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RESUMO

Este artigo tem por objetivo classificar as estratégias de inovacdo da Marvel
Entertainment conforme um Modelo Tedbrico Unificado que integra trés
referenciais consagrados: Manual de Oslo (OCDE, 2018), Radar da Inovacgéo
(Sawhney et al., 2007) e Doblin/Deloitte — Dez Tipos de Inovacdo (2013/2022).
Para isso, realiza-se uma pesquisa descritivo-exploratdria baseada em revisdo
bibliografica sistemdtica e andlise documental de relatdérios corporativos,
comunicados oficiais e fontes setoriais. O modelo sintetiza sete dimensdes
(Produto e Tecnologia; Servicos; Processos, Distribuicdo e Logistica; Redes;
Organizacdo; Captura de Valor; Marketing) e orienta a andlise das praticas
da empresa. Os resultados indicam inovacdes consistentes e interdependentes
ao longo das dimensdes, explicando a lideranca e o crescimento da Marvel no
entretenimento global. Como contribuicdo, o estudo propde e Jjustifica um
esquema integrador aplicédvel a outras organizacdes intensivas em propriedade
intelectual e conteutdo.

Palavras-chave: Marvel Entertainment; estratégia, inovacdo.

ABSTRACT
This article aims to classify Marvel Entertainment’s innovation strategies

through a Unified Theoretical Model that integrates three established
frameworks: Oslo Manual (OECD, 2018), Innovation Radar (Sawhney et al., 2007),
and Doblin/Deloitte Ten Types of Innovation (2013/2022). We conduct a
descriptive-exploratory study based on a systematic literature review and
document analysis of corporate reports, official releases, and industry
sources. The model synthesizes seven dimensions (Product & Technology;
Services; Processes, Distribution & Logistics; Networks; Organization; Value
Capture; Marketing) to guide the assessment of the firm’s practices. Findings
show consistent and interdependent innovations across dimensions, accounting
for Marvel’s leadership and growth in global entertainment. As a contribution,
the study proposes and justifies an integrative scheme applicable to other
IP- and content-intensive organizations.

Keywords: Marvel Entertainment; strategy; innovation.
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1 INTRODUGAO

A industria do entretenimento, frequentemente referida como “industria
cultural”, “indGstria do lazer” ou “indGstria criativa” (Rodriguez-Ferréandiz,
2013), desempenha um papel indiscutivel na sociedade contempordnea. Ela
abrange uma ampla gama de setores, incluindo cinema, televisdo, musica, jogos
eletrbénicos, entre outros. Dada a complexibilidade dos produtos e servigos
ofertados, é comum que suas principais corporacdes atuem e capturem valor em
diversas frentes de atuacdo (Hesmondhalgh, 2013).

A ascensdo do consumo digital emerge como um fator-chave para o
crescimento dessa industria (PwC, 2021). Isso se reflete na estratégia das
empresas de alcancar os consumidores por diversos canais, oferecendo uma
ampla gama de produtos, servigos e experiéncias. Em consondncia com o
defendido por Tarigan et al. (2020), indicadores de satisfacdo como o prazer,
a escolha correta, a diversédo e o cardter recreativo, associados a experiéncia
de assistir a filmes, desempenham um papel central na percepcdo do publico
sobre o valor agregado de uma marca no cinema, e fora dele.

Nesse contexto, a Marvel Entertainment se destaca pela adogdo de
estratégias que redefinem os limites do entretenimento e influenciam
profundamente o mercado global. Principalmente apds sua aquisicdo pela The
Walt Disney Company em 2009, por USS$ 4,24 bilhdes, a empresa tornou-se fonte
de subsididrias independentes como Marvel Studios, Marvel Comics, Marvel
Animation e Marvel Television (Buoye et al., 2020).

A anédlise das estratégias inovadoras da Marvel Entertainment
apresentada neste artigo oferece insights valiosos sobre o funcionamento da
indistria do entretenimento, bem como lanca luz sobre as tendéncias e desafios
que moldardo seu futuro. Ademais, propde um modelo de andlise unificado que,
quando aplicado, pode informar e inspirar empresas do mesmo setor ou de
setores distintos.

Este artigo tem por objetivo classificar as estratégias de inovacéo da
Marvel Entertainment com base em um Modelo Tedrico Unificado que integra trés
referenciais: Manual de Oslo, Radar da Inovacdo e Doblin/Deloitte. O modelo
é utilizado como matriz de andlise para organizar evidéncias em sete dimensdes
e discutir sua articulacdo sistémica no desempenho da empresa.

2 METODOLOGIA

A pesquisa é descritivo-exploratdria, e combina revisdo bibliogréafica
sistemdtica e andlise documental. As buscas foram realizadas nas bases
cientificas Scopus, Web of Science e Google Scholar, além de periddicos e
livros de referéncia, utilizando combinac¢des de descritores em portugués e
inglés (como “Marvel Entertainment”, “innovation strategy”, transmedia,
Disney+, VFX). O escopo temporal definido compreende o periodo de 2008 a
2025.

Como critérios de inclusdo foram considerados: textos académicos e
fontes setoriais com método ou evidéncia verificavel, foco em estratégias ou
gestdo da 1inovacdo e/ou industria do entretenimento. Como critérios de
exclusdo desconsideraram-se: conteudos opinativos sem referéncia, duplicatas
e materiais sem aderéncia tematica.

Complementarmente, foram examinados relatdérios corporativos, press
releases, paginas institucionais e bases setoriais (como comunicados oficiais
da Disney/Marvel e materiais técnicos de VFX) para caracterizar praticas e
processos.
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Por fim, os frameworks Manual de Oslo, em sua quarta edigdo publicada
pelo OCDE (2018); Radar da Inovacdo (Sawhney et al., 2007), do qual se extraem

a anadlise de 12 (doze) dimensdes, divididas em quatro grupos; e O
Doblin/Deloitte Framework, 1inicialmente publicado em 2013 e atualmente
divulgado pela Deloitte (2022), foram comparados, integrados e
operacionalizados em sete dimensdes analiticas, que estruturam a

classificacdo das evidéncias em um Modelo de Anadlise Unificado: Produto e
Tecnologia, Servicos, Processos, Distribuicéo e Logistica, Redes,
Organizacdo, Captura de Valor e Marketing.

3 TIPOS E DIMENSOES DA INOVACAO

Segundo Kotsemir et al. (2013), a concepc¢do contemporédnea de inovagdo
transcende a mera “criacdo de algo novo”, configurando-se como uma solugdo
abrangente para diversos desafios. Para fins de compreenséo, foram
selecionados trés frameworks de andlise, situados em espacos temporais e
contextuais diversos, e realizada posterior integracdo e sintese.

3.1 Manual de Oslo

Elaborado pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), esse documento apresenta as definigbes e tipologias de inovacéo,
constituindo a primeira tentativa de ampliar a compreensdo de como se pode
inovar (OCDE, 2018). Sua quarta edigdo representa um marco significativo no
panorama da medicdo e conceituacdo da inovacdo empresarial. Segundo a OCDE
(2018), esta versdo absorve as principais tendéncias contempordneas, como O
impacto das cadeias de valor globais; a ascensdo das novas tecnologias da
informacdo, que influenciam os modelos de negdcio; e a crescente importéncia
do capital baseado no conhecimento.

Divide os tipos de inovacdo em dois grupos: Produto e Processos de
Negdécios. O primeiro subdivide-se em Bens (objetos tangiveis e determinados
produtos baseados em conhecimento, para os quais podem ser estabelecidos
direitos de propriedade) e Servicos (atividades intangiveis produzidas e
consumidas simultaneamente, que modificam as condig¢des dos usuarios) .

Ja& o segundo grupo subdivide-se em: Producdo de Bens e Servicgos
(atividades que transformam insumos em bens ou servicos, englobando processos
como engenharia, testes técnicos, andlise e certificacdo que oferecem suporte
a producgdo); Distribuigdo e Logistica (atividades que abarcam o transporte e
prestacédo de servigos, armazenamento e processamento de pedidos); Marketing
e Vendas (incluindo métodos de marketing, estratégias de precos, atividades
de vendas e pds-venda, tals como help desks e outras iniciativas de suporte

e relacionamento com o cliente); Sistemas de Comunicacdo e Informacéo
(incluindo hardware e software, processamento de dados, bancos de dados,
manutencdo e reparo, além de servicos relacionados a informacdo e a
informdtica); Administracdo e Gerenciamento (incluindo gestdo empresarial

estratégica e geral, governanca corporativa, contabilidade, escrituracéo
contdbil, auditoria, pagamentos, atividades financeiras ou de seguros, gestéo
de recursos humanos, aquisicdo e gestdo de relacionamentos externos com
fornecedores e aliancas); e Desenvolvimento de Produtos e Processos de Negbcio
(atividade que visa aprimorar ou diversificar atividades voltadas para a
definicédo de escopo, identificacdo, desenvolvimento ou adaptacdo de produtos
e/ou processos de negbcios).
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3.2 Radar da Inovagéo

Com o passar do tempo, notou-se uma evolugdo na classificacdo dos
elementos que compdem a inovacdo. Nesse sentido, Sawhney et al. (2007)
propuseram examinar oito dimensdes distintas, divididas em quatro grupos.

