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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo foi compreender a performance competitiva da indUgtria
cinematogréfica brasileira, entre 1994 e 2003, no mercado naciond de sdas de cinema
Utiliza-se o0 agporte tedrico da teoria do “diamante’ da vantagem nacionad para andisar a
competitividade genérica desta indidtriay no Brasl, no periodo e mercado ddimitados,
destacando 0 seu cardter edratégico para as nagles. Caracteriza-se a  indUdria
cinematografica, num horizonte mas amplo, como uma vetente da indidria do
entrefenimento, €, num horizonte mais redrito, como uma vertente da indidria do
audiovisua, apresentando sua dindmica estrutura. Recorre-se a0 aprofundamento da trgjetéria
historico-evolutiva genérica deta indidria paa mehor caracterizar a sua dindmica
competitiva A fim de fundamentar a problemaizacdo do objeto gerd da pesquisa, num
primero momento, resgatamse os principas dementos da dindmica competitiva que
precedeu o periodo andisado. A pesquisa, de natureza quanti-quditativa, envolve uma
investigacdo genérica, com base em fontes bibliogréaficas, documentais, em bases de dados
edatigicos e entrevistas com profissonais da atividade, e uma investigacdo especifica A
pesquisa se completa com estudos de caso da trgetria competitiva, da producdo até a
exibicdo nos cinemas nacionas, dos filmes Cidade de Deus (2002) e Janela da Alma (2002).
Veificorse que houve um aumento da compeitividade da indistria cinematogréfica
brasleira, no periodo e mercado deimitados, impulsonado principdmente por politicas de
intervencéo governamental, cuja base foi a concessfo de incentivos fiscais. Identificaram-se
como os principais fatores que condicionaran este incremento de competitividade: 1) o
crescimento e a manutencao de um fluxo anua de lancamentos, entre 20 e 30 filmes, com a
eficiéncia da didribucdo davancada pela crescente adesdo de grandes companhias
edrangeiras ao incentivo fisca, previso no Art. 3° da Leé do Audio Visud; 2) o
gprimoramento da qudidade e a diversdade das produgbes nacionais, 3) 0 movimento de
integracéo entre a televisdo e o cinema, a partir da criacdo da Globo Filmes, em 1997; 4) a
presenca de astros e estrelas da televisdo nos lancamentos; 5) a aproximacao da producéo e da
digribuicdo, via parcerias, diminuindo o risco dos lancamentos, 6) o crescimento do parque
naciona de sdas de exibicdo, desde 1997, acompanhado do crescimento do mercado interno,
e de um aumento médio relativo maior do publico do cinema naciond em relacdo ao publico
dos filmes estrangeiros.

Pdavras-chave Indidria Cinematogréfica; Indigtria do  Audiovisud; Competitividede;
Edtratégia



ABSTRACT

This dissertation ams a understanding the competitive peformance shown by Brazlian
movie industry in the span of time from 1994 through 2003, and in its naiona market for
movie show rooms. The study adopts the theoreticadl modd of the “ diamond” of nacional
advantage to andyse the generd compstitiveness of movie indudry in Brasl within those
delimited period and maket as wdl as emphaszes the modd’'s drategic vaue for
understanding nationwide growth. Movie industry is characterized, under larger perspective
as segment of the industry of entertaiment, and, under a dricter perspective, as a segment of
audiovisua indugry, what clarifies the presentation of its sructurd dynamics. By despening
atention to the higorica evolution of movie industry in the world, the study searches the
traits of its competitive dynamics, and a firg scrutinizes the main dements and occurrences
of the competitive dynamics which preceded the period under study, in order to ground the
datement of the problem conducive to the research generd objective. This research, of a
quantitative-quditative  nature, involved both a generd invedigaion baseb  upon
bibliographica sources, upon documentation with dSatigicd data, and upon interviews with
professonds of cinema, and a specific investigation. The research work is complemented by
case dudies on the competitive trgectory of the production and exhibition in nationa show-
rooms, of two Brazlian films Cidade de Deus (2002) and Janela da Alma (2002). The two
ca dudies confirm the finding of an increment of competitiveness in the Brazilian movie
industry, within the delimited period and market, supported by governamenta intervention
policdes which have been manly bassd on the concesson of fisca incentives As leading
factors favoring that increment in competitivess were identified: 1) the growth and
maintenance of an amnud production and flux of new 20 to 30 films by an incressng
efidency of the film digribution supported by a growing adherence of powerful foreign
companies to the fiscd incentives provided by Article 3 of the “Law of Audiovisud”; 2) an
increment of quaity and the diversty of the nationd film products, 3) the observed nationd
drive and movement towards integrating televison and cinema, darting with the foundation
of the Globo Filmes in 1997; 4) the participation and presence of tdevison stars in nationd
movie production and releases, 5) production and distribution endeavors becoming closer
through partnership, what reduced the risks of releases, 6) the dgnificant growth of the
nationa pak of film show-rooms, snce 1997, accompanied by a smilar growth of the
internal market, and a relative average growth of the public for nationd movies, as related to
the public for foreign movies.

Key-words. Movie industry; Audiovisud industry; Competitiveness, Business srategy .



O cinema é o modo mais direto de entrar em competicdo com Deus.
Federico Fdlini

O cinema ndo é sO a arte contemporanea do homem, mas a arte criada pelo homem
contemporaneo.

Wadlter da Silveira

Né&o exclui o entretenimento, a arte? Entretenimento — termo desbotado e desvaorizado! Que
tem a ver a arte com chas dancantes, jogos de baralho ou jogos de futebol? No entanto,
considerando-se 0 entretenimento como conteido importante do nosso tempo livre e das nossas
horas de lazer — essenciais a economia da nossa vida psiquica e ao verdadeiro sentido da cultura
— veificase que entretenimento e arte de modo agum se excluem. S6 uma parcela do
entretenimento € arte, mas toda a arte € — para aguel es gue a amam — entretenimento e prazer.

Anatol Rosenfdd
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1. INTRODUCAO

“O cinema ndo é S0 a ate contemporanea do homem, mas a arte criada pelo
homem contemporéneo. A Unica realmente moderna’ (SILVEIRA, 1966, p. 167). A ldcida
afirmacédo de Wdter da Slvera da evidéncias do quanto o cinema € importante para a
compreensdo da histéria contemporanea. Alias, ndo parece ser possivel tentar compreender o
homem contemporéneo, sem consderar a histdriado cinema

Poderia dizer-se que, no dia 11 de setembro de 2001, o atentado terrorista que
dligu os EUA e trandformou a ordem mundid teve um impacto “cinematogréfico’?
Possvelmente sm. As imagens da destruicdo do World Trade Center, exibidas ao vivo e a
exaustdo pea teevisfo em todo o mundo, com atissmos indices de audiéncia, provavelmente
tiveram maior impacto sobre a nacdo norte-americana que a destruicdo das proprias Torres
Gémeas. A dimensdo deste impacto amplia-se ao % imaginar que, desde aquele dia, qualquer
pessoa, que tenha visto as imagens do atentado ou sga minimamente informada a respeito,
gue assdtir a dgum filme, dos vérios produzidos por Hollywood, que tem as Torres Gémeas
como cenario, certamente lembrard de sua destruicdo. Também ndo foi atoa que a producéo
do filme O Homem Aranha (um dos maores sucessos dos Ultimos anos), na iminéncia de
lancé&-lo, apoés o atentado, inclusve por exigéncia do governo dos EUA, retirou as cenas que

continham imagens das Torres Gémeas.
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O cinema surgiu no find do século XI1X, como resultado do progresso cientifico e
tecnologico proporcionado pela Revolucdo Indudtrid e, na primeira metade do século XX,
acabou se consolidando como a vertente precursora da indUstria de entretenimento, fazendo
do tempo ganho sobre o trabaho — o lazer — um mercado importante e promissor. Tendo este
mercado como foco e impulsonadas pelo desenvolvimento tecnolégico, ao longo do século
XX, foram surgindo novas vertentes econdmicas, junto com as quas a indidria
cinematogréfica compde aindlstria do entretenimento.

Além de poder ser considerada um ramo da indigtria de entretenimento, a indlstria
cinematografica, entre 0s anos cinglienta e sessenta, passou a S vista como uma vertente de
uma cadela mais ampla, compondo, com a midia televisva, bem como com outros formatos
de producdo e plataformas de exibicBo que surgiram a patir dos anos setenta, oitenta e
noventa, a indidria do audiovisud. Dessa forma, a dindmica competitiva da indidria
cinematogréfica, em gerd, envolve a producdo e digtribuicdo de filmes para serem exibidos,
inicidmente, nos cinemas e, poderiormente e de forma gradativa, em diferentes jandas de
exibicdo casdras, como a tdevisio aberta, a televisdo por assnatura, 0 video e as midias
digitais (DVDs, transmissdes viainternet, etc.).

Ao que parece, em funcdo do muitiplo beneficio que o cinema e o audiovisua
podem trazer para a economia, a sociedade e a identidade de um pais, tais atividades
judtificam uma interferéncia direta por parte do governo, assumindo um cardter estratégico
para as nagdes. Além disso, conforme Neves (2003), a producéo e a comercidizacdo de filmes
e programas de tdevisdo tém um papd edtratégico fundamentd na era da sociedade da
informacgo®, se corfigurando, portanto, em agenda prioritéia para as politicas publicas e as

edtratégias empresariais.

! “Uma sociedade em que as principais atividades estao integradas pelas novas tecnologias da informacéo e
comunicagdo e ainformacdo circulaem redes eletrénicas’ (NEVES, 2003, p. 13).
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Na verdade, a histéria da indUstria cinematografica acaba por retratar o advento e a
consolidacéo da hegemonia globa norte-americana no cinema e no audiovisud, cuja trgetdria
em muito parece ter relacdo com a compreensdo precoce do cardter estratégico desta industria
por parte do governo dos EUA. A trgetdria da hegemonia norte-americana nestes segmentos
parece se confundir e ter impulsionado a prépria hegemonia poalitica e econdbmica dos EUA no
mundo.

A ampla hegemonia de Hollywood no mercado mundid de cinema € sustentada e
impulsonada pela competitividade de grandes distribuidoras (majors) que auam globamente
e aingem as diversas plataformas de exibicdo. Ha décadas, a lideranca e os interesses dessas
companhias sfo defendidos, nacionamente, pela The Motion Picture Association of América
(MPAA), sediada em Los Angdes, Cdiférnia, e internaciondmente, via a The Motion Picture
Association (MPA)?, que possuiu escritdrios estrategicamente espalhados proximo  aos
principais mercados do planeta, nas cidades de Bruxedas, Nova Ddi, Rio de Janeiro,
Singapura, Cidade do México, Toronto, e Jacarta (MPAA, 2004).

A MPA, fundada em 1945, higtoricamente tem garantido o dominio de mercado
das majors no cenario internaciona, contando com o apoio politico do governo dos EUA.
Segundo Jack Vaenti, seu presidente desde 1966, o objetivo principa da entidade, no cenério
internaciond, € assegurar “a ilimitada liberdade de movimento do cinema norte-americano em
todo 0 mundo” (MPAA apud PROKOP, 1986, p. 35). Sobre o apoio do governo dos EUA

nessa dinémica expansonista, complementa MPAA (apud PROKOP, 1986, p. 35):

O progresso continuo que se registra deve-se aos nossos proprios
empenhos e, as vezes, a inestimavel ajuda do nosso governo, que nos
deu todo o apoio para assegurarmo -nos de um mercado continuamente
em expansdo, e isto tanto nos paises altamente industrializados quanto
nagueles que mal deram seus primeiros passos no desenvolvimento
econdmico.

2 Braco institucional da MPAA para o comércio exterior.
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Diante deste contexto de hegemonia norte-americana, outros paises tém buscado
udentar e desenvolver suas cinematografias, a partir da conquista de parcelas sgnificativas
de seu mercado interno, em gerd, com a intervengdo ou 0 gpoio governamentals, justificados
pdo carder edratégico desta indistria Alguns paises, como a india e a Franca, tém se
destacado neste sentido, inclusve por contar com um mercado interno de dimensdes
dgnificativas. No Brasl, higoricamerte, a excecdo de dguns periodos, tem prevaecido
conduta smilar em prol do desenvolvimento da indUstria cinematogréfica.

Na verdade, no inicio dos anos noventa, apos o Presidente Fernando Collor de
Melo ter, t3o somente, extinguido toda a estrutura governamenta, criada na virada dos anos
stenta, que sustentava a producéo e a comercidizacdo do cinema brasileiro no mercado
interno de sdas de exibicdo, notadamente concentrada na Empresa Bradilera de Filmes
(EMBRAFILME) e no Consgho Naciond de Cinema (CONCINE), sem, contudo, propor ou
criar qualquer outra aternativa, o cinema naciona enfrentou uma das maiores crises de toda a
sua higtdria, com o cinema norte-americano tendo quase que o completo dominio do mercado
interno de salas de exibicdo. Somente apds 0 impeachment daquele Presidente, em 1992, e
com a posse do seu sucessor, Itamar Franco, comegcaram a se delinear as bases do que se
convencionou chamar da retomada do cinema brasilero.

Dessa forma, em 1993, estimulado por pressdes da classe cinematogréfica e de
segmentos da sociedade organizeda, o0 governo Itamar Franco langou uma politica de
incentivos fiscais, aravés da criacdo da Le Rouanet e da Lel do Audiovisud, que possihilitou
a gradud retomada da producéo cinematogréfica brasileira nos anos subseqlientes. Assm, ao
longo dos Ultimos dez anos (de 1994 a 2003), tendo como base politica de incentivos
fiscais, bem como o surgimento de novas paliticas plblicas e de novos parametros estruturais

favoravels a0 desenvolvimento da indUdria cinematografica no pais, tem aumentado o fluxo
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anud de producbes nacionals e 0 seu desempenho no mercado interno de cinemas frente aos
filmes norte-americanos e de demais nacionalidades.
Concentrando-se no cen&io exposto no paragrafo anterior, esta dissertacdo busca

responder as seguintes questdes.

- Qual a competitividade da industria cinematogr éfica brasileira, entre 1994 e
2003, no mercado nacional de salas de exibicdo? E quais os fatores que condicionaram o

desempenho competitivo desta industria no periodo e mer cado delimitados?

A partir deste problema de pesquisa, adguns pressupostos foram levantados para
nortear e conduzir esta investigacao:

O desempenho competitivo da indUstria cinematografica naciona esta relacionado a0
crescimento e a manutencdo de um fluxo anud minimo de produgdes e lancamentos nas
sdas de exibicéo.

Devido a0 dto grau de incerteza que caracteriza a atividade cinematogréfica, a
evolugdo e a sustentacdo do desempenho da producdo nacional no mercado de cinemas estéo
atreladas a exigéncia de um fluxo ta de produgdes e lancamentos anuais nos cinemas, no qud
0 sucesso e 0 lucro de aguns filmes supere ou a0 menos equilibre o fracasso e o prguizo de
outros®. O dcance de td fluxo sustentével (que no Brasil, profissonais do setor acreditam
girar em torno de uma centena de produgbes anuais) depende, dentre outros fatores,
fundamentdmente da exigéncia de fontes de invesimento ou financiamento, em montante
suficiente para a execucao dos projetos cinematogréficos. A existéncia de um fluxo congtante
de lancamentos permite ainda um conhecimento mais gpurado das expectativas do mercado,

facilitando a necesséria aproximacao entre producdo e distribuicdo, e desta com a exibicao.

3 Conforme Vogel (1998), seis ou sete producdes, de cada dez realizadas pelas grandes distribuidoras norte-
americanas para o cinema, ndo sdo lucrativas.
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O desempenho dos filmes nacionais depende da existéncia de relactes de parceria entre
firmas produtoras e digtribuidoras, de modo a haver garantias de condicbes minimas de
competicao nas salas de exibico.

A Fdta de informacbes ssteméticas sobre as caracteristicas da demanda interna
por pate da indidria cinemaogréfica naciond dificulta a mensuragdo do potencid de
mercado dos filmes brasileiros. Essa desinformacdo dificulta a negociacéo entre companhias
produtoras e distribuidoras, uma vez que o fechamento de contratos de comercidizaco exige
um minimo de garantias quanto as possibilidades de sucesso dos filmes nas sdas de exibicdo
por pate da didribuicdo. A exiséncia de pacerias entre distribuidoras e produtoras,
normamente resultantes do sucesso comercid de filmes anteriores, minimiza incertezas e
aumenta as chances da reedicio de contratos de comercidizacdo, permitindo a

potenciaizacdo da capacidade de atracdo de publico das produgdes cinematograficas.

Outro forte vetor de competitividade para o cinema naciona se refere a filmes que
envolvem a participacdo direta das redes de televisdo do pais na producdo, ou mesmo a
participacéo indireta, resultado da presenca de astros ou estrelas da televisao.

O movimento de integracdo entre a indidtria cinematogréfica e a indidria da
televisdo, conformando a indistria do audiovisud, aconteceu nos EUA entre as décadas de
cinqlienta e sessenta. Nos anos setenta e oitenta, o impulso de avangos tecnolGgicos, agregou
a esse movimento de integracdo competitiva novas midias de exibicdo casairas, como o video
e as televises por assnatura (a cabo ou via saéite), o que, nos anos noventa, passou a
envolver as midias digitais (DVD, transmissdes via internet). Enquanto isso, no Bradl, aé a
década de noventa, o cinema e a teevisito nacionais desenvolveramse por caminhos

praticamente independentes de evolucdo. No entanto, a partir da segunda metade dos anos
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noventa, a maior rede de televisio nacional, a Rede Globo, criou a Globo Filmes, passando a
participar da producéo de filmes brasileiros e concedendo a estes filmes espaco privilegiado
de divulgacéo em sua programagéo, 0 que teve grande efeito no seu desempenho bilheteria e,
conseglientemente, aumentou a participacdo do cinema nacional no mercado brasileiro de
sdlas de exibigéo.

Por outro lado, a presenca de grandes astros e estrelas da televisdo em produgdes
cinematograficas tem se mostrado um forte fator de competitividade desde os anos setenta,
periodo em que producBes televisvas nhacionais consagraram  sua  popularidade,
principdmente com as tdenovelas. Producbes com a presenca de tais astros e estrelas se
mantiveram como fator de atracdo de publico para os cinemas entre 1994 e 2003 e costumam

ter facilitada a sua negociacdo com canais de distribuicéo.

A competitividade dos filmes brasleiros no mercado interno de cinemas depende de
uma digtribuicéo eficiente, tanto em marketing, quanto em logigtica.

O principa vetor de competitividade na indigtria cinematogréfica esta no do da
digribuicdo, envolvendo marketing (campanhas de lancamento) e logigtica (definicdo do
nimero de cOpias e sua docacdo nos cinemas e efetiva comercidizacdo), ja que a
rentabilidade e a sustentabilidade de toda a cadeia depende de seu desempenho. Os filmes
brasleiros para conseguirem competir com 0s lancamentos norte-americanos no mercado
interno de cinemas precisam obter maxima vishilidade junto ao publico, o que implica fazer
uso de anlncios televisvos (de maior dcance), e 0 uo diciente dos demas canais de
divulgacdo. As agbes de marketing se completam com a digtribuicdo eficiente nas sdas de
exibico do pais de um nimero de copias compativel com o potencia de mercado do filme e o
acompanhamento de sua performance de hilheteria e do tempo de permanéncia nos cinemas.

No Brasil, o tempo de permanéncia em cartaz assume maor importéncia na rentabilidede

23



gad, em funcdo dos filmes nacionais ainda ndo conseguirem adcancar com eficiéncia as

janelas de exibicéo casaras.

O crescimento de desempenho de mercado do cinema naciona a partir do finad dos anos
noventa foi influenciado pelo aumento da quantidede e da sofisticacéo dos cinemas do

pais no mesmo periodo.
A partir de 1997, com o incentivo da paridade entre o dolar e o real, no ambito do
Pano Red, iniciou-se um novo boom de crescimento do parque de exibicdo de cinemas do
pais, com destaque para a sofisicacdo em tecnologia e em conforto, trazida pelos cinemas
multi-sdlas, mais conhecidos como multiplex, que se difundiram pelos principais centros
urbanos do mundo nos anos noventa O entretenimento diferenciado, proporcionado pelos
complexos multiplex, impulsonou o crescimento do mercado naciond de cinemas e
conseqlentemente, trouxe melhores condigdes, que também edtimularam o crescimento da

participacéo de mercado do cinemanaciond.

Dessa forma, a partir da verificagdo da assertividade dos pressupostos levantados,
0 oObjetivo geral desta dissertacdo € compreender a performance competitiva da
industria cinematogr éfica brasileira, entre 1994 e 2003, no mercado nacional de salas de
cinema.

O processo de investigacdo da pesquisa, de natureza quanti-quditativa, incluiu trés
etapas interdependentes:

i.  Andise macro: acompetitividade genérica do cinema nacionad de 1994 a 2003.

Esta etapa baseou-se em fontes bibliogréficas, documentais e em bases de dados

edtatigticos, obtidas do Ministéio da Cultura e da Agencia Naciona de Cinema (ANCINE) e,

principdmente, de uma empresa especidizada, cujo trabaho é referéncia para os agentes de
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toda a cadea cinematogréfica no pais, a Filme B. Além disso, envolveu consultas e debates
com profissonais do segmento que participam do forum virtua de discussdes, Cinema Brasil.
iil. Andise micro. a trgetdria competitiva de dois filmes com desempenho comercid
destacado em 2002.

Esta segunda etgpa envolveu o estudo de caso da trgetéria competitiva, da
producéo até a exibicdo nos cinemas nacionais, de Cidade de Deus e Janela da Alma, ambos,
longas metragens de ficcdo e document&io - respectivamente, com propostas estéticas e
temdticas diferenciadas, que tiveram edratégias de lancamento e desempenho comercid
destacados em 2002. A investigacdo dos estudos de caso incluiu pesquisa bibliogréfica, e
consultas e entrevistas semi-estruturadas com gestores das produtoras e didtribuidoras, bem
como com profissonais envolvidos na producéo e na digtribuicdo dos dois filmes. Além disso,
abarcou a andlise de documentos e estatisticas de desempenho, fornecidos pelos entrevistados.

iii.  Andise mista(macro e micro).

A terceira etapa baseou-se em eementos convergentes e complementares de

ambas as anteriores. Referiu-se essencidmente a investigacdo de interfaces entre a producéo e

adigribuicdo.

A estrutura desta dissertaco esta divida em trés partes.

Na primera pate, no capitulo que s segue a edte primero de introducéo,
apresenta-se 0 modelo do “diamante’ da vantagem naciond, o instrumento tedrico escolhido
para andisar a competitividade genérica da indidtria cinematogréfica bradileira de 1994 a
2003. O modedo pareceu ser particularmente adequado em funcéo de prever a intervencéo
direta governamentd em indigrias que trazem multiplos beneficios a0 ambiente naciond, o

gue caracteriza o cinemae o audiovisud.
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A segunda parte traz dementos tedricos especificos da indUgtria cinematogréfica.
Dessa forma, o tercero capitulo tem como foco a dindmica edrutura da indistria
cinematogréfica, caracterizando-a, num horizonte mas amplo, como uma vertente da
indigtria do entretenimento, €, num horizonte mais redtrito, como uma vertente da industria
do audiovisud.

Concluindo a segunda parte, o quarto capitulo se dedica a apresentar a evolucdo
historica da indistria cinematogréfica, marcando a trgetdria da hegemonia norte-americana, a
evolugdo da dindmica estrutural da indUstria e 0 seu cardter estratégico para as nagdes. Aborda
ainda o contexto compstitivo aud no mercado mundid de cinemas, bem como exemplos
importantes de ressténcia ao cinema hegemonico, notadamente os casos do cinema francés e
do cinemaindiano.

Na terceira parte, chega-se a0 objeto de andlise. O quinto capitulo apresenta a
metodologia da pesquisa. Num primeiro momento, resgatam-se os principas eementos da
dindmica competitiva que precedeu o periodo andisado por esta dissertacéo (1994 a 2003), a
fim de fundamentar a problematizacdo do objeto gera da pesquisa. Em seguida, foca-se no
detdhamento do modelo de andlise, bem como das técnicas de pesguisa utilizadas. No sexto
capitulo, apresentamse 0s resultados da pesquisa genéica do decénio investigado.
Encerrando aterceira parte, 0 s&timo capitulo foca os estudos de caso dos dois filmes.

Por fim, no oitavo e Ultimo capitulo, procura: se checar a assertividade dos
pressupostos e responder as questdes iniciais da pesquisa apresentadas nesta introducao,

dentre outras consideragoes conclusivas.
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2.0 MODELO DO “DIAMANTE” DA VANTAGEM NACIONAL

2.1. A dindmica competitiva nasindustrias

Em A Vantagem Competitiva das Nacdes, Porter (1989) propde uma nova teoria
para explicar a vantagem competitiva naciond. Para 0 autor, 0 progresso econdmico de uma
nacdo depende da competitividade das indUdtrias sediadas em suas fronteiras, o que esta
diretamente relacionado as edratégias competitivas das empresas que competem nestas
indidtrias. Pela teoria, as empresas criam e tentam manter vantagens competitivas, a fim de
udentar edratégias em mercados nacionals ou globais de determinadas indUdrias, que
tragam sugtentabilidede e lucratividade.

A teoria apresenta as indUstrias como unidades béasicas de andise, ja que éas se
condituem nas arenas fundamentais de disputa. O autor define uma indUstria como ‘Um grupo
de competidores que produzem mercadorias ou servigos que competem diretamente entre 9”7
(PORTER, 1989, p. 43). Edratégias competitivas empresariais séo desenvolvidas em meio a
essa competicdo, sendo que seus parametros de formulagdo variam de indUstria para industria.

Segundo Porter (1989), exitem dois parametros centras e interdependentes que
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fundamentam e sdo influenciados pda formulacdo das edratégias a edrutura da indidtria e a
posicao dentro daindistria.

As edratégias empresariais nascem do conhecimento da estrutura indudtrial e de
sua dindmica de evolucdo. Conforme Porter (1989), a natureza da competicdo numa

determinada indUgtria € verificada pela tensdo entre cinco forgas competitivas, como ilustra a

Fgural.:

Ameaga de novas empresas

)

Poder de barganha Rivalidade entre Poder de barganha
dos fornecedores competi dores dos compradores
existentes

= ==

A ameaca de novos produtos ou servicos

Figura 1: Asforcas que determinam a competi¢éo numaindustria. Fonte: Porter (1989, p. 45).

As cinco forcas correspondem a inter-relagbes entre empresas que competem no
mesmo nivel, ou mesmo destas com empresss a montante (fornecedores) e a jusante
(compradores) na cadeia produtiva, bem como correspondem a ameaca da entrada de novos
competidores ou de novos produtos e servicos no mercado em disputa. A lucratividade numa
indigtria, em longo prazo, depende do grau de intensidade das 5 forcas, assm como a fixacéo
de precos e dos nivel's de custos e investimentos necessarios a competicéo.

A dindmica estruturd de uma determinada indistria pode resultar na conformacéo
de barreiras a entrada de novos competidores tais como: a fidelidade do mercado a marcas ja
comercidizadas, economias de escda ou canais de didribuico. IndUdtrias intensvas em
tecnologia tém neste fator caracteristico uma barreira a entrada, ja que em gerd demandam
atosinvestimentos, conhecimentos especidizados e profissonals com ata qualificacéo.

Estruturas indudtriais, segundo Porter (1989), sfo rdativamente edtavels, mas

podem sofrer transformagbes com o tempo, como tem acontecido com a indistria
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cinematogréfica com o impulso de avancos tecnolégicos. Modificagbes na estrutura de uma
indistria podem dterar sua dinamica de competicdo, proporcionando 0 surgimento de novos
parametros de vantagem competitiva, 0 que pode criar oportunidades para novos entrantes,
ou mesmo afetar a posicao dentro daindUstria dos atuais competidores.

Conforme Porter (1989), o modelo das cinco forgas consegue resumir de forma
amplificada e gpliciAvel as principais varidvels que peafazem a dindmica edtruturd de uma
indigtria

A posicdo dentro da indistria € 0 segundo pardmetro central para a formulagéo das
edratégias das empresass de um segmento industria. Conforme Porter (1989), o
posicionamento se refere a conduta gera escolhida pela firma a fim de obter vantagens
competitivas sustentaveis no mercado em que compete. Quanto ao ambito competitivo, pode-
Se optar por atender 0 mercado avo em sua amplitude ou definir um mercado avo especifico,
ddimitando um segmento ou segmentos de auacio® (conduta mas fregiiente diante da
complexidade e condi¢do de segmentacdo dos diferentes mercados indudtriais na atualidade).

Para definir 0 seu posicionamento ou a edratégia genérica de intervencéo na
indistria em que competem, Porter (1989) argumenta que as empresas precisam definir se
pautardo Suas condutas a partir da obtencd de vantagens competitivas de menor custo
(baseadas na otimizago da eficiéncia produtivad) ou de diferenciacdo (baseadas na otimizagéo
da qualidade dos produtos ou servicos comercializados). A escolha dentre as duas vertentes
béasicas apresentadas pelo autor parece significar a escolha de trgetérias de énfase, ja que a
decisio por um dos caminhos ndo parece implicar a inobservancia do outro. Assm, conforme
0 autor, a opcao por priorizar a reducéo de custos de producéo, mantendo pregos similares aos

dos competidores, poderd implicar a obtencdo de rendimentos acima da média. Por outro lado,

* Empresas diferentes podem ser bem sucedidas em uma determinada industria, atendendo diferentes segmentos
de mercado.
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a opcéo por priorizar a diferenciacdo quditativa da producdo, mantendo custos Smilares aos
dos competidores, podera também resultar na obtencéo de uma lucratividade superior.

Para Porter (1989), a busca e a definicdo de vantagens competitivas é o eemento
principa para a formulacdo de edratégias. Cabe a empresa escolher 0 tipo de vantagem
competitiva (entre menor custo e diferenciacdo) que ira priorizar, bem como o ambito
competitivo (dvo amplo ou limitado) em que da podera ser bem sucedida na indigtria O
Quadro 1 resume as quatro opcles de edtratégias competitivas genéricas identificadas pelo
autor, segundo o qud: “o pior ero edraégico € ficar encravado no meio ou tentar,

smultaneamente, usar todas as edtratégias’ (PORTER, 1989, p. 50).

VANTAGEM COMPETITIVA
Menor Custo Diferenciacao
Alvo i i .
~ Liderancade Custos Diferenciacéo
AMBITO Amplo
COMPETITIVO Alvo . . .
o Enfoque nos Custos Diferenciagéo Focalizada
Limitado

Quadro 1: Estratégias genéricas. Fonte: Porter (1989, p. 50).

A definicdo por Porter (1989) de uma matriz com quatro edtratégias genéricas
possiveis para a competicdo em determinada indistria, apesar de ser um modelo smplificado,
parece ser um ingrumento anditico efetivo, observadas as peculiaridades das indUgtrias e dos
diferentes mercados nacionais ou regionas. Identificados estes recortes  epecificos,
gparentemente a escolha de @mbitos competitivos (amplos ou redtritos) e de énfases em
diferenciacd ou reducdo de custos (envolvendo um avo de auacd amplo ou focado)
parecem ser caminhos que precisaréo nortear estratégias competitivas empresariais.

Segundo Porter (1989), as empresas tém como fontes de vantagens competitivas
SUa organizacdo e gestdo internas, bem como suas relagbes com outras firmas e ingituicoes

gue compdem e interagem na dindmica produtiva daindistria
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Internamente a cadeia de vaores de uma empresa inclui atividades de gpoio (infra
edrutura: finangas, plangamento, etc.; administracd de recursos humanos, desenvolvimento
de tecnologia; compras) e atividades priméias (logistica de entrada, operactes, logistica de
saida, marketing e vendas e servicos pos-venda). Se o valor pago pelos compradores em seu
mercado de atuacdo excede 0 custo necessirio para redizar todas as atividades necessirias
para a comerciadizacdo, umaempresa € lucrativa (PORTER, 1989).

Acontece que para atuar no mercado de forma competitiva, uma empresa precisa
se relacionar com outras organizagbes envolvidas com a indistria. Assm, a empresa precisa
intercambiar com fornecedores, distribuidores e compradores e suas respectivas cadeias de
vaores, estando inserida e sendo dependente do que Porter (1989) denomina de um sstema
de valores.

Assim, & sua cadeia de vaores e do sstema de valores em que edta inserida uma
empresa pode identificar e obter vantagens competitivas de custo ou diferenciacéo e,
definindo seu ambito competitivo, tem como formular edratégias de auacdo na indlUdria
(PORTER, 1989).

As empresss criam vantagens competitivas a0 perceberem novas e mehores
maneiras de competir e leva-las a0 mercado, o que Porter (1989) define, num sentido amplo,
como um ato de inovacdo: que pode incluir melhorias tecnoldgicas, de gestéo ou de producéo.
Descontinuidades ou mudangas na edtrutura da indagtria em gera possibilitam a adogdo de
novas dternativas de competicdo. Neste sentido séo fatores tipicos para 0 seu surgimento: o
advento de novas tecnologias, a identificacdo de novas necessdades por parte dos
compradores ou 0 aparecimento de um novo segmento de mercado, ateragdes nas condices
de cugto e disponibilidade de insumos e mudangas em regulamentagtes governamentals.

Empresas que em sua dindmica de gestéo tornam a busca por inovacbes uma

pratica continua, estruturando condutas aentas a novas informagBes, em gerd formulam
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edratégias competitivas mais eficazes. Uma vez identificadas novas oportunidades, oriundas
de dteracfes na edrutura da indUstria ou de outras circunstancias, empresas que agem mais
rgpido, levando a0 mercado condutas baseadas em novas vantagens competitivas, costumam
colher rendimentos superiores aos dos competidores, que podem se refletir em diferenciais de
economias de escala, reducdo de custos, refor¢o de marca, etc (PORTER, 1989).

A manutencdo de vantagens competitivas, conforme Porter (1989), depende de 3
condiches. A primeira delas € a natureza da fonte, que pode ser inferior ou superior. Fontes
inferiores de vantagens, como baixos custos de méo-de-obra ou de matéria-prima, ou anda
economias de escada a partir de tecnologias, equipamentos ou méodos, cujo acesso ndo €
resrito, podem ser neutrdizadas, equiparadas ou superadas com mais facilidade pelos
competidores. Fontes superiores sdo mais dificels de ser acangcadas pelos competidores, ja
gque se basdam em diferenciais tecnologicos protegidos por direito de propriedade,
diferenciagbes de produtos e servigos, ou de marca. A segunda condicdo se refere ao nimero
de fontes de vantagens. De quanto mais vantagens a empresa dispuser a partir de sua cadeia
ou ssgema de vdores, mais dificll sera para os competidores |he fazerem frente. A Ultima
condicdo para se manter vantagens competitivas é a busca de aprimoramentos constantes, ou
Ssga, antes que vantagens sgam alcancadas pelos competidores, otimiza-las ou mesmo criar

novas (PORTER, 1989).

2.2. O ambiente nacional e sua influéncia na dinamica competitiva dasindustrias

Segundo Porter (1989), 0 desempenho competitivo de empresas que competem em

uma indUstria, regiona, naciona ou globadmente, depende do ambiente do pais ou regido em
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que elas estdo sediadas. Veificase que a maioria das empresas mais competitivas do mundo
eda sediada em um conjunto reduzido de nagbes economicamente desenvolvidas. Conforme o
autor, isto pode ser explicado porque o ambiente que esses paises proporcionam para suas
indigtrias € mais competitivo. Em contrgpartida, € justamente por paises sediarem
indistrias  mais competitivas, que des s matém num paamar diferenciado de
desenvolvimento.

Diante dessa |6gica, para Porter (1989), o papel do governo de uma nagéo® é criar
e desenvolver um ambiente que estimule a competicao e a produtividade entre as empresas de
diferentes segmentos indudtriais, sediadas no pais, dando-lhes condigdes de buscar inovactes
e gprimoramentos constantes. Dessa forma, 0 governo estara trabahando para o aumento da
produtividade naciond e em prol da prosperidade econémica, elevando o padréo de vida dos
cidaddos (PORTER, 1989).

O crecimento da internaciondlizacdo da economia (ou do fendmeno da
globdizacdo), segundo Porter (1989), tem tornado o papel das nagbes ainda mais importante
na dindmica competitiva. Para 0 autor, como O processo de criagdo e manutencéo de
vantagens competitivas é dtamente localizado, quando uma empresa parte para competir
externamente, a importancia do pais sede®, enquanto fonte de conhecimento e tecnologia que
sustenta as vantagens, aumenta, para que ela sgja capaz de dar conta da competicdo em novos
mercados. Mesmo quando sibsididrias sdo implantadas em outras nagdes, em gerd a principa
fonte de vantagens competitivas e de definicdo de edtratégias globais permanece sendo o pais
sede da matriz. Edraégias de expansdo, visando conquistar ou ampliar participagbes em
mercados internacionals, fazem com que uma empresa busque implantar subsidiaias no

exterior. Neste processo, cabe verificar 0 quanto um pais serd uma base naciona mais ou

® Raciocinio similar, guardadas as devidas proporcdes, vale para governos regionais ou municipais.

® Porter (1989) acredita que é geralmente na sede de grandes empresas de alcance internacional que ocorrem as
atividades mais sofisticadas. Um pais que detém a sede de uma corporagdo internacional costuma manter um alto
valor agregado pelo negécio em suas fronteiras, mesmo que o capital majoritario seja de grupos estrangeiros.
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menos desgavel para competir numa indistria, ou sga, que mercado advo uma subsdidia
nele implantada podera atingir, bem como que vantagens competitivas locais podera auferir
(PORTER, 1989).

O moddo do “diamante’, desenvolvido por Porter (1989), fornece instrumentos
para se andlisar 0 ambiente que permeia a competicdo entre as empresas de um pais ou uma
regido, permitindo avdiar como este ambiente interfere no desempenho competitivo das
empresas nas diferentes indUdtrias em que atuam. O modeo procura traduzir o ambiente
competitivo naciond de uma indidria aravés de quaro determinantes (atributos) genéricos,
gue individuamente e como um sgema de influéncia mldtua criam o contexto no qua as
empresas nascem e competem. S8 eles (PORTER, 1989, p. 87):

Condig0es de fator es: trabaho ou infra-estrutura;

Condigdes de demanda: a natureza da demanda interna;

IndUstrias corrdlatas’ e de apoio: a presenca ou auséncia de indistrias abastecedoras
ou corrdatas, internaciona mente competitivas,

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. as condicbes que governam a
criacdo, organizacdo e gestdo das empresas, bem como a natureza da rivaidade
interna.

O autor denomina a inter-rdacdo dos determinantes como um dstema de
“diamante’, 0 qua podera ser cgpaz, ou ndo, de impulsonar o &ito de um conjunto de
indidrias. Trataase de um dggema mutuamente fortalecedor, ou sga, o efeito de um

determinante depende do estado dos outros. Conforme Porter (1989):

Em dltima andlise, os paises obtém éxito em determinadas indUstrias porque o
ambiente nacional [0 “diamante’] é o mais dindmico e 0 mais desafiador e estimula

" IndGstrias nas quais as empresas, ao competir, podem coordenar ou partilhar atividades na cadeia de valores,
tails como canais de distribuicdo, desenvolvimento de tecnologia, producéo, servicos de assisténcia ou
comercializagdo, ou mesmo podem trocar conhecimentos, ou ainda industrias que envolvem produtos
complementares. Exemplo de indUstrias correlatas: 1) a producéo de carros, a producdo de caminhdes e a
producdo de empilhadeiras; 2) a producdo de computadores, e de softwares (PORTER, 1989, p. 123 e 150).
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e pressiona as firmas para que se aperfeicoem e ampliem suas vantagens, no
decorrer do tempo (PORTER, 1989, p. 87-88).

As empresss mas competitives de uma indigria, num ambiente favorave,
poderdo prosperar naciond ou internacionamente, outras fracassardo, 0 que, segundo o autor,
perfaz uma dindmica desgavel de competicdo. Vantagens competitivas baseadas num ou dois
determinantes so possiveis em indgtrias inferiores (gpoiadas em fatores e com pouca énfase
em tecnologia ou competéncias sofidticadas), indldtrias  superiores  envolvem  todos oS
determinantes para se obter e manter vantagens competitivas.

O modelo de Porter (1989) ainda prevé duas importantes varidveis com poder para
influenciar os quatro determinantes do “diamante’ nacional de competicdo: 0 acaso e o
governo.

O autor define como fatores ocasonais acontecimentos fora do controle das
empresas €, em gerd, dos governos, tas como “invengbes puras’, “descobertas em
tecnologias badcas’, guerras, “descontinuidades nos custos de insumos’, “acontecimentos
politicos externos’, “grandes mudancas na demanda do mercado externo” e “modificacOes
dgnificativas nos mercados financeros mundials ou nas taxas de cambio” que venham a
interferir na din@mica edtrutural de uma indUstria, gerando oportunidades ou ameacas para 0s
competidores de um pais ou regido (PORTER, 1989, p. 89, p.143).

Segundo Porter (1989), o governo pode, com politicas e agdes, influenciar os
determinantes, melhorando ou piorando o0 cen&io de competicdo em um conjunto de
indidrias, ou sr por ees influenciado. Por iniciativa do governo ou por pressio dos
competidores de segmentos indudrials, politicas publicas podem influenciar a condicdo dos
fatores de producdo, através da criacdo ou apoio a programas educacionais ou de capacitacdo
de mao-de-obra, ou da concessfo de subsidios a investimentos em infraedtrutura. As
condicbes da demanda em uma indistria podem ser afetadas por regulamentaches e pelo

estabelecimento de padrfes para produtos ou servigos, dém do que o Eéprio governo pode
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utilizar da sua condicdo como comprador, interferindo no comportamento do mercado.
Regulamentagbes do mercado de capitais e politicas fiscas influenciam  edruturas e
edratégias empresarials, assim como politicas antitrustes afetam a rivdidade interna. E para
completar, incentivos fiscais podem edimular investimentos de indUdrias corrdlatas e de
apoio.

Porter (1989) discorda de modelos tedricos que consideram que O governo tem
papel vitd ou preponderante no contexto competitivo, bem como de outros que minimizam
excessvamente a sua importéncia Para o autor, “0 governo tem importante influéncia sobre a
vantagem competitiva naciona, embora seu papd sga inevitavedmente parcid”, ja que as
vantagens competitivas so efetivamente criadas e mantidas pelas empresas nas indidtrias em
gque competem, as quas dependem da configuracdo dos quatro determinantes e de sua
influencia mltua, enquanto sSstema. Aparentemente, cabe a0 governo edimular e reforcar o
“diamante’ naciond, aumentando as probabilidades de obtencdo de vantagens competitivas
(PORTER, 1989, p.148).

Porter (1989, p.146) chega a colocar que seria tentador fazer do governo um quinto
determinante no modelo do “diamante’, porém argumenta que ta conduta seria inadequada,
jd que “o papd red do governo na vantagem competitiva naciond esda em influenciar os
quatro determinantes’. Apesar de o0 autor sustentar que a conduta mais adequada do governo
edd em influenciar e induzir a dindmica competitiva nas indidrias de uma nacéo, de
reconhece a necessdade da existéncia de politicas governamentais diferenciadas e
interferéncias mais diretas em segmentos econdmicos especificos, que produzem bens ou
sevigos que trazem externdidades podtives e efeto multiplicador para a economia e a
sociedade como um todo. Porter (1989) também reconhece que o perfil de interferéncia das

politicas governamentais difere de acordo com o grau de desenvolvimento do pais.
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Na sequéncia deste capitulo, serdo apresentadas as caracteridticas e as inter-
relacbes dos quatro determinantes do modelo do “diamante’, bem como sua rdacdo de
influencia mitua com o0 governo do pais ou regido. A edrutura anditica do modelo do

“diamante’ estdilustrada na Figura 2:

ESTRATEGIA.
———p| ESTRUTURAE
RIVALIDADE

AR
\

CONDICOESDE \ \ CONDIGOESDE
FATORES A —> DEMANDA

» I 4
INDUSTRIAS
CORRELATASE |4 —-—
DE APOIO

Figura2: O Modelo do “Diamante” (sistema completo). Fonte: Porter (1989, p. 146).

2.3. Modelo do “diamant€’: os deter minantes da vantagem nacional

A condicdo dos fatores ou insumos necessiios para a producdo numa indigtria
genericamente  envolve  recursos  humanos, fiscos (maguinas e equpamentos), de
conhecimento (gerd e especifico), de capitd e de infra-estrutura (terreno, transportes, energia,

telecomunicagbes). Os faores podem sar basicos (naturais. terra cultivavel, condigbes
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cdimaticas, vegetacdo, hidrografia; locdizacdo, méo-de-obra ndo-especidizada ou  semi-
especidizadad) ou podem ser adiantados (moderna infra-estrutura |aboratorios, comunicacéo
digitd; méo-de-obra especidizada; indtitutos universitérios de pesquisa). Fatores podem anda
s classficados de generdizados, como rodovias, energia eérica e outros tipos de infra
edrutura ou a oferta de méo-de-obra com nive superior ou nivd médio de insrucéo,
utilizavels por numerosas indldtrias de uma regido, ou podem ser especiadizados, interessando
a um numero reduzido de indistrias, ou mesmo uma Unica, como laboratorios Opticos, bases
de conhecimento especifico, ou fundos de investimento para setores pré-definidos. Fatores
avancados e especidizados B0 mais vaiosos para se conseguir vantagens competitivas no
mundo contemporaneo (PORTER, 1989).

Na dindmica de competicdo mundia, a condicdo de fatores tende a ser depreciada,
j& que as necessidades e padrdes de producéo tendem a se eevar e serem superadas, dai a
importancia da criagdo e da otimizacdo congtante dos fatores no ambiente naciond. Segundo
Porter (1989), € no setor privado, em meio a competicdo empresarid, que se efetiva a criacdo
de fatores adiantados e especidizados. Por outro lado, para o autor, investimentos
governamentais S0 mais eicientes na geracdo de fatores bésicos e generdizados (PORTER,
1989).

As condigdes da demanda interna sfo outro determinante da vantagem naciond.
As condicbes da demanda tanto geram eficiéncia pela busca de obtencdo de economias de
ecda, quanto, em sua dindmica de evolucdo, afetam a competitividade numa indUstria, no
sentido de que necessidades e exigéncias dos compradores de um mercado tendem a estimular
inovagdes e gprimoramentos das empresas, a fim de criar e sustentar vantagens competitivas.
Trés atributos gerais séo dgnificaivos a fim de caracterizar a demanda interna a composicéo
(“ou a natureza das necessidades do comprador”), a dimensdo e o padréo de crescimento, e

“0s mecanismos pelos quais a preferéncia interna é tranamitida aos mercados estrangeiros’
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(ou a internaciondizacdo da demanda internd), sendo que, para Porter (1989), a sgnificacéo
dos dois Ultimos depende do primeiro, ou sga, “a qudidade da demanda interna [...] € mais
importante do que a quantidade para a determinagdo da vantagem competitiva’ (PORTER,
1989, p. 104).

A importancia da composicdo da demanda interna na dindmica competitiva de uma
indistria se reflete na percepcdo e interpretacdo da natureza das necessidades do comprador
para a definicdo de edtratégias empresariais, 0 que pode ser verificado ao se andisar dgumas
caracteristicas.

A primera delas é a edrutura da composicdo, que permite identificar os diferentes
segmentos que compdem a demanda interna. As empresas sediadas num pais tendem a definir
uas edratégias priorizando segmentos ddimitados. Geramente, 0os segmentos que envolvem
um mercado quantitativamente maior e mas lucraivo cosumam ser priorizados, segmentos
menores e menos lucrativos ficam em segundo plano, podendo ser aendidos por firmas
MeNores ou por rivais estrangeiros. As empresas de uma industria sediadas no pais costumam
captar melhor o pefil das necessdades dos principais mercados nacionais pelo fato de
edarem proximas e vivencialem suas peculiaridades econbmicas, socias e culturas.
Empresas nacionais com freqiéncia também se beneficiam de vantagens do dominio do
idioma ou de marcos regulatdrios e etimulos governamentais, como € bem caracteristico da
atividade cinematografica (PORTER, 1989).

Para Porter (1989), a existéncia de compradores sofisticados e exigentes no pais €
anda mals importante que a estrutura da composicdo. Quanto mais sofisticados e exigentes
forem os compradores em relacdo aos de outros paises ou regifes, tanto melhor, ja que ees
podem funcionar como uma amosira do que necesstam o0s compradores mas adiantados.
Asim, s uma empresa consegue S competitiva com seus produtos ou servicos neste

mercado interno, podera ser também em escala globa. Além disso, se a rivdidade interna é
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ata, esta pressdo em consonancia com o objetivo de atender as necessidades de compradores
sofisticados condiciona as empresas a estarem sempre melhorando e buscando inovagOes.
Ede efeto tende a afetar 0s dos intermedi&ios e inicias de uma indidria, ja que a
sofidicacdo exigida pelo consumidor finad precisard ser repassada a cadeia, para que O
processo produtivo supra as hecessidades do consumidor findl.

“PaixBes nacionais’ de consumo sdo um indicio da sofisticacéo dos compradores
e, consequentemente, de produtos e servicos de uma indistria. A paix&o dos japoneses pelo
hébito de tirar fotografias, desde antes da Segunda Guerra Mundid, tornou aguele pais um
mercado ofidticado e referéncia na fabricacdo de méguinas fotograficas, segmento
econdmico no qual suas empresas tém destague mundid. Nos EUA, fendmeno smilar
impulsonou a lideranca mundid de corporagbes da indidria do entretenimento (PORTER,
1989).

A terceira e Ultima caracteristica, apontada por Porter (1989), para compreender a
composicdo da demanda interna trata das necessidades precursoras do comprador. Assm, se
as necessidades do consumidor nacional pronunciam tendéncias para os mercados mundiais,
criam condicbes para que as empresas sediadas no pais obtenham vantagens competitivas,
sga lancando novos produtos e servigos, sga aperfeicoando, sob novos parametros, outros ja
comercidizados. E fregliente que demandas sofisticadas  resultem  em  compradores
prenunciadores, por outro lado, outros parametros, como vaores politicos ou socias,
regulamentos ou necessdades internas diferenciadas, também podem antecipar necessidades
genéricas. Por exemplo, as empresas fabricantes de caminhfes suecas, Volvo e Saab-Scania,
obtiveram destague mundia na producdo de caminhOes grandes e resigentes a partir de
necessdade proeminente da demanda local para o transporte de carregamentos pesados de

madeira e minérios (PORTER, 1989).
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A dimensio e 0 padrdo de crescimento € 0 segundo aributo para se avdiar as
condi¢bes da demanda interna. Para Porter (1989, p. 110), “desde que sua composicéo €a
sofigticada e prenuncie as necessidades internacionals, ndo gpenas internas, o tamanho e o
padrdo de crescimento da demanda loca podem reforcar a vantagem naciond numa
indlstrid’.

O tamanho do mercado naciond é particularmente importante, conforme Porter
(1989):

para a vantagem competitiva nacional em certos tipos de industrias (ou segmentos),
notadamente as que tém pesada exigéncia de pesquisa e desenvolvimento,
substanciais economias de escala na producdo, grandes saltos na geragéo de
tecnologia ou altos niveis de incerteza. Nessas industrias, a proximidade de uma
grande demanda interna é particularmente confortavel ao serem tomadas as decisdes
deinvestimento (PORTER, 1989, p. 111).

O efeito negativo que pode ter um amplo mercado interno para as empresas de um
pais, segundo Porter (1989), é a passividade e a formulacdo de edtratégias estéticas, visando
manter a lideranca local. Para combater ete efeito, em gerd, € preciso que 0 ambiente
naciond reforce caracteristicas de outros determinantes, como a rivaidade interna. Pressdes
competitivas internas ou externas tendem a edimular edtratégias empresarias dinamicas e a
inovacdo. Assm, para Porter (1989, p. 111), “o tamanho dos mercados internos € uma
vantagem se edimular investimento e re-investimento ou dinamismo”, e ndo a passvidade.

Na visdo do autor, “a taxa de crescimento da demanda pode ser tdo importante
para a vantagem compstitiva quanto o seu tamanho’. Os investimentos empresarias numa
indidtria evidentemente sfo estimulados por taxas de crescimento da demanda, ja que tendem
(quanto maiores e mais rapidas eas forem) a implicar em menor risco e maior chance de
retorno (PORTER, 1989, p. 112). Por outro lado, caso 0 mercado interno atinja a saturacéo,
surge um condicionante para as empresas partirem para mercados internacionais.

A internaciondizacdo da demanda interna é o terceiro aributo, gpontado por

Porter (1989), afim de caracterizar as condigdes da demanda.
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“Se 0s compradores nacionais de um produto ou servico forem moéves ou
companhias multinecionals, cria-se uma vantagem para as empresas do pais porque 0s
compradores internos s também externos’ (PORTER, 1989, p. 115). Segundo o autor,
indidrias de um pais relacionadas com viagens podem expandir suas atividades para o
exterior a fim de aender consumidores movels, como aconteceu com firmas de hotdaria,
catdo de crédito ou de augud de automoéveis dos EUA. Multinacionails, a0 ingaarem
subgdidias no exterior, freglentemente provocam e edimulan a vinda de fornecedores
nacionais de produtos e servigos, a fim de tentar garantir a manutengéo do padréo quditativo
e a eficiéncia da producéo.

Além disso, a patir de uma demanda interna avanceda e sofidicada, “as
necessdades e desgos locas podem ser transmitidos ou inculcados a edrangeros’
(PORTER, 1989, p. 116). Este processo pode ser consequéncia, por exemplo, de treinamentos
de profissionais estrangeiros no pais, ou da influéncia de nicleos de pesquisa universitarios ou
de empresas nacionais (como a Coca Cola ou a McDonalds) que séo referéncia globa em sua
aividade. Veiculos de comunicacdo de adcance mundid como o cinema e a teevisdo também
S0 um indrumento de internaciondizacdo, a0 disseminar o idioma, culturas e hébitos
nacionais. O turismo, ao tazer demanda edtrangeira para 0 pais, e a emigracdo, ao fazer com
gue hébitos nacionas se difundam pdo mundo, também podem contribuir para
internacionalizacéo da demandainterna.

O tecero determinante da vantagem naciond definido peo modeo do
“diamante’ “é a presenca, no pais, de industrias de abastecimento ou industrias correlatas
gue sgam internaciona mente competitivas’ (PORTER, 1989, p. 118).

Segundo Porter (1989), A vantagem de e ter indUgtrias fornecedoras de maquinas
OU iNsUMOS no pais é mais importante para o desempenho da indistria por conta do quanto

essa proximidade pode interferir na dindmica de aprimoramentos e inovagdo do processo
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produtivo como um todo do que em funcdo de facilidades de acesso. De fato, a globdizacdo
tem fadlitado o intercAmbio comercid entre as nages, 0 que possihilita se chegar a insumos
de qudidade em outros paises de modo a ndo necessariamente pregudicar a eficiéncia
produtiva em uma indistria. Porém, a proximidade dos fornecedores, dém de poder garantir
melhores padrdes de eficiéncia, principdmente possibilita a coordenagdo com as cadeias de
vaores de fornecedores edraégicos, facilitando canais de intercAmbio de informacéo e
esforgos articulados em prol de otimizagdes e inovacdo, importantes na criacdo e manutencéo
de vantagens competitivas.

A importéncia da presenca de indUdtrias correlatas no pais é smilar e, de certo
modo, complementar a proximidade de indUdtrias fornecedoras. Td presenca possbilita
outros tipos de intercambio técnico e de informacBes e esforcos articulados em prol de
aperfeicoamentos e 0 aproveitamento de oportunidades de obtencgo de vantagens® (PORTER,
1989).

O quato e Ultimo determinante da vantagem naciona gpresentado por Porter
(1989), € denominado estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. Refere-se as
condigdes que governam a criacao, organizacéo e gestdo das empresas, bem como a natureza
darivaidade interna na indistria em que competem.

Segundo Porter (1989), a edtrutura e a dinamica de gestdo das empresas e a
formulacdo de suas edratégias competitivas sdo influenciadas pelo ambiente naciond. O autor
ndo acredita na existéncia de modeos de gestdo de adequacdo universd: para ee, exisem
variaches de pais a pais, derivadas de inUmeras caracteristicas peculiares a0 contexto
competitivo de cada nacéo. Diante disso, conclui: “os paises teréo a tendéncia de conseguir

é&ito nas indistrias onde as praticas adminidrativas e de organizagdo preferidas pelo

8 Porter (1989) cita como exemplo de industrias que podem colher vantagens de esforco articulado, a producéo
de méquinas copiadoras e de fax, que empregam tecnologias e componentes similares, bem como podem utilizar
um mesmo canal de distribuicdo. Cita ainda que, na Coréia do Sul, a indUstria de gravadores de video colhe os
beneficios de articulagdes com aindustria (correlata) de videotape, e vice-versa.
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ambiente naciona sGo bem adequadas as fontes de vantagem competitiva da indUdrid’
(PORTER, 1989, p. 126).

Ainda sobre as especificidades dos modelos de gestdo entre as naghes e sua
adequacdo para a competitividade em diferentes tipos de indUstria, Porter (1989) acrescenta:

Importantes diferencas nacionais em préticas administrativas e abordagens ocorrem
em &reas como treinamento, formagdo e orientagdo de lideres, estilo de grupo em
contraposicao a estilo hierarquico, influencia da iniciativa individual, instrumentos
para a tomada de decisdes, natureza das relacBes com os clientes, capacidade de
coordenar fungBes, atitude para com atividades internacionais e relagdo entre o
trabalho e a administracdo. Essas diferencas de abordagens administrativas e
capacidades de organizagdo criam vantagens e desvantagens na competicéo entre
diferentes tipos de industria. As relagBes entre trabalho e administracdo sdo
particularmente significativas em muitas indUstrias porque sdo t&do importantes para
a capacidade que as empresas tém de melhorar einovar (PORTER, 1989, p. 127).

Ou sga, para 0 autor, 0 edilo de gestdo e as caracteristicas organizacionais
inerentes a uma nacdo, adequam-se mais, ou menes, a competicdo em determinadas indUgtrias
e influenciam na formulacdo de estratégias competitivas.

Porter (1989) ainda comenta sobre como um sentido de identidade naciond para
com uma atividade produtiva pode impulsonar o desempenho competitivo de suas empresas.
Neste sentido, objetivos empresarias e individuais podem convergir, davancando trgetdrias
de gprimoramento e inovacdo. O autor sugere a exigéncia de td perfil de identidade naciond,
por exemplo, na Itdia com a indligria da moda e de mdvels, na Suica com a atividade
bancaria e a indidria farmacéutica e nos EUA com a indudria de entretenimento - induindo
cinema, esportes, musica, dentre outros (PORTER, 1989, p. 134).

Em A Vantagem Competitiva das NacOes, Porter (1989) defende com grande
énfase a rivaidade interna, argumentando que exise forte rdacdo entre um ambiente de
“vigorosa rivdidade’ e “criacdo e perdsténcda da vaitagem competitiva numa inddgria’
(PORTER, 1989, p. 136). Conforme o autor, empresas bem sucedidas globamente, em gerd
competem vigorosamente em seu pais, 0 que as faz se manterem pressionadas para mehorar e

inovar constantemente.



2.4. M odelo do “diamant€e’: a dindmica entre os deter minantes

“O ‘diamante¢ é um sstema no qua o papd de qualquer determinante ndo pode
ser vigto isoladamente” (PORTER, 1989, p. 118).

Como marca a afirmacdo do autor e ilustra a Figura 2, no modelo do “diamante’, a
caacterizacdo do ambiente competitivo naciond resulta da interacd dos determinantes
goresentados o item  anterior enquanto um Sstema de influencia mltua, que também
influencia e recebe a influéncia do governo, bem como de fatores ocasionais.

A evolucdo do “diamante’ naciond se deve ao gprimoramento individud e ao
intercdmbio autofortalecedor dos quatro determinantes, os quais podem criar condicdes
favoravels dificels de serem reproduzidas por competidores de outros paises. Nessa trgetéria
de autofortalecimento, dois atributos sfo destacados por Porter (1989) como fundamentais. a
rivalidade interna e a concentracdo geogréafica. A rivdidade interna é essencid para
promover o aperfeicoamento de todo o “diamante’; por outro lado, a concentracdo geogréfica
proporciona a elevacdo e a ampliagdo das inter-rdlagbes do “diamante’. Assm, segundo o
autor, o reforgo de ambos os aributos tende a qudificar e a esimular a interacéo entre os
quatro determinantes, ou sga, posshilita a sua evolugdo enquanto sSstema. A evolugéo do
“diamante’ e o desenvolvimento do ambiente neciond, por sua vez, fazem com que as
indidrias  competitivas de um pais formem agrupamentos, a patir de aticulagdes
empresarias e inditucionais de diversos tipos, afim de maximizar a obtengéo de vantagens.

A influéncia dos demais determinantes nas condicBes dos fatores se da na criagéo e

gperfeicoamento dos fatores que mas impactam na vantagem naciond. Faores de efeito
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generdizado (educacdo e infraedtrutura) recebem estimulo condtante, inclusve atencdo
destacada por parte do governo, na medida em que afetam os faores adiantados e
especidizados (PORTER, 1989).

As condigdes de demanda afetam o curso do fluxo de investimentos em fatores,
puxando-os para onde ha maiores necessidades, ou sga, mercados maores e mas
sofisicados. Assm, mesma dindmica condiciona que os investimentos atendam aos
fornecedores e as indidtrias correlatas relacionadas com a qudificacdo dos fluxos de oferta
mais demandadios.

A presenca crescente de indidtrias correlatas e de gpoio demanda e estimula a
geracdo de fatores inerentes a sua atvidade. Na medida em que se formam agrupamentaos,
paticulamente € edimulada a criacdo de fatores intercambiavels entre as empresas e
ingtituigdes, cujas atividades tém pontos de encontro.

A rivdidade interna na indUdtria, segundo Porter (1989), é um dos maiores
edimuladores a criacdo e a0 aprimoramento de recursos humanos, tecnologias, infra
estruturas, ou a geracdo de conhecimento. Competidores de uma indlstria sob forte rivalidede
tendem ainvestir mais em treinamento e agoes de diferenciacdo produtiva

Os efeitos da rivalidade sobre as condicbes dos fatores sBo ampliados com a
formacdo e crescimento de agrupamentos indudtriais regionais. Tais agrupamentos tendem a
atrar maior oferta de servigos especidizados de indituicdes de ensino e pesguisa. Uma
grande empresa de uma regjio particularmente pode gerar um fluxo especifico de fatores’.

As condicBes de demanda, dém de serem reflexo de pardmetros econdmicos,
socias e culturais de uma nagdo, conforme Porter (1989), também sofrem a influéncia dos

demais determinantes do “diamante’.

9 Caso da Petrobras no Brasil.
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Para Porter (1989), a criacdo de fatores sofisticados e a presenca de indistrias
correlatas e de apoio bem sucedidas podem esimular a internaciondizacdo da demanda. A
criacdo de faores adiantados e especiadizados no ambito de uma indistria pode atrar o
interesse de estudantes e estudiosos, bem como de empresas edtrangeiras. Tais focos de
atracéo passam a funcionar como veiculos de difuséo da oferta da indistria no exterior. Por
outro lado, a presenca de indistrias corrdlatas e de apoio com imagem reconhecida pode
reforcar a credibilidade da indidria internacionamente. IndUdtrias correlatas  reconhecidas
pela comercidizacéo de bens substitutos podem ainda estimular a atengdo da demanda para os
produtos da indUstria no exterior (PORTER, 1989).

A presenca de grupos rivais no pais se da por seu interesse no potencid do
mercado e pelas condigbes do ambiente nacional e tende, por suas vez, a impulsonar a
dimensio e figicacdo da demanda. O efeito dessa rivdidade se verifica peo investimento
em edruturas de comercidizagd, campanhas publicitérias, politicas de preco e otimizagOes
no portfolio de produtos oferecido, com vidas a manter ou aumentar a participacéo no
mercado. Segundo Porter (1989), em meio a essa competicdo de grupos rivals, novos produtos
s80 langados primeiro no mercado interno, onde a variedade de opgoes tende a crescer. Dessa
forma, diante de um espectro amplo, dindmico e variado de escolha, 0 grau de exigéncia do
comprador tende a se gprimorar. Este processo puxa a expansdo da demanda interna, mas
também acdera a sua saturacdo, 0 que leva as empresas a empreenderem esforcos de
internaciondlizac&o.

Conforme Porter (1989, p. 167), “uma vigorosa rivdidade interna também pode
reforcar a demanda externa’. Agrupamentos rivais esimulam a demanda externa, ao criar
uma imagem podtiva da indidria internaciondmente. Assm, indUdrias de outros paises

podem considerar a dternativa de se abastecer com produtos daquela nacéo.
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Indlstrias corrdlatas e de gpoio que compdem um agrupamento podem usufruir da
reserva de fatores intercambiaveis de um pais. Este processo pode se dar por transferéncia de
mao-de-obra, tecnologia ou conhecimento. Pressbes da demanda interna, por outro lado,
consequentemente afetam e criam oportunidades para as empresas fornecedoras da cadeia,
que tém de = esmerar para aender as especificagbes exigidas peos parceiros a jusante
(PORTER, 1989).

A presenca de rivaidade interna, para Porter (1989), tavez sga o atributo que
mais impacta no desenvolvimento das indidrias correlatas e de apoio. Fornecedores sfo
atraidos por ambientes onde hga grupos rivais, ou sga, maor fluxo potencia de demanda
Por outro lado, a rivaidade aumenta a competicdo entre os fornecedores, podendo criar
oportunidades para novos entrantes.

Indistrias corrdlatas também podem sofrer incremento em funcdo da rivalidade.
Segundo Porter (1989), no Japdo, por exemplo, 0 aguecimento da competicdo na fabricacéo
de maguinas fotograficas fez com que muitas das principais companhias japonesas deste
segmento diversificassem paraa producdo de pequenas copiadoras.

Os fornecedores de empresas bem sucedidas tendem a acompanhar o seu
crescimento, desde que acompanhem o aprimoramento das demandas de producéo. Este efeito
pode s veificado na dindmica de expansdo internaciond da indigtria automotiva, onde
fornecedores parceiros tendem a acompanhar investidas das montadoras em novos mercados,
ingtalando plantas proximas a matriz.

Assim, como Porter (1989) apresenta a rivdidade interna talvez como o principa
aributo para o desenvolvimento do “diamante’ naciond, ee também identifica formas com
gue os demas determinantes podem interferir e impulsonar a rivdidade interna Em gerd

IS0 se da por estimulo a novos entrantes.
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Mecanismos de criacdo de fatores especidizados podem gerar novas empresas
numa indidria. Laboratdrios especidizados, nicleos académicos, ou indituiges de ensno de
renome internaciona podem gerar empresaios, como aconteceu na indstria norte-americana
de biotecnologia (PORTER, 1989).

Novas empresas também podem surgir de firmas compradoras de ato nivel. Porter
(1989) cita o exemplo da indlstria robdtica japonesa, onde muitos dos que se tornaram
fabricantes eram inicidmente usuaios, como a empresa Kawasaki. Ex-empregados de firmas
compradoras também podem fundar novas empresas para competir na inddgtria. E por dltimo,
respostas favoraveis da demanda a novos produtos lancados em uma inddstria podem
estimular competidores de outras indlstrias a atuar no segmento (PORTER, 1989).

Além disso, também firmas fornecedoras e corrdatas, direta ou indiretamente (a
partir de empregados destas firmas) podem se tornar novos entrantes numa indidria A
entrada de tails novos competidores pode significar a geracdo de novas fontes de vantagens
competitivas para a indUdtria, derivadas do know-how adquirido em suas atividades. Td
movimento cosuma agregar valor a agrupamentos rivals, edimulando inovagbes e
gprimoramentos na dindmica competitiva da indistria e em outros segmentos com 0s quais €a
interage (PORTER, 1989).

Conforme Porter (1989), a rivdidade interna influencia o comportamento
ggémico do “diamante’, na medida em que impulsiona as empresas a se apefeicoarem e
inovarem com vidas a manter ou mesmo gagar maores paticipagbes no mercado em
disputa. O epefeicoamento das edratégias competitivas, por sua vez, implica o
goroveitamento maximo das condigdes do ambiente naciond, ou sga, das vantagens
posshilitadas pelos determinantes, tas como compradores exigentes, fornecedores
sofisticados, o0 intercAmbio de informagbes com indUdtrias correlatas e fornecedoras, ou a

busca de condicdo de fatores competitivaa Por sua vez, o gproveitamento maximo das
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condicbes do “diamante’ naciond faz com que surjam agrupamentos indudrias, os quas
tendem a se concentrar em determinadas regides do pais. A formacdo de agrupamentos

industriais, segundo o autor, € explicada em muito pela teoria de economias externas.

