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RESUMO

O setor cinematografico carrega a ambiguidade de ser uma atividade industrial e simbdlica rele-
vante para a identidade nacional. A despeito de sua significancia, hd uma lacuna académica sobre o papel
das aliangas no modelo produtivo brasileiro. Optou-se, diante disso, por entender tal processo através
da investigacdo da estrutura da industria e da visdo baseada em recursos. Este trabalho possui natureza
qualitativa, fazendo uso de multicasos e de entrevistas semiestruturadas. Constatou-se que, em fungéo do
dominio oligopolista das majors, o setor nacional herdou o padrdo americano de divisdo de receitas entre
os participantes da cadeia produtiva. Entretanto, a estrutura mercadoldgica dos Estados Unidos é baseada
na integracdo vertical e em uma relagdo estreita com a televisdo. Esses fatos, somados ao abandono do
Estado no que diz respeito ao investimento direto na produgédo, a diminui¢do do ciclo de vida do filme e
ao baixo percentual de projetos que captam recursos via leis de incentivo, asseveraram a competitividade.
Percebeu-se que as aliangas sdo um movimento necessario para o funcionamento da cadeia (complemen-
tariedade de recursos), mas que ha, também, uma relacdo de dependéncia das produtoras com os demais
elos do sistema de valor, em funcdo da assimetria de poder criada pela estrutura da industria. E possivel
afirmar, assim, que complementariedade e dependéncia andam pari passu.

Palavras-chave: Cinema. Industria Cinematografica. Aliancas Estratégicas. Producdo de Filme.
Sétima Arte.
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ABSTRACT

The movie industry is characterized by the ambiguity of being an industrial activity and a symbolic
to the national identity. Despite its relevance, there is a literature gap concerning the role of alliances in the
national film production. We sought to understand this process through the lens of the industry structure
and the resource-based view. This study was qualitative in nature on the basis of a multiple case study ap-
proach and semi-structured interviews. The findings showed that, due to the majors’ oligopolistic domain,
the national industry inherited the North American pattern for revenue-sharing among participants in the
production chain. However, the United States market structure is based in both vertical integration and
strong ties between the movie industry and the television industry. Analyzing the Brazilian movie industry,
government resignation from investing in production, reduced film lifecycles, and few projects funded pri-
vately (via incentive laws), competition between productions is fierce. We found not only that alliances are
essential to the functioning of the industry (resource complementarity), but also that producers are strongly
dependent to other elements in the movie value system — particularly due to power asymmetries created by
the industry structure. Complementarity and dependency go hand in hand.

Keywords: Movies. Movie Industry. Strategic Alliances. Film Production. Seventh Art.

1 INTRODUCAO

A expansdo global dos mercados, a velocidade dos avangos tecnoldgicos, o desenvolvi-
mento de inovagdes e o crescente compartilhamento de conhecimentos sao aspectos que carac-
terizam o momento atual de transicdo econémica e social. Em funcdo dos altos niveis de investi-
mento e risco enfrentados pelas empresas, as aliangas estratégicas surgem como uma perspectiva
de acdo importante no contexto empresarial caracterizado por novas formas de competicdo (BA-
LESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010; PELLEGRIN et al., 2007). A esse respeito, Balestrin
e Verschoore (2008) mencionam que a nova competi¢ao é marcada pela especializacdo flexivel,
por um aprimoramento continuo dos produtos e servigos, pela parceria com fornecedores, clien-
tes e concorrentes — em condi¢des de competicdo e cooperacdo - e pela compreensado de que as
relagGes de compartilhamento sdo uma importante habilidade empresarial.

No campo da industria cinematografica, esses fatos e cendrios tendem a ser similares,
0 que nos motiva a perseguir os seguintes objetivos neste trabalho: (i) conhecer a concepcdo
dos lideres das produtoras de cinema sobre a sua propria atividade profissional; (ii) e examinar
a relevancia das aliangas estratégicas para producao, distribuicdo e consumo de uma obra cine-
matografica (longa-metragem), buscando revelar as conex&es e desconexdes entre tais elos, que
caracterizam a competitividade no setor em analise.