O primeiro grupo, Ofertas, refere-se a criagdo de novos produtos ou
servicos que se destaquem e sejam valorizados pelos clientes. Entre as suas
dimensées, destacam-se: Plataforma (conjunto de componentes, métodos de
montagem ou tecnologias comuns que funcionam como blocos de construgdo para
um portfdélio de produtos ou servigcos) e Solugdes (criacdo de uma combinacéo
personalizada e integrada de produtos, servicos e informacdes destinada a
resolver um problema especifico do cliente).

Ja& o segundo grupo, Clientes, envolve a capacidade da empresa de
descobrir novos segmentos ou identificar necessidades ndo atendidas. Divide-
se em: Experiéncia do Cliente (concentra-se em tudo o que um cliente vivencia
ao interagir com uma empresa, abrangendo aspectos visuais, sonoros,
emocionais e demais elementos percebidos durante toda a jornada) e Captura
de Valor (envolve a concepcdo de fluxos de receita inexplorados, o
desenvolvimento de sistemas de precificacdo inovadores e a ampliagdo da
capacidade de capturar valor a partir das interacdes com clientes e
parceiros) .

O grupo de Processos envolve o redesenho dos processos para alcancgar
maior eficiéncia, qualidade aprimorada ou tempos de ciclo mais rapidos. Suas
duas dimensdes sédo: Organizacdo (se refere a maneira como uma empresa se
estrutura, suas parcerias e o0s ©papélis e responsabilidades de seus
funciondrios)e Cadeia de Suprimentos (envolve otimizar o fluxo de informacdes
ao longo da cadeia de suprimentos, ajustar a estrutura e melhorar a
colaboracdo entre os participantes).

E, por fim, no grupo Presenca, as empresas tém a oportunidade de inovar
em seus canais de distribuigdo e pontos de venda para alcancar os clientes
de maneira criativa e eficaz. Organiza-se nas dimensdes: Networking (inovar
nas redes que conectam seus produtos e servicos aos clientes, tornando essa
rede parte integrante de sua vantagem competitiva) e Marca (inovagdo ao
comunicar uma promessa uUnica aos clientes por meio de simbolos, palavras ou
marcas, estendendo-a de maneiras distintas e criativas).

3.3 Doblin/Deloitte Framework

Em complemento aos modelos anteriores, os Dez Tipos de Inovacéo
propostos pela Doblin em 2013, e atualmente divulgados pela Deloitte (2017),
oferecem uma ordem estratégica a um processo muitas vezes considerado ndo
convencional e arriscado. Eles se dividem em trés grupos: Configuracgdo, Oferta
e Experiéncia.

A Configuracdo enfoca os aspectos internos e operacionais da empresa.
Divide-se em: Modelos de Lucro (maneira como uma empresa gera receita e
converte suas ofertas em valor financeiro); Redes (forma como uma empresa
estabelece conexdes valiosas com outras entidades para criar wvalor);
Estrutura (inovag¢des centradas na maneira como uma empresa organiza e alinha
seus talentos e ativos para gerar valor); e Processo (atividades e operacdes
que resultam na producdo das ofertas principais de uma empresa).

Em Oferta, o foco recai sobre o produto ou servigo principal de uma
empresa, ou mesmo sobre um conjunto deles. As dimensdes compreendidas sdo:
Performance do Produto (desenvolvimento de recursos e funcionalidades
diferenciadas, capazes de agregar valor substancial a oferta); e Sistema de
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Produtos (criacdo de produtos e servigos complementares, que se conectam de
forma sinérgica, formando um sistema robusto e escaldvel).

Por fim, quanto a Experiéncia, observam-se os elementos da empresa e
do sistema de negdcios diretamente relacionados aos clientes. Suas dimensdes
sdo classificadas em: Servigcos (centrada em como a empresa oferece suporte e
amplia o valor de suas ofertas); Canal (focaliza-se em como a empresa entrega
suas ofertas aos clientes e usuarios e abrange todas as maneiras pelas quais
estabelece as conexdes com seu puUblico-alvo); Posicionamento da Marca (visa
assegurar o reconhecimento, a lembranca e a preferéncia dos clientes em
relagdo aos concorrentes) e Engajamento do Cliente (que busca promover
interacdes envolventes entre a empresa e publico-alvo).

A integragdo entre o Manual de Oslo, o Radar da Inovagdo e o©
Doblin/Deloitte responde a lacunas complementares: enquanto o Oslo fornece
definigdes e tipologias (produto versus processos de negbébcio), o Radar
qualifica frentes de atuacdo (ofertas, clientes, processos, presenca) e O
Doblin/Deloitte organiza configuracdo, oferta e experiéncia com foco na
captura de wvalor. O mapeamento de convergéncias (a exemplo dos elementos
produto/tecnologia; servicgos; processos/logistica; redes/organizacédo;
marketing/presenca; captura de valor) e divergéncias (nivel de granularidade
e orientacgdo prescritiva) permitiu derivar as sete dimensdes operacionais
descritas de forma mais detalhada na Secédo 4.1.

O procedimento seguiu trés passos: (i) elaboracdo de um quadro de
correspondéncias entre categorias dos trés modelos; (ii) realizacdo de uma
reducdo semédntica para eliminar sobreposicdes; (iii) teste de aplicabilidade

nas evidéncias documentais da Marvel. Assim, o modelo ndo se trata de mera
justaposicdo, mas como uma sintese operacional voltada a andlise de firmas
intensivas em PI e conteldo, mantendo tracabilidade as categorias originais.

4 RESULTADOS

Esta secdo apresenta, em primeiro lugar, o Modelo Tedbrico Unificado
resultante da integracdo e sintese dos frameworks apresentados no Capitulo
3. Em seguida, o modelo é empregado para conduzir a andlise das estratégias
de inovacdo da Marvel, que constitui o objetivo principal do estudo.

4.1 Um Modelo Teébrico Unificado

O Quadro 1 apresenta as dimensdes e suas respectivas descricgdes, que
sintetizam as ideias similares e complementares presentes nos frameworks
adotados como base.
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Quadro 1 — Dimensdes e Modelo Tedrico Unificado de Andlise

DIMENSOES DESCRICAO

Inovagdes na criacdo e aprimoramento de produtos,
incorporando novidades, melhorias significativas e
plataformas modulares. Isso engloba a busca por
diferenciais de desempenho e a integracdo sinérgica do
portfdlio.

Produto e
Tecnologia

Inovacdes focadas na criacdo e aprimoramento de
experiéncias intangiveis, incorporando solugdes
personalizadas e integradas para proporcionar interacdes
atraentes.

Servicos

Inovacdes focadas em otimizar atividades em toda a
cadeia de suprimentos, ajustando estruturas e
colaboracdo para garantir fluxos eficientes e aprimorar
a entrega de produtos ou servigos ao consumidor.

Processos,
Distribuicédo e
Logistica

Inovacgdes voltadas para otimizar as conexdes com outros
players, transformando essas redes em parte integral da
vantagem competitiva. Essas inovag¢des envolvem melhorias
tecnoldégicas e estratégicas, aumentando
significativamente o valor das ofertas da empresa por
meio de colaboracdes eficientes.

Redes

Inovagdes direcionadas para a otimizacdo da estrutura
empresarial, abrangendo desde a melhoria de sistemas de
comunicacdo e informacdes até a redefinigdo estratégica
de papéis e responsabilidades. Essas inovac¢des visam
criar ambientes de trabalho produtivos, atrair talentos
e alcangar desempenho excepcional.

Organizacdao

Inovag¢des que visam a recuperacdo do valor criado pela
empresa, explorando novos fluxos de receita e sistemas
de precificacéo.

Captura de
Valor

Inovacdes focadas em criar uma presenca distintiva no
mercado, atraindo, retendo e encantando os clientes,
Marketing transformando commodities em produtos valiosos e
conferindo significado e intencg&o as ofertas e a
empresa.

Fonte: os autores.

As sete dimensbdes-chave que compdem o Modelo Tedrico Unificado de
andlise capturam a complexidade e A diversidade das possibilidades delineadas
pelos modelos estudados, fundamentando as classificac¢des das estratégias
adotadas pela Marvel apresentadas a seguir.