[Economias externas] sdo economias que se projetam além da empresa individual,
mas dentro do grupo de companhias de uma localidade ou um pais. Economias
externas surgem [...] devido as extensdes da tecnologia e os beneficios especificos
da especializagdo que resultam de uma grande industria [...] Um grupo de rivais
internos chama a atengdo para a indUstria, estimula o investimento de pessoas,
fornecedores e institui¢des que melhoram o ambiente nacional e cria diversidade e
incentivos para apressar o ritmo de inovagdo [...] As economias externas ndo so
beneficiam a industria nacional, mas, com freqiiéncia, estendem-se a indlstrias
correlatas dentro do pais e sua forga é intensificada pela proximidade geogréfica
(PORTER, 1989, p. 174).

Ou sga, 0 desenvolvimento de uma indidria competitiva tende a gerar
agrupamentos rivais, e estes agrupamentos tendem a se concentrar numa regido especifica do
pais, isto porque a obtencdo de vantagens competitivas, segundo Porter (1989), se da a partir
da competicdo individua numa indistria, mas também a partir das relagbes nos agrupamentos
em funcdo das economias externas, 0 que aumenta de intensdade se as organizagbes estéo
proximas, locdizadas em uma mesma regido. Para Porter (1989), o fenbmeno da formacéo e
evolucdo de agrupamentos pode ser observado em todos os paises, principamente e em maior
escala nos mais desenvolvidos.

Tas agrupamentos (ou clusters) envolvem relagbes verticas, em meio a cadea
produtiva de uma indigtria, como também horizontais, com clientes, indUgtrias corrdatas, o
governo e outras indituicdes (como universidades e 6rgdos de cdase)!’. Em meio @
agrupamento, beneficios permeiam entre os agentes envolvidos, tais como a geracdo e a
circulacéo de conhecimento, tecnologia e inovagdes (PORTER, 1989).

Num agrupamento coexistem rivaidade e cooperacdp. Uma vez identificados

interesses e agendas comuns, a medida da cooperacdo varia muito de pais a pais, em meio a

10 A conceituagdo de agrupamentos regionais, definida por Porter (1989), equivale ao conceito de cluster, termo
atualmente mais adotado para fazer referencia a este marco tedrico, cuja base se encontra em A Vantagem
Competitiva das Nacdes.
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culturas diferenciadas, e de acordo com a atividade produtiva. A presséo da rivaidade
naturamente condiciona a cooperacdo entre agentes de uma mesma cadela, devido a sua
necessaria interdependéncia. Esta mesma pressdo pode agproximar agentes de  atividades
correlatas, arindo caminho para canais de comunicacdo e acordos que gerem vantagens
mltuas. A agoroximagdo com indituicdes de ensino técnico ou superior, com entidades
cientificas ou de pesquisa, agentes financeiros, sindicatos, 0rgdos de classe, entidades sociais
€ com 0 governo, em meo ao desenvolvimento do cluster, € inevitavel, no minimo porque
todos estes agentes impactam nas condicdes de fatores. Quanto maor a proximidade
geogréfica dessa teia de agentes privados, publicos e ingtitucionals, naturdmente mais facil se
tornam as suas relagies.

A formacdo e a evolucéo de clusters parece ser vista por Porter (1989) como um
edagio avancado do desenvolvimento de uma indUdtria (ou grupos de indlgtrias) num pais.
No entanto, o autor alerta para os riscos da formagdo de agrupamentos focados
exclusvamente, ou mesmo excessvamente, N0 mercado interno, ja que a competicdo numa
indlstria se da, em ultima indancia, em nivel globd. Porter (1989) cita 0 exemplo de dguns
clusters mundidmente competitivos, bem como os paises que os abrigam. Por exemplo, na
[tdia destacamrse agrupamentos da indidria da moda, de moveis e de dimentos na
Alemanha reunindo a indUstria quimica, transportes e impressdo, dentre outros. Hollywood,
na Cdiférnia (EUA), também pode ser visa como um exemplo de cluster da indidria

cinematogréfica e do audiovisual.
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2.5. O papd do governo no modelo do “ diamante”

Conforme Porter (1989), cabe a0 governo de um pais, em sua condicdo de poder
influenciar todos os determinantes da vantagem naciond, criar, manter e desenvolver politicas
de estimulo a0 ambiente competitivo naciond. Como mostra a Figura 2, no modelo do autor,
0 governo influencia e € influenciado pelos quatro determinantes da vantagem naciona. Sobre
0 papel do governo no modelo do “diamante’, o autor comenta:

E uma tentago fazer do governo o quinto determinante. Mas isso n&o seria correto,
nem mais Util para compreender o seu papel na competicdo internacional. O papel
real do governo na vantagem competitiva nacional esta em influenciar os quatro
determinantes (PORTER, 1989, p. 146).

O autor reconhece que o pape do governo na criacdo e manutencdo da vantagem
nacional é dgnificativo, no entanto, para ele, este papd € também parcid. Iso porque as
condigbes da vantagem naciord dependem de outros fatores (que os determinantes procuram
medir) que impactam nas atividades produtivas, oS quais 0 governo ndo pode controlar, mas
goenas influenciar, inclusve porque tais fatores dependem de circungéncias internacionas
(PORTER, 1989).

Para Porter (1989), o objetivo central da politica governamental para a economia
deve ser “dispor os recursos nacionais (trabaho e capital) de forma a obter dtos e crescentes
niveis de produtividede’? (PORTER, 1989, p. 691). O acance de ta objetivo, segundo o
autor, envolve o congtante gprimoramento da economia, 0 que;

[...] exige incessante melhoria e inovagdo das indUstrias existentes e a capacidade de
competir com éxito em indlstrias novas [...] O papel adequado da politica
governamental para com a indistria do pais € estimular este dinamismo e
aprimoramento. O objetivo do governo deve ser criar um ambiente no qual as
empresas possam melhorar as vantagens competitivas nas inddstrias existentes,
introduzindo tecnologia e métodos mais sofisticados e penetrando em segmentos
mais avangados. A politica do governo deve, também, apoiar a capacidade de as
empresas do pais entrarem em novas induUstrias nas quais é possivel conseguir

11 0 autor entende por produtividade nacional: “a receita gerada pelos empregados por unidade de tempo (que
determinasaarios) e o rendimento gerado pelo capital” (PORTER, 1989, p. 760).
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produtividade maior do que nas posi¢des cedidas em industrias e segmentos menos
produtivos (PORTER, 1989, p. 692).

O sentido das politicas governamentais de longo prazo, para que edtas sgam
favoréveis ao pregresso naciond, precisa ser coerente com 0 estado do ambiente competitivo
naciond e posshilitar a sua otimizacdo, edimulando o desenvolvimento do sstema dos
determinantes e, consequentemente, aprimorando as condicdes de obtencdo de vantagens nas
indUstrias competitivas. Assm, para davancar o desempenho da economia como um todo, 0
maior esforco do governo deve se voltar para as atividades econdmicas que se mostrem em
condigbes e com potencia para atingir competitividade em nivel internaciond, 0 que passa
pelo estimulo a formagéo de clusters de indUstrias competitivas. Como parte desse processo,
inevitavedmente indUgtrias menos competitivas ou decadentes tendem a ceder espagco para as
mais dinamicas (PORTER, 1989).

Dentre as premissas, agpresentadas por Porter (1989), que devem nortear as
politicas governamentais (nacionais, regionals ou municipas) a fim de que das possam
influenciar podtivamente os deerminantes e impulsonar a obtencdo de vantagens
competitivas em uma indidtria, destaca-se a de que as empresas competem nas indlstrias, ndo
nos paises. Essa premissa enfatiza que sGo as empresas que criam e mantém vantagens
competitivas ao atuar em indistrias sediadas no pais. Em gerd, Porter (1989) condena o
envolvimento direto do governo em aividades produtivas, para €€, a intervencdo e estimulos
gue mais funcionam s20 0s que dao condigies para as empresas competirem por Seus proprios
melos. O autor, no entanto, prevé crcunsdncias que judifican uma intervencéo
governamenta direta:

Os governos s6 deviam desempenhar papel direto em areas nas quais as empresas
ndo podem atuar (como politica comercial) ou aquelas onde as exterioridades levam
as empresas a subinvestir. As exterioridades ocorrem quando os beneficios ao pais,
como um todo, excedem os que sao obtidos por uma Unica empresa ou pessoa fisica,
de modo que as entidades privadas tendem a subinvestir nessas &reas, de acordo com
a perspectiva nacional. Bons exemplos sdo a educagdo em geral, a qualidade do
meio ambiente e alguns tipos de P&D, que podem aumentar a produtividade em
muitas indlstrias (PORTER, 1989, p. 695).
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Percebe-se, assim, que aividades que propiciam efeito multiplicador na economia,
nes quas as empresss individudmente néo invetem a contento, justificam apoio e
intervencdes diretas e contundentes por parte do governo, segundo Porter (1989).

Outra premissa € que as politicas governamentais devem atentar para que a
vantagem competitiva de um pais numa indlgtria € relaiva. Em outras paavras, o padrdo, a
referéncia para a eaboracdo e a implementacéo de politicas de estimulo a obtencdo de
vantagens competitivas numa indidria est@ no cen&io globa de disputa, ndo apenas no
mercado interno. Neste sentido, também é importante que as politicas se pautem no estimulo
a0 dinamismo e na prosperidade dos agentes econdmicos, criando um ambiente que pressione
as empresas a estarem sempre se gprimorando e buscando novas vantagens, preferencidmente
as diferenciadas, focadas na busca por inovagtes (PORTER, 1989).

Uma terceira premissa se refere a atencdo ao fendbmeno da formagdo de
agrupamentos de indUdrias competitivas em egpagos regionals ou municipais.  Governos
locais ou nacionais podem formular politicas de longo prazo que impulsonem a formacéo ou
0 desenvolvimento dos clusters, invesindo em infraestrutura, estimulando o agprimoramento
de indituicbes de endno e de pesquisa ou incentivando a circulacdo de informacles e a
gproximacdo entre empresrios e liderangas locais, aravés da redizacdo de semin&rios e
congressos, por exemplo (PORTER, 1989).

Diversos tipos de politicas governamentais (educecionals, tributérias, assstenciais,
antitrustes, regulamentadoras, ambientais, fiscas, mongédias, dentre outras) podem
influenciar os determinantes da vantagem naciona (PORTER, 1989).

A influéncia governamental tem grande relevancia no aprimoramento e na criagéo
de fatores (recursos humanos, capitd, conhecimentos cientificos basicos, informagbes

econdmicas ou infraestrutura). O papel do governo é ainda maior na criacdo de fatores



edruturantes, cujos beneficios interessam e aetam varias indldrias, podendo envolver a
educacdo primaria e secundéria, infraestrutura basica, ciéncia e tecnologia e pesquisas em
&eass de interesse socid, como a asssténcia a salde. Embora a criagdo de fatores
especidizados dependa de agbes empresarials, programas de treinamento e P&D, por
exemplo, podem ser feitos em parceria com érgaos governamentals e outras entidades (como
universdades e centros de pesquisd). A rivdidade interna, a formacéo de agrupamentos e a
proximidede geogréfica, a0 superdimensonarem o0s efeitos de economias externas,
impulsonam acriagéo e o intercambio de fatores.

As condicdbes de oferta de capitd a baxo custo paa investimento sdo
fundamentais para 0 desenvolvimento das indUdrias. Politicas governamentais de diversos
tipos (monetaria, fiscd, de cambio) disponibilizam e influenciam a oferta de capital. Cabe ao
governo fazer com que os fluxos de cepitais dcancem as indidrias mais competitivas
(PORTER, 1989).

A quantidade e a qudidade de informagbes gerais e especificas (sobre economia,
tecnologia, gestdo, mercados, técnicas de producéo, dentre outros) disponiveis num pais sfo
fundamentais para a tomada de decisdes na dindmica competitiva das indigtrias, fazendo com
que novas necessidades e oportunidades ou amesgas possam s identificadas. Orgdos
governamentais podem s agentes da producdo de conteldos (como edtatisticas
populacionais e econdmicas), contratar ou MesMo compor parcerias para a redizacdo de
estudos ou congressos e esimular a quaificacdo de outros agentes produtores e difusores de
edoque de informacdo, como a midia em todos os seus nivels, cuja acdo em gerd €
regulamentada e em muitos casos controlada pelos governos. O governo pode ainda chamar a
atencdo parainformagdes que consdere relevantes para as empresas.

Politicas de concessio de subsidios diretos s0 um recurso utilizado pelos

governos paa reduzir o custo de fatores em determinadas indUgtrias, concedendo-lhes
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vantagens aparentes. Porter (1989) é contrério a essas agBes por consderalas de cunho
protecionista, desestimulando o aprimoramento e a busca de reais vantagens comptitivas,
excetuando casos de concessdes de subsidios em pequenas fragbes, a fim de indicar
comportamentos empresariais mais adequados a busca de vantagens. O autor diz ser mas
favoravel a politicas de incentivos fiscais e de concessdo de subsidios indiretos. Incentivos
fiscals sG0 gpontados como uma dternativa eficaz para 0 etimulo de indUstrias competitivas,
porque exigem contrapartida empresarial. Subsidios indiretos a educacéo, nicleos de pesquisa
académica e infra-estrutura se revertem em vantagens a depender da competéncia empresarial
(PORTER, 1989).

Para influenciar as condigdes da demanda, Porter (1989) acredita serem mais
importantes politicas de viés microecondmico que estimulem sua sofisticacdo, do que as que
reguam 0 seu impacto quantitativo (I6gica macroecondmica). Uma posshbilidade, neste
sentido, é a auacd do governo como comprador, com a findidade estimular um
comportamento mais exigente por parte do consumidor ou de direcionar 0 comportamento da
demanda para segmentos com potencid competitivo. Compras governamentais podem se
condtituir em demanda precoce para novos produtos e servicos sofisticados. Porter (1989)
defende que hga rigor quditativo nas compras governamentals, para que edas drvam de
exemplo para 0 comportamento dos consumidores, tanto no que refere a ofertas sofisticadas
em nivel naciona, como internaciond.

A regulamentacdo de produtos e processos produtivos, estabelecendo padrfes de
quaidade de nive internaciond, € outra forma que o governo tem de afetar a sofisticacdo da
demanda. Padrfes técnicos s um edimulo a inovagdo, dém de posshilitarem a
competi bilidade entre equipamentos e servigos (PORTER, 1989).

Porter (1989, p. 730) visudiza a midia (“todos 0os meios pelos quais as empresas

podem comunicar aos compradores informagdes sobre seus produtos e servigcos’) como uma
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atividade corrdlata em rdacdo a outras indugtrias, jA que a tdevisdo, o cinema, o radio, as
revistas, os jornas e dtes da internet, dentre outros, podem lhes prestar servicos de
comercidizacdo. O autor conddera tais servicos primordias para indigtrias nacionais que
dmgem compstitividade internaciond, especidmente para companhias de indUdrias de
comercidizacd0 intensva. Isso porque a presenca de agentes da midia avancados num pais
“coloca as empresas em contato com 0S mas avancados canais de marketing e leva a
inovagdes em marketing que servem como vantagem em outros paises’ (PORTER, 1989, p.
730). Para o autor, a presenca da midia mais avangcada do mundo nos EUA, explica em parte o
sucesso internaciona das indUstrias norte-americanas de produtos e servigos de massa.

Conforme Porter (1989), politicas governamentais relacionadas a midia devem
esimular e impor poucas restricdes a publicidade e préticas de marketing. No entanto, muitos
governos optam por controles mais rigidos de tais praticas. Embora reconheca que “razdes
socials’ possam judtificar td controle, o autor argumenta que seu efeito costuma ser nocivo a
competitividade empresaria, ja que coibe inovagbes em marketing.

Outro foco de influéncia das politicas governamentais para estimular indUstrias
correlatas e de apoio € a formacdo de agrupamentos industriais. Segundo Porter (1989), o
efeito das politicas € mais efetivo se das se ardarem a vocagdes competitivas espontaneas de
uma regido. O investimento no apefecoamento e criacdo de fatores especiaizados
possivelmente é a conduta mais adequada (PORTER, 1989).

O pefil de getdo num pais recebe o efeito de circungténcias historicas, sociais e
culturais que podem ser favordvels ou ndo ao sucesso numa indddtria. Influéncias do governo
a fim de que a gestéo empresaria sga mais competitiva parecem ser mais efetivas atraves do
estimulo a rivdidade interna e aos outros determinantes, de modo que haja constante pressdo
por aperfeicoamentos e inovacdo. Para que a dindmica de gestd numa indistria se paute na

busca de vantagens competitivas de acance globa, Porter (1989) defende a
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internaciondizacd da economia, “a politica governamenta participa desse processo, através
de mecanismos como les sobre investimento externo direto, controles de cambio e
importagoes e medidas semelhantes’ (PORTER, 1989, p. 733). Por outro lado, o autor em
geral se mostra contrario a préticas protecionistas, pois elas coibem arivalidade.

Porter (1989) acredita que um dos papéis mas importantes da politica
governamental para 0 gorimoramento do “diamante’ da vantagem naciond é o estimulo a
rivalidede interna. Neste sentido, o autor é favoravel a adocdo de fortes politicas antitruste.
Sua visio é contraria a vertentes tedricas que, em meio a globaizacdo, defendem o estimulo a
fusdes e diancas para que se criem corporagles nacionals que possam obter maiores
economias de exaa Para de, empresas lideres globais tém sua base de sustentacdo e
gorimoramento  no  mercado  interno, auferindo  mehores economias de escda
internaciondmente. Por outro lado, é fato que nos anos noventa cresceu o fendmeno de fusdes
e aquisigbes no mundo, o que paticulamente afetou a dindmica de competicdo na indistria
de entretenimento.

Além disso, Porter (1989) defende a adocéo de politicas de gpoio a novos entrantes
como forma de impulsonar a competicdo. Este gpoio pode ser via oferta de fatores de capitd,
infra-estrutura, programas de capacitacdo de mao-de-obra, técnica ou tecnolégica O autor
também defende um tratamento diferenciado para empresas de pegueno porte, com a reducdo
de exigéncias burocréticas para a sua formacao.

Por outro lado, Porter (1989) admite a necessidade de préaticas potecionistas para
indistrias em formacdo por parte de governos de paises em desenvolvimento quando existemn
competidores estrangeiros ja estabelecidos. Mesmo assm, o autor defende que essas politicas,
quando adotadas, tenham prazo definido, foquemse em indistrias com potencia competitivo
(observadas as condigbes dos outros determinantes) e sgam acompanhadas de medidas que

impulsionem arivalidade interna, coibindo condutas empresariais etéticas (PORTER, 1989).
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Naverdade, em A Vantagem Competitiva das Nagoes, Porter (1989) reconhece que
a influéncia do governo € importante para a economia naciond, 0 que se acentua em paises
em desenvolvimento. Interferéncias mas contundentes do governo (induindo préticas
protecionistas) em paises menos desenvolvidos, com visas a impulsonar indidrias
competitivas, podem ser necessirias para suprir deficiéncias dos determinantes. Defende, no
entanto, que tais condutas sgam temporarias, prevendo dterndaivas para que as empresas
possam avancar de forma mais independente no futuro. Além disso, como foi visto, Porter
(1989) também reconhece que exitem atividades que judtificam uma interferéncia direta por
parte do governo, ou sga, “areas nas quais as empresas ndo podem atuar [...] ou aguelas onde

as exterioridades levam as empresas a subinvestir” (PORTER, 1989, p. 695).
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3. A DINAMICA ESTRUTURAL DA INDUSTRIA CINEMATOGRAFICA

3.1. Quadro competitivo geral

3.1.1. Industria de entr etenimento

Rosenfeld (2002, p. 42): “sO uma parcela do entretenimento é arte, mas toda a arte
é [..] entretenimento e prazer”. Como sugere 0 autor, a ate cinematogréfica e a cadeia
indusgtria que possihilita a sua exigéncia enquadram-se no contexto competitivo da industria
de entretenimento. A respeito do cinema, enquanto entretenimento e arte, ele complementa:

O entretenimento pode ser julgado segundo a sua intensidade e segundo a sua
qualidade. Se julgassemos o cinema apenas pelo seu valor de mero entretenimento
em intensidade de passatempo, teriamos de equipard-lo a qualquer outro
divertimento néo-artistico, tais como o jogo de baralho [...] ou jogos de futebol [...],
diversdes que em intensidade muitas vezes superam o cinema (ROSENFELD, 2002,
p. 42).
Ao modgtrar que a evolugdo do cinema se da dravés de uma tensdo constante entre
arte e indigtria, e que “o fenbmeno margina € precisamente a arte’, Rosenfeld (2002, p. 35)
destaca que 0 objeto de estudo da “histdria do cinema’ é “essenciamente, uma Indlstria de

Entretenimento”, gpesar de 0s marcos estéticos serem fundamentais e necessirios para a sua
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compreensdo. Assm, a0 se edtudar a indistria cinematogréfica e a sua dindmica de mercado,
€ preciso ter em mente que, num cen&io mais drangente, este segmento compde a indistria
de entretenimento e compete com outros segmentos dessa mesmaindlstria

Vogd (1998, p. 3-28) define entretenimento basicamente como: o a@o de se
divertir ou proporcionar a alguém momentos agradaveis. A necessdade de lazer e a busca por
entretenimento  tém  acompanhado a higtéria da humanidade. A Revolucdo Indudtrid
gorimorou e potencidizou esta demanda, que desde o surgimento e afirmacdo da industria
cinematogréfica tem se mostrado um grande filéo de mercado, cada vez mais disputado. Com
0 impulso da evolucdo tecnoldgica, direta ou indiretamente, diversas atividades econdémicas
tém surgido e se desenvolvido focando a disputa pelo tempo de lazer dos individuos.

O tempo de lazer ou o tempo livre dos individuos é essencidmente o tempo que
Ihes sobra do trabaho e das obrigagbes do dia a dia. A economia do entretenimento advém
justamente da oferta de produtos e servigos a fim de atender a demanda por lazer e diversdo.
Como resultado da Revolucéo Indudtrid, Zeise @pud VOGEL, 1998) estima que até 1940 o
tempo dedicado pelas pessoas a0 trabaho reduziu sensvelmente, impulsonando o consumo
de entretenimento. No entanto, desde meados do século XX, ha divergéncias quanto ao
aumento ou a diminuicdco do tempo livre Sabe-se, no entanto, que a demanda por
divertimento aumenta nos fins de semana e nos periodos de férias ou nas festas de find de ano
(VOGEL, 1998).

A demanda por lazer relaciona-se com a renda, o custo de vida, com os diferentes
perfis individuais de interesse e € influenciada por fatores psicolOgicos, socias, culturals, bem
como peos contextos demografico, socio-culturd, econdmico,  geografico-naturd,
tecnoldgico, politico e legd que cercam as peswas. Essa gama de determinantes das

necessdades e prioridades de consumo de entretenimento tem sofisticado as edtratégias de
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marketing das firmas ofertantes, fazendo predominar a énfase na segmentacéo de mercados
(VOGEL, KOTLER, 1998, 1998).

A indidria de entretenimento - um grupo de empresas ou organizagcbes com
edrutura e tecnologia de producdo sSmilares que produzem ou suprem a demanda por
entretenimento com bens ou servigos substitutos (VOGEL, 1998, p. 328) - envolve diversos
segmentos econdmicos que competem peo tempo livre dos individuos em todo o mundo.
Dessa forma, a prética de esportes e de jogos de variados tipos e formatos, atrativos turigticos,
espetéculos e eventos esportivos, culturais ou artisticos, a oferta de CDs, DVDs ou videos, a
exibicdo de filmes, programacles e contelidos disponivels no radio, na televisdo (aberta e por
assinatura), na midia escrita ou digitd, etc. SGo atividades econdmicas que compdem esta
indidtria

Paa s ta uma idéa da dimensio e importancia dessa indistria, anuamente,
norte-americanos gastam em torno de 120 bilhdes de horas e mais de US$ 150 bilhdes em
entretenimento legdizado. Além disso, em seu conjunto, a indUdria de entretenimento € um
dos segmentos econbmicos que mais agrega vaor as receitas de exportacéo dos EUA. Estima-
e que, em 1997, as recetas de exportacdo de produtos e servigos de entretenimento dos EUA
foram de US$ 5 bilhdes (VOGEL, 1998).

a?, esimulada por

A lbgica de concentracdo oligopoliga predomina na indagtri
uma tendéncia recente de fusdes e incorporacdes, onde a mega absorcdo da Time Warner pela
America On-line na virada do milénio é paradigmética. O ranking das maiores companhias de
entretenimento do mundo em 2000, gpresentado por Sharon Swart (@pud CARVALHO, 2001,
p. 58), liderado pela Time Warner (com um faturamento de US$ 27,3 bilhdes — 12,3% do

total), mostrou que a receita totd das cinqlenta maiores corporagdes em 1999-2000 a cangou

12 Concentrago industrial oligopolista consiste na manutenc&o por um niimero reduzido de empresas de uma
indUstria de maiores participacfes relativas no mercado em que conpetem, dominando-o portanto. Tal
dominagdo envolve a existéncia de barreiras a entrada de novos competidores (RESENDE E BOFF, 2002).
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a cifra de US$ 222,0 hilhdes'®, sendo que as sete primeiras faturaram em torno de US$ 125
bilhdes* — 563% do tota. Esima-se que a indisria do entrelenimento movimenta
anuamente cifras da ordem de US$ 500 bilhdes (ALMEIDA E PESSOTI, 2000, p. 91).

Dessa forma, grandes corporagdes ditam o padrdo de competicdo nos diferentes
ramos da indistria. Barreiras a entradal® de novos competidores gjudam a sustentar e ampliar
seus dominios de mercado. Dentre as mais importantes, podem se destacar barreiras de capital
e know-how (acompanhar ou mesmo impulsonar avangos tecnologicos depende da
capacidade de investimento e do know-how adquirido), marcos regulatdrios governamentais e

nivels de prego.

3.1.2. Cinema e audiovisual, mais que “ mer o entr etenimento”

E importante ressaltar que, apesar de competir com outros segmentos da indlstria
de entretenimento, o audiovisud € mais do que “mero entretenimento”, como esclarece Neves
(2003, p. 21):

[..] cinema é audiovisual e entretenimento; audiovisual é entretenimento. Se
incluirmos no audiovisual o audio (musica e concertos) e as versdes registradas em
audiovisual das outras artes e espetécul os, abarcamos quase toda a atividade artistica
e desportiva das chamadas ‘indUstrias culturais e de entretenimento’ .

13 vale registrar que na 28° posicéo do ranking, com um faturamento de US$ 2,6 hilhGes (em 1998-1999, foi de
US$ 4,6 bilhdes), figuram as Organi zagdes Globo— Brasil.

14 As sete primeiras do ranking: Time Warner (US$ 27,3 bilhdes); Walt Disney (US$ 23,4 bilhdes); Bertelsmann
(US$ 15,2 hilhdes); News Corp. (US$ 14,2 hilhdes); Viacom (US$ 12,9 bilhdes); Sony (US$ 11,3 bilhdes);
Universal (US$ 10,6 bilhdes).

15> Barreiras a entrada consistem em fatores que limitam a livre mobilidade do capital para uma industria no longo
prazo e, dessa forma, proporcionam a existéncia de lucros extraordinarios permanentes nessa industria
Proporcionam, por conseqiiéncia, uma situacdo de desvantagem para potenciais entrantes em relacdo as firmas ja
estabel ecidas no mercado (KUPFER, 2002).
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Assim, o consumo de produtos e servicos audiovisuais compde a indistria culturd,

agregando variedades de artes e espetaculos, e conditui-se na atividade de difusdo culturd de

maior acance de publico no mundo contemporéneo. Isso é reforcado pela sua importancia

enquanto fonte de informacdo, lazer e ate. Além disso, a base do fenbmeno da “globdizacdo

cultural” concentra-se na “universdizacid do consumo de audiovisuais' (MINISTERIO DA

CULTURA, ROSENFELD, 1997-1998, p. 4, 2002).

Enquanto atividade culturd, a decisio de dedicar tempo a0 consumo de

audiovisuais pode ser vistacomo consumo de bens publicos. Por esta visdo,

Ou s9a

a contemplagdo de um filme ou de qualquer outro produto audiovisual,
possibilitando ao espectador aumentar seu cabedal de informagdes, amplia sua
capacidade de andlise e discernimento dos problemas com os quais se defronta, seja
na condicdo de individuo ou de cidaddo, trazendo portanto retornos produtivos para
atoda a sociedade [...] Da perspectiva econdmica, o elemento distintivo do consumo
dos produtos audiovisuais como atividade cultural € aocorréncia desses beneficiosa
sociedade que, ndo sendo apropriados pelo espectador, néo se refletem no prego que
ele se dispde a pagar pelo consumo. Trata-se, nesse sentido, de um beneficio externo
atransacéo de mercado (ou uma externalidade positiva) cuja ocorréncia implica que
as decisdes do consumidor individual ndo garantem a igualdade entre custos e
beneficios sociais do consumo. Caracteriza-se, portanto, uma falha ou faléncia do
mercado enquanto mecanismo de alocagdo que justificaria a intervencdo do governo
para estimular o consumo desses bens (MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998,
P. 14).

cnema e audiovisud tém efeto socio-econdmico  multiplicador,

destacam-se “por seu papel edratégico na disseminacdo de informagdes’ ou de variaghes da

expressio das culturas nacionals, interferindo, “portanto, no sstema de decisio da economia

mundid”. Esta concepcdo fundamenta politicas para 0 segmento na maioria dos paises, sga

zelando pela producdo e o estimulo a0 consumo de produtos e servigos da industria naciond,

sgano apoio ao comércio exterior (MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998, p. 4).

Por outro lado, a concepcdo sustentada pelos grandes conglomerados e pelos EUA,

gue <e reflete em normas, politicas e condutas competitivas, costuma degar que o consumo de

audiovisuais € o resultado de decisdes individuais em virtude da demanda por diversfo, a

partir de parametros que condicionam O consumo de quaisguer outros bens ou servigos de

entretenimento.  Parece, no entanto, que td poscionamento é sugtentado por motivos
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ideologicos, que objetivam manter, desenvolver e judtificar seu amplo dominio no comércio
internaciond. Até porque, a0 andisar a evolucdo higtdrica da indidria cinematogréfica e a
trgjetdria de hegemonia dos EUA e dessas corporagBes no segmento audiovisua (0 que sera
discutido no Capitulo 4), verificase que as politicas (internas ou externas), Marcos
regulatorios e condutas do governo rorte-americano, de intervencdo, defesa, gpoio e estimulo,
sugerem a compreensdo da dimensdo estratégica da atividade para o pais.

Ha ainda vertentes tedricas criticas na andise da indidria culturd que dertam que
0s audiovisuas (e demais midiass de comunicaCd0 em massa) podem s um agente de
dirigismo e manipulacdo de informagbes e vaores culturas. Essa “externdidade negativa’
tem sdo objeto de regulacdo por regimes democraticos, mas permanece sendo um trunfo em
favor de grupos econdmicos e governos, em especid o0s de regime autorit&io (como o
nazismo, o fascismo e o ddinigmo) ao longo da histdria contemporanea. Td “externdidade
negativdl tem maor efeito em segmentos populacionais com nivel  educaciond menos

desenvolvido, onde 0 desenvolvimento do senso critico € menos evoluido.

3.1.3. A edtrutura genérica daindustria do audiovisual

Se, conforme Almeida e Pessoti (2000, p. 91), a indistria do entretenimento
movimenta montantes da ordem de US$ 500 bilhdes anudmente, “sob a forma de entradas de
cinema, CDs, fitas de video, jogos de computador, programas de televisdo, livros, revisas,
parques teméicos e muitos outros bens e servicos’ em todo o mundo, 0 mercado de
audiovisuais certamente € responsavel pela movimentagdo da maior parte dessas cifras. Os

dados da Tabela 1 (em seqiiéncia), se comparados com os montantes levantados por Almeida

65



e Pessoti (2000) para dimensonar a economia do entretenimento, confirmam perspectiva,
a0 ftrazerem a edimaiva de que o totd de receitas do mercado mundid de servicos
audiovisuais, em 1999, foi de US$ 253,86 hilhdes. Ou sga, 0 cruzamento dos nimeros das
duas fontes sugere que mais da metade dos US$ 500 bilhdes movimentados anualmente pelo
negocio do entretenimento, deve-se & economia do audiovisud. A Tabela 1 ainda mostra a

reparticdo dos US$ 253,86 bilhdes entre as janelas de exibicéo:

Tabela 1: Receitatotal de servicos audiovisuais no mundo (1999).

“Janela’ Receitastotais (US$ b)
Salas de cinema 16, 28
Video 34,16
TV - Publicidade 99,24
TV - Assinatura 56,50
TV - Fundos Publicos 10,00
TV - Outros 37,69
Total 253,86

Fonte: OMSY C “Key figures and indicators for the world audiovisual market” (apud NEVES, 2003, p. 29).

Pela tabela anterior, temse uma no¢éo do quanto as receitas geradas pela televisdo
representam para a industria do audiovisua. Em 1999, conforme a fonte da Tabela 1, cerca de
80% das receitas (US$ 203,43 hilhdes) vieram da televisdo, sendo que US$ 99,24 bilhdes
foram agpenas receitas publicitarias. Segundo Statistics on Audiovisud... @pud NEVES, 2003,
p. 51), do tempo médio diario gasto em lazer em 2000, os norte-americanos dedicaram quase
seis horas para ver tdevisdo, enquanto os habitantes da Uni&o Européia, pouco mais de trés
horas.

O volume de negécios dos EUA e da Unido Européia no segmento audiovisud em
2000 foi respectivamente de US$ 1731 hilhdes e US$ 96,1 bilhdes'® (STATISTICS ON
AUDIOVISUAL... apud NEVES, 2003, p. 51). A reparticdo do volume de negécios das
cinqlienta maiores corporagfes audiovisuais mundiais em 2000, apresentada pela Tabela 2, da

uma idéa do grau de concentragdo geogréfico dos ganhos no segmento, que, como se Verifica,

16 Em relacao a 1999, houve crescimento do montante nas duas regides: 25,6% e 8,6%, respectivamente.
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espraiamse entre paises que compdem o G71’. Os nimeros apresentados ddo uma idéia da

magnitude da supremacia norte-americana naindidtria do audiovisud.

Tabela2: Reparticdo do volume de negdcios das 50 principais corporagdes audiovisuais mundiais (2000).

Origem %
Europa Ocidental 325
EUA 42,8
Japéo 171
Outros 7,6
Tota 100,0

Fonte: Y earbook 2002 — Economy of The European Audiovisual Industry... (apud NEVES, 2003, p. 81).

A edrutura da indUstria de produtos e servigos audiovisuals, num extremo, pPossui
grandes conglomerados oligopolistas (majors) que verticdizam'® as etapas produtivas até as
janelas de exibicdo, relacionamse e competem entre S, cOmo com organizagdes de porte
intermedi&rio, e num outro extremo, inUmeras pequenas firmas, especidizadas em ramos da
cadeia (MINISTERIO DA CULTURA, VOGEL, 1997-1998, 1998). A indistria estrutura-se
em cadeas independentes que abarcam trés etapas bésicas e interdependentes. producéo,
digtribuicdo e exibicdo. A complexidade edtrutura da indistria € impulsionada pela evolugéo
tecnoldgica que tem posshilitado o surgimento e o agpefeicoamento de plataformas de
exibicdo, que sdo supridas por obras redlizadas especialmente para elas ou mesmo por obras
comercidizadas em mas de uma janda A Fgura 3 traz um esgquema gerd dessa dinamica
edrutura e seus fluxos. O Quadro 2 agpresenta uma descricdo smplificada da tipologia da

ofertade audiovisuais e seu foco inicia de exibicéo.

" EUA, Canadé, Reino Unido, Franca, Alemanha, Itédlia e Japao.

18 Em acdes de verticalizagdo ou integracdo vertical, empresas assumem “o controle sobre diferentes estagios
(ou etapas) associados a progressiva transformagdo de insumos em produtos finais”. A integracdo pode ser para
tras (Upstream), podendo chegar aos primeiros estagios da producdo, ou para frente (downstream), podendo
alcancar a “distribuicdo-comercializagdo do produto final ou a prestacdo de servigos pés-venda’ (BRITTO,
2002, p. 313-314).

67



PRODUCAO CINEMA TELEVISAO VIDEO MULTIMIDIA
DISTRIBUICAO DIASI'RIBUIDORES A
EXIBICAO CINEMAS TVs DVDNVIDEO MILTIMIDIA
paga/ aberta locagéo/ venda
CONSUMIDOR

Figura 3: Dinamica estrutural dainduistriado audiovisual. Fonte: Pesquisa proprias (2003).

Perfil da Producdo

“Cinema” é a expressao de obras de fic¢do ou documentérios destinados em primeiro lugar a
ser exibidos em sala (longas ou curtas-metragens).

“Programa de televisdo” (filmes oriundos do “cinema”, filmes feitos para a televiséo, séries
ou novelas, documentérios, espetdculos ao vivo, telgornais, talk shows, servicos
educacionais) é uma obra destinada em primeiro lugar a ser difundida na televisao aberta ou
por assinatura.

“Video” é uma obra gravada em fita magnética ou em disco digital (DVD) e destinada a ser
vendida ou alugada para uma utilizagdo privada (ha a énfase nacomercializagéo de“ cinema”
e “programas de televisaon”).

“Multimidia” sdo produtos que integram, num mesmo suporte eletrénico, imagens, sons e
textos, correspondendo a produtos originais ou provenientes de outros midia: “cinema’,
imagens de televisdo, documentérios, informagdo complementar, entrevistas, etc. O suporte
tanto pode ser em linha— Internet — como forade linha— DVD, CD.

Quadro 2: Perfil dos tipos de produgdes/servicos audiovisuais e seu foco de exibicdo. Fonte: Neves (2003).

Como mostra a Figura 3, 0 “cinemd’ (definicdo: Quadro 2) tem a peculiaridade de

poder perpassar por todas as janelas de exibicdo (regiond ou mundidmente), o que é feito de

forma dgematica peas majors (0 que pode ser consderado uma acdo de diversficacdo
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horizontl ou laterd’®) e é objetivo constante dos demais agentes da distribuicdo (fluxo em
vermeaho: Figura 3). Td caracteristica costuma garantir dto vaor agregado para a indidtria
cinematogréfica, em virtude da obtencdo de receitas de escda em cascata, em todos os
mercados. ProdugBes inicidmente focadas nas demais jandas também podem seguir
trgjetéria; apesar disso, 0 dcance as sdas de exibicdo em ged é exclusvo de obras
produzidas tendo como foco origind os cinemas?®. Assim, como reforca Neves (2003, p. 23),
0 cinema € o pélo produtor que tem acesso a todos os formatos de exibicdo. Os “programas de
televisdo” (definicdo: Quadro 2; fluxo em violetar Figura 3), em gerd, podem chegar a todas
as jandas, exceto aos cinemas.  “Cinemd’ e “programas de televisdo” sd0 0s principas
“objetos de consumo” da producdo audiovisua.

“O 'video' (definicdo: Quadro 2; fluxo em verde - Figura 3), independentemente
da sua importancia comercial, esta sempre dependente da producdo dos outros meios, sem
verdadeira autonomia economicad’ (NEVES, 2003, p. 32). Trata-se de um poderoso mercado
secund&io para o “cinema’ e “programas de televisio’®!, mas, como eixo de produco,
agrega pouco a cadeia.

A plaaforma “multimidid’ tem a caacterigica de exibir todas as vertentes de
producdo audiovisud (fluxo em azul: Fgura 3), inclusve produgbes originas, respadadas
pela ascensdo comercid da internet nos anos noventa. O desenvolvimento e 0 crescimento da
importancia da exibicdo em multimidia et@ no centro do mais recente ciclo de evolucéo
tecnolégica: tecnologia da informacéo e comunicacdo (TIC). No entanto, seu avango tem sido

retardado pelas grandes companhias de cinema e tdevisio, plangando-o com cautda em

19 Em agdes de diversificagdo horizontal ou lateral, empresas introduzem “produtos que, de alguma forma,
estejam relacionados aos produtos originais em termos do mercado atingido e que possam ser vendidos através
dos canais de distribuicéo ja estabel ecidos ou a partir da extensdo dos mesmos’ (BRITTO, 2002, p. 311-312).

20 Em outro sentido, tem sido cada vez mais comum, producdes que obtiveram sucesso televisivo (em geral
séries) gerarem versdes cinematograficas.

21 parailustrar essa caracteristica, a Blockbuster, maior rede de locadoras do mundo, pertence a Viacom-CBS,
controladora da Paramount (ALMEIDA E PESSOTI, 2000, p. 91) — grande produtora de “cinema’ e “programas
detelevisio”.
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funcBo de problemas com pirataria e da dificuldade de se firmarem marcos regulatorios
eficientes e eficazes para o formato.

A condicdo de o consumidor poder decidir por diferentes jandlas € uma das
caacteridicas fundamentais da indidtria, 0 que dita a dindmica de competicdo intra e
interdiferentes plataformas de exibicdo. A demanda pode ser suprida por meio de videos,
filmes, televisio ou multimidia (MINISTERIO DA CULTURA, NEVES, 1997-1998, 2003).

Em confronto com as janelas de exibicdo casdras, 0s cinemas perdem obviamente
em comodidade, mas também em cugo. Conforme Vogd (apud MINISTERIO DA
CULTURA, 1997-1998), edima-se que, nos EUA, o custo por pessoahora para assgtir um
filme em cinemas é de US$ 4,5, contra US$ 0,5 em TV a cabo, US$ 0,6 em video e US$ 0.06,
nos canas de TV abeta ou sga 0 cudo de assadir um filme nos cinemas sria
gproximadamente nove vezes maior do que assdir video ou TV a cabo e quase noventa
vezes maior do que assdir TV aberta (a opcdo mais barata, em funcdo da sSstemdica de
receitas publicitarias). Dessa forma, a fregléncia aos cinemas tem adquirido um perfil mais
eitista, porém também se sustenta por ser um evento diferenciado, caracteristica que ganhou
énfase em virtude da dta tecnologia e conforto trazidos pelos complexos multi-salas. Apesar
de sem igudmente de perfil casaro como a TV &aberta, dém de mais caras, também as
demais plaaformaes de exibicdo do audiovisud tém peculiaridades tecnoldgicas, de
programacdo ou operacionais que as diferenciam e credenciam na disputa pela escolha dos
espectadores.

Enquanto bens pulblicos, o consumo de audiovisuas pode ser efetivado
smultaneamente, “de forma coletiva ou ndo-exclusva, sem rivdidade entre os consumidores’
(MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998, p. 8). Peo lado da oferta, completam Duarte e

Cavusgil; Hoskin e outros (apud MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998, p. 8):
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esse carater de bem publico dos produtos audiovisuais é reforcado pelos baixos
custos de reproducdo de coOpias para distribuicdo. Isso implica que, uma vez
incorridos os custos de produgdo da matriz original, os custos de se acrescentar
novos espectadores sdo insignificantes. O custo total de oferta dos produtos
audiovisuais praticamente ndo € afetado pelo nimero de consumidores e,
conseqlientemente, a lucratividade é diretamente proporcional ao nimero de
espectadores (DUARTE E CAVUSGIL; HOSKIN E OUTROS apud MINISTERIO
DA CULTURA, 1997-1998, p. 8)

Neves (2003, p. 9) prefere se referir a indstria, enquanto atividade cultural, como

produtora de bens “semiplblicos’. Para o autor, naindUstria do audiovisud, fabricam-se

protétipos [...], arquivados numa matriz reprodutivel quase infinitamente, a custos
economicamente insignificantes. O custo da producdo da matriz pode ser muito
elevado e é considerado irrecuperavel; por outro lado estes bens sdo ditos de
experiéncia porquanto s podem ser apreciados depois de adquiridos (NEVES,
2003, p. 9).

Quanto a logica de rentabilidade do negocio, Neves (2003, p. 9 complementa: “a
rentabilidade industrid destas atividades pode ser muito elevada em ambientes que assegurem
grandes economias de escala, Sstemas de distribuicdo de grande expansdo, e investimentos
elevados’.

Assm, a dindmica edrutura da indUstria do audiovisud resulta em grande parte de
edratégias de mercado ditadas por grandes empresas. Ministério da Cultura (1997-1998, p. 7)
goresenta 0 cenaio competitivo em que figura a indigtria cinematogréfica, definindo-o como
un “oligopdlio globd” via didribuicdo (maior eixo de rentabilidade do segmento
audiovisud):

Em nivel mundial, as receitas do setor est@o fortemente concentradas em sete
empresas [...] - The Walt Disney Company (Buena Vista, Touchstone e Hollywood
Pictures) Sony Pictures (Columbia e TriStar) Paramount (Viacom Inc.), Twentieth
Century Fox (News Corp.), Warner Bros. (Time Warner Inc.), Universal e Metro
Goldwin Meyer - que controlam a distribuicdo de filmes, videos e programas de
televisdo em praticamente todos os mercados nacionais. Além de concentrado, o
setor de distribuicdo caracteriza-se pela presenca de altas barreiras a entrada de
novas empresas decorrentes das economias de escala na comercializagdo e também
do montante de capital requerido para se manter um estoque adequado de filmes.
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3.2. Indastria cinematogr éfica: estrutura e estratégias genéricas

Como ilugrou a Ultima citacdo, as sete majors, sediadas na Cdifdrnia — EUA,
dominam a indlstria do audiovisud e a indUstria cinematogréfica, a patir do controle da
digtribuicdo, que possibilita a manutencéo de barreiras a entrada de novos competidores, bem
como a manutencdo de negocios de grande magnitude ao longo de todas as etapas da cadeia,
caracterizando seu poder de verticalizacdn. Estima-se que 90% da rentabilidade gerada pelo
cnema nos EUA é absorvida por estas companhias, financiando e digtribuindo filmes
préprios, como também producdes independentes’®: ainda em projeto, em findizago ou ja
findizadas (VOGEL, 1998).

A edrutura aua da cadeia cinematogréfica, vertente precursora da indudtria do
audiovisua, segundo Voge (1998, p. 36-91), tem como seu grande propulsor 0S avangos
tecnol6gicos. Sga possibilitando 0 acesso as jandlas de exibicdo associadas ao entretenimento
cadro (TVs aberta, a cabo, via saélite; video, DVD; e multimidia), que se tornaram uma
dternativa para a vaorizacéo de filmotecas. Sga sofisticando e encarecendo a producéo, com
efetos especias, que s tornaram um grande arativo comercia, dém de um desafio de
uperacdo técnica congtante. Sgja revolucionando o conceito da exibicdo tradiciond, através
da difusfo dos complexos miniplex (2 a 7 sdlas), multiplex (8 a 15 sdlas) ou megaplex (mas
de 16 salas), ou adaptando-se a outra novidade tecnoldgica: as sdas digitais.

Hollywood se mantém como eixo central de definicdo de estratégias, bem como da
complexa dinamica de inter-relacfes estruturais entre os atores da indistria, a qual exige caros
e sofisticados arranjos financeiros de producéo, distribuicdo e marketing — com campanhas de

lancamento de dcance internaciond, chegando a diversos formatos de exibicdo audiovisud.

22 Companhias menores, especializadas em segmentos de mercado, podem vir ater acessoao capital dasmajors.
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A légica de competicio na indUdtria, ditada por economias de escala de grandes
digribuidoras, eta centrada na luta freqliente por controlar e minimizar as incertezas da

demanda.

A Fgura 4 (em seqUéncia) gpresenta um quadro gerd da dinamica estrutural da

indUstria cinematografica.
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Fluxos gue envolvem o produto filme e a exibi¢do em multimidia

Figura4: Indistria cinematogréfica: dinamicaestrutural. Fonte: Vogel (1998); Pesquisas proprias (2004).
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A fase de producéo (Figura 4. fluxo em cinza), inicda-se com a criacdo e a
elaboracdo do projeto, a partir de articulacdo prévia entre produtor, diretor e roteirissa. O
projeto se completa com a pré-definicdo do nicleo artistico (diregdo, producéo; roteiro e
atores), da méo-de-obra restante, da infra-estrutura e dos insumos e servigos necessarios. Uma
vez obtidos 0s recursos financeiros necessaios de investidores, inicia-se propriamente a pré-
producdo. Até o término da pds-producdo, novos investimentos poderdo ser aportados,
inclusve com a paticipacdo de companhias didtribuidoras, ou mesmo exibidoras (menos
freqUente).

A etapa de digribuicdo (fluxo em azul), inicia-se apds a conclusdo da producdo, ou
mesmo durante a sua execucdo, aravés de acles relacionadas a promocgdo e divulgacdo do
filme (publicidade, crossmidia®®, fedtivais e prémios cinematogréficos, boca a boca, etc.), as
quais ganham intenddade na medida em que se goroxima o lancamento do filme. Quando
acontece o langamento, inicia-se a logigtica de digtribuicdo do filme para as diferentes midias
de exibicéo, sendo que, em gerd, as primeras plataformas de exibicdo sdo os cinemas. Ao
longo das campanhas de lancamento, os diferentes agentes de exibicdo participam das
campanhas de lancamento junto com as companhias distribuidoras.

A fase de exibicdo (fluxo em creme) envolve a comercidizacdo do filme nas diferentes
plataformas tecnoldgicas, aravés das quas ele chega aos consumidores (quadro em amarelo).
Como sera visto, ao longo deste capitulo, se do ponto de vista dos diversos agentes de
exibicdo, exige competicio entre as firmas intra e interplataformas tecnoldgicas, do ponto de
vida das etgpas de producdo e digtribuicdo, os diferentes formatos de exibicdo podem ser

vistos como mercados complementares de atuaco.

23 Campanhas de marketing sofisticadas realizadas em outras midias (impressa, televisiva, radiofénica e
Internet). Exemplo: acitagdo do lancamento de um filme nos cinemas em capitul os de telenovel as.
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3.2.1. Producéo earranjo financeiro

Cada novo filme é um produto feito sob condicbes especificas e requer
contratacbes de méo de obra e servicos especidizados. Portanto, trata-se da producdo de um
protétipo, cujos investimentos possuem carder Unico e de dto risco, mas que também podem
proporcionar grande retorno.

O fluxo em cinza mostrado pela Figura 4 resume a rede de relagbes que envolve a
producdo de um filme. A Quadro 3 traz um quadro resumido com agumas das principas

etapas e eementos (custos) necessarios a producao.

Projeto Concepcao; aquisicao de direitos autorais: livro (em caso de roteiro adaptado) ou
roteiro.
Pré-producdo Desenvolvimento do roteiro; estruturagéo do set de filmagens; maquiagem; selecéo

de pessoal ; desenho do figurino; definicdo de locacdes; orgamento.

Producdo/Filmagens | Nucleo artistico: diretores; produtores; escritores; atores.
Infra-estrutura: som, construcdo do set, figurino, trabalho.

Pés-producéo Edicéo; titul os e créditos; dublagem; efeitos especiais; trilha sonora.

Quadro 3: Etapas e componentes bési cos (custos) para a producéo de um filme. Fonte: Vogel (1998, p. 74)

No surgimento de um projeto de producdo para 0 cinema, a articulagcéo entre
produtores, diretores, roteiristas € o tripé basico. O primeiro passo € a escolha e concepgédo do
argumento da narrativa, quando se parte para definir as bases do roteiro (origind ou adaptado
de umaobralliteréria).

Definidas as bases do projeto, decola a pré-producdo, produtores partem para
edruturar 0 pessod e a infra-estrutura necessarios, 0 que envolve articulagdo conjunta com o
responsvel ou os responsdveis pela direcdo (principad agente de criagdo, desenvolvimento e

redizacBo de um filme)®*. Neste estagio, acertam-se as bases da direcdo, do desenvolvimento

24 O nascimento e a construcéo de um projeto podem ter perfis variados. Em se tratando de um projeto autoral,
ha envolvimento do diretor (cineasta) desde o principio — diretores com prestigio adquirido tém mais facilidade
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do roteiro, da selec@o de atores e atrizes, da definicdo de locagOes, da estruturacdo do set de
filmagens, eic. Agentes de profissonais™ e sindicaios de classe t&m papéis importantes na
negociacéo e fechamento dos contratos - aspecto que tem relevancia destacada em Hollywood.
Cabe aos produtores a fundamenta tarefa de calcular criteriosamente os custos de producéo
para definir 0 orcamento e asim buscar invedidores, a fim de montar o aranjo de
financiamento. Evolugbes na engenharia financeira dependem do fechamento de condigbes
basicas de producdo, pois a discriminacdo de componentes, custos e prazos sera exigida pelos
parceiros (VOGEL, 1998).

A montagem do arranjo financeiro depende da habilidade de negociacdo do
produtor, da sua capacidade de convencer os investidores de que o filme serd um bom
negocio. Para tanto o produtor precisa conhecer 0 mercado, demonstrando 0 potencial de
geracdo de lucros do filme. A maior dificuldade é que o retorno costuma levar anos para se
efeivar; aém diso, os investimentos sdo eevados e ndo ha garantias de resposta positiva do
mercado. Na negociacéo tenta-se minimizar estaincerteza.

Os aranjos de financiamento sfo varidvels. Em gerd, incluem a venda de cotas de
participacdo no lucro potencid e resultam em contratos muito complexos. Pode levar-se anos
para captar 0S recursos necessarios. Eis dgumes fontes usuas majors, produtoras,
distribuidoras, exibidores de sdas, redes de TV, bancos, companhias de seguro, fundos
(privados ou publicos), etic. Uma manera de esimular os investidores € a venda combinada
de cotas de participagdo. Pode vender-se cotas de um conjunto de filmes (ou mesmo em
conjunto com producBes para a televisdo, o que é usud nos EUA), minimizando riscos de
fracasso de arrecadacdo (VOGEL, 1998).

Acordos em fase de pré-producdo sdo muito vantgosos para as produtoras. Por

exemplo, acordos prévios com companhias digtribuidoras ou exibidoras pelos direitos

de viabilizar novos trabalhos. Outra possibilidade € estidios ou produtores ja terem em maos um roteiro ou um
projeto em desenvolvimento e negociar a contratagdo de profissionais da direcéo.
25 Ganham percentuais sobre o valor dos contratos.
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exclusvos de comercidizacdo podem significar aportes de até 60% dos custos da producéo.
Didribuidoras também podem financiar filmes, entrando em regime de co-producéo. Neste
caso, tém direito a uma cota do lucro como investidores. O fechamento de aportes ou
condigbes inicias de producdo com um estidio ou com digtribuidores poderdo estimular
investidores e permitir a articulacdo com financiamentos bancarios, diante da reducdo de
riscos (VOGEL, 1998). Por manterem fluxos de negocios freglientes e de grande volume, as
majors tém mais facilidades de levantar recursos de bancos ou de outras fontes?®.

Quando se da a execucdo das filmagens sob o comando da direcdo, o controle de
prazos’’ e da evolugdo do orcamento segue sendo primordiais. Seja para prestar contas aos
parceros financeiros ou para avdiar, judificar e buscar novos aportes aé o término das
filmagens, ou para 0 acabamento fina na pds-producdo?®®. Plangamentos cuidadosos de custos
sd0 um trunfo favoravel aos produtores nas negociagbes. Até porque 0s custos de uma
producdo cinematogréfica tendem a subir rdpido, quando comparados aos de outros
empreendimentos, pois, gpesar de adgum nivel de padronizacdo, as aplicacbes sBo muito
especificas para cada projeto, e eficiéncias de escaa ndo sdo acancadas com facilidade.
Numa producdo so tantos os custos varidveis que € dificil controlar sua escda Em
Hollywood, contratos com produtoras costumam ter clausulas associadas a0 custo da
producdo no seguinte sentido: quando terminarem as filmagens, caso o cugto fique aguém do
previto, hA maiores ganhos proporcionais para 0 produtor; caso exceda, ha penalidades.
Existem também os chamados contratos colaterais que associam ganhos entre dois ou mais
filmes — problemas de desempenho num deles, afetam os ganhos nos demais (VOGEL, 1998).

Hollywood permanece como O mas importante centro de producdo

cinemaogréfica do mundo, mantendo um esquema de producdo flexivd e especidizado

26 Além do que projetos que trazem o selo de uma major em principio tém maior potencial de retorno. N&o s6
g)el acredibilidade da marca, mas pela garantia de uma maior capacidade de distribuicao.

7 O tempo médio para a conclus3o de um filme é estimado em cerca de 18 meses nos EUA.
28 Artificios visando maguiar majoraces ou reducdes também podem ser utilizados.
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(merecendo destaque as etapas de pds-producdo: servicos de dta tecnologia - induindo
efeitos especiais, computacdo grafica, laboratorios técnicos, etc.), diferente da verticalizagdo
que imperava nos grandes estidios até os anos quarenta. Apesar disso, os altos custos com
pessod, respadados por sindicatos e agentes profissonais, tém feito com que producles
sgam redizadas no exterior. O grande sucesso da trilogia de O Senhor dos Anés,
inteiramente filmada na Nova Zdéndia, reforca esta tendéncia.

Devido a0 risco inerente que perpassa a aividade cinematogréafica, especidmente
a0 longo da producdo, h& uma busca congtante por dternaivas de minimizagdo. Apoiando-se
em edimativas que gpontam que menos de 50% das producBes de cinema sfo lucrdtivas,
como estratégia de reducdo de riscos, as majors trabadham com um mix anua de produgdes.
Assm, conforme Voge (1998), de um conjunto de 24 filmes redizados por uma major nos
EUA num ano, podem advir as seguintes estratégias de financiamento de producéo:

4 filmes inteiramente financiados com capita proprio;

14 filmes financiados parcidmente (através de cotas de participacdo) em fase de pré-
producao ou no inicio da producao;

8 filmes financiados parcidmente (através de cotas de participacéo), apresentados
semi-acabados ou em fase de poOs-produgdo, para captar mas recursos (tém a
vantagem de representar menor risco, ja que sdo obras quase concluidas).

Co-produgbes redizadas em &ambito internaciond também facilitan que
produtoras ampliem sua carteira de projetos. Além diso, tém a vantagem de reduzir as
incertezas da demanda e os riscos associados na medida em que melhoram a condicdo de
acess0 a mercados externos. Dessa forma, pode evitar-se barreiras protecionistas nacionais e
ganhar maior condicdo de ultrapassar barreiras culturais de uma regido, produzindo historias e
narrativas de maior aceitagdo, junto com profissonais locais (VOGEL apud MINISTERIO

DA CULTURA, 1997-1998).
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Incentivos fiscais em forma de “abrigo de impostos’ sdo outra forma de estimulo a
investimentos na producdo cinematogréfice®, ja que o governo passa a dividir os riscos. Td
sgemdica pode favorecer companhias produtoras, permitindo diversficar a carteira de filmes
diante um maior volume de gportes. Nos EUA, havia beneficios neste sentido da ordem de
50% dos impostos devidos até 1976. Mudancas, apdés 1986, voltaram a favorecer ta
sstemédtica, do que se gproveitou, por exemplo, o cand de TV por assinatura: HBO (VOGEL,
1998). Em muitos paises, dém de s edimular a capitadizacdo da producdo via incentivos
fiscas, ha financiamentos edtatais ou via fundos de investimento, articulados por politicas
publicas. Além disso, também exigem dtenativas de investimento ddineadas para a
digtribuicdo e aexibicéo

Como a producdo, para se viabilizar, precisa chegar a0 publico, cada vez mais ao
longo da primera etapa da cadeia produtoras tém buscado articular parcerias com
digribuidoras. Quanto mais cedo forem garantidos canais ficientes de distribuicdo, mais se
reduz o risco de invesimentos no filme, o que tende a edimular gportes financeros.
Produtores com habilidade de negociacéo, expertise em marketing e finangas, conhecimento
de mercado e do potencid de arecadacdo de um filme poderéo ter mais facilidade para
convencer digtribuidores a comercidizar suas producdes. Produgbes cinematogréficas que
tragam o sglo de grandes distribuidoras em principio séo mais competitivas.

Como o risco é inerente a dividade cinematogréfica, por mas que €e sga
minimizado, sempre existe. Arranjos e edratégias articuladas entre a producdo e a distribuicéo
tém se modrado um caminho de menor risco. Tais arranjos podem, por exemplo, possbilitar
aches publicitérias conjuntas com o filme ainda em producdo. O anincio de linhas gerais de

um projeto em desenvolvimento (tema, género, tragos do roteiro, diretores ou atores

29 Praticados no Brasil, através das |eis Rouanet e do Audiovisual.
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envolvidos, etc.) pode gudar a criar expectativas para 0 lancamento, 0 que pode envolver

entrevistas de componentes do niicleo artistico parajornalistas, por exemplo.

3.2.2. Digtribuicdo: arranjos e estratégias de mercado com a producdo e a exibicao

Como sugere a Figura 4, a etgpa de distribuicdo (quadros em azul), numa dinamica
inter-relacdo com a producdo e a exibicdo através de edratégias e agbes de logistica e
maketing, € o do fundamentad de sustentacdo da indUstria cinematografica. Agentes da
digtribuicdo se deparam com o continuo e dificil objetivo de compreender 0 comportamento
da demanda, a fim de minimizar os riscos e tentar controlar as flutuagbes do mercado,
gerando uma forte estavel de receita para a comercidizacdo de filmes. Como este objetivo
interessa a toda a cadeia, apesar das tenses e conflitos (que em muito se concentram na
reparticdo das receitas, dém de em negociagtes sobre a escolha e a evolugdo do fluxo de bens
até sua chegada aos consumidores), €le € perseguido pea didribuicdo em articulacdo com
companhias produtoras e exibidoras envolvidas numa mesma seqiiéncia produtiva. Apesar de,
a0 longo dos anos, a indldtria ter desenvolvido estratégias que aumentam a pobabilidade de
adcancar fontes estéveis de receita, a indabilidade da demanda é uma ameaca inerente a
atividade, e sucessos e fracassos surpreendentes sGo recorrentes.

A presenca de incertezas dgnificativas na acetacd do mercado consumidor faz
com que hga pouca leddade para com empresas produtoras, distribuidoras ou exibidoras. Isto
s reflete em oscilagbes na participagcéo de mercado das companhias, principamente no caso
das distribuidoras. Vany e Wals (apud MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998, p. 9)

ilustram esta perspectiva em meio acompeticéo do fluxo de lancamentos nos cinemas.
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A concorréncia entre os lancamentos de filmes que se sucedem constantemente
dificulta a previsibilidade das receitas e da duragdo da vida comercial dos filmes.
Metaforicamente, o desempenho comercial é descrito como a sobrevivéncia em um
‘torneio’ por bilheteria ou pablico no qual novos competidores estdo sempre
chegando e aincapacidade de atingir uma bilheteria minima significaamorte.

Uma vez identificado o potencial de mercado de um filme em fase de redizagdo,
os direitos de comercidizacdo deste seréo disputados e negociados pelos distribuidores junto
aos produtores. Fechados os contratos de digtribuicdo, iniciamse estratégias e planos de
marketing e logigtica que o fardo chegar s jandas de exibicdo. Ta processo também exigira
negociacoes e fechamentos de contratos com os exibidores, que por sua vez também disputam
por filmes que tenham maior potenciad de mercado. Esta evolugdo na cadeia pode envolver
companhias de uma mesma corporacdo verticdizada, 0 que evidentemente minimiza tensdes
de negociagéo entre os €l os.

Um principio b&sico para a minimizacdo de incertezas que interessa a toda a cadeia
€ a exigéncia de um fluxo congtante de produgdes e lancamentos. Isto é fundamentado pelo
fao de a logica de funcionamento da indigtria evidenciar que menos de 50% dos filmes sfo
lucrativos e sustentam o restante. Assm, contratos podem envolver uma carteira ou conjunto
de filmes. Cabe aos distribuidores negociar etrabahar, junto com a produgéo e a exibicdo (no
lancamento e na promogdo), pela quaidade e o potencia de mercado do conjunto, suprindo as
diferentes jandlas de exibicdo (VOGEL, 1998). Com seu poder de distribuicdo, capitaizacdo e
concentragdo industrial, as majors costumam compor e trabahar uma ampla carteira anua de
filmes. Devido a sua maior competitividade, elas costumam se revezar na lideranca do market
share anua de distribuicio no mundo ou em diferentes mercados™.

No gue se refere a arranjos entre distribuicdo e producdo, as majors desenvolveram
edtratégias com vistas a acancar aleddade e a previshbilidade da demanda, como a ja citada

dindmica de co-produgbes internacionais. Tas edratégias representam  bascamente a

30 Rankings e performances em mercados nacionais ou regionais variam de acordo com o perfil de reagdo do
publico. Além disso, a opgao por distribuir filmes nacionais ou mesmo a competicdo com distribuidoras locais
afeta o market share das majors e de suas subsidirias ou representantes em mercados especificos.
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replicacédo e o aprimoramento de modelos, bem como de astros e estrelas que alcancaram
SUCESSD junto ao publico em novas producoes.

Neste sentido, o nucleo artistico - produtor, diretor, roteirista e atores, que em gera
abarca os participantes que agregam maior vaor de producédo a um filme - é fundamentd.
Investidores costumam ter maior atencéo neste nlicleo ao decidir apostar num projeto. Dentre
eles, destacam-se diretores e, principamente, atores e atrizes, a0 representarem o0 exo centra
da edraégia de mercado mais bem sucedida da higtdria do cinema (influenciando toda a
indUstria de entretenimento), e que permanece capitd: o star-system.

De fato um dos maiores parametros de fiddizacd no cinema € a predilecéo do
publico por aores, atrizes e diretores. Investir em filmes que contam com astros ou estrelas de
renome implica a reducdo de incertezas e em se ter maores posshilidades de obtencéo de
retorno. Porém, os agentes do star-system tém custado cada vez mais caro. Contando com os
servicos de competentes agentes profissonais no fechamento dos contratos em Hollywood,
tém reivindicado dtas somas, dravés de remuneragbes fixas, participagdo nos lucros ou
mesmo na ecala de distribuicdo - mais raras e vantgosas, ja que independem da aufericéo de
lucro (VOGEL, 1998). Segundo Rosen; Wadlace e outros (apud MINISTERIO DA

CULTURA, 1997-1998, p. 11):

Estima-se que a presenca ou ndo de um grande astro responde por 15% da variancia
na renda dos filmes norte-americanos [...] as cifras [de seus contratos] atingem, as
vezes, cerca de 25% dos vultosos orgcamentos da industria americana. O ator Arnold
Schwarzeneger recebeu 12 dos 94 milhdes de ddlares que custou a filmagem de
Exterminador 2.

Em entrevista concedida a revita Playboy (fev. 2004, p. 41), o ator Jack
Nicholson, um dos mais premiados e respeitados da histéria de Hollywood, se induiu no
grupo de astros ou estrelas que podem ganhar entre 20 e 25 US$ milhdes por um filme. Disse
que, em gerd, seus contratos prevéem um pagamento minimo e ganhos crescentes caso 0

fauramento exceda determinada magnitude acordada, 0 que tem acontecido na maioria das
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vezes, segundo ele. Na entrevista, Nicholson demonstrou ter clara nocdo do quanto sua
atuacéo pode representar para o desempenho comercia de um filme e comentou: “eu fagco eles
ganharem dinheiro [..] tenho sido bom para 0 negdcio do cinema e de, claro, tem sdo bom
pra mim [...] € por isso que ees chamam pessoas como eu de ‘o dinheiro’”. Este comentério
resume bem a importancia atuad do star-system para a indUstria cinematogréfica. A logica do
negécio cinematogréfico tem demonstrado que a presenca de um astro ou uma estrela numa
producéo, mesmo custando milhdes de ddlares, representa menor risco de investimento do
gue a escolha de atores menos conhecidos e de menor custo, devido a seu baixo potencia de
atratividade junto ao puablico.

A replicacdo de géneros narativos também se conditui numa edtratégia
tradiciond. Westerns, suspenses, ficcBes cientificas, comédias roménticas, etc. sBo exemplos
de géneros utilizados comercidmente. Alguns, como as comédias romanticas, mantém um
publico fid e se renovam; outros, como o0 western, tém seu momento de auge junto a0
publico, mas com tempo passan a ter vaor comercid reduzido. Muitas vezes S0 téo
replicados que saturam 0s espectadores. Estratégias conjuntas com o star-system podem
consagrar diretores como especidistas em géneros narrativos, como foi Alfred Hitchcock em
filmes de suspense. Atores e drizes também podem se especidizar e ficar marcados por
géneros especificos, como John Wayne em relacdo aos westerns e como atuamente acontece
com Julia Roberts em comédias roméanticas.

Com maor ou menor énfase no star-system, outra estratégia bem sucedida € a
redizacdo de sequéncias de filmes. Séries de tedevisio bem sucedidas ou higtérias de
personagens ou super-herdis popularizados por gibis tém resultado em seqiéncias para o
cinema com dta fregliéncia de plblico nas diversas jandas de exibicdo. As seqiéncias de
Matrix e a trilogia de O Senhor dos Anéis (lancadas entre 2002 e 2003) revdam o

gorimoramento e a forca desta edratégia. Tais seqiiéncias, na medida em que consarvaram o
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nicleo atigico centra, também fize'am uso do star-system. Além disso, apresentam
elementos caracteristicos de blockbusters, como a énfase em sofisticados e onerosos efeitos
especials.

