar forga, contribuindo para a aceleracdo do
crescimento da indUstria. Esses elementos propulsores podem ser organizados em dois
grupos principais: tecnologia e politicas publicas. Os principais elementos oriundos da
tecnologia foram o processador de texto e desktop publishing software, o e-commerce,
a impressdao sob demanda (ISD) e o livro eletrénico. Estes proporcionaram novas
condicdes para o desenvolvimento da IELB ao oferecer novas formas de desempenhar
as funcdes “criacdo” (processador de texto e desktop publishing software), “selecao”
(ISD) e “distribuicdo” (livro eletrénico). Com isso, as funcdes da IELB foram aceleradas,
impulsionando o crescimento da industria.

As politicas publicas podem ser desmembradas nos programas de compra de
livros pelo governo, no aumento real da renda, na ampliacdo da educacdo, nas
isengdes de impostos e nas demais politicas de incentivo a cultura e leitura. Essas
politicas publicas expandiram tanto o tamanho do mercado nominal (através do
aumento real da renda e da ampliagcdo da educacdo) quanto o tamanho do mercado
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real (através dos programas de compra de livros pelo governo). Com isso, as politicas
publicas do governo aumentaram as condi¢des de crescimento da industria no curto e
no longo prazo.

Além da influéncia de elementos externos sobre o desenvolvimento da
industria, outras dindmicas de crescimento também agiram sobre sua expansdo. Cada
uma dessas dindmicas caracteriza-se pela atuacdo de diferentes mecanismos de
estimulo ao crescimento: pela simples reimpressao de titulos ja lancados (inercial),
pela perseguicio de metas de crescimento (teleoldgica), pela competicdo e
cooperagdo entre os agentes transformadores (interativa), por mudangas no ambiente
(macro ambiente), por mudanca significativa nas relacdes de forca da industria
(estrutural), pela “tentativa e erro” de novos lancamentos (randdomica) e
recentemente pela resolucdo de alguns conflitos e tensdes promovida pela expansao
do livro eletronico (dialética).

Como foi possivel observar na Figura 11 exibida anteriormente, a medida que a
IELB evoluiu, novos modos de crescimento foram incorporados e passaram a atuar
conjuntamente. Na primeira fase (1808 — 1920) foram identificados apenas trés modos
de crescimento (inercial, interativo, randémico) enquanto, na quarta fase (1990 —
2012), verificamos a presenca de sete modos de crescimento diferentes, adicionando
os modos teleoldgico, macro ambiental, estrutural e dialético. Com isso, constata-se
que a quarta fase da IELB é aquela que apresenta mais condi¢des de crescimento em
toda a histéria, por conta da quantidade de elementos propulsores e modos de
crescimento presentes.

O crescimento nos modos inercial e interativo (estimulado pela concorréncia)
nao constituem maiores desafios as editoras, na medida em que estas ja
desenvolveram ao longo do tempo a capacidade de ampliar sua produgdo e
acompanhar os movimentos da concorréncia para tentar supera-los ou pelo menos
acompanha-los, sempre que tais procedimentos fizerem sentido do ponto de vista
estratégico. Entretanto, os novos modos de crescimento verificados na quarta fase da
IELB resultam em novos desafios as organizacdes dentro da IELB.

Com relagdo crescimento no modo macroambiental, editoras e livrarias, tém
historicamente conseguido acompanhar com relativo sucesso mudancas no ambiente
externo que pudessem representar ameaga ao business as usual, principalmente
aquelas oriundas de decisdes governamentais. Entretanto, essas empresas nem
sempre conseguiram realizar o monitoramento eficiente de novas oportunidades
oriundas de mudancas no ambiente externo. Logo, é importante para grandes e
pequenas livrarias e editoras aperfeigoar a capacidade de mapear sistematicamente as
mudancas do ambiente e de reagir para se apropriar rentavelmente de possiveis
oportunidades oriundas dessas mudancgas.

O crescimento no modo estrutural provoca aumento de diversidade e
complexidade dentro das grandes editoras e livrarias. A aquisicao de outras empresas
aumenta a heterogeneidade de funcionarios, linhas editoriais, autores, geografias e
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publicos leitores. A complexidade também cresce em fung¢do do aumento no nimero
de elementos a serem considerados no processo decisdrio. Priorizacdo de langcamento,
escolha dos titulos a receberem exposi¢ao nas livrarias, identificacdo de sinergias entre
areas e acompanhamento de todo o ciclo de vida do livro, do original a devolugdo das
livrarias, tornam-se tarefas complexas de serem executadas competentemente. Nesse
sentido, grandes livrarias e editoras precisam desenvolver duas capacidade chave:
sistematizacdao de processos que estabelecam rotinas para lidar com esse aumento na
quantidade de elementos dentro da organiza¢do; coordenacdo das diferentes
atividades e processos para manter a coesao da empresa e preveni-las da
fragmentagao interna pela heterogeneidade.

O crescimento no modo teleoldgico, por sua vez, desafia as editoras e livrarias,
principalmente as grandes, uma vez que até o fim da terceira fase poucas organizacoes
trabalhavam com metas. Assim, para que metas possam impulsionar o crescimento,
editoras e livrarias precisardo desenvolver a capacidade de planejar metas de
crescimento vidveis e estabelecer sistemas de controle para acompanha-las.

Para continuar a desfrutar do crescimento no modo randdémico advindo do
sucessivo lancamento de titulos, as editoras precisardo, cada vez mais, de tempo e
recursos, principalmente os de natureza financeira. O aumento na quantidade de
langamentos pressupde que diversos titulos precisam ser avaliados, selecionados,
editados, traduzidos (se for o caso), impressos e distribuidos em consignacgdo. Isso
exige que essas atividades necessdrias ao lancamento de um novo titulo acontecam
paralelamente, consumindo, por sua vez, mais recursos financeiros, gerenciais
(departamento editorial e comercial) e fisicos (papel, tinta, equipamentos graficos,
etc.).

Por fim, o crescimento dialético impulsionado essencialmente pelo livro
eletronico e pela impressao sob demanda vai exigir que editoras e livrarias de todos os
tamanhos procurem formas criativas para resolver os conflitos e tensdes (além dos
existentes para o livro impresso) que estdo surgindo a partir do crescimento do
mercado do livro eletronico. A facilidade de distribuicdo do livro eletrénico em
comparagao ao livro impresso versus o prego mais baixo do livro eletrénico em relagao
ao seu similar impresso é apenas um dos dilemas que a IELB precisa entender e buscar
equalizar.

A andlise das respostas da industria aos desafios do crescimento (FLECK, 2009)
em cada fase da histéria identificou alguns tracos sauddveis, mas também tracos
desfavoraveis ao crescimento saudavel. Os primeiros favorecem o sucesso de longo
prazo e aumentam a propensao das empresas da IELB a autoperpetuagao. Mas os
segundos indicam sinais de crescimento ndo sauddvel que reduzem as chances de
sucesso no longo prazo e, por sua vez, ndo aumentam a propensdo dessas
organizacdes a autoperpetuacao.

