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CIDADE DE DEUS E JANELA DA ALMA: UM ESTUDO SOBRE A CADEIA PRODUTIVA DO CINEMA BRASILEIRO

CIDADE DE DEUS E JANELA DA ALMA: UM
ESTUDO SOBRE A CADEIA PRODUTIVA DO CINEMA
BRASILEIRO

CIDADE DE DEUS AND JANELA DA ALMA: A STUDY INTO THE PRODUCTION CHAIN IN THE BRAZILIAN CINEMA INDUSTRY

RESUMO
Objetiva-se discutir e analisar as trajetdrias de producédo, comercializa¢do e exibi¢cdo no mercado inter
dos filmes Cidade de Deus e Janela da alma, mapeando convergéncias e diferencas. Trata-se de estudo
caso multiplo, de natureza exploratéria, com base em triangulagdo de fontes. Os resultados mostram
seguintes convergéncias: o estreitamento de parcerias entre produtoras e distribuidoras; a utilizagdo
recursos de leis brasileiras de incentivo ao desenvolvimento da atividade audiovisual; a importancic
eficicia das estratégias de marketing e de langamento formatadas; a natureza do trabalho de equipe d
projetos; e a necessidade de perceber e de superar sinais negativos inicialmente emitidos pelo mercac
Dentre as principais divergéncias, destacam-se: 0 grau de engajamento dos diretores em todas as eta
dos projetos dos filmes; a focalizacdo das estratégias de marketing em festivais como forma de desenv:
vimento de mercado; e o foco em resultados comerciais.
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ABSTRACT The aim is to discuss and analyze production, marketing and exhibition paths in the domestic cinema market of the movies Cidac
de Deus and Janela da alma, by outlining their convergences and the differences. This is a multiple case study of an exploratory nature, base
on source triangulation. The results show the following convergences: the strengthening of partnerships between producers and distributors; tt
use of funds from Brazilian legislation for encouraging the development of audio-visual activities; the importance and effectiveness of formatte
marketing and launch strategies; the nature of the project team’s work and the need to perceive and overcome the negative signals initially con
ing from the market. The main divergences include in particular: the degree of commitment of the directors at all stages of the films’ projects; tt
focus on marketing strategies in festivals as a way of developing the market and the focus on commercial results.
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INTRODUGAO

Embora o mercado cinematografico brasileiro seja o dé-
cimo no mundo em arrecadacao e o sétimo em publico,
ndo se pode caracterizar o filme brasileiro como auto-
sustentavel (KLOTZEL, 2006). Depois da maior crise de
sua histéria no governo Collor (em 1992, o market sha-
re, no mercado interno, atingiu o recorde de — 0,05%),
o cinema brasileiro melhorou seu desempenho a partir
de 1995. Entre 1997 e 2003, o publico subiu de 2,4 mi-
Ihdes para 22,1 milhdes, e sua participacdo cresceu de
5% para 21,4% (MATTA, 2004). Nos anos subsequentes,
porém, a cinematografia brasileira ndo conseguiu sus-
tentar o circulo virtuoso de crescimento, reduzindo sua
participacdo no mercado de 21,4% para 14% entre 2003
e 2004, e de 12% para 11% entre 2005 e 2006 (FILME
B, 2007).

Earp e Sroulevich (2008) afirmam que o mercado de
cinema brasileiro ainda ndo mereceu analises sistemati-
cas de economistas. José Carlos Durand (2008) destaca
a relutancia das ciéncias sociais em reconhecer a légica
dos interesses subjacentes ao mundo da estética. De fato,
s6 mais recentemente a industria brasileira de cinema
vem despertando o interesse académico. Trata-se, assim,
de um campo de conhecimento em construgdo. Glynn
(2000) aponta que existe vasta documentagdo sobre re-
lagdes conflituosas e ambivalentes na aproximagdo da
produgdo artistica dos elos comerciais. Klotzel (2006,
p. 19) considera o cinema o produto audiovisual mais
nobre, pelo elevado nivel de custos e de elaboracéo, ou
por que é fonte de identificacdo e emocdo, amalgaman-
do o pensamento artistico e cultural com o pragmatismo
de interesses comerciais e ideoldgicos, 0 que concilia “o
pensamento objetivo da induUstria com o subjetivo da
criacdo artistica”.

Earp e Sroulevich (2008) contribuem para essa cons-
trugdo com estudo exploratério sobre as estruturas de
mercado da indUstria brasileira. Ressaltam que, ao lado da
intensa difusdo de inovagOes tecnoldgicas e organizacio-
nais que barateiam produtos e simultaneamente revolucio-
nam as formas de organizagdo da producéo e do consumo,
a cadeia de producdo do cinema no Brasil caracteriza-se
por forte desequilibrio entre seus elos. O elo de produgéo,
marcadamente nacional, relne uma miriade de produto-
res, alguns tradicionais e outros entrantes, oriundos da
area de propaganda e publicidade. Ja no de distribuicéo,
predominam filiais das majors norte-americanas — Disney,
Sony, Warner, Fox, Paramount e Universal —e as brasilei-
ras Europa Filmes e Imagem Filmes. No elo de exibigéo,
as trés maiores firmas respondem por mais da metade dos

neg6cios. Sobre o comportamento da demanda, indic
que: (i) existe forte correlago entre 0 aumento do ingre
e aqueda no numero de ingressos vendidos; (ii) a partir
1988, ha uma queda do preco dos ingressos que preced
recuperagdo de publico; (iii) a partir de 2003, existe u
reducédo de publico que permanece até o presente, 0 ¢
coincide com a baixa de pregos de produtos eletrdnicc
a expansao do crédito para tais produtos; (iv) a evolu
de publico dos filmes brasileiros no mercado nacional r
guarda nenhuma relagdo com o preco do ingresso, 0 ¢
parece sugerir que a demanda pelo filme nativo é fun
de sua qualidade e do marketing para torna-lo hlockbus
(EARP, SROULEVICH, 2008).

Matta (2004) identificou uma melhoria de compet
vidade dos filmes nacionais no mercado interno de sz
de exibicdo, em razéo do crescimento e da manutenc
de um fluxo anual de 20 a 30 filmes langados, com u
distribuicdo eficiente de grandes companhias estrangei
gue aproveitam o incentivo fiscal previsto no art. 3°
Lei do Audiovisual. Cita também a importancia do af
moramento da qualidade e a diversidade das produg:
nacionais, agregadas a integracao entre televisdo e cil
ma, a partir da criagdo da Globo Filmes em 1997, além
aproximacao entre producéo e distribuicédo via parceri
que diminui o risco dos langamentos.