Blockbusters s os filmes com nivel de orcamento mais dto em todo o mundo,
tanto em producdo, quanto em logigtica e marketing. Mesclam formatos narrativos, técnicos e
mercadolgicos ja testados e que obtiveram grande faturamento e pretigio junto ao publico.
Tais producdes se focam em platéias jovens de até cerca de 30 anos™. A redizacio de
blockbusters se condtitui numa das principais edraégias de sustentacdo da hegemonia das
majors e de Hollywood desde os anos setenta.

As carteras de filmes das majors também consideram produgdes para mercados
epecificos, como o infantil (que também tem edimulado produgbes com orcamentos
onerosos e é suprido em boa medida por blockbusters), e o de arte, afeito a inovacOes
narrativas e edéticas para atender as expectativas de um publico fid e exigente — em gerd via
producdes de menor custo. A atencdo das majors para com este mercado foi constatada pela
incorporacdo da Miramax pela Disney. Fato certamente relacionado a0 sucesso e crescimento
da Miramax nos anos noventa, enquanto distribuidora de menor porte especidizada no
mercado de filmes de arte, que investe em edratégias de lancamento apoiadas no Oscar ou
mesmo adquire os direitos exclusvos de didribuicdo, nos EUA, de filmes estrangeiros com
performances destacadas em festivais internacionais.

Com a findizagdo do filme, toma félego o trabaho da distribuicdo. Define-se com
a producdo o nimero de copias com que o filme sera comercidizado nos cinemas e parte-se

para a sua confeccdo. Arranjos com exibidores (quadros em creme - Figura 4) envolvem

31 Para se ter uma idéia da importancia e dimens3o deste segmento de mercado nos EUA, em 2002, estimou-se
gue cerca de 50% do total de ingressos vendidos para o cinema foi adquirido por espectadores de entre 12 e 24
anos de idade, e 17% para espectadores de entre 25 e 39 anos (SCREEN INTERNACIONAL apud FILME B,
2003a).

85



fluxos de marketing e logidica Edratégias e planos de marketing antecedem e acompanham
o efetivo lancamento nos cinemas e nas subseqlientes janel as de exibicéo.

A definicdo da edtratégia de lancamento nos cinemas consdera, dentre outras
guestBes, em quais mercados, em quais e quantas sdas e em que periodo do ano efetiva-lo.
Objetiva-se maximizar a freqiéncia de publico e conseglientemente a receita potencid do
filme lancado, 0 que depende ainda do tempo em que 0 nimero de copias permanecera em
cataz. A época do lancamento é importante por conta da competicBdo com outros filmes® e
porque existem fases do ano (periodos de férias e de find de ano) em que a freqiéncia aos
cinemas é maior (VOGEL, 1998).

Lancamentos de grandes distribuidoras, com destaque para os blockbusters, tém
tido acance crescente e representam 0 que hd de mais competitivo na distribuicéo
cinematografica. Lancamentos de centenas ou milhares de cdpias, como foi o de Matrix
Revolutions - lancado com 18 mil copias, podem dingir Smultaneamente os mercados norte-
americanos e os principais mercados mundiais®. A difusio dos complexos multi-sdas pelo
mundo, nos ancs oitenta e noventa, acompanhou, e foi coerente, com a edratégia de mega-
lancamentos de blockbusters de Hollywood. Egtes filmes costumam ter didribuicdo mas
ampla na primera semana de lancamento. A partir dai, a intensdade de exibicdo tende a
declinar, a depender da performance nas bilheterias, quando mercados secundarios passam a
ser atendidos (MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998).

Por outro lado, edtratégias de amplos lancamentos implicam dtos investimentos
em copias e propaganda que poucas digtribuidoras podem arcar, funcionando como barreiras a

novos entrantes. A grande maoria das companhias gpdia-se em edréias de mercado em

32 Em 2002, por exemplo, o lancamento mundial de O Homem Aranha em meados do ano fez com que muitos
distribuidores programassem seus lancamentos para periodos diferentes, diante do potencial de mercado e da
for¢ada promogdo do filme.

Lancamentos internacionais sdo uma fonte de receita muito importante para as majors, afim de viabilizar e
reduzir osriscos dos altos investimentos de produgdo e marketing.
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mercado. Inicidmente, opta-se por lancar os filmes em salas de exibi¢cdo de mercados onde ha
um histérico recente de ato desempenho de bilheteria (VOGEL, 1998). Em gerd, filmes sfo
lancados inicidmente nos mercados do pais em que foram produzidos. As diferencas
lingliisticas e culturais e a tendéncia da populacdo loca preferir filmes pétrios gpdiam eda
perspectiva Para filmes nacionais serem lancados internaciondmente com nimero de copias
e campanha de lancamento competitivas (sem compor a carteira de uma major), € necessario
gue os produtores consigam fechar contrato com distribuidoras que atuem no mercado do pais
em questdo, o que em gera sgnificaa concessdo de direitos exclusvos de comercidizaco.

As edratégias de marketing arquitetadas pelas distribuidoras admegam conhecer o
perfil dos mercados, identificar e demarcar segmentos e sdecionar 0s dvos para 0s quas
determinados filmes tém maior potencid de pulblico. Para isto, pesquisas de mercado sdo um
instrumento recorrente (KOTLER, 1998). Segundo Kotler e Scheff, Kotler (1997, 1998), eis
os principais fatores e eementos que precisam ser condderados para que pesquisas de
mercado possam avadiar 0 comportamento dos consumidores, permitindo agrup&los em
segmentos e selecionarem: se mercados avo:

macro-fatores.  socials, demogréficos, culturais, geogréficos, paliticos,  legas,
econdmicos, infra-estruturals, tecnol gicos;

fatores culturais: nacionalidade, subculturas, classe socid;

fatores sociais: grupos de referéncia, formadores de opinido, novidades — tendéncias,

fatores psicolgicos. persondidade, crencas, atitudes, motivacao;

fatores pessoais ocupacdo, indrucdo, Stuacdo econdmica, familia, idade, estégio de
ciclo devida

O acompanhamento desses paréametros de mercado e a experiéncia de
comercidizacdo permitem as digtribuidoras desenvolver know-how no sentido de identificar

produgdes com potencid junto a determinados segmentos de mercado, bem como desenvolver
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expertise na formulacdo de campanhas que ainjam determinados publicos dvos. Em paises
onde a indidria cinematografica € mas desenvolvida, costumam exigir profissonals ou
organizagbes (privadas ou publicas) que redizam pesquisas Ssteméticas de mercado. Por
exemplo, em pesquisa procurando medir a predisposicdo das pessoas por inovar, bem como o
tempo que eas levam para aderir a0 consumo de novidades, redizada nos EUA em 1995,
Rogers (apud Kotler e Scheff, 1997, p. 74) identificou cinco categorias socials. 2,5% das
pessoas estdo sempre predispostas a inovar, procurando inovagdes, 13,5% adotam inovagoes
com rapidez; 34% adotam novidades antes da média, mas raramente lideram o0 processo
(caracteristica das categorias anteriores); 34% sa0 céticos, alotando inovagdes apds a maioria
ja ter adotado; e 16% sd0 conservadores, tendendo sempre a reagir a novidades. Pesquisas
como parecem se condituir em informagdes muito relevantes para a indigtria
cinematografica, que em sua dindmica precisa conviver com a tensdo entre a repeticéo e a
inovacao.

Definidos os mercados dvos, campanhas de lancamento sfo plangadas e
desenvolvidas e implementadas junto com os exibidores que comporéo a cadela, 0 que
envolve a escolha e utilizacdo de um mix de canais de comunicacdo, tais como: a participacéo
em prémios ou fedtivais ou a promogao de sessdes para persondidades, jorndigtas, criticos e
outros formadores de opinido (buscando estimular o marketing boca a boca); tralers, cartazes,
promogdes, etc. nas sdas de exibicdo; andncios publicitaios impressos, em multimidia, nas
TVs ou no radio, etc. A composicdo de cada campanha se adequa a0 pefil do filme e
principdmente aos mercados dvos priorizados. Apesr de haver semdhangas entre
canpanhas de filmes que amegem mercados semelhantes e da condante repeticdo de
modelos, como se trata de uma indUstria que produz e comercidiza “protétipos culturais’,
cada campanha € especifica. A reedicdo de formulas em campanhas de dto custo é uma

peculiaridade do lancamento de blockbusters. Em gerd, campanhas de marketing bem
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aquitetadas podem tornar um filme com gpelo comercid duvidoso num Sucesso ou, ao
menos, hum menor fracasso e, evidentemente, podem potencidizar o sucesso de um filme que
agrade amaioria das pessoas que a ele assistam (VOGEL, 1998).

Diante de seu grande potencia de lucratividade e risco reduzido, a producdo e o
lancamento de blockbusters tém tratamento diferenciado por parte das majors, que se
envolvem desde o surgimento do projeto. Além de atos e crescentes custos de producdo, estes
filmes também tém planos de maketing com orcamentos sem igud na indidria
cinematografica. Além de serem mais facilmente controlados do que os custos de producéo,
acreditarse que investimentos em maketing tém efato direto no méximo retorno que um
filme poderd obter. Assm, em gerd, aé o find da década de noventa, o digpéndio com
campanhas de marketing chegava a atingir cerca de 50% do custo de producdo de
blockbusters (VOGEL, 1998).

Tendo como foco o publico jovem, o marketing de lancamento de um  blockbuster
pode comecar com campanhas publicitdias com o filme ainda em projeto. Na medida em que
decola a producdo e se gproxima o lancamento, geramente em periodos de dta estacéo e
férias estudantis, a campanha se intengfica

Merecem destaque 0 desenvolvimento de técnicas de merchandising, que se
consagraram e tém se desenvolvido desde o sucesso do filme Guerra nas Estrelas nos
cinemas. Envolvem acordos de licenciamento com empresas paa customizeacdo e
comerciadizacdo de produtos, servicos ou patentes, tais como livros, trilhas sonoras, videos,
camisetas, brinquedos, jogos, multimidia, etc., baseados nos personagens ou outros eementos
da nardiva. Os diversos formatos de merchandising, dém de comporem a campanha de
lancamento, resultam em fontes adicionals de recdta Blockbusters, como O Parque dos

Dinossauros e O Rel Ledo, tiveram lucros de licenciamento que excederam US$ 50 milhGes.
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Em filmes infantis, licenciamentos de brinquedos podem trazer retornos da ordem de 7% do
valor dos pregos de venda (VOGEL, 1998).

Campanhas de lancamentos de filmes com orgcamentos de producdo e marketing
menores, mas focados em segmentos de mercado especificos, costumam tentar estimular e
confiar no marketing boca a boca. Edta ferramenta de marketing € uma das mais tradicionais
do cinema e pode reservar tanto surpresas negativas, quanto podtivas, podendo prolongar a
permanéncia de filmes nas sdas de exibicdo, mas também reduzi-la Neste sentido, o filme
Ghost — do Outro Lado da Vida conditui-se numa surpresa podtiva para a cadea
cinematogréfica que o envolveu, dcancando grande hilheteria, tornando-se recordista em
tempo de permanéncia em cartaz no Brasl. Didribuidoras atentas ao risco do marketing boca
a boca costumam verificar o0 potencid de divulgacdo espontdnea do filme entre os
espectadores em sessdes especials para apurar se ha reacdo podtiva Em caso afirmativo,
edtruturam a utilizacdo do marketing boca a boca na promogéo de lancamento. Caso contrério,
aposta-se em campanhas publicitdias. O lancamento de filmes de ate em gerd faz muito uso
do marketing boca a boca. Efeito que se multiplica caso o lancamento sga precedido por
premiagbes em fedtivais de cinema.

A busca por indicagbes a0 Oscar ou mesmo a conquista de premiagbes na
cerimbnia sBo um baizador importante para lancamentos nos EUA e em todo mundo,
epecidmente para filmes fdados em lingua ingless, que hidoricamente tém maor
probabilidade de concorrer nas principais categorias®®. Campanhas de lancamento arriscando
possivels indicagbes ou premiagbes em gerd seguem a seguinte légica um lancamento inicid
com um minimo de copias em Nova York ou Los Angeles ao longo do ano para credenciar o
filme a paticipar da disputa, e posteriormente uma efetiva comercidizacdo entre fevereiro e

marco, intervdo de tempo em que s d4 o anlncio dos indicados e a premiacéo.

34 Apesar de filmes em lingua ndo inglesa poderem concorrer nas principais categorias e de, nos tltimos anos,
este fendmeno ter se tornado mais constante, em geral tais filmes concorrem numa categoria especifica: Melhor
Filme Estrangeiro.
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Evidentemente, h4 o risco de ndo se conseguir sequer uma indicacdo. Para aumentar as
chances de obter indicagbes, ditribuidoras fazem lobby junto aos votantes, tentando difundir
umaimagem podtivado filme.

Apesar de 0s cinemas permanecerem como uma importante fonte de receita para a
indigtria  cinematogréfica, des condstem audmente gpenas no mercado primaio de
exibicdo. Como ilustra a Figura 4 (quadros em creme), apds serem exibidos em cinemas
nacionais e estrangeiros, filmes poderdo ser exibidos nas diversas janeas de exibicdo casdras.
pay per views videos e DVDs, TVs pagas, TVs abertas nacionais ou estrangeiras, ou midias
digitais, que condstem em novas e maiores fontes de receita para a indistria como um todo
(como mostraa Tabela 1).

Para obter receitas méximas e em cascata em diversas janelas de exibicdo, as
majors desenvolveram a chamada edtratégia de windowing. Conforme o Minigério da Cultura
(1997-1998, p. 12):

A estratégia de windowing consiste na revenda do produto em mercados diferentes
ao longo do tempo com baixos custos adicionais; trata-se, portanto, de umaformade
discriminacé@o de pregos. Pode-se identificar, hoje em dia nos EUA, oito janelas de
exibicdo de filmes em alguns mercados geograficos: estréias em cinemas langadores,
estréia na rede exibidora, TV por assinatura, video doméstico, canais premium (de
cinema), TV aberta, relancamentos em canais bésicos, e syndication de TV [...] As
estratégias de windowing procuram determinar a ordem étima e a duragdo das vérias
janelas e mesmo se umajanela potencial deve ser incluida ou excluida.

O windowing traz a perspectiva de obtencdo de maior e mais rgpido retorno para
os investidores. Is0 tem feito com que ees tenham maior interesse em produgdes redizadas
para atingir miltiplas jandlas de exibicdo e pressonem para que os filmes ndo permanecam
muito tempo nos cinemas. Se por um lado esta pressio agrada companhias exibidoras de
jandas secundarias, tende a desagradar exibidoras tradicionais. Essa tensio se agrava pelo
fato de que se as grandes didtribuidoras com seu poder de verticaizacdo, capita, escda,
logistica e de negociagdo conseguem manter esta edtratégia de forma ssemdica e eficiente,

companhias menores ainda dependem de receitas de bilheteria e conseglientemente da
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permanéncia dos filmes em cataz por mas tempo. Para compensar exibidoras tradicionais
pela reducéo do tempo de comercidizacdo, as majors procuram fechar acordos que garantam
um quantitativo de lancamentos que supra a demanda dos cinemas, 0 que por sua vez também
pressiona filmes que necessitem ficar mais tempo em cartaz (VOGEL, 1998).

Percebe-se que pela dindmica do windowing, uma das principais estratégias da
indUdtria cinematogréfica - perseguida por investidores, firmas produtoras e distribuidoras - as
diferentes jandlas de exibicio tém uma légica complementar, representando mercados e
oportunidades de receita diferenciados. Sob a dtica do windowing, o lancamento bem
sucedido de um filme nas sdas de exibicdo também funciona como campanha de divulgacdo e
experiéncia de marketing para 0 lancamento nas jandas subseglentes. Essa logica vae de
janda a janda enquanto a edtratégia estiver em execucdo. Com a evolucdo do filme entre as
jandas, apreendem-se junto aos espectadores as caracteristicas bem ou ma recebidas,
podendo-se otimizar as estratégias de lancamento nas etapas seguintes (VOGEL, 1998).

A edratégia de windowing tem ainda posshbilitado otimizar o potenciad de receita
do lancamento de segliéncias. Verificase que ultimamente tem sdo comum, na véspera do
lancamento do mais novo filme de uma seqiéncia nos cinemas, 0 reancamento de filmes
anteriores. Dessa forma, a receita do conjunto da seqiiéncia se multiplica segundo a dindmica
do windowing.

Uma grande vantagem que o surgimento das jandas de exibicdo casdras
possihilitou a indUstria cinematogréfica foi a revaorizacdo de filmotecas. Através de acordos
com as produtoras e proprigtarios dos direitos dos filmes, distribuidoras podem negociar o
rdancamento de acervos antigos em quaisquer janelas secunddias®, sempre em busca de
opcoes para compor suas programacdes. Apoiados no star-system, acervos com a presenca de

diretores, atores e atrizes consagrados tém vaor destacado. A exigéncia de canais de TVs

35 Eventualmente, um grande sucesso do passado também pode ser relancado nos cinemas, como recentemente
aconteceu com O Exorcista, Apocalipse Now e Dona Flor e Seus Dois Maridos Nesse caso, tendem a seguir a
estratégia de windowing.
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pagas especidizados em cinema tem garantido um mercado condtante para as filmotecas,
assm como O crecimento do valor comercid do DVD tem resultado em relancamentos

crescentes.

3.2.3. Salas de exibicao: relacbes com a distribuicéo ereparticdo dereceitas

Entre os exibidores de uma mesma ou de diferentes janelas existe competicdo pda
preferéncia dos espectadores. Apesar de existirem diferencas na composicdo dos mercados, ou
sga, na dindmica de preferéncias e condicdo de acesso do publico de janela a janda, ha
consumidores em condicéo de escolher dentre mais de uma ou mesmo dentre todas das, 0 que
envolve diferencas de custo-beneficio e de prego.

Se a dindmica de evolucdo tecnoldgica, a0 impulsonar 0 surgimento e a
popularizacdo das janelas de exibicdo casaras, trouxe vantagens para a producdo e a
distribuicdo, tem trazido, smultaneamente, novos e sofisticados competidores para concorrer
com a exibicdo tradiciond. Os cinemas, para manter e ampliar sua fregiiéncia, também tém
recorrido a avangos tecnoldgicos e de gestéo, otimizando a dindmica de prestacdo do servico,
a fim de s manteeem como um entretenimento culturd diferenciado, do que sdo
consequéncias recentes a anpla difusdo de complexos multi-sdas e a difusio de sdas digitais.
Outro fenbmeno que tem favorecido a expansdo do publico dos cinemas nos Ultimos anos é o
crescimento do nimero de multiplexes em shoppings centers. O potencia dos complexos de
salas como ancoras de atragdo de publico e 0 sentido consumista do negdcio tém despertado

crescente interesse nos dirigentes de shoppings centers.
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Como €efeito da competicdo e da sofisticacd do préprio setor, sdas defasadas
tecnologicamente e sdas de bairro, ou de rua, tém tendido a fechar. Embora exisam cinemas
tradicionals, muitos dos quais modernizando suas instdagbes e equipamentos, que conseguem
se manter ou mesmo ter uma freqiiéncia de publico destacada. Uma explicacéo para isso pode
sr a locdizagéo privilegiada de aguns cinemas. Fora iss0, muitos deles sio especidizados
em filmes de ate, que tém como freqiiéncia caracteristica um publico mais sdetivo quanto a
qudidade e a diversdade da programacdo, buscando um servigo diferenciado, que privilegie a
contemplacdo de um filme enquanto obra de arte, 0 que em gera nd € encontrado num
multiplex. Este publico, apesar de potencidmente inferior, € fid e de freqléncia congtante, o
gue posshilita que tas cinemas s susentem ou s condituam em negicios rentavels,
principdmente em grandes cidades, onde se pode encontrar cadeias especidizadas. Além
disso, em aguns paises, como a Franga, politicas publicas tém buscado proteger e até
estimular o surgimento de cinemas de rua, por consdera-los culturamente relevantes.

Por outro lado, a importancia das sdas de exibicdo como mercado primério globa
rentavdl e impulsionador da edtratégia de windowing, faz com que sua dficiéncia e eficicia
permanecam vitais para toda a indUgtria Diante dessa viséo, é possivel visudizar a difusdo de
complexos multi-salas e, em menor escala, das sdas de arte como consequiiéncia de estratégias
de digribuicdo em consonancia com o feedback da fregiiéncia e com as expectativas do
publico. Os multiplexes em muito se multiplicaram por possbilitarem maor efetividade das
edtratégias de windowing e lancamento de blockbusters, objetivando méaximo e rgpido retorno
de arrecadacdo, até porque se sabe que existem majors que controlam grandes companhias
exibidoras (como é o caso da UCI Cinemas, controlada pela Paramount e a Universal). A
existéncia de um publico mais exigente e desgostoso ou saturado da sSstemética de repeticéo
de modedlos por Hollywood, predominante nos multiplexes, acabou abrindo mercado para as

salas de arte e, conseglientemente, para a didtribuicdo, por firmas de menor porte, de filmes
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produzidos naciondmente e em outros paises (inclusve nos EUA), em gerd com qudidade
abdizada pela conquista de festivais e premiagdes nacionals ou internacionals de prestigio.

As didribuidoras edruturam campanhas de marketing para os lancamentos nos
cinemas, edabelecendo um publico dvo e metas de bilheteria que, para serem atingidas,
dependem do desempenho dos filmes nas sdas de exibicdo em que forem negociados e
digribuidos, sendo escolhidos cinemas que permitam atingir o publico priorizado. Neste
processo de escolha, exibidores com salas de maior capacidade de publico, tecnicamente
preparadas e bem locdizadas (preferencialmente: zonas urbanas populosas e cujo poder
aquistivo sga acima da médid) levam vantagens na disputa por filmes potencidmente
rentaveis. As Majors asseguram a distribuicdo de seus filmes nas melhores sdas aravés de
exibidores pertencentes a uma mesma corporacéo ou através de acordos prévios com outras
companhias, muitas vezes de longo prazo e envolvendo um conjunto (ou pacote) de filmes. O
rNsco de negociar pacotes € que des incduem filmes com menor e maor potencid de
arrecadacd0. Para minimizar o risco da escolha de filmes que podem resultar em baixas
peformances de bilheteria, firmas exibidoras mantém profissonas especidizados em
negociar periodicamente com didribuidoras e definir a programacé dos cinemas, uma
expertise essencid na atividade. Mudangas na programacéo em geral ocorrem semandmente,
0 gue pode tornar acordos de longo prazo vantgjosos (VOGEL, 1998).

Os exibidores, tendo interesse direto em potencidizar a arrecadacdo, participam
dos planos de lancamento estruturados pelas didtribuidoras, exibindo tralers, expondo
catazes e utlizando outros maerias de divulgacdo fornecidos, ou anda executando
promocgBes ou mesmo redizando eventos de lancamento, podendo contar com a presenca de
astros da producéo.

No fechamento do acordo com exibidores, distribuidores essenciamente negociam

e recebem o vaor de um dugud pelos direitos de exibicdo dos filmes ao longo de um periodo
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de tempo. Os termos dos contratos sdo variavels, porém envolvem o rateamento percentud da
arrecadacéo de bilheteria do periodo de exibicdo. Os percentuas fixados para as duas partes
em gera sdo dterados semanamente, tendendo a decrescer a cota que cabe ao distribuidor.
Assm, quanto mais semanas o filme permanecer em cartaz, melhor sera para o exibidor, ja
gue sua cota serd aumentada. Td permanéncia esta vinculada a fregiiéncia média de publico
as sess0es. A definicdo da cota find do exibidor dependerd de como as duas partes arcaréo
com o totd de despesas relacionadas com a comerciadizaggo nas salas*®. Em caso de fracassos
ou rendimentos abaixo da expectativa, o didribuidor tem direito a uma cota minima da
bilheteria (cerca de 50% do tota arrecadado). Nos EUA, em contratos com as majors, a cota
da digribuicio nas duas primeras semanas pode atingir 70% ou mas do vaor do
faturamento. A partir da terceira semang, gustes de 10%, a cada duas semanas, s20 feitos em
favor dos exibidores (VOGEL, 1998).

Diante do pefil dos contratos de locacdo, os exibidores tém procurado outras
fontes de receita. Nos multiplexes, a otimizacdo da exploracdo da concessdo da venda de
lanches (doces, pipocas, bebidas, etc.) possibilita que a maior parte (ou grande parte) dos
lucros provenha dessa fonte. Espagos para anuncios publicitarios e concessdes para a
comercializacdo de maquinas de jogos eetronicos sBo outras possivels fontes de receita para
0s cinemas. Como a obtencdo dessas fontes de receita depende da frequéncia de publico, mas
independe do total arrecadado pela bilheteria, exite uma tensdo entre exibidores e
digtribuidores em relaco a definicdo do preco dos ingressos, ja que patamares mais baixos
interessam aos primeiros para estimular a freqliéncia, mas ndo interessam aos didtribuidores e
nem aos €os iniciais da cadeia, cujo lucro e remuneracbes dependem do montante arrecadado

(VOGEL, 1998).

36 Tais como: despesas com eletricidade, seguro, telefone, dentre outras. Nos EUA, o conjunto dessas despesas é
chamado de “nut”. Caso, no contrato, o exibidor assuma antecipadamente estas despesas, podera negociar um
rateamento percentual maior.
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De fao a dimensio da remuneracdo e o funcionamento de toda a indidria a
jusante depende da maximizagéo do faturamento dos distribuidores, o que tende a eevar os
precos nas bilheterias e a pressonar a minimizagdo da cota de arrecadacéo dos exibidores.
Essa tensdo de negociacdo, inerente a0 negocio cinematogréfico, acirrou-se com 0
crescimento da importancia das janelas de exibicdo casdras e a pressdo para que se reduza o
tempo de exibicdo nos cinemas, a fim de que a arecadacd chegue mais rdpido as
digribuidoras, produtoras e aos invedidores. Td tensio crescente tem exigido o
gperfeicoamento de politicas publicas e préticas de regulagdo de mercado entre 0s paises.

Contratos entre distribuidoras e produtoras também envolvem negociagBes para a
definicdo de cotas de arrecadac@o. ldentificam-se duas variagdes gerais de acordos (VOGEL,
1998):

acordos em rede (net deal): mais usuas, estabelecem que s6 no final da cadeia apds o
fechamento de todo faturamento pelas distribuidoras seréo calculadas e pagas as cotas
remuneracao; a cota das distribuidoras gira em torno de 30% do montante arrecadado,
depois de descontadas as despesas de comerciaizacéo (entre 8 a 15% do montante);

e acordos a montante @ross deal): nesta moddidade, definem-se antecipadamente as
cotas da distribuidora (entre 50 e 70%) e da cadeia a jusante (descontadas as despesas
de comerciaizacao), que vao sendo pagas a0 longo da exibicéo.

Caso o filme sga bem sucedido nas bilheterias, acordos em rede, apesar de maior
risco, s80 mais vantgosos para investidores e produtoras, ja que ganham uma cota maior.
Porém, se o filme fracassar, acordos a montante sBo melhores, ja que as remuneracfes sfo
pagas mai's rapidamente.

Convém resdtar que, apesr da tentativa feita por este cepitulo de estimar
proporcfes gerais para as cotas percentuais que cabem aos investidores, a producéo, a

digribuicBo e a exibicdo tradiciond, a partir do trabaho de Vogd (1998), mais focado no
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mercado norte-americano, a definicdo de tais cotas varia de contrato em contrato e que mais
variaghes podem ocorrer de regido aregido ou de pais a pais.

A andie da dindmica de funcionamento da cadeia cinematogréfica permite
verificar condicionantes que tornam a didribuicdo a etgpa mas lucrativa da indistria e,
conseglentemente, a mas importante para a maximizagdo dos ganhos do conjunto. Se a
jusante, investidores e produtoras dependem da didribuicio para serem remunerados, a
montante, exibidores primarios e secundaios dependem da didtribuicBo para obter
uprimento  congtante de filmes, enfrentando competicdo intra e interjandlas. O poder das
majors se agiganta a0 se lembrar que estas corporagdes oligopolizam ndo SO a didtribuicdo de
filmes, mas também a producéo audiovisua. Ao que parece a competitividade de um filme ao

longo da cadeia cinematogréfica depende principa mente de acBes no ambito da distribuico.
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4. A EVOLUCAO HISTORICA DA INDUSTRIA CINEMATOGRAFICA E A

CONSOL IDACAO DA HEGEMONIA NORTE-AMERICANA

4.1. O nascimento daindlstria

“O cinema ndo € SO a ate contemporanea do homem, mas a arte criada pelo
homem contemporaneo. A Unica realmente moderna’ (SILVEIRA, 19663, p. 167).

Segundo Gomes (1996, p. 8): “0 gparecimento do cinema na Europa Ocidental e
na América do Norte [...] foi o snd de que a Primeira Revolucdo Industrid estava na véspera
de s estender a0 campo do entretenimento”. De fato, o advento do cinema, enquanto forma
de lazer no find do sculo XIX, pode ser visto como um marco do surgimento da inddstria de

entretenimento. Sobre esta caracteristica, Rosenfeld (2002, p. 35) esclarece:

Por isso, uma histéria do cinema deve tomar em consideracdo que o seu objeto é,
essencialmente, uma Indlstria de Entretenimento, que também faz uso de meios
estéticos para obter determinados efeitos e para satisfazer um grande mercado de
consumidores, sem visar, todavia, namaioria dos casos, a criagéo de obras de arte.

Apesar da opinido de Rosenfeld (2002) a respeito de sua natureza, que ja 0 Situa
como uma dividade industriad e econdmica diretamente associada a demanda do homem
contemporaneo por lazer, o cinema ndo foi originado a partir desta perspectiva. Inicidmente,
0 que motivou o seu advento foram inspiracOes e aspiractes cientificas.
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Nos dizeres do francés Laurent Mannoni, autor do livro A Grande Arte da Luz e da
Sombra: “a invengdo do cinema foi bdizada por uma multiddo de gpardhos extremamente
engenhosos, de imagens de uma variedade infinita e de pesquisadores e cientistas de um rigor
bagtante moderno’. Laurent Mannoni compBe uma nova corrente de inteectuas que tém
defendido que a ate cinematogréfica originourse de inventos épticos criados a partir do
sculo X1, Assm, antes que os irmdos Lumiére chegassem ao cinematografo, e Edison ao
quinetoscdpio, houve muitas contribui¢oes cientificas (RODRIGO, 2003, p. 8).

Desse modo, quando em 28 de setembro de 1895, em Paris, “[..] 0s irméos
Lumiére deram a primeira exibicdo plblica mundid do cinemadgrafo’, comenta Silveira
(1978, p. 7), “[..] pensavam ter criado um ingrumento de pesquisa para laboratdrios e
anfiteatros, cujo fim seria registrar a redlidade sob novos aspectos, reproduzindo-a com uma
dimensio superior a0 microscopio”. Ele ainda complementa “pouco importa que outros
inventores, em outros paises, tivessem desenvolvido na mesma época a idéia de gparelhos
semdhantes ou tentado a exibicdo comercid de adgumas cenas [..] com os Lumiére ficou a
gldria do nascimento”.

Além da “gloria do nascimento”, os primeros avangos em prol da airmacéo da
indidria  cnemaografica  também  couberam  principdmente  a  iniciaivas  francesss,
dcangcando este pais hegemonia mundid no segmento por volta de 1910.
Concomitantemente, os EUA - a partir do quinetoscdpio, e outros paises da Europa Ocidental
também desenvolviam sua indigria. Nos anos subseglientes a0 nascimento do cinema, o
invento dos Lumiere ou aparelhos semehantes seguiram sendo gpresentados em metrépoles
de diversos paises e continentes, segundo o ritmo, as limitagbes e os diferentes graus de

evolucdo da Revolugdo Industrid em transcurso, despertando curiosidade.
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4.2. A dindmica de afirmacao da industria e a hegemonia francesa

Um maégico oriundo do teatro francés, Georges Mdlies, foi o primeiro a descobrir e
a redizar filmes enquanto espetéculos de entretenimento. Apés os Lumiére, Méiés foi o
principad personagem da dindmica de evolucdo da indigtria. Trangpondo para a tela a magia
de seus nimercs tedtrals, ee produziu os primeros filmes de ficcdo: Viagem a Lua e A
Conquista do Pdlo, de 1902. Coube também a Médlies a construcdo do primeiro esttdio de
filmagens do mundo, tendo redizado aé 1912 cerca de “quatro mil fitas® (SILVEIRA,
GRUPO CINEMA EM DIA, 1978, p. 17, 2004a, p. 226).

Se Médies prestou grande contribuicdo para que o cinema desenvolvesse seu
potenciad como veiculo de entretenimento, coube a Charles Pathé papel chave na sua ascenséo
enquanto indlgtria. “Aos poucos, firmando as bases de um truste, a principio horizontd,
depois também vertica, exercendo o controle da digtribuicdo e da exibicdo ao lado da
producio, [Charles Pathél transformara o0 cinema atessnd numa grande indigtrid’
(SILVEIRA, 1978, p. 23).

Com grandes contribuicbes de Médiés e de Pathé, o cinema, ainda em sua fase
muda ou slenciose®’, aé 1910 va se consolidando como a primeira indistria de
entretenimento, aingindo todas as classes socials, € muito fortemente as massas camponesas
ou urbanas. Ja em 1908, Nova lorque possuia cerca de 600 nickel theatres (MINISTERIO DA

CULTURA, 1997 ou 1998).

37 O cinema sonoro surgiu apenas em 1927, apesar da presenca de pianistas e orquestras, acompanhando as
projecdes, ter se alastrado logo que a exibicdo de filmes se caracterizou como espetaculo de entretenimento, o
gue se mostrou proeminente a fim de abafar o incomodo ruido dos projetores, rapidamente detectado como um
elemento que desagradava e afastava os espectadores.
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A respelto do que teria felto as pessoas s fascinarem peo cinema, Bernardet
(2001, p. 12) coloca que os filmes encantaram por passarem a “ilusdo do red”, como num
sonho. Até acabar o filme ou o0 sonho, tem-se umaimpressao de redlidade.

Comenta Carvadho (2001, p. 30): “o cinema é um lazer gestado dentro das
condigdes histéricas da Revolucdo Industrid e traz para a esfera do tempo ganho sobre o
trabdho — o lazer — todo o dgnificado da modernidade’. Para Morin (apud CARVALHO,
2001, p. 30), o advento do cinema teria Sdo o propulsor principa de uma nova etapa de
industridizacio:

A segunda industrializac8o que passa a ser industrializacdo do espirito, e a segunda
colonizagdo que passa a dizer respeito a ama progridem de forma intensa no
decorrer do século XX. Através delas, opera-se esse processo ininterrupto da
técnica, ndo mais voltada a organizagdo externa, mas penetrando no dominio interior
do homem e ai derramando mercadorias culturais.

Rosenfeld (2002 p. 45), influenciado pelos tedricos da Escola de Frankfurt (os
primeiros a definir o conceito de indUdria culturd (kulturindustrie): “reflexdo critica de viés
marxista em torno dos meios de comunicacdo em maessd’) também consdera a dimensio
sociologica do cinema, dizendo ser de “[..] uma indidria que, a semehanca do rédio,
manipula em ampla escala vaores culturas’.

Para Codho (1999), a indudria cultura nasce e toma corpo com a Revolucéo
Industrid. Formaramrse 0s melos de comunicacdo para atender a uma massa dienada —
consequéncia da indudtridizacdo e do contexto de afirmacdo do modo de producéo capitalista.
A cultura passa a ser vista como mais um produto.

Coeho (1999), porém, questiona aé que ponto o desenvolvimento da indistria
cultural, a patir da afirmacdo popular do cinema e do surgimento de outros meios de
comunicacdo de massa ao longo do século XX, serig, ou ndo, dienante para os espectadores.
Havendo énfase no entretenimento puro, smplificado e padronizado, o produto culturd

poderia Sm gerar conformismo e passvidade. Por outro lado, a dinamica interior da
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comunicacdo em massa acabaria beneficiando 0 desenvolvimento humano, aravés do
acumulo de informacdo e da formacéo cultural. Ou sga, a evolucdo do debate em torno da
indigtria cultural acabou por fazer com que argumentagbes contr&rias e favordvels passassem
a coexidir: a comunicacdo em massa tanto poderia provocar, quanto combater a dienacéo,
democratizando o0 acesso a informagdo. O mesmo autor chama ainda a atencdo para a
importancia do formato do discurso, para as especificidades de linguagem dos meios de
comunicagdo: o formato deve ser consderado, pois influencia decisvamente no resultado da
comunicaggo, podendo estar dinhado ainteresses ideol 6gicos™.

O debate complexo e didético em torno da dindmica da indidtria cultura trouxe
ricas contribuicbes para a compreensdo da légica de funcionamento dos meios de
comunicacdo em massa, dos quais o cinema fol o precursor. Nesta dissertacdo, no entanto,
sera destacado o cinema enquanto indlstria de entretenimento, ja que € neste cenario que se
configura  sua dindmica competitva A dimensio do cinema enquanto Vveiculo de
comunicacdo e difusdo cultural serd considerada na medida em que reside especidmente nesta
caracteristica 0 seu carater estratégico para as nagOes.

Assm, enquanto indidria culturd, o0 cinema desencadeou uma nova
industridizacd que processa imagens e sonhos dentro das normas de fabricacdo industrial.
Ao contrario dos espetéculos ja existentes, gpareceu e e desenvolveu intensvo em tecnologia
e marcado por uma ldgica fabril. Em sua etapa final de producéo (a exibicdo) promove a
proliferacdo de produtos, cujos valores de uso sfo imateriais. as imagens, os sonhos, as idéias.
(MORIN, apud CARVALHO, 2001)

Bernardet (2001, p.23) eclarece e resume bem a ldgica fabril e as vantagens
econdmicas do espetaculo proporcionado pelaindlstria cinematogréfica em afirmacao:

A pelicula que se bota na maguina e sobre a qual se imprime a imagem é um
negativo que, apds a filmagem, sera revelado e montado para se chegar a uma

38 Tedricos da comunicacéo tém se debrucado sobre esta questdo dainfluéncia dos formatos. Aqui ndo se entrara
em detal hes por fugir da abordagem escol hida para o objeto em estudo.
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matriz, da qual se podera tirar uma quantidade em principio ilimitada de copias. [...]
0 mesmo produto-filme ser& em principio apresentado numa quantidade ilimitada de
lugares para um publico iguamente ilimitado. Tais caracteristicas possibilitam um
ressarcimento de investimento e lucro mais rapidos™.

A dinamica de transformaci da companhia cinematogréfica de Pathé® de truste
horizontal em truste vertical, apontada por Silveira (1978, p. 23), € capita para a compreensio
da conformacdo aud da indistria de cinema Até meados da década de 1910,
goroximadamente, os filmes produzidos eram vendidos diretamente para os exibidores. Na
medida em que foram sendo formados trustes de producéo, estes comegaram a perceber que
s dugassem os filmes a0 invés de vende-los, aufeririam mas lucros. De fato, segundo
Rosenfdd (2002, p. 71), entre 1902 e 1907, grandes companhias produtoras francesas, norte-
americanas e demées apoiaram 0 surgimento de agencias de distribuicdo, ou mesmo passaram
a criar suas proprias - “surge o intermediaio ou atacadista que estabelece a ligacdo entre os
fabricantes, concentrados em poucos lugares, e os vargidtas, digpersos em centenas de cidades
e vilas’, passando os produtores a receber percentagens sobre as receitas dos exibidores. O
advento e o0 desenvolvimento da eficiéncia do €o de didribuicdo foram um éemento vitd
para a ascens®o da indistria cinematografica no mundo. Ao longo dos anos, o distribuidor
passou a s&r 0 elo chave para que a cadeia produtiva obtivesse 0 maximo de receita. O fato é
gue grandes companhias, como a Pathé, tendo capita para isso, acabaram optando por
concentrar as trés etapas do processo produtivo, multiplicando o faturamento, a0 compor
trustes verticais. Essa logica de concentracdo de poder se manterd e acancard o seu auge na
Hollywood dos anos trinta e quarenta.

Edruturados os trés niveis fundamentais da indUdria producéo, digtribuicio e
exibicio, firmava-se um negbcio, no qua se comercidizam direitos (ingressos) para que as

pessoas assstam a filmes por um tempo definido, ®menta Bernardet (2001). Dessa forma, a

39 Diferentemente do que ocorre com uma pega de teatro e outros entretenimentos existentes até ent&o, sem uma
l6gicaindustrial.
40 Fundada por Charles Pathé em 1903 (P.A., 2004).
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mercedoria cinematogréfica, em Ultima ingténcia, se caracterizava como a pretacdo de um
svico. A edrutura da cadela S0 voltaria a passar por modificagbes sgnificativas com a
popularizacéo da televisdo nos anos cinquienta

Sob aguda sstemética produtiva, ilustra Silveira (1978, p. 33), “em 1910, a
hegemonia do cinema francés era tavez mais totd do que a hegemonia de Hollywood em
1950". “JA em 1907, a produtora Pathé tinha escritérios em Londres, Nova lorque, Bxlim,
Moscou, S&0 Petersburgo, Bruxeas, Amsterdd, Barcelona, Mildo, Cacuta, Cingapura, €tc.
[..] logo tais escritdrios também se espalharam pela Asa e América Laina’ (BERNARDET,
2001, p. 24). Esdima-s¢ “que de 60 a 70% dos filmes exportados para todo o mundo
provinham dos estidios parisenses, principdmente de trés grandes firmas. Pathé, Gaumont e
Eclair” (SILVEIRA, 1978, p. 33). Sendo um pais em grau avancado de indugtrializacio, a
Franca possuia um mercado amplo e uma populagdo com ato poder aguisitivo. Por conta
diso, os filmes franceses conseguiam cobrir investimentos e gastos de producéo e auferir
lucro internamente, podendo assm se comercidizar cOpias para Outros paises por pregos
compardtivamente mais baixos que produgdes locas ou de outros paises, araindo 0s
exibidores locais e fazendo com que a receta crescesse anda mas externamente
(BERNARDET, 2001, p. 25).

Em su curso de dfirmagdo socid, cultural e comercid, como O primeiro
entretenimento de massas, 0 cinema chamou a aencdo de estudiosos, que passaram a
identificar especificidades em sua forma de expressdo e, mais do que IS0, um carater estético,
0 que viria a lhe fazer dcancar o titulo de S&ima Arte, “a Unica reamente modernd’.
Segundo Silveira (1966a, p. 170-171), Ricciotto Canudo, “um itdiano de cultura francesa’,
foi o primero a definir a sétima arte por volta de 1911, em seu Manifesto das Sete Artes: o
cinema teria a peculiaridade de congregar todas as outras (arquitetura, misica, pintura, poesia

e prosa, escultura e teatro), por ser “aarte plastica em movimento”.
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Pode-se condatar que, a0 longo das duas primeiras décadas do século XX, o
cinema se airmou como indidria de entretenimento e como Sdima ate. Eda evolucéo
conjunta configurase numa didéica fundamentd, que &aé hoje acompanha 0 cinema,
impactando na relacdo entre os agentes de producdo, e destes com os demais €los da cadeia
produtiva.

A veificacdo da tensfo “indidtria versus arte” permite compreender o constante
conflito entre a repeticdo de nodelos e a criagéo de novidades. Se o lado indudtrid estimula a
repeticdo de modelos e os ganhos em escada, 0 lado artistico estimula a criacdo de novidades.
Porém, os donos do cepitd de entretenimento ndo deixam de considerar a importancia de
inovacles edtéticas e edilisicas para 0 desenvolvimento da indUstria, ja que modedos se
egotam e o publico também pede por novidades. Por outro lado, os donos do “capital
artistico”, os agentes da criacdo ndo podem prescindir da indistria para que os filmes sgam
redlizados e cheguem aos espectadores. Esta tensdo crucial passou a marcar a evolucéo do
cinema desde o inicio do século XX, quando ee se consolida como a primera indistria de
entretenimento®”.

Rosenfeld (2002, p. 35), a0 abordar a tensdo “indlstria versus art€’ no cinema,
destaca a preponderanciado viés industria no contexto do capitalismo:

No caso do cinema [..] o fendbmeno marginal € precisamente a arte, pois as
empresas cinematogréficas ndo tém, em geral, intencbes estéticas. Um dos
momentos esséncias de toda a arte é o fato de que através dela um artista se
expressa, de que ela lhe serve de expressdo. Ora a Paramount ndo diraaum diretor:
‘Mr. Ford, tome ai um milhdo de dblares e va expressar-se!’ Sem divida as
empresas cinematograficas recorrem também a recursos estéticos. Fazem-no a modo
de comerciantes que acondicionam as suas mercadorias, antes de entrega-las ao
fregués, em embrulhos bem feitos, amarrados com fitinhas cor-de-rosa ou azul-
celeste.

Com a evolugdo da indldria e com os filmes se tornando cada vez mais caros,

cineastas, para conseguir se expressar e redlizar projetos, precisaram agprender a negociar com

1 Georges Méliés e Charles Pathé podem ser vistos como personagens representativos do inicio desta tensdo. O
primeiro ao simbolizar a criagdo e inventividade, e 0 segundo, marcando a figura do industrial replicador de
model os que al cangaram sucesso de bilheteria.
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capitdigtas, tendo de fazer concessbes. O diretor norte-americano John Ford (citado por
Rosenfeld no parégrafo anterior), simbolo do periodo aureo de Hollywood, ficou conhecido
por saber didogar com produtores e executivos de grandes estidios, imprimindo sentido
edético e autord a seus filmes e também conseguindo sucesso de publico. No entanto, apds a
Segunda Guerra Mundid, o chamado “cinema de autor” reforgou a importancia do pape do
cineasta na dinamica da indlstria cinematogréfica

O cinema, no limiar da Primera Guerra Mundid, seguiu seu processo de
afirmacdo como indidria de entretenimento de massas, mas também enquanto “a arte
contemporénea do homem”. Nedte indante, vade citar uma Ilcida reflexdo de Rosenfed

(2002, p. 42) arespeito darelagéo entre arte e entretenimento:

N&o exclui o entretenimento, a arte? Entretenimento — termo desbotado e
desvalorizado! Que tem aver a arte com chas dangantes, jogos de baralho ou jogos
de futebol? No entanto, considerando-se o entretenimento como contelido
importante do nosso tempo livre e das nossas horas de lazer — essenciais a economia
da nossa vida psiquica e ao verdadeiro sentido da cultura — verificase que
entretenimento e arte de modo algum se excluem. S6 uma parcela do entretenimento
€ arte, mastoda a arte € — para agueles que a amam — entretenimento e prazer.

4.3. A primeraguerramundial e a hegemonia norte-americana

Até a edosibo da Primeira Guerra Mundid, a Franca manteve a hegemonia na
indgtria cinematogréfica mundid — a companhia Pathé permaneceu como a maior produtora
do mundo, fornecendo cerca de 40% dos filmes lancados na Inglaterra, contra 30% de filmes
norte-americanos. “Os itaianos supriam 17% do mercado inglés e mesmo a Audrdia tinha
uma indigtria capaz de produzir filmes com regularidade’ (MINISTERIO DA CULTURA,

1997 ou 1998, p. 20).
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Enquanto isso, os EUA, quantitativa, técnica e quditativamente, vinham
gprimorando sua indldtria aé 1914. O competitivo e amplo mercado interno norte-americano
dos dias de hoje ja dava evidéncias de sua forca e seu potencid, o que foi gproveitado pela
indUstria de entretenimento em afirmaco.

Justamente no ano em que e iniciou a Primera Guerra Mundid - 1914, o cineasta
norte-americano David Wark Griffith redizou possvelmente o primero grande cléssco do
cnema mundid, o longa-metragem O Nascimento de Uma Nacdo. Segundo Silveira (1966a,
p. 171): “[..] O Nascimento de uma Nagdo marcou o advento da hegemonia cinematogréfica
americana [...]”. Exatamente no ano em que, por motivo da guerra, as maores forcas
indudtriais da Europa Ocidenta tiveram que reduzir consderavelmente sua producéo, os EUA
lancaram um grande sucesso de piblico e de critica®® - considerado um marco fundamental
para a arte cinematogréfica®®. O Nascimento de Uma Nag&o se tornou, aém disso, o primeiro
filme a ultrgpassar os US$ 10 milhGes de bilheteria (GRUPO CINEMA EM DIA, 20043, p.
226).

A respeito do quanto a Primeira Guerra Mundid e o cineasta D. W. Griffith foram
importantes para que os EUA dcancassem a hegemonia na indUgtria cinematogréfica, resume
Rosenfeld (2002, p. 102):

A guerra é um golpe tremendo para o cinema europeu. De um salto a América
conquista a supremacia industrial, a0 mesmo tempo em que galgou um lugar
decisivo na evolugdo estética do filme, gracas a0 génio do primeiro cineasta
completo e consciente: David Wark Griffith.

A grandiosdade das produgbes e o edilo narativo que Griffith trouxe com O
Nascimento de Uma Nacdo (1914) e Intolerancia (1916) foram capitais para a evolucéo do

cinema norte-americano. Pode-se dizer que foi a partir do edtilo inaugurado por Griffith que o

42 polémicas quanto as tendéncias racistas e a parcialidade da narrativa ao tratar a Guerra de Secessdo, fato
histérico damaior importancia para os EUA e parao mundo, ndo chegaram a manchar os méritosdo filme.

43 Bernardet (2001) considera que D. W. Griffith, com O Nascimento de Uma Nac&o (1914) e Intolerancia
(1916), marcou o fim do cinema primitivo e iniciou a maturidade da linguagem cinematografica. Em seus
filmes, varios artificios estéticos e técnicos até entéo dispersos se organizaram num sistema coeso.
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cinema produzido nos EUA dcangou e desenvolveu o edilo narrativo que posshilitou que
seus filmes tivessem sucesso crescente tanto no mercado interno, como mundidmente. O
cinema norte-americano desenvolveu inegdvel competéncia indudtrid e mercadologica, mas
também inegavemente desenvolveu competéncia estética e técnica, sabendo e conseguindo,
como nenhuma outra cinematografia de até entdo, consderar e corresponder as expectativas
do publico de cinema.

O cen&io interno da indidria cinemaografica norte-americana parece ter-se
desenvolvido de tal forma que posshbilitou que as facilidades oriundas do advento da Primeira
Guerra Mundid fossem agproveitadas com grande eficiéncia Em sincronia com o pioneirismo
e a ascensdo da industria francesa, os EUA souberam fazer com que sua producdo evoluise e
alcancasse um publico crescente. Inicidmente, a producdo se concentrou em Nova lorque,
migrando progressvamente para a Cdifornia em virtude de vantagens geogréficas e de cugto.
Este processo de migragdo viria a se acentuar em torno de 1914, consolidando Hollywood
como o grande centro de producéo.

O find do século XIX e quase toda a primeira década do século XX, para a
indigtria norte-americana, foram marcados por avangos tecnoldgicos (em meio a infracbes e
disputas por patentes), tentativas de monopolizacdo e popularizacdo crescente do cinema
enquanto entretenimento. Conforme Stanley @pud VOGEL, 1998, p. 32), em 1908, quando o
pais ja possuia “milhares de sdas de exibicdo’, dez grandes companhias nova-iorquines
formaram um truste - The Motion Picture Patents Company - MPPC -, monopolizando e
comercidizando royalties de patentes de insumos e ingrumenta técnico. A MPPC acabou por
ampliar 0 seu monopdlio ao abarcar um grupo de 68 didtribuidoras da regido (The General
Film Company), aumentando 0 seu poder com esta acdo de verticalizacd. No entanto,

produtores, digtribuidores e exibidores independentes conseguiam manter participacbes no
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mercado, burlando o pagamento de royalties ao truste ou importando insumos, equipamento e
filmes- do que se beneficiavam produtores europeus (VOGEL, 1998, p. 32).

Todavia, complementa Vogd (1998), na década seguinte, na medida em que
Hollywood ganhava terreno e se firmava como centro produtor mais competitivo, o truste de
Nova lorque foi perdendo sua forga, 0 que se acentuou com crescentes pressdes de firmas
independentes contra suas préticas monopolitas. Assm, uma decisdo judicid, em 1917,
dissolveu o Truste nova-iorquino. Com isso, Hollywood se firmou como o grande centro de
producdo dos EUA. Por outro lado, Nova lorque manteve sua importancia como centro
financeiro para aindistria cinematografica (VOGEL, 1998, p. 33).

Assim, como consequiéncia do inicio da guerra, a indigtria norte-americana iniciou
ua trgjetdria hegemonica:

[...] asindulstrias francesa, italiana, inglesa e a dlema se viram forcadas a reduzir sua
producéo, abrindo espaco para a penetragdo americana ndo apenas na Europa, mas
também da América Latina (antes dominada pelos franceses) e do Japdo (antes
dominado pelos italianos). Estima-se que ao fim da guerra os Estados Unidos ja
produziam 85% do nimero de filmes exibidos no mundo e 98% daqueles exibidos
no seu mercado domeéstico. A ascensdo americana foi acompanhada de aumento na
escala de producdo, concentragcdo e integracdo vertical com as atividades de
distribuicdo de filmes que culmina no sistema de grandes estudios de Hollywood.
(MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 20).

Os independentes que se articularam e conseguiram decretar o fim do Truste nova-

iorquino, passaram aentrar em franca competicéo pelo mercado:

Alias, o idealismo liberal e a cooperagdo dos Independentes, no sentido de ‘tomar
todas as medidas ofensivas para manter um mercado aberto e para combater o
monopdlio’, ndo é de longa duragdo’. Vencido o Truste —a MPPC —, os antigos
independentes comegam a digladiar-se mutuamente, ansiosos pela maxima expansio
e dispostos a dominar o mercado de qualquer modo. Luta feroz desenvolve-se em
torno do escoamento seguro dos produtos feitos em série, o qual s6 pode ser
garantido por meio da aquisicdo de empresas de distribuicéo e de um nimero cada
vez maior de cinemas (ROSENFELD, 2002, p. 112).

Como bem gndizou Rosenfeld, a eficiéncia que proporcionava a integracéo
completa da cadela seduzia e era 0 objetivo dos principais competidores. Essa tendéncia de

concentracdo e a competicdo “feroz” pelo mercado, nos anos vinte, fizeam com que

110



prevaecesse uma ldgica oligopoliga na indidtria, 0 que culminou com aguns dos “antigos
Independentes”  estabelecendo “em Hollywood um verdadeiro império do filme’, conclui o
proprio Rosenfeld (2002, p. 112).

Entre 1914 e 1919, Hollywood desponta como grande centro de producéo. Grandes
atores e atrizes passam a ser vendidos como “astros’ e “edrdlas’ do cinema. Inaugurase o
uso de um ingrumento mercadologico dos mais bem sucedidos, que marca a@é hoje a
trgetoria hegemonica, reciclando-se com o passar dos anos, denominado de star-system.
Neste periodo, Mary Pickford, Theda Bara e Rodolfo Vaentino consagram-se (SILVA, 2000,
p. 12). Segundo Silveira (1978), apds o sucesso do filme Madame Butterfly, Mary Pickford, a
primeira grande edrela do cinema norte-americano, “passara a ganhar um milhd de ddlares
por ano”.

Instrumentos mercadolégicos como star-system, o estabelecimento de géneros -
como o western, o happy-end (find feliz), inerentes a0 modelo predominante da narativa
cinematogréfica norte-americana, contribuiram para o crescente sucesso de Hollywood. A
repeticdo, marca do viés indudria do cinema, foi utilizada com muito sucesso por  Hollywood.
A repeticdo foi um artificio poderoso descoberto pela indlstria** para lidar com uma atividade
gue logo se mostrou lucrativa, mas também sgnificava assumir atos riscos, caracteristica que
Se acentuou na medida em que o custo das produgdes fol aumentando.

Ap6s o find da Primera Guerra Mundid, os EUA foram o pais que mas s
beneficiou em todas as esferas econdmicas, ndo sendo diferente com o cinema A hegemonia
norte-americana acancada na indigtria cinematogréfica parece ter sido, e se mantém como,
um simbolo de sua hegemonia globd, para a qua o cinema teve pape edratégico com 0 Seu
efeito multiplicador - socid, econdmica e culturdmente - e com sua adaptacdo e inser¢do as

novas midias que surgiram a partir do advento da popularizacéo da televisdo.

44 Ainda antes da Primeira GuerraMundial.
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Se outrora a Franca havia liderado, ao longo e gp6s a guerra, “firmas americanas
compram grande niUmero de cinemas franceses ou associam-Se aos Seus proprietérios,
concedendo-lhes créditos com a condicdo de que ees adquirissem os filmes’ (ROSENFELD,
2002, P. 105). Td préatica passa a ocorrer em outros paises, aastrando-se uma “invasio
culturd” norte-americana pela Europa. Seguindo raciocinio similar, continua Rosenfeld
(2002, P. 105): “por meio de manipulagbes sutis e pressOes de toda a ordem’, filmes
ameicanos “infiltramse lentamente nos mercados da Europa, ameagando a exiséncia das
indUgtrias cinematogréficas nacionas’.

Outro aspecto fundamental que as duas guerras proporcionaram a economia dos
EUA foi a condicdo de aprimorar a dimensdo quantitetiva e quditativa de seu mercado
interno de consumo, ja que suas fronteiras permaneceram sem s molestadas, enquanto a
Europa Ocidental, outrora 0 eixo hegemdnico, passou por anos de ingtabilidade e tenséo
interfronteiras. O tamanho e a ®fidicagdo do mercado interno até hoje sBo uma caracteristica
decisva paa a manutencdo da hegemonia globad norte-americana €, ja no pos Primera
Guerra, contribuiu para que os EUA precocemente consolidassem supremacia na indistria
cinematogréfica, como bem esclarece Rosenfeld (2002, P. 110), ao abordar novamente o

contexto da“invasio cultural” norte-americana na Europa na virada dos anos vinte:

[...] os Estados Unidos s&o o Unico pais capaz de manter a suaindustria filmica pela
capacidade de aquisicdo do préprio mercado. Contando entdo com cerca de 20 mil

cinemas, os produtores americanos iriam consuma-lo, amortizando-lhe o preco de
custo no proprio mercado interno. Em consequéncia dessa situacdo privilegiada,

podiam oferecer os seus filmes nos mercados externos a qual quer preco, poistodaa
rendavindado exterior eralucro certo.

Percebe-se, a0 andisar o texto de Rosenfeld, que a Franca passou a ser vitima de préticas
idénticas as que utilizava no periodo em que manteve 0 seu “reinado’. Estava consumada a
supremacia de Hollywood. A partir dos anos vinte até a virada do século XXI, chegando aos
nossos dias, a indudtria de entretenimento norte-americana, a partir de seu dominio no cinema,

tem mantido e sofisticado sua hegemoniamundid.
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4.4. A “eradeouro’” deHollywood

O investimento de capitais cada vez maiores para a producdo em série de filmes de
longa-metragem estimulou a ‘selecdo natural’ em favor de firmas mais fortes
economicamente, embora ndo sempre interessadas em manter certo nivel artistico.
As maiores empresas, quer seja partindo da produgéo, da distribuic&o e da exibicéo,
procuravam assegurar-se dos elos da cadeia que lhes faltavam. Assim, impedem a
penetracdo de novos competidores. O capital bancario interessa-se particularmente
pela aquisicdo de circuitos, uma vez que a exibigcdo parece ser 0 negdcio mais
seguro... Mas dai este capital parte, com 0 tempo para conquistar os pontos-chave da
distribuicéo e producéo. Depois da Guerra, os produtores médios, os distribuidores e
os exibidores independentes tém de ceder, paulatinamente, a pressdo dos trustes
financeiros, tornando-se dependentes e sdo absorvidos ou aniquilados. ‘A
concorréncia se limita, portanto, a um pegueno niimero de empresas, cuja autoridade
se estende simultaneamente a producao, distribui¢éo e exploragéo’.

Na citagdo que abre este item, Baechlin (apud Rosenfeld, 2002, P. 115) resume
com grande precisfo a logica edtruturd e competitiva que sustentou e desenvolveu a industria
cinematogréfica norte-americana dos anos vinte até 1948. A partir dos anos vinte, Hollywood
estruturou-se e passou a se expandir sob uma dinamica oligopolista.

Dessaforma:

A integracdo vertical iniciada logo apds a Primeira Guerra, aprofunda-se nos anos
vinte quando a Paramount, a Loew’s, a Fox e a Goldwyn embarcaram em programas
de integracdo, expansdo e especialmente de aquisicdo de cadeias de cinemas nas
cidades mais importantes. A integracdo vertical veio também reforcar o
desenvolvimento e o fortalecimento do ‘sistema de estudios' que havia comegado
antes dos anos vinte: o dominio da exibicdo da maior sentido econdémico aos
contratos exclusivos dos atores mais populares tipicos do " Hollywood star-system'.
Além disso, reduziu as chances dos pequenos estudios | ...] e levou ao fechamento de
cinemasindependentes (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 21).

Asim, grandes companhias comecam a tomar corpo a partir do "dstema de
edudios’, buscando a verticdizacdo ao longo de toda a cadeia, tentando concentrar ao
méximo sues dividades — 0 que passa a dificultar muito a vida de estudios, digtribuidores e
exibidores de menor porte. Como pate deste movimento, por iniciaiva aticulada dos
maiores estidios de até entéo, surge, em 1922, a MPAA — The Motion Picture Association of
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America, associagdo comercid integrando as maiores empresas da indigtria cinematogréfica
norte-americang, criada com vidas a defender seus interesses no mercado naciond e
internaciond. Esta entidade, de vitd importéncia para o desenvolvimento da indidtria, existe
e tem papel fundamenta até hoje.

Os grandes estudios de Hollywood tiveram seu auge nos anos vinte. Por outro lado,
também nesta década surgiram outros produtos ou atividades que comecaram a competir pelo
tempo de lazer dos espectadores do cinema. O automoével e o radio, por exemplo, fizeram uma
pressio que foi sentida principdmente pelas pequenas organizagbes da cadea
cinematogréfica, que ja tinham que se confrontar com as grandes companhias de Hollywood.
Se o0 cinema foi a primera indidria de entretenimento, outras indidtrias, direta ou
indiretamente, comecavam a auar e a £ interessar peo segmento, que aflorara como um
grande fil&o de mercado.

Por outro lado, a critica cinematogréfica, que se desenvolvera mais rapidamente na
Europa, nos anos vinte, comecou a ganhar corpo também nos EUA. Diante da repeticéo
temdtica e da énfase na exploracéo sstemdtica do star-system, criticas negatives vindas de
periddicos e publicacles internas ou externas cresceram. A MPAA precisou se edtruturar para
enfrentar os criticos, 0 que passou a fazer via campanhas publicitérias, oferecendo vantagens
“sedutoras’ & midia impressa e aos criticos, ou mesmo investindo em publicagdes, a fim de
defender os interesses e aimagem das grandes companhias™.

Tals problemas, apesar de enfrentados, persstiram, e o0 cinema hegemdnico passou
a se defrontar pela primeira vez, entre 1925 e 1927, com o fenbmeno da queda de freqiiéncia
de publico nas sdas de exibicdo. A producdo estava em ritmo acelerado. Muitos filmes eram
produzidos e lancados, mas a repeticdo temética e fata de novidades afetou o interesse do

publico, 0 que atingiu nivels preocupantes em 1927. Rosenfeld (2002) aponta como uma das

%5 Sisteméti cas semel hantes, que alcancam diversas midias, parecem preval ecer atual mente.
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causas mais dgnificativas para a queda de fregiéncia, o envolvimento crescente, no periodo,
de agentes financeiros de Nova lorque na producdo, em virtude do aumento dos custos dos
longas-metragens. Segundo Rosenfeld (2002, p. 116), a intervencdo do capital financeiro fez
aurgir afigurado

producer-supervisor, homem que representa os financiadores, mete o bedelho na
confec¢do dos filmes e exige maior estandardizagdo dos produtos a fim de abaixar
0s custos de producso. E este fendmeno, essaintervencdo de el ementos estranhos a
criacdo cinematografica que explica, em parte, a inundacdo do mercado por obras
feitas em série, das quais uma se assemelha a outra, como um ovo ao outro.

O fordismo*® — “a era da producio em massa’, que estava a se difundir nos EUA,
influenciara 0 modo de producdo dos estdios de Hollywood*’. Acontece que, como ja foi
gpontado, a indUdria do cinema ndo sobrevive gpenas com um viés indudrid, €a também
depende de elementos artisticos, de novidades, o que Hollywood parece ter levado pouco em
conta nesta fase.

A saida encontrada por Hollywood para crise foi uma “revolucéo técnicd’, o
advento do cinema sonoro*®, cuja acdo pioneira coube & Warner, com o lancamento do filme
O Cantor de Jazz em 1927. Essa revolucdo técnica, de fato, re-estimulou e revigorou a
frequiéncia as sdas de exibico nos anos subseqlientes.

Por outro lado, o nascimento e a trand¢cdo do cinema mudo para O SONoro
demandou fortes investimentos e complexas engenharias financeiras por pate das
companhias cinematograficas. Assm, a crise de 1929 abateurse sobre os estudios justamente
no momento em que se processava ta trans¢do. Como consequiéncia, neste periodo, o capita

financdro nova-iorquino novamente invadiu Hollywood. Passada a crise, as maiores e mas

46 O fordismo ou “producdo em massa” se desenvolveu na industria automobilistica nos anos dez e influenciou
todas as atividades industriais na primeira metade do século XX. Pautava-se na concentracdo do maximo das
etapas de uma cadeia industrial, produzindo-se em grande quantidade e de forma padronizada, com ampla
divisdo detrabalho (WOMACK; JONES; ROOS E CARPENTER, 1992, p. 14-27).

47 No inicio, a realizacgo de um filme envolvia poucas pessoas (num processo mais artesanal), mas com o tempo
foi adquirindo maior profissionalizagéo, desenvolvendo-se linhas de producéo edivisdes de trabalho, a feicéo
desta etapa de evolucado do capitalismo industrial (BERNARDET, 2001, p.63-68).

“8 Naverdade, ja se haviam encontrado alternativas tecnol dgicas para que os filmes “comegassem afalar” acerca
de uma década, mas o custo que representava esta transi¢éo so foi encarado neste momento de crise.
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verticdizadas companhias (as que mehor resgtiram) aumentaram anda mas 0 seu poder.
Como efeito, oito empresas passaram a dominar os mercados naciona e internaciond, as
chamadas majors: Warner Brothers, RKO, Twentieth Century-Fox, Paramount, MGM, e em
menor escala Universal, Columbia e United Artists (VOGEL, 1998, p. 33).

O surgimento do som acabou por reforcar 0 predominio norte-americano, em
detrimento do avanco de importantes contribuicdes européias (principdmente:  soviéticas,
deméas e francesas) para a <&ima arte’. Se tais cinematografias ja tinham dificuldades de se
manter e disputar espagco com Hollywood, concorrer com filmes digtribuidos pela inddstria
hegembnica e que ainda contavam com tamanha e custosa novidade técnica se mostrou
inviavel economicamente.

Assm, ao longo dos anos trinta, aravessando o periodo da Segunda Guerra
Mundid — e até 1948, oito majors norte-americanas fizeram vingar e crescer largamente 0 seu
poder oligopolista, contando com a MPAA para defender seus interesses no mercado mundial.
O auge do sistema de grandes esttdios de Hollywood e da indistria cinematografica, enquanto
entretenimento de massas, € considerado 0 ano de 1939, quando foram lancados 400 filmes,
dentre eles, 0 grande sucesso E O Vento Levou, que arrecadou até hoje cerca de US$ 390,5
milhdes, sendo a42° hilheteria da histéria do cinema (IMDB, apud CLAQUETE, 2001, *°.

Nos anos trinta, as majors, através de seu poder de verticalizacdo, passaram a fazer
uso de préticas coercitivas e anticompetitivas nos contratos com os exibidores. Destacaram-se,
entre essas préticas, o blind-booking® e o block-booking®?, que permitiam garantir mercado,
transferindo grande parte dos riscos associados s incertezas da demanda para o exibidor

(MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 21). Dessa forma, as grandes companhias

“9 Pode destacar-se movimentos como: o Expressionismo — na Alemanha e a Avant-Garde — na Franca, bem
como a obra do grande cineasta russo: Sergei M. Eisenstein; que proporcionaram e realizacdo de filmes que
marcaram o curso dos Ultimos anos da histéria do cinema mudo, e até hoje influenciam o cinema.

0 No que tange ao volume de producgo, entre 1938 e 1941, chegou-se a0 maximo patamar da “era de ouro”
de Hollywood, produzindo-se por ano respectivamente: 448, 469, 473 e 497 filmes. A partir de 1942, o volume
anua caiu, chegando 210 filmes em 1967 (MPAA, apud PROKOP, 1968, p. 38).