Tendo como referéncias a investigacao da estrutura do setor cinematografico nacional
e as teorias de aliangas estratégicas, o cinema (em especial, o elo da produgao) foi compreendi-
do sob seu aspecto mercadoldgico (KIRSCHBAUM, 2006; LAMPEL; SHAMSIE, 2003; MATOS; GUI-
MARAES; SOUZA, 2008; MATTA; SOUZA, 2009; SHAMSIE; MARTIN; MILLER, 2009), a semelhanca
do que ocorre em paises como Estados Unidos, Franga e Itdlia, onde a indudstria mantém uma
estrutura com custos fixos, orientacdo a metas e retengdo de competéncias e talentos no setor.
Tal postura significa que foram deixadas de lado (ou tratou-se com menor profundidade) outras
abordagens, tais como os efeitos da tecnologia na estética cinematografica (GERBASE, 2003), a
discussdo sobre politicas publicas para a industria nacional (CALABRE, 2011; FORNAZARI, 2006;
MINISTERIO DA CULTURA, 2000; REIS, 2007; SA NETO, 2004; XAVIER; ALMEIDA; STURM; CALIL,
2004) e os condicionantes da demanda pelo consumo de cinema e o investimento em salas de
projecdo no Brasil (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2000;
EARP; SROULEVICH, 2008; LUCA, 2004; REIS, 2007; SLONGO; ESTEVES, 2009).
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O setor cinematografico, criado em decorréncia da aproximacdo da arte com a tecno-
logia, carrega a ambiguidade de ser uma atividade industrial - dependente de alto investimento
e de retorno em longo prazo — e uma manifestacdo estética, cultural e artistica, que acarreta no
imagindrio dos cidaddos uma poderosa forca em termos de construcao e promogao da identida-
de nacional (FORNAZARI, 2006). Entende-se que, a despeito da importancia da industria cinema-
tograéfica, sob o ponto de vista econdmico e simbdlico, a organizagao produtiva (modus operandi)
e gerencial do setor é pouco estudada nos dias atuais. Ao realizar uma busca dos artigos* publica-
dos de 2010 a 2014 nas bases eletronicas que contém os principais periddicos da drea de ciéncias
sociais, encontramos um nimero limitado de trabalhos relativos a industria cinematografica cuja
perspectiva analitica central fosse a dimensdo organizacional em torno da producdo audiovisual
e um numero ainda menor de artigos com foco na dimensdo interorganizacional.

Em periddicos estrangeiros, foram localizados® 43 artigos sobre a indUstria em geral. Po-
rém, um exame detalhado mostra poucas publicacGes efetivamente relacionadas a organizagado do
setor e/ou a importancia das aliancas estratégicas. Nesse universo, alguns trabalhos refletem, de
maneira ampla, a organiza¢do do setor em contextos especificos, tais como as pesquisas de Ganti
(2012), Caterer (2011), Kalemci e Ozen (2011), Nicoli (2011) e Fernandez-Blanco e Gil (2012). Esses
autores analisam, respectivamente, as experiéncias da india, do Reino Unido, da Turquia, da Itlia
e da Espanha®. Nestes dois Ultimos casos, a énfase recai sobre a influéncia do governo na industria
de cinema. Outros estudiosos enfatizam dimensdes tedricas ligadas as aliancas, tais como Parker e
Cox (2013), que examinam as relacGes de poder nas redes globais cinematograficas, notadamente
no segmento de produgao de efeitos visuais; e Sorensen (2012), que examina o impacto financeiro
de outsourcing e crowdsourcing nos modelos de produgdo de documentarios.

A busca de artigos no Brasil e na América Latina’ gerou apenas 13 resultados, nenhum
relacionado diretamente ao tema das aliangas. Schréder (2012), por exemplo, espera compre-
ender a organizagdo da indUstria cinematografica brasileira, ao analisar as barreiras a entrada e
a concorréncia no mercado de exibicdo, com base em pesquisa quantitativa de abordagem eco-
nométrica. Questdes tangentes as aliangas foram encontradas em Ladeira (2011), que discute a
convergéncia de setores de comunicacdo de massa e telecomunicagdes, e em Zaniratti (2010),
que enfatiza os principais problemas da distribuicdo do cinema brasileiro e defende modelos
transformadores baseados em redes sociais.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: nesta primeira parte, a intencdo é es-
clarecer os objetivos, o recorte e o objeto de estudo do trabalho; na segunda e terceira secdes,
constam, respectivamente, os levantamentos realizados sobre a estrutura da indUstria cinemato-
grafica brasileira e as bases conceituais da pesquisa; no quarto tdpico, descreve-se a orientacdo
metodoldgica; e, na quinta parte, estd a analise dos multicasos em quatro produtoras cinemato-
graficas, seguida das reflexdes finais e dos apontamentos para pesquisas futuras.

4 Para isso, foram pesquisados os principais periddicos na area de ciéncias sociais na base eletronica Web of Science (Thomson Reuters),
que inclui o Social Science Citation Index, e na base Scielo, de modo a contemplar a pesquisa brasileira na area.

° Para a busca dos artigos, foram utilizados os seguintes termos em inglés no campo do titulo: movie industry OR movie sector OR cinema
industry OR cinema sector OR film industry OR film sector OR movie business OR cinema business OR film business AND alliances OR networks.
5 N&o é objetivo do presente artigo realizar uma andlise comparada entre o modelo produtivo cinematogréfico nacional e os arranjos
estrangeiros. Depois de consolidarmos nosso conhecimento sobre as particularidades locais, avangaremos para a segunda etapa do
projeto de pesquisa, na qual faremos estudos dessa envergadura. A pesquisa bibliografica — nacional e internacional — feita nesse
momento teve o intuito de confirmar nossa suspeita acerca da caréncia de investigacdes sobre as aliangas estratégicas na industria
cinematografica, em especial, no segmento da produgdo.