A indlstria  conseguiu  desenvolver a capacidade de monitorar
consistentemente as mudangas no ambiente e influenciar ativamente as decisdes do
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governo em questdes de seu interesse. Essa competéncia permite que a IELB influencie
o curso de mudancas futuras que representem uma ameacga. Com isso, a capacidade
de navegar ativamente constitui um trago saudavel de crescimento e uma capacitacao
importante desenvolvida pela IELB.

Por outro lado, o crescimento da IELB elevou seu nivel de diversidade e
complexidade internas ao aumentar a heterogeneidade e a quantidade de conexdes
dentro da industria. A expansdo de titulos, tecnologias, livrarias, editoras,
compradores e leitores pode estar levando alguns membros da IELB a perder o foco de
atuacdo. Editoras e livrarias estao ampliando continuamente seus perfis de publicagao
como principal mecanismo de crescimento. A multiplicagdo de selos editoriais dentro
das editoras, na ultima década, ilustra esse movimento.

A IELB n3do conseguiu ainda estabelecer estratégias que racionalizem o
crescente aumento do langamento de novos livros, por meio de, por exemplo,
segmentagdao da distribuicdo ou desenvolvimento de novos tipos de canais. O
resultado é que grande parte das editoras simplesmente busca colocar a maior
qguantidade de livros possivel, na maior quantidade de livrarias, sem avaliacGes
preliminares que indiqguem que essa é a estratégia mais adequada. A caréncia de
andlise induz as editoras a possiveis erros de avaliacdo de originais (sele¢do), a
impressao de tiragens exageradas, a competicdo excessiva e ao encarecimento
continuo do prego dos espagos de exposigao nas livrarias. E o principal agravante desse
processo é a baixa taxa de aprendizado com a experiéncia.

A maior parte de livrarias e editoras ndo consegue criar disciplina para
aprender sistematicamente com suas falhas e sucessos. A caréncia de informacdo e/ou
andlise sobre compradores e leitores, sobre o desempenho de titulos bem ou mal
sucedidos e sobre a eficadcia de estratégias passadas de produgdao, langamento,
distribuicdo, etc. dificulta o processo de aprendizado. E isso reforca a crenca difundida
na industria de que o sucesso ou fracasso de determinado titulo é imprevisivel e que
depende de “boa dose de sorte”. Tal crencga, por sua vez, retroalimenta o desinteresse
pela industria em estabelecer novos processos sistematicos de registro e andlise de
informagdes que a conduzam ao aprendizado, a partir de seus erros, o que permitiria
assim o aperfeicoamento (exploiting) de suas funcdes (criacdo, selecdo, producdo e
distribuicao) e o melhor direcionamento de seus recursos.

Além disso, a analise apontou uma persistente auséncia de integracao sistémica
entre os diferentes elos da cadeia produtiva, constituindo fonte de crescente
fragilidade diante do aumento significativo de empresas atuando em cada uma das
fungdes da industria. A falta de sistemas que integrem a comunicagao entre editoras,
livrarias e distribuidores, impede a verificacdo da disponibilidade e prazo dos livros nas
livrarias, gerando falhas de comunicacdo e erros. A auséncia de integracdo sistémica
obriga editoras, distribuidores e livrarias a fazer o acerto e verificagdo dos livros
consignados de forma manual, sujeitando esses agentes transformadores a erros
frequentes que degradam a relacdo entre si. Nao ha sistemas com informacdes mais
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detalhadas sobre os titulos para auxiliar as equipes de vendas das editoras e as
livrarias na escolha do melhor acervo e na sugestdo de livros aos compradores e
leitores.

A combinagao de pouco aprendizado e pouca integragao leva a industria a
privilegiar excessivamente as dinamicas de crescimento no modo randdémico (busca
pelo acerto na quantidade de lancamento); no modo interativo (como ha pouco
aprendizado e integracdo entre a cadeia de valor — editoras, distribuidores, livrarias e
leitores — as estratégias bem sucedidas sdo prontamente “copiadas” pela
concorréncia); e no modo estrutural (a falta de capacidade de gestdo de muitos
fornecedores/compradores obriga editoras e livrarias a privilegiar as empresas com
maior escala de atuacdo).

A esse panorama podemos acrescentar alguns possiveis efeitos colaterais
resultantes da atuacao dos elementos propulsores e dos modos de crescimento que
podem vir a ameagar o sucesso das organizacdes da IELB no longo prazo. O primeiro
deles seria a acomodagao, por parte das editoras, decorrente do crescente aumento
dos programas de compra de livros pelo governo, o que ndo estimularia a inovacdo de
processos e estratégias. O segundo possivel efeito colateral é o elevado nivel de
legitimidade conferido a IELB pelo governo e pela sociedade, o que lhe garante altas
chances de continuar existindo, mas ndo garante que essa existéncia se dé de forma
sauddvel no que tange as empresas-membro da industria, nem no que tange a
sociedade como um todo, haja vista os desperdicios que provoca, por exemplo, na
forma de crescente volume de encalhes de obras produzidas.

Além da injecdo de recursos ocasionada pelas compras governamentais, as
facilidades concedidas a IELB pelo governo, com a anuéncia indireta da sociedade, em
termos de incentivos fiscais, por exemplo, podem proporcionar o desenvolvimento de
um ambiente piedoso (Fleck, 2010). Nesse contexto a IELB pode vir a se tornar uma
permanently failing industry (PFI) (MEYER; ZUCKER, 1989 apud FLECK, 2009), isto &,
uma industria na qual a folga (slack) de legitimidade e recursos proporcionados pelo
governo e sociedade ocultem os efeitos nocivos da ineficiéncia e acomodacgdo. Esse
contexto acarreta consequéncias negativas para as organizagdes que fazem parte da
IELB e para a sociedade como um todo, visto que podem aumentar a propensdo de
algumas empresas a desenvolver tracos de crescimento ndo saudaveis (FLECK, 2009).

Finalmente, outro risco potencial para a IELB é o aumento significativo de
contrafacdo com o crescimento da impressao sob demanda e do livro eletrénico.

Com isso, embora esteja sob a influéncia de elementos propulsores favoraveis
ao crescimento e a renovagao, a I|ELB ndo esta conseguindo responder
adequadamente a todos os desafios decorrentes desse crescimento. A industria ndo
conseguiu até agora institucionalizar processos sistematicos de registro, coleta e
andlise de informac¢des para subsidiar a gestdo dos relacionamentos entre agentes
transformadores; a gestao das estratégias adotadas; e a gestao dos compradores e
clientes. O resultado da combinagdo de elementos propulsores com as deficiéncias de
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recursos da IELB para lidar com as crescentes complexidade e diversidade sugere que a
industria pode estar com dificuldades de desenvolver tracos sauddveis de crescimento
suficientes para seu sucesso no longo prazo.