Gatti (2005) constata a transformacdo dos elos
cadeia cinematografica no Brasil entre 1993 e 2003,
funcéo de concentracdo econdmica inédita. Co-produg:
estrangeiras passaram a ditar um melhor desempen
da indUstria, via art. 3° da Lei do Audiovisual, com g
pos estrangeiros dominando a distribuicdo (majors)
exibicdo (Cinemark e UCI). Isso sinaliza a internac
nalizacdo da economia cinematogréafica brasileira, c
a desnacionalizacéo do controle do processo econdém
do filme nacional.

Fornazari (2006) evidencia que, a partir de 1930,
Brasil, com a intervencdo estatal, o cinema deixa de ser :
vidade regulada apenas por leis de mercado. Abrangent
atuacdo do Estado se volta para o atendimento a interes
corporativos, a protecdo de setores da indUstria nacior
a propaganda politica ou, ainda, para objetivos educati
e de difusdo cultural, acionando instrumentos de fomer
e de protecdo. Conclui o autor que a intervencgéo esta
todavia, ndo tem sido suficiente para dotar a indust
nacional de condi¢Bes competitivas equivalentes ou p
ximas as da indudstria norte-americana.

Ao focalizar a industria brasileira de filmes, Kirschbat
(2006) investigou a dindAmica de campos organizacion
com base em abordagem de redes sociais. Seus resultac
indicam que os recursos de transformacéo e capacitac
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para o sucesso do filme predizem melhor sua popularidade
do que os recursos mobilizados ou as capacitagdes para
a mobilizacdo de recursos, o que ndo corrobora os resul-
tados encontrados por Lampel e Shamsie (2003) sobre a
indUstria de cinema norte-americana. Kirschbaum (2006)
explica tal diferenca pela baixa exposi¢do dos recursos
brasileiros (atores e diretores) no mercado mundial.

Giannasi (2007) destaca a importancia do trabalho em
equipe e da sinergia, a dependéncia com relagdo a tecno-
logia estrangeira e a falta de pontos de exibicéo. Conclui
que falta um projeto de politica cultural e cinematogréafi-
ca nacional, como ha em outros paises, e que prevalecem
historicamente trés problemas: dependéncia tecnoldgica,
dependéncia governamental e dominagdo estrangeira.

Todos os estudos revisados adotam uma abordagem
agregada, seja tratando o desempenho da indUstria com en-
foques inspirados em organizagdo industrial (GIANNASI,
2007; GATTI, 2005), ou porteriana (MATTA, 2004), seja
focando interagdes entre atores e seus papeis categoricos
por meio da andlise de redes sociais (KIRSCHBAUM,
2006), ou ainda a evolucéo dos mercados com base em téc-
nicas quantitativas e estatisticas (EARP e SROULEVICH,
2008), e de politicas publicas de regulagéo e de incentivo
para o setor (FORNAZARI, 2006).

Este artigo adota uma perspectiva mais micro, focada
em dois casos particulares. Seu objetivo é discutir a traje-
téria de produgao, comercializagao e exibigao, no mercado
interno de salas de exibicéo, dos filmes Cidade de Deus e
Janela da alma, colhendo subsidios para mapear conver-
géncias, diferencas e associa¢Oes entre suas configuracoes
e postulagdes tedrico-empiricas sobre novas formas de
organizacéo e capacitagdo da inddstria do cinema.

Lancados em 2002, esses filmes, fendmenos de bilhe-
teria e marcos da retomada do cinema brasileiro, com
premiacOes nacionais e internacionais, sdo casos ainda
ndo tratados da perspectiva aqui anunciada. Acredita-se
que, em momentos de mudangas relativas, perspectivas
mais centradas em descricdo de casos podem concorrer
para elucidar aspectos que ndo vém a tona quando sao
analisadas industrias, politicas e interagdes entre atores
de forma mais extensiva e quantitativa.

Trata-se de estudo de caso multiplo, de natureza explo-
ratoria, com base em triangulacdo de fontes, que envolve
pesquisa bibliografica, documental e de campo, com en-
trevistas semi-estruturadas aplicadas entre 2003 e 2004,
realizadas por telefone com gravagdo ou por e-mail, com
base em roteiros especificos para produgdo e para distri-
buicdo. Sobre Janela da alma foram entrevistados Jodo
Jardim, autor do argumento, diretor e produtor, e Bianca
de Felippes, socia da Copacabana Filmes e Produgdes,

a empresa distribuidora. Sobre Cidade de Deus, for
entrevistados Fernando Meirelles, diretor e socio da-
Filmes, empresa produtora, Isabel Berlinck, produt
da O2 Filmes, Lamartine Ferreira, assistente de direg
e Anna Luiza Muller e Bruno Wainer, executivos da e
presa distribuidora Lumiére.

Este artigo tem cinco partes. A se¢do seguinte apresel
parametros analiticos basicos para o estudo dos casos.
terceira e quarta segdes, discutem-se, respectivamente,
casos Cidade de Deus e Janela da alma. A sintese dos
sultados, as limita¢Oes do trabalho e as possibilidades
estudos futuros constam nas conclusdes.

EM BUSCA DE UMA ABORDAGEM PARA O ESTUL
DOS FILMES “CIDADE DE DEUS” E “JANELA DA
ALMA”

Evoluindo da era dos estldios para a dos pos-estudio:
inddstria norte-americana de filmes, paradigma no mt
do, vivenciou expressivas transformacdes em estrutu
de mercado e formas organizacionais. Atualmente, jar
é possivel dizer se diretores, astros, produgao, roteiros,
a combinac&o de todos, determinam o sucesso de um
me. Os filmes tornaram-se Unicos, e, como tal, sua anal
requer a utilizagdo de enfoques e hipdteses concorren
(LAMPEL e SHAMSIE, 2003).

Como muitos estudiosos da perspectiva da produc
cultural focam dados e testes de hipdteses, mais do qu
interpretacdo orientada por uma perspectiva critica, ¢
tende-se que essa pode ser uma abordagem favoravel
alcance dos objetivos deste trabalho exploratério.

No caso da indUstria cinematografica brasileira, a
teratura evidencia mudangas em curso nas estruturas
mercado, nas institui¢des, nos papeis dos atores e em st
interagdes. Assim, a utilizagdo dessa abordagem pode c:
tar a multiplicidade de estruturas de mercado e de forn
organizacionais em co-evolugdo.

A perspectiva da producéo cultural

Desafiando a ideia dominante de que cultura e estrutt
social se refletem mutuamente, inspirada tanto em p
posicBes marxistas quanto funcionalistas, surgiram, r
anos 1970, os primeiros trabalhos sob a perspectiva
producéo cultural. Uma reviséo de literatura realizada |
Peterson e Anand (2004) identificou-os em diversas are
desde o cléssico de Wright Mills, sobre o papel da cla
média na cultura americana, até outros que evidenciar
ser o trabalho criativo fruto de esfor¢os cooperativos
um conjunto de participantes, e ndo de individuos isc
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dos. Outros questionavam teorias que associam mudancas
nos campos das artes a transformagdes sociais revolucio-
narias ou a pessoas geniais.