7 Foram buscados os seguintes termos em portugués em todos os campos disponiveis na base Scielo: aliangas OR cooperagdo OR
colaboragdo OR redes OR concorréncia AND cinema OR cinematografica OR audiovisual OR salas de exibicdo.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 8, NUMERO 4, P. 561-579, OUT. - DEZ. 2015
-563 -



CONSTRUINDO ALIANCAS ESTRATEGICAS PARA A PRODUCAO NA SETIMA ARTE:
UM ESTUDO MULTICASOS EM PRODUTORAS CINEMATOGRAFICAS BRASILEIRAS

2 A ORGANIZACAO DA INDUSTRIA CINEMATOGRAFICA
BRASILEIRA

No Brasil, a industria audiovisual é constituida de trés setores interdependentes, con-
forme a Tabela 1.

Tabela 1 - Sistema de valor do cinema

Grupo Principais atividades Principais representantes

concepcao artistica do projeto do filme;
filmagens e finalizagdo do filme;
PRODUTOR infraestrutura (equipamentos, escritério, estudio
etc.), planejamento do filme, enquanto negdcio,
e engenharia financeira.

Produtoras nacionais — atuagdo

em parceria (com empresas de

comunicagdo/distribuicdo) ou
producdo independente.

Majors (estudios americanos);
Comercializagdo e marketing do filme; Distribuidores independentes

DISTRIBUIDOR Geracdo e distribuicdo de cdpias fisicas. de capital nacional (Copacaba-

na Filmes, Rio Filmes etc.).

Investimento em infraestrutura;

EXIBIDOR Projecdo de filmes nas diversas janelas: cinema, | Detentores de salas de proje-
TV por assinatura, locadoras, TV aberta, internet cdo de cinema;
e novas midias. TV aberta e fechada.

Fonte: Ministério da Cultura (2000).

A produgdo cinematografica é constituida de empresas envolvidas na elaboragdo do
produto audiovisual. A distribuicdo é dominada por estudios americanos, conhecidos como ma-
jors, que exercem um poder quase oligopolistico, dominando o segmento de comercializagdo
de filmes, home video e de televisdao em quase todos os mercados nacionais. O grupo exibidor
é composto pelas janelas de exibi¢ao: salas de cinema, home video, TVs aberta e por assinatura,
internet e novas midias. Existe um déficit de cinemas no pais, o que prejudica o setor produtivo, ja
que essa janela consiste no principal canal de escoamento da producgdo e na principal midia para
o filme (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2000; BAHIA, 2012).

As restricdes advindas da competicao no setor de distribuicdo e da pequena sinergia
entre cinema e outras janelas, principalmente a TV aberta, constituem tracos marcantes do mer-
cado nacional e fazem dos incentivos governamentais a mola mestra do polo produtor (BAHIA,
2012; FORNAZARI, 2006). A principal fonte de financiamento da producdo sdo as leis de incentivo
fiscal (BAHIA, 2012; MATTA; SOUZA, 2009; MINISTERIO DA CULTURA, 2000; REIS, 2007).

De forma geral, os instrumentos de politica publica (artigos 12 e 32 da Lei do Audiovisu-
al; Lei Rouanet; e artigo 39 da Medida Provisdria 2228-1) baseiam-se na concessdo de beneficios
fiscais as empresas apoiadoras (AGENCIA NACIONAL DE CINEMA, 2005). Esse sistema de finan-
ciamento é composto pela Agéncia Nacional de Cinema (ANCINE) — que autoriza e acompanha
os projetos audiovisuais; pela produtora, coprodutora e distribuidora — que sao agentes empre-
sariais envolvidos na pré-producao, producao e distribuicdo da obra audiovisual; e por empresas
apoiadoras — organizacOes privadas dispostas a alocar recursos financeiros tendo como contra-
partida beneficios fiscais (XAVIER et al., 2004).

Até 1990, o investimento direto por meio de mecanismos geridos pela estatal Embrafilme
conferia ao Estado a condicdo de coprodutor e distribuidor dos filmes. Quando esse modelo foi
extinto, gerou-se uma crise de insuficiéncia produtiva. O Estado reviu sua participacao, entendendo
que era preciso corrigir imperfeicdes de um mercado caracterizado por pequena escala, limitagdes
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tecnoldgicas e minguadas fontes de financiamento privado e marcado pela hegemonia da produ-
¢do americana (FORNAZARI, 2006). Cria-se, assim, uma politica publica de incentivo a cultura e
ao cinema audiovisual, que se desloca do eixo intervencionista para o regulador. Mais tarde, em
setembro de 2001, o governo cria a ANCINE, que tem por finalidade promover a regulacgdo, a fisca-
lizacdo e o fomento das atividades cinematograficas e videofonograficas (ANCINE, 2005).