%1 Arrendamento de filmes em pacotes fechados que n&o permitiam a escol ha de filmes.

52 Arrendamento de filmes ainda ndo disponiveis para exibic&o em pacotesinteiros.
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de Hollywood passaram a ser, crescentemente, acusadas de estar adotando condutas
monopolistas de mercado, muito fortemente em funcdo das préticas citadas, que forcavam a
venda de pacotes de filmes, lesando os exibidores em gerdl.

Em meo as queixas crescentes, tais préaticas de monopdlio, conforme Ministério
da Cultura (1997 ou 1998, p. 21), “perduraram até 1948, quando foram legalmente abolidas
pela decisio da Suprema Corte de Justica americana no processo da Paramount”. Assm,
decretou-se nos EUA a separacéo entre producéo e distribuicdo, e exibicdo — combatendo a
dindmica de concentracd da cadeia cinematogréfica. Chegava a0 fim a era do “sstema de
esttdios” em Hollywood.

Hoskins, Crispherson e Storper e Aksoy e Robins (apud MINISTERIO DA
CULTURA, 1997 ou 1998, p. 21) resumem bem o impacto que o resultado do processo

Paramount e a popularizacéo da televisio causaram a industria cinematogréfica:

O desfecho do processo Paramount teve implicagdes transcendentais para a
organizagdo daindustria cinematogréfica, pois, corroborando os efeitos da televisdo,
implicou aumento significativo de incerteza em relagcdo a demanda nos mercados
cinematograficos. Uma de suas principais consegiiéncias foi o abandono do modelo
fordista de organizagéo industrial praticado nos grandes estudios pelo qual artistase
técnicos firmavam contratos exclusivos e de longo prazo com um Unico estudio.
Assim, durante os anos cinquienta, a industria transitou para modelo de organizagdo
mais flexivel no qual os contratos eram feitos filme a filme e transferia-se para o
mercado boa parte das atividades que eram anteriormente desenvolvidas no &mbito
do estudio. Isso permitiu aos grandes estidios desinvestirem na producdo e
concentrar suas atividades na distribuicdo. Hollywood perde suas vantagens
competitivas na produgdo, mas os grandes estidios nantiveram seu poder de
mercado através do controle da distribuicao.

O golpe que as majors receberam em seu poder de concentracdo de ganhos ao
longo da cadela produtiva cinematogréfica e, principamente, a popularizacdo da televisdo nos
EUA, nos anos cinglienta, modificaram a edtrutura e a logica produtiva do cinema. O exo
principa para a obtencdo de vantagens competitivas passou a ser a distribuicdo, quando se
deu 0 aumento dos riscos em relacdo a demanda por filmes nas sdas de exibicdo, 0 que tornou
desvantgjoso concentrar  um grande conjunto de aividades num estddio. A producdo

continuaria a ser um eo produtivo importante e essencid, mas secund&io, consderando o
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funcionamento e o desempenho de toda a cadeia indugtrid. Asim, as majors se adaptaram a
nova légica de competicao, passando a liderar o processo a partir da distribuicao™.

Ao abandonar o modelo fordita de organizacdo e adotar uma sistematica de
gestdo integrada e mais flexivel®, Hollywood antecipou o que viria a ser uma tendéncia gera
da administracdo a partir dos anos setenta. Mais do que isso, chegou a um modeo de
interacd mais apropriado para a indidria de entretenimento e suas especificidades, bem
como para as peculiaridades da producdo cinematografica, caracterizada por uma tenséo
constante entre repeticdo de modelos para a reducéo de riscos e obtencdo de maiores ganhos

de escda, e ainovacéo estéticaou estiligtica.

4.5. A hegemonia e o advento da industria do audiovisual

Evidenciando novamente a importéncia da tensdo entre arte e indUstria para a sua
hisoria, gpds a Segunda Guerra Mundid, na Europa esfacdada, surgiu um movimento
edético dos mais importantes para a evolucao do cinema 0 Neo-realismo itdiano. As agruras
dos anos entregues a0 conflito e a0 jugo do fascigmo, fizeram germinar um cinema critico,
rediga e de grande inventividade — inclusve pelo fato de o pais edar destruido e iniciando
Sua reconstrucdo, 0 que estimulou a utilizagdo de atores amadores, instrumental técnico barato

e locaghes abertas. E findamentd citar o Neo-realismo porque ele representou quase que a

>3 Nao houve perda de vantagens competitivas associadas & producéo, mas uma mudanca significativa de énfase.
Ou sgja, 0 eixo central para a obtengdo de vantagens competitivas na industria cinematogréfica passou a ser a
distribuicao.

> A estrutura verticalizada de Hollywood deu lugar a inlimeras empresas pequenas que se reinem, projeto a
projeto, a partir da articulacdo da producéo. Esta forma estrutural permite que, a cada projeto, contrate-se 0
pessoal e 0s servigos necessarios para realizar os filmes. A organizacéo atual da indlstria cinematogréfica pode
ser definida no contexto do modelo das organizagfes virtuais, também chamadas de organizagdes em rede ou
modulares, tendo uma estrutura altamente centralizada, com reduzida departamentalizac&o, que utiliza o recurso
daterceirizag8o para muitas das principais fungdes da producéo (CANTERLE, 2004).
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antitese do que vinha sendo feito por Hollywood, numa reacdo estética impulsionada pelos
vaores de uma nagdo dedruida e indignada. Esse movimento influenciou néo s Hollywood -
gpontando necessdades e caminhos de renovagdo, mas o cinema feito em todo o mundo,
mostrando que era possivel fazer filmes de qudidade e de baixo custo. Particularmente,
influenciou 0 movimento cinematogréfico esteticamente mais expressivo aé hoje redizado no
Brasil, cuja importancia para a s&ima ate foi reconhecida mundidmente o Cinema Novo,
que, por suavez, continua influenciando a cinematografia naciond.

O inicio das transmissdes regulares de televisdo comegou nos EUA e na Europa
Ocidentd nos anos trinta. Enquanto, na Itdia, acontecia 0 Neo-realismo, o fendbmeno da
popularizacéo da midia televisva, que fez com que aos poucos as sdas de cinema deixassem
de representar 0 principa veiculo de comunicacéo e entretenimento de massa, ganhou forca
justamente no pds-guerra. Esse efeto foi sentido iniciamente nos EUA, 0 que causou grande
impacto na indistria cinematogréfica (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998). Batz
(apud PROKOP, 1986, p. 28) modtra a dimensdo do impacto da expansdo da midia televisva

no mercado norte-americano de salas de exibicéo:

Nos EUA [...], desde 1946, a frequiéncia aos cinemas no decurso de sete anos caiu
consideravelmente com a introducdo da televisdo e 0 progressivo acesso aos
automoveis. Em 1947, registravamse 4,7 bilhdes de espectadores; em 1955, em
oposicdo, somente a metade: 2,5 bilhGes de espectadores. Ao todo, a perda de
publico nos EUA atingia, em 1959 — em relagdo a 1947 — aproximadamente 2,5
bilhdes de pessoas (53,4%). Enquanto havianos EUA, nos anos do pés-guerra, cerca
de 20.000 cinemas, sua quantidade cai até 1959 para 11.335.

Assm, complementando, em 1953, 46,2% dos lares norte-americanos ja possuiam
receptores de sind tdlevisivo (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 22).

Além disso, a separacdo entre produtores e distribuidores e exibidores imposta em
1948 também contribuiu para a retracdo do mercado de sdas de exibicéo. Diante da medida
regulatéria, produtores e digtribuidores “reduziram a oferta de filmes forgando os exibidores a
pagarem precos mais eevados, portanto, reduzindo sua prépria lucratividade e chances de
sobrevivéndia’ (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 22).

119



Aparentemente, para muitas pessoas até hoje, 0 advento da popularizacéo da midia
televisva gpenas tem conspirado contra 0 cinema. No entanto, este raciocinio parece
equivocado. Na verdade, a televisdo, na medida em que ganhou popularidade tomou sm, e
muito, o publico das salas de exibicdo, passando a competir com os exibidores. De outro
angulo, porém, a midia televisva também se tornou uma nova plataforma (ou janela) de
exibicdo para a indidria cinematografica Dai se dizer que com 0 advento da tedlevisio e
principamente a partir do momento que esta se consolida como novo meio de comunicacdo
imagética, bem como com produgBes cinematogréficas sendo exibidas na TV, ou com o
passar dos anos, profissonals da televisdo vindo a trabahar na indistria de cinema, emergiu a
indigtria do audiovisud, fruto da integracdo e inter-relagdes entre as indidtrias de cinema e
televisto.

Na verdade, quando 0 governo norte-americano proibiu a verticdizacdo entre
producdo, distribuicdo, e exibicdo, em 1948, acabou por estimular a articulagdo entre os dois
primeiros €os da cadela cinematogréfica com a nova janedla de exibicdo que comecava a se
popularizar, 0 que aumentou ainda mas a importéncia da digtribuicdo, que agora tinha de
atender a demanda de duas midias. Asim, a integracdo entre cinema e teevisdo, nos EUA,
delineou-se de forma precoce e precursora (SILVEIRA, 1966b, p. 145) ja nos anos cinglienta
e mais fortemente nos anos sessenta

Neste momento, convém citar 0 Oscar, a mais importante cerimodnia de premiacéo
da indigtria cinematogréfica, organizada pela Academia de Arte e Ciéncias Cinematogréficas,
e que acontece anuadmente de forma ininterrupta em Los Angeles, Cdiférnia, desde 1929°°
(GOMES, 2002). O glamour do prémio e sua cerimdnia, que aé hoje contribuem para a
preservacdo e a renovagdo do star-system, sd um dos maiores simbolos do poder de

Hollywood, o que se reforcou, justamente, com o inicio de suas transmissdes ao vivo pdaTV.

5 A criacdo do Oscar em meio & crise de 1929 foi fruto de articulagio entre a MPAA e sindicatos de
profissionais técnicos. Uma autocel ebracéo em defesa daindUstria.
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Segundo Gomes (2002, p. 20), a primera transmissdo do Oscar ao vivo pda
televisio para o territério norte-americano em 1953 pode ser vista como “um grande passo”

para uma gproximacdo, “visto que até entéo o cinema e a TV eam inimigos’. Ela mesma

completa:
Os grandes estudios tinham medo de perder suas estrelas para a TV e criaram
termos proibindo seus astros de aparecerem em shows televisivos. Mas os canais de
TV precisavam de estrelas conhecidas para chamar o publico e o cinema vinha
perdendo espectadores.
Esta conjugacéo de interesses fez com que uma gproximacdo ocorresse através do
Oscar de 1953.

Desde quando a cerimbnia passou a ser trangmitida pela televisio para outros
paises em 1969, 0 Oscar s mantém como “um dos espetéculos mais vistos em todo o mundo”
(GOMES, 2002, p. 20), sendo um simbolo de integracdo entre cinema e TV, bem como um
balizador muito importante para a definicéo de edtratégias na industria cinematogréfica.

Assm, dnda na década de sessenta e no inicio da década de setenta a aproximagdo
entre cinema e tdevisdo s detivou. Sga porque, mesmo sendo financiada por receitas
publicitariass — de menor risco, a televisio precisava das productes e das estrelas do cinema
para compor e qudificar sua programacéo — 0 que renovou o vaor do amplo acervo de filmes
(catdogos) das majors, sga via a locacéo dos estudios para as producdes televisivas, ou sga
anda aravés da forca politica que Hollywood congtruira nos EUA a0 longo da primeira
metade do século XX°°. Importantes articulagBes e vitdrias politicas das majors nos EUA, que
asseguraram a insergdo do contelido cinematogréfico na midia televisva a partir dos anos
sessenta, sdo esclarecidas por Neves (1999, p. 90):

Desde o inicio dos anos sessenta que a economia cinematografica de Hollywood
soube reagir positivamente ao aparecimento datelevisdo, conseguindo obter atempo
limites aos radiodifusores para a producéo e comercializagdo de obras (‘ syndication
financial rule’), e nesmo o impedimento da programagé@o exclusiva de producéo

%6 E bom lembrar que as majors criaram a MPAA ainda em 1922 para defender seus interesses. Desde ent3o, a
MPAA toca dinamicas politicas de interesse conjunto, 0 que aconteceu no momento de integracdo comaTV e
acontece novamente hoje, em meio a estruturacéo do mercado das midias digitais.
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propria (‘prime time access rule’), reservando para si 0 grosso da oferta de
contelidos audiovisuais|...].

Detdhando mais as especificidades e as conseqiiéncias do “syndication financial
rule’®’, Ministério da Cultura (1997 ou 1998, p. 22) descreve como a producdo direta para a
televiso foi importante para as majors, destacando 0 caso de duas companhias:

Apoiadas pela regulamentacdo da Federal Comunications Comission (FCC), vigente
até 1993, que proibia as redes de televisdo de produzir e distribuir mais de 30% dos
seus préprios programas— quota essa que era esgotada por jornalismo e esporte -- as
redes de televisao aproveitaram a reserva de talentos de Hollywood substituindo a
producdo de filmes de classe B por filmes semanais de género comédias, mistério e
faroeste para a TV. Os EUA foram, assim, pioneiros na passagem da dramaturgia
televisiva ao vivo para o filme, bem como naintrodugdo das séries de TV nas quais
a autoria (assinatura do diretor au roteirista) perde a importancia. A renda dos
direitos de TV tornou-se fonte importante de renda para os produtores de cinema
americanos. a Warner Bros e a Disney sdo bons exemplos de qudo bem sucedida
pode ser ainvasdo da TV pelainduistriado cinema.

Asim, nos anos sessenta, a integracdo entre as duas midias imagéticas de
entretenimento se consolidou, perdura e se desenvolve até hoje. Percebe-se, a0 andisar as
duas dUltimas citagbes literals, que O governo norte-americano teve pape chave, via
regulamentagbes, na efetiva integracdo, num movimento que pareceu reconhecer a
importéncia e favorecer a indidtria cinematografica Além de evitar que cinema e TV
evoluissem separadamente, o governo dos EUA edimulou a convergéncia entre as duas
midias, a0 criar meios para que a tdevisio e 0 cinema se desenvolvessem como vertentes
produtivas diferentes, mas integradas numa mesma estrutura, conformando assm a indUgria
do audiovisua®.

Por outro lado, o publico das sdas de exibicdo nos EUA manteve-se em queda até
0 inicio dos anos setenta. Tentativas de reversio via a introducdo de diferenciais tecnol égicos
tals como 0 cinerama, 0 cinemascopio, ou o tecnicolor ndo surtiram grande efeito até os anos

sessenta. No entanto, sua dindmica de sofisticacéo do servigo e ampliagdo da capacidade de

> Que, limitando a possibilidade das televisdes de compor suas programacdes com producdes proprias,
ossibilitou que essa composi ¢cao fosse preenchida por producdes de Hollywood.
8 A aproximacao entre cinema e TV nos EUA foi facilitada em funcéo de interessar e envolver dois grandes
grupos financeiros: Morgan e Rockefeller, que possuiam negdcios associados as duas midias (PROK OP, 1986).
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publico dos cinemas, cumpriu pape importante na formatacdo de novas estratégias a partir da
digtribuicdo (vistas no capitulo 3) que reverteram a queda de audiéncia na janda de exibicdo
tradiciond.

“O declinio do publico de cinema foi acompanhado por mudancas sgnificativas
na sua composicdo demogréfica e socid. Em termos de edtratégia empresarid, a segmentacéo
do mercado passou a ser a nova premissa’ (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p.
23). Se, na fase aurea do cinema como entretenimento de massa, 0s produtores pensavam que
um filme “6&timo” deveria agradar pessoas dos “8 aos 80", com a popularizacéo da televisdo
eda premissa de mercado teve que mudar (BERNARDET, 2001, p. 62). Assm, os filmes
passaram a ser feitos visando atingir segmentos de mercado. Desde entdo, segmentacOes por
faxa etéria, grau de instrucdo, etnia, sexo (ou opcdo sexud), ec. passaram a contar muito na
avdiacdo do potencid de mercado de um filme. JA no pos-guerra e nos anos que se seguiram,
dois segmentos de mercado particularmente se destacaram e se desenvolveram, sendo hoje
muito importantes e bem definidos. filmes de arte (ou cinema de ate) e filmes para jovens
com faixa etéria entre 14 a 24 anos (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998).

O cinema de arte tem sua origem na Europa do pds-guerra, a partir do Neo-
realismo itdiano, da Nouvelle Vague francesa e do trabalho de outros cineastas de diversas
naciondidades (também norte-americanos™®), associados ou N a movimentos estéicos.
Apbs a Segunda Guerra Mundia, em meio a saturacdo do modelo hegembnico que por anos
predominou sem maiores oposigies, comecaram a surgir e alorar novas propodas, que
privilegiavam o cinema de autor, ou sga, privilegiavam a criacdo e a ate cinematografica —
redlcando a importéncia da figura do diretor, como demento principad na producéo,
justamente em oposicdo aos modelos estéticos e narrativos desenvolvidos com sucesso por

Hollywood. O fato é que os filmes de arte passaram a demonstrar ter um publico cativo e

%9 Na verdade, em 1941, Orson Welles, a0 redlizar Cidaddo Kane, j& havia chamado a atencéo para o “cinemade
autor”. A maioriada critica cinematogréfica costuma apontar este filme como o melhor de todos os tempos.
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crescente, 0 que ficou mas evidente na medida em que a tdevisfio dedtronava 0 cinema
enquanto veiculo de entretenimento de massa Nos EUA, companhias independentes
ganharam mercado entre 1960 e 1961, didtribuindo filmes europeus e japoneses no mercado
interno de salas de exibicao® (PROK OP, 1986).

Hollywood ndo ficou dheia a ete fendbmeno. Asim, as majors também
comegaram a investir no segmento, dando espago ao cinema de autor em suas produgdes (ou
mesmo, também importando filmes), passando a invedir na “edrdd de aguns cineadtas
(incdlusive trazendo diretores de outros paises para trabahar nos EUA)®. Dessa forma, o
cinema de arte se consolidou como segmento de mercado, atingindo, segundo Ministério da
Cultura (1997 ou 1998), “seu pico na década de satenta’. A ate cinematogréfica num
momento em que a indidria enfrentava problemas comerciais cumpriu seu papd como
elemento de tensdo, contribuindo para necessarias renovactes edéticas, edtiligticas ou mesmo
teméticas”?.

O fildo de mercado de jovens entre 14 a 24 anos, aos poucos, foi se mostrando
edtratégico. Comédias, aventuras e filmes de terror e suspense passaram a ser feitos a feicéo
deste publico, que nos anos setenta passou a sef 0 foco de Hollywood para findmente
conseguir reverter a tendéncia de queda de bilheteria nas salas de exibicdo. Nessa vertente,
encontram-se filmes de custos de producgéo atos e crescentes, da qua aflorou a producéo dos
chamados blockbusters, estratégia que renovou e dita 0 atua ciclo de expansdo do poder

hegeménico nainddstria cinematogréfica (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998).

% Diretores como Federico Fellini, Ingmar Bergman, Akira Kurosawa e Luis Bufiuel alcancaram notoriedade no
periodo.

®1 podem:-se destacar nomes como: Stanley Kubrick, Milos Forman, Roman Polanski, John Huston, etc.

%2 No que se refere a inovacdo de género ou da narrativa no cinema americano, a partir dos anos sessenta, 0s
produtores independentes passam a ter papel fundamental, reconhecido pelas majors (PROKOP, 1986). A
descoberta do género road movie com o filme Easy Rider em 1969 seguiu esta l6gica. A partir do sucesso do
filme, o género seguiu com novas produgdes, contando com investimentos das majors.
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Na verdade, as superproducBes com custos crescentes de producdo® - dém de
ascendentes gastos com publicidade, que se seguiram ao pdés-guerra, como Ben Hur e Dr.
Jivago, ainda ndo eram necessariamente voltadas para jovens entre 14 a 24 anos, no entanto ja
exigiam grandes lancamentos de acance mundia para serem amortizadas e gerar lucro capaz
de suprir o prgjuizo de outros filmes. Para que atingissem o maximo de hilheteria, sdas de
cdnema com grande capacidade de publico e mehor equipadas se dastraram por grandes
cidades, gerdmente em zonas urbanas populosas — inicidmente, com maor intenddade nos
EUA, e depois em outros paises.

Com o passar dos anos, com a compreensdo do potencial de mercado do segmento
abarcado pelo publico jovem, surgem, no inicio dos anos setenta, os blockbusters, pensados
para atender as expectativas deste segmento. Considera-se como inaugurador desta vertente o
filme O Poderoso Chefao, de Francis Ford Coppola - 1972. Outros marcos importantes e
sucessos de hilheteria e que também influenciariam produgBes seguintes foram O Exorcista,
de Willian Friedkin - 1973 e Tubardo, de Steven Spidberg® - 1975 — “o primeiro filme a
romper a barreira de US$ 100 milhdes de bilheteria’ (GRUPO CINEMA EM DIA, 2004a).
Acompanhando o0 avango da edtratégia da producdo e lancamento de blockbusters, ainda no
find dos anos sessenta, segundo Vogd (1998), surge um novo conceito de salas de exibicéo:
0s dgemas multiplex — complexos de exibigdo, contando com um conjunto de sdas
(studmente, oito ou mais) num mesmo empreendimento comercid. E a patir do
amadurecimento da edtratégia focada nos blockbusters, conjuntamente com a evolucdo do
conceito de complexos de salas — multiplex, ambas tendéncias impulsionadas pelas majors a
fim de aumentar receitas de bilheteria, que a freqliéncia as sadlas de exibicdo volta a subir no

mercado dos EUA no inicio dos anos setenta, revertendo uma tendéncia de queda que vinha

63 “Em 1968, os custos de producdo médios de um filme longa-metragem norte-americano estavam pela casa dos
US$ 3 milhGes” (MPAA apud PROKOP, 1968, p. 18).

%4 Simbolo do poder de Hollywood, o desempenho de bilheteria do conjunto de sua obra, o coloca como um dos
diretores mais populares da histéria do cinema, e que foi fundamental para a renovacéo do folego de bilheteria
nas salas de exibic¢ao a partir dos anos setenta.
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desde 1946 (nos demais paises em gera tanto a tendéncia de queda, quanto a sua reversdo,
foram mais tardias — sendo que a reversio velo com mais énfase nos anos noventa, com a
difusdo dos complexos multiplex).

Os bluckbusters fizeram ndo s subir ainda mais os custos de producdo, como
fizeram também crescer os gastos com maketing na indidria, que s mostraram
fundamentais para que a edratégia viabilizasse a obtencdo de méximo e rpido retorno
financeiro, 0 que fez com que técnicas de merchandising fossem incorporadas pelo cinema. O
grande marco de consolidacéo de todas essas conquistas e tendéncias que re-impulsonaram a
bilheteria nas salas de exibicdo nos EUA foi o lancamento do filme Guerra nas Estrelas, de
George Lucas em 1977. Guerra nas Estrelas foi um divisor de &guas para a indidria
cinematografica, mostrando 0 acerto das estratégias que vinham sendo adotadas e sindizando
novos caminhos a serem seguidos (inclusive a énfase em efeitos especiais ou visuas). Quatro
anos apos 0 seu lancamento, o filme de George Lucas, que havia custado US$ 11 milhdes,
trouxe lucros de mais de US$ 150 milhdes s nos EUA, que cresceram ainda mais em seu
relancamento vinte anos depois® (VOGEL, 1998, p. 31).

No avango das novas edtratégias nos anos cinglienta, 0 star-system - conquista da
era aurea dos estudios de Hollywood nos anos vinte e trinta, renovando-se e revelando novos
nomes, manteve-se como elemento capita de reducdo de riscos e como um dos principas
fatores capazes de aumentar as chances de sucesso. Como marco deste fendmeno nos anos
cinglienta, convém citar a producdo e o lancamento do filme "Winchester 73", pelo qua o ator
Jmmy Stewart (por contrato) recebeu um percentua dos lucros da bilheteria, fato inédito até
entéo e que evidencia a importancia e forca crescente do star-system para a indlddria, num
periodo de crise nas hilheterias. Ao longo da higtdria da hegemonia norte-americana no

cinema, 0 star-system pode ser vido uma das edratégias mais bem sucedidas, vindo a

%5 Guerra nas Estrelas em todo mundo chegou a arrecadar US$ 797,9 milhdes, estando entre as dez maiores
bilheterias da histériado cinema (IMDB, apud CLAQUETE, 2001).
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influenciar a indUstria de entretenimento como um todo. Custos com grandes astros e estrelas
em producdes recentes chegam a representar cerca de 15% do orcamento de um  blockbuster
(VOGEL, 1998).

Outra saida para as majors contra os efeitos da queda de bilheteria no mercado
interno foi partir com grande félego no pds-guerra para 0 mercado externo, inclusive porque
em nenhum outro pais a televisdo se desenvolveu téo rgpidamente como nos EUA. Sobre este
cenario nos anos cinqlenta complementa Silveira (1966b, p. 146): “se a televisdo dcava todo
o teritério americano, o cinema tinha a sua disposicdo todo 0 mercado externo, exportando-se
o filme como uma mercadoria, a0 passo que néo se exportava a emissao® [...]".

Nesse sentido, € um marco em 1945, a criacd da Motion Picture Export
Association of América — MPEA, brago indituciona da MPAA, para defender os interesses
das majors no comércio exterior. Segundo MPAA (2004), a MPEA foi formada para
restabelecer o fluxo de exportacdo de filmes norte-americanos para 0 mundo apos o finad da
Segunda Guerra Mundid, a fim de enfrentar préticas protecionistas e barreiras de mercado
contra os produtos de suas associadas. Para isso, desde o inicio de suas atividades, a MPEA,
gprimorando préticas adotadas pela indistria desde a Primeira Guerra, expandiu suas frentes
de auacdo para outros paises, interferindo diplomaticamente em arenas econdmicas e
politicas. Desde 1994, a entidade mudou de nome para Motion Picture Association — MPA,
segundo seu site indtituciond: para atender melhor o contexto atua de atuacdo no mercado
globad da indigria do audiovisud. Sua sede fica em Los Angees — Cdifornia, possuindo
excritérios em Washington, Bruxelas, Nova Deli, Rio de Janeirc®’, Singapura, Cidade do

Mexico, Toronto e Jacarta (MPAA, 2004).

% De fato, s6 mais tarde com o videoteipe e, depois com transmissdes a0 vivo, imagens televisivas ganharam
EE))GSO comercial (lembrar que aprimeiratransmissdo do Oscar televisionada para outros paises foi em 1969).

" Ficano Brasil, aprincipal sede da The Motion Picture Association — América Latina (MPA-AL). Brago
organizaciona da MPA que cobre aAméricado Sul e a América Central.
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Para Prokop (1986, p. 28-42), entre 1947 e 1970, a indistria cinematogréfica
norte-americana conquistou o monopdlio internaciond, justamente a partir da acéo politica e
aticulada da MPEA nos mercados externos, contando com o apoio do governo dos EUA.
Segundo €le, “a reducéo do interesse do publico no pais e a necessdade de enfrentar a
concorréncia reforcada dos produtores independentes, fazendo filmes que exigiam capitd
intensivo, obrigaram as grandes companhias, gp0s a Segunda Guerra Mundid, em primero
lugar, a ampliar suas bases de amortizacdo no ambito internaciond”, 0 que originou a
formacdo da MPEA. Segundo Jack Vaenti, seu presidente desde 1966, o objetivo principal da
entidade, no cenaio internaciond, € assegurar “a ilimitada liberdade de movimento do
cinema norte-americano em todo o mundo” (MPAA apud PROKOP, 1986, p. 35). Sobre o
gpoio do governo dos EUA nessa dindmica expansioniga, complementa MPAA (apud

PROKOP, 1986, p. 35):

O progresso continuo que se registra deve-se aos nossos proprios empenhos e, as
vezes, a inestimavel gjuda do nosso governo, que nos deu todo o apoio para
assegurarmo-nos de um mercado continuamente em expansdo, e isto tanto nos
paises altamente industrializados quanto naqueles que mal deram seus primeiros
passos no desenvolvimento econdmico.

MPAA @pud PROKOP 1986) mostra ainda que em 1967, as majors mantinham
relagBes com 117 paises, obtendo 53% de seus lucros do exterior®®.

Assm, como mostrou Prokop (1986), com o apoio do governo dos EUA e com a
forca politica da MPEA, as majors, com capitd e competéncia adquiridos na distribuicéo,
invadiram mercados em todo o mundo. Segundo o autor, membros da MPEA ingresssvam em
associagfes profissonas de indidtrias cinemaogréficas nacionais e influenciavam via gpoio
financeiro, ou mesmo adquirindo direito a voto ou veto, em caso de articulagbes contrarias a

SUS interesses.

%8 Os quinze principais mercados consumidores de filmes norte-americanos em ordem decrescente eram: “Gré-
Bretanha, Itdlia, Canada, Alemanha Ocidental, Franga, Japdo, Espanha, Austrdlia, Republica Sul Africana,
Brasil, México, Argentina, Suécia, Bélgicae Venezuela'.
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Ministério da Cultura (1997 ou 1998) coloca que a participacdo dos filmes norte-
americanos no mercado conjunto de sdas de cinema de Inglaterra, Japéo, Franca, Alemanha,
Itdia, Espanha e Brasl ja era maior do que 30% em 1970, e aingiu mais de 60% em 1995.
Esta participacéo, de 1994 para 1996, na Europa, flutuou de 70,3% para 63,5%, sendo que,
epecificamente entre os paisess da Unido Européa, subiu de 41,9% paa 79,8%
(MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 27).

A questéo crucid é que a capacidade financeira e logistica, bem como o know-how
adquirido pelas majors na didribuicdo sio muito dtos. Tratase de uma competéncia
desenvolvida internamente em meio a forte competicdo que caracteriza o mercado nos EUA,
estendida e trabalhada no comércio exterior desde o inicio da Primeira Guerra Mundia. Como
mostrou Prokop (1986), no pds Segunda Guerra, quando a logica competitiva da indistria
passa a se concentrar na distribuicdo, as majors, formando a MPEA e apoiadas pelo governo,
partem para garantir amplo dominio. Dominio td que faz com que em gerd filmes de outros
paises para conseguir digribuicdo globad competitiva tenham que recorrer também as
companhias norte-americanas. A redidade competitiva no cen&io internaciond parece de fato
ter caracterigticas de um monopdlio. A hegemonia das majors € tamanha, que para concorrer
de igud paa igud com filmes norte-americanos em seus préprios mercados, filmografias
nacionals tém recorrido a tais companhias para obter vishilidade e escda de exibicéo
competitivas, ou mesmo viaveis.

Sobre a conformagdo do perfil atua de Hollywood, Moran @pud MINISTERIO

DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 23) condui:

Né&o obstante a enorme capacidade de adaptacdo demonstrada pelo cinema [norte-
]americano, durante 0s anos sessenta prognosticava-se a morte de Hollywood. Essa,
contudo, nunca chegou a acontecer, ocorrendo, de fato, uma transmutagdo para a
chamada ‘New Hollywood', ou seja, um sistema centrado nas atividades de
distribuicéo no qual a producéo de filmes passou a ser feita por meio de ‘ pacotes’ ou
‘agéncias’ financiadas pelas distribuidoras. Essas, por sua vez, transformaram-sevia
aquisicdo, absorcdo ou fusdo em verdadeiros conglomerados de atividades de
diversdo e lazer que incluem, além de cinema, televisdo, publicagdo, producdo e
gravacdo musical, esportes e turismo, entre outros. Nos anos mais recentes, a
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propriedade desses grandes conglomerados foi internacionalizada, sobretudo com as
aquisicdes japonesas. Hollywood néo € mais sd cinema e nem sO americana.

Como reforca o texto antes citado, o cinema originou a indUstria de entretenimento
e contribuiu para a sua afirmacdo e evolugdo, sendo que, ao longo deste percurso, a indistria
cinematogréfica passou pela hegemonia francesa e chegou a norte-americana, que prevalece e
se sofistica. Hoje o poder das majors se espraia e se confunde entre grandes conglomerados
de entretenimento.

Conforme Neves (1999, p. 90), Hollywood

[...] soube adaptar-se institucionalmente as consequiéncias da evolucéo tecnol égica
ao compreender muito rapidamente que cada novo suporte (video, difusdo por cabo
e por satélite, disco compacto...) representava uma tremenda revitalizagdo de seus
ativos, pois permitia novos ciclos de vida comercial aos seus catal ogos.

Com efeito, como bem resumiu Neves (1999), quando, a partir dos anos setenta,
surgiram o video, a TV a cabo e poderiormente, a TV “a satdlite€’, as majors ja haviam
assmilado que o exo centrd de competitividede estava na distribuicdo. Assm, com o tempo,
como s adgptaram e colheram beneficios atendendo duas midias de exibicdo, a0 invés de
uma, também passaran a aender midias subseqlentes. Atudmente, tanto distribuem
audiovisuais para as referidas midias nos EUA e no resto do mundo, como estéo de adaptando
e aumentando a escala de distribuicio para atender plataformas digitais. O site indituciond da
MPAA (2004) esclarece que a entidade defende os interesses nacionais ou globais (via seu
braco internaciona, a Motion Picture Association — MPA) das majors em mercados de salas
de exibicao, televisio, cabo, video e em qualquer outra midia existente ou que possa surgir.

Se a indidria de entretenimento teve no cinema a sua vertente precursora. Da
metade do século XX até @& nosos dias, foram surgindo novas vertentes, impulsionadas pelo
desenvolvimento tecnoldgico. Se, a principio, a televisdo pareceu ser um concorrente muito
dificil de ser vencido, pogteriormente se mostrou também como mais uma janela de exibicéo

para a producdo cinematogrdfica Asim, nos anos cingquenta, a indidtria cinematografica
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passou a ser uma vertente de uma cadeia mais ampla, compondo, com a midia televisiva, bem
como com novas plataformas de exibicdo que surgiram a partir dos anos setenta, a industria
do audiovisud. E neste cendario, vaendo-se de todo o aprendizado acumulado no periodo

anterior, que se condtitui a dinamica competitiva da indlstria cinematogréfica na atudidade.

4.6. O carater estratégico daindustria cinematogr afica e do audiovisual

A andise da higtdria da indUgtria cinematogréfica acaba por retratar 0 advento e a
consolidacdo da hegemonia globa norte-americana no cinema e no audiovisud, cuja trgetoria
em muito parece ter relacdo com a compreensdo precoce do carater estratégico desta indldtria
por parte do governo dos EUA. Na verdade, a trgjetoria da hegemonia norte-americana nestes
segmentos parece se confundir e ter impulsionado a prépria hegemonia politica e econdémica
dos EUA no mundo, a qud também comegou a se delinear gpds a Primeira Guerra Mundidl.

O cinema e o audiovisud, diante do multiplo beneficio que podem trazer para a
economia, a sociedade e a identidade de um pais, parecem poder ser vistos como atividades
que, segundo Porter (1989), justificam uma interferéncia direta por parte do governo, ou sga,
“&eas nas quas [..] as exterioridades levam as empresas a subinvestir’ (PORTER, 1989, p.
695), assumindo um carder edraégico para a vantagem naciond. Possvemente, a
compreensdo desta dimensdo edtratégica explica porque, em muitos paises, ha participacdo
direta do estado no gpoio a atividade cinematografica.

A ampla importdncia da indistria do audiovisud para uma nacdo pode ser
verificada a partir do modeo do “diamante’ (Figura 2). A midia de entretenimento ou de

informagdo, em relagdo a outras indidrias e dividades produtivas nacionais, na dinamica
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proposta pelo “diamante’, é visualizada como uma indigtria corrdlata e de apoio, afetando,
portanto, todos os demais determinantes e 0 proprio governo.

A indidria do audiovisud influencia a dindmica de gestéo empresxid, a0 e
condituir em uma ferramenta de marketing das mais sgnificativas. Efeito mais imediato pode
s veificar aravés das midias sustentadas por recetas publicitaias, principdmente a
televisfo. As campanhas publicitarias tdlevisvas procuram atingir a audiéncia do veiculo,
sendo que o custo da campanha depende, dentre outros fatores, dos horarios em que ha maior
audiéncia. Ocorre que, como a indidria cinematogréfica fornece um dos produtos mais
exibidos pea programacéo televisva, por demanda do publico (que evidentemente varia em
funcdo do filme), as campanhas publicitiias também sofrem a influéncia do cinema®. Além
disso, campanhas publicitarias de agentes de uma indidtria ndo SO podem impulsonar a
rivalidade no segmento, como afetam as condigdes de demanda. O governo também depende
da midia para divulgar suas agBes ou sindizar e destacar caminhos para a economia naciond.

O audiovisud, enquanto indudria culturd e fonte de informacéo, também interfere
na condicdo de fatores, influenciando a formagdo da méo-de-obra Ao afetar o nive de
ingtrucdo das pessoas, agrega vaor a condicdo dos fatores generdizados num pais, o que
justifica, navisdo de Porter (1989), intervencdes diretas por parte do governo.

O éeto multiplo do audiovisud no nive de informagdo e formacdo das pessoas
acaba afetando de forma generdlizada as condicbes de demanda de bens e servicos de
consumo massivo. Tanto pode afetar 0 universo e o referencia de escolha dos consumidores,
guanto afeta o seu grau de exigéncia e sofisticacéo.

Além disso, filmes e programas de tdevisio nacionas, ao refletirem os habitos, a
cultura, a higtéria de um pais, reforcam a identidade neciond intra e interfronteiras (a0 serem

exibidaos internaciona mente difundem aimagem do pais).

%9 Nido esquecendo que andincios publicitarios podem estar presentes num filme.
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Neves (2003, p. 32), em “A Indistria de Conteidos™®: uma visio estratégica’,
resdta o cardter edratégico da indistria do audiovisud, “atribuindo um pape econdmico
muito importante ao cinema e, logo a seguir, atelevisio”. Segundo o autor:

A economia do audiovisual ganha toda a sua importancia a medida que as obras
cinematogréficas comegam a ter uma exploragdo secundéria que ultrapassa em
importancia comercial a sua exploracdo inicial em sala, e a medida em que os
negdcios da radiodifusdo se articulam com o0s negécios cinematograficos em
organizagbes multimidia [...] Sem uma indUstria cinematogréfica e uma indUstria de
programas [de televisdo], os grupos audiovisuais e multimidia encontram-se
dependentes do aprovisionamento nos mercados estrangeiros, agravando a balanca
comercial, ndo contribuindo para o emprego e hipotecando a capacidade criativa
naciona (NEVES, 2003, p. 32).

Segundo Neves (2003), Portanto, a producdo e a comercidizacdo de filmes e

programas de tdevisito tém um papd edratégico fundamentd na era da “sociedade da

informacao”’?, configurando- se em agenda prioritaia para as politicas publicas e as

edratégias empresariais. Neste sentido, o autor complementa:

Uma das principais consequéncias da informatizacdo € a importéncia do “capital
humano”, expresso no saber-fazer e saber, na capacidade de gestédo de
conhecimentos e de inovagdo, que as sociedades sdo capazes de acumular e
instrumentalizar. Esta evolucéo veio reforcar o papel das industrias culturais e de
entretenimento na competitividade econdmica, e sobretudo do cinema e televisdo
como atividades estratégicas dentro daquelas (NEVES, 2003, p. 13) [...] Com €feito,
a economia contemporanea apdia-se numa forma de organizacdo comercial em que
o controle do “consumidor cultural e de entretenimento” é decisivo, por razoes |[...]
ligadas a prépria evolugdo econdmica em que o saber e 0 conhecimento sdo a
principal riqueza, inscritano capital humano (NEVES, 2003, p. 26).

Para Neves (2003), uma das explicacbes para a consolidacdo da hegemonia
mundia dos EUA no século XX foi o pais ter originado e assmilado antes que qualquer outra
nacdo os parametros de desenvolvimento da economia contemporénea, baseados na sociedade
dainformacao.

Dese modo, a sociedade da informagdo se desenvolve nos EUA, a patir da

convergéncia das indidrias do audiovisud, de telecomunicacbes e de tecnologias da

70« Conjunto de atividades que em sentido lato se posiciona no centro dos universos do conhecimento, da cultura
e do entretenimento” (NEVES, 2003, p. 6).
"l “Uma sociedade em que as principais atividades est&o integradas pelas novas tecnologias da informagéo e

comunicagdo e ainformacdo circulaem redes eletrénicas’ (NEVES, 2003, p. 13).
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informacdo e comunicacdo. Este movimento de convergéncia teria sido sdado por Hollywood,
a0 “[..] integrar as tele-transmissies e 0s servigos informéicos com seus ‘contelidos
[producéo cinematogréfica e televisval, o que permitiu satisfazer um novo mercado, ‘de base

eetronica, de divertimento” (NEVES, 1999, p. 90).

4.7. A hegemonia norte-americana a partir dos anos noventa com énfase no papel das

salas de exibicéo

O cinema compde a indidria do audiovisuad aravés de um sSstema em que
producdes cinematograficas sdo didtribuidas para diferentes janelas de exibicdo. As sdas de
cinema ocupam, em gera, a primeira etapa de comercidizacdo e as recetas sdo auferidas em
cascata, na medida em que os filmes dcancam os diferentes segmentos e mercados de
exibicao.

O foco edratégico de Hollywood (que apesar de ter aprimorado um sSstema
flexive, baseado em contratos filme a filme, manteve-se como o nucleo de producdo mais
competiivo do mundo) é a redizacdo e didribuicio de uma cateira rentavel de
superproducdes plockbusters) por ano, cuja lucratividade sustente e ultrgpasse o prgjuizo
restante dos lancamentos’®. Esta estratégia de mercado envolve atos custos. Estima-se que a
soma dos custos médios de producdo e marketing para os filmes digtribuidos pelas majors em
2002 aingiu a cifra de US$ 89,4 milhdes’®, sendo que US$ 30,6 milhdes deste vaor foram de

gastos com marketing SCREEN INTERNACIONAL apud FILME B, 20033, p.1). Os filmes

2 Conforme Vogel (1998, p. 31), seis ou sete producdes, de cada dez realizadas pelas majors para o cinema, ndo
séo lucrativas.

"3 Entre 2001 e 2002, o custo médio de producdo e marketing subiu em 13%. Sendo que s6 o custo de produczo
das majors subiu de US$ 47,7 para US$ 58,8 milhdes (um aumento de 23,3%).
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digribuidos pelas majors, conforme MPAA (2002a, 2004), acancam atuamente espectadores
de cercade 150 paises.

A reparticBo percentua da receita média de filmes digtribuidos pelas majors dentre
as principais jandas de exibicdo, bem como os percentuais que vieram dos mercados interno e

externo em 1995, sdo apresentados na tabela que segue:

Tabela 3: Estrutura da receita das majors norte-americanas (1995).

“Janela” % dasreceitastotais
Salas de cinema 25
Video 50
Televiso por assinatura 8
Televisdo aberta 11
Outros 6
Total 100
Por territério % dasreceitastotais
EUA 7!
Estrangeiro 46
Total 100

Fonte: Martin Dale (apud NEVES, 2003, p. 30).

Neves (2003) argumenta que “a estrutura de receitas de exportacdo coincide com a

edtrutura de receitas internas’, gpresentando 0s nUMeros a seguiir:

Tabela4: Estrutura da receita de exportacdo das majors norte-americanas.

1985 1989
US$m % US$m %
Video 1500 58 3.250 59
Cinema 800 31 1500 27
Televiso (aberta e paga) 300 12 800 14
Total 2.600 100 5.550 100

Fonte: “dados pessoais obtidos em diversos documentos’ (NEVES, 2003, p. 30).

Segundo Neves (2003, p. 30), a coincidéncia da estrutura das recdtas internas e
externas “é reveladora do cardter globd da indidtria cinematografica que tornou possivel a
dominacdo mundiad dos EUA”. De fato, descontando pequenas discrepancias, 0s percentuas

SA0 proximos, sugerindo que a hegemonia via distribuicdo se estende globamente.
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Ministério da Cultura (1997 ou 1998, p. 27) discute nimeros comparativos da

hegemoniainternaciona norte-americana no cinema e no audiovisua nos anos noventa:

A competitividade internacional da industria americana evidencia-se, sobretudo, nos
padrdes de comércio internacional. Programas de TV, filmes e videos séo objetos de
intenso comércio no mercado internacional onde o EUA lidera praticamente isolado.
As estatisticas da OECD mostram que, em 1992, apenas os EUA e a Inglaterra
apresentaram superavits no comércio de filmes e programas de televisdo, com
valores de US$ 2 bilhdes e US$ 25 milhdes, respectivamente. Portanto, na prética, o
EUA foi o tnico exportador liquido da indUstria. As cifras equivalentes para 1985
foram US$ 406 milhdes e US$ 184 milhdes, respectivamente, mostrando que, além
disso, alnglaterra perdeu espago, no periodo.

Apesxr de a digtribuicBo dos filmes norte-americanos ser a mals competitiva em
exxda mundid e as majors contarem com subsdidias em paises edtratégicos (normalmente,
proximes aos maores mercados nacionas), inclusve co-produzindo filmes dedas
nacionalidades, suas principais vantagens competitivas de producéo, tecnologicas ou de
engenharia financeira provém de suas sedes nos EUA, onde se concentra o capitd para a
redlizacdo dos blockbusters e para onde se encaminha o maior fluxo de receitas, agregando
vaor abaancacomercid dos EUA.

O dto grau de supremacia externa da indUgtria norte-americana € respaldado por
um poderoso mercado interno, que “combina dimensdo demogréfica, unidade lingligtica,
diversficacdo culturd, devado poder aquistivo e sofisicacdo de consumo”, iludra
Ministério da Cultura (1997 ou 1998, p. 26), e completa, enfocando 0 mercado de sdas de
exibicao:

Em meados dos anos noventa, os EUA eram, de longe, 0 maior mercado nacional de
cinema, sendo quase quatro vezes maior que o japonés, que ocupa o segundo lugar
no ranking mundial; mais de seis vezes maior que qualquer outro mercado nacional;
pelo menos uma vez emeia 0 mercado de toda a Comunidade Européia; e, por fim,
guase vinte vezes maior que o0 mercado brasileiro.

O mercado de cinemas dos EUA vem passando por um periodo de expansdo. Entre
2001 e 2002, a freqiéncia tota as sdas de exibicdo nos EUA cresceu sgnificaivamente de
1,49 para 1,64 hilhdes de ingressos vendidos, hum aumento de 10,2% (no periodo anterior,

houve um aumento de 4,7%). Dessa forma, a receita tota anual, no mesmo periodo, subiu de
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US$ 84 para US$ 95 hilhdes, perfazendo um acréscimo de 13,2% na arrecadacdo. Este
acréscimo de arrecadacéo foi adavancado por um aumento no pregco médio dos ingressos de
USS$ 5,66 para US$ 5,81, numa dta de 2,7%"* (MPAA, 2002a). Tal performance de mercado
€ impulsonada pelo fato de que, em média, 0 cidadd norte-americano, conforme a MPAA
(20029), freglienta o cinema 5,7 vezes por ano, enquanto, em 1996 — segundo Ministério da
Cultura (1997 ou 1998), o europeu médio freqlentava duas, o0 japonés uma, e o brasileiro
pouco mais de 0,6 vezes (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 27).

Além disso, 0s norte-americanos sB0 um dos povos mas fiés a sua
cinematografia. Em 1996, os filmes produzidos nos EUA obtiveram cerca de 96% do market
share do montante da bilheteria no pais (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p.
28).

O mercado internaciond de sdas de exibicdo, assm como nos EUA, tem se
expandido. Entre 2001 e 2002, segundo a MPAA (2002c), a arrecadacdo subiu de US$ 8,03
para US$ 9,64 bilhGes, num aumento de 20%.

Percebe-se, pelos dados trazidos pela MPAA, que 0 montante arrecadado no
exterior (US$ 9,64 bilhdes) supera , em valor relaivamente pequeno, o que foi arrecadado nos
EUA (US$ 9,5 bilhdes), ou sga, 0 mercado internaciona € de dimensio préxima ao mercado
norte-americano. A soma de ambos perfaz um total de receita de US$ 19,14 bilhGes, em 2002,
para 0 mercado de sadlas de exibicdo mundia, superando o montante arrecadado em 2001
(US$ 16,43 bilhdes) em 16,5%. Devido a dificuldade de se obter dados confiavels de
bilheteria de paises extremamente populosos e com sgnificativa freqliéncia de pablico, como

india e China, é possivd que eda cifra tenha Sdo subestimada. Em contrapartida, porém,

" O preco médio dos ingressos vem em tendéncia de alta desde 1980, quando o valor era de US$ 2.69. De 1980
a 2002, houve, portanto, um aumento acumulado de 115.8%, numa tendéncia estimulada pelo aumento da
freqliéncia, pela sofisticacdo das salas — padrdo multiplex e pelo aumento do custo médio de producéo e
marketing das majors.
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também se sabe que nessas regides o preco dos ingressos costuma ser bem mais baixo, como
mostra a Tabela 5. Verificase que o preco (em ddlar) na China e na india, em 2000, era 10

vezes menor que nos EUA.

Tabela5: Preco médio do ingresso em alguns paises do mundo (2000).

Paises Preco médio do ingresso (US$) Paises Preco médio do ingresso (US$)
Japdo 124 Argentina 50
Suica 8,6 Espanha 36
Taiwan 70 Canada 35
Reino Unido 6,2 Brasl 2,8
Paises Baixos 6,0 Africado Sul 24
Franca 57 México 24
Alemanha 57 Rulssia 20
Austrdlia 56 Colémbia 10
Itdia 55 China 0,5
Bélgica 54 india 05
EUA 51 - -

Fonte: Variety / FilmeB (apud FILME B, TRAILER, fev. 2001).

O crescimento do mercado globd de sdas de exibicdo tem relacdo direta com a
expansdo da implantacdo de complexos miniplex (2 a 7 salas), multiplex (8 a 15 sdas) e
megaplex (mais de 16 sdas), com sua infra-estrutura tecnoldgica e de servigos diferenciada e
mais quaificada em relagdo ao conceito anterior de cinemas (MPAA, 2002a, 2002c). Para
toda a cadela cinematogréfica, tais complexos agregam mais vaor por se adequarem mehor a
l6gica de lancamento delineada pelas majors para a primeira janela de exibicdo - de méxima e
rgpida atratividade de demanda, para ndo prgudicar o ganho nas janedlas subseqlientes, mais
rentaveis, como foi visto nas tabelas 3 e 4. Tais complexos, em 2002, ja representavam 72%
do totd de tdas nos EUA que era de 35.280 mil (MPAA, 20023), e tém se adastrado pelo
mundo desde os anos noventa.

Os cinemas digitails em ascensdo gradud nos principais centros urbanos do mundo
tendem a s mas uma novidade no sentido de impulsonar a aratividade da janda de

exibicdo mais tradiciona. Entre 2001 e 2002, nos EUA, o totd de sdas digitais subiu de 45
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para 124 (MPAA, 2002d). Porém, problemas com pirataria em midia digita (a crise da
indUdtria fonogréfica serviu como um derta), tém retardado esse avanco.

A edratégia que sustenta a supremacia de Hollywood na indUstria cinematogréfica
fundamenta- se no poder de escala e marketing das majors na distribuicdo (onde se concentra a
maior parcela da lucratividade), buscando-se auferir o maximo de receta para os filmes em
todas as jandas de exibicdo exigentess Um marketing intenso e sofisticado antecede
lancamentos de blockbusters — quando centenas ou mesmo milhares de cOpias chegam aos
cinemas, buscando atingir 0 méximo de receita, numa temporada de cerca de um ou dois
meses. Apds o primeiro fluxo de comercidizacdo nas sdas, segue-se a exibicdo nas demais
janelas, etapa a etapa, numa sincronia tal de exploracdo que permita os maores ganhos
possiveis em todos os segmentos de nercado. Acresce que o marketing e o desempenho na
primeira etapa teréo impacto na receptividade dos expectadores nas seguintes.

Campanhas de divulgagdo também acompanham o lancamento nas demais jandlas,
mas o trabalho de marketing que antecede o lancamento de um grande filme comeca ainda na
producio e se acentua na medida que se aproxima a estréia nos cinemas. E fregilente que o
lancamento mundid de filmes norte-americanos sga feito no periodo do Oscar, para
goroveitar toda a midia de uma possivel indicacdo e todo o glamour que cerca a cerimonia de
premiacdo, transmitida atudmente para mais de 1 bilhd de pessoas, de diversos paises, pela
televisi’®. Edatisticas apontam que, em média, filmes indicados conseguem 30% a mais de
arrecadacao nas bilheterias (GOMES, 2002, p. 23).

Apesar de a énfase na edtratégia de realizacdo e distribuicdo de blockbusters ser a
base de sugtentacdo da indistria norte-americana, em filmes que basicamente reeditam
modelos bem sucedidos, minimizando riscos e focando um publico de faixa etéria entre 12 e

39 anos’®, Hollywood também tem se preocupado em renovar a producdo. Derivadas do

7S Escala que deve ter subido com a transmissdo do Oscar 2004 paraa China.
"8 Equivalente a50% do mercado de salas de exibic&o dos EUA, conforme aMPAA (2002b).
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cinema de ate (que s mantém como um segmento com publico fid e importante, embora
com menor potencid de arrecadacdo), experimentagOes estéticas ou temdicas tém cabido a
produtores e digtribuidores independentes americanos. Tais filmes, uma vez prestigiados pelos
expectadores, ou reconhecidos por fedtivais internacionais ou peo Oscar podem estar
gpontando o0 surgimento de novos modelos ou novos atores e atrizes para compor o star-
system. S8 marcos dessa tendéncia: a vitoria no Festival de Cannes de Sexo, Mentiras e
Videoteipe, de Steven Soderbergh em 1889; e o lancamento de Pulp Fiction pea Miramax’’,
de Quentin Tarantino em 1994’8 (GRUPO CINEMA EM DIA, 2004a, p. 229-230).

Como parte dessa busca por renovacdo e com foco no segmento de cinema de arte
(ou independente), distribuidoras especidizadas, destacando-se a Miramax e a Sony Classics,
tém invesido na didribuicdo de filmes edrangeros nos EUA. A disputa entre as duas
companhias por indicagdes e premiagcbes a0 Oscar, nos Ultimos anos, tem sdo fregiente. Os
brasileiros puderam acompanhar esta disputa em 1999, quando o filme itdiano A Vida E Bela
(digtribuido pela Miramax — numa campanha de lancamento orcada em cerca de US$ 8,7
milhdes nos EUA) conquistou 0 Oscar de Medhor Filme Estrangeiro, derrotando Central do
Bradl, digribuido pda Sony Classics (que investiu em torno de US$ 1 milhdo no filme),
ganhando ainda mais duas premiagbes (RODRIGUES, 1999). Em 2001, foi a vez de a Sony
Classics levar o filme de Taiwan, O Tigre e o Dragéo, a conquistar dez indicagdes a0 Oscar
(recorde para um filme edrangeiro) e a ganhar quatro premiagbes, dém diso, o filme se
tornou a producdo estrangeira, em lingua ndo inglesa, de maior bilheteria nos EUA, faturando

mas de US$ 100 milhdes (COLUMBIA PICTURES, 2004). Cineastas, atores e demais

" Distribuidora que atua no segmento de cinema de arte ou independente, inclusive como co-produtora, que,
desde o sucesso de Pulp Fiction, tem-se notabilizado por sua capacidade de fazer com que seus lancamentos
recebam indicacdes e vengam oscars.

"8 O sucesso do filme, que concorreu a quatro oscars (ganhando um) e também venceu em Cannes, e 0 estilo de
seu diretor estimularam o surgimento de novos modelos de narrativa para Hollywood e o cinema em todo o
mundo. O elo de criagdo, mais uma vez, contribuiu para a renovacdo da indistria e despertar o interesse do
publico para novidades.
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profissonais de cinema que se destaguem em produgdes estrangeiras tém sido contratados
para participar de producdes norte-americanas.

Apesar dese importante papel da distribuicdo de filmes independentes para a
indidtria cinematogréfica, as majors mantém a lideranca nos EUA e no mercado mundid,
focando-se no lancamento de blockbusters. O aumento da frequiéncia e da receita tota nos
cinemas dos EUA entre 2001 e 2002'° foi davancado pelo desempenho nas bilheterias de
vinte e quatro  blockbusters*°,cujas receitas (mais de US$ 3,3 bilhdes) representaram 36% do
total arrecadado nos cinemas em 2002 (MPAA, 2002a).

Minigério da Cultura (1997 ou 1998) aponta como duas medidas de
desregulamentacdo de mercado efetivadas nos EUA, entre os anos oitenta e noventa,
influenciaram o atud pefil de expansio da fregliéncia as sdas de exibicBo no pais, em
consonancia com a otimizacdo da estratégia de lancamento de blockbusters pelas majors:

[...] ajudadas pela desregulamentacdo da era Reagan, grandes empresas como
Columbia (Sony), Paramount (Viacom Inc.), Time Warner, complementaram sua
estratégia com investimentos na aquisicdo e construcdo de cadeias de cinemas
visando apropriar-se dos lucros excepcionais obtidos com o lancamento dos
blockbusters. Essa nova onda de integragdo vertical na indUstria cinematogréfica
americana foi acompanhada de um crescimento significativo do nimero de telas de
cinema com taxas de 3.3% a.a., de 1980 a 1996, comparadas a 2.1% a.a., entre 1965
€ 1980. Além disso, ocorre uma concentragdo do publico e das receitas de bilheterias
nas cadeias de cinemas e multiplex em detrimento dos cine-teatros isolados
(VOGEL, apud MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 25).

Esse processo de integracdo vertical e concorréncia se aprofunda, na década de
1990, com a extingdo pela Federal Communications Comission (FCC) da proibicao
de as redes de televisdo produzirem e distribuirem seus préprios programas e filmes,

bem como das empresas telefénicas venderem sinais de video (MINISTERIO DA
CULTURA, 1997 ou 1998, p. 26).

Tais medidas acabaram por impulsonar a edratégia de expansdo de fregléncia
inicieda pelas majors entre as décadas de setenta e oitenta, estimulando seu poder de

concentrac@o e supremacia naindlstria cinematografica.

9 Como jailustrado em paragrafos anteriores, no periodo, a freqiiéncia e a receita total de arrecadaco subiram,
respectivamente, em 10,2% (maior crescimento desde 1957) e 13,2% (a maior taxa em 20 anos).
80 56 0 Homem Aranha, o recordista, arrecadou US$ 403,7 milhdes.
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Como parte desse movimento favoravel aos blockbusters, a Academia de Arte e
Ciéncias Cinematogréficas que, nos anos setenta e oitenta, premiara com grande énfase o
cinema independente, a partir dos anos noventa, tem concedido o Oscar de Mehor Filme, na
maioria das vezes, a grandes sucessos de bilheteria. Titanic, o filme de maior faturamento de
bilheteria em todos os tempos (cerca de US$ 1,8 hilhGes), € o grande marco dessa tendéncia,
conquistando um numero recorde de premiacBes em 1997: onze oscars, igudando a marca de
Ben Hur em 1959 (BUTCHER, 2002, p. 10). Em 2004, O Senhor dos Anéis. O Retorno do
Rel confirmou essa logica No intervalo entre 27 de janeiro e 29 de fevereiro de 2004, periodo
em que o filme recebeu onze indicagbes a0 Oscar e venceu todas elas na cerimonia de
premiacdo, €le s tornou 0 segundo maior faturamento de bilheteria da histéria do cinema,
rendendo mais de US$ 1 hilhdo.

Sequéncias de blockbusters como a trilogia de Matrix e O Senhor dos Anéis (que
em seu conjunto ja faturou cerca de US$ 2,8 hilhdes) sGo um grande trunfo estratégico do
momento das majors de Hollywood. A reedicdo de sequiéncias, com modelo narrativo e atores
ja conhecidos e bem sucedidos em hilheteria, sBo uma grande instrumento de reducéo de
riScos e maximizacao de receitas para a indlstria cinematogréfica.

Neste sentindo a trilogia de O Senhor dos Anéis foi revoluciondria, ja que a
producéo dos trés filmes foi redizada de forma ininterrupta na Nova Zeandia, reduzindo
amplamente os custos, destacando-se os relaivos a0 star-system. No caso das duas
continuagBes de Matrix, a0 contrério, 0 custo com novos contratos com astros e estrelas do
primearo filme foram mgorados, diante do sucesso do filme origind, e foram arcados, ja que

0S riscos de s invedtir em seqiéncias quando se dtera 0 eenco origind sdo obviamente

maiores?.

81 Seria dificil para o grande pablico que assistiu ao primeiro filme aceitar outro ator interpretando a personagem
“Neo” no lugar de Keanu Reeves, por exemplo — certamente, uma mudanca neste sentido afetaria o desempenho
de bilheteria do filme-continuagdo de formaimprevisivel.

142



As vantagens das seqiéncias tém influenciado também o cinema independente.
Recentemente a Miramax convenceu o diretor Quentin Tarantino a dividir o seu novo filme
Kill Bill, que ja esava praticamente pronto, em duas pates a serem lancadas
consecutivamente em 2004, com intervdo de adguns meses. Assm, a producdo e o
lancamento dessa sequiéncia reedita estratégias bem sucedidas adotadas pelas trilogias citadas
no paragrafo anterior.

Diante do pand histérico tracado neste capitulo (resumido no Quadro 4), que
goresenta a trgetdria de evolugdo da indidtria cinematogréfica, e da afirmacdo, ascensdo e
sofidticacd da hegemonia norte-americana, conquistada da Franca a partir da eclosdo da
Primeira Guerra Mundid, percebe-se o quanto é dificil competir com o poder das majors e do
cinema redizado nos EUA. Para defender seus interesses no mercado interno e externo, as
grandes companhias continuam utilizando o poder politico da entidade que as congrega desde

osanosvinte aMPAAZ?,

82 Seus membros atualmente incluem sete corporacdes: Walt Disney Company; Sony Pictures Entertainment,
Inc.; Metro-Goldwyn-Mayer Inc.; Paramount Pictures Corporation; Twentieth Century Fox Film Corp.;
Universal Sudios, Inc.; e Warner Bros (MPAA, 2004).
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Periodo

Fato Histérico

1890-1900 | OsLumiére proporcionam a primeiraexibicao publicado cinematégrafo em Paris, Franca
Georges Méliés, Franca, constréi o primeiro estudio de filmagens do mundo
1900-1910 | GeorgesMéliésproduz Viagem a Lua e A Conquista do Pélo, primeiros filmes deficgdo
Charles Pathé funda, na Franga, aprimeiragrande indistria de filmes
Companhias produtoras francesas, norte-americanas e alemaes apdiam o surgimento de
agencias de distribui¢do, ou passam acriar suas proprias
Formagcéo de trustes, primeiro na producdo (horizontais), e depois verticais (toda a cadeia)
Franca al canca hegemonia na industria cinematografica
Forma-se o truste horizontal The Motion Picture Patents Co., que se verticaliza ao abarcar 68
distribuidoras (The General Film Co)
1910-1920 | Com aPrimeiraGuerraMundial, aproducdo européiacai significativamente
D. W. Griffith, realiza O Nascimento de Uma Nacédo, marco do advento da hegemonia
cinematografica dos EUA — o primeiro filme a ultrapassar U$S 10 milhdes em bilheteria.
Charles Chaplin realiza Carlitos— O Vagabundo
Decisdo judicial dissolve The Motion Picture Patents Co e The General Film Co
Hollywood (sistema de grandes est(idios) se consolida como o maior centro de produgao
EUA alcancam hegemonia naindustria cinematogréfica
1920-1930 |Surge a MPAA — The Motion Picture Association of America, associagdo comercial
integrando a maiores empresas da indlistria cinematografica norte-americana
Surge 0 cinema sonoro, com o lancamento do filme O Cantor de Jazz
M ajors aumentam seu poder oligopolista
Primeira entrega do prémio Oscar
1930-1940 | Primeirocinema"drive-in"
Primeiro desenho animado — Branca de Neve e os Sete Andes
Inicio das transmissdes regulares de televisao
Departamento de Justica afirma que estudios violam a legislacdo anti-truste
E o Vento Levou é o filme de maior bilheteria/ 1939 - considerado o auge da“ era de ouro”
1940-1950 | Fim daerado sistemade estudios
A MPAA forma a The Motion Picture Export Association of América— MPEA (hoje: MPA)
Decreto da Paramount
Acontece o Neo-realismo, naltdia
1950- 1960 | Jmmy Stewart recebe % dos lucros de Winchester 73
Primeira transmisséo ao vivo do prémio Oscar pelatelevisio nos EUA
1960- 1970 | NosEUA, regulamentam-se 0 “ syndication financial rule” e o“ primetime accessrule’
Nos EUA, regulamenta-se a Federal Comunications Comission (FCC)
Acontece o Cinema Novo, no Brasil
Surge o primeiro cinema multiplex
Primeira transmissdo ao vivo do prémio Oscar pelatelevisao para outros paises
1970-1980 | Lancamento de O Poderoso Cheféo, considerado o primeiro blockbuster
L ancamento de Tubar&o
HBO déinicio adistribui¢do de programas via satélite
L ancamento de Guerra nas Estrelas
Aparecimento dos primeiros VCRs
1980-1990 [ ET transforma-se na maior bilheteria de todos os tempos
I ntegrac&o entre producdo, distribuicdo é exibicdo é permitidana“era Reagan”
Formacéo da cadeiade " blockbuster" de videol ocadoras— hoje, a maior do mundo
Aquisicdo daWarner Communications pela Time Inc. por $ 15 bilhdes
1990 - 2000 | Lancamento de Pulp Fiction pelaMiramax
"Exterminador do Futuro 1" legitima arevolugdo dos efeitos especiais digitais
Aquisicao da Paramount pela Viacom por $ 10 bilhbes
Fim do Federal Comunications Comission (FCC)
Popularizacdo dos video-discos digitais
Titanic transforma-se namaior bilheteria de todos os tempos
Qitaliano, A Vida é Bela, ganha 3 oscars
L ancamento de Matrix
2000 - America On-line absorve Time Warner
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Lancamento da Trilogia de O Senhor dos Anéis

O Tigre e o Dragdo (Taiwan), ganha4 oscars e é o filme estrangeiro mais visto dos EUA
Lancamento de O Homem Aranha

Lancamento de Matrix Reloaded e Matrix Revolutions

Lancamento de Kill Bill

Quadro 4: Marcos histéricos da industria cinematogréfica. Fonte: Elaboragdo propria (2004) com base em
Silveira (1966a, 1966b, 1978), Prokop (1986), Ministério da Cultura (1997 ou 1998), Vogel (1998), Bernardet
(2001), Claguete (2001), Gomes (2002), Rosenfeld (2002), Grupo Cinema em Dia (2004a), MPAA (2004),
Terra (2004), Folha de Sao Paulo (2004), P.A. (2004).

4.8. Contexto competitivo atual e dindmicasderesisténcia

Apesar do quadro de inequivoca hegemonia que difunde a cultura norte-americana
pdo mundo e guda a sudentar Sua Supremacia econdmica globamente, indUstrias
cinematogréficas de outros paises tém resistido e garantido seu espaco, tanto interna, quanto
externamente. No entanto, diante do poder que as majors conservam no mercado
internacional — atingindo e colhendo receitas em todas as plataformas de exibicdo, as
cdnemaogrefias que tém conseguido se sudentar ou competir, fazemrno a partir da
manutencdo e conquista de fatias significativas de seu proprio mercado®. Essa perspectiva é
favorecida pelo faio de se saber que, a despeito de todo o acance que os filmes norte-
americanos tém no mundo, cidaddos de outros paises tendem a ter predilecdo por filmes
nacionais, que espelhem sua prépria cultura, 0 que se acentua — quanto maior sga a identidade
e forca culturd da nagdo em questéo. A Tabela 6 traz nimeros de aguns paises (agrupados

por continente) em 2002.

8 Para se ter uma idéia do quanto foi dificil, concentrada e favoravel aos EUA a competicdo no mercado
mundial de salas de cinema em 2001 (EUROPEAN AUDIOVISUAL... apud NEVES, 2003, p. 51):
- na Unido Européia, filmes europeus e norte-americanos obtiveram respectivamente 32,6% e 64,2% do
mar ket share, enquanto os oriundos dos demai's paises do mundo ficaram com 3,2% do total;
nos EUA, filmes europeus e norte-americanos obtiveram respectivamente 5,7% e 91,7% (ampla
maioria) do market share, enquanto as peliculas dos demais paises ficaram com apenas 2,7%.
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Tabela 6: Nimeros do cinemano mundo (2002).