4.2 As dimensdes de Inovagdo da Marvel Entertainment

4.2.1 Produto e Tecnologia

A Marvel Entertainment tem implementado diversas estratégias inovadoras
na dimens&o “Produto e Tecnologia”, com foco em inovacgcdes na criacdo e
aprimoramento de produtos, incorporando tecnologias, melhorias significativas
e plataformas modulares. A seguir, identificam-se e analisam-se trés dessas
estratégias.
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4.2.1.1 Estratégia Transmidia

A empresa 1integra ativos de propriedade intelectual em diversas
plataformas de midia, como filmes, séries de televisdo, quadrinhos, Jjogos e
parques temdticos. Essa abordagem, que se destaca na dimensdo “Produto e
Tecnologia” e no contexto de “Plataformas de Produtos/Servigos”, expande
narrativas e personagens, criando um universo narrativo coeso e
interconectado.

Tal narrativa transmidia permite que cada plataforma contribua de forma
distinta e valiosa para a histéria geral. Por exemplo, uma histdéria pode ser
introduzida em um filme, expandida por séries de televisdo e quadrinhos, e
explorada por meio de jogos e atracgdes de parques temdticos (Richter, 2016).

Para garantir a coesdo narrativa, a Marvel distingue seus universos

ficcionais com codinomes especificos, como o Universo Marvel para o0s
quadrinhos cléssicos e o Universo Cinematografico Marvel (UCM) para os
filmes, cada um operando de forma independente, mas frequentemente

influenciando-se mutuamente. Os quadrinhos vinculados ao UCM, por exemplo,
ndo apenas complementam os filmes e séries, mas muitas vezes servem como uma
prévia do prdéximo material, funcionando similarmente a trailers (Richter,
2016) .

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

A consisténcia dos personagens é crucial para manter o envolvimento do
publico através dos diversos modos de narrativa (Beddows, 2012). Eles
frequentemente fazem referéncia a eventos e personagens de outras produgdes,
enriquecendo a compreensdo do universo maior e criando uma sensacdo de
interconexdo (Menard, 2015).

O sucesso nessa empreitada deve-se a abordagem estruturada da empresa,
que inclui um plano mestre com cronograma definido, um arco histdérico basico
e uma ideia clara de projetos futuros em diferentes midias (Pai, 2021). Desde
o lancamento de Homem de Ferro em 2008, a Marvel tem expandido suas histérias
por diversos canais de midia, cada um contribuindo com uma nova experiéncia
para o publico (Andrés, 2021). A Marvel também se aventurou em podcasts
roteirizados e séries inovadoras em plataformas de streaming, para continuar
atraindo e entretendo seu publico (Andrés, 2021).

A integracdo transmidia ndo apenas aumentou a receita da Marvel, mas
também estabeleceu um padr&o na indGstria do entretenimento. Esta estratégia
cria uma experiéncia de consumo unificada e imersiva, além de diversificar
as fontes de receita e fidelizar a base de f&s, consolidando a empresa como
um lider inovador nessa indastria. A capacidade de criar um universo coeso e
interconectado estabelece um novo paradigma de como as empresas de
entretenimento podem maximizar o valor de seus ativos ao alavancar multiplos
canais de distribuicdo e diversos formatos de midia.

4.2.1.2 “Formula Marvel” de fazer filmes

A “férmula Marvel” refere-se a uma abordagem padronizada para a criacéo
de filmes desenvolvida pela Marvel Studios, que inclui elementos recorrentes
que se tornaram marcas registradas dos seus filmes. A andlise dessa fdérmula
como uma inovacdo na dimensdo de “Produto e Tecnologia” evidencia seu impacto
tanto como expressdo de “estilo” quanto de “performance”, ou seja, a imagem
distintiva da empresa e seus produtos.
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Essa férmula incorpora diversos elementos padronizados que se repetem
em seus filmes, criando uma sensacdo de familiaridade e consisténcia. Chong
(2022) a descreve como uma combinacdo de histérias de fundo intensas, humor
leve, orcamentos milionédrios e extensivo uso de imagens geradas por computador
(CGI). Além disso, o autor sustenta que os filmes frequentemente seguem um
enredo similar, onde um herdi identificdvel enfrenta um vildo ameacador com
arcos de histdéria semelhantes, como se observa desde Homem de Ferro (2008)
até viuva Negra (2021). Essa estrutura narrativa cléssica é complementada por
um terceiro ato com batalhas climdticas que dependem fortemente de efeitos
visuais de alta qualidade (Harrison et al., 2019).

Como ja& destacado, a Marvel também investe fortemente em CGI, com filmes
focados em super-herdéis gastando entre USS$S 100 milhdes e USS 200 milhdes em
efeitos visuais (Chong, 2022). Esse investimento possibilita a criacdo de
mundos visuais que elevam a experiéncia cinematogrdfica, com ambientacgdes
terrestres, como em Capitdo América: O Soldado Invernal, até cenéarios
espaciails como em Guardides da Galéaxia (Harrison et al., 2019).

Embora a “férmula Marvel” forneca uma estrutura narrativa consistente,
a empresa busca evitar a previsibilidade excessiva, ao introduzir novos
elementos e estilos em cada producdo, mantendo-as mais dindmicas e
envolventes, conforme observado por Chong (2022) e Harrison et al. (2019).
Isso pode ser exemplificado pela introducdo de personagens diversos, como O
Pantera Negra, que oferecem perspectivas uUnicas e adicionam profundidade ao
universo narrativo.

4.2.1.3 Marvel Experience

O Marvel Experience ¢é um parque temadtico inovador da Marvel
Entertainment, projetado para oferecer uma experiéncia imersiva e de alta
qualidade aos fas de super-herdis. Assim, pode-se examinar como essa
estratégia se destaca no mercado dentro da dimensdo “Produto e Tecnologia”.

Lancado pela Hero Ventures em colaboracdo com a Marvel Entertainment,
o Marvel Experience é uma atracdo itinerante de hiper-realidade, que mergulha
os visitantes em um mundo interativo e imersivo dos super-herdis da Marvel
(Hero Ventures, 2014). A atracdo ocupa mais de dois hectares e utiliza sete
clpulas, oferece uma variedade de recursos tecnoldgicos avancados, incluindo
um Quinjet dos Vingadores em tamanho real, a Unica cupula estereoscdpica 3D
de 360 graus do mundo e um passeio de movimento 4D de ultima geragdo (Hero
Ventures, 2014). A interatividade é um componente crucial, com mesas sensiveis
ao toque, monitores verticais e tecnologias de rastreamento de movimento,
permitindo que os visitantes participem ativamente e aprimorem suas
“habilidades de super-herdéi” (Electrosonic, 2024).

O parque utiliza tecnologia de ponta, como realidade aumentada, Jjogos

multipessoas e rastreamento de progresso via identificacéo por
radiofrequéncia (RFID), permitindo que os visitantes se vejam em agdo e se
sintam parte da narrativa (Hero Ventures, 2014). Para isso, a Hero Ventures

reuniu especialistas em animacdo, tecnologia e eventos ao vivo, resultando
em uma atracdo que redefine o conceito de parque tematico. A Marvel Experience
ndo se limita a um local fixo; em vez disso, utiliza cupulas infléveis méveis
personalizadas, permitindo que sejam levadas a diferentes paises
(Electrosonic, 2024). Essa abordagem de tour internacional acrescenta um
nivel extra de desafio técnico e logistico, que foi superado com solucgdes
inovadoras de &4udio, projecédo e interatividade fornecidas pela Electrosonic
(2024) .
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4.2.2 Servicos

A dimensdo “Servico” permite a implementacdo de diversas estratégias
inovadoras, focando na criacdo e aprimoramento de experiéncias intangiveis,
incorporando solucdes personalizadas e integradas.

4.2.2.1 Marvel Unlimited

Marvel Unlimited ¢é uma plataforma de streaming de quadrinhos online
lancada pela Marvel Entertainment, oferecendo acesso a uma vasta biblioteca
digital de quadrinhos. Essa plataforma pode ser analisada como uma estratégia
inovadora na dimens&do “Servico”, focando nas facilidades de wuso e
funcionalidades envolventes que a plataforma proporciona.

A plataforma Marvel Unlimited permite o acesso a mais de 30.000
quadrinhos do Universo Marvel, mantendo os usudrios atualizados com as Ultimas
histérias, séries e criadores. Edicdes cléassicas e recentes sdo incluidas
semanalmente, trés meses apds sua chegada as lojas, reforcando o compromisso

da plataforma em fornecer contetdo constantemente atualizado (Marvel
Unlimited, 2024).
Ainda conforme o autor, observa-se que adicionalmente, oferece

funcionalidades exclusivas, como guias de leitura e fases de quadrinhos
recomendadas, que facilitam a navegagcdo e a descoberta de novos contetdos
com base nos interesses dos usudrios e a introducdo dos quadrinhos da Infinity
Comics, com histérias contadas em “Smart Panels” (formato vertical),
demonstra os esforcos para envolvimento dos leitores.