Resumidamente, os mecanismos de incentivo criados a partir de meados da década de
90 consubstanciaram um modelo combinado de rendncia fiscal, participacdo societaria nos fil-
mes (produtores, coprodutores, distribuidores e complementors), vinculagdo de imagens corpo-
rativas a projetos culturais, diminui¢do de carga fiscal e ganhos publicitarios por parte das empre-
sas apoiadoras. Essas caracteristicas permitiram a entrada de atores na industria, com destaque
para os investidores estrangeiros (coprodutores), como as majors; as empresas de comunicacéo,
como a Globo Filmes; e as emissoras de TV a cabo (FORNAZARI, 2006).

Os esforcos publicos estdo, assim, excessivamente voltados a producdo de filmes. Xavier
et al. (2004) assinalam que o aspecto critico é a superag¢do do gargalo da distribuicdo e exibicdo.
As condigcOes técnicas facilitam a produgdo, mas ainda persiste o controle da circulagdo dos pro-
dutos audiovisuais por parte de grupos hegemaonicos internacionais. Desse modo, a articulacdo
entre producdo, distribuicdo e exibicdo é um fator-chave do projeto audiovisual (MATTA; SOU-
ZA, 2009; MINISTERIO DA CULTURA, 2000). Esse fato, ratificado por Xavier et al. (2004) e Bahia
(2012), pode ser exemplificado por meio da relacdo distante entre a televisdo e o cinema.

Diferentemente do modelo americano e europeu, desde seu nascimento no Brasil, as
emissoras de televisdo ndo compram, em proporg¢do semelhante aos paises citados, conteddos
de companhias cinematograficas ou mesmo de produtoras independentes. O financiamento das
producdes nacionais feitas pelas emissoras de TV ocorreu por meio da publicidade (SA NETO,
2004), e os conglomerados de TV aberta continuam resistindo a regulamentacdo da reserva de
espaco para o cinema nacional.

Lampel e Shamsie (2003) elegeram duas capacitagdes-chaves na histdria da industria
americana de cinema. A primeira consiste na habilidade de mobilizar recursos (mobilizing capa-
bilities) e diz respeito as rotinas necessarias para identificar e reunir os recursos necessarios para
a realizagao de um filme, notadamente os criativos (produtor, diretor, roteirista e elenco). A se-
gunda, chamada de capacidades transformadoras (transforming capabilities), abrange as rotinas
gue orientam e monitoram os processos que utilizam tais recursos, incluindo desenvolvimento
de script, iluminagdo/fotografia, lideranca do diretor e performance dos artistas, por exemplo. Os
autores relatam que a maturidade da indUstria revelou que o problema central para os estudios
consiste em garantir que os recursos-chave estejam disponiveis no local e momento corretos.
Projetos interrompidos em sua fase de preparacdo representam uma significativa perda em ter-
mos de custo de oportunidade. Assim, a habilidade de levantar os recursos para viabilizar um
filme é crucial para a vantagem competitiva, o que nem sempre foi assim, ja que, no primeiro es-
tagio da industria (até a década de 40), o sucesso estava predominantemente ligado ao dominio
dos processos-chave de producdo (desempenho operacional).

No que diz respeito a rentabilidade da atividade cinematografica brasileira e as fungdes
exercidas pelos agentes da industria, os dados disponiveis sdo escassos, as vezes divergentes e de
baixa confiabilidade. Partindo-se de Luca (2004), a Tabela 2 mostra uma distribuicdo das respon-
sabilidades e dos ganhos dos envolvidos no ciclo comercial do filme (janela cinema).
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Tabela 2 - ParticipagGes na receita e responsabilidades dos agentes na cadeia cinematografica

PRODUTOR

255 dl s e E 0 agente que efetivamente produziu a obra e geriu esse processo.

- Assume as despesas com o lancamento do filme (P&A — Prints & Advertising),
com o fornecimento e com a logistica (trafego, conservagao e armazenamento)

DISTRIBUIDOR de copias para as salas de exibicdo e os demais gastos.
25% da - Frequentemente, o distribuidor faz um adiantamento de capital (ou adian-
receita liquida tamento sobre futuras receitas), que consiste em um montante referente aos

direitos de distribuicao do filme, que é liberado antecipadamente para viabili-
zar a producao.

EXIBIDOR

50% da receita liquida Responsavel pela manutencdo e operagao das salas de cinema.

Fonte: Luca (2004).