A postulacéo basilar da perspectiva da producdo
cultural é que a institucionalizacdo de campos de in-
dustrias decorre da combinagdo de novas tecnologias,
novos arranjos legais e novos mercados. Enquanto as
leis e regulamentos modelam a evolugdo de campos de
indUstrias criativas, a tecnologia viabiliza ferramentas
que aumentam a possibilidade de comunicacéo de pes-
soas e organizagdes. Mudancas nessa area tendem a criar
novas oportunidades em arte e cultura. Os mercados sdo
frutos das acGes de produtores em busca de compreen-
der e de atender aos desejos dos consumidores. As or-
ganizagOes do campo cultural modelam suas agdes para
criar produtos culturais que atendem as expectativas
dos consumidores.

Essa defini¢do de mercado ndo contradiz a de Poldony
(2001), citada por Peterson e Anand (2004), segundo a
qual os mercados sdo redes com dois fluxos basicos: um
de sinalizagdo, que legitima e da credibilidade a um con-
junto particular de produtos ofertados, e outro sinalizador,
em que 0s produtos e servicos séo replicados em outros
mercados. Nesse sentido, os mercados ndo sdo entidades
abstratas, moldadas a revelia de normas sociais e simh6-
licas, mas frutos da combinacéao histérica de elementos
econdmicos e ndo-econémicos. N&o séo formados por
agentes homogéneos e maximizadores de funces objeti-
vas, nem o sistema de pregos é portador do conjunto de
informagdes necessarias a decisdo dos agentes econdmicos
(HERSCOVICI, 2007).

Ao conjunto de forgas da dinamica da indUstria de ci-
nema atual, que abrange leis, regulamentos, tecnologia
e mercados, somam-se trés elementos: estrutura indus-
trial, organizacional e ocupacional. Com o predominio
da busca de sinergia e de estratégias padronizadas para a
producdo de um mix de produtos inter-relacionados (li-
vros, filmes, videos e brinquedos), um pequeno ndmero
de grandes corporagdes progressivamente passa a dominar
a industria. Atualmente, para acessarem os beneficios de
estruturas simples, elas se reorganizam em muitas unida-
des independentes, ou simplificam controles para favo-
recer estilos de lideranca empreendedores (PETERSON
e ANAND, 2004).

A cada campo cultural vincula-se um sistema peculiar
de carreiras, e as redes desenvolvidas pelos trabalhadores
“criativos” ddo suporte as “culturas de producdo”. Esse
sistema peculiar de carreiras € articulado por agencia-
dores de talentos (gatekeepers) (PETERSON e ANAND,
2004). Inicialmente interiorizados em estruturas hierar-

quizadas, tais recursos se exteriorizaram com o passar
tempo — ao lado do aumento de importancia da fase
pré-producdo, a fusdo de papéis entre diretor e produ
e a consolidacdo de novos papéis e atores — formandc
agenciador de talentos, as redes de provedores de rec
sos financeiros e os produtores independentes (LAMP
e SHAMSIE, 2003). Peterson e Anand (2004) suger
que as seis dimensdes (leis e regulamentos, tecnolog
mercado, estrutura industrial, estrutura organizacione
estrutura ocupacional) parecem téo interconectadas,
uma mudanca significativa em uma delas pode desen
dear um ciclo de desestabilizaco e de reorganizagdo
todo o campo.

A evolucdo da indUstria norte-americana de cinen
A perspectiva da producéo cultural, segundo Peterso
Anand (2004), busca respostas a quatro grandes prok
mas de pesquisa: (i) Como as teorias de gerenciamel
tém evoluido no tempo? (ii) Que processos institucion
guiam a decisdo em ambientes ambiguos? (iii) Coma
redes organizacionais promovem a producéo simboli
(iv) Qual a dialética entre organizagdes especialista
generalistas na producdo de mercados? Nos trabalt
revisados por Peterson e Anand (2004), destacam-se
gue mostram que geracdo, difusdo e absor¢do de ino
¢Oes requerem o processamento sistematico de simbol
a realizacdo de negociagdes entre proponentes, USUar
e apoiadores, e demonstracOes de sua eficiéncia nos
tagios iniciais de utilizagdo para viabilizar sua difus
que se mantém em estagios avancados com base
popularidade.

Quanto aos mecanismos institucionais, ha dois ten
basicos na resposta a essa questdo. O primeiro é que,
contextos de incerteza, produtores de artefatos cultur
lancam méo da imitacdo e de ligagdes a atores e instit
¢Oes legitimados para a aceitacdo de seus trabalhos.
segundo aponta que as logicas predominantes em u
esfera institucional governam o processo decisério
qualquer tempo e resultam na producdo de um deterr
nado artefato cultural em detrimento de outros.

Referente as redes organizacionais, a produgao pc
ocorrer dentro de redes fortemente conectadas, em
culos de producéo e “grupos de profissionais invisivei
Peterson e Anand (2004) citam Faulkner e Anders
(1987), revelando que o nucleo central (core) da rede
producéo de Hollywood correspondia a 10% de todos
produtores, que respondiam por 38% de toda a proc
¢do da industria, de mais de 2.400 filmes realizados en
1965 e 1980. Adicionalmente, os produtores de suce:
tendem a compor um pequeno mundo de individt
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fortemente unidos, enquanto a periferia é mais aberta
e permeavel a participagdo de individuos qualificados,
recursos e capital. As redes de produc&o, restritivas por
natureza, caracterizam-se por atividades de rotinas e de
descoberta que influenciam a producéo de inovagdes e,
simultaneamente, sofrem a influéncia de produtos cultu-
rais inovadores, embora possam também constituir obs-
taculos a mudangas.

No que diz respeito as organizagoes especialistas e gene-
ralistas, o fato de as firmas produtoras serem especialistas
ou generalistas e o tipo de produto oferecido condicio-
nam as mudangas nas industrias culturais (PETERSON
e ANAND, 2004).