A entrada da Amazon, Google e Apple pode mudar o contexto de crescimento
da industria, visto que todas essas empresas operam baseadas em informacdo. Ao
contrario do restante da IELB, essas empresas sdo capazes de aprender continuamente
com “erros e acertos”, buscam conhecer os compradores e leitores que frequentam
seus sites, e tém gestdo sobre a troca de informagdo com seus fornecedores (editoras).
Esses novos participantes podem favorecer a industria no que tange a melhor
responder aos desafios da diversidade e complexidade ao fornecerem informacdo de
forma sistematica para a industria. Nesse sentido, Amazon, Google e Apple (e demais
distribuidores digitais) podem ajudar a disseminar novas sementes de crescimento que
fortalecam uma trajetéria de crescimento da IELB (FLECK, 2009), ao custo da eventual
extingdo de alguns componentes da IELB que ndo venham a conseguir desenvolver, no
nivel de suas organizagdes, propensao ao crescimento saudavel.

A Figura 18 representa a estrutura da IELB nas primeiras décadas do século XXI,
enguanto a Figura 19 mapeia a contribuicdo dos diversos agentes transformadores em
cada uma das quatro principais funcgdes.

POLITICAS PUBLICAS DO GOVERNO

POLITICA EDUCACIONAL ‘ ‘ POLITICA CULTURAL ‘ ‘ POLITICA ECONOMICA
COMPRA-
— TECNOLOGIA — —— AGENTES TRANFORMADORES — DORESE
REPRODUGAO LEITORES
NAO el @ """"""""""""""" | DISTRIBUI- ATUAIS
AUTORIZADA : R EGEREEEREEE @) » DORES -{4)-- (TAMANHO
(CONTRAFACAO) ' i DIGITAIS ' REALDO
: : : ' MERCADO)
- 0 ' -
' & ! ;
PROCESSA- AUTORES ! ! [ :
DOR DE ' () INDIVIDUOS
TEXTO ! =
! |
: v 3 h 4 v
: LIVRARIAS BIBLIOTECAS
E-COMMERCE AGENTES ; i | DISTRIBUI- ;
LITERARIOS | | EDITORAS GRAFICAS . DORES FiSICASE {4 )=
. VIRTUAIS
i 'y ESCOLAS
IMPRESSAO \—< )J i \—(:)J \
soB ‘
I UNIVERSI-
DEMANDA I f lemmeenes : \ DADES
— FORNECEDORES DE INSUMOS :
! ! H
LIVRO : FABRICANTES OUTROS
ELETRONICO FABRICANTES MAQUINAS E DE LEITORES (fundagdes,
DE PAPEL EQUIPAMENTOS DIGITAIS empresas, etc.)

COMPRADORES E LEITORES POTENCIAIS (TAMANHO NOMINAL DO MERCADQ)

Figura 18 — Estrutura da IELB e seu ambiente externo em 2012
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4" Fase:1990 - 2012
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Figura 19 — Atuacao dos agentes transformadores da IELB por fungdo na quarta fase

Ao analisarmos a IELB no nivel de suas organizacdes, podemos separar as
livrarias e editoras em dois grupos estratégicos: médias/grandes e pequenas. Ao
analisarmos esses dois grupos no contexto atual do livro eletrénico, de elementos
propulsores e diferentes modos de crescimento, podemos verificar diferentes
recomendagdes podem ser esbocadas em relagdo as estratégias que cada organizagao
dentro desses grupos poderia considerar adotar.

As grandes editoras tém maior capacidade de aproveitar o crescimento no
modo randémico por disporem de mais recursos para “testar” novos langcamentos. As
grandes redes de livrarias (fisicas e virtuais) também dispdem de maior capacidade em
termos de espaco e pontos de venda para viabilizar essas “apostas” de langamentos
quando comparadas a pequenas livrarias. Editoras e livrarias de grande porte também
podem explorar melhor a distribuicdo de livros fisicos e eletronicos. Muitas delas
desenvolveram sistemas proprios de distribuicdo que lhes permitem maior
capilaridade, cobertura geografica e controle sobre a disponibilidade de livros fisicos.
Por outro lado, editoras e livrarias de grande porte também se encontram em
vantagem para negociar a distribuicdo de livros eletrénicos.

Todavia, hd alguns riscos para as grandes empresas (livrarias e editoras) que
ndo devem ser descuidados. O primeiro é a dificuldade de foco, isto é, de manutencao
de consisténcia de suas identidades e posicionamentos, a medida que crescem e
expandem sua linha de produtos oferecidos, areas geograficas de atuacdo e perfil
diferente de compradores e leitores. Essa diversidade pode exigir novas estratégias
diferentes daquelas com as quais a empresa tem familiaridade. Nesse sentido, é
preciso ampliar a capacidade de coordenacdo interna para ndao subaproveitar essa
guantidade e heterogeneidade de recursos consequente do tamanho da empresa.

O segundo risco reside no aumento da complexidade pelo aumento das
relacbes de interdependéncia entre areas da empresa, quantidade de produtos
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oferecidos, autores, etc. Isso significa desenvolver a capacidade de gestdo para evitar
que essa variedade de elementos seja tratada de forma homogénea, isto é,
“simplista”, limitando a capacidade de criacdo e captura de valor. E os niveis de
diversidade e complexidade também aumentam na propor¢cio do nivel de
verticalizacdo de uma empresa, exigindo mais capacidade gerencial e rotinas de
resolucdo sistematica de problemas, para que a organizacdo consiga efetivamente se
apropriar das vantagens competitivas advindas de seu tamanho.

J4 as livrarias pequenas enfrentam uma situacdo dicotdmica com a expansao do
livro eletronico. De um lado, o livro eletrbnico ajuda a resolver a questdo da
desvantagem do espaco reduzido em relacdo as grandes redes e ao e-commerce. As
livrarias pequenas poderiam oferecer no formato digital os titulos que, por falta de
espaco fisico, ndo sdo oferecidos em suas lojas no formato tradicional impresso em
papel. Por outro lado, a entrada dos distribuidores digitais pressiona as pequenas
livrarias de duas maneiras: por dispensarem a necessidade de uma loja fisica para
aquisicao de um livro eletrénico, e por terem tamanho, know-how em distribuigao
digital e nivel de capitalizacdo para investir.

Dessa forma, a construcdo de canais de distribuicdo digital por essas pequenas
livrarias parece nao ser suficiente para que elas consigam algum nivel de destaque em
relagdo aos grandes distribuidores (Amazon, Apple, Google, etc.). Duas possiveis
alternativas a serem adotadas pelas livrarias pequenas, para manterem-se relevantes,
seriam a especializacdo da funcdo “selecdo” e a transformacdo das livrarias em
espacos de cultura e entretenimento individualizados, por exemplo. Aprofundar a
funcao “selecao” significa conhecer melhor os compradores e leitores da livraria para
aprimorar continuamente o mix de produtos disponivel e a forma como eles serdo
ofertados. A transformacdo da livraria em espacos de cultura e entretenimento é
apenas uma forma, dentre outras, de criar e capturar mais valor pelas livrarias
pequenas (ou independentes).