Paises Salas Espectadores | N°produgdes | Market share- nacional
Alemanha 4.868 163,9 milhdes 116 11,9%
Espanha 3.861 120,7 milhdes 114 13,5%
Franca 5.300 183 milhBes 200 34,3%
Itdia 3.200 89,1 milhdes 130 2.2%
Reino Unido 3.258 176 milhBes 42 24%
China + de 10.000 200 milhdes 14 55,6%
Coréiado Sul 900 107 milhdes 78 47%
india + de 2.000 500 milhdes 550 95%
Ird nd 8 milhbes 75 90%
Japéo 2.635 160,8 milhdes 293 27%
EUA 35.380 1,640 bilh&o 543 95%
Canada 2.800 119,8 milhGes 59 2,8%
México 2.823 152 milhBes 14 nd
Argentina 935 31,9 milhdes 32 10,2%
Brasil 1635 90,9 milhdes 30 8%
Austrdlia 1.872 19 milhdes 19 4.9%

Fonte: Cahiers du Cinema (apud FILME B, 2003b, p. 4).

Dentre os paises registrados na Tabela 6, nos que possuem mercado maior ou
proximo de 100 milhBes de espectadores, parecem estar dgumas das cinematografias com
maior condicdo de sugtentabilidade e competitividade no mundo. Para tanto é necessario ter
uma oferta anud de filmes produzidos e lancados quantitativa e quditativamente suficiente
para suprir a demanda das sdas e demais jandas de exibicdo e contar com uma rede eficiente
de digtribuicdo (e marketing) com minimas condigdes de competir ®m as majors (ou mesmo
ter seus filmes didribuidos por das). Além disso, aticulagbes da producdo, distribuicdo e
acordos comerciais inter- paises tém avancado como aternativa de reforgo conjunto.

Anadlisando a Tabela 6, percebe-se que os EUA possuem com folga o maor
mercado mundial, sendo que suas produgbes contam com cerca 95% do market share
naciond; dém disso, tratase do pais que possui 0 maior nimero de cinemas. Esses dados
sugerem que ha um expressvo dominio por pate do cinema dos EUA no cortinente
americano, asam como na Audrdia (0 que é facilitado pelo fao de o inglés ser o idioma

oficid neste pais). No que se refere ao Brasil, convém destacar que seu mercado acangou a
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cifra de 100 milhGes de espectadores em 2003, havendo, em relacdo a 2002, um crescimento
de cerca de 11%. Além disso, no mesmo periodo, 0 market share do cinema naciona subiu de
8% para 21,5%, num crescimento bagtante sgnificativo (SECRETARIA DE IMPRENSA...,
11 fev. 2004).

Na Europa, a Franca segue como o principad foco de ressténcia a hegemonia
norte-americana, embora Alemanha, Reino Unido, Itdia e Espanha também mantenham
indistrias cinematograficas consgtentes. Os paises europeus, em diferentes proporgdes, tém
avancado em politicas de integracdo entre cinema e teevisio nas Ultimas décadas,
isoladamente, ou em conjunto, o que tem sdo reforcado com a afirmacdo da Unido Européia
Tais politicas seguem uma tendéncia estruturd da indldtria, da qua os EUA foram os
precursores nNos anos sessenta.

Em meo ao populoso e cobicado mercado asiaico (como mostra a Tabela 6),
destacam-se os casos da India (o maior centro de producio do mundo), do Ird e da China,
onde os market shares dos filmes produzidos locdmente sBo dgnificativos. 95%, 90% e
55,6%, respectivamente. Apesar de ndo terem sido obtidos dados de nenhum pais africano,
acredita-se que a Africado Sul mantenha posicao de destague no continente.

Antes de encerrar este capitulo, convem destacar resumidamente os casos da
indigtria cinematogréfica de dois paises, com fortes especificidades e identidades culturais,
que, a partir da ocupacdo de uma faia sgnificativa de seu mercado interno, tém se mantido
dentre os maiores (sendo os principas) pélos de resisténcia a hegemonia cinematogréfica
norte-americana Franca e india. Ao comentar a Tabela 6, Filme B (2003b, p. 4) ilustra:

De todos esses paises, apenas EUA e india possuem uma industria auto-
sustentével. Todos as cinematografias dos outros paises sdo subsidiadas, sendo que
a Franca investiu em 2002 em seu préprio cinema cerca de US$ 513 milhdes. 1sso
significa que cada ponto do market share custou mais de US$ 15 milhdes.

A Franca, pais onde nasceu e s dirmou a indidria cinematogréfica, e que

manteve a hegemonia na aividade até 1914, poucos anos apds a Segunda Guerra, estruturou e
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tem desenvolvido uma politica condgtente para sustentar e impulsionar sua cinematografia.
Os franceses, talvez por sua tradicéo no segmento desde os primordios, parecem ter percebido
rgpido a dimensio edratégica da indidria cinematogréfica para uma nacdo  na
contemporaneidade, como evidencia o montante de capitd investido na atividade em 2002.
Ministério da Cultura (1997 ou 1998, p. 32) caracteriza o perfil gera de resisténcia francesa a
Supremacia norte-americanano cinema:

No mundo ocidental, o cinema francés é um exemplo quase impar de resisténcia
econdmica e cultural & hegemonia americana. Essa resisténcia associa-se a politicas
fortemente nacionalistas, protecionistas e intervencionistas que, aém de
consideracBes econdmicas, visam proteger e promover 0 cinema enquanto veiculo
de expresséo da cultura francesa.

Assm, em 1946, o governo criou o Centro Naciond de Cinematografia - CNC,
que persiste como o pilar centra da indistria audiovisud francesa. Ja em 1948, foi ingtaurado
um mecanismo que conditui a base do dgtema atual: uma taxa sobre a venda de ingressos que
reverte para um fundo voltado a0 agpoio a producéo. No ano seguinte, foi criado um fundo
para difusdo internaciond das obras cinemaogr&ficas do pais. Inicidmente focado na
regulamentacd0 econdmica, nos anos 50, o CNC evoluiu, transformando-se no 6rgéo
responsével por desenvolver toda a politicaindustrial do setor (BOCCATO, 2000-2002).

A crise em virtude da competicdo com a teevisio, que na Franca se acentuou nos
anos setenta, resultou em politicas de aproximacdo entre as atividades, na década seguinte,
durante o governo de Frangois Mitterand, quando as emissoras de TV passaram a ser
obrigadas a investir na producéo de filmes, aém de terem o Bturamento taxado em beneficio
do desenvolvimento do setor. Desde entédo, as emissoras de televisio se tornaram
fundamentais para aindUstria cinematogréfica francesa

Em 2000, as televisies francesas “investiram cerca de US$ 231 milhdes (31,2% do
totd gasto com longas) em pré-compras de projetos e mais US$ 67 milhdes (9%) em co-

producgdes, num total de US$ 298 milhdes’. Sdo, portanto, “diretamente responsiveis pelo
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financiamento de mais de 40% dos recursos gastos em longas-metragens no pais’. Além
disso, em torno de “70% do orcamento do CNC vém de taxagbes sobre o faturamento
publicitério das emissoras’ (BOCCATO, 2000-2002).

Dessa forma, adguns anos apos os EUA, a Franca vem conseguindo desenvolver a
integracdo entre cinema e televisfo, condruindo sua inddgtria do audiovisud. As emissoras
tém paticipado dos lucros dos filmes, “ganhado audiéncia com a exibicdo dos mesmos
(filmes franceses sG0 comuns na grade de programacdo) e ainda sfo beneficiadas pelo COSIP
(Fundo de Apoio a Indugtria de Programas) que, gerido pelo CNC, financia diretamente a
redizacdo de teefilmes, documentarios, animacles, programas de TV e videodipes’,
completa Boccato (2000-2002). Apesar de 0 cenario sinérgico apresentado pelo autor parecer
coerente, sabe-se, no entanto, que a CNC tem mantido contundente acéo reguladora para
conter divergéncias, inclusive protegendo e estimulando a freqiiéncia as salas de exibicéo.

Com relagéo a distribuigéo, com base em dados de 1995:

[...] o setor de distribuicdo na Franca (165 empresas ativas, em 1995) apresenta
também agum poder de concorréncia com expressiva participagdo das
independentes nacionais, diversamente de paises como Inglaterra e Alemanha. Em
termos de numeros de langamentos, os filmes franceses ombreiam com os
americanos - dos 4400 filmes langados na Franga, entre 1985 e 1995, 34% foram
franceses, 34% americanos e o restante de outras nacionalidades - muito embora os
americanos sejam langados nas melhores épocas e em nimero de salas
significativamente maior (a média estimada para 1995 é de 138 salas contra 60 para
os lancamentos franceses). (MINISTERIO DA CULTURA, 1997 ou 1998, p. 33)

No que e refere a estrutura do parque de exibicdo, como mostra a Tabela 6, a
Franca se mantém como 0 pais europeu que conta com maior nimero de cinemas. Além disso,
em média, 0 cidadéo francés é um dos que mais freglienta cinemas no continente - em 1995, a
fregiiéncia média era de 2,3, contra 1,8, de toda a Europa (MINISTERIO DA CULTURA,
1997 ou 1998).

Assm, encerra Boccato (2000-2002):

Somadas as arrecadagfes em exibices no exterior (os filmes franceses s6 perdem,
no mercado europeu, para o cinema dos Estados Unidos, embora tenham uma
participacéo relativamente pequena no resto do mundo) e as vendas para o0s
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mercados de TV e video, pode-se dizer que a atividade cinematogréfica no pais €,
em geral, lucrativa. Estima-se que um em cada cinco filmes franceses délucro[...].

Em 2003, a producdo cinematogréfica francesa registrou o recorde histérico de
212 longas-metragens, 20 a mais que no ano anterior, segundo 0 CNC. O volume do dinheiro
na producdo aumentou em US$ 1524 milhGes, 17% a mais que em 2002. 133 filmes tiveram
um orcamento inferior a US$ 6,2 milhdes e 41, menos de US$ 1,2 milhGes. Por outro lado, 30
filmes contaram com mais de US$ 8,6 milhdes, e 11 com mais US$ 185 milhdes cada, os
quais representaram mais de um terco do total. Segundo o CNC, na Ultima década, o nimero
de filmes registrados como franceses quase dobrou, destacando-se a tendéncia do aumento de
co-produgdes internacionals, que em 2003 geraram 107 filmes, mais da metade do totd,
enquanto em 2000, estas equivaleram a 35% (TERRA, 18 mar. 2004).

A indistria cinematogréfica da india, pais oriental dotado de uma cultura milenar,
multipla e impar, diante de seu caso sngular no mundo e da escassez de informagOes,
mereceria um estudo especifico. Apesar dessa escassez de informagOes, diante da importancia
dessa ind(stria “auto-sustentavel” (gragas ao amplo controle do mercado interno®*) como
exemplo de resigéncia a hegemonia norte-americana no cinema, decidiu-se Ihe dedicar dguns
parégrafos ilugtrativos.

Segundo a National Film Development Corporation of India — NFDC (2004),
edatd responsavel por “plangar, promover e organizar 0 desenvolvimento integrado e
efidente da indidria cinemaogrdfica indiand’, desde o0s anos vinte, a indidria
cinematografica do pais produz regularmente. O fluxo anud de producdo sdtou de 27 para
207 filmes redizados em 1931. Atuamente ha uma producdo meédia anud de cerca de 800

filme®, ou sgja, a india, em termos quantitativos, superaos EUA, sendo lider mundial.

84 Conforme a Tabela 5, possivel mente o mercado indiano de cinemas seja o segundo maior do mundo.

8 Constata-se uma significativa discrepancia entre os dados apresentados pela NFDC e a Tabela 6, quanto ao
volume de producdo anual na india. Outras fontes consultadas trazem dados da década de noventa que se
aproximam mais da cifra de 800 filmes por ano.
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Com o principa centro de producéo locdizado em Bollywood (em Bombam) —
COMO passou a e denominar a indUdtria cinematografica indiana, numa referéncia explicita a
Hollywood, este impressionante volume de producéo anud, baseado em filmes de baixo custo,
€ sugentado por uma enorme demanda nacional. Como ilustra a Tabela 6, os indianos sfo
fids a producdo naciond, que teve um market share de 95% em 2002, isto € quase a
totalidade do nercado loca pertence as produgdes indianas. Conforme NFDC (2004), cerca
de quinze milhdes de indianos véo diariamente aos cinemas, 0 que € facilitado pelo baixo
preco médio dos ingressos (US$ 0,5), que esta dentre os mais baratos do mundo (ver Tabela
5). A devada freqiiéncia®® é sustentada por uma ampla rede de sdas de exibico: mais de
2.000 pela Tabela 6 e em torno de 13.000, segundo a NFDC (2004). A maior parte dessa
freqiéncia parece s sustentada pela classe média indiana, dimensionada em cerca de 300
milhdes de pessoas, diante da pobreza que assola 0 segundo pais mais habitado do mundo.

Diante da fdta de estudos mas congstentes a respeito dos motivos que levam
Bollywood a manter tamanho sucesso no mercado indiano, 0 mundo ocidental tem especulado
explicacbes com base em informagtes dispersas. A mais usud se prende as especificidades e
a complexidade da muiltipla cultura indiana, composta de diversas etnias e didetos, que teriam
feito com que a populacéo cultivasse tamanha fidelidade a filmografialocal.

Film Education (2004), tentando apresentar as caracteridticas gerais do cinema
popular feito em Bollywood, aponta semelhancas com os musicais de Hollywood dos anos
trinta e quarenta. Segundo a fonte, Bollywood também centra fortemente a redizacdo de seus
filmes na edratégia do star-system, na musica e na danga, e em romances. A diferenca esta no
fato de que tais eementos sho utilizados sob a amosfera da cultura indiana 0s cenaios, 0s

figurinos, as cangdes, as dangas, 0s enredos so recheados de tragos inerentes ao pais.

8 Em 1996, segundo Ministério da Cultura (1997 ou 1998), em média, o cidad&o indiano freqiientou os cinemas
nacionais 5,7 vezes.
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Além disso, o site indtituciond da NFDC (2004) mostra que quaquer filme para
ser exibido na india precisa obter uma espécie de certificado de quaidade e de adequacio
mora (Central Board of Film Certification - CBFC) concedido, ou ndo, por um 6rgéo estatal
responsavel, denominado Central Board of Film Censors. Assm, a importacdo de filmes
edtrangeiros, dém de ter de conseguir o CBFC, tem de passar pelo crivo do Ministério da
Informacdo e da Comunicacdo (Ministry of Information and Broadcasting - MI&B). Td
mecanismo parece acabar funcionando como uma barreira a entrada de um fluxo devado de
filmes edtrangeiros, inclusve norte-americanos, 0 que protege 0 mercado em favor dos filmes
necionais.

A NFDC financia, produz e didribui internamente filmes, dém disso, promove o
cinema indiano no exterior, com énfase na participacdo em fedivais. Apesr de ndo terem
Sdo obtidos dados muito consstentes do desempenho do cinema indiano internaciona mente,
sabe-= que exige um histdrico dgnificativo de premiagbes em fedtivas. Em 1995,
Hollywood concedeu o0 seu “sdo de qudidade” a um grande nome do cinema indiano, quando
o diretor Satygjit Ray (jafadecido) ganhou um Oscar especia pelo conjunto de sua obra.

Bollywood, em 2002, faturou US$ 2,6 bilhdes, havendo uma projegdo de que o
faturamento subira para US$ 6,8 bilhGes em 2005, incluindo filmes, TV e outras midias
(VALOR ECONOMICO, 17 mai. 2003). Sobre a integracio entre a indlstria cinematogréfica
e outras midias, ha poucas nformacles, porém exisem indicios de que ha um rigido controle

estata junto as demais indlstrias de comunicaggo.
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA

Como foi gpontado na introducdo desta dissertacdo, seu objetivo central consiste
em compreender a peformance competitiva da indidtria cinematogréfica bradileira, entre
1994 e 2003, no mercado nacional de salas de cinema. A partir desse foco de andise, procura-

Se responder as seguintes questoes:

- Qual a competitividade da industria cinematografica brasileira, entre 1994 e 2003, no
mercado nacional de salas de exibicdo? E quais os fatores que condicionaram o

desempenho competitivo desta indastria no periodo e mer cado delimitados?

Egte capitulo ameja descrever a metodologia de pesquisa adotada para investigar

respostas para as duas problemdticas levantadas, tendo como base o0 marco tedrico

apresentado nos capitulos 2, 3 e 4.
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5.1. Problematizacéo das questOes e do objeto geral da pesquisa

5.1.1. Periodo pré-Embrafiime

Como mostrou 0 Capitulo 4, a higdria da indidtria cinemaogréfica refletiu em
suas duas primeiras décadas a hegemonia francesa e, a patir da Primeira Guerra Mundid,
passou a se confundir com a trgetéria da supremacia norte-americana no segmento. Ao longo
dos mais de cem anos de histdria dessa industria, a producéo cinematogréafica brasileira tem
enfrentado com dificuldades a didribuicdo de filmes edrangeiros, principdmente os norte-
americanos, buscando espago no mercado nacional de exibicéo.

Antes de se buscar compreender a performance competitiva do cinema brasileiro
nas sdas de exibicdo no Ultimo decénio, parece importante ter uma nocéo gerd de como foi a
evolucdo da producdo e do desempenho dos filmes nacionais no mercado interno no periodo
anterior. Isto se pdifica, porque a competitividade da producdo cinematografica naciona, nos
Ultimos anos, parece ser também resultante de um gprendizado historico, de décadas seguidas
de persgente e dificil Iuta da classe cinematogréfica brasleira com o cinema hegemonico, em
articulacdo, principdmente, com Orgdos do governo, e com organizagbes privadas e da
sociedade civil, envolvidas com a atividade, a fim de conquisar e ampliar seu espaco de
exibic&o no mercado interno.

A primera exibicdo do cinematografo, no Brasll, foi na cidade do Rio de Janeiro,
em 8 de julho de 1896 (SILVEIRA, 1978, p. 8); no entanto, esclarece Gomes (1996),
limitaches na rede de infra-estrutura eétrica fizeram com que o comércio interno de sdas de

exibicdo sO florescesse a partir de 1907, enquanto aguns paises em estagio mais avancado de
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indudtridizacdo ja possuiam mercados de dimensio dgnificativa e em ascensfo.  Como
resultado desse desenvolvimento do mercado interno, aproximadamente até 1912, aconteceu o
primeiro ciclo estavel de produczo, distriblicdo e comercidizacd do cinema brasilére®’, que
predominava no mercado, com filmes de ficcdo com temdticas e géneros variados, tendo
destacado apelo popular os de cunho musical, sendo usua a presenca de artistas atrés da tela,
cantando ou faando, em sintonia com as imagens projetadas. Porém, ao fina desse periodo,
com o edimulo do crescimento do mercado interno, a importacdo de filmes estrangeiros
passou a dominar as sdas de exibicdo, 0 que foi impulsionado pela inddacdo de subsidiérias
de digribuicio na América Latina®®, desarticulando o acesso das produgBes nacionais a
exibicdo. Assm, de 1912 até 1922, subsistiu uma producdo nacional média de cerca de seis
filmes por ano, com grandes dificuldades de dcancar o circuito comercid. Mesmo
prevalecendo um precario acesso as salas de exibicdo, até 1930, a producéo nacional média
chegou a dobrar, atingindo cerca de 12 filmes por ano e progredindo qualitativamente®.
Porém, segundo Gomes (1996, p. 13), quando o cinema mudo brasileiro adquire “reativa
plenitude artistica™®®, na virada dos anos trinta, o cinema fdado jA4 era propagado
comerciamente com sucesso por Hollywood também nos cinemas brasileiros (GOMES,

MINISTERIO DA CULTURA; CINEMA EM DIA, 1996,1997-1998, 2004b).

87 Perfodo também conhecido como Belle Epoque.

8 Como foi visto no Capitulo 4, até 1914, este movimento de internacionalizac&o foi liderado por grandes
esttdios franceses (destacando: Pathé, Gaumont e Eclair), porém, com o advento da guerra, a situacéo foi se
revertendo em favor de Hollywood. Assim, conforme Schintman (1984, p. 30), “no inicio dos anos 20, a maioria
das grandes empresas norte-americanas comegou a estabel ecer os seus bragos de distribui¢cdo em vérios paises
latino-americanos, aonde eles encontraram uma competicdo relativamente morna por parte dos representantes
das distribuidoras européias e pelas distribuidoras locais’. Reforgando esta |égica de dominagdo, no contexto
brasileiro, € emblematica a vinda de uma delegacdo comercial norte-americana para o pais, em 1911, para
estudar as potencialidades do mercado nacional (CINEMA EM DIA, 2004b).

89 Ao longo dos anos vinte, a produgéo nacional aconteceu em diferentes estados da federacéo (Rio Grande do
Sul, Minas Gerais, Amazonas, Paraiba, Pernambuco, S&o Paulo, Rio de Janeiro e Parand), fenbmeno que se
denominou de Ciclos Regionais.

% Neste periodo desponta Humberto Mauro, que muitos consideram o primeiro grande cineasta brasileiro,
realizando cléssicos como Brasa Dormida (1928) e Ganga Bruta (1932). Convém destacar também a producgéo
de Limite (1930), de Mério Peixoto, considerado, por criticos de cinema e pesquisadores, um dos melhores
filmesjarealizados no Brasil.
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Dessa forma, ja apos 1912 comeca a se configurar 0 cronico problema da
digribuicdo menos competiiva do filme brasleéro em rdacdo as cinemaografias
hegembnicas nas sdas de exibicdo nacionais. Em gerd, o cen&io que se pronuncia, gpés a
Primera Guera Mundid, e que, apesr de sob diferentes condicbes estruturais, ainda
prevaece, € o de uma digtribuicdo anud mais eficiente e congtante de uma grande quantidade
de filmes norteamericanos nas sdas de exibicdo, deixando pouco espaco para a
comerciaizacdo da cinematografia nacional ou de outros paises.

Na década de trinta, em meio a dificil adaptacdo técnica ao cinema sonoro e a
grande competitividade do cinema norte-americano, inicia-se, no Rio de Janeiro, a producéo
de um género cinemaogrdico naciond de dgnificativo e duradouro sucesso popular: a
chanchada. Inicidmente, sendo produzidas na Cinédia e, posteriormente, consolidando-se no
edudio da Atlantida, nos anos quarenta, comédias musicais tinham ata aceitacdo por
parte das classes menos abastadas, 0 que Ihes rendeu um fluxo sgnificativo de produgdes e
langamentos nos cinemas aé 0s anos setenta’, quando as redes de televisio passam a assumir
mais fortemente o lugar do cinema, enquanto maior veiculo de comunicacdo de massa no
Brasl. Apesar da caréncia de dados de desempenho de bilheteria no periodo, sabe-se que o
sucesso popular das chanchadas foi tanto, que fez com que a producdo anua média naciona
chegasse a trinta filmes na década de cinqlenta. Este desempenho de mercado das chanchadas
edimulou que uma das maiores cadeias de exibicdo do pais, pertencente a0 empresario Luis
Severiano Ribeiro J, se tornasse controladora mgjoritaria da Atlantida em 1947. Obviamente,

este movimento de integracdo verticd entre a producéo e a exibicdo impulsonou O sucesso

! Dentre outros, a chanchada consagrou popularmente atores como Oscarito, Grande Otelo, Zé Trindade e
Mazzaroppi (a estratégia do star-system adaptava-se a producéo nacional), e o diretor Carlos Manga. Verifica-se
gue a grande ligacéo cultural do brasileiro com sua musica, que prevalece atualmente - com cantores e grupos
musicais brasileiros constantemente obtendo destaque no &mbito competitivo daindustria fonografica - mostrou
sua forca comercial, quando associada ao cinema, nas chanchadas, assim como aconteceu na Belle Epoque. O
vinculo entre a musica e o cinema, nas chanchadas, fez com que muitos artistas popularizados pelo radio
figurassem em produces cinematogréficas.
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comercia das chanchadas, que teve 0 seu auge no find dos anos cinglienta e inicio dos anos
sessenta (GOMES; CINEMA EM DIA, 1996, 2004b).

O nivel de participagdo de mercado que o cinema naciona teve, a partir dos anos
trinta, também foi impuldonedo peo surgimento de politicas e legidagbes governamentals
para a atividade cinematogréfica. Em 1937, no governo do Presidente Getllio Vargas, ano da
instauracéo do Estado Novo, possvelmente sob a influencia de agbes em defesa do cinema no
ambito europeu, foi criado o Indituto Naciond do Cinema Educaivo — INCE, “primero
orgéo especificamente voltado para 0 cinema, para objetivos educacionais e culturais e para a
producdo de documentarios’ (MINISTERIO DA CULTURA, 2000, p. 64). A importancia de
politicas de protegdo e apoio a indidtria cultura parecia vir a tona num momento de forte
impeto naciondiga. Destaca-se especidmente ainda, nesta fase, a definicdo, por lei, em 1939
(Decreto Lel 1.949), de quota de teddlas minimas anuais obrigatérias para a exibicéo do filme
nacional nos cinemas, por seu efeito direto no mercado. Este artificio de reserva de mercado
fol sgematicamente utilizado, desde o find da década de trinta, pelo governo em favor dos
filmes nacionais (MINISTERIO DA CULTURA, 2000). Porém, para Catani (1987), a reserva
de quotas de exibicdo, apesar de ter garantido participagbes minimas de mercado para o
cinema naciond, ndo passou de um “pdiativo’ — inclusve pdas dificuldades de fiscdizacéo,
quando, na redidade, “deveria ser criada edta reserva para o filme estrangeiro [especidmente
0 norte-americano], limitando sua importacdo e circulacdo” (CATANI, 1987, p 285).
Aparentemente, diante do grau de aceitacdo popular das chanchadas, se 0 governo tivesse
adotado a politica sugerida por Catani (1987), a producdo naciond e a Sua participacéo de
mercado poderiam ter aingido patamares mais expressvos. O quadro da Tabela 7 traz um
resumo da evolugdo da quota de telas aé 1968, inicidmente de um filme por ano, mas
adquirindo uma escda ascendente, inclusve nos anos subseqlientes, como sera ilustrado em

parégrafos posteriores.
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Tabela 7: Quota de telas para o cinemanacional até 1968.

Periodo Quota (n° dedias) % (dias/ ano)
1939-45* 7 2%
1946-50* 21 6%
1951-58 31 8%
1959-62 42 12%
1963-68 56 15%

Fonte: Ministério da Cultura (apud JOHNSON 1997-1998, p. 88).
* Quota definida pelo nimero de dias por ano reservado aos filmes brasileiros, com a exigéncia da exibigéo de 1
filme por 7 dias.

A asociagdo do grupo Severiano Ribeiro a Atlantida certamente foi influenciada
pela politica de quotas. Para reverter a obrigatoriedade da exibicdo do cinema brasileiro em
lucro, o cumprimento da legidacéo com a producdo e a comercidizacdo das chanchadas se
mostrou uma grande oportunidade para a cadeia de exibicdo. Sucessos, como o filme Colégio
de Brotos (1956), maior renda da Atlantida, com a presenca do ator Oscarito, que foi visto por
cerca de 250 mil espectadores na primeira semana de exibicdo, fizeam com que Luis
Severiano Ribero . assm traduzisse a importancia de Oscarito para sua empresa "Esse
homem é minhamina de oura”.

Ainda na virada e inicio dos anos cinqlienta, houve a fundamenta experiéncia da
Companhia Cinematografica Vera Cruz, fundada em 1949, em S8 Paulo, nos moldes dos
grandes estudios europeus, mas que veio a fair entre 1553 e 1954. O grandioso e inédito
invedimento em infra-estrutura e equipamentos de Ultima geracéo, e na contratacd de méao-
de-obra especidizada européia, bem como de diretores, roteiristas e atores de renome, visava
impulsonar a producdo naciond, imprimindo padrdes quantitativos e quditativos jamas
vigos no pais. A proposta paulista surgiu como uma nova dternativa, ou a@é mesmo uma
reacd0 a&s chanchadas cariocas, tidas como filmes de baixa qudidade pela burguesia paulista
em ascensdo e, em especid, pelos investidores do novo empreendimento, apesar de aquelas ja
possuirem notério e ascendente dcance popular. A comercidizacdo dos filmes caberia as

grandes didtribuidoras estrangeiras em dividade no pais. Equivocos de gestdo, baseados numa
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l6gica em superacdo, e a ingficiéncia da distribuicdo possivelmente foram as principais causas
do maogro do empreendimento.

A edtruturacdo produtiva da Vera Cruz parece ter cometido 0 equivoco de ter-se
pautado num modeo concentrado e burocrdico de gestdo, caracterizado pelos grandes
esttdios de Hollywood aé os anos quarenta, quando a légica competitiva da indstria, ditada
pela majors norte-americanas, jA edava se voltando principadmente para a obtencdo de
vantagens competitivas na distribuici®®, o que provocou significativa transformagdo na
l6gica da producdo cinematografica, tornando-a desconcentrada e modular. Ou sga, enquanto
a logica de getdo da producdo cinemaografica em Hollywood caminhava para o
enxugamento dos grandes estlidios, com a terceirizacdo de muitas aividades e a contratacdo
de pessod, projeto a projeto, na Vera Cruz, optou-se pelo inverso, implicando um patamar
elevado de cudos fixos, que o desempenho comercial dos lancamentos ndo foi capaz de
sustentar®®.

Além disso, a digtribuico dos cerca de dezoito de filmes redizados pela produtora
Vera Cruz, de custo elevado para os padrfes nacionais de até entdo, segundo Gomes (1996),
ndo conseguiu sequer a mesma eficiéncia dcancada pelas chanchadas cariocas, tanto por, em
geard, ndo arairem grande publico, como por um gparente desinteresse das digtribuidoras
estrangeiras na sua comercidizacd. A grande excego a essa logica foi o grande sucesso nos
dinemas do filme O Cangaceiro (1953)**, de Lima Barreto, que, no entanto, néo foi suficiente
paa reveter a crise financera que levou a fadéncia da produtora  Curiosamente,

possvedmente a fim de tentar reverter a crise que se pronunciava, em 1952, a Vera Cruz

92 0 que foi marcado nos EUA pela ascenséo precoce da popularizagdo dateleviséo e pelo desfecho do caso
Paramount, em 1948, que decretou a separacéo entre producgdo e distribuic¢éo, e exibi¢do (como foi visto no
Capitulo 4).

%3 Pode-se especular que afundamentagdo do empreendimento em parametros europeus de producéo, que
também sofreram o impacto das mudancas estruturais ditadas por Hollywood, pesou na opgdo dos empresarios
daVera Cruz por um model o de gestdo em processo de defasagem competitiva.

% Filme fundamental para o cinema brasileiro, também por ser o primeiro a alcancar sucesso significativo no
exterior, sendo premiado em Cannes (como nelhor filme de aventuras), ou ainda por inaugurar um género, que
abriu mercado para obras subsequientes e influenciou outras tantas que abordaram o cenario nordestino.
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langou o filme Sai da Frente, o primeiro do popular aor e comediante, Mazzaroppi, que
renovou e deu sobrevida ao género das chanchadas, criando uma vertente conhecida como
chanchada caipira. Eda curiosidade, aparentemente, revela mais um equivoco cometido pela
maioria das producles da Vera Cruz, a pouca observancia das expectativas da demanda, o que
também n&o foi revertido atempo de evitar asuafaéncia

Por outro lado, as dificuldades e o fracasso da Vera Cruz trouxeram como
conseguéncia podtiva uma percepcdo mais nitida e amplificada dos problemas enfrentados
pelo cinema brasleiro, especidmente concentrados na distribuicdo e comercidizacdo, bem
como uma maior mobilizacdo de agentes, direta ou indiretamente, envolvidos com a atividade
cinematografica neciond em prol de solugdes. Alberto Cavadcanti, brasleiro com destacado
curriculo de servicos prestados as indidtrias cinematogréficas francesa e inglesa, que, em
1949, fora contratado para ser o Produtor-Geral da Vera Cruz e, em 1950, fora, precocemente,
dedligado do cargo pelos dirigentes, ja, em 1951, afirmava:

[...] minha dificil experiéncia com a Vera Cruz foi, em parte, aproveitavel. Gragas a
€la, é possivel anunciar e discutir alguns dos mdiltiplos problemas do cinema
nacional [...] a falta de comunicacgOes adequadas. Talvez seja esta a razéo principal
por que filmes brasileiros de maior éxito ndo chegaram a ser projetados em 50% dos
nossos cinemas! (CAVALCANTI, 1976, P. 33-34).

A atura, no ambito do pds-Segunda Guerra e em meio a ascensio da
popularizacdo da televisito nos EUA (Capitulo 4), o predominio da digtribuicdo dos filmes
norte-americanos Sse acentuava internaciondmente, com vistas a diminuir os efdtos da crise
no mercado interno de cinemas. A experiéncia de cinco anos da Vera Cruz coincidiu e sofreu
0 impacto desse periodo de transformacdo, vivido pela indUstria cinematografica norte-
americana, quando Se reestruturava e aumentava a agressvidade das edratégias de
digtribuicdo das majors de Hollywood, a fim de ampliar a participacd de mercado de seus
filmes no exterior. O crénico problema da digtribuicdo se tornava mais visivel, como também

cada vez mas s comentava a tendéncia dos exibidores nacionais de preferir a
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comercidlizacdo de produgdes norte-americanas, mesmo em reacdo a filmes brasleros com
ggnificativo éxito comercid, como sugeriu Cavacanti (1976) na citagdo anterior, 0 que teve
influéncia na escal a ascendente da quota de telas, mostrada pela Tabela 7.

Ao que parece, 0 governo brasileiro, ao ndo impor limitagdes a importacdo de
filmes norte-americanos, 0 que possvelmente era arefecido peo receo de retaiagoes
diplométicas por parte do governo daquele pais, possibilitava que as majors pudessem exercer
de forma plena a sua maior compstitividade na digtribuicéo, cujo fluxo volumoso e congante
de lancamentos oferecidos seduzia e trazia evidentes vantagens comerciais ao parque exibidor
necionad®. A oportunidade de lucro, que representava a comercidizagid de um fluxo
ininterrupto de producdes, pautado em corresponder e moldar as expectativas do publico de
cdnema mundid, condituia-se huma opcdo mas vantgosa para os exibidores. O caminho
encontrado pelo governo para abuir dgum mercado para o0 cinema neciona foi a
implementacdo de quota de tdas Mesmo em meo a esse dificil cend&io competitivo, e
contando com o “pdiativo’ esimulo da ascendente obrigatoriedade da quota de telas, o
sucesso das chanchadas e de outras producdes, como O Cangaceiro, evidenciava que havia
mercado potencid no pais para 0 cinema naciona, desde que fossem criadas condices para
gue as producdes chegassem com eficiéncia aos cinemas.

Sob a aticulagdo de liderangas de classe, e como reflexo de uma maior
mobilizacdo em prol da afirmacdo do cinema naciond, entre 1952 e 1953, redizou-se, em
duas edicbes, o Congresso Braslero de Cinema - CBC, onde justamente foram debatidos,
com O governo e outras indancias organizadas da sociedade, os problemas do cinema

naciond no mercado interno, e propostas solugdes. Nos eventos, dentre outras questoes,

% Essa conjuntura politica favoravel para a importagdo e comercializacdo de filmes norte-americanos, que
prevalece na atualidade, na verdade, passou a adquirir uma consistente amplitude global, a partir do final da
Segunda Guerra Mundial. Como foi visto no Capitulo 4, pressdes diplomaticas agressivas das grandes
companhias norte-americanas, através da acdo de sua associagdo comercial, a MPAA, no &mbito internacional, e
respaldadas e reforcadas pelo governo dos EUA, foram edificando tal cenédrio favoravel a manutencéo e
ampliacdo da hegemonia cinematogréafica norte-americana.
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denunciaram-se  mecanismos de dominacdo edtrangeira, estudaramse novas formas de
producéo independente que dispensassem os grandes estidios e 0 gparato técnico estrangeiro
e, dém disso, debateuse sobre a necessidade se privilegiar o contelido naciona, bem como a
opcdo por temas genuinamente brasileiros nos filmes. As vérias recomendagtes apresentadas,
como resultado do Il CBC, influenciaram as politicas plblicas adotadas nos anos seguintes,
como fol o caso da criacéo do Indituto Naciond do Cinema — INC, em 1966, cujo plano
origind de criacdo fora estudado por Alberto Cavalcanti, ainda em periodo concomitante a
Ua saida da Vera Cruz, por demanda do governo Getdlio Vargas (CAVALCANTI;
MINISTERIO DA CULTURA, 1976, 2000, p. 64).

O fracasso da Vera Cruz ndo teve impacto significativo no fluxo de producéo do
cinema naciond. No find dos anos cinqlienta e na primera metade da década seguinte, a
producéo média anud de longas-metragens s manteve em trinta filmes, chegando a
ultrapassar a média de quarenta filmes na segunda metade dos anos sessenta.

Apesar disso, também nos anos sessenta, os efeitos do aumento da popularizacdo
da televisdo, que formamente comegou suas dividades no Brasl em 1950, ja comecavam a
aetar mas fortemente 0 mercado de cinemas. Uma primeira possivel grande consegiiéncia
deste processo foi o fechamento da Atlantida em 1962. Nos anos seguintes, com 0 gpoio do
regime militar e 0 barateamento do custo dos gparelhos de tdevisdo, as companhias difusoras
aumentaram anda mas o0 seu dcance popular, consequentemente, competindo com a
freqliéncia de publico das chanchadas, e mesmo se utilizando seus dementos de comunicacdo
com o publico em programas televiSvos, ou sga, a asociacdo entre a comédia e a musica
(MATTOS, 2002).

Acresce que, a exibicdo por pate das companhias de televisio de filmes
edtrangeiros (negociados a precos mais baratos do que 0s nacionais) se tornou Um nNOVO EXo

de concorréncia para 0 cinema naciona. Como resultado desta tendéncia, e sob pressdes da
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classe cinematogréfica, em 1962, o governo baixou o Decreto 544%°, que previa uma cuota de
exibicdo na TV de 25 minutos por dia para o filme naciond (MINISTERIO DA CULTURA;
MATTOS, 2000, p. 65, 2002, p. 177).

O governo brasileiro, como acontecera na maioria dos paises, quando do adverto
da tdlevisio, a0 ndo criar uma legidacdo que posshilitasse a sua integracdo com 0O cinema,
posshilitando o dcance dos filmes nacionais a nova midia, como fizeam os EUA -
antecipando a convergéncia que originou a indidtria do audiovisud, acabou fazendo com que
cinema e tdevisio trilhassem caminhos diferentes de evolugdo. Se tais indrumentos legas
tivessem sdo criados, tavez as populares producbes da Atlantida tivessem encontrado na
televisdo mais uma janela de exibicdo, ao invés de tdo somente nais um potente competidor,
gue aparentemente acabou por usurpar 0 seu cana de comunicacdo com o publico, ao propor
entretenimento Smilar, sO que muito mais barato. Nesse contexto de equivocos, 0 Decreto
544 gpenas surgiu como mais um pdiativo, a fim de reduzir os prejuizos que a popularizacdo
datelevisio trouxe para o cinema brasileiro.

Por outro lado, em meio as dificuldades de dcance de mercado, a evolucdo
guditativa do cinema brasileiro na década de sessenta foi marcante. Neste sentido, foi
emblemética a conquista da Pama de Ouro por O Pagador de Promessas, de Ansedmo
Duarte, no Fegtivd de Cannes, em 1962. Além disso, a qudidade artistica da producéo
nacional dos anos sessenta foi, sobretudo marcada pelo amplo reconhecimento e as dezenas
de premiagbes internacionais recebidas peo Cinema Novo, principd movimento
cinematogréfico brasileiro, que perdurou durante gquase toda década’’, e cujas influéncias
ainda se fazem sentir na cinematografia naciond.

O ganho quditativo e o reconhecimento internacional alcangados pelo cinema

brasileiro, nos anos sessenta, parecem ter um vinculo evolutivo com produgdes anteriores,

% Que também tornou obrigatéria a dublagem de filmes estrangeiros em exibicdes televisivas.
97 As producBes do Cinema Novo representaram cerca de 10% do total de filmes brasileiros realizados no
periodo.
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como Rio 40 Graus (1955), de Nelson Pereira dos Santos, e O Grande Momento (1957), de
Roberto Santos, ou mesmo com filmes do, chamedo, ciclo baiano: Redencdo (1959) e A
Grande Feira (1961), ambos de Roberto Pires, Bahia de Todos os Santos (1961), de
Trigueirinho Neto, e Barravento (1961), de Glauber Rocha. Tanto estas seis producdes, como
o Cinema Novo, tiveram suas especificidades, mas foram influenciadas pedo Neo-realismo
itdiano (como comentado no Capitulo 4), que trouxe nOvVoS conceitos, parametros e
posshilidades de redizacd para a indlidria cinematogréfica, em boa medida, opostos aos
padroes de producdo de Hollywood. As novas posshilidades trazidas pelo Neo-realismo,
assm como pela Nouvelle Vague francesa, que edimulaam o0 cinema de autor,
revolucionando as posshilidades da sitima arte, despertaram a cridividade dos cineastas
bradsleiros, resultando em filmes inventivos e qudificados, que levaram a aencdo e ao
reconhecimento internacionais, obtidos pelo Cinema Novo. A ligacdo evolutiva do Cinema
Novo com a producdo naciona anterior € diretamente constatada pelo fato de dois de seus
principais lideres e cineastas terem Sido justamente Glauber Rocha e Nelson Pereira dos
Santos, considerados, por muitos, como os dois maiores diretores da histéria do cinema
brasileiro. Outros diretores que se destacaram no ambito da producéo do Cinema Novo foram
Ruy Guerra, Joaguim Pedro de Andrade, Paulo César Sarraceni, Luiz Sérgio Person, Leon
Hirzman, Carlos Diegues, Sé&gio Ricardo e Walter Lima Jinior, dentre outros™ (GOMES,
1996).

O reconhecimento internaciond da qualidade da producdo brasleira nos anos
sessenta, do ponto de vista do mercado interno, foi importante para romper preconceitos de

segmentos de publico mas exigentes, principdmente em funcdo do inequivoco prestigio

% Ainda por sua importancia para a produco nacional firmada na década de sessenta, apesar de ndo estarem
situados no contexto do movimento cinema-novista, convém destacar os diretores Walter Hugo Khouri, Roberto
Farias, Carlos Coimbrae José MojicaMarins (0 “Zé do Caixao”).
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dcancado pelo Cinema Novo®™, que conquistou mais de oitenta premiagdes internacionais,
aém de ter provocado o interesse de pesquisadores estrangeiros. Apesar disso, 0 movimento
ndo teve grande impacto popular nos cinemas nacionas, 0 que Nos anos sessenta ainda coube
a variagdes de género, baseados nas chanchadas, ou outros sucessos pontuais (GOMES;
BERNARDET, 1996, 2001).

A patir do acirramento do rigor politico do regime militar e de suas praticas de
censura, com o Decreto Al-5, em 1968, a veia critica do Cinema Novo passou a ser coibida, e
o movimento foi sendo desarticulado, ocorrendo suas Ultimas produgdes no inicio dos anos
setenta. Também sofreu os efeitos deste acirramento da censura, tendo vida curta, o Cinema
Marginal (ou Udigrudi), surgido no final dos anos sessenta, destacando-se como expoentes 0s
cineastas Rogério Sganzerla e Jlio Bressane'®. O arrefecimento de ambos os movimentos foi
marcado pelo exilio de Sganzerla, Bressane e Glauber Rocha (simbolo do Cinema Novo) em
1970.

Porém, se por um lado, na virada dos anos setenta, 0 acirramento do regime
militar, lamentavelmente, podou a cridividade efervescente que reinava no cinema e na
cultura brasileira em gerd, por outro, foi também, na ditadura, a partir da segunda metade dos
anos sessenta, que foram formatadas as politicas governamentais que possibilitaram que o
cinema brasileiro comegasse a trilhar o periodo em que viria a obter 0 méximo de participacdo
no mercado interno de cinemas em toda sua histéria Possvelmente, 0 primeiro marco mais
sgnificativo deste direcionamento politico foi a ja citada criacdo, em 1966, do Ingituto
Naciona do Cinema — INC, uma autarquia federd subordinada ao Ministério da Educacéo —
MEC, que surgiu, segundo Ministério da Cultura (2000), com a findidade de centrdizar a

administracdo do cinema no pais, podendo editar normas e gerar recursos para o

9 A titulo de ilustragdo seguem algumas das principais producdes do Cinema Novo: Deus e o Diabo na Terra do
Sol (1963) e Terra em Transe (1967), de Glauber Rocha; Vidas Secas (1963), de Nelson Pereira dos Santos; Os
Fuzs (1963), de Ruy Guerra; e Macunaima (1969), de Joaguim Pedro de Andrade.

100 o Udigrudi, destacam-se os filmes: O Bandido da Luz Vermelha (1968), de Rogério Sganzerla; e Matou a
Familia e Foi ao Cinema (1969), de Julio Bressane.
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desenvolvimento da atividade. Eis dgumas de suas principais agdes (MINISTERIO DA
CULTURA, 2000, p. 65);

indtituiu a contribuicdo para 0 desenvolvimento da indistria caculada sobre metragem

dos filmes impressos importados,

dterou a Lei da Remessa de Lucros tornando obrigatorio o recolhimento de parte do

desconto do IR sobre a exploragdo de filmes estrangeiros destinada a producéo

neciond;

incentivou a prética de co-produgdes com empresas estrangeiras,

ingtituiu premiagdes por bilheterias e qudidade;

indituiu o prémio INC, em 1967, para as principais categorias profissonas da

producéo cinematografica brasileira (diretor, ator, etc.).

Além da criacdo do INC, o principd marco da politica intervencionista estatal no

cinema fol a criacd da Empresa Bradldara de Filmes SA. — EMBRAFILME, em 1969, cuja

acdo ditou as bases da trgetdria competitiva do cinema brasileiro nas sdas de exibicéo até

1990.

5.1.2. Periodo Embr afilme e as bases da retomada®®*

Mesmo tendo a sua cridividade e afirmacdo quditativa censuradas e podadas, 0
cinema brasleiro acangou, com a evolugéo e intervencdo do regime militar, condigdes nunca
antes vidas de competitividade no mercado de sdas de exibicdo, atingindo, entre a segunda
metade da década de setenta e a primeira metade da década de oitenta, seus melhores indices

historicos de desempenho e participagdo no mercado interno. Este desempenho teve relacéo

101 Termo com que, em geral, passou a ser denominado o fluxo da producdo cinematogréfica brasileira
impulsionado por politicas publicas de incentivo fiscal nos anos noventa.
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direta com as paliticas governamentais do periodo, destacando-se a criacdo e a atuacdo da
EMBRAFLME, que teve seu auge justamente no periodo de cerca de uma década, em que a
producdo naciona obteve seus picos maximos de participacdo no mercado. No entanto, o
acirramento do rebatimento naciona da crise de retracdo do mercado mundia de cinemas, nos
anos oitenta, condicionada pelo desenvolvimento da popularizacdo e da crescente
concorréncia com as janelas de exibicdo casdras (tdevisdo e video, principamente), que
pouco proporcionaram espaco de exibicdo para 0 cinema bradlero, diferentemente dos EUA
e de dguns outros paises (0s quais criak)am indrumentos legais com eda findidade), e
reforcada pela crise econdmica que assolou 0 pais na mesma década, dentre outros fatores,
levaram a queda do desempenho de mercado do cinema naciond e a extingdo da
EMBRAFILME, em meio a politica fortemente neolibera, inconseqliente e pouco soberana
do governo do Presidente Fernando Collor de Melo.

Quando surgiu, em 1969, a EMBRAFILME passou a atuar basicamente no
financiamento a producéo nacional, a partir dos recursos gerados pela base legad implantada
pelo INC. Porém, a partir de 1974, a EMBRAFILME teve a sua esfera de atuaco ampliada,
passando tanto a financiar, como a didribuir e co-produzir filmes necionas. A base de
intervencdo edatd na atividade cinematogréfica até 1990 completou-se com a extingdo do
INC'2, em 1975, e a criaggdo do Conselho Naciond de Cinema — CONCINE, em 1976,
assumindo um pape essencid mente normativo e fiscdizador.

Noguera (apud MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998, p. 53) ilustra a
importancia da atuacdo da EMBRAFILME, entre 1969 e 1990, para o cinema hacional:

A Embrafilme atuando como agéncia distribuidora, financiadora e co-produtora, foi
agrande propul sora da produgéo cinematogréficanacional durante os anos setenta e
oitenta. De 1969 a 1990, a empresa funcionou com um orgamento anual de cerca de
12 milhdes de dolares, dos quais 70% a 80% eram destinados a investimentos na

192 Foi a Lei n° 6281, de 1975, que aém de extinguir o INC, formalizou o aumento do capital e a ampliacéo das
atribuicbes da EMBRAFILME, que passou a ser uma agéncia financiadora, co-produtora e distribuidora de
filmes nacionais. As fontes de receita da estatal passaram a ser a venda de ingressos padroni zados, contribuicdes
por titulo de filme para o desenvolvimento da indUstria cinematogréfica, a participacdo nos filmes co-produzidos
e distribuidos e recursos do imposto sobre aremessa de lucros de filmes estrangeiros.
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producdo de filmes de longa-metragem. Esses recursos produziram cerca de 25
filmes por ano, com orcamento de producdo que se situavam, na média, entre 500 e
600 mil ddlares por filme.

O Gré&ico 1, a0 ilugrar a evolugdo do nimero de producdes brasileiras de 1950 a

1993, permite verificar o impacto da atuacdo da EMBRAFILME na producéo:
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Gréfico 1: Evolugdo da produgdo cinematogréfica nacional (1950 - 1993). Fonte: Ministério da Cultura; Gatti
(1997-1998, 1999).

Percebe-se, no gréfico anterior, que a partir de 1966 (com a criacdo do INC),
inida-se uma trgjetdria de ascensdo no volume de produgdes anuais, que se aentua em 1974
(quando a EMBRAFILME amplia sua esfera de atuacéo), aé atingir o méximo de 112 filmes
em 1986. A partir de 1987, sob o impacto da crise econémica naciona e da crise do mercado
de cinemas, inicia-se uma tendéncia de queda, chegando-se a produzir 71 filmes em 1989, 24
em 1990 (ano de extincdo da EMBRAFILME e do CONCINE), e apenas 6 filmes em 1992,
guando o cinema brasileiro viveu, possvemente, a maior crise de sua histéria no governo do
Presidente Fernando Collor.

A expansdo da producdo e do nimero de lancamentos anuais — cuja média, entre

1971 e 1985, foi superior a 80 filmes (RAMOS, J, 1987), contando com a atuacdo da
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EMBRAFILME na comercidizacéo, que se tornou a maior distribuidora da América Latina —
possihilitou que a fregiiéncia anua de pablico do cinema naciond, entre 1974 e 1978'%3
sdtase de 30 milhdes para mais de 60 milhdes, ou sga, 0 desempenho de bilheteria mais do
gue dobrou nesse periodo. O desempenho de mercado da producdo naciond, entre 1971 e

1989, éilustrado pelos gréficos 2 e 3:

| —— Publico Total —®— Puiblico do Filme Nacional

300

250

200

150 A

100 A

Pablico (em milhdes)

al
o
1

0 T T T T T T T T T T T T T T T : T T T
CISCISCIRC ISR I SICIICIIC S JICIC JIC SCSIC K
Gréfico 2: Gréfico da evolugdo do publico total e do publico do cinema nacional (1971 - 1989). Fonte: RAMOS,
J.,, Ministério da Cultura, Filme B (1987, 1997-1998, 2003).

Veificase, no Gréfico 2, que se, em gerd, a tendéncia do mercado naciond de
cinemas foi de queda (linha azul), de 1971 a 1982, em contrapartida o publico do cinema
naciond (linha rosa) se manteve em ascensdo, entre 1974 e 1978, quando também passou a
cair, acompanhando a tendéncia do mercado, sO que de forma bem mais branda, até 1982.
Dessa forma, como ilusra o Gréfico 3, a partir do aumento do escopo de atuacdo da
EMBRAFILME, em 1974, houve aumentos sucessivos da participacdo de mercado do cinema
nacional, em detrimento da participagdo dos filmes edrangeiros, patindo-se de 15% de

participacéo, até se atingir o pico de 35%, em 1982, um patamar histérico de desempenho

103 Entre 1974 e 1979, destacou-se a administracéo do cineasta, e produtor, Roberto Farias na presidéncia da
EMBRAFLME.
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para o cinema brasileiro’®*. Nos dois anos subseqiientes a participacéo de mercado se manteve

acima dos 30%, e de 1985 a 1989 caiu de patamar, até atingir os 18%.
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Gréfico 3: Evolucdo da participagdo de mercado do cinema nacional (1971 - 1989). Fonte: Ramos, J.; Ministério
da Cultura, Filme B (1987, 1997-1998, 2003).

O desempenho do cinema brasleiro, a0 longo da existéncia da EMBRAFLME,
também foi respddado por um aumento sucessvo do sistema de obrigatoriedade de quota de
telas'®® de exibicdo, como mostra a Tabela 8, atingindo o pico de 140 dias por ano, entre 1980
e 1990. Além disso, passou a se exigir que os filmes brasleros continuassem sendo exibidos
enquanto o publico médio de duas semanas consecutivas fosse maior ou igua a 60% dos
epectadores da semana prévia. Tas politicas protecionistas se mantiveram e ganharam
énfase, a fim de garantir espago de exibicdo para os filmes nacionais, frente ao grande fluxo

de filmes estrangeiros lancados anua mente'%®.

104 Em meio a sua fase aurea de desempenho, a EMBRAFILME chegou a ocupar por trés anos (1978, 1979,
1981) a lideranca do market share nacional de distribuicdo, superando as distribuidoras norte-americanas.
Posteriormente, muitos dos executivos que atuaram na companhia em sua fase aurea foram contratados pelas
distribuidoras norte-americanas (ALMEIDA E BUTCHER, 2003).

105 A definicao da quota de tela coube a0 INC, a partir de 1966, passando a0 CONCINE, com a sua extingao.

108 Entre 1971 e 1985, amédiaanual de lancamentos estrangeiros foi superior a400 filmes (RAMOS, J, 1987).
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Tabela 8: Quotadetelas para o cinemanacional entre 1969 e 1990.

Periodo Quota (n° dedias) % (dias/ ano)
1969 63 17%
1970 77 21%
1971-74 84 23%
1975-77 112 31%
1978-79 133 36%
1980-90 140 3%

Fonte: Ministério da Cultura (apud JOHNSON 1997-1998, p. 88).

O cinema brasileiro produzido a partir dos anos setenta mesclou obras qualificadas
e de edtilo variado, destacando-se muitos dos diretores que ganharam notoriedade na década
anterior'®” ou novos tdentos'®®, cujos filmes, em gerd, ou adaptavam obras da literatura ou
eram baseados em fatos historicos nacionais, com vertentes de género, de cunho popular. Por
seu gpelo comercia, destacou-se 0 género da pornochanchada, cuja producdo centralizouse
principa mente em Sdo Paulo.

As pornochanchadas, produgdes despretensiosas e de baixo custo, baseadas numa
linguagem cdmica e de apelo sexud, foram produzidas com grande sucesso ao longo de bdo
0 periodo de exigéncia da EMBRAFILME, apesar das criticas freglentes que enfrentaram.
Com 0 seu sucesso, e com 0 objetivo de diar a obrigatoriedade da crescente quota de telas
com a possibilidade de obtencdo lucros maiores e garantidos, 0 género chegou a contar com a
asociacdo de grupos exibidores a producéo, como a cadeia Haway ou mesmo multinacional
CIC - Cinema International Corporation. Na década de oitenta, como conseguéncia da
evolucdo do género, o sentido erdtico das producbes se acentuou, mantendo sgnificativo
desempenho de bilheteria, em cinemas que s especidizavam em atender uma demanda
especifica (MINISTERIO DA CULTURA, 1997-1998).

A davancagem do desempenho de bilheteria do cinema brasileiro nos anos setenta

e oitenta também se relacionou com o éxito comercia das producdes que envolveram o grupo

197 Como Nelson Pereira dos Santos, Carlos Diegues, Roberto Farias, Joaguim Pedro de Andrade, Carlos
Coimbra, Carlos Reichenbach, Walter Hugo Khouri, Ruy Guerra, dentre outros.
108 Como Arnaldo Jabor e Hector Babenco, por exemplo.

171




humorigtico “Os Trapahdes’, liderado por Renato Aragdo, que, entre 1975 e 1984,
regisdraram 14 das 25 maores bilheterias nacionais (em filmes voltados para o publico
infantil, que acancaram marcas que variavam entre 3 e 6 milhBes de egpectadores). Além
disso, 0 sucesso das chanchadas caipiras, estreladas por Mazzaroppi, manteve-se até a década
de setenta. Na redidade, a dimensio do éxito de bilheteria alcangado no auge da atuacéo da
EMBRAFILME jamais voltou a ser atingida pelo cinema naciona, pertencendo a este periodo
0 maior sucesso brasileiro nas sdas de exibicdo, Dona Flor e Seus Dois Maridos (1975), de
Bruno Barreto, que foi visto por 10.735.305 de pessoas no Brasil, sendo uma das trés maiores
bilheterias da histéria no pais, perdendo apenas para os blockbusters, Titanic (1998) e
Tubardo (1976), que foram assstidos, respectivamente, por 16.377.228 e 13.035.000 de
espectadores (RAMOS, J., MINISTERIO DA CULTURA, FILME B, 1987, 1997-1998,
2003).

Apesar do efeito das politicas de intervencdo edtatd ter possibilitado que o cinema
naciond acancasse dgnificativo éito no mercado interno de cinemas aé o inicio dos anos
oitenta, um olhar mais aento sobre a estrutura dessas politicas, comparando-as com a
dindmica estruturd gerd da indidtria cinematogréfica, perceberia que das ndo poderiam ter
tido um efeito duradouro, como, de fato, ndo tiveram. Desde quando, j& nos anos cinglienta e
sessenta, a indUdria cinematogréfica passou a compor, junto com a televisito e, nos anos
stenta e oitenta, com 0 video e as tdevisdes por assnatura, a indistria do audiovisud,
porquanto Hollywood, a partir do poder das majors, na distribuicdo, e com 0 apoio de
legidagbes governamentals, indicou que o0s caminhos de evolucdo da indidria
cinematogréfica passariam a envolver o acance ndo SO dos cinemas, mas de quaisquer janelas
de exibicdo que exigtissem ou viessem a surgir, quaquer politica governamenta de outros

paises que objetivasse desenvolver de forma condstente 0 seu cinema precisaia se

172



fundamentar na gproximacéo (ou na convergéncia) do cinema com os demais €os da indidtria
do audiovisud.

Um olhar aento para o cen&io internaciond e principdmente para 0 mercado
norte-americano  de cinemas, no pos-Segunda Guerra, poderia perceber que, s a
popularizacéo da televisio gerou uma crise no mercado de cinema dos EUA, com grande
reducdo do nimero de sdas de exibicao, cedo ou tarde, 0 mesmo iria acontecer no Brasil com
0 desenvolvimento da indudria televisva O grande equivoco estratégico das politicas
governamentais paa 0 desenvolvimento do audiovisud, no Brasl, a partir dos anos
cinqienta, foi, portanto, ndo ter criado artificios legais que integrassem a producéo
cinematogréfica & exibicio tdevisval®. Este erro se manteve durante o regime militar e nos
anos que o sucederam.

O governo acabou criando politicas de desenvolvimento para o cinema e para a
tdevisio de caminhos digintos, e ndo uma politica que posshilitasse o desenvolvimento
integrado da indigtria do audiovisua naecionad. A tdevisio naciond, contando com uma
l6gica estruturd favorével, somada a0 apoio governamenta desenvolveurse a passos largos, e
de forma concentrada, destacando-se a grande lideranca de um Unico grande grupo econdmico
(as organizagbes Globo). O cinema naciond chegou a ter um periodo de surpreendente
crescimento de mercado, mas que se reverteu numa crise, essencidmente baseada em trés
eixos de tensdo:

i. a ja esperada retracdo do mercado interno de cinemas™®, como reflexo do

fenbmeno globd da conformacdo da indistria do audiovisud, onde a televisio passou

a s o principd veiculo de comunicacdo em massa, e acabou fazendo surgir outras

199 Ou mesmo que direcionassem a participacéo das redes de televisio na produgio cinematogréfica, como em
outros paises.

10 A reducso do publico total dos cinemas no Brasil, ilustrada pelo Gréfico 2, chegando ao patamar minimo de
90 milhdes de espectadores, na década de oitenta, obviamente teve relacdo direta com a diminui¢cdo do nimero
de salas de exibicdo do pais. A quantidade de cinemas no Brasil atingiu 0 seu auge, como consegiiéncia do
periodo do milagre econdmico, em 1975, perfazendo um total de 3276 salas, mas, nos anos subseqientes, foi
caindo bruscamente, chegando ao patamar de apenas 1372 salas, em 1986 (RAMOS, FILME B, 1987, 2003).
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jandas (ou mercados) de exibicdo casdiras, forcando a reducdo da dimensdo do
mercado de cinemas, 0 qual passou a ser gpenas a primera janda de exibicdo
cinematografica;

ii. o acirramento da competicdo com 0 cinema norte-americano, que, nos anos setenta
e oitenta, desenvolveu novas e mas agressvas edratégias de mercado, concentradas
na producdo e comerciaizacdo de blockbusters (como foi visto nos capitulos 3 e 4);

iiil. a competicdo com a televisdo brasileira, focada na producdo de contelido nacional,
com destaque para as telenovelas didrias, e que também exibia (e continua a exibir)
mecicamente filmes estrangeiros dublados, mas que raramente exibia filmes nacionais,
bem como a grande competicdo com o video, nos anos oitenta.

Ou sga, percebe-se que os dois primeros vetores da crise eram edruturas e
inerentes a0 avango da indUstria cinematogréfica e do audiovisua, mas o terceiro poderia ter
sdo minimizado por politicas que integrassem o cinema, a teevisio e a comercidizacdo de
videos nacionais, as quas infdizmente ndo aconteceram. Ocorre, dessa forma, que as
politicas governamentais de intervencdo para 0 desenvolvimento da indUstria cinematogréfica
naciond nd foram suficientes para enfrentar trés frentes de tensdo, o que foi agravando
a crise da producéo naciond no find dos anos oitenta. Crise que também foi influenciada pela
grave recessio econdmica que assolou o Brasil nessa década', como também por criticas a
atuacao daEMBRAFILME.

Na verdade, quando o Preddente Fernando Collor de Meo extinguiu a
EMBRAFILME e toda a edtrutura governamenta que dava suporte ap cinema naciond, a
aluacdo da edatd ja era questionada por parte da propria classe cinematogréfica. Uma das

maiores criticas relacionava-se aos critérios com que a estatd direcionava seus investimentos,

11 Taxas crescentes de inflacdo, na década de oitenta, impactaram no preco do ingresso dos cinemas nacionais,
além de comprimirem a renda da populagéo, contribuindo para afastar o publico mais humilde das salas de
exibicdo. O publico que sustentou as chanchadas, e mesmo as pornochanchadas, diante do aumento de preco e a
opcdo mais barata da televisdo, deixou de frequientar ou reduziu a freqliéncia aos cinemas, que passou a ser um
maior privilégio de classes com um maior poder aquisitivo.
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que passyam a privilegiar um circulo restrito de produtores, e ndo possibilitavam a renovacéo
da producdo. Argumentava-se inclusve com a fdta de potencid comercid de muitos dos
filmes contemplados com investimentos, ou anda com a incoeréncia em e investir em novos
projetos de produtores com um histdrico recente de insucessos (MINISTERIO DA

CULTURA, ALMEIDA E BUTCHER, 1997-1998, 2003).

hY

Neste momento, € oportuno recorrer a reflexdo da pesquisadora francesa Sylvie
Debs (1996) sobre a crise que levou a extingdo das politicas de intervencdo governamentais

que davam suporte aindastria cinematogréfica brasileira, pelo governo de Fernando Collor:

[...] é interessante determo-nos em um caso particular: a retomada do cinema no
Brasil, pais que até bem recentemente ocupava um lugar entre os maiores produtores
mundiais de cinema. Algumas de suas producdes, principalmente as do Cinema
Novo nos anos 60, receberam ndo somente prémios internacionais em numerosos
festivais, mas também contribuiram para a evolugdo da linguagem cinematogréfica
gragas a encenagdo de uma nova estética. Esse pais viu bruscamente, e de maneira
oficial, no més de marco de 1990, com a chegada do presidente Fernando Collor de
Mello, sua producéo literalmente suspensa [...] ‘0 Presidente toma posse e fecha a
Embrafilme, fecha o Concine (Conselho Nacional do Cinema), fecha a Fundagéo do
Cinema Brasileiro, revoga a Lei Sarney, congela os depdsitos bancarios por 18
meses. A producdo e a distribuicéo de filmes ficam paralisadas’, escreve José Carlos
Avellar [1991]. [...] Randal Johnson [1995] pensa que ‘o cinema brasileiro esta, em
muitos aspectos, de volta a estaca zero. Um retrocesso que encontra eco, mas néo foi
provocado, pela extingdo da Embrafilme, do Concine e da Fundacdo do Cinema
Brasileiro, por Fernando Collor de Mello, num de seus primeiros atos como [0
primeiro] presidente eleito democraticamente no Brasil desde 1960. Dada a
crescente profundidade da crise que tem enfrentado o cinema brasileiro desde a
década passada [anos oitenta], o gesto de Collor foi em seus efeitos mais simbdlico
do que real, ja que a Embrafilme ha bastante tempo havia deixado de ser um érgao
eficiente do desenvolvimento da industria cinematogréfica’ . [...]. Essa crise do
cinema brasileiro foi o resultado de um certo nimero de fendmenos convergentes,
como a crise econdmica nacional depois do periodo do ‘milagre econdmico’, as
consequiéncias de uma taxa de inflagdo continuamente crescente que conduziu a
‘dolarizacdo’ da producdo cinematogréfica, e que fez da freqliéncia das salas um
lazer de luxo para a maior parte da populagdo, ou ainda a concorréncia da televisdo
que, contrariamente a Europa ou ao Estados Unidos, ndo suscitou co-produgdes,
nem reservou um espaco de difusdo para os filmes nacionais. Nesse contexto geral,
0 governo Collor tomou posse clamando com todas as forgas que o neoliberalismo
econdmico era o caminho dareden¢do do pais (DEBS, 1996, p. 1).

A citacdo de Debs (1996) re-enfatiza muitas das causas e problemas anteriormente

gpresentados, mostrando que o Presdente Fernando Collor extinguiu toda a edtrutura
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governamentd que sustentava o cinema brasileiro'!?, quando ela relmente necessitava ser
revigsa. O grande e inconsegliente equivoco cometido pelo governo Fernando Collor foi ter,
t3o somente, extinguido toda a estrutura, sem apresentar qualquer outra dternativa, 0 que
trouxe um preuizo incaculavel para o cinema brasleiro, que, como comentou Johnson @pud
DEBS, 1996), praticamente teve de recomegar do zero, apos 0 seu impeachment, em 1992.

Como a atividade cinematogréfica exige continuidade e um fluxo minimo anud de
producdes, diante de seu risco inerente, e a estrutura politica governamenta anterior fez com
que s indituisse uma dependéncia excessva da intervencdo direta do Estado na indUstria,
bascada na atuacd na EMBRAFILME, a smples extincdo dessa edrutura politica
praticamente paralisou a producdo naciond. Como consegiiéncia, 0 cinema norte-americano
viveu, no governo Collor, seu periodo de méaxima hegemonia no mercado naciond de
cinemas, e a paticipacdo de mercado do cinema naciord praticamente inexistiu, em 1992 e

1993, passando certamente pela maior crise de sua histéria, como mostram os gréficos 4 e 5.
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Gré&fico 4: Evolucdo do publico total e do publico do cinemanacional (1990 - 1993). Fonte: Filme B (2003).

12 Inclusive novos instrumentos criados pelo Presidente anterior (José Sarney), como a Fundaco do Cinema
Brasileiro, a Lei Sarney (de incentivo a cultura, e precursora da politica de incentivos fiscais, que fundamentou a
retomada da producdo nos anos noventa) e o Ministério da Cultura, que, no entanto, ndo chegaram a ter impacto
significativo no sentido de reverter acrise daindustria cinematogréficabrasileira, no final dos anos oitenta.
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Gréfico 5: Evolucgéo da participagéo de mercado do cinemanacional (1990 - 1993). Fonte: Filme B (2003).

Os nimeros impressonantes mostrados pelos dois Ultimos gréficos (ainda mais se
comparados com os gréficos 2 e 3) evidenciam as terriveis conseqUéncias da auséncia de
politicas para a producdo cinematografica naciond no governo Collor. Neste contexto,
possvelmente, 1992 entra para a histéria como 0 ano de pior desempenho de mercado do
cinema naciond, quando os Unicos trés filmes lancados acancaram apenas 0,05% de market
share, frente aos concorrentes edtrangeiros. Outra grave consequéncia que até hoje se faz
sentir, por exemplo, foi a diluicdo das informagbes e edaidticas da exibicdo, outrora
centralizadas pela base de dados da EMBRAFILME, e que S8 um insumo essencia para a
formatacdo das edratégias de comercidizacdo. Mas uma conseqiéncia danosa foi a
desativacdo da sstemética de fiscdizacdo das bilheterias nos cinemas. Ou sga, importantes
sarvicos prestados pela edtrutura anterior para a indistria foram desativados sem que se
apresentasse qualquer outra aternativa (FILME B, 2003).