Essa estratégia se destaca ainda mais quando se consideram as limitacdes
da midia impressa. Em um mundo cada vez mais digital, a plataforma Marvel
Unlimited atende as necessidades de um grande segmento de publico, incluindo
usudrios mdéveis e pessoas com deficiéncia, proporcionando acessibilidade e
conveniéncia mediante dispositivos digitais (Ponsard & Fries, 2009).

4.2.3 Processos, Distribuicdo e Logistica

A Marvel Entertainment tem implementado diversas estratégias inovadoras
na dimens&o de “Processos, Distribuicdo e Logistica”, concentrando-se em
atividades gque otimizam a cadeia de suprimentos, ajustam estruturas e promovem
a colaboracdo que visam garantir fluxos eficientes e aprimorados na entrega
de produtos ou servigcos ao consumidor. A seguir, apresentam-se trés
estratégias inovadoras da Marvel nessa dimensé&o.

4.2.3.1 Distribuic¢do de filmes

A Marvel utiliza sistemas de gestdo de cadeia de suprimentos integrados
para coordenar a distribuic&o de produtos licenciados. Assim, a coordenacéo
da distribuicdo de filmes e séries do Universo Cinematografico Marvel é um
exemplo notédvel de inovacdo em sistemas logisticos.

A Marvel Studios foca no desenvolvimento de contetdo e producgéo
cinematografica, enquanto descentraliza a distribuicdo para os Walt Disney
Studios (Yoo & Seo, 2017). A Disney Media & Entertainment Distribution (DMED)
é responsadvel por essa parte crucial do processo, gerenciando um vasto
ecossistema que inclui servigos de streaming, canais de televisdo e
distribuicdo de filmes teatrais (Disney Plus, 2021).

A DMED gerencia lucros e perdas, operando servigcos de streaming como
Disney+, Hulu e ESPN+, além de canais de televisdo lineares e emissoras da
ABC. Esse gerenciamento centralizado permite uma coordenacédo eficaz entre as
diferentes plataformas e formatos de distribuic&o. Além disso, a Disney Media
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Distribution (DMD) é responséavel pela distribuicdo internacional de contetudo,
abrangendo televisdo, banda larga e plataformas mbéveis. Entre suas
estratégias, a empresa negocia acordos com servigos de video sob demanda
(VOD), banda 1larga e operadoras mdéveis, proporcionando multiplas e
convenientes oportunidades de visualizagdo e gerando novos fluxos de receita
(DGEPress, 2021).

Ainda conforme o autor, essa abordagem estratégica e bem coordenada
reflete-se nos resultados financeiros da Disney, que registrou vendas anuais
de USS$ 67,14 bilhGes em 2021, comparadas a USS$S 65,39 bilhdes em 2020. A
capacidade de adaptacdo rédpida as mudancgas tecnoldbdgicas e ao comportamento
do consumidor, aliada a wuma logistica eficiente e a uma distribuicéo
estratégica, contribui para o sucesso continuo da Marvel Studios e da Disney
no mercado global.

4.2.3.2 Diversificacdo e Canais Ndo Tradicionais

Na dimensdo “Processos, Distribuicdo e Logistica” a inovacdo através
da “diversificacdo” e dos “canais ndo tradicionais” envolve a adicdo e
expansdo para novos canais e o emprego de caminhos menos convencionais para
alcancar clientes (Deloitte, 2022). A Marvel Entertainment implementa essas
inovacdes através do servigco de streaming Disney+, das pop-up stores e de
eventos tempordrios em convencgdes.

Em primeiro lugar, a empresa expandiu significativamente sua presenca
através do servigo de streaming Disney+, lancado em 2019. Esse movimento né&o
apenas trouxe o Universo Cinematografico da Marvel (UCM) para o ambiente de
streaming, mas também foi crucial durante a pandemia da COVID-19, quando o
nimero de frequentadores de cinema caiu drasticamente e houve um aumento na
demanda por servicos de assinatura online (Gusm&o, 2023). A receita média
mensal doméstica da Disney+ por assinante pago aumentou, evidenciando o
sucesso dessa expansdo, apesar de variacgdes na receita média internacional
devido a ofertas promocionais (The Walt Disney Company, 2024). Além disso, a
Marvel continuou a lancar uma série de conteudos originais no Disney+, como
“Loki”, “What If...?”, “Ms. Marvel”, e “Cavaleiro da Lua”, atraindo uma base
de fas dedicada e ampliando sua presenca no mercado digital (Flixpatrol,
2024) .

Outra estratégia de diversificacdo e exploracdo de canais néao
tradicionais inclui a criacdo de lojas pop-up, que funcionam como potentes
geradores de alcance e reconhecimento da marca. A PlayStation Malaysia, por
exemplo, montou uma loja pop-up para comemorar o lancamento do jogo “Marvel’s
Spider-Man”, proporcionando uma experiéncia imersiva e direta aos fas (Adam,
2023) .

Na San Diego Comic-Con 2023, a Marvel também colaborou com a marca Kith
para lancar uma colecdo de estilo de vida comemorativa dos 60 anos dos X-
Men. A loja ofereceu roupas, calcgados, itens coleciondveis e até uma edigéo
especial de quadrinhos, permitindo que os participantes comprassem esses
itens antes do lancamento global e experimentassem a marca exclusivamente
(Marvel, 2023).

Essas lojas pop-up oferecem uma flexibilidade incompardvel na escolha
de localizacdo e na duracdo da presenga no varejo, configurando uma
alternativa de baixo custo em comparagdo aos espagcos permanentes. Elas
estimulam o marketing boca a boca e o compartilhamento em redes sociais,
capturando a atencdo do publico de maneira transitdéria e experiencial (Intuit
Mailchimp, 2023).
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4.2.3.3 Uso de Tecnologia na Produgcdo dos Filmes

A Marvel Studios é reconhecida por suas inovagdes tecnoldgicas no
processo de produgdo de filmes e séries, o que lhe permite otimizar a
eficiéncia de seus processos. Este tdépico explora como a empresa utiliza
tecnologias avancadas, como cdmeras digitais de alta resolugdo e softwares
de edicdo de tGltima geracdo, para melhorar a eficiéncia de seus processos.

A empresa adota a producdo virtual, também conhecida como VFX na cémera,
para criar cendrios realistas utilizando telas de LED e volumes. Esta
tecnologia elimina a necessidade das tradicionais telas verdes e reduz a
dependéncia de extensos efeitos visuails na pbds-producdo, permitindo capturar
imagens impressionantes diretamente no set e imergir os atores em um mundo
virtual durante as filmagens (Aiko, 2024).

A produgédo virtual revolucionou a indUstria cinematogréfica ao integrar
imagens geradas por computador em tempo real com imagens de agdo ao vivo.
Por exemplo, na produgdo de “Thor: Amor e Trovao”, a Marvel utilizou a
tecnologia “The Volume”, que envolve os atores em um ambiente digital de 360
graus, eliminando a necessidade de telas azuis ou verdes e permitindo ajustes
precisos com elementos de agdo ao vivo (The Walt Disney Company, 2022).

Além disso, a Disney General Entertainment Content e os Disney
Television Studios colaboraram com a Industrial Light & Magic (ILM) para
transformar o Palco 1 no Disney Lot em uma instalacdo de produgdo virtual de
primeira classe. Utilizando o conjunto de ferramentas StageCraft da ILM, essa
parceria oferece recursos avancados de producdo virtual, beneficiando tanto
as producgdes de filmes quanto de séries televisivas. A instalacdo permite
criar cenas rotineiras de direcdo, mundos imagindrios e locais remotos sem a
necessidade de deslocamentos fisicos (Disney, 2021).

Outro exemplo de eficiéncia de processo é o uso do sistema de
visualizacdo em tempo real da Profile Studios nos filmes “Vingadores: Guerra
Infinita” e “Wingadores: Ultimato”. Este sistema permitiu aos cineastas
visualizar uma versdo virtual das cenas em tempo real durante as filmagens,
substituindo os atores por personagens digitais e permitindo avaliacdes e
ajustes instanténeos. Essa abordagem n&o apenas melhorou a precisdo das
atuagdes, mas também otimizou o enquadramento da cémera e a qualidade das
cenas (Sarto, 2019).

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

4.2.4 Redes

A Marvel Entertainment também tem adotado estratégias inovadoras na
dimens&o de “Redes” para fortalecer suas conexdes entre diferentes entidades
e transformar essas articulacdes em parte essencial de sua vantagem
competitiva. Para além das anteriormente mencionadas, a seguir, trés dessas
estratégias sdo destacadas e examinadas.