Por pressdes regulatérias, ao final da década de 1960,
recursos de estadios norte-americanos, hierarquizados e
verticalmente integrados, foram exteriorizados e alocados
em mercados. Estidios tornaram-se elos de financiamento
e de distribuicdo, com papel-chave na reunido dos recur-
sos captados em redes de provedores de capitais, junto a
agenciadores de talentos e a produtores independentes.
Recursos reunidos e acordos de distribuigdo firmados
avangam na fase de producéo. Lampel e Shamsie (2003)
postulam que o centro gerador de vantagem competitiva
deslocou-se para os atributos dos filmes em si, em visdo
concorrente a de Peterson e Anand (2004), com as trans-
formagdes no sistema de produgao sequiencial para o siste-
ma “por projeto”. Registraram-se mudancas substantivas
no modus operandi, com destaque para a emergéncia de
novas formas de organizagao de sistemas de producéo, de
estruturas de carreiras, de leis e regulamentos e de mer-
cados, além de reducdo de overhead.

A operagdo por projetos é processo complexo e inter-
conectado de negociages, que envolve simultaneamente
amplo conjunto de firmas e de individuos. Implica fortes
pressdes com vistas a identificacdo, experimentacao e difu-
sd0 de novas rotinas e préaticas, aumentando a importancia
da capacidade de mobiliza¢do de recursos, fator condicio-
nante do sucesso de filmes e, paralelamente, declinando a
importancia das capacitacOes de transformacéo (LAMPEL
e SHAMSIE, 2003).

O CASO “CIDADE DE DEUS”

Esse € um dos filmes mais importantes produzidos no
Brasil. Premiag¢Oes nacionais e internacionais e quatro
indicagdes para o Oscar 2004 respaldam seu mérito.
Comercialmente, foi o primeiro filme brasileiro, na reto-
mada, a romper a barreira dos 3 milhdes de espectadores,
tendo alcangado grande publico no exterior.

0 nascimento do projeto, sua pré-producéo € a
din@mica da producéo

Fernando Meirelles, diretor de Cidade de Deus, inspirou
em romance homoénimo de Paulo Lins sobre o cotidiz
da favela Cidade de Deus, no Rio de Janeiro. Meirelles
que, apos concluir a leitura, ja estava decidido a faze
filme. Comprou os direitos da obra e contratou o rof
rista Braulio Mantovani para adaptar, com ele, o der
romance, de 600 paginas e 252 personagens, num rote
de cerca de duas horas de projecéo.

Segundo Meirelles, o foco da adaptacao foi a fidelide
“ao espirito do livro”, mas ndo a sua estrutura narrati
O protagonista Busca-Pé, “observador-narrador que r
participa da acdo, mas estad sempre sujeito a ela”, r
existia no romance. Houve exclusdo e fusdo de per
nagens. Até o inicio das filmagens e ao longo da proc
¢do, o roteiro evoluiu, foi enxugado, sob influéncia r
sO do diretor e do roteirista, mas de outros profission
da producdo e dos atores. Até a conclusdo da pelict
houve 12 versdes do roteiro (MANTOVANI, MEIRELL
e MULLER, 2003).

Como diferencial da producdo de Cidade de De
destacam-se a selegdo, a preparagdo e a performar
dos atores. Meirelles optou por trabalhar com ato
nao-profissionais, envolvidos com a realidade das fa
las cariocas. Em meados de 2000, sob a coordenacao
Katia Lund, iniciou-se o processo de selecdo de ato
em comunidades de baixa renda, com a realizagédo d
mil entrevistas.

Nos meses seguintes, 200 atores amadores selecionac
foram treinados por profissionais especializados na ofic
N6s do Cinema, sem saberem que essa era uma prepa
c¢do para o longa-metragem. Dirigida por Meirelles e K¢
Lund, a realizacdo do curta-metragem paraa TV, Palac
(baseado em histérias do livro de Lins ndo aproveitac
no roteiro de Cidade de Deus), encerrou a oficina. O e
sodio, encomendado pela Rede Globo para a série Bre
Gente, acabou funcionando como um laboratério an
da pré-producdo do longa-metragem. Na filmagem de s
dias, na comunidade de Cidade de Deus, consolidou-s
entrosamento de equipe e elenco.

Na pré-producéo, iniciada em fevereiro de 20
guase todos os atores da oficina foram recrutados.
todo, foram mais de 70 atores, principais e coadjuvz
tes, e cerca de 150 atores secundarios, além de 2.6
figurantes, a maior parte criancas e adolescentes.
elenco principal, apenas Matheus Nachtergaele eraa
profissional.

Durante os ensaios, a preparadora de elenco Fati
Toledo aprofundou as relagBes entre 0s personagens ¢
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emoc0es de cada cena. O processo de preparacéo foi cru-
cial para o nivel de improvisagdo que aconteceu nas filma-
gens. Nachtergaele, ator consagrado, passou pelo mesmo
processo de preparacdo, “para ndo inviabilizar o projeto”,
segundo Lamartine Ferreira, assistente de produgdo.

As filmagens foram realizadas em nove semanas, de
19 de junho a 21 de agosto de 2001, em locacOes dife-
rentes. O processo de montagem, com Daniel Rezende,
durou cerca de cinco meses. Fernando Meirelles credita
a qualidade do resultado final a toda a equipe, especial-
mente & performance dos atores e as contribuicBes de
Katia Lund, Braulio Mantovani, César Charlone, Daniel
Rezende e Tulé Peake.

Merece destaque na producgéo, o envolvimento e a
obstinacdo de Meirelles na realizacdo do projeto. O di-
retor ndo poupou esforgos e investiu recursos proprios
e de sua produtora, a comegar pela compra dos direitos
do romance de Paulo Lins. Além disso, foi estratégica a
aproximacao com a Rede Globo, que facilitou o arranjo
com a distribuicéo.

A narrativa de nascimento, pré-produgdo e producao
do projeto evidencia aspectos abordados na revisao de li-
teratura e do estado de campo. Trata-se de producéo “por
projeto”, que envolveu um criativo e sinérgico trabalho de
equipe, bem como capacidade de mobilizacédo e articula-
cdo de recursos para assegurar a execucdo, incluindo-se
a aproximagao da Globo. Além disso, o diretor emerge
dos novos quadros da retomada, ligados a agéncias de
propaganda e publicidade (EARP e SROULEVICH, 2008;
GIANNASI, 2007; LAMPEL e SHAMSIE, 2003).

Em conformidade com a literatura revisada, verifica-
se a fusdo de papeis de diretor, produtor e investidor
(PETERSON e ANAND, 2004). Além disso, a prepara-
cdo do curta para a Globo, assim como o envolvimento
da produtora Video Filmes (do diretor Walter Salles),
ainda antes da pré-produgdo, podem ser consideradas
estratégias de busca de ancoras em players ja legitima-
dos no mercado. Essas conex@es foram decisivas para
trazer a Lumiére para o projeto, o que foi articulado, em
primeira instancia, pela Video Filmes, parceira daque-
la distribuidora desde o filme Central do Brasil (1998).
Kirschbaum (2006) afirma que os recursos de transfor-
macdo e as capacitagdes de transformacdo de recursos
predizem melhor a popularidade do filme do que os
recursos mobilizados. Como este é um estudo de caso,
ndo se pode contestar essa afirmacdo, mas a analise de
sua narrativa aponta claramente para a importancia das
capacitacOes de mobilizagdo e de articulagdo para o su-
cesso de Cidade de Deus, conforme enunciado por Lampel
e Shamsie (2003).