S6 em 1993, no governo do Presidente Itamar Franco, ap0s 0 impeachment de
Fernando Collor, em meio a pressdes da classe cinematogréfica naciond, foram formatadas
novas politicas publicas, bascadas na concessio de incentivos fiscails a producdo, que
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posshilitaram a sua gradual retomada, nos anos seguintes. Esta dissetacdo se dedica
jusamente a invedigar a competitividade da indidtria brasileira de cinema em seu decénio
mais recente — de 1994 a 2003 — cuja base foi, justamente, a politica lancada no governo

[tamar Franco.

5.2. Modelo de analise

A andlise do objeto desta dissertacdo terd como base o modelo do “diamante’
(apresentado no Capitulo 2), como ingdrumento para conhecer a competitividade da indistria
cinematogréfica brasileira no mercado de salas de exibicdo entre 1994 e 2003, como ilustra a
Figura 5. No Capitulo 6, sera andlisado o desempenho genérico da producdo naciond no
mercado brasileiro de cinemas, considerando a dindmica de influéncia mitua entre os €os da
cadeia produtiva do cinema (exposta no Capitulo 3) e os atributos do “diamante’ da vantagem
naciond para esta indidria — 0s quatros determinantes (quadros em cor de abObora, na
seqliéncia), o governo e a ocorréncia de fatores ocasionais. No Capitulo 7, seréo analisadas,
respectivamente, as trgetérias competitivas dos filmes Janela da Alma e Cidade de Deus,
desde a producdo até os cinemas.

As sttas de sentido duplo, unindo a digtribuicdo a producdo e aos cinemas na
Figura 5, reforcan a importancia da distribuicdo paa a compstitividade na indistria
cinematogréfica, e a dependéncia dos €los a montante e a jusante da cadeia de seu
desempenho. Dessa forma, em Ultima ingéncia, a producdo naciond precisa ter uma interacéo
eficiente e continua com as firmas de digtribuicdo que atuam no Brasil para dcancar o
mercado de cinemas (0 que pode envolver a participacdo de companhias distribuidoras como

co-produtoras), e que estas, por sua vez, facam com que os filmes cheguem as sdas de
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exibicio com o0 méximo de compstitividade. Além disso, a edraégia mercadoldgica de
lancamento dos filmes nos cinemas, gpesar de s papd da didribuicdo, também envolve
articulagdes com a producd e com os exibidores de sdas'’®. Diante dessas consideragBes, a

|6gica de andlise desta dissertacdo destacara a dinamica competitiva do elo da distribuicéo.
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Figura5: Modelo de andlise.

A opcdo por focar 0 mercado de salas de exibicdo é judtificada pelo fato de os
demais mercados de exibicdo da indigtria cinematogréfica possuirem dindmicas especificas
de competicdo, apesar de as edratégias de didribuicdo auamente tenderem a ser
desenvolvidas considerando o acance de todas as janelas. Acredita-se que o recorte especifico
de andlise possihilitardd uma melhor compreensdo da competicdo nos cinemas. Além diso, a

indigtria de cinema naciond, a0 contr&io do que acontece com O cinema horte-americano,

113 como foi visto no Capitulo 3, tanto a dependéncia para com a distribuic&o, como a articulagio com este elo
da cadeia para fins mercadol 6gicos, também valem para as demais janel as e exibi¢ao.
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anda depende muito fortemente do desempenho nos cinemas, 0 que paece judificar a
necessdade de estudos especificos sobre 0 seu desempenho neste mercado. Assm, para o
efeito dos objetivos desta dissertacdn, a exibicdo nas jandlas de exibicdo casdiras serd
consderada essencidmente na medida em que influencie a dindmica de competicdo nos
cinemas, ndo equecendo, porém, que, na indldtria cinematografica, a assertividade e o
desempenho das edratégias de digtribuicdo nos cinemas tém impacto fundamenta no
lancamento e desempenho nas demais jandlas, como foi visto no Capitulo 3.

Acredita-se que se 0 Sstema de determinantes, desenvolvido por Porter (1989),
mostra-se um indrumento adequado para a andise da compstitividade de uma inddgtria num
contexto naciond (envolvendo as empresas, 0 governo e demas indituigbes), parece
epecidmente aplicavd a andlise da indistria cinematogréfica, ao prever a influéncia direta
do governo em segmentos que geram “beneficios [‘exterioridades] ao pais, como um todo,
[que] excedem os que sdo obtidos por uma Unica empresa ou pessoa fisica’ (PORTER, 1989,
p. 695), caacteridticas que parecem inerentes a indUdtria cinematogréfica, diante de seu
cardter edtratégico para as nagbes. Como aponta Aktouf (2002, p. 46), Porter, ao indicar
Stuagbes em que a intervencdo do estado é pertinente, acaba por sindizar caminhos néo
coincidentes com “o pensamento econdmico e gerencid dominantes’, o qua coibe
envolvimentos do governo na dindmica competitiva € por iSSO mesmo, Seria menos
apropriado paraandisar aindlgtria cinematogréfica

A intervencdo governamentd para 0 desenvolvimento da indlstria cinematografica
naciond € condderada de cardter edtratégico, para o efeito da andise desta dissertaco,
também com base nos fundamentos histéricos e tedricos apresentados ao longo dos capitulos
3 e 4 A caacterizagdo do produto filme como essenciad para a conformagédo e a
competitividede da indidtria do audiovisud e do entretenimento, bem como a caracterizac@o

da indlgtria cinematogréfica como indudtria culturd, permitiram evidenciar o impacto amplo
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e multiplo que o cinema em gerd e em epecid, 0 cinema de origem naciona tém sobre a
dindmica socio-econdmica de um pais e na difusdo de sua imagem pelo mundo. Além diso, a
andise da trgetdria hegembnica do cinema norte-americano possibilitou ter uma nogdo do
guanto o governo dos EUA teve participaco para que trgjetoria fosse bem sucedida intra
e inter-fronteiras, e de como, a partir de dgnificativa intervencdo estatal, o cinema francés se
mantém como um dos maiores pélos de resisténcia a supremacia do cinema horte-americano.
Findmente, verificorse o importante paped que tem o conteldo cinematografico no
movimento de convergéncia entre as indUgtrias do audiovisud, das telecomunicagtes e da
tecnologia da informacd e comunicacdo, que, segundo Neves (1999, 2003), caracteriza a
evolucdo da sociedade da informagao.

Apesar de edtar respddada em fundamentos que apontam a necessdade e
legitimidade edratégica da intervencdo do governo na aividade cinematografica, a base
anditica desta dissertacdo também apresentou e envolvera eementos que apontam a dimenséo
lucrativa e de cunho empresarid do cinema em ambito naciond. Ao dcancar um nivel de
participacd no mercado interno de cinemas e demas jandas de exibicdo que permita a
obtencdo de fluxos de rendimentos anuais capazes de equiparar ou superar 0 custo do
conjunto de produgbes e lancamentos, cinematografias nacionais podem  atingir a
sugtentabilidade ou mesmo serem  superavitarias. Além disso, o0 dcance de mercados
internacionai's pode aumentar a dimensao da rentabilidade da industria de cinema nacional*“.

Por outro lado, a caracterizacdo da indUstria cinematogréfica como uma atividade
em que ate e indidtria convivem em congante corflito, apresentada no Capitulo 4, também

serd um elemento norteador na andise do objeto. O cinema pode ser visto como uma indlstria

14 Apesar de n&o ser objetivo desta dissertacéo analisar a competitividade do cinema brasileiro no exterior, a0
caracterizar a industria cinematografica, evidenciou-se o quanto o alcance de mercados internacionais pode
aumentar sua lucratividade. Porém, o alto grau de competicdo dos principais mercados internacionais e sua
ampla dominagdo por distribuidoras norte-americanas, reduz a sua dimensdo de lucratividade para outras
cinematografias, tornando ainda mais imperativo o alcance de maiores participacdes no mercado interno. No
caso do cinema brasileiro, acrescenta-se a dificuldade da insercéo comercial de filmes em lingua portuguesa em
muitos mercados, como 0 norte-americano.
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em que se produzem protétipos, onde tem prevaecido a busca da repeticdo de modelos bem
sucedidos a fim de reduzir riscos e aumentar as chances de se obterem maiores rendimentos,
porém permanece a hecessdade constante de renovacdo e inovagdes edtéticas, edtilisticas e
técnicas, 0 que depende principadmente do estimulo a seus dementos de criacdo ou artisticos,
0 que em Ultima ingancia também é uma necessdade da indlistria, diante da tendéncia de
desgaste comercid, em gerd, dos moddos filmicos. Uma cinematografia nacional para ser
bem sucedida, aparentemente precisa consderar a dimensdo desse dilema inerente a atividade
cinemaogéfica, tanto possbilitando a comercidizacd de modelos de reconhecido gpelo
popular, como posshilitando mecanismos que permitam a renovacdo e a inovagdo da
producdo™®. Como no cinema a repeticd de modeos em gerd e torna um caminho mais
lucrativo, a implementacdo de insrumentos que edimulem e posshilitem a producéo,
distribuicio e exibicio de producbes inovadoras aparentemente depende de politicas
governamentals.

O Quadro 5, traz um resumo esquemdtico da base de investigacd que sera
golicada nos capitulos 6 e 7, a fim de buscar a confirmacdo ou negacdo dos pressupostos
levantados na introducéo e acancar o objetivo proposto por esta dissertacdo. Em consonancia
com 0 modelo de andise gpresentado pela Figura 5, a sstemética ilustrada no Quadro 5prevé
trés vertentes andliticas, assm definidas;

1) andise macro. que envolve 0s pressupostos e indicadores relacionados com o
desempenho genérico da producéo nacional no mercado brasileiro de cinemas, foco do

capitulo 6;

1> Apesar de ndo ser objeto desta dissertacdo, parece oportuno destacar que a repetico exaustiva de modelos
cinematogréficos, caracteristica recorrente da industria norte-americana, € fortemente criticada por vertentes
tedricas da industria cultural, em funcéo de sua perspectiva alienante, a qual parece conspirar contra muitos dos
beneficios sociais que o cinema pode proporcionar, em especial aformagéo do publico.
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2) andise micro: que envolve o pressuposto e o indicador relacionados com a trgetéria
competitiva dos filmes Janela da Alma e Cidade de Deus, com foco nas edtratégias de
digtribuicdo (Capitulo 7);

3) andise migta (macro e micro): que se refere aos pressupostos que serdo investigados
por indicadores de ambos o0s eixos de andise, a@arcando essencidmente a
investigacdo de interfaces fundamentais da distribuicdo com a producéo e a exibicdo
nos cinemas (capitulos 6 e 7).

O Quadro 5 se completa com um indicador sintese: a evolucdo da participagdo de
mercado do cinema naciona nos cinemas entre 1994 e 2003, o qua, evidentemente, abarca o
desempenho de Janela da Alma e Cidade de Deus, sendo enriquecido pela apresentacéo de

Suas trgjetorias competitivas.
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ANALISE MACRO

O desempenho competitivo da industria cinematogréfica nacional esta relacionado ao crescimento e a
manutencao de um fluxo anual minimo de producdes e langcamentos nas sal as de exibicao.
Indicadores:
i N° de langcamentos/ano e a taxa de crescimento;
ii. Evolucdo do montante de investimento/financiamento na atividade;
iii. N© de novos cineastas.

O crescimento de desempenho de mercado do cinema nacional a partir do final dos anos noventa foi
influenciado pelo aumento da quantidade e da sofisticacdo dos cinemas do pais no mesmo periodo.
Indicadores:
i Evolucéo do n° de salas de cinemas no pais;
ii. Relac&o entre a participacdo de mercado do cinemanacional e aevolugdo do n° de cinemas no pais.

ANALISE MICRO

A competitividade dos filmes brasileiros no mercado interno de cinemas depende de uma distribuicéo
eficiente, tanto em marketing, quanto em logistica.
Indicador:
i Andlise das estratégias e planos de execugdo dos filmes estudados, verificando seu grau de
assertividade e impacto no desempenho nas bil heterias.

ANALISE MISTA (MACRO E MICRO)

O desempenho dos filmes nacionais depende da existéncia de relagfes de parceria entre firmas produtoras e
distribuidoras, de modo a haver garantias de condic¢8es minimas de competicéo nas salas de exibicéo.
Macro indicador:
i Casos genéricos de parcerias verificando seu impacto de mercado.
Micro indicador:
i A existéncia (ou ndo) de parcerias nos casos estudados, analisando a dimensdo de seu impacto no
desempenho nas bilheterias.

Um forte vetor de competitividade para o cinema nacional se refere a filmes que ewvolvem a participacéo
direta das redes de televisao do pais na producéo, ou mesmo a participacdo indireta, resultado da presenca
de astros ou estrel as da tel evisdo na pelicula.
Macro indicadores:
i Filmes envolvendo a parceria com televisdes na producéo e seu desempenho de mercado;
i Filmes com astros e estrelas tel evisivos e seu desempenho de mercado.
Micro indicador:
i A existéncia (ou ndo) de participaco direta ou indireta de redes de televisio nos casos estudados,
analisando a dimens&o de seu impacto no desempenho nas bilheterias.

MACRO INDICADOR SINTESE:

X/

* A evolugéo da participagdo de mercado do cinemanacional entre 1994 e 2003

Quadro 5: Pressupostos e indicadores.
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5.3. Técnicas de pesguisa

Uma vez definidos os recortes temporais e de foco de mercado para objeto de
andise e 0 objetivo da pesquisa, percebeu-se que para alcancar respostas mais consstentes
paa a invedigacdo, dém de uma andise genérica da competitividade da indistria
cinematogréfica brasileira, seria ducidativo e enriquecedor estudar a trgjetdria produtiva e de
comeddizacdo de um filme egpecifico, um filme que tivese dcancado desempenho
comercial destacado em periodo recente. Ao se escolher este novo caminho para a pesquisa,
logo s percebeu que a andise da trgetdria de dois filmes, a0 invés de agpenas um,
proporcionaria um indrumento mas rico de invesigacdo, inclusve por posshilitar
raciocinios comparativos. Chegourse a pensar na possibilidade de utilizar mais de dois filmes,
porém limitages de tempo e a dificuldade para a obtencd de dados'*® fizeram que
prevalecesse a opcao pelo estudo de dois casos.

Dessa forma ddinearamse dois exos inter-relacionados para a pesquisas um
macro (envolvendo uma andise genérica da competitividade da indidtria cinematogréfica
naciond e pardmetros de desempenho da producdo até a comercidizagdo nos cinemas
brasileiros) e um micro (referente a0 estudo de dois casos de filmes, abarcando suas trgjetorias
competitivas desde a producdo, passando por suas estratégias de distribuicdo e langamento,
até dimensonar seus desempenhos comerciais nos cinemas). Da inter-relacéo entre estes dois,
surgiu ainda um terceiro eixo, misto, envolvendo parametros de ambos os anteriores.

O proximo passo foi a redizaco de uma pesquisa exploratoria para definir os dois
filmes que seriam edtudados. Td progpeccdo envolveu a andise dos filmes que tiveram

desempenho de bilheteria destacado entre 2001 e 2002, bem como edratégias de

118 como o pélo principal de atividade da indUstria cinematogréfica brasileira situa-se nas cidades do Rio de
Janeiro e de Sdo Paulo, a obtencéo de informacdes e de contatos para realizac8o de entrevistas envolveu uma
logigticadificil.
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comercidizacd bem sucedidas. As fontes de informagBes utilizadas foram periddicos virtuais

117

especidizados, contatos com profissonais baianos do setor™~’ e especidmente a inscricéo e

participacgo na lista de discussio virtud Cinema Brasil*'®

, que conta com mais de dois mil
assnantes, dentre des muitos dos principais profissonais direta, ou indiretamente,
relacionados com a atividade cinematografica no pais. Enfim, chegouse a escolha dos filmes
Janela da Alma (um documentaio de longa-metragem que se tornou um fenbmeno de
bilheteria para 0 género) e Cidade de Deus (longa-metragem de ficgdo, que se tornou uma das
maiores bilheterias da histdria do cinema naciond, e a segunda maior dentro do periodo
andisado por esta dissertacéo), ambos lancados no circuito naciond de cinemas em 2002. A
escolha destes filmes também levou em conta que ambos est@o dentre os cinco filmes que
tiveram melhor desempenho, de 1994 a 2003, considerando o indicador: média do totd de
publico pelo tota de cdpias comercidizadas nos cinemas, 0 que evidencia a assertividade de
suas edtratégias de distribuicéo.

O desenvolvimento da pesquisa para os dois eixos de estudo se deu de forma
pardela e envolveu abordagens diferenciadas, apesar de complementares para o acance do
objetivo da investigacdo. A abordagem utilizada para 0 eixo macro teve énfase em parametros
quantitetivos, enquanto para 0 exo micro, inclusive por caracteristica inerente aos estudos de
caso, teve énfase quditativa No entanto, apesar de as énfases seguirem caminhos opostos e
complementares, ambos 0s €xos, nas devidas proporgdes, envolveram tanto parametros
quantitativos, quanto qualitativos. Diante dessa perspectiva, pode-se resumir que a abordagem
geard da pexquisa foi de natureza quanti-quaditativa, 0 que sera evidenciado pela aplicacdo do

modelo de andlise nos capitul os subsequientes.

170 que envolveu ainscricéo e participacdo na lista de discusséo virtual Cineba, da qual participam muitos dos
principais profissionais do cinema e do audiovisual daBahia.

A participacdo na lista Cinema Brasil se mostrou de valorosa contribuicdo durante todo o transcurso da
pesquisa.
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A obtencdo de dados e informacbes para a pesquisa genérica (ou macro) da
competitividede da indidria cinematografica nacional  abarcou  fontes  bibliogréficas,
documentais, bases edatisticas (com destaque para as publicacfes e bases de dados do
Minigério da Cultura, da Agencia Naciond de Cinema - ANCINE e da Filme B, empresa
especidizada no levantamento de estatisticas do mercado naciona de cinema, e que goza de
grande pregtigio no meio cinematograéfico e do audiovisud) e consultas e discussies com
profissonais do segmento a partir do forum da liga Cinema Brasl. Convém dedtacar as

contribuigdes dos seguintes profissonass:

Nome Atuacdo na atividade

Roberto Farias Membro do Conselho Superior de Cinema,
diretor de cinema e televisdo, produtor de
cinema, Ex-Diretor Gerd daEMBRAFILME,
Ex-Presidente do Conselho Naciona de
Cinema— CONCINE.

Assuncdo Hernandez Produtora de cinema e televisdo, Ex-
Presidente do Congresso Brasileiro de
Cinema- CBC.

Carlos Eduardo Rodrigues Diretor Gerdl da Globo Flmes.

A investigacdo dos estudos de casos incluiu pesquisa bibliogréfica e consultas e
entrevigas semi-estruturadas com gestores das produtoras e distribuidoras, bem como com
profissonais envolvidos na produgdo e a didribuicdo nos cinemas de Cidade de Deus e
Janela da Alma. Além disso, abarcou a andise de documentos e estatisticas de desempenho,
fornecidos pelos mesmos gestores e profissonals. Segue a relacéo dos entrevistados por filme

pesquisado:
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FILME: Janela da Alma

Entrevistado (a) Funcdo
Jodo Jardim Idedlizador do argumento, diretor e produtor do filme.
Bianca de Felippes Sdcia da Copacabana Filmes e Producdes (distribuidora do filme).

FILME: Cidade de Deus

Entrevistado (a) Funcdo
Fernando Meirelles Diretor do filme e scio da O2 Filmes (produtora do filme).
Isabel Berlinck Produtora do filme e produtora da O2 Filmes.
Claudia Buschel Funcion&riada O2 Filmes.
Lamartine Ferreira Assgtente de diregéo do filme.
AnnalLuizaMuller Executiva da Lumiére (distribuidora do filme).
BrunoWeiner Executivo da Lumiére (distribuidora do filme).

Os moddos gerais dos quegtionarios de pesqusa aplicados aos profissonas

lisados acima se encontram no Anexo.
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6. A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA CINEMATOGRAFICA BRASILEIRA

NO MERCADO INTERNO DE CINEMAS, DE 1994 A 2003

6.1. A evolucéo genérica da producéo nacional e seu desempenho de mercado

Pode dizer-s2 que a grande crise enfrentada pelo cinema brasileiro, no inicio da
década de noventa comegou a ser graduamente revertida quando foram lancadas as bases de
uma nova politica governamental de fomento a producéo cinematografica naciond. Esta nova
politica apoiourse num padréo de intervencdo indireta, diferente, portanto, da logica do
periodo anterior, focada na atuacéo direta da EMBRAFILME na atividade.

A base estrutural dessa politica foi a criagdo da Le Rouanet''® (que ap6ia projetos
culturais de escopo amplo, inclusive a producdo cinematogréfica) e da Lei do Audiovisua®
(como o proprio nome indica, voltada para 0 fomento a este segmento), que passaram a
conceder incentivos fiscais aos contribuintes que apoiassem ou investissem na producéo
audiovisua naciond independente. Embora td mecanismo de incentivo tenha sdo efetivado
anda no governo do Presdente Itamar Franco, foi apenas no governo de Seu SUCESOr,

Fernando Henrique Cardoso, que seus efeitos comegcaram a Ser mais concretamente sentidos,

19 | ei n0 8.313, de 23 de dezembro de 1991, que também instituiu o Programa Nacional de Apoio & Cultura -
Pronac.
120 & n° 8.685, de 20 dejulho de 1993.
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a patir de 1995. Assim, segundo 0 Rdatério das Atividades da Secretaria do Audiovisud do
Minigtério da Cultura 1995-2002 (2002, p. 3), na presidéncia de Fernando Henrique Cardoso,
“0 sator do audiovisual, que comegara a receber apoio por meio das leis do Mecenato
[Rouanet] e Audiovisud, passou a ser condderado prioritAio para 0 desenvolvimento
neciond”. Também no governo do Presidente Luis In&cio Lula da Silva, as les de incentivo
permaneceram  como um indrumento fundamenta para a competitividade da indUdtria

cinematogréfica brasileira. Segundo Almeida e Butcher (2003):

Ambas as leis permitem as empresas que o dinheiro investido na producéo de filmes
brasileiros seja deduzido de seus impostos de renda. A Lei do Audiovisual tem dois
dispositivos principais. o artigo 1° determina que as empresas podem deduzir até 3%
do total do seu imposto de renda se esse dinheiro for revertido para a producéo de
obras audiovisuais; o artigo 3°, por suas vez, incentiva as distribuidoras estrangeiras
ainvestir na producéo nacional [como co-produtoras], permitindo a deducéo de até
70% do imposto sobre a remessa de lucros para o exterior [...] A politica de
incentivos fiscais que se estabeleceu obedecia a principios muito diversos, com o
Governo Federal transferindo para agentes privados e empresas publicas ainiciativa
de escolha e investimento nos projetos a serem realizados [...] Pela complexidade
dos mecanismos, essa politica demorou alguns anos para apresentar 0s primeiros
resultados, mas o fato é que conseguiu fazer a méaguina da producdo voltar a se
movimentar. Em um tempo relativamente curto foi retomado o ritmo de
lancamentos, que chegou a 12 titulos por ano (em 1995), depois 20 e, entre 2000 e
2002, estabilizou em cercade 30 por ano (ALMEIDA E BUTCHER, 2003, p. 25).

Como aborda a citacdo anterior, a politica de incentivos fiscais, efetivada em 1993,
fo. um demento crucid para re-impulsionar a producdo cinematogréfica neciond, tirando-a
do estado letargico deixado pelo governo do Presidente Fernando Collor, com apenas trés
filmes langados no Ultimo ano de seu mandato. O Gré&fico 6, a mostrar a evolugdo anud dos
lancamentos nacionals, em comparacd com a evolucdo dos estrangeiros, de 1990 a 2003,
ilusra o impacto da politica de incentivos fiscas sobre o aumento de seu fluxo, que, nos
Ultimos trés anos, estabilizorse em 30 filmes, num aumento de 328,57%, em relacdo aos 7
filmes langados em 1994. Entre 1994 e 2003, a taxa média de crescimento dos lancamentos

nacionaisfoi de 22,1%.
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Grafico 6: Evolucdo dos langamentos do cinema nacional, comparado aos estrangeiros (1990 - 2003). Fonte:
Ministério da Cultura, Filme B, Filme B (2002, 2003, 2004).

A evolucdo do fluxo de lancamentos dos filmes nacionais fez com que, a patir de
1998, a sua propor¢ao percentua em relacdo aos lancamentos estrangeiros néo mais caisse do
patamar de 15%, sendo que, com a queda dos langcamentos estrangeiros em 2001,
propor¢do acangou 0 maximo de 24,19%, como mostraa Tabela 9.

O montante total investido na producéo audiovisud brasileira, de 1995 até outubro
de 2003, foi de R$ 699.748.705,00, sendo que 84% do total (R$ 587.751.080,00) foram de
recursos obtidos através das leis de incentivo fisca, dimensonando a sua importancia para a

evolucdo do fluxo de produgdes e lancamentos nacionas (FILME B, 2004).
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Tabela9: Evolugdo da proporcéo percentual entre os langamentos nacionais e os estrangeiros (1990 - 2003).

ANO %

1990 3,03
1991 3,35
1992 127
1993 171
1994 3,24
1995 541
1996 9,75
1997 11,96
1998 1557
1999 1550
2000 18,90
2001 24,19
2002 17,96
2003 1538

Fonte: Ministério da Cultura, Filme B, Filme B (2002, 2003, 2004).

Os gréficos 7 e 8 ilustram, respectivamente, a evolugdo do publico do cinema
naciona, junto a evolucéo do tota de publico no mercado de sdas de exibicdo, e a evolucéo
do market share do filme brasileiro, de 1990 a 2003. Como apontam os dois gréficos, ao
longo desse periodo, houve o auge da crise de desempenho hiciada na década anterior, no
inicio da década de noventa Um primero e dgnificaivo indicio de recuperacdo ocorreu em
1995 (chegando-se a um publico de 3 milhGes), mas que nNdo conseguiu e sustentar N0 ano
seguinte, quando houve uma queda preocupante, de mais de 50%, na frequéncia, a qud, no
entanto, manteve-se acima de um milhdo de fregqlentadores, bem acima dos nUmeros criticos
de 1992 a 1994. Porém, de 1997*?! a 2003, muito em conseqiiéncia dos resultados das
politices de incentivo e seu impulso a producdo, houve uma trgetoria ascendente de
desempenho de mercado, culminando com os resultados expressvos alcancados em 2003.
Neste Ultimo ano, a frequiéncia de publico para os lancamentos nacionais chegou a mais de 22

milhdes de espectadores, rendendo R$ 134.087.505,00, e alcancando uma participacéo de

121 Ano em que houve uma oferta recorde de recursos captados pelas |eis de incentivo fiscal, perfazendo um total
de R$ 114.011.079,00 (FILME B, 2004).
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mercado de 21,4% em relagi aos competidores estrangeirost??, um desempenho recorde

desde 1989.
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Gréfico 7: Evolucéo do Publico Total e do Publico do Cinema Nacional (1990 - 2003). Fonte: Filme B (2003,
2004).
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Gréfico 8. Evolucdo da Participagdo de Mercado do Cinema Naciona (1990 - 2003). Fonte: Filme B (2003,
2004).

122 gendo que os filmes norte-americanos alcancaram um market share de 74,43%, e os de outras nacionalidades,
4,17%. Dentre estes 4,17%, a participagdo mais significativa coube as produgdes francesas, com 0,96% (FILME
B, 2003).
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Assim, desde 1996 o publico do cinema brasileiro seguiu uma tendéncia de
crescimento que teve 0 seu auge em 2003, num aumento de 202,1% em relacdo ao ano
anterior, enquanto houve uma queda de 32% na freqiéncia de publico para os filmes
estrangeiros. Ou sga, 0 crescimento do mercado, entre 2002 e 2003, de 90,9 para 103 milhGes
de ingressos vendidos'?® foi ditado pela ascensi do desempenho do cinema brasiléiro nas
bilheterias. Entre 1994 e 2003, a taxa média de crescimento da freqiiéncia de publico para o
filme brasileiro foi de 151,8% (contra uma taxa média de crescimento de 2,4% da freqiéncia
de publico para o filme edtrangeiro), 0 que, por sua vez, levou a um aumento médio de
119,9% em sua participacéo de mercado, no mesmo periodo.

O crescimento do mercado naciond de cinemas, gpontado pelo aumento de seu
publico total (ver Gréfico 7), desde 1997, foi também condicionado pelo inicio de um boom
quantitativo na cadeia de sdas de exibicdo do pais, como ilustra o Gréfico 9. Com o estimulo
da estabilidade do Plano Red, mas principdmente como reflexo e uma tendéncia mundid de
expansdo do cinema norte-americano nos principais mercados do mundo (como foi visto no
Capitulo 4), chegou a0 pais um fluxo dgnificativo de investimentos de grupos estrangeiros
para implantacdo de complexos multiplex, que se difundiram pelos principais centros urbanos
do Brasl e particularmente, em shoppings centers™®*. A maior quantidade de cinemas e, em
especid, o diferencid quditativo proporcionado pelo novo conceito de sadlas de exibicdo
impulsionaram a fregléncia de publico, a partir de 1997, mostrando o potencia do mercado
brasileiro. Assm, segundo Filme B (2004), em 2003, das 1.817 sdas de cinema existentes no
pai's, 552 faziam parte de 61 complexos multiplex'%.

Ao se comparar o Gréfico 9 com o Gréfico 7, verificase como a evolugéo do

nimero de sdas de cinema influenciou a evolugdo e o aumento do publico totd e

123 O que gerou umarendatotal de R$ 647.590.276,00.

124 segundo a Associacdo Brasileira de Shoppings Centers (ABRASCE), em 2002, existiam 1.000 salas de
cinemasituadas em centros comerciais (ALMEIDA E BUTCHER, 2003).

125 Fjlme B conceitua como multiplex a conjuntos de 6 a 12 salas com hall de entrada tinico (FILME, 2004).
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conseguentemente, o aumento da dimensdo do mercado brasileiro de cinemas, entre 1994 e
2003, sendo que, a partir de 1997, a tendéncia dos dois graficos é apenas ascendente. As taxas
de crescimento médio do niUmero de sdas de exibicdo e do publico total, entre 1994 e 2003,
foram, respectivamente, de 5,2% e 5,1%, dando uma melhor no¢do do quéo préxima foi esta

relacéo de influéncia
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Gréfico 9: Evolucdo do nimero de salas de cinema no Brasil (1990 - 2003). Fonte: Filme B (2004).
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6.2. Caracterigticas da dinamica competitiva da industria cinematogréafica brasleira no

ambiente nacional

6.2.1. A importancia da atuacdo governamental e da organizacdo politica da classe

cinematogr &fica

Um dos atributos mas marcantes dos agentes da producdo cinematogréfica
brasleira, nos Ultimos dez anos, foi a sua cgpacidade de organizacéo e articulacéo politica. Ao
gue parece, toda a experiéncia adquirida ao longo da hstéria do cinema no pais, em meio as
dificuldades de se concluir uma producdo ou fazer com que ela chegasse ao publico, diante da
forte hegemonia norte-americana que ha décadas se mantém no segmento, tornou a classe
cnematogréfica unida e aiva politicamente. A maioria das politicas publicas, lancadas a
partir do inicio dos anos noventa, que posshilitaram a evolugdo do desempenho competitivo
da producdo naciond, foi influenciada ou desenvolvida em conjunto com liderangas ou
entidades ligadas a classe cinematografica.

Dessa forma, fol a partir dos resultados da realizacdo, em 2000, do |1l Congresso
Brasleiro de Cinema - CBC!?®, que se tornou uma entidade permanente, aglutinadora e
atuante politicamente, e do trabaho do Grupo Executivo para o Desenvolvimento da IndUstria
Cinematogréfica — GEDIC, formado no ambito do governo Fernando Henrique e composto
por representantes de minigérios e da indistria cinematografica e do audiovisud nacionas,

convidados e nomeados peo poder executivo, que surgiu a Agéncia Naciond de Cinema —

126 Numa referéncia explicita a0 | e 11 Congressos Brasileiros de Cinema, realizados no inicio da década de
cinguenta, como foi citado no capitulo anterior, aqual sugere um sentido de aprendizado histérico.
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ANCINE"’, em 2001, assumindo sua presidéncia o cineasta Gustavo Dahl, que compés o
GEDIC e foi o primeiro presdente do CBC. Atuamente, 0 CBC, ja em sua terceira diretoria,
segue tendo papel de destague no desenvolvimento do cinema e do audiovisud nacionais. A
forca politica do CBC é legitimada pela congregacdo de mas de quarenta entidades
“envolvidas na producdo, exibicdo, didribuicdo, infra-estrutura, pesquisa, preservacao,
retauracdo, critica, endno e formacdo profissona, promocdo e divulgacdo das obras
audiovisuais’ (CBC, 2004). O Quadro 6 mostra adgumas das entidades filiadas ao CBC.
Asim, ao influenciar as politicas do governo e das indituiches que congregam agentes
relacionados a indUdtria cinematogréfica e do audiovisua, as agdes do CBC passaram a afetar
as condi¢des de fatores, as indlstrias correlatas e de apoio, a edratégia, estrutura e rivaidade
das empresas e as condicOes de demanda do “diamante’ da vantagem naciond que permeia a
atividade.

A politica governamenta adotada para a indistria cinematogréfica brasileira, a
partir de 1993, certamente foi e € um dos seus principais condicionantes de competitividade,
como ¢é predominante na maioria dos paises, a excegdo dos EUA e da india - possvelmente os
Unicos paisss do mundo onde a indidria cinematogréfica é auto-sustentéavel, como ja
abordado em capitulos anteriores, embora também nesses dois paises a acdo do governo no
segmento parega fundamenta. Até a virada do milénio, a politica do governo brasileiro para o
desenvolvimento da indUgtria  cinematogréfica essencidmente se baseou na aplicacdo do
gstema de incentivos fiscais, criado na primeira metade dos anos noventa. No entanto, a partir
do ano 2000, com ativa pressdo e participacdo da classe cinematogréfica (destacando-se o0s
papés do GEDIC, do CBC e de seus filiados), comegou a se delinear a agregacdo de novos e

importantes dementos estruturantes na politica ja em curso, muitos dos quais se efetivaram ou

127 Autarquia especial e agencia reguladora (nos moldes da Anatel e da Aneel, por exemplo), cujo surgimento,
como serd visto em pardgrafos subseqiientes, representou um significativo avanco na base da politica
governamental que tem estruturado e impulsionado a competitividade do cinema brasileiro em seu mais recente
ciclo evolutivo.
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vém s efetivando, desde 2001, no governo Fernando Henrique Cardoso, ou depois da posse
do Presdente Luis Inacio Lula da Silva, em 2003, em cujo mandato outros instrumentos
importantes vém sendo implementados ou estéo em processo de formatacao.

Se, em A Vantagem Competitiva das Nacgdes, Porter (1989), ao desenvolver a
teoria do “diamante’ da vantagem naciond, chega a consderar que seria tentador colocar a
acé0 do governo como um quinto determinante em seu modelo, gpesar de concluir, logo em
seguida, que tal conduta seria inadequada para se pensar a competitividade das indUstrias de
um modo gerd, no caso especifico da indUgria cinematogréfica e do audiovisud, diante de
Seu cader edratégico e da ampla hegemonia globa norte-americana, a atuacéo
governamental, na maioria dos paises, parece acabar assumindo, no minimo, importancia e
impacto Smilar aos demas deeminantes, influenciando a todos e sendo por €es
influenciada. Reddir a hegemonia internaciond norte-americana na indidria do audiovisud,
respaldada pelo apoio diplomético do governo dos EUA, gparentemente sO tem sido possivel
a patir de consstentes politicas governamentais, como sugere o exemplo francés. Além disso,
uma trgetdria de desenvolvimento que dmge a auto-sustentabilidade para uma
cinematografia naciond parece necessxiamente ter que passar por mecanismos legas e
regulatdrios que posshilitem um volume minimo de produgdes e lancamentos anuals capazes
de, em conjunto, serem lucrativos ou amortizaveis no mercado interno, a partir do acance de
uma participacdo significativa no mercado de cinemas e, posteriormente, capazes de aingir as
demais jandas de exibicio — o que dgnifica desenvolver politicas de integracdo (ou
convergéncia) entre a producdo audiovisud naciona e as diferentes plataformas tecnoldgicas

de exibicao.
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)| Associagéo Brasileira de Cinematografia— ABC
2 Associacdo Baiana de Cinema e Video— ABCV-ABD-BA
3Associagdo Brasileira de Documentaristas- ABD Nacional
4 Associacdo Brasiliense de Cinemae Video - ABCV-ABD-DF
g5 Associagdo Brasileirade Documentaristas - Se¢do Santa Catarina- ABD-SC
g Associagdo Brasileira de Documentaristas e Curtametragistas do Espirito Santo- ABD& C-ES
71Associacéo Brasileira de Documentaristas e Curtametragistas do Rio de Janeiro- ABD& C - RJ
g Associacdo Brasileira de Docunentaristas e Curtametragistas do Para- ABD& C-PA
gAssociacdo Brasileirade Diretores de Comerciais- ABDC

10 Associagéo Brasileira de Documentaristas- Segdo S&0 Paulo - ABD-SP

11| Associagéo Brasileira de Empresas de | nfra-Estrutura Cinematogréfica - ABEICA

17 Associacao Brasileira de Produtores Independentes de Televisdo - ABPI-TV

13 Associagdo Brasileira de Cineastas- ABRACI

14 Associacdo Brasileirade Multiplex - ABRAPLEX

15 Associagdo de Criticos de Cinemado Rio de Janeiro- ACC - RJ

Associagdo Mineira de Cineastas— AMC

Associagéo Paulista de Cineastas- APACI

18

Associagdo das Produtoras de Obras Publicitérias- APRO

19

Associagdo Profissional de Técnicos Cinematograficos do Rio Grande do Sul - APTC-RS

2

Associacdo de Video e Cinemado Estado do Parand - AVEC/ABD-PR

2]

CinemaBrasil

22

Cinemateca Brasileira

23

Cinemateca do Museu de Arte Moderna

24

Centro de Pesquisadores do Cinema Brasileiro - CPCB

29

Associagdo Curta Minas- CurtaMinas

24

Federacdo Nacional das Empresas Exibidoras Cinematogréficas- FENEEC

Férum Brasileiro de Ensino de Cinema e Audiovisua - FORCINE

Forum dos Organizadores de Eventos Audiovisuais Brasileiros- Férum dos Festivais

Fundag&o de Cinema RS — FUNDACINE

Instituto Estadual de Cinema — IECINE

Sindicato dos Artistas e Técnicos em Espetéacul os de Diversdo do Estado do RJ - SATED - RJ

Sindicato das Empresas Distribuidoras Cinematograficas do Municipio do Rio de Janeiro- SEDCMRJ

Sindicato da Industria Audiovisual do Parana- SIAPAR

Sindicato dos Produtores de Audiovisual do Rio Grande do Sul - SIAV

Sindicato da Industria Cinematogréfica do Estado de S&o Paulo- SICESP

Sindicato dos Trabalhadores da Indistria Cinematogréfica do Estado de SP - SINDCINE

Sindicato Interestadual da Industria Cinematogréafica- SNIC

Sociedade Brasileira de Estudos de Cinema - SOCINE

Sindicato dos Trabalhadores na I ndustria Cinematogréfica e do Audiovisual (RJ) - STIC

Quadro 6: Entidadesfiliadas ao CBC. Fonte: congressocinema.com.br (2004).

No caso brasileiro, no decénio andisado por esta dissertacdo, a dimensio da

importéncia da atuacdo governamenta para a competitividade da indidtria cinematogréfica

teve cardter esencid, afetando Sgnificativamente todos os determinantes da vantagem
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nacional, especidmente a condicdo dos fatores. Além disso, desde a virada do milénio, o
pefil das agbes governamentals parece indicar que ha uma conscientizacdo e assmilacéo
crescentes da importancia estratégica do cinema e do audiovisual para a nagdo. Neste sentido,
destaca-se uma crescente conscientizacdo por parte do governo da necessidade de integrar o
cinema e a televisio nacionais, 0 que também é resultado do amadurecimento, da acéo
organizada e de pressbes politicas da classe cinematografica A aparente exigéncia de um
cenaio politico favorave, traduzindo-se numa vontade politica declarada de enfrentar esta
questdo, estruturdmente essencid para 0 desenvolvimento da indlUdtria audiovisud naciond,
na atud gestéo presdencia, parece abrir a possbilidade de que, no curto prazo, sgam
efetivamente criadas politicas que provoquem a convergéncia entre as duas midias, ou mesmo
destas com 0 video e as novas midias digitais. Se reAlmente adotadas, conciliando e superando
ressténcias da MPA ou de outros segmentos da cadeia, tais medidas poderdo criar uma base
edruturdl capaz de tornar a indidria cinematogréfica brasldra auto-sustentavel em seu
mercado interno no médio ou longo prazo, impulsonando um amplo acance e criando
maores e melhores condigbes de desenvolvimento para a producéo audiovisud naciond nas

diversas jandlas de exibican'?8.

128 O que n3o exclui a importancia do desenvolvimento eavanco de politicas e estratégias a fim de ocupar
gradualmente maiores espacos em mercado internacionais e auferir outras fontes de receita, o que pode ser
facilitado por acordos diplomaéticos no ambito do Mercosul ou com paises em que se fale o idioma portugués,
por exemplo, apesar da ampla hegemonia global norte-americana.
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6.2.2. A dindmica das relacfes na cadeia cinematogr &fica até os cinemas e o “diamante”

da vantagem nacional

6.2.2.1. Condicdes de fatores

Na dindmica da condi¢do dos fatores necessarios a produgdo cinematogréfica, um
dos mais basicos e fundamentas € a disponibilidade de capitd. No Ultimo decénio, a
retomada da producéo naciona baseou-se principdmente nas leis de incentivo fisca como
fonte de investimento. Para que estgjam aptos a captacdo de recursos pelos dispositivos das
leis de incentivo, os projetos filmicos precisam ser apresentados por produtoras devidamente
cadastradas no oOrgéo publico responsdvel por sua aprovacdo e que estejam regularizadas
legdmente junto a Uni&o. Sendo aprovado o projeto — a partir de uma avaiacdo que envolve
parémetros de viabilidade técnica, quditativa, comercid e empresarid — 0 proponente recebe
um certificado, autorizando que se inicie 0 processo de captacdo dos investimentos, através da
Comissdo de Vdores Mohiliaios (CVM). Até 2001, a avaliaco dos projetos e a emisséo dos
certificados ficavam a cargo da Secretaria do Audiovisud do Ministéio da Cultura Com a
criacéo e efetivacd da ANCINE, este trabaho passou a ser redizado principamente pela
agencia reguladorat?®.

A Agencia Naciond de Cinema — ANCINE foi criada como autarquia especid, por
medida provisdria™®, em 2001, comegando a auar efetivamente em 2002, estando atualmente

vinclada a0 Minigtério da Cultura Sua atuacdo abrange a regulacdo, fiscdizacdo e fomento

129 No caso de captacso através da Lei Rouanet, projetos de curtas e médias metragens e de difuséo de acervo
permanecem sendo aprovados pela Secretariado Audiovisual do Ministério da Cultura.

130 MP n° 2228-1, que estabeleceu os principios gerais da politica nacional de cinema do governo do Presidente
Fernando Henrique Cardoso.
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das aividades cinematogréficas e videofonograficas. A mesma medida provisdria adterou a
legidacdo sobre a Contribuicio para 0 Desenvolvimento da Indidtria  Cinematogréfica
Naciond — CONDECINE, cujo recolhimento passou a caber & ANCINE, sendo parte da
contribuicdo revertida para o custeio das atividades da agéncia reguladora.

O Gréfico 10 mostra a evolugdo do montante de recursos captados, entre 1995 e
2003, por dispodgtivo de incentivo. Percebe-se que a concessdo de incentivos teve dtos e
baixos, nesse periodo, aingindo o seu pico em 1997, chegando perto da casa dos R$ 114
milhdes no total, passando dos R$ 100 milhdes em 2001, e tendo a sua terceira maior marca,
R$ 81,62 milhdes, em 2003, apds ter registrado um total de apenas R$ 69,07 milhdes em
2002. Parece um dado importante o fato de, entre 2002 e 2003, a dta existente, no totd, ter
Sdo sustentada pelo aumento dos recursos provenientes do Art. 3° da Le do Audiovisud
(suplantando a queda dos investimentos via Lel do Audiovisud - Art. 1° e do montante de
recursos advindos da Lel Rouanet), indicando um aumento da participacdo das distribuidoras
edrangeiras na co-producdo de filmes nacionais, 0 que e refletiu em lancamentos mais
competitivos em 2003. Segundo ANCINE (2004b), o aumento de 200% dos recursos
levantados pelo beneficio concedido pelo Art. 3°, de 2002 (R$ 11,80 milhdes) para 2003 (R$
32,77 milhdes), foi provocado pelo fato de que, a0 optar pelo beneficio do Art. 3°, as
distribuidoras passaram a poder ficar isentas do pagamento do CONDECINE. Este novo
dispositivo foi criado pelo Art. 39 da mesma medida provisoria (MP n° 2228-1, de 2001) que
criou a ANCINE, o qua também criou uma nova fonte de recursos incentivados que impactou
no crescimento do montante total, em 2003, agregando R$ 9,08 milhdes, a0 permitir que
companhias programadoras de TVs por assnaura que investissem 3% do vdor da remessa
referente a sua remuneragd na co-producéo de obras audiovisuais, também obtivessem a

isencdo do pagamento do CONDECINE. Apesar de as vantagens do dispositivo do Art. 39

131 Que incide sobre a veiculagdo, a producao, o licenciamento e a distribuicdo de obras cinematogréficas e

videofonograficas com fins comerciais, por segmento de mercado a que forem destinadas.
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terem contribuido para um maior interesse das didtribuidoras estrangeiras nas productes
nacionas, € possivel inferir que o crescente potencid de atratividade dos filmes brasleros

junto & demanda dos cinemas, desde 1996, também contribuiu neste sentido.
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Gréfico 10: Evolucdo do montante de recursos captados por dispositivo de incentivo para a producéo audiovisual
nacional (1995 - 2003). Fonte: Ministério da Cultura, ANCINE (2002, 2004).
* Os dados de 2002 e 2003 incluem apenas os proj etos aprovados pela ANCINE.

Apesar da queda do volume de recursos advindos da Lei Rouanet e do Art. 1° da
Le do Audiovisud nos Ultimos anos, estes dispostivos, como ilustra o gréfico 10, foram
responsavels por cerca de 84% dos investimentos na producdo cinematografica e audiovisua
independente, entre 1995 e 200332, Conforme ANCINE (2004b), entre 1995 e 2003, houve
uma preferéncia das empresas privadas em investir através do Art. 1° da Le do Audiovisud,
enquanto 0s investimentos edtatals se concentraram no dispositivo da Lel Rouanet. Assm,
40,38% (R$ 140.516,76) do totd investido aravés do Art. 1° da Lei do Audiovisud partiram
de empresas edatais, enquanto 59,62% (R$ 207.472,24) vieram da inicidiva privada Por
outro lado, 65,80% (R$ 136.637,39) do totd investido através da Lei Rouanet procederam de
empresas estatais, enquanto 34,20% (R$ 71.008,61) tiveram como fonte a iniciaiva privada

Somando-se o0s percentuais de participacdo nos dois dispostivos, chega-se a R$ 277.154,15

132 Os dois dispositivos injetaram R$ 555.635,00, de um total de R$ 664.315,00, de 1995 a 2003 (Gréfico 10).
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de participacdo, para as edtatais, e R$ 278.480,85, para as empresas privadas, ou sga,
participages praticamente idénticas.

Ao longo do Ultimo decénio também houve o fomento direto a produgdo, através
de concursos ou editais publicos. Este dispositivo abrangeu, por exemplo, a premiacdo de
roteiros, 0 apoio a producdo, ou mesmo especificamente a findizacdo. Em gerd, as acles
foram desenvolvidas pela Secretaria do Audiovisud do Minigtéio da Cultura, como também,
mais recentemente, pela ANCINE. Neste sentido, o Banco Naciond de Desenvolvimento
Econdmico e Socid — BNDES tem mantido um papel importante desde 1995, a0 apoiar
anudmente a producdo de longas-metragens de ficcdo e document&ios de diferentes
formatos, investindo R$ 40,6 milhdes até 2002 (ALMEIDA E BUTCHER,2003). Em 2003,
destacouse também o edital lancado pela estatal Petrobras™® para a distribuicgo de filmes de
longa-metragem  brasileiros, que contou com um volume de recursos de R$ 4.800.000,00 e
selecionou 28 filmes, considerando méritos quditativos e mercadol ogicos.

A Medida Provisoria n° 2228-1, de 2001, criou ainda os Fundos de Financiamento
da Indigria Cinematogréfica Necional — FUNCINES. Este dispositivo posshilita a
condituicdo de fundos, sob a forma de condominio fechado e sem persondidade juridica,
adminisrados por indituicdes financeras legdmente habilitades peo Banco Centrd do
Brasil, que poderéo investir na producdo cinemaogréfica e audiovisud independente
brasileiras, bem como em empreendimentos associados a toda a cadeia cinematogréfica. Os
FUNCINES surgem, portanto, como uma nova dternativa de investimento para toda a
indidtria cinematogréfica Em junho de 2004, foi lancado o primeiro FUNCINE, o BB CINE,
administrado pelo Banco do Brasil.

Caso os FUNCINES injetem crédito na distribuicdo e na exibi¢do, poderdo suprir

deficiéncias de desempenho na comercidizacdo do cinema naciond, jA que uma das maiores

133 possivelmente a empresa que mais tem investido no cinema nacional nos Gltimos dez anos.
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fahas dos mecanismos de invesimento do Ultimo decénio foi ndo capitdizar os €os finais da
cadea Além disso, o0 BNDES tem anunciado o lancamento de linhas de financiamento
especificas para a exibicdo. Edta perspectiva, diada aos investimentos de comparhias da
exibicdo (nacionais e edtrangeiras), ja em curso — conforme Filme B (2004), para a abertura de
novos cinemas, permite inferir que o mercado brasileiro de cinemas continuara a se expandir
Nos proximaos anos.

Outro fator bésico e fundamentd para a dindmica competitiva da indidria
cinematografica é a organizagdo, Sstematizacdo e classficacdo de dados e informagbes das
relagdes entre os €los da cadela e do comportamento do mercado — insumo fundamental para a
formatacdo de edtratégias e planos de acdo em uma aividade caracterizada pela incerteza
Dede a extincdo da EMBRAFILME, responsavel pelo monitoramento e publicacéo de dados
do segmento, esta sua importante funcdo foi desedtruturada, sendo assumida, conforme
Almeida e Butcher (2003), por aguns agentes privados da indistria, mas de forma precéria e
de acesso restrito. O desconhecimento de informagdes consistentes sobre 0 mercado parece ter
sdo um entrave dgnificativo a competitividade do cinema neciond, a0 longo do dltimo
decénio. Td deficiéncia parece ter Sdo minimizada em parte pela auacd de uma empresa
epecidizada, a Filme B, que, dentre outras atividades, publica boletins semanais sobre a
dinAmica da indUstria e o comportamento do mercado cinematogréfico, prestigiados por
profissonais do segmento, dém de, anudmente, publicar uma base de dados, em formato
digita, com um baanco dos nimeros da indigtria A criagdo da ANCINE, que tem como uma
de suas funcbes o monitoramento e publicacd de dados e informacbes do cinema e
audiovisud, abriu a perspectiva de que esta necessidade da indUstria venha a ser suprida com
maior eficicia, 0 que ja se verificou, em parte, diante dos relatérios e documentos produzidos

arespeito da dinamica da atividade pela agéncia nos Ultimos anos.

205



Em rdacdo a mao-de-obra, segundo Almeida e Butcher (2003), estima-se que a
indigtria de cinema emprega diretamente 4 mil pessoas no Brasl. No entanto, exissem poucas
informagdes digponiveis sobre o perfil e o nivel de formagdo desses profissonais, ou mesmo
da oferta de opcdes de capacitacdo profissond. As atividades da producdo exigem méo-de-
obra técnica e atigtica especidizada, enquanto os €los finais da cadeia demandam, em gerd,
profissonais com um tino comercia especifico. Gestores de todos os €los da cadeia precisam
desenvolver especid mente habilidades de negociacdo, marketing e financas, dentre outras.

As dividades da producdo sdo interdependentes, mas podem ser subdividas entre
as de cardter técnico e artisico (onde resde o maor valor comercid). Ocorre que,
gparentemente, a quaidade das producBes cinematogréficas brasleiras do Ultimo decénio
parece, em média, ter evoluido, o que tem sido abdizado por um histdrico recente de
premiaches internacionals. Este progresso quditativo parece também ser reconhecido pela
sociedade em gerd, reforcando 0 sentido de identidade entre os brasileiros e o cinema
naciond. Este movimento sugere que tem havido uma mehoria na qudificacdo da méo-de-
obra que atua na atividade.

Parece importante registrar a existéncia do Forum Brasleiro de Ensno de Cinema
e Audiovisud — FORCINE, entidade criada em 2000 e que congrega as principals ingituicoes
de ensino da atividade no pais. O FORCINE & filiado ao CBC, o que evidencia sua articulagdo
com os profissonas da &ea e tem procurado discutir com o0 governo acbes para O
gprimoramento do ensino, capacitacdo e pesquisa de cinema e audiovisual. Na carta gerada
pelo primero congresso do FORCINE, em outubro de 2003, cita-se que a maioria dos cursos
exigentes no Brasl esta integrada a universdades, reconhecendo-se dificuldades em formar

profissonais com conhecimento técnico especidizado, devido ao rgpido (e custoso) avango
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tecnolégico. Apesar disso, aparentemente, a quantidade de produtores e diretores em atuacéo
no segmento com formagao superior parece ter aumentado nos Gltimos anos™*.

Por outro lado, a oferta de programas ou cursos de capacitagdo gerencial para o
cinema parece s deficiente e insuficiente, 0 que especidmente se verifica no segmento da
producdo. Nos oito importantes encontros anuais ja promovidos pela Sociedade Brasileira de
Estudos de Cinema — SOCINE'®®, possibilitando o intercambio e a troca de experiéncias entre
pesquisadores do audiovisua de todo o pais, o reduzido nimero de trabahos apresentados
com o enfoque de gestdo parece apoiar e ilustrar esta perspectiva.

No que s refere a0 nlcleo arttigtico, um fato que marcou a producéo
cinematogréfica brasileira, no Ultimo decénio, foi o surgimento de novos cinesdtas. Edima-se
que cerca de 70 novos diretores>® estrearam, a partir da retomada da producgo, sendo que,
dguns ddes, tas como Cala Camurai, Wdter Sdles e Fernando Maerdles, redizaram
adguns dos maiores sucessos do periodo. Apesar deste positivo fenbmeno de renovacdo na
direcdo, e em menor grau, na producd'®’, impulsonado pela sisteméica da politica de
incentivos fiscais, diretores e produtores que despontaram na atividade em décadas anteriores
também voltaram a emplacar sucessos de bilheteria.

Ainda com respeito a condicdo de fatores, melhorias na infra-estrutura tecnolégica
da indigtria cinematogréfica, nos Ultimos dez anos, tém-se feito sentir na producdo e no ganho
de sofidticacdo das sdas de exibicdo. Os investimentos de grandes companhias estrangeiras e
nacionais na exibicdo, como ja foi comentado, tém resultado na proliferacdo de complexos
multiplex, com dto grau de sofidticacdo tecnoldgica, no pais, 0 que, por sua vez, tem

impulsonado o crescimento do mercado brasleiro de cinemas. Por outro lado, com a

134 Registra-se um niimero significativo de diretores formados em comunicacgo e publicidade.

135 Entidade criada em 1996 com o objetivo de reunir pesquisadores da &rea do audiovisual.

138 pode-se destacar nomes como Beto Brant, Jorge Furtado, Flavio Tambellini, Lais Bodanski, Guel Arraes,
Sandra Werneck, dentre outros.

137 produtoras cinematograficas que surgiram e lancaram sucessos desde 1994: Diler & Associados, O2
Producgdes, Natasha Filmes, Videofilmes, Total Entertainment, Conspiragéo e Copacabana Filmes.
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retomada da producdo, segundo Almeida e Butcher (2003, p. 27), a oferta de servicos de
infra-estrutura, de gpoio ou complementares, recuperou-se e tem se ampliado e sofisticado,
por exemplo, por meio de “laboratdrios de revelacdo e copiagem e laboratorios de findizagdo

e som (para a chamada pés-producéo de um filme)”.

6.2.2.2. Atividades correatas

No que concerne &s atividades corrdlatas ao cinema bradleiro, a indistria da
televisio catamente é a mais importante. As cinco maiores redes de televisdo aberta do pais e
mesmo a producéo naciona das maiores companhias de TV por assnatura Stuamse no Rio
de Janeiro ou em S&0 Paulo e intercambiam mé&o-de-obra, tecnologia e conhecimento com a
indidria cinematografica. Também a producdo de videos publicitaios € uma atividade
correlata importante. A indigtria fonogréfica, espetéculos tedtrais, esportivos ou musicals,
dentre outras variagbes da indidtria de entretenimento iguamente podem coordenar ou
partilhar atividades com a cadela de vaores da indUdria cinematogréfica Sem contar que
toda midia capaz de ser um cand de marketing e publicidade para o langamento dos filmes,
conforme Porter (1989), adiciondmente pode ser visa como uma aividede corrdata ao
cinema

O intercambio de fatores com a televissto e com produtoras publicitérias
paticulamente tem se mosrado muito importante para a competitividade da indudria
cinematogréfica brasileira nos Ultimos dez anos, destacando-se o fornecimento de méo-de-
obra, tecnologia e conhecimento, por parte daguelas. Na verdade, muitos dos produtores e

diretores que se destacaram no cinema, neste periodo, trabaham ou trabalhavam com
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produgdes publicitérias ou televisvas e, a0 participar também de projetos filmicos, levaram a
influénda do know-how, o edilo e mesmo o curriculo e a notoriedade por ventura
conquistados nagueles meios de comunicagdo, 0 que funcionava como mas um trunfo na
captacao de recursos. Diretores como Walter Sdlles e Fernando Meirdlles, por exemplo, antes
de se firmar no cinema, acancaram sucesso no mercado publicitario.

Além disso, com a grande popularidede dcancada pea TV aberta no Brasil, com
destaque para as producdes nacionais, 0 star-system do cinema naciond, no Ultimo decénio
(ou mesmo j& nas décadas de oitenta e setenta), baseou-se principamente na exploragéo de
atores e atrizes que adcancaram fama a partir de sua participacéo em producdes televisvas,
especidmente em telenovelas. Devido a sua ampla lideranca de audiéncia, no pais, 0s maiores
icones do star-system naciond costumam ser revelados pela Rede Globo. Sdo exemplos
marcantes desse fendbmeno os filmes estrelados pela gpresentadora Xuxa Meneghd e pelo
comediante Renato Aragan'*®, voltados para o publico infantil e adolescente e que costumam
ter destacado desempenho de bilheeria'®®. O star-system cinematogréfico brasiléiro costuma
anda s incrementado por celebridades do meio musical ou esportivo, as quas, também
adquirem maior popularidade quando mais expostas a midiatelevisiva, impressaou digital.

O impacto do poder de audiéncia da Rede Globo no cinema passou a ser ainda
mas fortemente sentido quando as Organizagbes Globo crial]am  uma  produtora
cinematogréfica, a Globo Filmes, em 1997. Desde entéo, as produgdes que trazem o sdo da
Globo Filmes tém obtido surpreendente desempenho de bilheteria, sendo fundamentais para o
incremento da competitividade do cinema naciond, a ponto de 13 dos 20 maiores sucessos de
publico do cinema naciond, entre 1994 e 2003, terem tido participacéo direta ou adgum tipo
de apoio desta produtora, segundo Filme B (2004). O sucesso dessas produgdes tem relagdo

direta com o fao de suas campanhas de lancamento terem obtido significativo espaco de

138 Que no periodo da EMBRAFILME ja participara de inlimeros sucessos junto ao grupo “ Os Trapal hdes”.

® Para se ter uma idéia, dentre as 20 maiores bilheterias do cinema nacional, nos Gltimos dez anos, 5 foram
estreladas por Xuxa e 3 por Renato Aragéo.
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divulgacdo na Rede Globo. Alids, a cota de participacdo da Globo Filmes em produgdes
cnemaograficas, em gerd, é determinada pelo ato vaor do espago de divulgacdo que da
Ihes concede no lancamento. Além disso, a Rede Globo adquire os direitos de exibicdo dos
filmes produzidos pela Globo Filmes, tempos apds a sua exploragio nos cinemas™*®. O
movimento de integracéo entre televisito e cinema, possbilitado pelo surgimento da Globo
Flmes, foi um dos faiores que mas davancou a compstitividade do cinema brasileiro no
Ultimo decénio. Apesar do sucesso da iniciativa da Rede Globo, as emissoras concorrentes
ndo adotaram estratégia similar até 2004.

A Medida Provisdria n° 2228-1, de 2001, que lancou novos e importantes
dispositivos para a politica cinematogréfica naciond, inclusive criando a ANCINE, por pouco
ndo contemplou dternativas de gproximacdo entre 0 cinema e a televisdo. Segundo liderangas
do CBC, como pate do trabalho do GEDIC, a Medida Provisdria também iria incluir
restricbes a circulagéo de filmes estrangeiros por meio de mudangas nas regras tributérias e a
criacéo de uma taxacdo de 4% sobre o faturamento das emissoras de TV para gplicacéo na
indUgtria cinematogréfica, dém de determinar uma cota para exibicdo de filmes brasileiros na
televisio (digpostivos similares aos adotados na Frangca, como visto no Capitulo 4). Porém,
pressdes da MPA (associacdo das distribuidoras americanas), por um lado, e das emissoras de
TV, por outro, conseguiram que tais dispositivos ndo congtassem na Medida Provisoria Na
atud gestdo presdencid, tém dSdo discutidas novas tentativas de gproximacdo, includve a

transformacdo da ANCINE em Agéncia Naciona de Cinemae Televisito - ANCINAV.

140 sequindo alégica do windowing exposta no Capitulo 3.
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6.2.2.3. Condicdes de demanda

As condigbes da demanda do mercado de cinemas naciond, desde 1997, tém
proporcionado um cen&io favordvd ao desenvolvimento da competitividade dos filmes
brasileiros, como ilustraram os gréficos 7 e 9, a0 demonstrarem as trgetorias de crescimento
das dimensbes da demanda total, da demanda por filmes nacionais e da oferta de salas de
cnema A comparacdo entre os graficos 7 e 9 permite condatar que havia uma sgnificativa
demanda reprimida no mercado de cinemas, ja que, a partir de 1997, o aumento anua do
nimero de tdas, impulsionado pela expansdo dos complexos multiplex, condicionou
sucessivos aumentos de publico a taxas de crescimento médio anud praticamente idénticas,
da ordem de 5%, entre 1994 e 2003. Neste cenario, a freqiiéncia de publico para o cinema
naciona também cresceu, SO que a uma taxa média anua bem superior aos filmes estrangeiros
(de 151,8% contra 2,4%**"), o que cuminou com o desempenho expressivo de 2003, com 0
cinema brasileiro obtendo mais de 20% de participacdo no mercado (Gréfico 8).

Percebe-se que, mesmo com a média de lancamentos se mantendo em trinta filmes
nos ultimos trés anos, 0 que correspondeu a entre 15 e 24% do totd de filmes que foram
lancados no mercado interno de salas de exibicdo nesse periodo (Tabela 9), tem havido um
incremento da popularidade das produgbes necionais nas bilheterias. A preferéncia do
braslero pela sua cultura, freglentemente expressa no mercado televisivo e fonogréfico,
parece tender a se repetir no mercado de cinemas, desde que hgja canais competitivos de
digribuicio para as produgdes cinematogréficas nacionals, como j& aconteceu mais

fortemente no periodo aureo da EMBRAFILME (ver Capitulo 5) e no auge das chanchadas.

141 NUmeros que evidentemente foram influenciados pelo grande crescimento de mercado que teve o cinema
nacional entre 2002 e 2003.
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O Gréfico 11 apresenta a evolucdo da freqiéncia total de publico, més a més, de
2000 a 2003. Percebe-se que os picos de bilheteria se deram, em gerd, nos periodos de férias,
em janeiro e julho, quando ha gande disputa por telas para o0 lancamento entre blockbusters,
focados no publico jovem. Do lado naciond, filmes estredlados por Xuxa Meneghd e Renato
Aragdo, dentre outros do género, também lutam por obter espaco de exibicdo no periodo. Os
exibidores parecem gproveitar o reconhecido apelo popular dos filmes com esses astros da
Rede Globo para cumprir boa parte da obrigatoriedade da quota de telas, nesses meses. O més
de marco, em fungdo da entrega do Oscar, costuma manter uma freqiiéncia relevante, atraindo
um publico de pefil diferenciado e mais exigente'*?. Nos demais meses, a fregiéncia varia
muito, dependendo do apelo do conjunto de lancamentos.

Um indrumento com que a atuacdo governamentd tem interferido nas condigbes
da demanda dos cinemas € a obrigatoriedade da quota de telas para 0 cinema naciond. Esta
sgemética de reserva de mercado permaneceu como um ingrumento para garantir parcelas
minimas de mercado para o lancamento de filmes brasileiros nos Ultimos dez anos, apesar de,
na maior parte deste periodo, a efetividade de sua aplicacdo ter sdo bastante duvidosa, em
funcdo da inexigténcia de uma sSsteméica eficiente de fiscdizacdo, apds a extincdo do
CONCINE e da EMBRAFILME. No entanto, com a criagdo e 0 inicio da atuacdo da
ANCINE, nos Ultimos dois anos, uma nova estrutura de fiscaizagdo comegou a ser

edtruturada, prevendo a aplicacdo de multas, em caso de descumprimento.

142 Faixa de pUblico outrora mais fiel a0s cinemas, entretanto, com a evolucgo das janelas de exibicdo caseiras,
parece ter diminuido afreqiiéncia as salas.
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Evolugéao de publico més a més (2000/2003)
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Gréfico 11: Evolucdo da freqiiéncia de publico nos cinemas nacionais, més a més (2000-2003). Fonte: Filme B
(2004).

Na atua gestéo presdencia parece haver um movimento mais favoravel a politica
da quota de telas do que na anterior, ja que, entre 2003 e 2004, 0 nimero de dias de exibicéo

obrigatdria de filmes nacionais passou de 35 para 63, com a novidade de que a exigéncia
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passou a ser linear, quando, nos anos anteriores, prevaeceu uma contabilizacdo proporciond,
gue reduzia o montante da quota em favor dos complexos multiplex. Apesar de o publico do
cinema naciond ter crescido de forma regular de 1996 a 2001 sem uma Sstemdica de
fiscalizacdo eficaz da quota de telas, o grande sato de desempenho, entre 2002 e 2003, pode
ter ddo influenciado pea auacd da ANCINE na fiscdizagdo desse dispostivo.
Aparentemente, 0 aumento da receptividade do publico em relacdo a producdo naciond,
diado a0 aumento da obrigatoriedade da quota de telas, se somado a um fluxo regular ou
ascendente de lancamentos competitivos anuals, pode levar o cinema brasilero a ocupar
maiores fatias do mercado interno de cinemas. Vde resdtar que a aplicacdo da
obrigatoriedade de quota de telas tem sdo um recurso utilizado com bons resultados em
outros paises, como a Coréia do Sul, como uma dternativa para dar condigBes minimas de
competicdo as cinematografias nacionals no mercado interno, frente a hegemonia globd
norte-americana.

Aparentemente, o pefil da demanda dos cinemas, adém de se concentrar num
publico mais jovem, para o qua Hollywood direciona a producdo dos blockbusters, também
se ditizou. Esta caracteristica é atribuida ao amplo acance e & popularizagio da televisio'*®,
gque se condituiu numa dternativa mais barata. Além diso, acreditaase que 0 aumento do
preco médio dos ingressos, a partir dos anos oitenta, reforcou este processo, como ilustra o
Gréfico 12, ab mostrar a sua evolucdo anud, em ddlar. No gréfico 12, verifica-se que 0 prego
médio dos ingressos que, até 1980, era de cerca de US$ 0,50, a partir do ano seguinte,
manteve-se acima de US$ 1,50, atingindo picos de US$ 3,60, em 1984, e US$ 4,70, em 1999.
Dede entéo, seu vaor vem caindo, estabilizando-se em torno de US$ 2,00, nos ultimos dois

anos. Como no auge da atuacdo da EMBRAFILME, ou mesmo no auge do sucesso das

143 Segundo Mattos (2002, p. 225), “em 1999, a Rede Globo cobria praticamente todo o territério nacional, sendo
vista por 99.84% dos 5.043 municipios brasileiros’. Neste mesmo ano, esta Rede manteve, em média, “74% da
audiéncia no horario nobre, 56% no matutino, 59% no vespertino e 69% de audiéncia no horario noturno”, o que
da uma dimenséo da sua amplalideranca no segmento.
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chanchadas, era o0 pulblico das classes menos abastadas que mais freqientava os filmes
nacionais, acredita-se que o aumento da media dos pregos pregudicou mais o desempenho do
cinema brasileiro. A queda de prego dos Ultimos anos e a crescente imagem postiva que o
cnema braslero vem ganhando junto ao publico, 0 que tem sSdo impulsionado por um
historico recente de premiacBes e reconhecimento internacionais, bem como por campanhas
publicitarias favoravels na midia, principdmente da Rede Globo, aparentemente abre a
perspectiva de que hga um maor crecimento do publico paa o cinema naciond nos

cinemas, Nos proximos anos.