4.2.4.1 Fusdo/Aquisicdo pela Disney
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A aquisicédo da Marvel pela Disney, em 2009, é um exemplo de uma parceria
complementar que alavancou 0s ativos e as capacidades de ambas as empresas.
Essa integracdo permitiu que a Marvel acessasse a ampla rede de distribuicgdo,
marketing e produgdo da Disney, resultando em um aumento substancial no valor
das suas ofertas. A colaboracdo facilitou a criacdo do UCM, que se beneficiou
dos recursos e especializacdo da Disney em producdo de filmes e marketing
global.

Trata-se de um exemplo claro de como uma fusdo pode beneficiar ambas
as partes e estimular a inovacdo. A Disney adquiriu a Marvel Entertainment,
ao reconhecer que o portfédlio de histdédrias e personagens da empresa, bem como
sua talentosa equipe criativa, complementariam e fortaleceriam suas proéprias
capacidades (The Walt Disney Company, 2009). Ainda, segundo o autor, essa
fusdo incorporou a Disney a marca, oS personagens e as narrativas da Marvel,
reconhecidos globalmente e com popularidade que transcende idade, género e
cultura, ampliando o alcance e o valor das propriedades criativas da Disney
em diversas plataformas de midia e mercados geogrdficos (The Walt Disney
Company, 2009).

4.2.4.2 Aliancas com Plataformas de Streaming e Canal a Cabo

A Marvel e a Netflix anunciaram, em 2013, uma joint venture para
desenvolver quatro séries de super-herdis para o servico de streaming da
plataforma (Hughes, 2013). Isso permitiu a Marvel expandir seu universo de
super-herdis para o mercado de streaming, aproveitando a base de assinantes
da Netflix, enquanto explorava novos formatos e narrativas mais maduras e
sombrias, diferentes do verificado nos filmes tradicionais (UCM).

Essa parceria resultou em séries de sucesso como “Demolidor”, “Jessica
Jones”, “Luke Cage” e “Punho de Ferro”, que foram bem recebidas pelo publico
e contribuiram para a popularidade crescente do género de super-herdéis na
televisdo (Wallenstein, 2015).

A Marvel também estabeleceu parcerias com canais a cabo como ABC e
Freeform para produzir séries de televisdo baseadas em seus personagens e
histérias. A ABC produziu séries de sucesso, como “Agentes da SHIELD” e
“Marvel's Inhumans”, enquanto o canal Freeform encomendou pilotos para séries
como “Manto e Adaga” (Kissell, 2013; Sousa, 20106).

4.2.4.3 Coopetigdo com outras produtoras de conteudo

A coopetigdo na indastria é uma pratica onde empresas que normalmente
seriam concorrentes unem forgas para atingir um objetivo comum (Deloitte,
2022) . A Marvel tem utilizado estratégias desse tipo, por exemplo, na parceria
com a Sony Pictures para acesso aos direitos do personagem Homem-Aranha. Essa
parceria foi descrita como uma “proposta extraordindria” para a Sony pelo
presidente da empresa, pois envolvia emprestar as chaves de um de seus ativos
mais lucrativos a um concorrente (Faughnder, 2017). A colaboracgdo resultou
em “Homem-Aranha: De Volta ao Lar”, o primeiro filme do Homem-Aranha a existir
no UCM, algo desejado pelos fas dos quadrinhos hé& anos (Faughnder, 2017).

Esse tipo de cooperacéo é extremamente raro na indastria
cinematografica, onde as empresas geralmente buscam acumular créditos por
seus proéprios projetos de destaque (Faughnder, 2017). No entanto, a cooperacéo
entre a Marvel e a Sony foi considerada uma aposta com potencial para
recompensar ambas as partes. Enquanto a Sony financiava o projeto e colhia
os lucros, mantendo vivo seu ativo mais importante, a Marvel, de propriedade
da Disney, beneficiava-se dos direitos lucrativos de merchandising do Homem-

ISSN 2237-4558 + Navus ¢ Florianopolis « SC ¢ v. 16 « p. 01-29 ¢ jan./dez. 2025 13



Analise multidimensional das estratégias de inovacédo da Marvel Entertainment

Mariana Paes da Fonseca; Reinault Fernandes Ferreira Junior

Aranha e da oportunidade de integrar o personagem em seus préprios filmes
populares de super-herdis (Faughnder, 2017).

Além da colaboracdo no cinema, a coopeticdo entre a Marvel e a Sony
também se estende ao mercado de jogos eletrdnicos. O jogo “Marvel's Spider-
Man 2", desenvolvido pela Insomniac Games em colaboracdo com a PlayStation
Studios e a Marvel Games, tornou-se o jogo do PlayStation Studios de venda
mais rédpida na histdéria do PlayStation, comercializando mais de 2,5 milhées
de coépias em 24 horas (Licensing International, 2023).

4.2.5 Organizacdo

A Marvel Entertainment tem implementado varias estratégias inovadoras
na dimensdo de “Organizacdo” para otimizar sua estrutura empresarial e criar
ambientes de trabalho produtivos, atrair talentos e alcancar um desempenho
otimizado. A seguir, sdo analisadas cinco dessas estratégias.

4.2.5.1 Estrutura de Produg¢do Segmentada por Projetos

A Marvel reorganizou sua estrutura empresarial para alinhar melhor suas
fungdes e processos de negdcios. Este redesenho organizacional envolveu a
integracdo das divisdes de quadrinhos, cinema e televisdo sob uma tUnica
lideranca coesa. Essa mudanca facilitou a comunicacdo e a colaboracdo entre
equipes criativas e de producdo, resultando em uma abordagem mais sinérgica
para o desenvolvimento de contetdo (economias de escopo) .

Em 2019, Kevin Feige foi promovido a Diretor de Criagdo da Marvel,
expandindo seu dominio sobre todos os principais executivos criativos da
empresa, tanto no cinema quanto na televis&do. Esse movimento facilitou a
supervisédo criativa de Feige, incluindo a Marvel Television e a Marvel Family
Entertainment, que passaram a operar sob a bandeira da Marvel Studios
(Goldberg, 2019).

Ainda assim, Feige continua a se reportar a Alan Horn e Alan Bergman,
copresidentes e diretores de criacdo da Walt Disney (Fleming, 2019). Essa
mudan¢ca ocorreu em um momento critico para a Marvel, que estava entrando em
uma nova fase de lancamentos de sua franquia de super-herdis e comecando a
criar contetdo premium para o Disney+. Tais contetdos notoriamente
configuraram o ativo central de diferenciacdo da plataforma (The Walt Disney
Company, 2019)

Dan Buckley permaneceu como presidente da Marvel Entertainment e passou
a ter uma estrutura de reporte dupla. Ele continua supervisionando a
publicacdo criativa/editorial, reportando-se a Feige nessa capacidade,
enquanto se reporta a Ike Perlmutter, chairman da Marvel, em relacdo a
operacgdes editoriais, vendas, servigos criativos, Jjogos, licenciamento e
eventos (Fleming Jr., 2019). Joe Quesada manteve-se como o lider criativo da
Marvel Entertainment, reportando-se a Buckley.

Ao mesmo tempo, a centralizagdo da governanca criativa em Feige se
tornou evidente na negociacdo entre Disney e Sony sobre o futuro dos filmes
do Homem-Aranha no universo Marvel. Apds um impasse inicial, o acordo renovado
estabeleceu que a Disney financiaria uma parcela do orcamento em troca de
aproximadamente 25% dos lucros e da permanéncia de Kevin Feige como produtor,
preservando o personagem no Marvel Cinematic Universe (MCU) (Fleming Jr.,
2019) . Reportagens da época enfatizam o papel de Feige como ativo estratégico
na viabilizacdo desse compromisso interorganizacional (Fleming, 2019).

Do ponto de vista de desempenho, a centralizacdo da governanca criativa
em Feige associa-se a resultados excepcionais de bilheteria e prestigio. O
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MCU consolidou-se como a franquia cinematografica mais lucrativa da histoéria,
superando US$ 30 bilhdes em receita global até 2024, com titulos como
Avengers: Endgame, Black Panther e Spider-Man: Far From Home entre os filmes
de super-herdéi de maior arrecadagdo de todos os tempos (The Walt Disney
Company, 2024). Black Panther, em particular, foi o primeiro filme de super-
herdéi indicado ao Oscar de Melhor Filme, sinalizando que a estratégia de
integracdo de marca e narrativa gerou ndo apenas retornos financeiros, mas
também reconhecimento critico.