0 arranjo entre producao e distribuicdo

Ao ser questionado se interesses comerciais influenc
ram a ideia e a realizacdo de Cidade de Deus, Meirel
respondeu: “Fui movido inteiramente pela historia, ¢
contexto e seus personagens. Jamais achei que o filme |
deria fazer o sucesso comercial que fez. Foi integralmel
do coracgdo para a tela. Comercial e estrategicamente
um erro total”.

Meirelles, sécio de uma produtora bem-sucedida
mercado publicitario, empenhou-se na realizacdo de |
projeto cinematografico ousado, inovador e de alto ris
preocupado mais com a qualidade dos resultados do ¢
com o potencial de retorno comercial. O diretor e ¢
produtora mobilizaram, captaram e articularam recur:
de transformacéo, de financiamento, de divulgacdo e
distribuigdo para realiza-lo. Esse conjunto de capacitagi
assegurou tanto a qualidade quanto o acesso a canais
peso de distribuicdo. Entretanto, a falta de experiéncia
negociacao de contratos com grandes redes de distrib
¢do ndo conduziu a formatagdo do arranjo entre produ
e distribuicdo de modo a remunera-los de acordo con
grande lucro gerado pelo filme. Houve falhas de capaci
¢Bes em negociacOes de contratos, apesar dos rendimen
indiretos, sobretudo para Fernando Meirelles, que t
sua carreira internacionalizada a partir de entdo, o ¢
minimiza o aspecto apontado por Kirschbaum (2006)
pouca exposicdo dos players locais ao mercado mund
Ap6s Cidade de Deus, Meirelles ja dirigiu duas produg
internacionais: O jardineiro fiel (2005) e Ensaio sobr
cegueira (2008). Para ele,

Financeiramente o filme foi 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 ha-
via gastado, me dei por satisfeito. Assinei 0s contratos
gue puseram na minha frente. O filme deve chegar a 25
milhdes de dolares neste ano e até agora nao recebi um
centavo sequer. E nem vou receber. S6 ndo fico mais
chateado com isso, porque este investimento que fiz me
colocou no mercado internacional com um patamar de
caché que compensa as perdas.

Dos R$ 7 milhGes que custearam a producéo de Cidade
Deus, R$ 5,5 milhdes foram investidos pela O2 Filme
R$ 1,5 milhdo foram provenientes das leis de incenti
Sabe-se que parte do R$ 1,5 milhéo veio do art. 3° da
do Audiovisual, o que possibilitou a Lumiére tornar
co-produtora e detentora dos direitos exclusivos de dis
buicéo no Brasil (SOUZA, 2003). Tais dados corrobor
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a importancia das leis de incentivo e das politicas de go-
verno para fomento & produgéo cinematogréafica no Brasil,
conforme apontam Matta (2004), Gatti (2005), Fornazari
(2006) e Earp e Sroulevich (2008).

Segundo Bruno Wainer, da Lumiere, as negociagdes
entre agentes de producéo e de distribuicdo foram extre-
mamente complexas, envolvendo parceiros internacionais
(Wild Bunch e Miramax), varias midias em varios paises,
compensagdes cruzadas de receitas etc. As negociacdes en-
tre Meirelles e a Lumiére comegaram ainda na fase de pre-
paracao do elenco, e 0s contratos sé ficaram prontos com
o filme praticamente terminado (no segundo semestre de
2001). O arranjo definitivo entre producéo e distribuigdo
estabeleceu que a producéo seria, principalmente, da O2
Filmes e da Video Filmes; a co-producéo, da Lumiére, da
Wild Bunch e da Globo Filmes; a distribuigdo exclusiva
no Brasil ficou com a Lumiére; os direitos de distribuicéo
nas Américas ficaram com a Miramax; e a Wild Bunch
assumiu ainda o papel de agente internacional de vendas
nos continentes ndo explorados pela Miramax.

A Globo Filmes fechou a co-producéo durante as fil-
magens, em meio ao sucesso de audiéncia de Palace I,
na série Brava Gente. A confirmagéo de parceria com a
Wild Bunch e a Miramax, antes da concluséo do filme,
garantiu, com antecedéncia, o seu lancamento em mer-
cados internacionais — fato inédito na retomada, segundo
Almeida e Butcher (2003). No processo de negociagao,
o prestigio internacional conquistado pela Video Filmes
com Central do Brasil (1998) e Abril despedacado (2001)
teve um papel importante. O fato é que a Wild Bunch e a
Miramax acreditaram no potencial de mercado do filme
antes mesmo que ele fosse finalizado.

O sistema de produgdo “por projeto”, com recursos des-
verticalizados e complexos, emerge da descricéo do arran-
jo definitivo estabelecido entre producéo e distribuic&o.
A complexidade operacional corrobora a complexidade
descrita na revisdo da literatura, derivada da exterioriza-
¢do dos recursos na era pos-estudio da industria cinema-
togréafica norte-americana, que transforma cada filme em
um projeto que envolve uma multiplicidade de recursos
disponiveis no mercado, muito disputados, cuja captagdo
requer um processo complexo de negociagbes com um
amplo conjunto de firmas e individuos. Reitera-se a im-
portancia de atores legitimados, no caso a Globo Filmes
e a Video Filmes, na reducg&o de riscos de ndo finalizagéo
dos projetos (LAMPEL e SHAMSIE, 2003).

Estratégias de marketing e de langamento
A articulacdo entre produgdo e distribuicdo se deu
ainda no processo de realizagdo. A aproximacédo foi

consumada pelo fato de a Lumiere ter se tornado
produtora e adquirido os direitos de distribuicao ¢
clusivos do filme no Brasil, por meio do art. 3° da |
do Audiovisual.

Finalizado o filme e resolvidas questdes contratu:
iniciou-se a formatacdo das estratégias de langame
to. Um elemento fundamental foi a presenca da Glc
Filmes como co-produtora, possibilitando o acesso :
mais sofisticados e eficazes canais de divulgacdo. Segur
Meirelles, as estratégias de langamento ficaram a cargo
Bruno Wainer (Lumiére) e Daniel Filho (Globo Filme
acompanhadas pela O2 Filmes. Quanto aos resultados
lancamento, Meirelles afirma que

O filme foi bem langado [...] deixei todas as decisdes es-
tratégicas por conta da Lumiére e do Daniel Filho [...]
Esse é 0 negécio deles e ndo o meu. Nao posso reclamar
de nada depois do desempenho do filme. Faria da mesma
forma, isso €, deixaria nas mdos deles.