Os acordos comerciais estabelecem que as receitas iniciais com o langcamento do filme
sdo destinadas ao reembolso das despesas incorridas pelo distribuidor. Assim, o produtor tera
acesso a alguma arrecadacdo apds o pagamento integral dessas despesas. Além desses ressar-
cimentos, o distribuidor cobra um percentual do faturamento pelos servigos de distribuicdo do
filme, que varia de acordo com os riscos, os investimentos e os territdrios em que a obra sera
veiculada (LUCA, 2004). Complementando o entendimento sobre a organizacdo do campo, cabe
destacar que:

e adificuldade de prever o comportamento da demanda confere volatilidade ao nego-

cio. As produtoras trabalham com uma carteira de projetos-filmes, cuja rentabilidade
se apoia no subsidio cruzado entre os filmes (SHAMSIE; MARTIN; MILLER, 2009);

e a susceptibilidade ao fracasso exige uma blindagem econ6mica, conseguida, pela
industria americana, através de uma participacdo vertical na industria, de uma pro-
ducdo em escala e da criacdo de mercados para escoar o alto volume de producdo
(MINISTERIO DA CULTURA, 2000). No Brasil, a verticalizacdo da cadeia ndo aconteceu;

e devido a elevada oferta de filmes, a dependéncia das atividades de marketing, di-
vulgacdo e distribuicdo (MINISTERIO DA CULTURA, 2000) é alta, conferindo elevado
poder as majors.

Conhecer os condicionantes estruturais do segmento filmico é fundamental para com-
preender os drivers da competicdo no setor produtivo e, dessa forma, aprofundar a investigacdo
sobre o sentido atribuido as aliancas que perpassam o filme. Sem entender o contexto, as prati-
cas das produtoras cinematograficas ficam apartadas da realidade.

3 ALIANCAS EMPRESARIAIS

Abell e Hammond (1979), em um livro clasico, publicado no final da década de 70, cha-
mam a atengao para um aspecto, por vezes negligenciado na literatura sobre aliancas estratégi-
cas: a definicdo do negdcio e suas implicagdes. Os autores advertem que a definicdo do negdcio
implica a realizacdo de duas escolhas-chave: o escopo do negdcio, em termos dos clientes aten-
didos (demanda), da oferta e da tecnologia; e a segmentacao (diferencia¢cdo) de mercado. Por-
tanto, a definicdo do negdcio é o ponto de partida do planejamento estratégico, por representar
uma atitude criativa, que afetara a saude corporativa. Em funcdo dessa interdependéncia, ela
precede logicamente as outras decisdes estratégicas — como a realizacao de parcerias. Sob outros
termos, essa mesma concep¢do se manifesta no conceito de intengdo ou intento estratégico, pro-
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posto por Hamel e Prahalad (1989). Os autores conferem um status especial ao estabelecimento
de uma posicao de lideranca desejada em conjunto com critérios para o alcance dessa posicao.
Bethlem (2002) sugere que tal posi¢cdo estd associada a um dos quatro objetivos genéricos cor-
porativos — lucro, crescimento, sobrevivéncia e prestigio — ou a uma combinacdo deles, que in-
fluenciam as escolhas empresariais.

Destarte, diferentes trajetérias tornam-se possiveis em fung¢ao dos objetivos empresa-
riais e da heterogeneidade das firmas quanto aos recursos, as rotinas, as capacidades e as com-
peténcias (BARNEY, 1991; DAS; TENG, 2000; FOSS, 1997), bem como da estrutura e do ambiente
regulatério do setor, como ressalta a visdo porteriana sobre estratégia. Portanto, para alcancar
seu intento estratégico, as empresas precisam empregar recursos e interpretar o ambiente tec-
noldgico, institucional, cultural e social, atentando para o que deve ser mudado de forma a ajus-
tar objetivos e metas para a obtencdo de vantagens competitivas.

Nesse contexto, faz-se presente o debate sobre as aliangas estratégicas como fonte re-
dutora de anacronismos e de assimetria de informacdo, difusora de inovacdo e fomentadora
de recursos para a competicdo. O rol de abordagens que oferecem um aporte conceitual para a
compreensao dos antecedentes das aliangas organizacionais é extenso, e varios académicos (BA-
LESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010; GRANDORI; SODA, 1995; OLIVERS; EBERS, 1998;
VALE; LOPES, 2010) empregaram esforcos para sintetiza-las. Dentre o leque de possibilidades
disponiveis, optou-se, neste estudo, por entender o processo formativo das aliancas pela via da
Visdo Baseada em Recursos (VBR). Tal escolha ndo significa que a compreensado da cooperacgdo na
industria cinematografica deve ser feita exclusivamente pelo percurso mencionado, mas tdo so-
mente deixa claro que, na visdao dos autores deste trabalho, essa teoria fornece uma gama maior
de explica¢Oes e insights coerentes com os multiplos casos empiricos estudados.

3.1 Conceito e principais antecedentes das aliangas empresariais

As aliancas estratégicas sdo um arranjo cooperativo entre empresas, baseado na troca,
no compartilhamento ou no codesenvolvimento de produtos, servicos e tecnologias (GULATI,
1998). Esses arranjos sdo impulsionados por motivos variados e assumem multiplas formas, tais
como joint venture; acordos de licenciamento, comercializacdo e distribuicdo; projetos de pes-
quisa e desenvolvimento; a¢des compartilhadas de marketing; consorcios; e subcontratacdo (HA-
GEDOORN; NARULA, 1996; LI; QIAN; QIAN, 2013; TSANG, 1998).