Em sintese, ao centralizar projetos relacionados e realinhar funcdes
editoriais, audiovisuais e de licenciamento, a Marvel passou de uma estrutura
fragmentada para um modelo de governanga criativa altamente integrado.
Estudos sobre a aquisicdo da Marvel pela Disney apontam esse processo como
um exemplo paradigmdtico de como conglomerados de midia utilizam sinergias
de portfdlio e economias de escopo para sustentar estratégias de franquias
globais (Zhai, 2022). Nesse contexto, as decisdes organizacionais em torno
de Feige podem ser interpretadas como mecanismos de coordenagdo
interdivisional voltados a captura sistemdtica do wvalor gerado pela
propriedade intelectual da Marvel.

4.2.5.2 Terceirizacdo com Estudios de Efeitos Visuals

Dentro dessa dimens&o, a “terceirizacdo” é wuma estratégia onde a
responsabilidade pelo desenvolvimento ou manutencdo de um sistema é atribuida
a fornecedores especializados (Deloitte, 2022). No caso da Marvel Studios, a
terceirizacdo de efeitos visuais é uma pratica estratégica que visa aproveitar
as competéncias superiores de estidios especializados, sem a intencdo de
internalizar esse know-how, além de acelerar os processos de desenvolvimento.

A Industrial Light & Magic (ILM), por exemplo, estabelece padrdes de
exceléncia na indistria de VFX desde 1975, com quase 2.000 funciondrios em
cinco esttdios globais. Essa empresa colaborou com a Marvel em diversos
lancamentos, desde o inicio de suas produgdes até os mais recentes, como
“Deadpool & Wolverine” (2024) e “As Marvels” (2023), com equipes dedicadas
de supervisores e produtores de efeitos visuais (ILM, 2024).

Outro grande colaborador é a Wétd FX, conhecida por sua inovacdo
criativa em VFX e animacdo. A empresa foli responséavel pelo terceiro ato de
“Guardides da Galdxia, vol. 3” e desempenhou papel fundamental na criacdo do
personagem Thanos em “Vingadores: Guerra Infinita” e “Wingadores: Ultimato”,
traduzindo a captura de desempenho de Josh Brolin em um personagem digital
(Weta, 2019; Weta, 2024).

Além disso, a Marvel conta com a Monsters Aliens Robots Zombies (MARZ),
uma empresa de efeitos visuais de Toronto especializada em inteligéncia
artificial. A empresa, inclusive, recebeu indicacgdes de prémios por seu
trabalho em “WandaVision” (Hart, 2021). Outra parceria significativa é com a
FuseFX, que contribuiu com a série “She-Hulk” criando varias partes do mundo
de Jen 'She-Hulk' Walters e desenvolvendo sequéncias como a abertura do nono
episdéddio, que homenageia o cléssico “The Incredible Hulk” dos anos 70
(Combemale, 2022).

4.2.5.3 Gestdo Descentralizada com Subsididrias

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

ISSN 2237-4558 + Navus ¢ Florianopolis « SC ¢ v. 16 « p. 01-29 ¢ jan./dez. 2025 15



Analise multidimensional das estratégias de inovacédo da Marvel Entertainment

Mariana Paes da Fonseca; Reinault Fernandes Ferreira Junior

Historicamente, a Marvel Comics é a divisdo mais importante da empresa,
servindo como base para todas as producgdes ao longo dos mais de 80 anos de
existéncia da Marvel. Integrada ao grupo Disney - atualmente como subsidiaria
da Disney Publishing Worldwide -, a divisdo segue operando com relativa
autonomia editorial, produzindo contetdos que alimentam outras unidades da
Marvel (Camacho, 2023).

O Marvel Studios, voltado para a producdo de filmes e televisdao,
funciona como um estudio independente na estrutura maior da Disney, tomando
decisdes criativas e operacionais localmente. A Marvel Television, que
iniciou suas operacdes em 2010, foi posteriormente integrada ao Marvel
Studios, mas inicialmente também funcionava de maneira autdnoma, focando em
producdes para televisdo e plataformas de streaming (Camacho, 2023).

Além disso, a Marvel Music, criada para unir o universo dos quadrinhos
ao mundo da mUsica, opera como a gravadora da Marvel Studios, produzindo
trilhas sonoras para os filmes da empresa (Marvel Music, 2025). A Marvel
Custom Solutions, outra divisdo autdénoma, cria quadrinhos personalizados para
clientes corporativos, colaborando com marcas como ESPN e Audi para promover
servicos e produtos (Camacho, 2023).

A Marvel Brands, LLC, apesar de pouco conhecida, desempenha um papel
crucial nos bastidores, ao gerenciar os direitos de propriedade intelectual
dos personagens e histdérias da empresa. Essa divisdo opera com autonomia para
negociar e administrar essas licencgas (Camacho, 2023).

Jad a Marvel Games, responsavel pela promocdo de videogames e
licenciamento de ativos para editores de 3jogos, também opera de forma
descentralizada, permitindo radpida adaptacgdo as demandas do mercado de jogos
eletrbénicos. Similarmente, a Marvel Worldwide, Inc., que publica as revistas
em quadrinhos da Marvel Comics, é uma unidade autdénoma dentro da Marvel
Entertainment (Marvel Games, 2025).

A Marvel New Media, criada em 2017, explora formas inovadoras de contar
histérias interativas através do site da empresa, podcasts e web séries. O
anuncio do podcast ficcional “Wolverine: The Long Night”, por exemplo, destaca
explicitamente a parceria entre Marvel e Stitcher sob a bandeira de Marvel
New Media, assim como a programacdo especial em convengdes como a San Diego
Comic-Com. Isso evidencia o papel dessa unidade na expansdo digital das
narrativas da Marvel (Dinh, 2017). Por fim, a Marvel Animation, que produziu
animacdes de 2008 até 2020, funcionava como uma divisdo autdnoma até ser
incorporada ao Marvel Studios.

Essa estrutura descentralizada permite a Marvel Entertainment manter
uma flexibilidade operacional significativa, com cada unidade respondendo
rapidamente as mudangas no mercado e as necessidades dos consumidores.

4.2.5.4 Padronizacdo de Ativos

A dimensdo “Organizacdo” envolve inovacdes que otimizam a estrutura
empresarial, incluindo a ‘“padronizacdo de ativos”, que reduz custos
operacionais e aumenta a conectividade e a modularidade (Deloitte, 2022). Um
exemplo desse tipo de inovagdo pode ser observado na Marvel Studios com
parceria continua e padronizacdo dos equipamentos de efeitos visuais
utilizados em suas producgdes, como softwares de edicéo.

A ILM, empresa de grande relevancia no mercado, com parcerias em grandes
producgdes além da Marvel Studios, colabora frequentemente com esta em suas

produgdes de grande porte, incluindo “As Marvels” (2023), “Loki” temporada 2
(2023), “Homem-Formiga e a Vespa” e “Pantera Negra: Wakanda Para Sempre”
(ILM, 2024).
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Para o lancamento de “Deadpool & Wolverine” (2024), por exemplo, a ILM
fornece supervisdo de efeitos visuais e animacdo, por meio de uma equipe
dedicada (ILM, 2024). Essa colaboracdo exemplifica como a padronizacgdo das
ferramentas de producdo pode garantir a consisténcia e a qualidade dos efeitos
visuais em diferentes projetos.

Outra empresa lider em efeitos visuais, cuja colaboracdo foi mencionada
anteriormente, é a Wétd FX, reconhecida por sua inovacgdo criativa e animacéo
de alta qualidade (Weta, 2024). A empresa foi responsavel por cenas memoraveis
em sequéncias visuais, bem como pela criacdo de personagens digitais em
parceria com a Digital Domain, destacando-se pelo seu primor técnico.

A Digital Domain, com filosofia centrada na inovagdo, tecnologia e
narrativa, também tem uma longa histdéria de colaboragcdo com a Marvel. A
empresa criou ambientes digitais e personagens para filmes como “Thor” (2011),
e mails recentemente, ajudou a visualizar a histdéria de eventos dramdticos na
origem da heroina Echo na série da Marvel (Digital Domain, 2024A; Digital
Domain, 2024B).

A padronizacgdo de ferramentas e tecnologias como softwares de edicgdo e
plataformas de efeitos visuais permite a Marvel manter uma qualidade
consistente em suas produgdes. Ao se associar a empresas como ILM, WéEta FX e
Digital Domain, que possuem padrdes elevados e tecnologia de ponta, a Marvel
garante que cada projeto se beneficie de uma infraestrutura técnica robusta
e uniforme.