E preciso entender que tipo de experiéncia pode ser proporcionada aos leitores
e compradores da vizinhanga da livraria que os atrairia para dentro da loja. Hoje, o
cliente frequenta a maioria das livrarias pequenas essencialmente pelo livro. Cada vez
mais livrarias fazem atividades culturais envolvendo adultos e criangas, lancamentos
de livros, etc., para ampliar a gama de motivos que levam leitores e compradores a
frequentar as livrarias. Com o livro digital talvez seja preciso fazer mais do que isso.
Talvez seja preciso criar um espaco suficientemente interessante para fazer com que o
potencial leitor ou comprador opte por se deslocar até a livraria no lugar de comprar o
livro pelo e-reader ou pelo computador. As livrarias precisardao ser mais criativas e,
com isso, faz-se necessario sistematizar cada vez mais a gestdao das livrarias para
facilitar o controle e liberar mais tempo dos empreendedores, a fim de eles se
dedicarem ao aprimoramento da func¢dao “selecao” e para eles pensarem em como
manter suas lojas mais interessantes.
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As livrarias pequenas também podem explorar mais agdes conjuntas através de
suas entidades de classe como ANL e AEL/RJ para, por exemplo, compartilhar melhores
praticas comerciais e de gestdo, uma vez que grande parte das livrarias independentes
nao concorre entre si. A aquisicdao de insumos, servigos, e até mesmo a realizagao de
programas de treinamento da equipe de vendedores poderiam ser realizadas de forma
coletiva para reduzir custos. Os sistemas utilizados pelas livrarias também poderiam
ser comprados de forma unificada. A adocdo de movimentos conjuntos pelas livrarias
pequenas poderia diminuir a desvantagem de tamanho em algumas atividades que
nao representam vantagem competitiva para essas empresas e que, por conseguinte,
poderiam ter maior adesdo das mesmas. E preciso entender com maior profundidade
para quais atividades a cooperacdo poderia ser mais vantajosa que a competicao.

Para as editoras pequenas, o cenario é parecido com o das livrarias
independentes. A reunido de pequenas editoras para a aquisicdo de servigos graficos,
de marketing e para a distribuicdo de seus livros, por exemplo, poderia proporcionar
melhores condi¢des de negociagdo para esse grupo de editoras. Por outro lado, por
disporem de niveis restritos de capital, as editoras pequenas precisam criar algum tipo
de diferencial nos livros que edita, com vistas a despertar o interesse ndo apenas dos
leitores, mas também das livrarias em adquiri-los.

Com a entrada dos distribuidores digitais, muitas editoras pequenas podem, no
médio prazo, perder alguns de seus autores para a autopublicagdo digital oferecida por
essas mesmas empresas. Hoje, muitas editoras pequenas “revelam” autores de
qualidade que frequentemente migram para editoras maiores atraidos por propostas
de adiantamentos e promog¢do mais abrangentes para suas obras. Nesse cendrio, as
editoras pequenas precisam ter mais foco na escolha de estratégias de publicacdo que
Ihes permitam de alguma forma continuar atraindo autores de qualidade em
velocidade superior a daqueles que deixam a editora. A diversificacdo para outros
negocios relacionados a atividade da editora, como prestacdo de servico de apoio para
autopublicacdo consiste em uma alternativa de capturar mais valor, aproveitando
melhor sua estrutura e habilidades editoriais.

Entre as diferentes fases que a IELB atravessou, a atual talvez seja a mais
complexa delas pela quantidade de varidveis importantes com as quais editoras e
livreiros precisam lidar. Mudancas na estrutura da IELB, nas tecnologias e nas formas
de comercializagdao do livro pressionam as empresas a se adaptar a essa nova
realidade. Cada perfil de editora precisa olhar, de um lado, para os sinais de mudancas
no ambiente de negdcio e no ambiente institucional (FLECK, 2009) , e de outro, para
suas competéncias, habilidades e recursos. A partir da compreensao bilateral dos
ambientes em que navega e das suas capacitagdes e recursos chaves, editoras e
livrarias de diferentes perfis podem buscar responder aos desafios do crescimento de
forma a desenvolver tragos de autoperpetuacao.
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Apéndice A

A Abordagem Panoramica para a Gestao Estratégica

Esta abordagem utiliza uma perspectiva ampla para investigar o crescimento,
longevidade e fracasso de organizacbes ao longo do tempo. Ao invés de
compartimentalizar a investigacdo, estudos panoramicos levam em consideracao,
concomitantemente, multiplos aspectos e niveis de andlise, tais como, os negdcios, as
organizacgles, as industrias, o ambiente e as pessoas. Em suma, utilizam lentes grande-
angulares para examinar processos complexos.

As principais dimensdes que caracterizam a amplitude da abordagem
panoramica sao:

(i) longos periodos de tempo investigados: geralmente compreendem diversas décadas
da existéncia dos objetos focais;

(ii) amplo escopo da pesquisa: inclui perguntas sobre ‘o que’, ‘como’ e ‘por que’, as
guais buscam identificar mecanismos multinivel que fomentam a continuidade ou a
mudanca;

(iii) quadro de analise de énfase na dualidade: os estudos panoramicos reconhecem a
natureza dual de fenbmenos organizacionais, a qual inclui pares tais como curto prazo
e longo prazo, inovacdo e eficiéncia, servicos empreendedores e gerenciais, folga e
desperdicio, entre outros;

(iv) visdo dindmica da existéncia organizacional: assume que ha um numero finito de
macro estados da existéncia das organiza¢des, os quais podem ser mais ou menos
saudaveis, sob uma perspectiva de longo prazo;

(v) crescimento como processo central: curiosamente, este processo, que encabega a
agenda de objetivos dos gestores, ndo tem ocupado posicdo central nas investigacdes
académicas. Ja a abordagem panordamica coloca crescimento em posicdo central, uma
vez que considera o desenvolvimento das organiza¢des por meio de um conjunto de
estados de existéncia organizacional, os quais podem oscilar entre mais ou menos
saudaveis dependendo de quao bem ou quao mal se da o processo de crescimento;

(vi) natureza histdrica dos estudos: adiciona riqueza de contexto para os fendbmenos
estudados.
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Apéndice B

Método de Pesquisa

Segundo Fleck (2010c), o processo de pesquisa é formado por quatro pilares:
pergunta de pesquisa, referencial tedrico, objeto de pesquisa e método. Sendo assim,
0 primeiro passo na construcdo deste trabalho foi a escolha do objeto a ser
pesquisado, isto é, a industria editorial brasileira de livros (IELB), tendo entdo se
demarcado o periodo da histéria da IELB a ser analisado — entre 1808 e 2012.