Adotando-se a tipologia de Hagedoom e Narula (1996), tais configuracGes podem ser
categorizadas como sem participacdo acionaria, com participacdo aciondria e joint venture (ou
unido de risco, em que as parceiras criam uma empresa independente). Das e Teng (2000) pos-
suem proposta semelhante, destacando as joint ventures; aliangas com participagdes minori-
tdrias; aliancas baseadas em contratos bilaterais; e aliancas baseadas em contratos unilaterais.
As aliangas unilaterais sdo frequentes em situacdes em que ocorre transferéncia de direitos de
propriedade. Sua principal caracteristica é a baixa necessidade de coordenacdo ou colaboracgdo
entre os envolvidos. Ja as aliancas bilaterais demandam a alocacdo de recursos pelos parceiros e
um trabalho em conjunto realizado sistematicamente.

O exame da literatura (ALVES; PEREIRA, 2013; BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR,
2010; DOZ; HAMEL, 1998; LI; QIAN; QIAN, 2013; PELLEGRIN et al., 2007; TSANG, 1998) aponta
que as principais motivacdes e beneficios das aliangas sdo a complementariedade de recursos em
prol do aproveitamento de oportunidades de mercado e de sobrevivéncia (coespecializa¢do); a
necessidade de aprendizado, visando suprir déficits de habilidades; o compartilhamento de ris-
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cos e custos; a prospecc¢do de mercados e a exploracdo de oportunismos; a criagdo de estratégias
defensivas; a busca de legitimidade; o acesso a insumos; a expansao da producado; e a cooptacao
de rivais e complementares. Esse conjunto de aspectos contribui para a promog¢do da melhoria
do desempenho, da competitividade, da flexibilidade gerencial (entendida como as possibilida-
des de reversibilidade dos compromissos assumidos) e da capacidade adaptativa das empresas,
além de auxiliar o movimento de entrada/saida nos mercados.

3.2 Aliangas estratégicas sob a perspectiva da Visao Baseada em Recursos

A VBR surge como uma abordagem alternativa a economia industrial e acredita que a
vantagem competitiva depende da capacidade da organizagdo em maximizar recursos, tendo,
para tanto, de cooperar com terceiros (DAS; TENG, 2000)%. A VBR ndo negligencia o ambiente
externo, pois entende que as empresas devem delinear contextos possiveis de atuagdo nos quais
os diferentes recursos que possui possam ser mais produtivos (MILLER; SHAMSIE, 1996). Mais do
que analisar o ambiente competitivo, as firmas devem prestar atencdo em suas capacidades para
explora-las (DAS; TENG, 2000; TSANG, 1998).

Nessa perspectiva tedrica, as empresas sdo compreendidas como uma colegdo idiossin-
cratica de capacidades e recursos heterogéneos, nem sempre transferiveis, imitaveis ou substitui-
veis (BARNEY, 1991; DAS; TENG, 2000; TSANG, 1998). Tsang (1998) entende que os recursos de uma
empresa consistem em todos os seus ativos. Barney (1991) classifica-os como fisicos (ativos fisicos,
localizacdo geografica e acesso a matéria-prima), humanos (treinamento, aprendizado, habilidades,
inteligéncia, relacionamentos e insights de colaboradores) e organizacionais (estrutura organizacio-
nal, planejamento formal e informal, sistemas gerenciais e relacionamentos institucionais). Para
Barney (1991), os recursos de uma firma geram vantagem competitiva quando sdo valiosos, ou
seja, capazes de gerar estratégias eficientes e efetivas, sdo raros, dificeis de imitar e insubstituiveis.

Miller e Shamsie (1996), ao estudar os estudios cinematograficos americanos, entre
1936 e 1965, sentiram necessidade de propor uma nova operacionalizacdo para o conceito de re-
cursos, dividindo-os naqueles baseados em direitos de propriedade (property-based resources) e
em conhecimento (knowledge-based resources). O primeiro tipo refere-se aos recursos de dificil
obtencdo por terceiros (capital financeiro, fisico, humano etc.), por serem assegurados legalmen-
te através de patentes, contratos, dentre outros meios. O segundo diz respeito ao conhecimento,
as habilidades e as técnicas, sendo, portanto, de dificil imitacao, pois as empresas terdao mais difi-
culdades em absorvé-los (barreiras de conhecimento). Miller e Shamsie (1996) enfatizam, ainda,
um aspecto importante, por vezes esquecido: existem recursos que possuem maior grau de inde-
pendéncia do contexto (discretos) e aqueles que sdo dependentes do contexto (sistematicos). O
valor destes Ultimos decorre de sua relagdo com um sistema ou uma rede.