1,50

1,00 /
0,50 W_.«/‘"\-/
0,00 T
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Gréfico 12: Evolugdo do prego médio dos ingressos em dolar (1971-2003). Fonte: Filme B (2004).

Apesar de a expansdo do nimero de cinemas no pais dos Ultimos anos estar sendo
sustentada pelo aumento de complexos multiplex e de a maoria das sdas de exibicdo se
concentrarem em shoppings centers, num movimento que evidencia a tendéncia do mercado
de cinemas de priorizar o publico jovem, no Brasl, também € importante 0 segmento de
mercado explorado pelos cinemas de arte, ja que possui um publico fid e diferenciado,
embora reduzido, que costuma prestigiar programagdes de filmes criteriosas. Conforme Filme

B (2004), em 2003, existiam 131 sdas de arte em atividade no pais, gerdmente concentradas
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nas maores cidades. A Tabela 10 modtra a didtribuicdo do tota de salas de arte por estado
brasilero.

No que concerne aos mercados estaduais, os nimeros de 2003, mostrados pela
Tabela 11, evidenciam a importancia relativa da freqiéncia de publico em cada estado. Séo
Paulo teve a maor freqliéncia relativa (ou market share), com 39,2%, seguido do Rio de
Janeiro, com 15,4%, e de Minas Gerais, com 7%. Ao se comparar a Tabela 11 com os dados
da Tabela 12, que mostra o ranking da participacéo relativa da freqiiéncia em cada capital
edadud, verificase 0 enorme peso que tem a participagdo relativa das capitais em relagéo ao
total de seus respectivos estados. Além disso, em seu conjunto, as capitais representaram
56,3% do publico total, em 2003, e possuiam 48% do total de sdas de cinema no Brasil. Esses
dados evidenciam como 0 mercado de cinemas se concentra nas cidades mais desenvolvidas e
como ha pouca disponibilidade de sdas de exibicdo no interior do Brasl. Alguns dos estados
mais desenvolvidos do pais, como S0 Paulo (principamente), Rio Grande do Sul e Minas
Gerals, a0 possuirem um nimero maor de grandes cidades, acdbam oferecendo mais
mercados atrativos.

Na verdade, a logica urbana que norteia a disponibilidade das sdas de exibicéo faz
com que a formatacdo das edratégias e planos de distribuicio se paute no tamanho do
mercado e no potenciad da demanda das grandes cidades brasileiras. A Tabela 13 apresenta
dados dos 30 principais mercados, por cidade, no Brasil, destacando as capitais (em negrito).

A concentracd do mercado de cinemas naciona nas grandes cidades € téo
marcante que se os habitantes de Porto Alegre véo em média 2,4 vezes ab ano ao cinema e
eda capitd possui uma sdla de exibicdo para cada 21.945 pessoas, de sua populacéo total
(sendo a cidade do pais com o melhor desempenho nestes indicadores), o brasileiro, em gerd,
va gpenas 0,6 vez ap ano a0 cinema, e existe gpenas uma sala de exibicdo para cada 93.450

brasileiros. Enquanto isso, nos EUA, existe, em média, uma sda de exibicdo para cerca de
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10.000 habitantes, e o norte americano va em média 6 vezes a0 ano ao cinema (MPAA,

FILME B, 2002a, 2003; 2004).

Tabela10: Ranking e total de salas de arte, por estado (2003).

Egado n° desalas
SAOPAULO 38
RIO DE JANEIRO 29
RIO GRANDE DO SUL 18
MINAS GERAIS 15
DISTRITO FEDERAL 13
CEARA 5
PARANA 3
PERNAMBUCO 3
BAHIA 3
SANTA CATARINA 1
ESPIRITO SANTO 1
PARA 1
PARAIBA 1
TOTAL 131

Fonte: Filme B (2004).
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Tabda11: Ranking dafreqiéncia relativa de publico por estado (2003).

UF salas espectadores mkt shr

1 |S&o Paulo 649 40.340.679 39,2%
2 |Rio de Janeiro 222 15.858.156 154%
3 |MinasGerais 169 7.171.803 7,0%
4 [Rio Grande do Sul 149 6.095.958 5,9%
5 |Distrito Federal 72 4.704.422 4,6%
6 |Parana 120 4.675.902 45%
7 |Bahia 62 4.278.324 4.2%
8 |Goids 51 2672541 2,6%
9 |Pernambuco 40 2.601.021 25%
10 |Santa Catarina 51 2.401.890 2,3%
11 |Ceard 31 2.024.727 2,0%
12 |Espirito Santo 11 1.647.923 1,6%
13 |Amazonas 17 1.368.244 1,3%
14 [Mato Grosso do Sul 15 993.152 1,0%
15 |Para 15 988.714 10%
16 [Sergipe 14 987.694 1,0%
17 |Mato Grosso 18 945.661 0,9%
18 |Alagoas 6 626.044 0,6%
19 |Paraiba 22 623.932 0,6%
20 |[Rio Grande do Norte 10 603.885 0,6%
21 [Maranhéo 17 552.118 0,5%
22 |Piaui 9 283.324 0,3%
23 |Rondénia 5 209.111 0,2%
24 |[Amapa 5 135.369 0,1%
25 [Tocantins 3 66.811 0,1%
26 |[Roraima 2 53.933 0,1%
27 |Acre 2 46.976 0,05%
TOTAL 1.817 102.958.314 100%

Fonte: Filme B (2004).
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Tabda 12: Ranking da freqiéncia relativa de publico por capital (2003).

capital salas espectadores mkt shr

1 |S8o Paulo 228 16.305.337 15,8%
2 |Rio de Janeiro 148 11.401.657 11,1%
3 [Belo Horizonte 59 3.420.160 3,3%
4 (Brasilia 59 3.419.491 3,3%
5 |Salvador 35 3.242.137 3,1%
6 [Porto Alegre 62 3.230.223 3,1%
7 |Recife 32 2.299.375 2,2%
8 |Curitiba 43 2.225.831 2.2%
9 |Goiania 31 2.021.246 2,0%
10 [Fortdeza 28 1.807.959 1,8%
11 |Manaus 16 1.368.244 1,3%
12 |Aracaju 14 949,929 0,9%
13 |Beém 13 933.610 0,9%
14 [Campo Grande 12 833.002 0,8%
15 |Cuiaba 9 676.982 0,7%
16 [Florian6polis 8 619.188 0,6%
17 |Macei6 6 603.385 0,6%
18 |Natal 9 564.777 0,5%
19 |S3o Luis 16 510.165 0,5%
20 |Jo&o Pessoa 13 435530 04%
21 |Vitéria 12 415.167 04%
22 |Teresina 9 27194 0,3%
23 [Porto Velho 3 133.838 0,1%
24 (M acapa 5 131.593 0,1%
25 |Palmas 1 55.066 0,1%
26 [Boa Vista 2 50.157 0,0%
27 |Rio Branco 2 46.976 0,0%
Total - capitais 875 57.973.019 56,3%

Fonte: Filme B (2004).
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Tabela 13: Ranking dos 30 principais mercados, por cidade, no Brasil. (2003).

municipio UF publico renda salas | médiapor sala
1 |SAOPAULO SP 16.305.337] 124.002.35394 229 71.202
2 [RIO DE JANEIRO RJ 11.401.657] 89.720581,00 148 77.038
3 |BELO HORIZONTE MG 3.420.160 2201745371 59 57.969
4 [BRASILIA DF 3.419.491] 24937.63850 59 57.957
5 [SALVADOR BA 3.242.137 2031097900 35 92.632
6 |PORTO ALEGRE RS 3.230.223 19.759.397,74 62 52.100
7 [CAMPINAS SP 3.034.902] 19393715754 51 59.508
8 |RECIFE PE 2.299.375 1596941850 32 71.855
9 |CURITIBA PR 2.225.831 14.273.74350 43 51.764
10 |GOIANIA &0 2.021.246] 11.390.04650 31 65.201
11 [FORTALEZA CE 1.807.959 10.85341000 28 64.570
12 |RIBEIRAOPRETO SP 1.522.4800 7.96352950 34 44779
13 IMANAUS AM 1.368.244] 853280200 16 85.515
14 |GUARULHOS SP 1.306.265 931712300 15 87.084
15 |SANTOS SP 1.147.446 6.848.83650 15 76.496
16 [SANTO ANDRE SP 1.128.849 750721800 15 75.257
17 |[SAO JOSE DOS CAMPOS SP 1.122.0500 6.782.36650 18 62.336
18 [NITEROI RJ 1.064.678 750094250 11 96.789
19 [TAGUATINGA DF 1.038.920 595447900 11 94.447
20 |SOROCABA SP 957.465 420389300 15 63.831
21 |SAO BERNARDO DO CAMPO SP 955,513 6.237.15800 12 79.626
22 |[ARACAJU SE 949.929 430790700 14 67.852
23 |BELEM PA 933.6100 6.06044650 13 71816
24 |CAMPO GRANDE MS 833.0020 475373650 12 69.417
25 [SAO JOSE DO RIO PRETO SP 756.955 3.666.940,50 9 84.106
26 [BARUERI SP 747.670 5.916.358,50 9 83.074
27 |LONDRINA PR 732.827 3.608.117,00 9 81.425
28 |CUIABA MT 676.982 342473950 9 75.220
29 [PIRACICABA SP 674.702 3.383.352,50 6 112.450
30 ([UBERLANDIA MG 641.388 311916200 11 58.308

Fonte: Filme B (2004).
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6.2.2.4. Estratégia, estrutura erivalidade das empresas

Apresentadas as condicBes da demanda por cinema no Brasl, para concluir este
cgpitulo € preciso avdiar a edrutura, edratégia e rivdidade das empresas na indistria
cinematogréfica braslera A andise deste determinante e de seus impactos nesta indudria
depende fundamentalmente das condigdes da demanda, ja4 que, em Ultima indéncia, o
desempenho de toda a cadela esta ardado ao nivel da freqiéncia de publico. Se
especidmente para Hollywood (considerando a producdo e a digtribuicdo), atudmente esta
dependéncia envolve uma edratégia de exibicdo em cascata em diferentes mercados de
exibicdo internos e externos, onde 0s cinemas SG0 gpenas a primera janela, para outras
cinematografias, como a brasileira, a mesma dependéncia ainda esta fortemente atrdada a
obtencdo de méaximos desempenhos de bilheteria nas sdas de exibicdo nacionais. O cinema
brasileiro, nos Ultimos dez anos, tem lutado para ampliar o seu fluxo de producéo e fazer com
que os filmes nacionais cheguem aos cinemas em condigbes de competir com 0s norte-
americanos, de modo a aumentar a participacdo de mercado da cinematografia naciond.

Conforme Porter (1989), ocorre maior énfase de circulagdo e criaco de fatores em
regides onde se formam agrupamentos rivais (ou clusters) de uma indlstria, que costumam se
concentrar proximo a zonas onde ha uma demanda Sgnificativa, e, por sua vez, acabam
atraindo indlstrias correlatas e de apoio, 0 que também acaba impactando na condicdo de
fatores. Se nos EUA e na india, pode considerar-se que a evolucio competitiva da inddstria
cinematogréfica resultou na formacdo de clusters, respectivamente, em Hollywood e
Bollywood, no Brasl edta indUdtria historicamente tem concentrado a evolugdo de suas
atividades principamente na cidade do Rio de Janeiro e, em segundo plano, na cidade de Séo

Paulo.
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Dessa forma, nos Ultimos dez anos, apesar de a Sstemética de captacéo das leis de
incentivo ter possibilitado que filmes fossem produzidos em diversos estados da federacéo, o
Rio de Janeiro continuou sendo o principd pdlo cinematogréfico do Brasl, concentrando
produtoras rivais, didribuidoras, dgnificativa oferta de fatores, indistrias correlatas e de
gpoio e importantes ingdituigdes relacionadas a atividade, apesar de S0 Paulo também ter
mantido uma posicdo destacada, inclusve por possuir o maior mercado naciond. Conforme
Filme B (2004), das cerca de noventa principais produtoras cinematograficas do Brasil, 60%
estéo sediadas no Rio de Janeiro e 29% em S30 Paulo, como mostra o Gréafico 13,
digribindo-se os 11% restantes por outros centros urbanos'**. Além diso, ingtituigBes
fundamentais para a indUstria, como a ANCINE e o CBC, centrdizam sua administraco na
cidade do Rio de Janeiro, onde também exite um nimero dgnificativo de indituicdes de
ensno de cinema e audiovisud. Regidrase ainda que o principd escritério da MPA, na
AméricaLaina, estd sediado nesta cidade, representando os interesses das majors.

A importancia e forca politica que o cinema naciona tem, na cidade do Rio de
Janeiro, foram condtatadas pela criacdo da didribuidora municipd Riofilme, em 1992, ato
gue, segundo Almeida e Butcher (2003), condtituiu-se na primeira medida publica em prol da

recuperacd do cinema brasileiro. Mesmo que com uma proposta de orcamento™*

e atuacao
bem mas modestas que a EMBRAFILME, a formatacdo da Riofilme teve como modelo sua
antecessora. Assm, dém de auar na digribuicdo, a Riofilme tem mantido uma carteira de

apoio a co-producdo e afindizacdo de filmes nacionas.

144 Com destaque para Porto Alegre-RS que detém cerca de 4% do total.
145 Seus recursos provinham de dotacdo orcamentéria sujeita a aprovacdo pela Camara dos Governadores e
outros tramites burocréticos municipais.

222



Produtoras -
outras cidades
11%

Produtoras - SP

29% Produtoras- RJ

60%

Gréfico 13: Distribuicdo das Principais Produtoras Cinematogréficas Brasileiras. Fonte: Filme B (2004).

Logo em seus primeros anos de auacdo, a Riofilme investiu na findizagdo e
comercidizacdo de filmes que tiveram seus processos de producdo e distribuicdo
interrompidos com a extinggd da EMBRAFILME. Certamente os nimeros do desempenho de
mercado do cinema brasileiro entre 1992 e 1994 seriam ainda piores se a Riofilme néo tivesse
sdo fundada, ja que todos os filmes nacionais lancados nos cinemas, neste periodo, foram
disgtribuidos por esta companhia (FILME B, 2004).

A partir de 1995, apesar de empresas privadas terem comecado a auar na
digribuicdo de filmes brasleiros, mostrando-se uma dternativa, em gerd, mas eficiente, a
Riofilme continuou exercendo importante pape na comercidizagdo, sendo responsdvel pelo
lancamento da maioria dos filmes nacionais, desde que foi criada. Como didtribuidora, 0 seu
maior sucesso foi 0 lancamento, em conjunto com a distribuidora independente Lumiere, de
Central do Brasl (1998), de Wdter Sdles, um dos maiores marcos do cinema naciona nos
anos noventa, tanto por seus méritos quditativos, respaldados por premiagdes internacionais
de renome (destacando-se a conquista do Urso de Ouro no Festival de Berlim, em 1998),

guanto por seu sucesso nas bilheterias.
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Em ged, as produtoras cinematogréficas nacionds mas compditivas se
concentram nas cidades do Rio de Janero e S& Paulo, usufruindo de uma maior
disponibilidade de fatores**®, bem como uma maior concentragdo de inddstria correlatas e de
apoio’*’, apesar de a sistemética das leis de incentivo fiscal ter possibilitado que produtoras de
outras cidades ou estados disputassem por recursos financeiros e também conseguissem
redizar projetos. Muitas dessas produtoras redizam producdes independentes para a televisio
ou mesmo auam no mercado publicitario. Também é freqlente a existéncia de produtoras
cujos socios atuam na dirego cinematogréfica

Apesr de ser relativamente consensua junto ao publico naciond que o cinema
brasileiro da retomada evoluiu técnica e qualitativamente**®, o que tem sido respaldado por
premiacdes internacionais’*®, a sua maior dificuldade continuou sendo a mesma de décadas
anteriores, ou sga, ndo acancar canais de comercidizacdo capazes de competir com 0s
lancamentos norte-americanos nos cinemas.  Politicas  governamentais,  influenciadas e
reforcadas pela acdo organizada da classe cinematogréfica nacionad, a acdo de produtoras
competentes tecnicamente, mas também com uma maior visdo de mercado e a goroximacéo e
a utilizacdo da midia televisva, através da atuacdo da produtora Globo Filmes, parecem ter
gdo eementos essencias para que, a0 longo dos Ultimos dez anos, houvesse uma maior
gproximacdo da producdo com canais mais eficientes de distribuico, que fizeram com que o
cinema naciona aprimorasse 0 seu desempenho no mercado de cinemes, até acancar 0s

expressivos resultados de 2003.

146 Constituem-se no principal eixo de circulagdo e criagdo de fatores da atividade, inclusive atraindo muitos do
melhores profissionais de outras cidades do pais.

147 Como servicos de pré-producao e pés-producao.

148 O que parece constatar-se em obras diversificadas como O Vingador (2002), de Beto Brant, O Homem que
Copiava (2002), de Jorge Furtado, Lavoura Arcaica (2001), de Luis Fernando Carvaho, ou Abril Despedacado
(2002), de Walter Salles.

149 Filmes indicados ao Oscar de Melhor Filme Estrangeiro: O Quatrilho (1997), de Fabio Barreto; O Que é Isso,
Companheiro? (1998), de Bruno Barreto; Central do Brasil (1999), de Walter Salles — este filme também teve a
indicagdo de Melhor Atriz para Fernanda Montenegro, além de ter conquista o Urso de Ouro em Berlim.

Recentemente, no Oscar 2004, Cidade de Deus de Fernando Meirelles, recebeu quatro indicagdes. Melhor
Direcdo, Melhor Roteiro Adaptado, Melhor Fotografia, Melhor Edicéo.
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Para que a indUdtria cinematogréfica brasileira possa ganhar maior competitividade
€ essencid que hgia uma aproximacdo entre produtoras e didtribuidoras. Essa gproximacéo
depende basicamente de que assm como convenceram aos investidores, os produtores
convencam as digtribuidoras do potencid de mercado do filme ou do conjunto de filmes em
negociacdo. Quanto mais cedo uma producéo puder garantir um cana eficiente de distribuicéo
(se possivd ainda em fase de projeto), maiores serdo as chances de obter um desempenho
destacado de mercado. O problema € que a fata de um sstema de informagbes consstente e
de fécil acesso sobre os nimeros do mercado e especidmente sobre 0 comportamento da
demanda, a0 longo da retomada, tem dificultado a negociacdo entre produtores e
distribuidores acerca do potencial de mercado das producBes brasileiras™’. Assm, diante da
ecasez de informagfes, em uma atividade que € justamente caracterizada pela incerteza da
demanda, a necessaria aproximacéo entre producdo e a didribuicdo naciond foi dificil nos
Ultimos dez anos. Essa situagdo, aparentemente, foi agravada pelo fato de boa parte dos
produtores brasileiros parecer se dedicar muito as especificidades técnicas, edtéticas e
financeiras dos projetos, mas pouco aos seus parametros de mercado.

Diante dessa Stuacdo, até 1995, a digtribuicdo dos filmes brasileiros dependeu da
atuacéo isolada, mas pouco competitiva, da Riofilme. A didribuidora, que atua aé hoje,
apesar de ter garantido condigbes minimas de comercidizacd para a maoria dos filmes
brasileiros lancados nos cinemas desde 0 seu surgimento, SO conseguiu emplacar um grande
sucesso™*, Central do Brasil, cujo pablico total foi de 1.593.967 pessoas, entre 1998 e 1999.

Uma inicigiva importante da Riofilme, desde o seu surgimento, e que anda s
mantém, foi o lancamento de programas de formacdo de platéas para 0 cinema e, em

especid, para 0 cinema brasleiro na cidade do Rio de Janeiro, com o intuito de estimular uma

150 56 nos tiltimos dois anos, a ANCINE comegou a estruturar um novo sistema

151 Em 1995, convém registrar o relativo sucesso do filme Menino Maluquinho (assistido por 394.116 pessoas—
patamar significativo, diante da crise dos anos anteriores), de Helvécio Ratton, langamento voltado para o
publico infantil, que acabou resultando numa continuagdo, porém sem a mesma projecao comercial.
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compreensdo mas ampla e critica do universo de posshilidades da linguagem
cinematogréfica, o qua tem dgdo higoricamente restringido pela massva repeticdo de
modelos por pate do cinema hegemonico. Muito resumidamente, em ged as agdes
condstem na exibicdo de modtras de filmes nacionais para aunos de ingtituigdes de ensno de
diversos nivels, acompanhadas de aulas ou exposicdes de especidistas, debates com diretores,
roteiristas, produtores, atores, etc. Este tipo de iniciativa, apesar de ter se restringido ao estado
do Rio de Janeiro, parece ter sdo importante, como um parametro de intervencdo nas
condigdes da demanda, passivel de ser adotado pelo governo federa, ou outras ingtancias
municipais e edtaduais, e difundido pelo pais, jA que edtudos académicos em diferentes
nagdes, ha tempos, discutem a condicdo de que o padréo repetitivo dos filmes norte-
americanos tem de interferir no potencid da demanda interna das produgdes nacionas, 0 que
tem esimulado a formatacdo de politicas publicas ou a atuacdo de agentes sociais voltados
para a formacdo de platéias em muitos paises, com destague para a Franca, onde surgiu o
movimento cineclubista

A partir de 1995, quando os filmes brasileiros comegcaram a ser distribuidos por
companhias privadas, a0 mesmo tempo em que aumentava o fluxo de produgdes anuais e 0
seu reconhecimento qualitativo, foram surgindo sucessvos e progressivos casos de sucesso de
bilheteria A agproximagdo das produtoras brasleras com  digtribuidoras  nacionais
independentes™? ou com subsidi&ias das majors norte-americanas™>> (a partir do incentivo
fiscd do Art. 3° da Le do Audiovisud), o qua posshilitou os casos de sucesso que
impulsonaram 0 desempenho da cinematografia brasileira nos cinemas até 2003, superando
as ja referidas dificuldades de articulacdo entre os dois €los da cadeia, parece ter se

fundamentado em trés caracteridticas fundamentais a presenca de atistas de televisio (em

152 umiére, Copacabana Filmes (antiga Elimar), Consdrcio Severiano Ribeiro & Marcondes (CSR&M),
Pandora Filmes, Paris Filmes, dentre outras.
153 Columbia, Warner, Fox, Uip.
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gerd, que pertenciam ou pertenceram a0 eenco da Rede Globo); a presenca da Globo Filmes
na producéo; e a existéncia de parcerias entre produtoras e distribuidoras independentes.

Veificase a presenca dessas trés caracterigticas dentre os vinte filmes brasleiros
que tiveram maior plblico nos Ultimos dez anos™* (Tabela 14). Desses vinte, segundo Filme
B (2004), treze filmes foram co-produzidos (caso dos trés primeiros do ranking) ou tiveram
adgum tipo de gpoio da Globo Filmes (em gerd, na divulgacéo). Todos vinte filmes
contaram com, no minimo, um aor que ja tivesse paticipado de producbes de grande
audiéncia na TV Globo, embora, no caso dos dois primeiros do ranking, Carandiru (2003), de
Hector Babenco, e Cidade de Deus (2002), de Fernando Meirelles, a qualidade e o género
gmilar (dramas sobre a violéncia urband) parecerem ter sdo condicionantes bem mais
importantes para 0 grande sucesso dos filmes. Convém ainda destacar, neste ranking, a
presenca de cinco filmes estrelados por Xuxa Meneghel e trés estrelados por Renato Aragéo.

Percebe-se que, diante da fdta de informaghes sobre o comportamento da
demanda naciond por cinema, as distribuidoras acabaram tendo como principais parametros
de excolha de projetos comercidizaveis (com menor risco e maior potencia de mercado) a
presenca de um “star-system globad” ou anda principdmente o envolvimento da Globo
Filmes, na producdo, o que garantia uma divulgacio mais competitiva dos filmes™°. Também
as produtoras que conseguiam emplacar projetos em associacdo com a Globo Filmes ou com a
presenca de um “star-system globd” tinham mas chances de negociar um cand mas
eficiente de digtribuicdo para seus filmes.

Para se ter uma melhor dimensdo do impacto dos filmes co-produzidos pela Globo

Filmes no desempenho gerad do cinema brasileiro nos dltimos trés anos € importante verificar

154 Coincidentemente os 20 que conseguiram mais de um milh&o de espectadores. No perfodo, outros 12 filmes
fizeram de 500.000 a 1.000.000 de espectadores, e 37 fizeram entre 100.000 e 500.000 espectadores. Dessa

forma, 69 filmes, dos cerca de 235 lancados (ou sgja, 29% do total), desde 1994, fizeram mais de 100.000

esg)ectadores (FILME B, 2004).

155 | nclusive contando com instrumentos sofisticados de marketing, como o crossmidia, que fazia com que pegas
de divulgacdo compusessem a propria programagao da emissora, sejaem novelas, programas ou telgjornais.
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a evolucdo da participacd de mercado destas producOes em relacéo ao totd da bilheteria

naciona. Em 2001, dos 23 filmes lancados, os trés filmes co-produzidos pela Globo Filmes

(Xuxa Postar, A Partilha e Caramuru) fizeram 4.087.071 espectadores 67,23% do total),

enquanto os 20 restantes foram assistidos por 3.054.687 espectadores (42,77% do total). Jaem

2002, dois filmes da Globo Filmes (Cidade de Deus e Xuxa e os Duendes) totdizaram

5.744.962 espectadores (78,49% do total), enquanto os demas filmes nacionas fizeram

1.574.068 espectadores (21,51% do total). Findmente, dos mas de 20 milhdes de

espectadores que teve o cinema brasileiro em 2003, mais de 90% da freguiéncia coube as dez

co-producdes da Globo Filmes (FURTADO, 2003).

Tabdla 14: Ranking dos 20 filmes brasileiros que tiveram maior publico (1994-2003).

Titulo distribuicéo langam [copias| publico renda
1[{CARANDIRU COLUMBIA 2003 | 247 14.693.853( 29.623.481,00
2 |CIDADE DE DEUS LUMIERE 2002 | 100 [3.307.746| 19.539.624,00
3|LISBELA E O PRISONEIRO FOX 2003 | 218 |3.169.860| 19.915.933,00
4]OSNORMAIS LUMIERE 2003 | 246 |2.977.641 19.852.517,00
5|XUXA E OSDUENDES WARNER 2001 | 311 |2.657.091] 11.691.200,00
6|XUXA POPSTAR WARNER 2000 | 300 |2.394.326| 9.625.191,00
7MARIA - A MAE DO FILHO... COLUMBIA 2003 | 303 |2.322.290( 12.798.413,00
8|XUXA E OSDUENDES 2 WARNER 2002 | 297 |2.301.152 11.485.979,00
9|0 AUTO DA COMPADECIDA COLUMBIA 2000 95 12.157.166( 11.496.994,00
10XUXA REQUEBRA FOX 1999 | 213 |2.074.461| 8.173.376,00
11|DIDI - O CUPIDO TRAPALHAO COLUMBIA 2003 135 [1.758.579] 8.984.535,00
12|SIMAO, O FANTASMA.... COLUMBIA 1998 | 245 [1.658.136| 6.118.522,00
13|DEUSE BRASILEIRO COLUMBIA 2003 150 [1.635.212] 10.655.438,00
14XUXA ABRACADABRA WARNER 2003 | 305 |1.601.281( 8.580.442,00
15/CENTRAL DO BRASIL RIOF/LUMIERE | 1998 36 [1.593.967| 8.087.276,00
16/0 NOVICO REBELDE COLUMBIA/ART | 1997 | 146 ]1.501.035| 6.019.150,09
17|A PARTILHA COLUMBIA 2001 155 (1.449.411] 8.797.925,0Q
181SEXO, AMOR E TRAI(;AO FOX 2004 | 154 11.447.601 10.824.499,00
19/CARLOTA JOAQUINA ELIMAR 1995 | 33 |1.286.000] 6.430.000,00

2010 QUATRILHO CSR&M 1995 36 (1.117.154| 4513.302,00
Fonte: Filme B (2004).

A exigéncia de parcerias entre produtoras e digtribuidoras independentes

evidentemente também era facilitada caso houvesse garantias indiretas (participacdo de um
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“star-system globd”) ou diretas (participacdo da Globo Filmes) do envolvimento da midia
televisva nos projetos filmicos. Porém, verifica-se que tais parcerias ocorreram também sem
que houvesse necessariamente tais garantias, € Sm a partir da construgdo de uma imagem de
credibilidade de uma produtora ou anda, num caso especid, quando uma produtora
independente, a Copacabana Filmes (antiga Elimar), resolveu atuar também na distribuicéo,
comercidizando seus proprios projetos.

Um caso fundamentad de parceria entre uma produtora e uma digtribuidora
nacionais, nos Ultimos anos, deuse entre a produtora Video Filmes e a digtribuidora Lumiére.
Os lacos da parceria parecem ter-se firmado com o sucesso de Central Brasil (1998), dirigido
por Wdter Sdles (um dos sicios da Video Filmes), e didribuido pda Lumiere e pea
Riofilmes. Assm, em 2002, a Lumiére também didribuiu Abril Despedacado, de Walter
Sdles, produzido pela Video Filmes, dcancando 353.713 de hilheteria. Foi também atraves
da Video Filmes que Cidade de Deus, de Fernando Meirdles, foi negociado com a Lumiére,
rendendo cerca de R$ 20 milhGes nos cinemas nacionais, no melhor resultado da distribuidora
desde quando comegou a atuar no Brasil, em 1991°°.

E particulamente interessante o caso do surgimento da produtora e distribuidora
independente Copacabana Filmes, que tem como uma das socias, a cineasta, Carla Camurati.
Carla Camurati, numa atitude inovadora e ariscada, aticulou a fundagdo da distribuidora
para lancar e comercidizar o seu préprio filme Carlota Joaquina (1995), num momento em
gue o cinema naciond enfrentava uma grande crise e praicamente SO contava com a Riofilme

na distribuicdo. O resultado foi surpreendente e revigorante para o cinema brasleiro. Langado

com 33 copias, e permanecendo em cartaz por muitas semanas, Carlota Joaquina foi visto por

156 A Lumiére distribui filmes de nacionalidades diversas e os filmes da carteira da Miramax no Brasil. A
distribuicdo de filmes nacionais comegou com a co-distribui¢éo, junto com a Riofilmes, de Pequeno Dicionario
Amoroso, de Sandra Werneck.
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1.286.000 pessoas'®’ e rendeu R$ 6.430.000,00, enquanto o custo do filme foi de cerca de R$
600 mil. Ete sucesso cgpitdizou a companhia, que se manteve auante na distribuicéo,
mesmo investindo em poucos titulos. Apesar de ndo ter mais dcancado a marca de Carlota
Joaquina, a Copacabana Filmes langou de forma eficiente filmes como Copacabana (2001),
também de Cala Camurati, e o document&io Janela da Alma (2002), um fendbmeno de
bilheteria para o género™®, atingindo um publico de 132.997 pessoas, sendo lancado com
apenas 4 copias. A eficiéncia dos lancamentos da Copacabana Filmes pode ser medida pelo
ranking dos dez filmes bradleiros que tiveram o melhor desempenho médio por cdpia nos
cinemas, nos Ultimos dez anos. Como mostra a Tabela 15, os dois primeiros colocados deste
ranking naciond sdo Carlota Joaquina e Janela da Alma, e o quinto € Copacabana.

A presenca neste Ultimo ranking (Tabela 15) de agpenas dois filmes lancados com
mais de 100 cdpias (justamente os dois campedes da retomada) e de uma maioria de filmes
lancados com menos de 50 cdpias, mas também com um resultado eficiente de distribuicéo,
permite suspeitar que, e houvesse uma divulgacdo mais efetiva do cinema naciond na midia
(principdmente  a tdevisvd) e uma maor cgoacidade logistica nos  lancamentos,
possvemente seus nimeros de hbilheteria teriam Sdo maiores nos Ultimos anos. Ha indicios
de que muitos filmes brasileiros tiveram um desempenho de mercado abaixo de seu potencid,
em funcdo de ndo conseguirem dcancar ou aticular canais eficientes de marketing e
comercidizacén. A eficiéncia dcancada por digtribuidoras independentes como a Lumiere, a
Copacabana Filmes e a Pandora Filmes na comercidizacdo de dguns titulos nacionas tavez
pudesse ser adavancada se houvesse maiores incentivos ou crédito em condicBes diferenciadas

para estas companhias, especificos parainvestimentos na distribuicéo de filmes brasileiros.

157 Para se ter uma idéia da dimensdo desse resultado, ha anos um filme brasileiro ndo passava da casa de 1
milhdo de espectadores, 0 que s6 voltou a acontecer, em 1998, quando o mercado de cinemas ja passara a se
recuperar. A recuperacdo do cinema brasileiro teve, em 1995, outro marco, O Quatrilho, de Fabio Barreto, que
teve um publico de 1.117.154 pessoas e, em 1996, foi indicado ao Oscar de Melhor Filme Estrangeiro.

158 Nos dltimos dois ou trés anos, a produco de documentarios tem crescido no Brasil, alcancando respostas
ascendentes do publico.
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Na verdade, ha ainda muito por onde mehorar 0 desempenho na distribuicdo dos
filmes nacionais em rdacdo aos norte-americanos. Em 2003, segundo Filme B (2004), foram
langados cerca de 142 filmes norte americanos, com um tota de 15.263 cOpias, enquanto

foram lancados cerca de 30 filmes brasileiros, com um total de 2.783 copias.

Tabela 15: Ranking dos 10 filmes brasileiros que tiveram melhor desempenho médio por copia nas

bil heterias (1994-2003).

. S L o média
Titulo distribuicdo [lancam|cdpias| publico por chpia

1 [CARLOTA JOAQUINA ELIMAR 1995 | 33 | 1.286.000 38.970
2 [JANELA DA ALMA COPACABANA | 2002 4 132,997 33.249
3 |[CENTRAL DO BRASIL RIOF/LUMIERE | 1998 | 79 | 1593967 20.177
4 |CIDADE DE DEUS LUMIERE 2002 | 176 | 3.307.74§ 18.794
5 |[COPACABANA ELIMAR 2001 | 13 234.014 18.001
6 |PEQUENO DICIONARIO AMOROSO RIOF/ LUMIERE | 1997 | 23 402430 17.497
7 |OQUATRILHO CSR&M 1995 | 64 | 1.117.154 17.456
8 [CARANDIRU COLUMBIA 2003 | 298 | 4.693.853 15.751
9 |[DOMESTICAS PANDORA 2001 6 91488 15.248
10 |NOS QUE AQUI ESTAMOS... RIOFILME 1999 4 58577 14.644

Fonte: Filme B (2004).

No que tange a interface entre a dstribuicdo e os cinemas, na comercidizagéo de
filmes brasleiros, 0 aumento da fiscalizacdo da obrigatoriedade da quota de telas parece ter
sdo importante, com suas conseqiiéncias, tavez, ja tendo sdo sentidas nos nimeros de 2003.
O cnema neciond anda precisa muito fortemente das recetas de bilheteria para se
desenvolver, precisando inclusive ficar em cartaz nos cinemas por um maior tempo médio que
os filmes norte-americancs, ja que estes tém a eficiéncia do dcance as janelas de exibicdo
caseiras, igudmente sudentado pedas majors. Além disso, a logica edruturd de
desenvolvimento da indidtria cinematografica, com o predominio da dindmica do windowing,

condiciona que, em gerd, 0 maximo desempenho nas jandas de exibicdo secundarias esta

ardlado a um desempenho favordve nos cinemas, inclusve pelo destacado glamour
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mercadolégico que ainda sustenta o lancamento dos filmes na mais tradiciona janda de
exibicao cinematogréfica.

No que se refere a reparticBo das receitas de bilheteria, no Brasil, normamente,
50% da renda bruta de um filme fica com os exibidores™®, 25% com os distribuidores, e os

outros 25% com 0s agentes da producdo, apesar destes percentuais poderem variar, de

contrato a contrato®°

, seguindo légica dmilar a gpresentada no Capituo 3. Como dita a
dindmica edruturd da indidria cinematografica, o maior montante de recursos arrecadados
converge para as didribuidoras e depende, principdmente, de seu desempenho, a
maximizacao das receitas em toda a cadeia.

Os agentes da producéo cinematogréfica naciond, como ocorre na indistria, de um
modo gerd, em outros paises, tém reclamado do percentual de reparticdo que lhes cabe na
cadeia, argumentando especificamente sobre a fdta de espaco que o cinema brasileiro tem nos
mercados nacionais de exibicdo casdra — 0 que naturdmente o torna mais dependente das
recatas de bilheteria, e tém tentado aticular dternativas politicas para regulamentar o
aumento de sua cota de reparticdo. Obviamente, didtribuidores e exibidores tém resstido a
edainiciativa, aqua estruturalmente é avessa a tonica predominante na indistria

Apesar disso, em meio a dindmica de evolucdo do volume de producbes e da
participacd de mercado do cinema brasileiro nos Ultimos dez anos, as receitas de bilheteria
tém crescido, a ponto de, em 2003, segundo ANCINE (2004a), a receita bruta ter superado em
124% o montante investido pelos dispositivos de captacdo, enquanto, em 2002, tal superacéo

foi de 85%, como mostram os nimeros da Tabela 16. Essa davancagem de desempenho foi

sustentada por um aumento do nimero de copias para os lancamentos nacionais de 943 para

159 A's companhias de exibicdo ainda tém o seu faturamento acrescido pela venda lanches ou pela prestacéo de
servigos em seu espaco (andncios publicitarios, concessfes para méquinas de jogos). Esses servigos tém se
sofisticado e aumentado em volume de receita, nos complexos multiplex.

180 Que no caso dasmajors, costumam ser feitos com carteiras ou conjuntos de langamentos.
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2.404, entre 2002 e 2003'!. Os nimeros da Tabela 16 parecem sugerir que O SUCESSO
comercid de adguns filmes ja esta conseguindo cobrir ou mesmo superar o fracasso de uma
maioria, aumentando os ganhos da cadeia como um todo, como é proprio da dindmica

edrutura daindistria cinematografica.

Tabela 16: Quadro comparativo de receita e captagdo (2002-2003).

2002 2003
Receita Bruta (R$) 40.301.679,00 130.216.757,00
Captacdo (leisdeincentivo) (R$) 47.308.084,00 58.076.152,00
Receita Bruta/Captacédo (%) 85 124
N° cdpias (lancamentos nacionais) A3 2404

Fonte: ANCINE (20044).

161 O que foi impulsionado por umamaior utilizagdo dasmajors do incentivo Art. 3° da Lei do Audiovisual.
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7. ESTUDOS DE CASO

7.1. Janela da Alma

Nos ultimos anos, houve um boom de crescimento no volume de producdo e no
desempenho de bilheteria dos documentérios brasleiros, com aguns filmes do género, com
propostas teméticas diverdficadas, chegando a superar ficches em freqliéncia de publico,
stuacdo incomum na dindmica da indidria cinemaogréfica Este fendbmeno tanto parece
sugerir uma ascensdo quditativa dos redizadores e da producdo nacionals, quanto uma
aceitacdo crescente do publico para com estas produgdes. Janela da Alma conditui-se num
destes fendbmenos, estando, segundo Filme B (2004), junto com mais dois documentérios
esportivos, dentre os 68 filmes brasileiros que romperam a cifra dos 100.000 espectadores,
entre 1994 e 2003. Além disso, como apontou a Tabela 15, no ranking dos 10 filmes
brasileiros que tiveram mehor desempenho médio por copia nas hilheterias, neste periodo -
gue permite medir a eficiéncia da distribuicdo, o filme ocupa, surpreendentemente, o segundo
lugar, apenas superado por Carlota Joaquina, estando a frente de grandes lancamentos e

fenémenos de hilheteria, como Carandiru e Cidade de Deus.
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Janela da Alma — Ficha Técnica

Argumento, direcdo e producéo: Jodo Jardim;

Co-direcéo efotografia: Walter Carvalho;

Producdo: Flavio R. Tambellini;

Pesquisa e desenvolvimento: Renée Castel o Branco;
Musica: José Miguel Wisnik;

Som: Heron Alencar;

Edicdo: Karen Harley e Jo&o Jardim;

Edigéo de som: Waldir Xavier;

Mixagem: Tom Paul;

Produtoras associadas: 1sa Castro e Mayanna Von Ledebur;
Produtora: Ravina Filmes;

Co-producéo: Dueto Filmes - Estiidios Mega/Tibet Filme;
Distribuicdo: Copacabana Filmes,

Classificag8o indicativa: Livre;

Documentério, 35mm, 73', 2001, cor e p/b, dolby SR;

Cébpia 36mm:; Plana.

Janela da Alma — Entrevistados

José Saramago escritor portugués (Nobel de literatura);
Win Wenders cineasta alem&o;

Hermeto Pascoal musico;

Antonio Cicero poeta;

Paulo Cezar Lopes professor de literatura;
AgnesVarda cineasta belga;

Marieta Severo ariz;

Eugen Bavcar fotoégrafo, fildsofo, esloveno;
Hanna Shygulla ariz aemg;

CarmellaGross artistaplastica;

Jodo Ubaldo escritor;

Walter Lima Jr. cineasta;

Oliver Sacks neurologista, escritor inglés;
Manoel de Barros poeta;

Arnaldo Godoy vereador/PT - Belo Horizonte;
Madalena Godoy estudante;

Marjut Rimminen cineasta/ animadora finlandesa.

Quadro 7: Janela da Alma - ficha técnica da producéo e arelacéo dos 19 entrevistados da versao definitiva.
Fonte: Copacabana Filmes e Produgdes (2004).

7.1.1. O Nascimento do Projeto e a Producédo

Segundo o seu diretor, e produtor, Jod Jardim, o documentéario Janela da Almat®?
urgiu da seguinte indagacdo: “como problemas de visio interferem na persondidade e na

vida de cada um?’. Esta pergunta, conforme o diretor, acompanhava-o, desde menino, ja que,

162 sey primeiro longa-metragem.

235




devido a miopia, usava Oculos desde os quatro anos de idade. Especificamente sobre o
momento e a Stuagdo em que nasceu aidéa de fazer o filme, Jodo Jardim declarou:

A idéia de fazer o filme surgiu quando eu estava trabalhando em Nova York e
voltava para casa de téxi, tarde da noite, cansado, e repetia o gesto de botar etirar os
Oculos para ver as luzes da cidade desfocadas. Me flagrei achando que ‘arealidade’
sem foco, vista através de 8,5 graus de miopia, era muito mais bonita. Fiquei
perplexo com a constatagdo, e resolvi que meu primeiro filme seria investigar como
o fato de usar Oculos afeta a vida das pessoas, e indagar se 0 que chamamos de
realidade ndo seria afinal uma questdo muito pessoal, de ponto de vista.

Com o tema e 0 argumento definidos, Jodo Jardim convidou, o fotografo, Walter
Carvaho'®® (co-diretor do filme) para desenvolver o projeto. A produtora responsavel foi a

Ravina Filmes, cujo proprietéio, Flavio Tambellini®

, participou da execucdo desde o inicio
dos trabahos. Sobre a redizacdo do projeto e o resultado da producdo, Havio Tambelini
comentou:

Conhego Jodo Jardim ha muito tempo [segundo Jodo Jardim, cerca de dez anos], e
guando ele me apresentou o projeto de Janela da Alma em parceria com Walter
Carvadho fiquei muito interessado. Gostei da idéia do documentéario, ndo sb pelo
tema - a visdo - como por fugir dos padrdes tradicionais do género. Acho que Janela
da Alma aborda sentimentos universais de forma muito original. Apostei no projeto
desde o inicio efiquel muito satisfeito com asuarealizagao.

Conforme o seu diretor, o filme ndo teve “um roteiro técnico preciso’, apesar de
ter havido uma ssematizacdo, principdmente na criteriosa escolha dos entrevigados, bem
como na definicdo dos temas e das perguntas centrais. Jodo Jardim argumentou que, em Sseu
ponto de vida, a redizacd de um documenté&rio precisa “fluir’, a fim de surjam eementos
surpreendentes, que ddo um caréter impar a obra, tanto para o criador, como para quem ira
assdi-la

Da idéia aprimeira copia, passaram-se cerca de cinco anos, sendo, o filme, quase
gue inteiramente financiado por ceptacles através das leis de incentivo fiscd. Jodo Jardim

argumentou que, diante do cardter “edtranho’, inovador e, aparentemente, de baixo apelo

163 Que curiosamente também usava 6cul os desde os 12 anosde idade.

164 3080 Jardim frisou a importancia de seu entrosamento com Flavio Tambellini e do trabalho da Ravina Filmes
para aevolucéo da produgéo.
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comercid do projeto, foram necess&rios cerca de trés anos até que conseguissem 50% do
valor orgado para a producdo (entre R$ 700 e 750 mil, no totd), e da pudesse ser iniciada'®.
O restante dos recursos, conforme o cineasta, foi sendo captado com o reforgo da exibicdo
para investidores de trechos do trabaho ja redizado, o que tornou O processo de
convencimento menos dificil. Jodo Jardim comentou ainda que, o vaor totd da captacdo
chegou a cerca R$ 900 mil, sendo reservados em torno de R$ 200 mil especificamente para o
lancamento nos cinemeas.

Certamente, 0 gpuro na escolha dos entrevisgados foi um dos diferencias da
producdo, contando com o suporte do trabalho de pesguisa sobre a visdo, organizado por
Renée Castdlo Branco. Jodo Jardim comentou que, na escolha, predominaram critérios
atigicos e quditativos, contudo, sem perder de vida a intencdo de aingir um maximo de
plblico'®. Dessa forma a escolha de determinadas persondidades, como diretor Win
Wenders, também levou em conta o seu potencid de atratividade junto ao publico.

A pré-producdo de Janela da Alma foi iniciada em setembro de 1999. Em funcéo
da agenda dos entrevistados, as filmagens foram redizadas em praticamente trés etapas,
conforme o seu diretor, com locagdes no Brasl, na Europa e nos EUA'®’. Segundo a
producéo, optou-se por manter uma equipe reduzida para dcancar uma amosfera intimista
nos depoimentos. Ao todo, foram redizadas 50 entrevistas, registradas em torno de 30 horas
de filmagens, no entanto, gpds um dificil trabaho de sdecdo, chegouse a 19 entrevistados, na
versio definitiva, cuja primeira copia foi concluida em junho de 2001. O Quadro 7 (no inicio
deste capitulo) traz a ficha técnica de producéo de Janela da Alma e a relacdo dos 19

entrevistados.

165 Um aspecto curioso revelado por Jodo Jardim foi como ele teve que enfrentar, ao longo de todo o processo de
realizacdo, opinifes desestimulantes, quanto a viabilidade do filme. Houve quem lhe advertisse de que aquele era
um assunto paraarealizagdo de um livro, ndo de um filme.

166 Neste ponto, o cineasta enfatizou que, por exemplo, pensou no nome do escritor portugués, José Saramago
(Nobel de Literatura), para figurar dentre os entrevistados logo no principio do projeto, para mostrar que, na
escolha, em primeiro lugar vinha o seu compromisso com a qualidade do documentario.

167 A montagem foi deixada para o final das filmagens como forma de conter os custos e conservar recursos para
o langamento.
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7.1.2. Articulacdo entre a producdo e a digribuicdo, estratégias e desempenho de

langamento

Como ja foi sugerido no item anterior, conforme o depoimento de Jodo Jardim,
desde a formulacdo e ao longo da execucdo do projeto, houve a preocupacdo e a consideracéo
de paré@metros de viabilidade de mercado, até mesmo pela vontade do cinessta de ter seu filme
assgtido pelo maximo de espectadores. Ja, na producdo, em meio a sdecdo dos entrevistados
ou diante da preocupacdo em destinar boa parte dos recursos captados para a campanha de
lancamento, percebe-se que o cineasta se manteve atento, desde o principio, para que o filme,
depois de pronto, pudesse ser comercidizado da forma mais eficiente possivel. Acredita-se
gque o sentido de mercado desenvolvido pelo redizador deve ter sdo influenciado pela sua
atuacdo no segmento publicitario.

Apesar da negociagéo e o fechamento do contrato com a distribuidora Copacabana
Filmes e Produgdes ter sido facilitada pelo fato de Jo&o Jardim estar casado com a cinessta
Carla Camurati, uma das trés sicias da empresai®®, parece ter ficado claro, ao longo desta
pesquisa, 0 quanto foi importante para 0 surpreendente desempenho de mercado acancado
por Janela da Alma o envolvimento direto de seu redizador na formulacdo das estratégias e
planos de lancamento, inclusve garantindo, via as leis de incentivo, a maor pate dos
recursos utilizados nesta fase. Na verdade, acreditase que um dos principais fatores que
levaram Janela da Alma a se tornar um marco da retomada, tanto em qualidade, quanto em
desempenho de mercado, foi 0 empenho e o envolvimento, Ilcido e plangado, de Jodo Jardim

a0 longo de toda a sua trgjetdria até a exibicdo. Esta percepcdo foi reforcada pelo depoimento

188 Que como foi visto, surgiu por iniciativa de Carla Camurati, a fim de redizar a comercializacio de seu

primeiro filme, Carlota Joaquina, o primeiro grande sucesso da retomada, em 1995,
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de Bianca de Fdippes, outra das trés socias da Copacabana Filmes, que destacou que “a
digribuicdo foi pensada em conjunto com Jodo Jardim”. A Vvisio integrada e atuante que o
cineasta e produtor de Janela da Alma demonstrou ter de elementos conjugados da producéo,
digribuicdo e exibicdo que, gparentemente, levaram o seu filme a uma trgetéria bem sucedida
na indlistria cinematogréfica, igualmente fundamentou esta interpretacio™®°.

Uma vez concluida a primeira copia do filme, em junho de 2001, passou-se a
formulacéo e a execucdo da campanha de lancamento. Como a digtribuidora e os agentes da
producdo acreditavam na quaidade do filme, decidiu-se adotar a edtratégia de tentar cultivar e
propagar, a méximo, um boca a boca favoravel!”°, o que também gjudaria a superar possivels
ressténcias para com a sua temdica incomum. Para isso, foi fundamentd a participacdo do
filme em modras e fedtivais, 0 que acabou rendendo premiagdes importantes, no Ceara e em
Séo Paulo, para Janela da Alma em 2001. Foram elas.

Festival de cinema do Ceara 2001

- Mdhor Filme;

- Médhor Fotogrefia;

- Méehor Musica

Mostra BR de Cinema de S50 Paulo 2001

- Médhor Documentério Brasileiro;

- Jiri Popular e Jiri Oficid.

169 Na verdade, a pesquisa sobre o caso de Janela da Alma, assim como o de Cidade de Deus, baseou-se na
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas diferentes com os agentes principais da producéo e da distribuicao.
Acontece que, no caso de Janela da Alma, Jodo Jardim acabou respondendo a questdes de ambos os eixos de
pesquisa, umavez identificada suaimportante participacdo na distribuicéo.

170 Quando as distribuidoras ndo confiam no potencial da divulgacdo boca a boca de um filme, optam pelo
maximo de investimento em publicidade.
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As premiagbes nesses fedtivais parecem ter cumprido com 0 objetivo de propagar
0 boca a boca'’?, inclusive por terem gerado midia espontdnea em diversos meios de
comunicagdo, atraindo a aencdo de um publico mais exigente (em gerd, o nicho de mercado
dos documentérios). Adicionalmente, em 2002, Janela da Alma também conquistou 0 pémio
de mehor filme no Fedivd de Cinema Bradlero de Paris em 2002. Em conseqiiéncia,
cresceram convites para o diretor, Jodo Jardim, participar de paestras e debates, no meio
académico, em rodas pscanditicas, etc., 0 que também era articulado pela distribuidora. Tudo
isso também foi chamando a aencdo de propriet&rios de cinemas, em especid do circuito de
sdlas de arte e de salas de rua, 0 que, segundo Bianca de Felippes, favoreceu as negociacoes
para o lancamento.

O lancamento nos cinemas brasileiros ocorreu em junho de 2002, em principio,
com um total de cinco copias, conforme Bianca de Felippes. N& houve grande esforco
publicitario, diante da dimensio reduzida do lancamento e da limitacdo dos recursos
disponiveis, havendo, no entanto, gpuro na preparacdo e distribuicdo prévia de cartazes e do
traler de divulgacdo. O periodo escolhido para a comercidizacdo coincidiu com o mega
lancamento do blockbuster, O Homem Aranha, a maior bilheteria do ano, o que acabou sendo
vantg0so, ja que houve uma queda de lancamentos no periodo — diante do receio de enfrentar
aguele filme, o que proporcionou mais espaco de exibicdo para Janela da Alma também no
crcuito comercid, segundo Jodo Jardim, ja que o filme terminou funcionando como um
complemento na programacd em complexos de sdas, a0 aender um nicho de publico
diferenciado.

Dessa forma, nos trés primeiros meses de exibicdo, as cinco cOpias lancadas
tiveram desempenho surpreendente para um document&rio, concentrando-se, inicidmente, na

cidade de S&o Paulo, onde, ainda sob o glamour do prémio conquistado no ano anterior, 0

171 Com destaque para o prémio junto ao ptblico (Jdri Popular) no maior mercado do pais, S&o Paulo.
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filme conseguiu estrear na maior sda do Circuito Unibanco (Arteplex), e depois, no Rio de
Janeiro, também lancado numa grande sda sob influncia dos nimeros obtidos em Séo
Paulo*’2. O desempenho de hilheteria nas primeiras semanas parece ter mostrado a forca
esponténea do filme, gerando um crescente boca a boca, principdmente entre um publico
mais exigente. A Copacabana Filmes, por sua vez, impulsonava este processo, estimulando e
coordenando a agenda de palestras e debates do diretor e promovendo sessfes especias,
dentre outras acOes. Este movimento fez com que aumentasse a demanda dos exibidores por
copias em outras grandes cidades'®. Como as primeiras cinco copias se mantiveram presas
em cinemas do Rio de Janeiro e Sdo Paulo, diante da demanda, a partir da receita obtida nos
primeiros meses, a Copacabana Filmes decidiu fazer mais sate cOpias, para atender os
pedidos, chegando a um tota de 12. Segundo Bianca de Felippes, o filme continuou sendo
exibido no pais por cerca de 12 meses, pefazendo um publico tota de mas de 144 mil
espectadores'’.

A trgetéria de exibicdo de Janela da Alma abarcou principamente sdas de arte e
sdas de rua e, em muitas delas, diante de uma menor pressdo por novos lancamentos, o filme
permaneceu em cartaz por mais de trés ou mesmo quetro meses, o que foi fundamentd para o
seu desempenho, conforme Bianca de Fdippes. Apesar disso, por periodos mais curtos,
também chegou a ser exibido em complexos multiplex e sdas de shopping, conseguindo
aingir também um publico fora de seu nicho de mercado principa. Por este motivo, acredita:
s que Janela da Alma teve dgnificativa contribuicdo no sentido de dirimir resséncias de

faxas de publico, arindo mercado para os documentaios em gerd. Conforme Filme B

172 A parentemente, 0 comportamento do mercado exibidor em S&o Paulo influencia as demais cidades do pais, o
ue parece se acentuar especia mente no nicho focado pelas salas de arte.

173 Como Salvador, Recife e Brasilia

174 Convém destacar que ha uma divergéncia entre os dados de desempenho apresentados pela Copacabana

Filmes e por Filme B (2004), na Tabela 15. Prevalecendo os numeros fornecidos pela distribuidora, apesar de

aumentar o montante total de publico, reduz-se o indicador publico por copia em cerca de 2/3 de seu valor na

Tabela 15.
241



(2003), a média de tempo de permanéncia em cartaz nos cinemas de Janela da Alma foi de 26
semanas.

Na redlidade, 0 desempenho de mercado de Janela da Alma surpreendeu a todos.
Jodo Jardim comentou que sua expectdiva inicid era que o filme fizesse mais de 20.000
espectadores. Bianca de Felippes argumentou que a didtribuidora chegou a pensar, primeiro,
num patamar de 50.000 e, ao longo da exibicdo em até 100.000 espectadores, no entanto, o
filme acabou chegando a 144.000 espectadores .

No que se refere a0 balanco financeiro, o desempenho comercid parece ter Sdo
suficiente para que o filme se pagasse. No entanto, vae lembrar que como a producéo e a
digribuicdo foram quase que inteiramente financiados pelas leis de incentivo ndo houve risco
de prguizo. Os quase R$ 800 mil de receita foram divididos entre a producéo, a distribuicéo e
os exibidores. Ao se aplicar a proporcd média de reparticdo do mercado brasileiro'’® a este
vaor, pode se inferir que os ganhos da producéo e da distribuico foram equivaentes a cerca
de R$ 200 mil para cada lado, descontados os custos do reinvestimento nas sete copias extras,
bancadas com a receita da bilheteria. Conforme Jodo Jardim, este investimento em novas
cdpias teve mais rdacdo com sua vontade de fazer com que o filme fosse visto peo maximo
de pessoas e acabou se refletindo numa reducdo dos ganhos de arrecadacao.

Adicionamente, é interessante destacar que 0 sucesso de Janela da Alma, nos
cinemas, abriu mercados para o filme também em janelas de exibicdo casairas. Segundo Jodo
Jardim, até marco de 2004, ja tinham sdo vendidos 2000 DVDs e 800 videos, cuja
digribuicdo coube a Europa Filmes. Além disso, anda em 2004, o filme foi negociado para
exibicdo no cana de TV por assnatura, GNT (Globosat), dcangando uma audiéncia média de

46.000 pessoas e colocando o0 canad em quarto lugar no horé&rio.

175 Sendo que mais de 60% desse total foi arrecadado entre as cidades do Rio de Janeiro e de S&o Paulo.
178 2505 - producao, 25% - distribuicao, 50% - exibidores.
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7.2. Cidade de Deus

Cidade de Deus ndo s é um dos filmes mais importantes produzidos no Brasl,
desde 1994, como ja pode ser considerado um dos icones da histéria do cinema naciond,
tanto quditativa, como comercidmente. Seus méitos qualitativos sBo respaldados por uma
vadta colecdo de premiacOes nacionais e internacionas, que culminaram com a obtencdo de
quatro indicagbes para o Oscar 2004 (Mehor Diretor, Mehor Fotografia, Mehor Montagem,
Mehor Roteiro). Comercidmente, foi o primero filme braslero a romper a barera dos 3
milhdes de espectadores nos cinemas ao longo da retomada, além de ter se tornado um dos

filmes nacionais que acangou maior publico no exterior.
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Cidade de Deus— Ficha Técnica

Direcéo: Fernando Meirelles.

Co-direcdo: KatiaLund.

Roteir o Braulio Mantovani, baseado em romance de Paulo Lins.
Fotografia: César Charlone.

Edicdo: Daniel Rezende.

Direcdo de Arte: Tulé Peake.

Producédo: Andrea Barata Ribeiro; Mauricio Andrade Ramos.
Co-producdo: Walter Salles; Donald K. Ranvaud; Daniel Filho; Hank Levine; Marc Beauchamps;
Vincent Maraval; Juliette Renaud.

Producdo executiva: ElisaTolomelli; Bel Berlinck.

M Usica: Antdnio Pinto e Ed Cortes.

Oficinadeatores: Nos do Cinemae Guti Fraga.

Preparacao de ator es: Fatima Toledo

Realizagéo: O2 Filmese Video Filmes.

Co-producéo: Globo Filmes, Lumiére e Wild Bunch.
Distribuicéo: Lumiére/ Miramax Films

Site Oficial : www.cidadededeus.com.br.

Brasil — 2002 — 130 min.— SRD — 1.85

Cidade de Deus— Elenco

Alexandre Rodrigues (Busca-Pé)
Leandro Firmino da Hora (Zé Pequeno)
Seu Jorge (Mané Galinha)

Matheus Nachtergael e (Sandro Cenoura)
Phellipe Haagensen (Bené)

Jonathan Haagensen (Cabeleira)
Douglas Silva (Dadinho)

Roberta Rodrigues (Berenice)

Renato de Souza (Marreco)
Jefechander Suplino (Alicate)

Daniel Zettel (Tiago)

Luis Otavio (Busca-Pé Pegqueno)
Darlan Cunha (Filé com Fritas)

Alice Braga (Angélica)

Mauricio Marques (Cabegéo)

Gero Camilo (Paraiba)

Edson Montenegro (Pai do Busca-Pé)
GrazielaMoretto (Marina Cintra)
Gustavo Engracia (Rogério Reis)
OliviaAraljo (Arrumadeirado Motel)

Quadro 8: Cidade de Deus- fichatécnicada producéo e Elenco. Fonte: www.cidadededeus.com.br. (2004).
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7.2.1. O nascimento do projeto e a dinamica da producéo

A idéa de redizar Cidade de Deus surgiu gpés 0 seu diretor, Fernando Meirelles,
ter lido romance homdnimo, de autoria de Paulo Lins'’’, por indicagdo de um amigo (Heitor
Dhdia), em 1997. Antes da leitura, tanto Heitor Dhalia, como a cia de Meirelles na empresa
O2 Filmes, Andrea Barata Ribeiro, ja tinham sugerido que o romance podia resultar numa
adaptacdo cinematogréfica interessante. O fato € que, apds concluir a leitura, segundo
Fernando Merdles, de ja estava convicto e imerso na redizacdo do projeto. Seguem suas

paavras.

Li o livro, resolvi fazer o filme. Liguel para o Paulo no Rio, trouxe-o para SP.
Mostrei a produtora [O2 Filmes], meu rolo de filmes e falei da vontade de comprar
os direitos. As negociagdes foram com a Cia das Letras. Havia o Titi e o Henrique
Goldman, interessados em comprar os direitos [além de nomes importantes do
cinema e da televisdo, como Carlos Diegues e Daniel Filho]. O Paulo é concunhado
do Titi (Neto do Civita da Abril), mas vendeu para mim, talvez pela minha
disposicéo de fazer o filme imediatamente. Paguei com dinheiro meu. Contratei o
roteirista Braulio, também as minhas custas, para ndo perder tempo.

Como comenta na citacdo anterior, gp0s pagar os direitos da obra, Fernando
Meirelles contratou o roteirista Bréulio Mantovani, que foi o responsave, junto com o diretor,
por adaptar 0 denso romance, de 600 paginas e 252 personagens, num roteiro
cinematografico, para cerca de duas horas de projecéo.

Em linhas gerais, o norte da adaptacdo foi se manter fid “ao epirito do livro’, mas
ndo necessxriamente a sua edtrutura narrativa, o que fez, por exemplo, com que O roteiro
contasse com um protagonista, “BuscaP€’, que “seria 0 observador/narrador que néo
participaria da agdo, mas estaria sempre sujeito a da’, sendo “um pouco do alter ego do Paulo
Lins’, dém do que resultou que aguns personagens do livro fossem descartados e outros,

surgissem, para o filme, como resultado da fusdo de dois, ou até trés, personagens da obra

17 paulo Lins, que foi criado nafavelacarioca, escreveu Cidade de Deus, com base em fatos reais, retratando a
violénciacotidianano local, em meio ao trafico de drogas, entre osanos sessenta e oitenta.
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literaria. Na verdade, até o inicio das filmagens, e ao longo da producdo, o roteiro foi
evoluindo e sendo enxugado de forma dindmica, sofrendo a influéncia ndo SO das idéas do
diretor e do roteirista, como de outros profissonais da producdo, e das contribuicbes dos
atores. Assm, aé a conclusdo da pelicula, chegourse a 12 versdes do roteiro. Conforme

Fernando Meardles.

Quando chegamos ao quarto tratamento , achei que jatinha um roteiro quase pronto
para filmar e demos inicio a pré-producdo. Durante um ano, o tempo que levamos
para comecar a rodar acabamos fazendo vérios outros tratamentos com a
colaboracdo de todos os envolvidos da equipe, principalmente da Katia Lund [co-
diretora], do César Charlone [responsavel pela fotografial e do elenco. Filmamos o
12° tratamento, mas novas modificagdes foram acontecendo durante as filmagens
[...] [assim] sessenta por cento dos dialogos vieram de improvisagdes [dos atores] e
n&o estdo no roteiro final.

Na verdade, como sugeriu a citacdo anterior, certamente aguns dos maiores
diferencias da producéo de Cidade de Deus foram a selecdo, a preparacdo e a performance
dos aores. Fernando Merdles, para retratar a proposta da narativa com 0 maximo de
fiddidede, optou por utilizar principdmente atores ndo-profissonais (a maior pate dees
criancas e adolescentes), diretamente envolvidos com a redidade das favelas cariocas. Assm,

em meados de 2000, sob a coordenaczo de Kétia Lund'’®

, inidouse um cuidadoso processo
de sdecdo de atores nas comunidades de baixa renda do Rio de Janeiro (inclusive Cidade de
Deus), que apds cerca de duas mil entrevistas, selecionou 200 nomes. NOsS meses seguintes,
antes da pré-producdo, os 200 atores amadores escolhidos fizeram parte da oficina “Nés do
Cinema'’®, quando foram capacitados por profissonais, inclusive por Fernando Meirelles e
Kaia Lund (apresentados como parte do grupo de professores), sem, contudo, em principio,
imaginarem que aquilo era um processo preparatdrio para a redizacdo de um filme,

prevalecendo um ambiente descontraido e participativo. O fechamento do processo de

178 K gtia Lund ja havia trabalhado, como co-diretora, no documentério “Noticias de uma Guerra Particular”, de
Jodo Moreira Salles, também sobre o trafico de drogas nas favelas do Rio, além de ter realizado o videoclipe do
grupo O Rappa, A Minha Alma, também rodado numafavela.

179 Que se transformou numa ONG.
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preparacdo foi a realizacdo do curta-metragem paraa TV Palace 11*®, dirigido por Fernando
Meirelles e Katia Lund, e que contou com parte do elenco de atores.

A redizacdo de Palace Il, cujo roteiro foi escrito por Bréulio Mantovan,
baseando-s2 numa das higtérias do livro de Paulo Lins ndo gproveitadas no roteiro find do
longa-metragem e em improvisagdes dos atores, sob demanda da Rede Globo para compor a
s&ie Brava Gente inspirada em obras da literatura brasilera, acabou, na verdade,
funcionando como um laboratdrio find antes do inicio da pré-producéo de Cidade de Deus.
Em sua filmagem, de sais dias, na comunidade de Cidade de Deus, consolidou-se o
entrosamento da equipe e do denco. Além disso, como as filmagens foram feitas sob
congtante tensdo, diante de iminente conflito entre lideres do trafico de drogas da regido, apds
a conclusio dos trabahos, decidiu-s2 que o longa-metragem nd poderia ser filmado na
comunidade e foram procuradas novas locagoes.

A pré-producdo foi iniciada em fevereiro de 2001, quando praticamente todos os
atores da oficina“No6s do Cinema’ foram recrutados. Conforme Anna LuizaMiller:

Ao todo foram mais de 70 atores, entre principais e coadjuvantes, cerca de 150
secundérios e mais de 2.600 figurantes, a maior parte deles criancas e adol escentes.
Do elenco principal, apenas Matheus Nachtergaele era ator profissional, e 0 misico
carioca Seu Jorge fez sua estréia no cinema no papel de Mane Galinha. Durante os
ensaios, a preparadora de elenco Fatima Toledo foi chamada para aprofundar as
relacdes entre os personagens e as emogdes de cada cena, num trabalho que durou
dois meses (MANTOVANI; MEIRELLES; MULLER, 2003).

O processo de preparagdo citado por Anna Luiza Miller parece ter sdo crucia
para 0 nivel de improvisacdo que aconteceu nas filmagens. Matheus Nachtergadle, ator ja
consagrado no cinema, em producdes anteriores, como Central do Brasil, de Walter Sdles e
O Auto da Compadecida, de Gud Arraes, passou pelo mesmo processo de preparacéo,
ficando no nivel dos demais atores, segundo o assistente direcéo, Lamartine Ferreira, “para

néo inviabilizar o projeto”.