Conforme Bruno Wainer, ndo houve estratégias prév
de divulgacéo, ja que ndo se tinha uma ideia concreta
potencial de mercado do filme. Porém, quando ele fic
pronto e foi apresentado a distribuidora, houve a cert:
de que o filme constituia um momento especial da ci
matografia brasileira. Diante de sua experiéncia de m
de 200 filmes comercializados pela Lumiére, quando
sistiu a Cidade de Deus, Wainer “acreditou estar dial
de um marco histoérico”.

Seguindo procedimento padrdo, a Lumiére partiu p.
exibicGes-teste para perfis diferentes de publico. Dial
das reagdes, delinearam-se as estratégias. Houve, em
ral, uma resposta positiva, apesar da violéncia da trar
Parte da critica de cinema revelou uma tendéncia a d
prezar o filme, pela utilizagdo de “linguagem publicitar
e espetacularizacdo da violéncia, revelando relagdes c
flituosas e ambivalentes entre arte e negécios (GLYN
2000). Frente a esse debate, a distribuidora ampliou ¢
foco, direcionando-o para os temas violéncia e tréfico
drogas, muito presentes na vida dos moradores das fave
cariocas e dos brasileiros em geral. Realizaram-se sess:
especiais para politicos, ja que o ano de langamento
também de elei¢Bes presidenciais. O candidato do P’
presidéncia, Luiz Inacio Lula da Silva, participou de u
dessas sessOes, passando a citd-lo em debates. Como ja|
via sido feito no langamento de Central do Brasil (199
a distribuidora promoveu sessdes gratuitas. Cerca de
mil pessoas assistiram ao filme antes de ser vendidc
primeiro ingresso.

Enfim, buscou-se criar uma imagem nobre do filme:
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funcdo de sua tematica e, com isso, sufocar ou diminuir
a importancia de um debate sobre a linguagem cinema-
tografica. O tragico assassinato do jornalista Tim Lopes,
préximo ao langamento, acabou criando maior discussao
em torno do tema. Novamente verifica-se a importancia,
para o sucesso do filme, de atores-ancoras ja legitimados,
sobretudo nessa fase, envolvendo-os nas estratégias de
marketing (LAMPEL e SHAMSIE, 2003). A partir des-
ses atores, desencadeou-se um fluxo de sinalizagdo de
mercado que legitimou o filme, dando-lhe credibilidade
(PETERSON e ANAND, (2004).

Para minimizar o peso da critica a linguagem do filme,
a Lumiere decidiu que Cidade de Deus ndo participaria
de festivais de cinema no Brasil, estratégia reforcada pela
selecdo do filme para participar do Festival de Cannes
no primeiro semestre de 2002, antes do langamento no
Brasil.

O filme foi langado em 30 de agosto de 2002, no auge
da campanha presidencial, conforme resolveu a Lumiére,
para potencializar os resultados das estratégias de minimi-
zar a critica negativa a linguagem e deslocar a discusséo
para a problemaética: a violéncia nas favelas do Brasil. A
campanha de langamento teve forte suporte de midia por
parte da Rede Globo, envolvendo crossmedia, referéncias
em novelas, programas e telejornais.

A defini¢do quanto ao nimero de copias foi negocia-
da entre a distribuidora e Fernando Meirelles. Segundo
Bruno Wainer, enquanto a Lumiére, pensando na midia
que o filme j& possuia e na que a Rede Globo iria colocar,
propds 150 copias para alcangar uma bilheteria de cerca
de 1 milh&o de espectadores, Meirelles se mostrou mais
cauteloso, propondo apenas 30 cépias. Acabou prevale-
cendo um meio termo: 100 copias. Porém, diante da res-
posta do publico, foram feitas mais copias: na 22 semana,
ja havia 120 copias em exibicdo, chegando a 180 copias
na 62 semana.

O resultado comercial de Cidade de Deus surpreendeu
toda a equipe, inclusive a Lumiére. Com um publico total
de 3.307.746 espectadores, o filme teve mais espectadores
do Rio de Janeiro e de Séo Paulo, que responderam por
38% do total, ficando em exibi¢do por mais de 35 sema-
nas, contra uma média de 16 semanas nos outros estados
do Brasil (FILME B, 2004).

A indicacdo para Cannes, a estratégia de marketing da
Lumiére e da Globo, com a utilizacdo de crossmedia, a
distribuicdo extensiva de entradas gratuitas e a promogao
de sessGes para publicos especiais, em particular politi-
cos, concorreram para o sucesso da fita, que, semana a
semana, ocupava mais salas e conquistava mais publico.
Em sua 92 semana de exibicéo, permanecia em 178 salas

e com publico semanal proximo a 250 mil pessoas. N
os blockbusters Sinais e Scooby-Doo, langados no mes|
periodo, foram capazes de tirar-lhe espago.

Para Bruno Wainer, se tivesse obtido o prémio
Cannes, o filme poderia ter chegado a casa dos 4 milh
de espectadores. Concluiu que Cidade de Deus foi um fil
“muitissimo bem-sucedido comercialmente” e que trot
muito lucro para a Lumiére, ndo s6 nas bilheterias, col
também na venda de DVDs e videos. Segundo a Lumié
até abril de 2004, entre rental e sell-trough, tinham si
comercializadas 80 mil pecas, de ambos os format
Também essa trajetdria corrobora resultados de pesq
sas, antes comentados, sobre a crescente importancia
outras janelas de exibigao no sucesso comercial dos filn
(MATTA, 2004; EARP e SROULEVICH, 2008).

0 CASO “JANELA DA ALMA”

Desde a virada do milénio, houve crescimento no vo
me de producéo e no desempenho de bilheteria de «
cumentarios brasileiros, com alguns filmes chegand
superar ficgdes em freqiiéncia de publico. Janela da al
constitui-se num desses fendmenos, rompendo a ma
dos 100 mil espectadores.

0 nascimento do projeto, sua pré-producdo e a
dindmica da produgéo

Segundo Jodo Jardim, produtor e diretor, 0 documen
rio Janela da alma surgiu da seguinte indagag&o: “Col
problemas de viséo interferem na personalidade e nav
de cada um?”. Essa pergunta acompanhou-o desde n
nino, ja que, devido a miopia, passou a usar 6culos
4 anos de idade. Com o tema e o argumento definid
Jardim convidou o fotégrafo Walter Carvalho (co-di
tor do filme, usuério de 6culos desde os 12 anos) p.
desenvolver o projeto. A produtora foi a Ravina Film
cujo proprietario, Flavio Tambellini, participou desd
inicio do projeto-filme. Trata-se também de projeto-fil
realizado em equipe.