Sob a ética da VBR, é possivel pensar em dois motivos genéricos para a concretizagdo
das aliangas: obtencao de recursos de terceiros; e retengdo e desenvolvimento dos seus recursos,
a partir da combinagao com os dos parceiros (DAS; TENG, 2000). Para Tsang (1998), a racionalida-
de por tras da criacdo das aliancas resume-se a cinco aspectos: geragdo de receita; maximizacao
da utilizacdo de recursos; diversificagcdo na aplicacdo de recursos (portfélio de recursos); imitacdo
de recursos (capacidade absortiva); e movimento de saida do negécio, por meio da realizagdao de
joint venture ou outro tipo de acordo. Percebe-se que o elemento comum desses antecedentes
é que a vantagem competitiva decorre justamente da capacidade de trocar e coordenar recursos
em prol da geragdo de valor.

¢ Os autores extrapolaram o aporte tedrico da VBR para o estudo do fenémeno das aliangas estratégicas.
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Assim, a nosso ver, a VBR parece ser especialmente adequada para entender a forma-
cdo de aliancas, uma vez que, de forma geral, em um relacionamento interorganizacional sempre
havera uma contribui¢do reciproca de recursos para a criagao de valor, estabelecendo-se uma
linha sutil, em alguns casos, entre complementariedade e dependéncia.

4 METODOS ADOTADOS NA PESQUISA

Estudos de carater exploratério tém como objetivo sugerir perguntas, familiarizar-se
com os fatos, descobrir categorias analiticas, apontar caminhos para investigaces subsequentes
e identificar problematizacées (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2010; MALHOTRA, 2011; YIN; GRAS-
SlI, 2005). A presente pesquisa possui tal natureza, em fung¢do da lacuna de trabalhos a respeito
do papel das aliangas no modelo produtivo cinematografico brasileiro e mundial. Foi utilizada a
técnica de entrevista em profundidade por meio de um roteiro semiestruturado, contendo per-
guntas abertas que buscaram incentivar uma exposicao livre e aprofundada. A estratégia de pes-
quisa adotada é o estudo multicasos. Tal escolha foi feita, pois é de fundamental relevancia captar
multiplas visdes sobre a realidade que, ao serem confrontadas, revelam um olhar mais fidedigno
do fenémeno em investigacdo. Sob semelhante inspiracdo, foram coletados dados secundarios
sobre o setor em tela, através de sites, documentos publicados por érgdaos como a ANCINE e bi-
bliografia especializada. A investigacdo acerca da estrutura da industria cinematografica nacional,
combinada com o referencial tedrico, forneceu as bases conceituais para a determinagdo das
questdes orientadoras desta pesquisa, conforme mencionado na Tabela 3, exposta a seguir.

Tabela 3 - Perguntas orientadoras da pesquisa

PERGUNTAS DA PESQUISA

- Qual a concepgdo do gestor da empresa sobre a atividade de fazer
cinema e sobre o contexto empresarial em que esta inserido?

- Qual a relagdo dessas percepgdes com a definicdo do negdcio e, con-
sequentemente, com o seu posicionamento de mercado?

Grupo | — Relagao entre o lider
da empresa e a definigao do
negocio

Grupo Il - Formagao de alian- |- Quais os marcos decisérios de um projeto cinematografico?
¢as e geragao de resultados na |- Quais os modelos de aliangas, de financiamento e de retorno do pro-
industria cinematografica jeto de cinema?

Fonte: elaborada pelos autores.

Foram ouvidas quatro produtoras cinematograficas (entrevistas realizadas com o sdcio
ou o gestor principal) na cidade do Rio de Janeiro: Domingos Oliveira (produtor independente),
Diler & Associados, Conspiracao Filmes e Globo Filmes. As entrevistas tiveram dura¢do aproxima-
da de duas horas cada uma; foram gravadas, transcritas literalmente e integradas as anotagdes
feitas in loco pelo pesquisador; e privilegiaram ora o individuo, ora a empresa como unidade de
analise central. Apds leitura minuciosa, criou-se uma ordem de agrupamento do material em fun-
¢do de suarelagdo com as perguntas orientadoras deste estudo (codificacdo dos dados de acordo
com os grupos | e |l na Tabela 3), formando um corpus rico para a analise de base interpretativa
realizada apoiando-se na literatura consultada.

Os respondentes foram selecionados com base na acessibilidade, na reputagdo indivi-
dual e na repercussdo de suas empresas, formando uma amostra por conveniéncia. Trata-se de
uma técnica ndo probabilistica que possui limitagdes, como o viés de sele¢do; outra particulari-
dade é que os resultados obtidos sao restritos a populacdao examinada, ndo permitindo generali-
zagOes e extrapolagdes (MALHOTRA, 2011).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS:
OS MULTICASOS INVESTIGADOS

A analise dos casos foi conduzida a partir das questdes orientadoras desta pesquisa.
5.1 Grupo | — Rela¢ao entre o lider da empresa e a definicao do negdcio