4.2.5.5 Pipeline de Produgdo Padronizado para Filmes e Séries

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

Os filmes da Marvel seguem uma “férmula” bem estabelecida, que inclui
histérias de fundo intensas, humor leve, orcamentos miliondrios e wuso
extensivo de CGI. Essa férmula é aplicada de maneira consistente, mas com
variagcdes sutis para evitar previsibilidade excessiva, garantindo tanto
inovacdo quanto familiaridade (Chong, 2022). O uso de telas verdes e pbs-
producdo pesada permite a criagdo de cendrios sobrenaturais e efeitos
especiais de alta qualidade, essenciais para os filmes de super-herdis (Chong,
2022) .

A estrutura narrativa da Marvel ¢é dividida em fases planejadas
meticulosamente, permitindo um desenvolvimento criativo continuo e coerente
ao longo dos anos. A contratacdo de atores para multiplos filmes por contratos
longos garante a continuidade e a interligacdo das histdérias no UCM, criando
uma experiéncia cinematografica unificada (Macleod, 2015).

Além do presidente Kevin Feige, a Marvel emprega um comité criativo de
seis membros gque supervisiona a produgcdo e garantem a consisténcia na
narrativa e nos elementos visuais dos filmes (Macleod, 2015).

4.2.6 Captura de Valor

A Marvel Entertainment tem implementado vArias estratégias inovadoras
na dimensé&o de “Captura de Valor” para recuperar o valor criado pela empresa,
explorando novos fluxos de receita e sistemas de precificacdo. A seguir, séao
identificadas e analisadas trés dessas estratégias.

4.2.6.1 Contetido Exclusivo
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A Marvel adota o modelo de assinatura para capturar valor de sua vasta
biblioteca de contetdos e novos lancamentos e criar fluxos de receita
recorrentes e previsiveis ao manter uma base de f&s engajada, garantindo a
sustentabilidade e o crescimento continuo de suas operacdes.

Um exemplo destacado desta pratica é o Marvel Unlimited, um servico que
oferece acesso a mais de 30.000 guadrinhos do universo Marvel. Os usudrios
podem comecar com um teste gratuito de sete dias e optar por planos gue
comecam em USS$ 9,99 por més, podendo cancelar a qualquer momento (MARVEL
UNLIMITED, 2024). A plataforma também inclui guias de leitura e recomendacdes
baseadas nos favoritos dos leitores, facilitando a navegacgdo e descoberta de
novos quadrinhos (Marvel Unlimited, 2024).

O Marvel Unlimited expandiu suas ofertas com os Infinity Comics,
quadrinhos exclusivos desenhados para leitura em formato vertical, otimizados
para dispositivos méveis. Essas histdrias, criadas por renomados autores da
Marvel, sdo lancadas semanalmente e ficam exclusivas no aplicativo por meses
antes de serem disponibilizadas em edigdes impressas ou digitais padréo
(Kaplan, 2022).

Além dos quadrinhos, a Marvel também se Dbeneficia do modelo de
assinatura através do Disney+, servigco de streaming da The Walt Disney
Company, lancado em novembro de 2019. A plataforma oferece uma ampla gama de
contetdo das marcas Disney, Pixar, Marvel, Star Wars e National Geographic,
atraindo milhdes de assinantes em todo o mundo (The Walt Disney Company,
2021) . O contetdo original do Disney+, como as séries de televisdo do Universo
Cinematografico da Marvel - por exemplo, “O Falcdo e o Soldado Invernal” e
“WandaVision” - é fundamental para atrair e reter assinantes. Essas séries
sdo 1integradas a narrativa dos filmes do UCM, criando uma experiéncia
multiplataforma que enriquece o engajamento (Baysinger, 2019).

4.2.6.2 Licenciamento de Propriedade Intelectual

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

A Marvel opera em quatro segmentos ©principais: licenciamento,
publicacdo, brinquedos e producdo de filmes. O segmento de licenciamento é
uma importante fonte de receita para a empresa, obtida através da negociacgéo
de direitos para produtores de filmes, televisédo, videogames e fabricantes
de diversos produtos que utilizam a imagem de seus personagens. Esse segmento
n&do apenas permite o uso dos personagens, mas também supervisiona como eles
sdo utilizados, garantindo a integridade e consisténcia da marca Marvel em
produtos que védo desde moda feminina até iniciativas de estilo de wvida
saudivel e marketing inovador (Lashley et al., 2015).

No mercado de brinquedos, a Marvel j& operou de forma direta por meio
da divisdo Toy Biz, reconhecida por seu design, vendas e marketing inovadores
de brinquedos. No entanto, atualmente a empresa ndo compete mais diretamente
nesse setor, tendo licenciado os direitos de 5.000 personagens para fabricacéo
da Hasbro (Lashley et al., 2015).

4.2.6.3 Microtransacées em Jogos

ISSN 2237-4558 + Navus ¢ Florianopolis « SC ¢ v. 16 « p. 01-29 ¢ jan./dez. 2025 18



Analise multidimensional das estratégias de inovacédo da Marvel Entertainment

Mariana Paes da Fonseca; Reinault Fernandes Ferreira Junior

A Marvel explora o uso de microtransac¢cdes em seus jogos digitais e
aplicativos méveis. Jogos como Marvel Contest of Champions e Marvel Strike
Force oferecem compras no aplicativo que permitem aos usudrios adquirir
personagens, itens especiais e melhorias.

Embora n&o desenvolva diretamente seus jogos, licenciando sua marca
para outras empresas, ndo é possivel afirmar, sem acesso aos contratos, se a
Marvel recebe royalties especificos atrelados ao faturamento das
microtransacdes. Caso esse modelo esteja previsto contratualmente, pode-se
afirmar que se trata de uma estratégia independente de Captura de Valor. Se,
porém, as desenvolvedoras retém integralmente as receitas das
microtransacdes, o exemplo se enquadra apenas como licenciamento para
videogames, com royalties tradicionais wvinculados ao volume ou receita das
vendas.

Um exemplo notdvel é o jogo Marvel’s Avengers, que se tornou um dos
titulos mais jogados no Xbox Game Pass, em parte devido a sua loja de
microtransacdes. Essa loja oferece diversos consumiveis pagos, incluindo
aumentos de experiéncia (XP) e moedas do jogo usadas para atualizacgdes.
Inicialmente gratuitos, esses consumiveis posteriormente passaram a ser
disponibilizados mediante pagamento, criando novas oportunidades de receita
(Tassi, 2021).

Outro exemplo é “Marvel Contest of Champions”, um jogo de luta para
dispositivos méveis que possui uma vasta lista com mais de 250 personagens.
Os jogadores podem aprimorar os personagens mediante microtransag¢des pagas,
que oferecem uma maneira rapida de progredir no jogo (Marvel Contest of
Champions, 2024).

J& “Marvel Strike Force”, um RPG baseado em turnos, também utiliza
microtransacdes de forma significativa. Nele, os Jjogadores colecionam
personagens do Universo Marvel, incluindo herdis e vildes. Embora alguns
personagens sejam oferecidos gratuitamente, outros devem ser adquiridos
através do jogo ou comprados diretamente. Além disso, O progresso no jogo é
incentivado por missdes didrias e batalhas, que recompensam os jogadores com
experiéncia e fragmentos, fomentando o uso dessas microtransacgdes (Marvel
Strike Force, 2024).

4.2.7 Marketing

A Marvel Entertainment tem implementado varias estratégias focadas em
criar uma presenca distinta no mercado e transformar suas ofertas em produtos
importantes que encantam os clientes. A seguir, cinco dessas estratégias séao
descritas e avaliadas.

4.2.7.1 Co-Branding e Aliancas Estratégicas

O co-branding é uma estratégia de inovagdo que envolve a combinacdo de
marcas para reforcar mutuamente atributos-chave ou aumentar a credibilidade
de uma oferta (Deloitte, 2022). Neste trabalho, a dimens&do Marketing abrange
inovag¢des nas formas de posicionamento, comunicagdo e relacionamento com o
mercado, enquanto a dimensdo Redes estd associada, sobretudo, a formacédo e
gestdo de estruturas colaborativas mais amplas entre organizacdes. Embora o
co-branding envolva necessariamente colaboracdo entre empresas, o foco
analitico aqui recai sobre a reconfiguracdo das estratégias de comunicacgédo e
posicionamento de mercado decorrentes dessa parceria, e ndo sobre a estrutura
da rede em si.
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A Marvel utiliza essa estratégia de forma eficaz, colaborando com outras
marcas fortes para expandir seu alcance e fortalecer sua presenca no mercado,
com um exemplo notavel sendo sua parceria com a LEGO, uma das marcas mais
icénicas no segmento de brinquedos de construgdo. A escolha de posicionar
essa estratégia na dimensdo de Marketing, em vez de Redes, justifica-se pelo
impacto direto que essas colaboragdes tém nas campanhas de marketing
integradas: ao lancar produtos simultaneamente, as marcas constroem acgdes
promocionais conjuntas, coordenadas com eventos e lancamentos, para atingir
um publico maior. Além disso, a Marvel explora as caracteristicas unicas dos
produtos LEGO e o publico j& familiarizado com essa segunda marca para
potencializar o desempenho das campanhas publicitdrias. Assim, trata-se
primordialmente de uma inovagdo na forma como a oferta é posicionada,
comunicada e promovida, sendo caracterizada como estratégia de marketing
integrada, em vez de apenas uma alianca operacional ou de rede.