A pré-producéo foi iniciada em setembro de 1999. |
funcéo da agenda dos entrevistados, as filmagens for
realizadas em trés etapas, com locag¢Ges no Brasil, Eurc
e EUA. Ao todo, realizaram-se 50 entrevistas, com ce
de 30 horas de filmagens, reduzidas a 19. Entre ideia,
nalizagdo e langamento, decorreram trés anos, com a
nalizagdo da primeira copia em junho de 2001.

A realizagdo absorveu um orgcamento total de R$ €
mil (R$ 700 mil para a produgédo e R$ 200 mil para o lan
mento), quase totalmente coberto com recursos captac
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via leis de incentivo. Diante do carater “estranho”, inova-
dor e do baixo apelo comercial do projeto, cerca de trés
anos se passaram até que se conseguissem 0s 50% do valor
orcado para a produgdo e ela fosse iniciada. O restante dos
recursos foi sendo captado com o trunfo da exibicgao para
investidores de trechos do trabalho ja realizado. O caso de
Janela da alma evidencia maior dificuldade de captacéo de
recursos financeiros, provavelmente em fungéo de menor
articulacdo da equipe com grandes players, além do ine-
ditismo da proposta. A estratégia de exibicdo de trechos
ja executados do filme para conquistar novos financia-
dores mostra-se coerente com o pontuado na revisdo: o
lancamento de inovagGes requer negociagoes simbdlicas
entre proponentes, apoiadores e usuarios (PETERSON e
ANAND, 2004). Também nesse caso verifica-se a impor-
tanciadas leis de incentivo (MATTA, 2004; FORNAZARI,
2006; EARP e SROULEVICH, 2008).

O arranjo entre producéo e distribuigdo

Conforme Jodo Jardim, do nascimento da ideia a trans-
formacgdo em filme, houve a preocupacdo com a viabi-
lidade de mercado e a potencializagdo de espectadores.
Ja na producdo, em meio a selecdo dos entrevistados, ou
diante da preocupacdo em destinar parte dos recursos
captados para a campanha de lancamento, percebem-se
tais preocupagdes. Bianca Felippes, socia da Copacabana
Filmes, deixou claro o quanto foi importante, para o de-
sempenho de mercado alcangado, o envolvimento direto
de seu realizador na formulacéo das estratégias e planos
de lancamento, inclusive garantindo a destinacdo de
expressiva parte dos recursos captados para essa fase.
Em comparagdo com o caso anterior, 0 procedimento
do diretor ¢ diferenciado, o que pode lhe ter proporcio-
nado a consolidagdo de capacitagdes inovadoras, deno-
tando uma perspectiva comercial mais agucada do que
a de Meirelles.

Concluida a primeira copia do filme, em junho de
2001, passou-se a campanha de lancamento. Como a
distribuidora e os agentes da producdo acreditavam na
qualidade do filme, decidiram adotar a estratégia de di-
fusdo favoravel boca a boca, para ajudar a superar pos-
siveis resisténcias a temética incomum. Para isso, foi
fundamental a participacéo do filme em mostras e festi-
vais, com premiacdes importantes: em 2001, no Festival
do Ceard; na Mostra BR de Cinema de S&o Paulo, do
jari popular; e de melhor filme no Festival de Cinema
Brasileiro de Paris. Esses dados confirmam a importancia
apontada na literatura dos fluxos de sinais emitidos por
especialistas para a conformacao de mercados de cinema
(PETERSON e ANAND, 2004).

As premiacdes reforgaram a difusdo boca a boca, |
rando midia espontanea em diversos meios de con
nicagdo, o que contribuiu para atrair a atencdo de
publico intelectualmente mais exigente (o nicho
mercado dos documentarios). Cresceram convites p
Jodo Jardim participar de palestras e debates no m
académico, em rodas psicanaliticas, o que era articulz
pela distribuidora. Nessas oportunidades, realizavam
negociacdes simbolicas entre o proponente do filme
audiéncia, o que impactava positivamente o mercado
filme (PETERSON e ANAND, 2004). Tudo isso foi cl
mando a atencdo de proprietarios de cinemas, em es)
cial do circuito de salas de arte e de salas de rua, o g
segundo Bianca de Felippes, favoreceu as negociagt
para o langamento.

Estratégias de marketing e de lancamento

O langamento nos cinemas brasileiros ocorreu em jun
de 2002, com um total de cinco cépias. Nao houve gr:
de esforco publicitério, diante da dimenséo reduzida
lancamento e da limitacdo de recursos, registrando-
no entanto, apuro na preparagao e distribuigdo prévia
cartazes e do trailer de divulgacéo. O periodo escolh
para a comercializagdo coincidiu com o megalangam:
to do blockbuster O homem aranha, a maior bilheteria
ano, o que acabou sendo vantajoso, ja que houve u
queda no numero de langamentos no periodo — dial
do receio de enfrentar aquele filme. Esse fato proporc
nou mais espaco de exibicdo a Janela da alma também
circuito comercial, o que complementou a programa
em complexos de salas, com vistas a atender um nic
de mercado diferenciado. Aparentemente, observa-se
a segmentacdo de mercado de cinema nao é levada
consideracdo pelos elos mais oligopolizados e inter
cionalizados da cadeia cinematogréafica no Brasil, pe
suas distribuidoras e pelas salas padrdo de exibicéo,
quais preferem replicar produtos e estratégias de suc
so, conforme também se aponta na revisao de literatt
(PETERSON e ANAND, 2004).

Nos trés primeiros meses de exibi¢do, as cinco cop
lancadas tiveram desempenho surpreendente para |
documentério. Sua exibi¢do concentrou-se inicialme
te em S&o Paulo, onde, ainda sob o glamour do prér
conquistado no ano anterior, o filme conseguiu estrear
maior sala do circuito Unibanco (Arteplex), chegan
depois, a uma grande sala do Rio de Janeiro, sob influf
cia dos numeros obtidos em S&o Paulo. O desempen
de bilheteria, nas primeiras semanas, mostrou o pot
cial do filme, gerando crescente difusdo boca a boca
Copacabana Filmes, por sua vez, impulsionava esse p
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cesso, coordenando a agenda de palestras e promovendo
sessOes especiais. A estratégia boca a boca e de participacéo
do diretor em palestras e seminarios concretiza momentos
de negociagdes entre proponentes e usuarios, necessarias
em estagios iniciais de lancamento de inovag6es. A difuséo
posterior ja se alimentava dos resultados dessa negocia-
¢do inicial de simbolos e se nutria da popularidade que,
paulatinamente, o filme ia conquistando (PETERSON e
ANAND, 2004).