Em seguida procedeu-se a identificacdo do arcabouco tedrico no qual se
basearia a andlise do processo de crescimento da IELB, sendo selecionado o modelo
tedrico dos arquétipos de fracasso e sucesso organizacional desenvolvido por Fleck
(2009) como eixo central de analise. Outras teorias ligadas ao campo do crescimento e
estratégia empresariais também foram empregadas com o objetivo de complementar
a analise, a qual teve por objetivo responder a seguinte pergunta:

Em que medida a IELB desenvolveu tragos de
crescimento saudavel ao longo de sua existéncia?

Para respondermos a esta pergunta, foi preciso responder primeiro a outras
trés perguntas secundarias:
1. Que fatores tém limitado e/ou propelido o crescimento da IELB ao longo de sua
existéncia?
2. Que tipo de crescimento tem a IELB experimentado ao longo de sua existéncia?
3. De que maneira tem a IELB respondido aos desafios do crescimento ao longo de sua
existéncia?

Os procedimentos realizados em duas etapas chaves da pesquisa — coleta e
anadlise dos dados — sdo descritos a seguir.

COLETA DE DADOS

O periodo de analise escolhido para esta pesquisa compreende o periodo de
1808 até 2012. A amplitude do intervalo de tempo escolhido e a relativa caréncia de
dados sobre as organiza¢des que participaram da IELB nesse longo periodo foram o
primeiro desafio desta pesquisa. A abrangéncia exigiu que recorréssemos a diversas
fontes de informacdo para assegurar que a quantidade e a qualidade de evidéncias
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coletadas seriam suficientes para garantir a consisténcia da analise. Dessa forma, as
fontes consultadas foram:

e Livros, pesquisas académicas e artigos com fatos e dados da histéria da
IELB no periodo analisado.

e Arquivo histdrico digitalizado do jornal O Estado de Sdo Paulo entre 1875
e 2012.

e Relatérios setoriais divulgados por entidades representativas das
organizagdes que atuam na IELB.

e Reportagens e matérias sobre a IELB disponibilizadas por outros
periddicos na rede mundial de computadores.

e Entrevistas em profundidade com diversos participantes da IELB.

As diferentes fontes de fatos e evidéncias foram organizadas em dois grupos:
arquivo histoérico (englobando as trés primeiras fontes listadas acima) e entrevistas.
Para facilitar a organizacdo das informacdes coletadas adotou-se a estratégia de
temporal bracketing (LANGLEY, 1999), isto é, a divisdo do tempo em fases para
direcionar a coleta e, principalmente, facilitar a andlise dos dados. Assim, a histéria da
IELB foi dividida em quatro fases (ou periodos): 1° fase (1808 — 1920), 2° fase (1920 —
1960), 3° fase (1960 — 1990) e 4° fase (1990 — 2012). A escolha dos intervalos de cada
periodo foi baseada na similaridade de caracteristicas, acontecimentos e mudancas
gue marcaram o processo de crescimento da IELB em cada um desses periodos.

Fontes documentais

Todos os livros empregados na pesquisa foram adquiridos, tendo em vista a
necessidade de recorrer-se constantemente a eles ao longo de todo o processo de
pesquisa. Esses livros também foram importantes para aprofundar o tema e conhecer
melhor o funcionamento da IELB.

Parte desses livros foi importante apenas no processo de familiarizacdo com o
tema. Mas outra parte constituiu a principal fonte de informacdo da categoria “arquivo
historico”, contribuindo com dados e fatos valiosos para a analise. Os titulos mais
importantes para o levantamento de evidéncias desta pesquisa estdo listados na
Figura Al.
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Fase da IELB Titulo
Tod ; ABREU, M; BRAGANCA, A. (Org). Impresso no Brasil: Dois séculos de
odas astases livros brasileiros. Sdo Paulo: Editora Unesp, 2010.
2o 30 ANDRADE, 0. S. O livro brasileiro, progressos e problemas (1920-1971).
e 3° fase
Rio de Janeiro: Paralelo; INL/MEC, 1974.
1°, 2° e 3° fase HALLEWELL, L. O livro no Brasil: sua histéria. Sdo Paulo: Edusp, 1985.
Todas as fases PAIXAO, F. (Ed.). Momentos do livro no Brasil. Sdo Paulo: Atica, 1998.
REIMAO, S. Mercado Editorial Brasileiro (1960 — 1990). S3o Paulo: Com-
2° fase
Arte, Fapesp, 1996.
ny SA EARP, F. ; JORNIS, G. A economia da cadeia produtiva do livro. Rio de
ase Janeiro: BNDES, 2005.

Figura Al — Principais livros utilizados na pesquisa

Além dos livros, a pesquisa sobre a historia da IELB também recorreu ao
levantamento de fatos e dados em teses e dissertagdes. Essa pesquisa revelou que
existem poucos trabalhos académicos abordando a I|ELB dentro da area de
Administracdo. Isso nos levou a ampliar a busca para outros campos de estudo,
principalmente nas areas de Comunicacdao Social e Literatura. A maior parte dessas
teses foi acessada através da rede mundial de computadores, pelo banco de teses
virtual das principais universidades brasileiras.

Ao longo dessa pesquisa também foram considerados artigos académicos
publicados em congressos, ou periddicos, normalmente ligados as dareas de
Comunicacdo Social e Literatura.

Em seguida, foi realizada uma busca sistemdtica no arquivo digital do jornal O
Estado de SGo Paulo sobre matérias e artigos publicados entre 1875 e 2013 referindo-
se a IELB. O objetivo da pesquisa no acervo desse jornal foi encontrar matérias que
abordassem a IELB pela perspectiva econbmica, isto €, sob uma visdo dos aspectos
ligados ao negdcio do livro. Entre as centenas de matérias e artigos encontrados foram
selecionados 127 para andlise. Essa selecdo baseou-se na relevancia dos fatos e dados
apresentados nessas matérias e artigos para a compreensdo da histéria da IELB. A
Figura A2 lista excertos da tabela montada para organizar as matérias selecionadas.
Todas as matérias empregadas na analise estdo listadas separadamente, na secao
“referéncias” do presente documento.
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alimentado pela importagdo de
papel importado.

MAIO DE 1878 - PAG. 999

Tema da Matéria - Agente ~ Ano .1/ Fonte - Link -
Fala como é triste considerar que o

o ~ . http://acervo.estadao.com.br
Brasil ainda ndo fabriaca papel 0 ESTADO DE S. PAULO: agina/#1/18780525-978-nac
sendo imenso o consumo Papel 1878|PAGINAS DA EDICAO DE 25 DE -

2-999-2-
not/busca/fabricat+papel

O ESTADO DES. PAULO:

http://acervo.estadao.com.br
/pagina/#!/18800923-1672-

Fabrica de papel | Papel 1880|PAGINAS DA EDICAO DE 23 DE

nac-0001-999-1-
SETEMBRO DE 1880-PAG.1 [~ ——— "

not/tela/fullscreen

http://acervo.estadao.com.br

O ESTADO DES. PAULO:

/pagina/#!/18800926-1675-

Fabrica de papel Il Papel 1880|PAGINAS DA EDICAO DE 26 DE

nac-0001-999-1-
SETEMBRO DE 1880-PAG.1 [~ ——— "

not/tela/fullscreen

Figura A2 — Tabela com as matérias do jornal O Estado de Séo Paulo selecionadas
para a etapa de analise

Por fim, foram consultados os relatdrios setoriais organizados pelas principais
entidades de classe da IELB (SNEL, CBL, ANL e Abrigraf), os sites com informacdes
macroeconomicas do Ipeadata e do IBGE e outros sites para complementar a coleta de
dados realizada para esta pesquisa.