Além dos bringquedos, a parceria entre a Marvel e a LEGO se estende a
outros tipos de produtos, como jogos de video e filmes. Em 2019, a Warner

Bros. Interactive Entertainment, TT Games, The LEGO Group e Marvel
Entertainment lancaram a “LEGO Marvel Collection”, que inclui os jogos “LEGO
Marvel Super Heroes”, “LEGO Marvel Super Heroes 2" e “LEGO Marvel’s Avengers”.

Esta colecdo também trouxe pacotes DLC com personagens e niveis inspirados
em filmes populares da Marvel Studios, como “Pantera Negra” e “Wingadores:
Guerra Infinita” (Warner, 2019).

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

4.2.7.2 Extensdo de Marca e Transmidia Storytelling

A Marvel tem sido pioneira no uso de transmidia storytelling, onde
histérias sédo contadas via multiplas plataformas e formatos de midia. Essa
abordagem se fundamenta em trés principios-chave: multimodalidade,
intertextualidade e dispersdo (Andrés, 2021). A empresa utiliza esses
elementos para explorar diferentes géneros, estilos e formatos de contetdo,
proporcionando ao publico uma variedade de experiéncias emocionantes.

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

4.2.7.3 Comunidade e Pertencimento para os Fé&s

A 1inovagdo em comunidade e pertencimento concentra-se em facilitar
conexdes viscerais que levem as pessoas a sentir que fazem parte de um grupo
ou movimento (Deloitte, 2022). No caso da Marvel, isso se traduz em um
investimento significativo na construcdo de uma comunidade de f&s engajada e
leal.

Como apontado anteriormente, a empresa realiza isso por meio de diversas
estratégias, incluindo a organizacdo de eventos exclusivos e o fornecimento
de conteldo especial para os membros da comunidade. Por exemplo, a
participacdo em eventos como D23 e San Diego Comic Con oferece aos fé&s acesso
a prévias de novos projetos e interacgdes pessoais com criadores e elenco
(Sabbaga, 2022; Mcmillan, 2022).

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

4.2.7.4 Marvel Insider

Marvel Insider ¢é um programa de fidelidade <criado pela Marvel
Entertainment para recompensar os fds por seu engajamento com a marca. Este
estudo o examina como uma estratégia inovadora na dimens&o “Marketing”, com
foco em programas de fidelidade e experiéncias personalizadas. O programa,
desenvolvido pela CrowdTwist, oferece pontos de recompensa aos participantes,
conhecidos como Marvel Insiders, por atividades qualificadas como assistir a
trailers, visitar lojas de quadrinhos e participar de convenc¢des (Marvel,
2019; Felix, 2016; Mote, 2023).

O Marvel Insider se destaca pelo foco em engajamento e gamificacdo.
Essa variedade de atividades permite a Marvel aumentar a interacdo dos féas e
incentivar comportamentos especificos (Gavagnin, 2021).

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

Além disso, a integracdo de aplicativos e outros servigos nos programas
de fidelidade ajuda as marcas a compreenderem melhor as preferéncias e
comportamentos dos consumidores, criando uma relacdo simbidtica que expande
o alcance das iniciativas (Fromm, 2024).

4.2.7.5 Experiéncias e Parcerias Complementares a Lancamentos de
Produtos

Outra estratégia da Marvel Entertainment que adota a abordagem de co-
branding, embora com lancamentos limitados e pontuais, sé&o as experiéncias e
parcerias complementares aos langamentos de produtos. Um exemplo é a
colaboracdo entre a Marvel Studios e a NBA na campanha “NBA Forever”, que
celebra o lancamento de “Pantera Negra: Wakanda Para Sempre”. Essa campanha
incluiu jogos com temas de “Pantera Negra”, produtos exclusivos da equipe
Marvel, entrevistas com jogadores sobre o significado de “Wakanda Forever” e
cobertura da estreia do filme nas redes sociais da NBA (NBA, 2022; Bizbash,
2023) .

Ademais, a Marvel participou do Coachella com a promocgdo de “Guardides
da Galdxia Vol. 3". Esta atuacdo incluiu um espacgo imersivo com sessdes de
fotos, programacgdo musical e brindes exclusivos, além de uma estagdo de radio
temdtica que tocava misicas dos filmes e comentdrios (BIZBASH, 2023).

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

O Avengers Campus, uma Aarea temdtica nos parques da Disney, também
exemplifica a inovacdo em valor agregado. Os visitantes podem se juntar aos
Vingadores, explorar o campus, auxiliar o Homem-Aranha em uma missé&o
interativa, descobrir artefatos no Cofre dos Vingadores e desfrutar de comidas
temdticas no Paldcio Shawarma (Disneyland, 2024).
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A Marvel também participa ativamente de eventos como a San Diego Comic
Con e a D23 Expo, oferecendo painéis, exibic¢des de trailers, anuncios e
aparigdes de elenco, tudo com o intuito de criar uma experiéncia envolvente
e memoravel para os fas (Watson, 2022; Mcmillan, 2022).

Os resultados indicam que as sete dimensdes se articulam de modo
sistémico. A dimensdo Produto/Tecnologia estrutura cronogramas e modelos
produtivos que condicionam Processos, Distribuicgéo e Logistica.
Paralelamente, Servigos e Marketing — incluindo ac¢des de co-branding, eventos
e estratégias de fandom — ampliam as vias de captura de valor ao lado dos
modelos de assinatura e mecanismos de licenciamento. As dimensdes de Redes
(parcerias com Disney, coopeticdo com a Sony e acordos com estudios de VFX)
e de Organizacdo (centralizacdo criativa, padronizacdo de ferramentas)
contribuem para reduzir incertezas e acelerar ciclos de aprendizagem. Assim,
estabelece-se um sistema de 1inovacdo coerente e mutuamente reforcado,
explicando a capacidade da Marvel de manter posigdo competitiva robusta.

5 CONCLUSA0

O objetivo geral deste artigo — classificar as estratégias inovadoras
da Marvel Entertainment conforme as dimensdes propostas pelo Modelo Tedbdrico
Unificado — permitiu elucidar e analisar os elementos que mantém a empresa
em destaque na indGstria do entretenimento.

Ainda, ao revisar e comparar modelos legitimados, foi possivel
compreender como diferentes abordagens e aspectos da inovacdo evoluiram e se
complementaram ao longo dos anos, estabelecendo uma base tedrica sbdélida para
a anédlise. Conforme demonstrado por este estudo, o framework unificado
mostrou-se util e aplicavel, podendo ser replicado em andlises futuras de
empresas de diversos setores.

Os resultados indicam que a Marvel Entertainment utiliza uma variedade
de estratégias que abrangem multiplas dimensdes da inovac¢do. Assim, analisou-
se como essas estratégias contribuem para aprimorar e destacar diferentes
aspectos da empresa, evidenciando a capacidade de se adaptar rapidamente as
mudancas do mercado e de explorar novas oportunidades através de parcerias e
tecnologias emergentes.

Para além dos objetivos iniciais, esta pesquisa demonstra a viabilidade
de integrar ferramentas analiticas de gestdo da inovacdo na avaliacdo e
desenvolvimento de estratégias nos setores de engenharia do entretenimento e
economia criativa.

Como continuidade desta pesquisa, recomenda-se uma andlise longitudinal
das estratégias inovadoras da Marvel Entertainment para avaliar a evolucgédo e
o impacto das suas inovagdes ao longo do tempo. Estudos futuros podem focar
em comparar a eficdcia das diferentes dimensdes de inovagdo em periodos
distintos e em mercados variados, distinguindo estratégias descontinuadas e
suas motivacgdes. Também, seria benéfico expandir a pesquisa para incluir
entrevistas e estudos de caso com executivos da Marvel e especialistas da
indtstria, para se obter insights aprofundados sobre os processos de inovacdao.
Outra recomendacdo é explorar como a Marvel pode integrar novas tecnologias
emergentes, como inteligéncia artificial e realidade aumentada, em suas
estratégias de inovacdo. Finalmente, a replicacdo do modelo tedbrico unificado
em outras empresas do setor de entretenimento - e ndo apenas nele - pode
validar sua aplicabilidade e identificar melhores praticas de inovacdo em um
contexto mais amplo e dindmico.
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