180 Que também foi transformado em curta-metragem cinematogréfico, participando do Festival de Berlim, em

fevereiro de 2002.
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As filmagens foram redizadas ao longo de nove semanas, de 19 de Junho a 21 de
agosto de 2001, em locagdes diferentes, conforme sua adequacéo a narrativa. O processo de
montagem, com Danied Rezende, durou cerca de 5 meses Fenando Merdles costuma
creditar a qudidade do resultado final a toda equipe, especidmente a performance dos atores,
e as contribuigdes de Katia Lund, Braulio Mantovani, César Charlone, Danidl Rezende e Tulé
Peake.

Um aspecto que parece ter sdo muito claro na producéo de Cidade de Deus foi o
completo envolvimento e a obgtinacdo de Fernando Merdles em redizar o projeto. Como
marcou, a primeira citacdo deste estudo de caso, desde o principio, o diretor ndo poupou
esforgos, investindo recursos proprios e de sua produtora, a comecar pela compra dos direitos

do romance de Paulo Lins.

7.2.2. O arranjo de producéo e distribuicéo

A pergunta se interesses comerdias influenciaram na idéia e na redizagio da

producéo, Fernando Meirelles respondeu:

Honestamente fui movido inteiramente pela historia, seu contexto e seus
personagens. Jamais achei que o filme poderia fazer o sucesso comercial que fez.
Foi integralmente do coragdo para a tela. Comercialmente e estrategicamente era um
erro total. Foi uma zebra, esta € averdade.

Ao que parece, Fernando Maeirelles, socio de uma produtora das mas bem
sucedidas no mercado publicitério, a0 se entregar a redizacdo de um projeto cinematogréfico
ousado e inovador e, por isso mesmo, de dto risco, preocupou-se mais com a qualidade dos
resultados, do que com o0 seu potencial de retorno comercial. Assm, gparentemente, o diretor
e Sua produtora, a0 ndo esperarem maiores ganhos com o filme, apesar de ndo medirem
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esforgos para rediza-lo da mdhor maneira possive, dém de aticular canais eficientes de
divulgacéo e didtribuicdo, parecem ndo ter conduzido ou negociado a formatacdo do arranjo
de producéo de forma a serem remunerados de acordo com o grande lucro que o filme acabou
proporcionando, em relacdo a0 custo da producdo. Para se ter uma idéia da dimensdo deste
superavit, segundo Souza (2003), o custo de producdo de Cidade de Deus foi de cercade R$ 7
milhdest®?, enquanto a sua receita totd de comercidizacd, S5 no mercado interno de
cinemas, foi de mais de R$ 19 milhfes. Acontece que, diante de seu exceente desempenho no
mercado externo e em outras jandas de exibicdo, antes mesmo de serem anunciadas suas
indicagbes a0 Oscar 2004, conforme Fernando Meirdles, no totd, o filme ja havia rendido
cerca de US$ 25 milhdes, no fina de 2003. Com rdacdo a0 seu grau de satisfacdo com os
resultados financeiros proporcionados por Cidade e Deus, Fernando Meirelles comentou:

Financeiramente o filme foi um desastre. O pior negécio que fiz em minha vida.
Como investi meu dinheiro pessoal no projeto, levado pelo entusiasmo, quando
consegui que a Miramax e a Wild Bunch me devolvessem o que havia gastado, me
dei por satisfeito e até feliz. Assinel 0s contratos que puseram na minha frente. O
filme deve chegar a 25 milhGes de ddlares neste ano e até agora ndo recebi um
centavo sequer. E nem vou receber. S6 ndo fico mais chateado com isso, pois ao
menos este investimento que fiz me colocou no mercado internacional com um
patamar de caché que compensa as perdas.

Como parece indicar a citacdo anterior, entusasmados com a redizacdo, mas
descrentes quanto ao potencia de mercado do filme, Fernando Merelles e sua produtora O2
Filmes, ab negociarem e assnarem 0s contratos que estipularam a reparticdo das receitas com
0S demais agentes da producdo e da distribuicdo, se ndo ficalam no prguizo, ab menos
perderam uma oportunidade de serem mais bem remunerados pelo resultado de seu trabaho.
Como ele mesmo frisa, o diretor SO ndo se aborreceu mais com o fato, porque com a projecdo
gue filme deu a €le e a produtora, novas oportunidades de negdcio, inclusve no exterior, tém

surgido.

181 segundo a produtora Bel Berlinck, o custo total atingiu o patamar de R$ 10 milhdes. Aparentemente, o
esforco de marketing deve ter sido o responsavel pelamaior parte do incremento de R$ 3 milhdes.
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Segundo Souza (2003), dos R$ 7 milhdes que custearam a producdo de Cidade de
Deus, R$ 5,5 milhGes foram invesidos peda O2 Filmes e R$ 1,5 milhdo foram provenientes
das leis de incentivo fiscd. Sabe-se que parte dos R$ 1,5 milh&o veio do Art. 3° da Lei do
Audiovisud, 0 que posshilitou que a Lumiere se tornasse co-produtora e detentora dos
direitos exclusivos de digtribuicdo do filme no Brasil.

Apesar de ndo ter Sido possivel ter acesso a detalhes dos contratos entre os agentes
da producéo e da distribuicéo, sob a degacdo dos entrevistados de haver clausulas sgilosas,
segundo  Bruno Weiner  (Lumiere), eles foram extremamente complexos, envolvendo
parceiros internacionais (Wild Bunch e Miramax), véias midias, em vaios paises,
compensagdes cruzadas de receitas'®?, etc. Para se ter uma idéia de como foi dificil fechar os
contratos, Bruno Weiner comentou que a Lumiére comecou as hegociagbes com Fernando
Meirelles ainda na fase de preparacdo do elenco (em meados de 2000) e os contratos SO
ficaram prontos com o filme praticamente pronto (no segundo semestre de 2001). O executivo
da Lumiere anda lamentou: deve ter sdo uma aflicdo para o Fernando Merdles seguir com a
producdo sem a certeza de que os contratos iriam ser findizados, feizmente chegou-se a uma
solucéo.

No que se refere a definicdo final do arranjo de producdo e distribuicéo, pelo que
Se conseguiu de informagdes com os entrevistados, como ilustra o Quadro 7:

A producao coube, principdmente, aO2 Filmes, e aVideo Filmes;
Foram agentes de co-producdo: aLumiére, aWild Bunch e aGlobo Filmes,
A digtribuicéo exdusvano Brasil ficoucomaLumiere;

Os direitos de distribuicao nas Américas ficaram com aMiramax83;

182 Um misto de aquisicdo de participacdo como co-produtor e recursos colocados no filme como avanco de
distribuidor sobre receita.
183 Que teve grande importancia no lobby para a conquista das quatro indicacdes ao Oscar 2004.
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A Wild Bunch assumiu anda o pgpel de agente internacional de vendas nos
continentes n&o explorados pela Miramax.

A Globo filmes entrou como co-produtora durante as filmagens. A articulacdo
parece ter sdo facilitada pelos resultados de audiéncia de Palace Il na série Brava Gente
Como seravisto, a presenca da Globo Filmesfoi fundamenta na campanha de lancamento.

A confirmagdo das parcerias com a Wild Bunch e a Miramax, antes mesmo que o
filme fosse concluido, garantindo com antecedéncia o0 seu lancamento em mercados
internacionais, condtitui-se num elemento inédito ao longo da retomada, segundo Almeida e

Butcher (2003). Antes disso, as hegociagdes O avancavam apos os filmes ficarem prontos.

7.2.3. Articulacdo entre a producdo e a didtribuicdo, estratégias e desempenho de

lancamento

Como foi vito em paragrafos anteriores, a aticulagdo entre a producéo e a
digtribuicdo no caso de Cidade de Deus se deu ainda em seu processo de redizacdo. A
gproximacdo foi consumada pelo fato da Lumiére ter se tornado co-produtora e ter adquirido
os direitos de digribuicBo exclusvos do filme, no Brasl, aravés do dispostivo previso no
Art. 3° daLe do Audiovisud.

Como comentou Bruno Weiner, quem apresentou o projeto de Cidade de Deus a
Lumiere foi a produtora Video Filmes, de Wadter Sdles. O executivo da Lumiere declarou
que, desde quando a digtribuidora comercidizou Central do Brasil, estabeleceurse um lago
forte de confianca entre as duas companhias. Desde entdo, qualquer projeto trazido pela Video

Filmes, em principio, para a Lumiére tende a sr a ser um bom negécio. Bruno Weiner
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argumentou que num negdcio por natureza arriscado como € 0 cinema 0 estabelecimento de
vinculos de confianca com produtoras € um procedimento comum, desgado e mesmo
estratégico para uma digtribuidora

Uma vez o filme findizado e resolvides as quetBes contratuas, iniciou-se a
formatacio das edratégias de lancamento nos cinemas. Um eemento fundamental no seu
desenvolvimento foi a presenca da Globo Filmes como co-produtora, possibilitando o acesso
aos mais sofidicados e eficientes canais publicitarios. Segundo o proprio Fernando Meirdles,
as edraégias de lancamento ficaram a cargo de Bruno Weiner (Lumiere) e Danid Filho
(Globo Filmes), com a O2 Filmes, gpenas fazendo um acompanhamento. Ao ser perguntado

sobre como avaiava hoje os resultados do |langamento, Fernando Meirelles respondeu:

O filme foi bem langado e neste processo acompanhei de perto, mas deixei todas as
decisdes estratégicas por conta da Lumiéere e do Daniel Filho. Até o pbster usado
nado € 0 que eu mais gostava, mas aprovei confiando no taco dos profissionais. Esse
€ 0 negdcio deles e ndo o meu. N&o posso reclamar de nada depois do desempenho
do filme. Fariadamesmaformaisso &, deixaria nas méos deles.

Conforme Bruno Weiner, N&o houve edratégias prévias de divulgacdo, j& que, a
priori, ndo se tinha uma idéa concreta do potencid de mercado de Cidade de Deus. Porém,
qguando o filme ficou pronto e foi apresentado a didtribuidora, houve a certeza que era um
momento especid da cinematografia brasileira Bruno Wener disse que, diante de sua
experiéncia de mais de 200 filmes comercidizados pea Lumiere, quando assistiu Cidade de
Deus, “acreditava estar diante de um marco histérico, de um dagueles filmes que acontecem
de 10 em 10, ou 20 em 20 anos’, enfim, “acreditava estar diante de um filmago”. Segundo €ele,
esta percepcao tomou conta da maioria dos profissonais da distribuidora.

Seguindo um procedimento padrdo para a definicdo de uma edratégia de
lancamento, a Lumiére partiu para exibicOes teste para perfis diferentes de publico. Diante das
reacOes, foram se dedineando trgetdrias edratégicas. Verificorse em gerd uma resposta

positiva do publico, apesar da violéncia da trama.

252



Por outro lado, por parte de uma aa de critica cinematografica, verificou-se uma
tendéncia por desprezar e criticar o filme por e se utilizar de uma “linguagem publicitaia’ |
que epetacularizava a violéncia. Como este debate comegou a tomar corpo, a estratégia
adotada pela didribuidora foi ampliar seu foco, direcionando-o para o tema, ou sga, a
violéncia, o tréfico de drogas, enfim a redidade das favelas cariocas e brasileiras em gerd.
Uma maneira eficiente de alcancar este objetivo foi promover sessies para politicos, ja que o
ano de lancamento do filme, 2002, era também um ano de eeigdes, inclusve presdencias.
Assm, antes de ser langcado, o filme foi exibido, por exemplo, para o candidato do PT a
presdéncia, Luis Inacio Lula da Slva (que passou a citalo em debates), ou para a
governadora do Rio de Janeiro, Benedita da Silva. Enfim, buscou-se criar uma imagem nobre
do filme em funcdo de sua propogta temética, e, com isso, sufocar ou diminuir a importancia
de um debate sobre a linguagem cinematogréfica. Particularmente, o trégico assassnato do
jorndisga da Rede Globo, Tim Lopez, por traficantes de uma favela carioca, proximo ao
lancamento, acabou criando um maior frisson em torno do temade Cidade de Deus. Bruno
Weiner conta que gpostou na propagacdo deste tipo de imagem, antes do lancamento, porque
acreditava no acance de publico do filme.

Uma decisdo edtratégica importante da Lumiere, que parece ter sdo coerente com
a tonica de minimizar a rdevéncia da critica a linguagem do filme, foi que Cidade de Deus
ndo paticiparia de fedtivais de cinema no Brasl. Esta edratégia foi favorecida e judtificada
pelo fato do filme ter Sdo sdecionado oficidmente para participar do Fedtival de Cannes, no
primeiro semestre de 2002 (antes de seu lancamento no Brasil).

Ao gpostar na qualidade e no potencia de comunicacdo de Cidade de Deus com 0
publico, em conjunto com a Globo Filmes, a Lumiére decidiu adotar uma estratégia agressiva
de marketing boca a boca, antes do lancamento, buscando destacar a nobreza e a importancia

do tema abordado pelo filme. Neste sentido, como ja havia sdo feito no lancamento de
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Central do Brasil, conta Bruno Weiner, a distribuidora promoveu sessdes gratuitas. Segundo
ele, cerca de 30.000 pessoas devem ter assistido o filme, antes que fosse vendido o primeiro
ingresso.

A data do lancamento foi em 30 de agosto de 2002. Conforme a Lumiere, a
decisfio por lancar o filme no segundo semestre objetivou pegar 0 auge da campanha
presdenciad. A campanha de lancamento teve forte suporte de midia por parte da Rede Glabo.
O crossmidia envolveu citagbes em novelas, programas e tegornas.

A definicdo do nimero de copias que seriam langcadas envolveu uma negociacéo
interessante entre digtribuidora e Fernando Meirelles. Segundo Bruno Weiner, enquanto a
Lumiére, pensando na midia que o filme ja tinha e na que a Rede Globo iria colocar, pensou
em lancalo com 150 cdpias, para dcancar uma bilheteria de cerca de 1 milhdo de
espectadores, Fernando Meirelles se mostrou mais receoso, faando em apenas 30 copias.
Acabou prevaecendo um meio termo: 100 copias. Porém, diante da forte resposta do publico,
foram feitas mais cOpias, nas semanas seguintes. Assm, na 2° semana ja havia 120 cdpias em
exibicdo, chegando aum maximo de 180 cdpias na6° semana

O fato é que o resultado comercial de Cidade de Deus acabou surpreendendo a
todos, inclusive a Lumiere, tendo um desempenho meédio equilibrado em todas as cidades do
pas em que foi exibido. Segundo Filme B (2004), o publico totd foi de 3.307.746
espectadores. Um balanco de desempenho do filme, por cidade, fornecido pela Lumiére,
revela a importancia da freqliéncia de publico no Rio de Janeiro e em S0 Paulo paa o
resultado find (Gréfico 14). Dentre as 336 cidades em que foi lancado no Brasil, SO, nos dois
principais mercados, o filme obteve mais de 38% de sua freqiiéncia.

A importancia do desempenho do filme no Rio de Janeiro e em S50 Paulo fica
anda mas evidenciada, a0 se verificar que, nedtas duas cidades, o filme ficou, em média,

respectivamente, 44 e 35 semanas. Destacou-se ainda o tempo médio de permanéncia em
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cataz em Porto Alegre, tido como 0 mercado mais exigente do pais, onde o filme se manteve
por 40 semanas em exibicdo. Conforme Filme B (2003), a média de tempo de permanéncia

em cartaz nos cinemas de Cidade de Deus em todo o pais foi de 16 semanas'®*.

B SAOPAULO
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OUTRAS
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44, 7% RIO DE
JANEIRO
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O BELO
8 PORTO ALEGRE HORIZONTE

33%
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4,5%

SALVADOR
4,3%

Gréfico 14: Cidade de Deus balanco de desempenho por cidade. Fonte: Lumiére (2003).

Ao que parece a favordvel repercussdo em Cannes, quando exibido fora de
concurso, dém da expectativa criada em torno da fita pela Lumiére e a Rede Globo, por se
tratar de um tema atudissmo e de grande apelo popular — a violéncia nas favelas cariocas —,
gudou em muito Cidade de Deus a ocupar, semana a semana, mais saas e a conquistar um
publico crescente. Em sua nona semana de exibicdo, permanecia em 178 sdas e com publico
semand préximo a 250 mil pessoas. Nem os blockbusters, Snais e Scooby-Doo, lancados no
mesmo periodo, foram capazes de tirar-lhe espaco. Em S0 Paulo, o filme manteve-se em
exibicdo regular nos principais centros exibidores por dois meses, adgo muito dificil para

qualquer lancamento.

184 NUimero que parece ter sido sensivelmente influenciado pelo menor tempo de exibicdo em muitas cidades
menores, que naturalmente tem um menor potencial de mercado.
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Bruno Weiner lamentou o fato de Cidade de Deus n&o ter figurado dentre os cinco
indicados paa 0 Oscar de Mdhor Filme Estrangeiro em 2003, gpesar de ter sdo o
representante oficid do Brasil. Para ele, se houvesse a indicagdo, o filme poderia ter chegado
a casa dos 4 milhdes de espectadores. Apesar disso, 0 executivo da Lumiere credita em torno
de 15% da hilheteria total do filme a0 glamour causado por sua indicacdo ao Globo de Ouro e
a expectativa da indicacéo ao Oscar em 2003. No relancamento com 141 cdpias, por conta das
quatro indicagbes a0 Oscar, em 2004, o filme fez gpenas 63.966 espectadores, talvez porque
jaestivesse disponivel paralocagcBes ou compra em video ou DVD, hd dguns meses.

Bruno Weingr concluiu dizendo que Cidade de Deus fa um filme “muitissimo
bem sucedido comercialmente” e que trouxe muito lucro para a Lumiére, ndo sO nas
bilheterias, como também na venda de DVDs e videos. Segundo a Lumiere, até abril
de 2004, entre rental e sdl-trough, ja tinham sido comercidizadas 80 mil pecas, de ambos os

formatos.
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8. CONSIDERACOESFINAIS

8.1. Dinamica histérico-estrutural

Se os resultados das duas grandes guerras mundiais do século XX impulsionaram a
hegemonia globd norte-americang, também fizeram com que se consolidasse a hegemonia
dos EUA na indidria de entretenimento. Na verdade, como se buscou fundamentar ao longo
deta dissertacdo, edas trgetorias de hegemonia ndo podem ser  compreendidas
Sseparadamente. A propagacdo e a “invasao” da imagem da nacdo norte-americana pelo mundo
aravés do cinema e do audiovisud parecem ser um dos tragos mais marcantes da historia
contemporénea. A trgetéria de hegemonia norte-americana no cinema e no audiovisua, desde
1914, acompanhou, sustentou e multiplicou aimagem da supremacia globa dos EUA.

ApGs ter sido criada e ter tido a sua base estruturd desenvolvida principdmente
por inicigtives francesas aé 1914, foi justamente, ao longo e depois da Primera Guerra
Mundid, que a indistria cinematogréfica passou a se desenvolver principadmente nos EUA, a
partir de uma dindmica oligopolista que foi adquirindo dimensio globa. A conformacéo do
oligopdlio tem como um marco embleméico a criacdo da MPAA, em 1922, reunindo as

maiores companhias cinematograficas de Hollywood. Desde entdo, A MPAA defende os
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interesses das majors nos mercados dos EUA e do resto do mundo, contando com o apoio do
governo daguele pais em suas agressvas e eficientes estratégias de exportacdo. Em 1945, para
aticular as edratégias de expansdo do pls-Segunda Guerra, a MPAA criou um brago
indituciona especificamente para 0 comércio exterior, aMPA (outrora, MPEA).

Desde a “era de ourd” (ou era dos grandes estudios) aé hoje, quando o €o da
digribuicio concentra a dinamica competitiva do cinema, fazendo com que os filmes
adcancem diversas plataformas e mercados de exibicdo, o0 desenvolvimento estruturad da
indigtria  cinematogréfica € diteado por um oligopdlio globd, formado por um grupo de
grandes corporactes (majors), sediadas em Hollywood. Corporacfes cujo poder se agigantou
€ passou a Se espraiar por novos segmentos econdmicos com a conformacdo da indUstria do
audiovisud e daindustria do entretenimento.

Paa a sua conformacéo atud, certamente a principd mudanca estruturd, na
indigtria cinematografica, aconteceu nos anos sessenta, quando a indidtria da televisio, em
ascensdo, integrorse a0 cinema, surgindo a indidria do audiovisud. Este movimento de
convergéncia entre as duas midias foi consumado por dispositivos legais criados pelo governo
norte-americano, influenciado pela forca palitica e econdmica da MPAA. Sdado este primeiro
elo de integracdo, o qua propiciou as majors o acance das duas jandas de exibicdo (cinemas
e tdevisin), estava configurada uma estrutura que privilegiava a concentragdo de capital no
elo da digtribuicdo. O surgimento de novas janelas de exibicdo nas décadas subsequientes veio
a reforcar esta dindmica estrutura e 0 poder de oligopdlio globa das majors, concentrado na
digribuicdo, mas que também se irradia a montante e a jusante na cadeia cinematogréfica e do
audiovisud.

E diate desta logica edruturd oligopolista, ditada por Hollywood, que as
cinematografias dos demais paises tentam se sudtentar e desenvolver. Competir no mercado

global s torna um grande desdfio diante da capacidade de didribuicdo das majors. Um
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caminho mais efetivo, neste sentido, é conseguir negociar a distribuicdo no exterior, fechando
contratos com as proprias majors, que também incluem producles edtrangeiras em Suas
carteiras. No entanto, a edtratégia que a maioria dos paises tem buscado, com maior ou menor
sucesso, € garantir o maximo de participacdo, no mercado interno, para suas cinematografias.

As edratégias mais bem sucedidas no sentido de ampliar a producdo e a
participacdo no mercado interno das cinematografias nacionas tém envolvido a intervencéo
direta dos governos, sendo raros os paises do mundo que possuem uma cinematografia auto-
sugtentével, diante da forca competitiva do cinema norte-americano. Além dos EUA, tdvez s
a India mantenha uma indidria cinematogréfica auto-sugtentével, justamente porque os filmes
nacionais s assgtidos por mais de 90% do seu grande mercado de sdas de exibico,
peculiaridade que também se repete nos EUA. O crescimento da compreensio do carater
edratégico do cinema e do audiovisud entre os paises tem judificado intervencoes
governamentais. A forte intervenco governamenta na atividade, na Franca, € emblemé&ica e
tem sdo uma referéncia para outros paises.

Um trago que parece marcante nas intervengdes governamentais que tém
conseguido desenvolver o dcance e a paticipacdo de publico de suas cinematografias no
mercado interno é a implementacéo de legidacies que estimulem ou provoquem a integracéo
entre as midias audiovisuais. Artificios legas, neste sentido, foram adotados por paises
europeus, ou mesmo pela Unido Européia Em gerd, envolvem egtimulos e obrigatoriedades
paa que redes de teevisio invisam em produgdes cinematogréfices e exibam filmes
nacionals, ou anda taxagbes sobre o faturamento das TVs, que s revetem e adimentam
fundos de investimento para a producdo cinematografica e audiovisud nacionais. Como foi
visto no capitulo 4, a Franca tem acancado resultados expressivos a partir de politicas dessa

natureza.
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Apesar do esforco de desenvolver a competitividade da indigtria cinematogréfica
no mercado interno, em muitos paises, em gerd, prevaece a dificuldade de enfrentar a grande
exda e a dficéncia dos lancamentos dos blockbusters de Hollywood. Regulamentactes
internacionais e acordos diplométicos, por um lado, parecem impedir que hga quotas de
importagdes para 0 cinema e o audiovisua. A dternativa, na maioria dos paises, para que 0s
lancamentos nacionals consigam competir com 0s norte-americanos tem sdo negociar sua
digtribuicBo através das majors ou esimular a criacdo e 0 gorimoramento competitivo de

digtribuidoras nacionais.

8.2. O “diamante’ da vantagem nacional

Nos Ultimos dez anos, aravés principdmente de politicas de incentivo fiscd, de
politicas de fomento direto, via concursos e editais, do gpoio a redizacdo de fedtivais de
cinema, da criagd e da atuacdo da ANCINE, dentre outros dispositivos legals, a intervencéo
governamentd foi o principal vetor da retomada da producdo cinematogréfica braslera,
Uperando a letargia e a grave crise dos primeiros anos da década de noventa Convém
resdtar a grande influéncia e a paticipacéo direta que a clase cinematogréfica teve na
formulacdo das politicas publicas de fomento a0 cinema, no periodo andisado por esta
dissertacdo, destacando-se a atuacdo do CBC e do GEDIC, como comentado no Capitulo 6.

As paliticas governamentais foram fundamentais na condicdo dos fatores, com
destague para a criagdo e a dotagdo de mecanismos de financiamento para a producéo e a
digribuicdo, e 0 estimulo a0 surgmento de novos agentes e talentos criativos na producéo.

Nas condi¢des de demanda, a utilizacdo da obrigatoriedade da quota de telas, incrementada na
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aud gestd0 presdencid, possvemente impactou em adguma medida no dessmpenho de
bilheteria do cinema brasileiro no ultimo decénio.

A edrutura, edratégia e rivdidade das empresas da cadeia cinematografica
naciona obviamente também foi impactada com o crecimento do fluxo de produgdes
posshilitado pelas politicas governamentais. Destacase a possibilidade criada pelas leis de
incentivo de que produtoras de outros estados, fora do exo Rio e Sdo Paulo, também
conseguissem financiar e redlizar seus projetos filmicos.

Uma acdo governamenta importante, em ambito municipad, foi a criacdo da
Riofilme no Rio de Janero, auando principdmente na co-producdo, findizacdo e
digribuicdo de filmes nacionais. A auacdo da Riofilme, na distribuicdo, gpesar de, em gerd,
pouco eficiente, posshilitou a comercidizacd da maioria dos filmes braslerros langados nos
Ultimos dez anos. Outra iniciativa importante da Riofilme, na cidade do Rio de Janeiro, tem
sdo a execucdo de programas de formacdo de platéias, abrindo mercado para o cinema
brasileiro e gprimorando a capacidade de entendimento da populacdo em relacéo a linguagem
cinematogréfica.

No que concerne a0 efeito da politica governamenta sobre as atividades correlatas
a0 cinema, seu impacto parece ter sdo minimo. Quando do lancamento da Medida Provisoria
que criou a ANCINE, houve especulagbes de que seriam incluidos, naquda legidacéo,
dispositivos que regulariam uma maior aproximacdo entre 0 cinema e a televisdo nacionas, o
gue acabou ndo acontecendo.

Na dindmica da condicéo dos fatores, no que se refere ao investimento, a base de
sustentacdo foi a politica de incentivos fiscais, mas a partir dela ou mesmo independente dela,
também houve investimentos de capital privado, sgja de produtoras, como no caso de Cidade

de Deus, ou mesmo das majors, conforme Souza (2003), como no lancamento de Carandiru
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(2003), pda Columbia. Além disso, a criagdo dos FUNCINES surgiu como uma nova
modalidade de financiamento, focada em fundos de capitd privado.

A méo-de-obra técnica ou artistica mais qudificada se concentra entre o Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, onde exigte uma maor quaitidade de indituigdes de ensno e
capacitacdn. Apesar de ndo haver parémetros muito confidvels de avaiagdo, em gerd, a
qudificacdo da méo-de-obra parece ter evoluido. Muitos dos produtores e diretores que se
destacaram auam ou vieram do mercado publicitério. Aparentemente, a quantidade de
produtores e diretores em atuacdo no segmento com formagdo superior parece ter aumentado
nos Ultimos anos, porém ha caéncia de profissonails com maor nivel de capacitacéo
gerencid.

Particularmerte, como mostra 0 Gréfico 9, houve um grande boom de crescimento
no parque de sdas de exibicdo naciond, concentrado na implantagdo de complexos multiplex
ou miniplex em shoppings centers. Este fendmeno teve grande impacto no crescimento da
demandactotal dos cinemas.

Atividades e servicos de gpoio a producéo, concentrados no Rio de Janeiro e em
S80 Paulo, parecem ter se gperfeicoado. Conforme Almeida e Butcher (2003, p. 27), a oferta
sarvigos de infra-estrutura, de gpoio ou complementares, recuperouse, e tem se ampliado e
sofigticado, nos Ultimos dez anos, como laboratérios de revelagdo e copiagem e laboratorios
defindizacéo e som.

Atividades correlatas, como a televisio e a publicidade, intercambiaram fatores de
infracestrutura tecnolégica, técnica e de méo-de-obra de forma dgnificativa com o cinema
brasileiro. Produtores e diretores com formacdo e atuacdo em publicidade ou na televisio
tiveram participagdo importante nas produgdes cinemaogréficas do Ultimo decénio. Além

disso, o star-system tdevisvo, especidmente astros e estrelas com a imagem associada a
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Rede Globo, figuraram na maioria dos lancamentos cinematogréficos bem sucedidos nas
bilheterias.

Merece especid destague o envolvimento da Rede Globo, na producdo
cinematogréfica, desde 1997, quando foi criada a Globo Filmes. Alguns dos maiores sucessos
de publico dos Ultimos anos foram co-produzidos ou tiveram o gpoio de midia da Rede Globo
no lancamento, evidenciando a importancia da integracdo com a tdevisio para 0 cinema
brasilero.

O crescimento da demanda dos cinemas no Brasil, como mostram os Gréfico 7 e 9,
fol davancado pdo boom de expansdo no parque de salas de exibicdo naciona, desde 1997.
Egte fendbmeno pareceu indicar que havia uma dgnificativa demanda reprimida no mercado de
cinemas.

A edrutura e a composicdo da demanda por cinemas, no Brasl, parece ter se
elitizado, como na maioria dos paises, em fun¢do da popularizacdo e da competicdo com a
televisio e outras formas de entretenimento casairo. Este fendmeno também parece estar
atrelado a0 aumento do preco dos ingressos desde os anos oitenta. Esta dlitizacdo parece ter
causado impacto negativo na freqiéncia do cinema naciond, ja que higtoricamente, as
chanchadas e as pornochanchadas tiveram seu sucesso sustentado por faixas de publico com
menor poder aguisitivo.

A maioria do publico de cinema auamente, no Brasil, parece ser de uma faixa
etaria jovem, como em outros paises, sustentando a freqiéncia dos complexos de sdas de
exibicdo. Sdas de arte ou sdas de rua tem sdo uma dternativa para um publico mais exigente
e defaxaetaiamais devada

De um modo ged, houve o desenvolvimento de uma amosfera favorave e
receptiva do espectador brasileiro para com o cinema naciona nos Ultimos anos. A conquista

de premiagdes internacionais, com destague para a presenca recorrente de filmes brasileiros
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em cerimodnias do Oscar, as campanhas de divulgacdo da Rede Globo, especidmente
ardladas aos filmes co-produzidos e gpoiados pela Globo Filmes, ou mesmo a midia
esponténea oferecida por parte desta, por outras redes de televisdo ou por outros veiculos de
comunicacdo, destacando lancamentos de producBes nacionais e o incremento quditativo do
cnema braslero, em ged, tém impulsonado ese fendmeno. Ede incremento de
popuaridade das producBes cinematogréficas nacionais nas bilheterias, de 1994 a 2003,
reforca a caracteristica geral que se aribui a0 brasleiro de preferir a sua cultura a estrangeira,
freqlientemente expressa pelos nimeros do mercado televisvo e fonogréfico, e permite se
supor que, desde que hgja canais competitivos de distribuicéo, tende a se repetir no mercado
de cinemeas.

A maor concentracdo de produtoras rivais na indidtria cinematogréfica brasileira
se da principamente na cidade do Rio de Janeiro e, em segundo plano, na cidade de Séo
Paulo (Gré&fico 13). Essas produtoras acabam se aproveitando das vantagens de terem a0 seu
adcance uma maior disponibilidade e uma maor qudificacdo das condigdes de fatores, bem
como de atividades corrdlatas e de apoio, dém do fato de estarem situadas dentre os dois
principais mercados de cinemas do Brasil. Apesar disso, ao longo da retomada, agparentemente
houve mais filmes produzidos foram do exo Rio e S& Paulo, do que no periodo da
EMBRAFILME, proporciona mente,

A dgemdica das leis de incentivo, segundo Jodo Jardim (produtor e diretor de
Janela da Alma), parece favorecer a criaividade dos cineastas de uma maneira que se vé em
poucos paises. Na verdade, uma vez autorizada a captacdo pelo governo, cabe ao produtor e
a0 diretor (que em muitos casos SB0 UM mesMo agente) buscarem investidores no mercado
financero (com a regulacdo da CVM). Pode-se dizer que, para se conseguir investidores,
depende-se da competéncia artistica, técnica, financeira, mercadolégica e da cepacidade de

negociacdo dos agentes da producdo. Ao que parece, com paciéncia e competéncia, no Brasil,
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tem sdo possivd redizar projetos filmicos téo criativos e originais como foram Janela da
Alma e Cidade de Deus, combinando inovacdo quditativa e um destacado desempenho de
mercado.

Entre 1994 e 2003, no entanto, a maior dificuldade da producdo cinematogréfica
neciond manteve-se sendo a mesma de décadas anteriores, ou sga, dcancar canais de
digribuicdo competitivos a fim de enfrentar o fluxo anua de lancamentos norte-americanos
nos cinemas. Este foco higtdrico de tensdo motivou a formulagdo do problema que esta

dissertacéo procurou investigar:

- Qual a competitividade da indUstria cinematografica brasileira, entre 1994 e 2003, no
mercado nacional de salas de exibicdo? E quais os fatores que condicionaram o

desempenho competitivo desta industria no periodo e mer cado delimitados?

Segue-se a andlise dos resultados.

8.3. Andlise dos Resultados

Apbs a andise do “diamante’ da vantagem naciond da indUgtria cinematogréfica
brasileira, entre 1994 e 2003, focando-se 0 mercado interno de salas de exibicdo (Figura 5),
veificase que houve um aumento de sua competitividede, marcado por avangcos no
desempenho de pardmetros dos quatro determinantes (condicbes dos fatores, indUstrias

correlatas e de gpoio, condicbes de demanda e estratégia, estrutura e rivaidade das empresas),
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principdmente impulsonado por politicas de intervencdo governamentd, cuja base foi a
concessao de incentivos fiscals.

Foram edtas politicas publicas de incentivo fiscal que, a partir de meados da
década de noventa, criaram as condigdes para que houvesse a retomada, o0 crescimento e a
estabilizacdo de um fluxo de produgbes e lancamentos com competitividade ascendente no
mercado interno de cinemas até 2003. Em gera, a otimizacdo dos parametros de desempenho
dos quatro determinantes da vantagem naciona parece ter se processado, ao longo do ultimo
decénio, como consequéncia dos efeitos propulsores dos mecanismos de incentivo na
indUstria cinematografica brasileira, como um todo.

Sggue-¢ a andise dos indicadores e a venificacdo da assertividade dos

pressupostos (Quadro 5).

Pressuposto: 0 desempenho competitivo da indigtria  cinematogréfica neaciona  esta
relacionado ao crescimento e a manutencdo de um fluxo anud minimo de productes e
lancamentos nas sdas de exibicéo.

Andisando-se 0 Gréfico 6, percebe-se que 0 nimero de lancamentos do cinema
naciond, entre 1994 e 2003, patiu de um minimo de sete, no primero ano, atingiu um
méaximo de 31, em 1999, e se estabilizou em 30 filmes de 2000 a 2003. A taxa média de
crescimento dos lancamentos nacionais no periodo foi de 22,1%.

Um fluxo anua de lancamentos sempre superior a 20 filmes, a partir de 1996, foi
sustentado por uma evolugdo do volume de financiamentos, sempre se mantendo acima dos
R$ 60 milhdes, de 1996 em diante, gpesar dos dtos e baixos (Gréfico 10). Em 2003, sem
divida merece destaque o aumento do montante financiado via o Art. 3° da Le do
Audiovisud, fazendo com que 14 dos 30 filmes lancados no ano contassem com a

digribuicdo de grandes companhias de Hollywood, as quais, aravés deste digpositivo,
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também se tornaram co-produtoras. Estes 14 filmes foram responsavels por 98% do tota de
publico e da renda gerados pel as produgdes nacionais em 2003 (CIAFFONE, 2004).

Além disso, 0 surgimento de cerca de 70 novos cinesstas, nos Ultimos dez anos,
parece ter tido Sgnificativa influéncia no volume e na renovacdo quditetiva dos lancamentos.
Alguns dos maiores sucessos do periodo, como ja comentado, foram filmes dirigidos por
cineastas que despontaram no Ultimo decénio. Essa nova geracdo junto com diretores
consagrados, como Hector Babenco e Carlos Diegues, marcou 0 avanco da quaidade e do
diversficado potencid de mercado do cinema brasileiro no periodo. O movimento de
surgimento de novos cineastas também foi acompanhado da projecéo de novas produtoras. Ao
gue parece uma vantagem importante do sstema de incentivos fiscais em relacd a0 sstema
financiamento direto do periodo da EMBRAFILME foi a possbilidade de renovacdo dos
agentes da producéo.

Assm, o balango dos resultados dos trés indicadores parece ndo deixar davidas de
gue o desempenho competitivo da indUgtria cinematogréfica naciona teve rdacdo direta com
0 creximento e a manutengdo de um fluxo anud minimo de produgdes e lancamentos nas
sdas de exibicdo. A média de lancamentos entre 1994 e 2003 foi de cerca de 23 filmes, no
entanto, média subiu e se estabilizou em 30 filmes de 2000 a 2003. O detahe curioso €
qgue com os mesmos 30 filmes langados, nos trés Ultimos anos, houve um aumento médio de
publico de 103% para 0 cinema nacional, 0 que parece ter sdo reflexo da mehoria da

eficiéncia dos lancamentos, mas, naturalmente, também de uma demanda ascendente.

Pressuposto: 0 crescimento de desempenho de mercado do cinema nacional a partir do

find dos anos noventa foi influenciado pelo aumento da quantidade e da sofigticacéo

dos cinemas do pais no mesmo periodo.
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Como mostra o Gréfico 9, desde 1997, iniciou-se um novo ciclo de expansdo do
parque de sdas de exibicdo do pais, impulsonado pelo investimento de grandes companhias
edrangeiras, mas, poderiormente, também aavancado por invesimentos de companhias
nacionais. Assm se, em 1997, havia 1.075 sdlas de cinema no pais, este nimero satou para
1.817, em 2003, sendo este 0 maior valor desde 1982. Essa expanséo foi fundamentalmente
causada pela implantacd de complexos multiplex, locdizados em shoppings centers. O
crescimento da oferta e a sofisticacéo de tais complexos parece ter despertado uma demanda
reprimida por cinema no pais, expandindo este mercado, como evidencia o Gréfico 7.

Ao se comparar 0 Grafico 9 com o Gréfico 7, percebe-se como 0 aumento do
nimero de sdas de cinema impactou e influenciou diretamente no crescimento da dimenséo
do mercado brasileiro de cinemas, de 1997 a 2003, ja que as curvas de ambos os graficos,
nese intervao, mantém-se ascendente, evoluindo de forma samilar. Assm, verificase que as
taxas de crescimento médio do nimero de salas de exibicdo e do publico totd, entre 1994 e
2003, foram, respectivamente, de 52% e 51%, dando uma mehor no¢do de quanto a
evolucdo do nimero de sdlas impactou no aumento do publico total de cinemano Brasil.

Ocorre que a expansdo de mercado influenciada pelo crescimento do parque de
exibicdo também impulsonou o aumento da freqiéncia de publico do cinema naciond
(Gr&fico 7), a uma taxa de crescimento médio superior aos filmes estrangeiros. Na verdade,
entre 1994 e 2003, a taxa média de crescimento da frequéncia de publico para o filme
brasleiro foi de 151,8%, enquanto que para o filme estrangeiro foi de apenas 2,4%, o0 que
levou a um aumento médio de 119,9% da participacdo de mercado do cinema brasileiro, no
mesmo periodo, culminando com o expressivo mar ket share de 21,4% em 2003 (Gréfico 8).

Na verdade, a evolucdo quantitativa e quditativa do parque de sdas de exibicdo
parece ter Sdo um dos poucos parametros edtruturais da indigtria cinematografica brasileira

que teria se desenvolvido independentemente dos efeitos da criagd dos mecanismos de
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incentivo fiscd. A implantacdo dos complexos multiplex, no Brasl, ocorreu como parte de

uma estratégia de expansdo de mercados das majors em todo 0 mundo.

Pressuposto: 0 desempenho dos filmes nacionais depende da existéncia de relacBes de
parceria entre firmas produtoras e didribuidoras, de modo a haver garantias de
condigBes minimas de competi¢ao nas sd as de exibi¢ao.

Tanto em nivel genérico quanto no que se refere aos casos de Cidade de Deus e
Janela da Alma foi verificada a assertividade deste pressuposto. A existéncia de parcerias
entre produtoras e digtribuidoras mostrou-se um caminho efetivo no sentido de acancar um
méximo de eficiéncia na comercidizacdo dos filmes nos cinemas nos Ultimos dez anos. As
produtoras que conseguiram firmar tais parcerias, em gera, conseguiram emplacar produgdes
com gngular desempenho de bilheteria, com destaque para a Video Filmes. Mostrouse
particularmente interessante 0 caso da Copacabana Filmes, que optou por verticdizar as
etapas de producéo e distribuicdo, acancando resultados significativos.

Tas parcerias parecem ser um caminho para as produgbes sem a presenca
marcante de astros e estrelas da televisio ou de outros atributos que permitam visudizar mais
facilmente o seu potencia de mercado. Cabe as produtoras ter um papel proativo na busca de
parcerias na digribuico, procurando marcar par@metros minimos de assertividede de

mercado para os projetos filmicos.

Pressuposto: um forte vetor de competitividade para o cinema naciona e refere a filmes
que envolvem a participacéo direta das redes de televisio do pais na producdo, ou
mesmo a participagdo indireta, resultado da presenca de asiros ou estrelas da televisio

napelicula
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Em nivd genérico, os filmes que contaram com a co-producéo ou com agum tipo
de parceria direta da Globo Filmes, ou mesmo que contaram com a presenca de astros ou
estrelas da Rede Globo tiveram destacado desempenho de mercado, entre 1994 e 2003, como
fo vido no capitulo 6. Tais casos de sucesso foram uns dos principais responsiveis pela
evolugdo do desempenho de bilheteria do cinema naciond no Ultimo decénio. Isto acontecey,
inclusve, porque, diante da maor vishilidade de tas filmes des encontraram maor
facilidade para fechar acordos de distribuicdo, notadamente com as majors de Hollywood, ou
mMesmo com outras companhias distribuidoras.

Por outro lado, vae ressdtar que a Globo Filmes, em gerd, buscou se associar a
projetos e producdes que mostravam ter um maximo potencid de mercado. Este potencid era
davancado pela forca da midia da Rede Globo nas campanhas de lancamento. Porém,
também houve casos de filmes co-produzidos pela Globo Filmes que tiveram desempenho
aquém de seu custo de producdo e marketing, como Casseta e Planeta - A Taca é Nossa e
Acquaria, mesmo contando com humoristas e musicos de reconhecido apelo popular, com
presenca freqiente na programacdo da Rede Globo ou de outras emissoras de TV. Dessa
forma, embora a presenca direta ou indireta da midia televisva nas producbes tenha se
mosirado um forte condicionante de sucesso de bilheteria, NG se condtituiu necessariamente
numa garantia. Assim, ao que parece, uma vez o filme langcado, s ndo houver quaidade e
identificacéo por parte do pulblico com a narativa, 0 desempenho de bilheteria pode ser
comprometido, mesmo com todo um gporte favorével de midiatelevisva

O sucesso de Cidade de Deus, que foi co-produzido pela Globo Filmes, parece ter
gdo impulsonado pela midia tdlevisva em seu lancamento. Porém, o filme ndo contou com
uma exploragdo sgnificativa da imagem de grandes astros ou edtrelas da televisdo. O gpelo do

tema e a qudidade técnica, estética e edilistica da narrativa parecem ter sdo a grande
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diferenca, davancada pela forte midia de lancamento e pela eficiente estratégia de boca a
boca formatada pela Lumiere.

Janedla da Alma nd contou dirgamente com a midia tedevisva em seu
lancamento, porém, devido a0 seu sucesso, chegou a contar com midia esponténea em
adgumas emissoras. Por outro lado, apesar de ndo contar com atores ou atrizes da televisdo,
teve na presenca de adgumas persondidades, dentre os entrevistados, um atrativo para um
publico mais exigente. Além disso, a qudidade da narativa arau um plblico que a
distribuidora e 0 seu diretor ndo esperavam inicidmente. Tavez se tivesse contado com um
maior gporte de midia e cerca de uma dezena cdpias logo no lancamento, o filme tivesse tido

um desempenho ainda melhor, abrindo mais mercado para os document&rios nacionas,

Pressuposto: a competitividade dos filmes brasileiros no mercado interno de cinemas
depende de uma digtribuicéo eficiente, tanto em marketing, quanto em logigtica
Os casos estudados parecem ter tido, em suas devidas proporgdes de lancamento,
assertividade nas edratégias adotadas. Tanto as estratégias de marketing, quanto de logidtica,
parecem ter sido formatadas de modo a potencidizar 0 desempenho de bilheteria de ambos os
filmes. Dedacase a habilidade com que, por diferentes caminhos, as distribuidoras
impulsionaram o marketing boca aboca, o que foi capital para 0 sucesso de ambos.
Uma caracterigtica presente no lancamento dos dois casos foi 0 eemento surpresa.
O impulso do boca a boca, somado a quaidade de ambos os filmes, acabou gerando uma
reposta de publico aguém do nimero de cdpias inicidmente edipulado para o0 seu
lancamento. Apesar das distribuidoras terem identificado e respondido rgpido a demanda por
novas copias, tdvez s, logo no lancamento, tivesse havido um incremento no ndmero de
copias, os resultados tivessem sido superiores. No entanto, a0 se consderar 0 grande grau de

imprevishilidade que caracteriza a atividade cinematogréfica, h4 que se reconhecer que a
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resposta rapida das didtribuidoras a demanda por novas copias foi um pardmetro claro de
efidéncia
O tempo de permanéncia de ambos os filmes em cartaz também pareceu ser um
fator importante de sucesso. A Lumiére ndo se queixou da conduta dos exibidores neste
sentido em relacdo a Cidade de Deus. Segundo Bruno Weiner, o filme foi mantido em cartez
durante 0 tempo necessrio para que houvesse 0 méximo aproveitamento de bilheteria. No
caso de Janela da Alma, um maior tempo de permanéncia em cartaz se deu em sdas de arte
ou de rua, mais adequadas a0 acance de seu nicho especifico de mercado. No entanto,
conforme Jodo Jardim, a permanéncia do filme em cartaz por dgumas semanas em complexos
multiplex ou em adgumas sdas de shoppings parece ter sdo influenciada pela obrigatoriedade
da quota de telas, 0 que sugere aimportancia deste dispositivo para o cinema brasileiro.
Uma vez confirmados, os pressupostos levantados para conduzir esta dissertacéo

parecem, em conjugacdo, reunir aguns dos principas fatores que condicionaram a
competitividade do cinema brasileiro na retomada, entre 1994 e 2003. Em resumo, €S 0S
fatores:

O crestimento e a manutencéo de um fluxo anua de lancamentos entre 20 e 30 filmes,

com investimentos possibilitados pela politica de incentivos fiscais, e com a eficiéncia

da digtribuicdo aavancada pela crescente adesdo de grandes companhias estrangeiras

a0 incentivo fiscd, previsto no Art. 3° daLe do Audio Visud;

O aprimoramento da qualidade e a diversidade das producdes nacionais, respadado

por premiagdes internacionals,

O movimento de integracdo entre a televisio e 0 cinema, a partir da criacdo da Globo

Filmes, dando maior vishilidade aos lancamentos e, conseqlentemente, araindo o

interesse das distribuidoras;
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A presenca de adtros e edrelas da tdevisdo na maioria dos filmes que obtiveram

sucesso de bilheterig;

A gproximacdo da producdo e da distribuicio, via parcerias, diminuindo o risco dos

lancamentos,

O crescimento do parque naciona de sdas de exibicdo, desde 1997, acompanhado do

crescimento do mercado interno, e de um aumento médio relativo maior do publico do

cinemanaciona em relacdo ao publico dos filmes estrangeiros.

Estes fatores conjugados parecem ter sSido responsavels pelo crescimento da

freqiéncia de publico do cinema naciond e 0 seu aumento de participacdo de mercado, entre

1994 e 2003, como mostram os gréficos 7 e 8.

8.4. Per spectivas e limitagoes

Reconhece-se como uma limitacdo desta dissertacdo a opcdo por restringir a
andise da competitividade do cinema brasileiro, entre 1994 e 2003, ao mercado interno de
cinemas. Na verdade, como mostra 0 Capitulo 3, em sua dindmica edruturd, a indisria
cinematogréfica abarca os mercados de televisdo (aberta ou por assinatura), de video e DVD,
e ja comega a dingir outras midias digitais. Uma andlise completa precisaria ter consderado o
seu desempenho em todos os mercados.

Segundo a MPA, o faturamento das majors, auadmente, divide-se da seguinte

forma nos diferentes mercados:
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Tabela 17: Participagdo dos principais mercados no faturamento das majors.

Mercados Participagdo no faturamento
Cinema 18%
TV aberta 28%
TV por assinatura 8%
DVD evideo 46%

Fonte: MPA (2004)

Dessa forma, assim como a compstitividade do cinema brasleiro depende de se
auferir uma maior participacd de mercado nos cinemas, também depende de se ganhar
mercado nas demais jandas de exibicdo. Ocorre que se ja é dificil ter acesso a nimeros
confiavels do mercado de cinemas no Brasl, muito mais dificil é ter aos numeros dos
demais mercados. Apesar disso, parece ser extremamente importante que novos estudos e
pesquisas procurem se debrucar sobre a dindmica do desempenho do cinema brasileiro nas
demais jandas de exibicdo. Diante de sua complexidade, uma pesguisa completa, envolvendo
os diversos mercados de exibicdo, poderia ser 0 objeto de uma tese de doutorado.

Parece ainda importante que surjam mais estudos de caso sobre a performance de
filmes nacionas nos cinemas. Acontece que como, na indidria cinemaogréfica, o
desempenho das demais janelas de exibicdo sofre o impacto do lancamento edo desempenho
nos cinemas, e como, gparentemente, 0 mercado de sdas de exibicdo ainda parece conferir um
maior percentual de receita para 0 cinema naciond que o0s demas, mantémse como
prioritaria a busca de uma maor eficiéncia nos lancamentos na primeira janda de exibicéo
para que, no conjunto, os filmes brasileiros aumentem a sua participacéo de mercado.

O estudo do resultado de projetos de formacéo de publico, como o citado trabalho
da Riofilme e outras inicidivas dmilares exigentes no pails como as associadas ao
movimento cineclubista, também representa um importante objeto de pesquisa a e
investigado. Parecem inegéveis os efeitos nocivos da difusio massiva dos modelos narrativos

de Hollywood na capacidade de discernimento dos espectadores em todo o mundo, 0 que, em
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gerd, restringe 0 aproveitamento das oportunidades de aos filmes nacionais e de outras
naciondidades. A investigacdo e divulgacdo dos resultados de projetos de formacéo de
publico, os quais essencidmente objetivam ampliar a capacidade de discernimento dos
espectadores do cinema e do audiovisud, privilegiando a producdo naciona, podem estimular
a sua proliferacdo pelo pais, ou quem sadbe aé o desenvolvimento de projetos maiores na
esfera federa, que adcancem cidades de diferentes estados. O envolvimento das redes de
televisio do pais em projetos dessa natureza sem dlvida multiplicaria seus resultados,
inclusive os beneficios de mercado para o cinemabrasileiro.

Nos proximos anos, 0 mercado de sdas de exibicdo tende a continuar em
expansdo, estando previstos novos investimentos privados, dém da abertura de uma linha de
financiamento especia para edta findidade peo BNDES. Nesse cen&io de expanséo, a
continuidade do crescimento da participacdo de mercado do cinema nacional depende do
desenvolvimento integrado dos €los da cadea da indUdria no pais, e principdmente de
incrementos da competitividade na distribuicdo, o que pode ser feito aravés das majors ou da
criacdo de maiores incentivos para 0 desenvolvimento de distribuidoras brasileiras. Ao que
parece, em curto prazo, a continuidede da trgetéria de incremento da competitividade da
indidtria cinematogréfica brasileira no mercado interno de sdas de exibicdo continuara
dependente de politicas de intervencdo governamental, como aconteceu de 1994 a 2003.

Por outro lado, para que em médio ou longo prazo se possa imaginar uma trgetoria
de desenvolvimento auto-sustentdvel para a indUstria cinematogréfica brasleira, torna-se
absolutamente prioritéio criar politicas consgtentes a fim de integrar os €los da producdo, da
digribuicdo e da exibicdo audiovisud no pais, desenvolvendo mecanismos que adavanquem a
competitividade do contetido naciona. Paises como os EUA e a Franca j4 pensam e
desenvolvemn o audiovisud de forma integrada ha tempos, criando politicas de convergéncia

gque amgam a evolucdo do conjunto das aividades. A perspectiva de transformacdo da

275



ANCINE em Agencia Naciond de Cinema e Tdevisio (ANCINAV) parece indicar que o
governo brasileiro procurard estimular a integracdo da indudtria do audiovisud naciond. O
Minigtério da Cultura tem anunciado que a ANCINAV devera funcionar tendo como base o
tripé Cinema, video/ DVD e TV (por assinatura ou aberta), mas ja se pensa também em levar
em conta os setores da telefonia e a internet. Se rellmente forem adotados estes caminhos de
convergéncia, podera estar se comegando a congruir, de fato, uma indistria brasileira de
cinema e do audiovisuad auto-sustentavel, no longo prazo, corrigindo equivocos estratégicos e
estruturai's historicos.

O dexdfio do governo e dos demais agentes dessa transformacdo estrutural
edratégica para 0 pais é conciliar divergéncias, superar ressténcias e mostrar que, em longo
prazo, com as politicas de integracdo, a producéo audiovisua naciona tende gradudmente a
ganhar competitividade nas diversas plataformas de exibicdo. A dgnificativa predilecdo do
brasileiro por produgdes e espetaculos nacionais tem marcado o desenvolvimento da indigtria
televisva do pais. Politicas de convergéncia para a indUdria audiovisua naciond, em longo
prazo, podem resultar na lideranca da producdo audiovisua brasileira também em outras
plataformas internas de exibicdo e em incrementos de receita para todos os agentes dessa
indidria, dém de posshilitar o acance de melhores desempenhos no comércio exterior. Os
resultados da atuacdo da Globo Filmes em favor da ampliagdo do mercado e do market share
do cinema brasileiro desde 1997 ddo mostras desse potencia de expansdo, o qua poderia ter
Sdo andamaior se outras redes de televisdo nacionais tivessem adotado conduta smilar.

As maiores resigténcias frente a transformacBes edtruturais de tamanho impacto no
incremento da competitividade do audiovisud brasileiro deveréo vir da MPA e do governo
dos EUA. Dribl4-las sera uma questéo de soberania naciona e de habilidade de negociac@o.
Concretizar as transformacbes edtruturais certamente srd um passo fundamenta para a

afirmagdo culturd e para o desenvolvimento do Brasil, no trilhar da contemporaneidade.
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NPGA — Nucleo de Pés-graduacéo em Administracéo

Mestrado Académico

Aluno: Jodo Paulo Rodrigues Matta'®®

Dissertacdo / pesquisa— Andise Competitiva da IndUstria Brasileira de Cinema
Data: 21/ 08/ 2003

Estudo de Caso—“Janelada Alma”

Este estudo de caso é fundamenta para o aprofundamento analitico da pesquisa, para que
ela possa gerar um estudo que contribua para o desenvolvimento do cinema brasileiro.

Os question&rios visam possibilitar a construcéo da trgetéria do filme desde o surgimento
da idéia até a sua chegada nas salas de cinema e outras janelas de exibi¢do, procurando destacar
edtratégias de producdo, distribuicdo e comunicacdo, articulagbes entre elas, além de mapear
informagdes que permitam mensurar o desempenho comercia de “Janelada Alma’.

Questionario n® 1—Producéo

Dados do entrevistado

a) Nome:

b) Organizacéo:

C) Formacao:

d) Funcdo na produco:

Questdes

1. Como surgu a idéia de redizar o filme ? Como se deram 0s “passos inicias’ rumo a
redizacdo (roteiro e pré-producdo) ? Parametros de mercado (publico a ser atingido)
interferiram na evolugdo dessas etgpas ?

2. Qual foi o custo tota da producéo ? Como se deu a Sstemética de capitalizacéo de
recursos ? O custo total superou o orgamento inicid ? (comente)

3. Como se delineou 0 arranjo de producdo ? Quais foram os produtores ? Houve
regime de co-producéo ?

4. Segundo sua avaiacdo, a quaidade fina da producéo atingiu, superou ou
ficou aguém do patamar amejado ? (comente)

185 Contatos:
Tels (071) 3402137
E-mails; [pmatta@terra.com.br / jpmatta@desenbahia.ba.gov.br
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5. Quanto tempo o filme levou para ser concluido ? O cronograma evoluiu como
previsto ou sofreu dteragbes significativas ?

6. Par@metros de mercado (plblico a ser atingido) influenciaram direta ou
indiretamente a producéo (por exemplo, a definicdo dos entrevistados e entrevistas que
compuseram o filme em ditima ingéncia) ? Algum tipo de midia publicitaia foi acionada
nesta etapa ?

7. Como se deu a articulagdo com a distribui cdo ? Houve estratégias e planos de
acdo conjuntos para que o filme fosse assistido pelo méximo de pessoas ?

8. O desempenho de mercado de “Janedla da Alma’, até aqui, cobriu os custos de
producdo ? Em que proporgao ?
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NPGA — Nucleo de Pos-graduacdo em Administragéo

Mestrado Académico

Aluno: Jodo Paulo Rodrigues Matta'®

Dissertacdo / pesquisa— Andlise Competitiva da Industria Brasileira de Cinema
Data: 21/ 08/ 2003

Estudo de Caso—“Janelada Alma”

Este estudo de caso é fundamental para o aprofundamento analitico da pesquisa, para que
ela possa gerar um estudo que contribua para 0 desenvolvimento do cinema brasileiro.

Os question&rios visam possibilitar a construcéo da trgetéria do filme desde o surgimento
da idéia até a sua chegada nas sdlas de cinema e outras janelas de exibi¢do, procurando destacar
edtratégias de producdo, distribuicio e comunicagdo, articulagbes entre elas, além de mapear
informagdes que permitam mensurar o desempenho comercia de “Janelada Alma’.

Questionario n° 2— Distribuicao

Dados do entrevistado
€) Nome:
f) Organizacéo:
0 Formagéo:
h) Funcéo na producéo:
Questdes
0. Como s deram as primeiras articulacbes com a producdo ? Como se efetivou a

decisdo por digribuir o filme ? Em que medida se acreditava en seu potencia de mercado
?

10. Em que grau se edtreitou a parceria com a producdo ? Houve regime de co-producéo
? Houve a daboracdo de edratégias conjuntas (como, por exemplo, campanhas de
divulgacdo com o filme ainda em fase de producéo) ?

11. Houve parcerias de co-distribuicdo no mercado interno ?

12. Como foram definidas as edratégias e planos de lancamento do filme nos cinemas
brasileros ?
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a) Com quantas copias e foi lancado ? Como se deu esta definicéo ?

b) Como foram definidas as edtratégias e planos de divulgacéo e publicidade ?

) Como se deu a sistemética de negociacdo e escolha das sdlas para o lancamento ?
Houve estratégias e condutas diferenciadas em relacéo a complexos multiplex, salas de arte,
salas de shoppings e sdlas de ruatradicionais ?

d) Houve edtratégias e condutas diferenciadas de distribuicéo com relacéo acidades e
zonas urbanas especificas ?

4, Como foi plangada a participagéo e como foi a performance do filme em prémios e
fedivais nacionais ? Td paticipacdo foi aticulada com o lancamento ? Em que medida
pode s= consderar que tal performance impactou no desempenho do filme no mercado
interno de salas de exibicéo ?

5. A performance de bilheteria do filme nas primeiras semanas atingiu, superou ou
esteve aguém das expectativas do plano de lancamento ? Que gjustes e novas condutas
foram implementadas ? (no que se refere ao N° de cdpias, sua distribuicdo em sdas e cidades
e a planos de divulgacdo e publicidade, especid mente)

6. Comente a respeito de seu grau de satisfacdo com relacdo a atitude dos exibidores
no tratamento do filme. O quanto de seu desempenho credita aos exibidores ?

7. A que fatores atribui 0 sucesso que o filme obteve no mercado interno de sdas de
exibicdo ? Que impacto atribui a0 marketing boca a boca, por exemplo ?

8. Que gprendizado o caso de “ Jandlada Alma’ trouxe para a distribuidora no que
tange a edtratégias e planos futuros ?
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9. “Janela da Alma’ foi lancado e exibido em cinemas do exterior ? Houve parcerias
de co-digribuicdo com grupos estrangeiros com esta findidade ? Como foi plangada a
paticipacdo e como foi a performance do filme em prémios e fedtivais internacionais ? Em
gue medida pode se condderar que ta performance impactou no desempenho do filme no
mercado interno de sdas de exibicéo ?

10. Como tem sido o dcance de “ Jandada Alma’ as demais janelas de exibicéo (video,
DVD, TVs) no Bras| e no exterior ? Existe controle da performance em taisjanelas ?

11. “Janelada Alma’ proporcionou lucro ? (faca um balanco de custos, despesas e
receitas) — dados de custos e despesas da producao, distribuicéo, campanhas publicitarias,
etc. podem figurar junto aos dados solicitados em sequiéncia

DADOS DE DESEMPENHO SOLICITADOS

a) N° tota de cdpias distribuidas no mercado interno

b) PUblico e receita de bilheteria total, bem como divido (na medida do possivel) por
tipos de sdla (salas de arte, multiplex, salas de shopping e salas de rua) e por cidades.

C) PUblico e receita de bilheteria no exterior e por paises

d) Receitas e performances em outras janel as de exibicéo no Brasi| e no exterior
e) Outras recatas auferidas com o filme

f) Performances em prémios e festivais no Brasil e no exterior
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NPGA — Nucleo de Pos-graduacéo em Administracéo / Mestrado Académico
Aluno: Jodo Paulo Rodrigues Matta'®’

Dissertacéo / pesquisa— Analise Competitiva da Industria Brasileira de Cinema
Data: 21/ 08/ 2003

Estudo de Caso - “Cidade de Deus’

Este estudo de caso é fundamental para o aprofundamento andlitico da pesquisa, para que
ela possa gerar um estudo que contribua para 0 desenvolvimento do cinema brasileiro.

Os question&rios visam possibilitar a construcdo da trajetéria do filme desde o surgimento
da idéia até a sua chegada nas salas de cinema e outras janelas de exibi¢do, procurando destacar
edtratégias de producdo, distribuicio e comunicagdo, articulagdes entre elas, além de mapear
informagdes que permitam mensurar o desempenho comercial de “ Cidade de Deus’.

Questionarion® 1 - Producéo

Dados do entrevistado
i) Nome:

) Organizacéo:
k) Formacso:

) Funcéo na producéo:

Questdes

13. Como surgiu a idéia de redizar o filme ? Como se deram os “passos inicias’ rumo a
redizacdo (roteiro e préproducdo) ? Par@metros de mercado (publico a ser atingido)
interferiram na evoluc2o dessas etapas ?

14. Qud foi o custo tota da producdo ? Como se deu a sstemética de capitaizacdo de
recursos ? O custo total superou o orgamento inicia ? (comente)

15. Como se delineou o complexo arranjo de producdo de “Cidade de Deus’ ? Quas
foram os produtores ? Houve regime de co-producdo ? Como foram definidos os papéis dos
parceiros envolvidos ?

16.  Segundo sua avaiacdo, a qualidade final da producdo atingiu, superou ou ficou
aquém do patamar almejado ? (comente)
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17. Quanto tempo o filme levou para ser concluido ? O cronograma evoluiu como previsto
ou Sofreu dteragbes Sgnificativas ?

18. Parmetros de mercado (publico a ser atingido) influenciaram direta ou indiretamente a
producdo (por exemplo, a definicéo da presenca de Matheus Nachtergagle no elenco) ?

19. Como se deu aarticulagdo com adistribuicdo ? Houve estratégias e planos de
acdo conjuntos ? (comente)

20.Edratégias e planos de divulgacdo foram estruturados e executados enquanto o filme
estava sendo produzido ? Que midias foram acionadas nesta etgpa e de que forma ? Comente
sobre a especificidade das estratégias publicitérias desta etapa '®®

21. O desempenho de mercado de “Cidade de Deus’, até aqui, cobriu os custos de
producdo ? Em que proporcao ?

188 presume-se que a presenca da Globo Filmes, como co-produtora, possibilitou aimplementaco de estratégias
publicitérias diferenciadas ja neste estagio.
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NPGA — Nucleo de Pés-graduacéo em Administracéo / Mestrado Académico
Aluno: Jodo Paulo Rodrigues Matta'*

Dissertacdo / pesquisa— Analise Competitivada Industria Brasileira de Cinema
Data: 21/ 08/ 2003

Estudo de Caso - “Cidade de Deus’

Este estudo de caso é fundamenta para o aprofundamento analitico da pesquisa, para que
ela possa gerar um estudo que contribua para o desenvolvimento do cinema brasileiro.

Os question&rios visam possibilitar a construcdo da trgjetéria do filme desde o surgimento
da idéa até a sua chegada nas salas de cinema e outras janelas de exibi¢cdo, procurando destacar
edtratégias de producdo, distribuicdo e comunicagdo, articulagbes entre elas, dém de mapear
informagdes que permitam mensurar o desempenho comercia de “Cidade de Deus’.

Questionario n® 2—Distribuicdo

Dados do entrevistado

m) Nome:

n) Organizagao:

0) Formacao:

p) Funcéo na producéo:

Questdes

22.  Como se deram as primeras aticulagbes com a produgdo ? Como se efetivou a

decisio por digribuir o filme ? Em que medida se areditava em seu potencia de mercado
?

23. Como s efetivou o regime de co-producdo ? Houve a eaboracdo de estratégias
conjuntas (como, por exemplo, campanhas de divulgacdo com o filme ainda em fase de

producéo) ?

24.  Houve parcerias de co-distribuicéo no mercado interno ?

25.  Como foram definidas as edtratégias e planos de lancamento do filme nos cinemas
brasileiros ?
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€) Com gquantas copias ele foi lancado ? Como se deu esta definicéo ?

f) Como foram definidas as estratégias e planos de divulgacéo e publicidade ?

0 Como se deu a sistemética de negociacdo e escolha das salas para o lancamento ?
Houve edtratégias e condutas diferenciadas em relagdo a complexos multiplex, sdas de arte,
sdas de shoppings e sdas de rua tradicionais ?

h) Houve edtratégias e condutas diferenciadas de distribuicéo com relacéo acidades e
zonas urbanas especificas ?

12. Como foi plangada a participagéo e como foi a performance do filme em prémios e
fedivais nacionais ? Td participacéo foi aticulada com o lancamento ? Em que medida
pode se consderar que td peformance impactou no desempenho do filme no mercado
interno de salas de exibigéo ?

13. A performance de bilheteria do filme nas primeiras semanas atingiu, superou ou
esteve aguém das expectativas do plano de lancamento ? Que g ustes e novas condutas
foram implementadas ? (no que se refere ao n° de copias, sua distribuicdo em sdas e cidades
e a planos de divulgacdo e publicidade, especidmente)

14, Comente a respeito de seu grau de satisfacdo com relacdo a atitude dos exibidores
no tratamento do filme. O quanto de seu desempenho credita aos exibidores ?

15. A que fatores atribui 0 sucesso que o filme obteve no mercado interno de salas de
exibicao ? Que impacto atribui a0 marketing boca a boca, por exemplo ?

16. Que aprendizado o caso de “Cidade de Deus’ trouxe para a distribuidorano que
tange a estratégias e planos futuros ?

[17. Em que medida pode se consderar que a performance do filme em prémios e
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fedivais internacionais impactou em seu desemperho no mercado interno de sdas de
exibicio ?

18. Como tem sido o acance de “Cidade de Deus’ as demais janelas de exibicdo
(video, DVD, TVs) ? Existe controle da performance em tais janelas ?

19. “Cidade de Deus’ proporcionou lucro ? (fagca um baanco de custos, despesss e
receitas) — dados de custos e despesas da producdo, distribuicdo, campanhas publicitérias,
etc. podem figurar junto aos dados solicitados em sequiéncia

DADOS DE DESEMPENHO SOLICITADOS

0 N° total de cOpias distribuidas no mercado interno

h) PUblico e receita de bilheteria total, bem como divido (na medida do possivel) por
tipos de sdla (salas de arte, multiplex, salas de shopping e salas de rua) e por cidades.

i) Publico e receita de bilheteria no exterior e por paises

) Receitas e performances em outras janelas de exibi¢cdo no Brasil e no exterior
k) Outras recatas auferidas com o filme

1) Performances em prémios e festivais no Brasil e no exterior
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