Historia oral

Uma valiosa fonte complementar em estudos de natureza histdrica é a histdria
oral, que é obtida por meio de depoimentos prestados por individuos que
contribuiram para o desenvolvimento do objeto de estudo. No caso da IELB, os
depoimentos foram coletados através de entrevistas em profundidade.

Estas foram a principal fonte de dados sobre a 4° fase da IELB e foram
realizadas com profissionais que atuam em diferentes atividades. Procurou-se
diversificar os tipos de profissionais por setor e empresa, tencionando proporcionar
uma gama mais consistente de perspectivas sobre as questdes chaves relacionadas a
IELB. O desafio aqui foi encontrar candidatos dos diferentes setores que formam a
cadeia produtiva da IELB. Foram realizadas um total de 41 entrevistas com autores,
editoras, livrarias, agentes literdrios, graficas e distribuidores. A lista com perfil dos
entrevistados pode ser observada na Figura A3.
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Entrevistado Setor Duragao Data
1 AUTOR 01:14 22/05/2012
2 EDITORA 01:42 11/07/2012
3 AUTOR 01:40 01/08/2012
4 AUTOR 02:43 13/08/2012
5 AUTOR 01:05 13/08/2012
6 EDITORA 02:15 29/08/2012
7 EDITORA 01:46 31/08/2012
8 AUTOR 00:48 12/09/2012
9 EDITORA 01:49 13/09/2012
10 AUTOR 03:13 17/09/2012
1; EDITORA 03:03 18/09/2012
13 EDITORA 02:15 20/09/2012
14 AGENTE LITERARIO 00:52 25/09/2012
12 EDITORA 03:34 03/10/2012
17 EDITORA 02:33 08/10/2012
18 GRAFICO 00:45 11/10/2012
19 LIVRARIA 01:09 23/10/2012
20 LIVRARIA 01:31 27/10/2012
21 GRAFICO 03:04 30/10/2012
22 EDITORA 01:47 30/10/2012
23 LIVRARIA 01:30 31/10/2012
24 EDITORA 00:38 05/11/2012
25 LIVRARIA 01:05 06/11/2012
26 DISTRIBUIDOR 01:25 07/11/2012
27 LIVRARIA 01:47 11/11/2012
28 LIVRARIA 00:46 12/11/2012
29 LIVRARIA 00:56 12/11/2012
30 EDITORA 02:34 19/11/2012
31 DISTRIBUIDOR 01:59 23/11/2012
32 LIVRARIA 01:52 23/11/2012
33 LIVRARIA 01:41 26/11/2012
34 EDITORA 01:56 28/11/2012
35 AGENTE LITERARIO 02:09 30/11/2012
36 LIVRARIA 03:09 04/12/2012
37 DISTRIBUIDOR 02:15 04/12/2012
38 LIVRARIA 01:04 05/12/2012
39 EDITORA 01:07 07/12/2012
40 LIVRARIA 02:00 07/12/2012
41 LIVRARIA 00:59 18/12/2012

Figura A3: Lista de entrevistados da IELB para a pesquisa
*As células mescladas representam entrevistas feitas simultaneamente com mais de
um entrevistado.
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As entrevistas foram conduzidas com perguntas abrangentes, buscando ndo
direcionar as respostas dos entrevistados, deixando-o discorrer sobre o tema
abordado na maior parte do tempo. Para minorar a possibilidade de viés das respostas,
foram sistematicamente evitadas perguntas de natureza confirmativa, como, por
exemplo, “Vocé acha que o preco do livro é caro?”, elaborando em seu lugar
indagacBes “abertas” como, por exemplo, “O que vocé acha do preco do livro?”.

Ao todo foram 41 entrevistas e 39 entrevistados, somando 69 horas e 40
minutos de entrevistas no total. Entre as 39 entrevistas, 36 foram presenciais, uma por
telefone e duas por Skype. Todas as entrevistas foram gravadas, com excec¢do de uma
que foi realizada por telefone. Apds a gravacdo, todas as entrevistas foram
integralmente transcritas para posterior andlise e recorte dos trechos relevantes para
a pesquisa.

ANALISE DOS DADOS

Finalizada a etapa coleta dos dados do arquivo histérico e das entrevistas,
procedeu-se a selecdo e tratamento desses dados para a analise.

Os fatos e dados considerados importantes foram destacados dos arquivos
histéricos e das entrevistas transcritas e organizados por fase, em tabelas do Excel
para compor a tabela final com os eventos importantes que seriam considerados na
analise (a Figura A4 reproduz excertos dessas tabelas).

A partir dessas tabelas, iniciou-se o processo de classificacdo das informacgoes
coletadas e selecionadas, relacionando-as com o eixo central de analise, isto é, com o
modelo tedrico dos arquétipos de fracasso e sucesso organizacional desenvolvido por
Fleck (2009).
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Descrigdo Fase Enterprising|Navigating Diversity |Complexity

HR Motor Co-
Provisioning evolugdo

Quando se cria a lei de protegdo do direito do autor, se criaa
possibilidade do autor alienar o direito de frui¢do da sua produgdo, da
sua obra, do seu conteudo que hoje a gente estd chamando né, a 4° fase X X
produgdo de contelido com exclusividade para alguém. Ent3o a protegdo
do direito do autor ela é a pedra fundamental da industria editorial.

Hoje a critica literaria ndo tem mais isso, posso dizer que hd 20 anos atras
quando publicava um livro e conseguia um espago promocional na Veja,
no caderno ideia jornal do Brasil, no verso e prosa, no caderno Mais do
Estaddo, po ajudava a vender o meu livro. Hoje em dia ndo ajuda mais.

4° fase X

Outro impacto que isso trouxe é o seguinte, ndo tem mais que digitar o
livro, o processo de produgdo é muito mais rapido, o que permite a
gente uma flexibilizagdo maior, uma agilidade maior, e uma agilidade
maior significa em vez de eu fazer o livro em 24 meses, eu posso fazer o
livro em 12. Quando eu posso fazer em 12 meu potencial econémico
aumenta porque em vez de eu ter capital referente aquela publicagdo
bloqueada por 24 meses, eu passo a ter por 12 meses, eu passo a tera
possibilidade de fazer dois livros gerando capital nesse mesmo tempo.