O desempenho nas salas de exibicdo fez aumentar
a demanda por copias de exibidores de outras grandes
cidades, como Salvador, Recife e Brasilia. Como as pri-
meiras cinco copias se mantiveram presas em cinemas
do Rio de Janeiro e Sdo Paulo, a Copacabana Filmes fez
mais sete copias financiadas com receita dos primeiros
meses de exibicdo. O filme ja havia conquistado vida
prépria, 0 que é coerente com a literatura que ressalta
a manutencdo da difusdo em estdgios avangados, com
base na popularidade da inovagdo em si (PETERSON e
ANAND, 2004).

A trajetoria de exibicdo de Janela da alma abarcou
principalmente salas de arte e salas de rua, e, em mui-
tas delas, o filme permaneceu em cartaz por trés ou até
quatro meses, o que foi fundamental para o seu desem-
penho. Por periodos mais curtos, também foi exibido
em complexos, multiplex e salas de shoppings, conse-
guindo atingir também um publico fora de seu nicho de
mercado. O filme havia conseguido superar resisténcias
de diferentes faixas de publico, projetando-se para além
de suas fronteiras provaveis e abrindo mercado para 0s
documentarios em geral. Tal narrativa evidencia como
as estratégias adotadas de negociagdo de simbolos en-
tre produtores e usuarios foram eficazes (PETERSON e
ANAND, 2004).

O desempenho de mercado de Janela da alma surpre-
endeu a todos. Jodo Jardim comentou que sua expecta-
tiva inicial era que o filme fizesse 20 mil espectadores. A
distribuidora, de acordo com depoimento de Bianca de
Felippes, projetou inicialmente 50 mil espectadores e,
ao longo da exibicdo, ampliou para 100 mil. Ambas as
projecoes falharam: o documentario alcangou 144 mil
espectadores, mais de 60% desse total no Rio de Janeiro
e em S&o Paulo, repetindo a trajetdria do caso anterior.
Conforme Filme B (2003), a média de tempo de perma-
néncia de Janela da alma em cartaz nos cinemas foi de
26 semanas.

N&o houve prejuizo, ja que a producéo e a distribuicéo
foram quase inteiramente financiadas pelas leis de incen-
tivo. Os quase R$ 800 mil de receita foram divididos entre
a producdo (25%), a distribuicdo (25%) e os exibidores

(50%). Dos dados apresentados, pode-se inferir que
ganhos da producéo e da distribui¢do foram equivalen
a cerca de R$ 200 mil para cada, descontados 0s cus
do investimento nas sete copias extras. Da perspectiva
retorno financeiro, também esse caso se mostra diferel
do anterior, uma vez que a producéo foi beneficiadaer
s0 a distribuigao e os exibidores.

De modo similar ao caso anterior, o sucesso de Jan
da alma abriu mercados para o filme também em jane
de exibicdo secundarias. Segundo Jodo Jardim, até m
¢o de 2004 j& haviam sido vendidos 2 mil DVDs e €
videos, distribuidos pela Europa Filmes. Ainda em 20
o filme foi negociado para exibi¢do em canal de TV j
assinatura (GNT - Globosat), com uma audiéncia mé
adicional de mais 46 mil pessoas, colocando o canal
quarto lugar no horario. Essa trajetoria corrobora res
tados de pesquisa que apontam a crescente consolida
de outras janelas de exibi¢do no Brasil (MATTA, 20
EARP e SROULEVICH, 2008).

CONCLUSOES

Para concluir, retoma-se o objetivo geral deste art
em duas questdes de pesquisa: Que convergéncias e
vergéncias emergem da analise das trajetorias dos ca
Cidade de Deus e Janela da alma? Que convergénc
existem entre essas trajetdrias e as postulacdes da i
ratura revisada?

Quanto as convergéncias, percebem-se: 0 estreitam
to de parcerias entre produtoras e distribuidoras par
desempenho de mercado, para a utilizagdo de recur:
exteriorizados no mercado e para a reducdo de risc
a utilizacdo de recursos de leis de incentivo ao dest
volvimento do audiovisual; a importancia e eficéacia «
estratégias de marketing e de langamento formatadas
natureza de projeto em equipe; a necessidade de supe
sinais negativos inicialmente emitidos pelo mercadc
vinculacdo dos diretores a agéncias de publicidade; o
cesso de publico; e a geragdo de novas oportunidades p
os dois diretores, consolidando seus papeis N0 merce
nacional e projetando-os internacionalmente.

As principais divergéncias detectadas ligam-se:
grau de engajamento dos diretores em todas as etapas ¢
projetos; a focalizacdo das estratégias de marketing
festivais, como forma de desenvolvimento de merca
e ao foco em resultados comerciais. No caso de Cid:
de Deus, Fernando Meirelles afirmou néo ter focaliza
sua preocupacdo no resultado comercial e ter deixad
questdo das estratégias de marketing e de lancament
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cargo de seus parceiros, que decidiram ndo usar os festi-
vais nacionais para abrir mercado. Ja o diretor de Janela
da alma foi ator-chave na formulacéo e implementacéo
de tais estratégias, sempre focou o resultado comercial
e utilizou, ao lado de outras, a estratégia de participagdo
em festivais brasileiros para desenvolver o mercado.

Quanto as convergéncias entre essas trajetorias e
as postulagdes da literatura revisada, exploramos essa
guestdo ao longo da analise dos dois casos, sendo que,
de forma sucinta, verifica-se que a difusdo de produtos
inovadores envolve negociagdo simbolica e o recurso
a atores ja legitimados no mercado. Por outro lado, ha
fusdo de papeis profissionais. Ainda, percebe-se a im-
porténcia das capacitacGes de mobilizacdo de recursos,
havendo complexidade das estruturas de mercado da in-
ddstria cinematografica, com a participacdo de grandes
e pequenos players ao lado de individuos. Finalmente,
observa-se o desbalanceamento da cadeia de producéo de
cinema no Brasil, bem como o achatamento do overhead
do elo de producéo nacionalizado.

Para concluir, chama-se a atengéo para as limitacdes
desta pesquisa. Ao definir como foco o mercado de salas
de cinema, ndo se investigou a trajetoria dos filmes em
mercados secundarios, como a TV aberta, por assinatu-
ra, ou a locagdo e compra de DVDs. Outra limitagdo foi
a escolha de dois casos de sucesso, 0 que pode enviesar
a compreensdo do fendmeno investigado. Em vista des-
sa outra limitagdo e na perspectiva de acumulagéo de
conhecimentos que possam levar ao fortalecimento da
abordagem da perspectiva de producéo cultural, sugere-
se a realizacdo de pesquisas intensivas e extensivas, in-
cluindo casos de sucesso e de insucesso.
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