4° fase X

Impressdo sob demanda é uma promessa que ndo se materializou pra
industria editorial. isso j& existe ha 10 anos com a primeira geragdo de
mdquina produzidas pela xerox, fundagdo da biblioteca nacional, pra que
compraram aquelas maquinas (mao batendo uma contra a outra), af
botavam I3 exposi¢do na bienal, o futuro é esse, cadé? Se materializou?
N&o se materializou.

4 fase X

A receita federal considera que o livro eletrénico tem que pagar imposto
porque o livro por definigdo ele é composto pelo menos 48 paginas
impressas com algum tipo de acabamento, costura, cola, tem que ter
uma capa, e o livro eletrénico ndo tem nada disso. Entdo os editores 4° fase X X
defendem num congresso a equiparagao do livro eletrnico ao livro.
Todo mundo é simpdtico, todo mundo é étimo, mas alguém tem que
assinar embaixo.

Figura A4 — Tabela de classificagao dos dados de acordo com os desafios

O processo de associacdo dos fatos e dados importantes aos desafios do
crescimento conduziu o processo de reflexdo sobre como a IELB evoluiu. Inicialmente,
essas reflexdes foram realizadas por fase para simplificar a manipulagdo dos dados e a
articulacdo de ideias e conexdes. Em seguida, conectaram-se todas as quatro fases,
sintetizando efetivamente a analise.

LimitagOes da pesquisa

Esta pesquisa ndo foi exaustiva nem tampouco se pretende completa e
inequivoca, principalmente pela abrangéncia do periodo analisado. Além disso,
diferentemente das informacdes coletadas em entrevistas, as informacdes presentes
nos arquivos historicos muitas vezes ndo oferecem o detalhamento necessario para
garantir maior consisténcia da analise.

A pesquisa também ndo conseguiu acesso aos dados financeiros das empresas
da IELB em nenhuma das quatro fases. Tampouco localizamos relatdérios divulgados ao
mercado que pudessem conter esse tipo de informag¢do. Com isso, nossa andlise ndo
consegue estabelecer nenhum tipo de associacdo entre as respostas da IELB aos
desafios do crescimento e o desempenho financeiro dessas empresas.

Na literatura acessada, também sao poucos os nimeros e os fatos da industria
gue retratam as condi¢cdes de empresas dos setores da industria do livro ao longo da
histéria. A maioria dos trabalhos dedica-se a outras dimensdes de analise
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normalmente voltadas para as areas de comunicacdo e literatura. Naturalmente, ndo
esgotamos a literatura disponivel sobre a histéria da industria do livro, mas
aparentemente existem poucas informacGes sobre as estratégias adotadas pelos
setores que formam a IELB, restringindo com isso a consisténcia da andlise.

N3o conseguimos entrevistar nenhum profissional da drea de distribuicdo
digital. Também entrevistamos poucos profissionais da area grafica. Essa caréncia de
informacgBes primdrias desses dois participantes da IELB enfraquece alguns pontos da
andlise que ficaram restritos as informacdes localizadas em arquivos histéricos.

Este trabalho ndao levou em consideragdao outros canais de vendas além das
livrarias, como supermercados, bancas de jornal, etc. Essa preferéncia deve-se a
caréncia de informacdo desses canais e sua baixa representatividade em relacdo as
livrarias que em 2011 atendiam por mais de 80% das vendas (FIPE, 2012).

No contexto dos cinco desafios do crescimento propostos por Fleck, (2009), ndo
dispusemos de dados suficientes para analisar o desafio “provisionamento de recursos
humanos” da IELB e, por isso, esse desafio ficou fora do escopo de andlise desta
pesquisa.

A caréncia de indicadores e informacgGes historicas sobre a IELB impediu a
identificacdo do seu crescimento em relagdio ao PIB, nos diferentes periodos
analisados, impedindo a comparagao do seu nivel de desempenho entre as quatro
fases analisadas.

Esta fora do escopo desta pesquisa a industria editorial de livros fora do Brasil.
Nesse sentido, ndo foram feitas investigacGes para se compreender o funcionamento
da industria editorial em outros paises.
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Leonardo Bastos

Publicitario formado pela Universidade Federal Fluminense (UFF) (2005), com pds-
graduacdo em Finangas pela Escola Politécnica da UFRJ e mestrado em organizacles e
estratégia pela UFRJ/COPPEAD (2013).

Atualmente, Leonardo Bastos é sécio da Catavento Consultoria, onde atua em projetos
de mapeamento de tendéncias, pesquisas executivas, andlise de materialidade e
integracdo de aspectos nao financeiros a estratégia corporativa das empresas.

Antes de se juntar a Catavento, trabalhou por quase sete anos no mercado de

telecomunica¢des, na Area de Marketing, Pricing e Estruturacdo de Canais das
companhias Qi (2008-2011) e TIM (2004-2008).
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Denise Fleck

Professora Associada da COPPEAD/UFRJ, é titular da Catedra Visagio de Estratégia e
Crescimento Organizacional. Graduada em Engenharia Elétrica pela PUC/RJ, é Mestre
(M.Sc.) em Administracdo de Empresas pela COPPEAD/UFRJ e Ph.D. em Management pela
McGill University de Montreal, Canadd, onde concluiu com louvor o curso de Doutorado.
Apds atuar em empresas de grande e médio porte, retornou ao mundo académico com o
fito de contribuir para o avanc¢o do conhecimento e desenvolver ferramentas Uteis para a
gestdo das organiza¢des. Enquanto no Mestrado aprofundou sua compreensdo sobre a
complexidade inerente as organizacOes, no Doutorado iniciou sistematico estudo sobre
qguestdes relacionadas a obtencdo e a sustentacdao de desempenho de alto padrdo nas
organizacgoes.

Em seu original trabalho de investigacdo sobre sucesso de longo prazo, situa o crescimento
organizacional como processo central na determinacdo da longevidade saudavel
organizacional, ou de seu eventual fracasso. Sendo assim, seus estudos tém avancado
conhecimento abrangente sobre crescimento contemplando n3do somente estratégias
como antecedentes e consequéncias de movimentos de crescimento.

Criou uma nova perspectiva e um novo método para investigacdo de assuntos estratégicos
complexos — a Abordagem Panordmica para a Gestdo Estratégica — que é o eixo central
em seu programa de pesquisa sobre o crescimento e longevidade sauddvel das
organizacdes. No periodo 2001-2014 este programa ja completou estudos sobre mais de
30 organizagdes longevas brasileiras, utilizando tal abordagem.

Lidera grupo de pesquisa no Brasil sobre os topicos Desafios do Crescimento Corporativo,
Estratégia de Longo Prazo e Longevidade Sauddvel das Organizacbes. Representou o Brasil
no Projeto de Pesquisa Internacional — MINE — onde desenvolveu estudos sobre Gestdo da
Inovacdo e seu impacto sobre o crescimento da empresa. Leciona e realiza pesquisas
relacionadas a Estratégia Empresarial, Gestdo do Crescimento Corporativo, Mudanca
Organizacional e Negociacdo, tendo orientado mais de 40 trabalhos de conclusdo entre
dissertacdes de Mestrado e teses de Doutorado. Seus estudos tém sido publicados no
Brasil e internacionalmente em revistas cientificas, livros e conferéncias, que tém
premiado suas ideias originais sobre os temas, ideias essas Uteis para a gestdo de
empresas e de variados tipos de organizacao.

Coordena a Catedra de Estratégia e Crescimento Organizacional patrocinada pela Visagio
Consultoria, cujos estudos objetivam avancar o conhecimento sobre a concepgao e
implementacdo de estratégias no contexto do crescimento organizacional, com o
propdsito de distinguir processos de crescimento saudaveis daqueles considerados nocivos
para a continuidade da existéncia da empresa.
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COPPEAD

Nos seus 40 anos de atividades, o Instituto Coppead de Administracdo da UFRJ se
posiciona como a Unica Escola de Negodcios, associada a uma Universidade publica
brasileira, com acreditacdo internacional. Seu Full-Time MBA é o Unico Programa da
América do Sul a constar entre os 100 melhores do mundo no Ranking do Financial
Times.

O Corpo Docente, formado integralmente por doutores/pesquisadores, responde por
importante produgdo cientifica para a Escola. Somado a isso, as aliangas estratégicas
internacionais, que ja totalizam mais de 40 Escolas nos continentes, conferem ao
Coppead um padrdo de exceléncia académica de referéncia internacional.

Este padrdao de exceléncia se sustenta em dois aspectos fundamentais da Escola.
Primeiramente, a reputacdo de que desfruta na formacdo de profissionais de grande
valor para o Pais, incluindo presidentes, diretores e executivos em posicdo de
destaque em empresas nacionais e multinacionais, muitos deles atuando no exterior.
O outro aspecto diz respeito a aspiracdao de ser a primeira op¢do dos alunos que
desejem estudar administra¢do e negdcios no Brasil.

Outro importante fator caracterizador da Escola é a forte relagdo que o Coppead
mantém com o Mundo Corporativo, seja através dos cursos, das parcerias em Catedras
e Projetos de Estudos, ou do seu Conselho Consultivo Empresarial. Em razdo desta
sinergia com o mercado, as atividades de ensino e pesquisa da Escola buscam
contemplar questdes chaves da pratica empresarial, assim como promover uma
constante reflexdao sobre os desafios atuais e futuros da Gestdo, contribuindo para a
formacdo de gestores capazes de lidar com demandas desafiadoras de um mundo
empresarial global.
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SNEL

Criado em 1940, o Sindicato Nacional dos Editores de Livros (SNEL) tem como finalidade
o estudo e a coordenagdo das atividades editoriais, bem como a protegao e a
representacdo legal da categoria de editores de livros e publicaces culturais em todo
o Brasil.

O SNEL é filiado a International Publishers Association (IPA) e ao Centro Regional para
el Fomento del Libro en America Latina y el Caribe (Cerlalc).

O Sindicato mantém articulacdes permanentes com diversas entidades, tanto
governamentais quanto privadas, com o objetivo de fomentar a politica do livro e da
leitura no pais.

Além disso, é de responsabilidade do SNEL a organizacdo da Bienal Internacional do
Livro do Rio de Janeiro - um dos principais eventos da drea editorial no Brasil, cuja
primeira edicdo foi em 1983. A dltima, em 2013, recebeu um publico de mais de 600
mil visitantes e reuniu cerca de 200 autores, entre nacionais e estrangeiros.

Em 2014, o SNEL tem como presidente Sonia Machado Jardim, que exerce seu segundo
mandato.

A atual diretoria é composta pelos seguintes editores:

Roberto Feith (Vice-Presidente)
Mauro Koogan Lorch (Vice-Presidente)
Francisco Bilac Pinto

Alexandre Martins Fontes
Eduardo Salomao

Amarylis Manole

Mariana Zahar Ribeiro

Martha Ribas de Faria

Suzana Sanson

Paulo de Almeida Lima
Emerson Walter dos Santos
Jorge Carneiro

Mauro Palermo

Marcos Pereira

Sérgio Windholz
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Parceria COPPEAD-SNEL

Na forma de Projeto de Estudo, a parceria entre o Instituto Coppead de Administracdo
e o Sindicato Nacional dos Editores de Livros (SNEL) teve inicio em 2012 com uma
investigacdo panoramica sobre o setor editorial brasileiro.

Projetos de Estudos sdo parcerias do Coppead com organizacdes e empresas para a
realizacdo de investiga¢cdes. Os Projetos de Estudo objetivam fornecer duas principais
contribuicdes: a expansdo do conhecimento académico sobre o tema tratado, por
meio da publicacdo de dissertacdes, teses e artigos cientificos; e o aumento da
compreensao pelos gestores sobre os fendmenos por eles vivenciados na pratica
gerencial.

Outras contribuicdes significativas dos Projetos de Estudo incluem o aperfeicoamento
das decisdes gerenciais relativas ao tema estudado, mediante o desenvolvimento de
Caso de Ensino, disciplinas e relatdrios técnicos para o publico gerencial, bem como a
possibilidade de contribuir para o desenvolvimento de recursos humanos em nivel de
Pés-Graduacado, isto é, mestrandos e doutorandos em processo de formacao.

O Projeto de Estudo pioneiro da parceria Coppead-SNEL (periodo 2012-2014) apoiou
os trabalhos de desenvolvimento de uma dissertacdo de Mestrado, tendo produzido
dois relatérios técnicos além da referida dissertacao.

98



	ÍNDICE
	Análise Panorâmica do Crescimento da Indústria Editorial de Livros no Brasil
	Circunstâncias do Desenvolvimento da IELB
	Desenvolvimento da Fase I (1808-1920)
	Desenvolvimento da Fase II (1920-1960)
	Desenvolvimento da Fase III (1960-1990)
	Desenvolvimento da Fase IV (1990-2012)
	Modos de Crescimento da IELB
	Crescimento no Modo Inercial
	Crescimento no Modo Dialético
	Crescimento no Modo Interativo
	Crescimento no Modo Estrutural
	Crescimento no Modo Macro Ambiental
	rescimento no Modo Randômico
	Crescimento no Modo Teleológico

	Visão panorâmica dos modos de crescimento
	Respostas da IELB aos Desafios do Crescimento
	Respostas da IELB ao Desafio Empreender de Maneira Responsável
	Respostas da IELB ao Desafio Navegar no Ambiente Dinâmico
	Respostas da IELB ao Desafio Gerir a Diversidade
	Respostas da IELB ao Desafio Gerir a Complexidade

	À guisa de síntese
	Desafios Presentes e Futuros
	Referências
	Bibliografia
	Apêndice A - A Abordagem Panorâmica para a Gestão Estratégica
	Apêndice B - Método de Pesquisa