Constatou-se que existem diferencas na percepc¢do dos entrevistados sobre o que é
fazer cinema. Qual a importancia dessa afirmacdo para a abordagem gerencial assumida por esta
pesquisa? A discussao infinddvel sobre se cinema é arte ou é industria sera, mais uma vez, inevi-
tavel, pois ela influencia significativamente importantes decisGes mercadolégicas. Observou-se
que a concepg¢ao sobre o fazer cinematografico cria ou desfaz restricdes no ambiente de atuacao
dos entrevistados. Tais restri¢cdes influenciam diretamente a definicdo do negécio e das aliancas
para executar um projeto, evidenciando um paralelismo tedrico com Abell e Hammond (1979).
Em um extremo, tem-se Domingos Oliveira, que defende a ideia de que cinema é arte. Em ou-
tro, encontra-se a Diler & Associados, defensora do cinema como industria. As citagdes a seguir
exemplificam essa dicotomia:

E miopia achar que arte é apenas entretenimento e divers3o. Essa é uma de suas facetas.
Arte funciona como um regulador social, ela dignifica o homem, educa, transmite valores
(Domingos Oliveira).

Nos desenvolvemos um processo préprio, porque nos posicionamos como industria.
Existem vdrios posicionamentos de uma produgdo cinematografica. [...] O que é visdo
artistica cinematografica? E vocé... como um quadro ou uma poesia ou como um livro,
vocé é inspirado por algum motivo, por alguma ideia e vocé desenvolve e realiza sem
nenhum compromisso externo, sem observac¢ado da realidade ou sem dimensionamento
da perspectiva de retorno. Vocé vai para o mercado vender e pode ou ndo vender
[produtivismo]. [...] A era do produtivismo foi substituida pela era do marketing. O que
é 0 marketing em esséncia? Ao invés de vocé produzir e ir ao mercado vender, vocé vai
primeiro ao mercado e ouve o mercado, observa a realidade e vé quais sdo os problemas
e encontra as oportunidades (Diler & Associados).

Globo Filmes e Conspiragao Filmes possuem, por sua vez, uma visdo que mistura os elementos
supracitados. No que diz respeito a Globo Filmes, dois balizadores definem o seu modelo de atuacdo:

Balizador 1: valorizar e fortalecer o conteudo audiovisual nacional. [...] Entdo tem um
posicionamento politico e estratégico importante nisto;

Balizador 2: formar publico — assim, o segundo grande objetivo estratégico é como a gente
entraria nesse mercado, como a gente contribuiria para formar publico, para aumentar o
numero de espectadores de filmes nacionais? (Globo Filmes).

Essa empresa pertence ao maior grupo de comunicacdo do pais. Portanto, é inegavel
que este aspecto exerce influéncia no seu posicionamento:

[...] a televisdo para sobreviver [...] depende diretamente da audiéncia. Mas o que é a
audiéncia? E vocé saber interpretar, por pesquisas, por metodologia, o que a populagdo
gosta. [...] Entdo estd no sangue das pessoas da televisao essa sensibilidade com o
telespectador. O que acontece na minha avaliagdo no cinema, principalmente do Cinema
Novo para cad — ndo sou um especialista nisto... o Cinema Novo [...] ndo era um cinema
popular e ai como modelo de negédcio, é um modelo terrivel [...] (Globo Filmes).

Ja a Conspiracgdo Filmes tem outra percepg¢do, baseada em um viés artistico forte. Seus
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sdcios sdo, em grande parte, diretores de filmes publicitdrios e documentarios, e, em todo pro-
jeto, um deles assume a funcdo de liderancga. Esse aspecto a diferencia da Diler & Associados.
Porém, o que a distingue do Domingos Oliveira é que suas produgdes sdo voltadas para o grande
publico. Pode-se dizer que a Conspiragado Filmes tenta unir liberdade de criacdo (capital simbali-
co) e orientacdo ao mercado (capital financeiro). Assim, conforme aponta Bethlem (2002), as or-
ganiza¢Oes almejam, além do sucesso financeiro, prestigio (Conspiracdo Filmes), crescimento (Di-
ler & Associados), sobrevivéncia (Domingos Oliveira) e/ou prestigio e crescimento (Globo Filmes).

5.2 Grupo Il - Formagado de aliangas e gera¢ao de resultados na industria cinematografica

Este tépico pretende esclarecer aspectos sobre os marcos decisorios de um projeto cine-
matografico, bem como langar luz sobre a natureza das relagdes entre as produtoras investigadas.
Lampel e Shamsie (2003) e Shamsie, Martin e Miller (2009) afirmam que a atividade cinematografi-
ca é um empreendimento baseado em projeto. Empiricamente, constatou-se que o ciclo de vida de
um longa-metragem possui trés fases ligadas ao elo produtor: selecdo, planejamento e execugdo. A
primeira delas é a escolha do roteiro. A segunda pode ser compreendida como a determinagdo do
design do projeto, na qual a principal tarefa realizada é a captacdo de recursos. Ja a ultima fase é a
realizacdo das filmagens. Nesse momento, sdo estabelecidas aliancas com fornecedores de equi-
pamentos, distribuidores e, em menor grau, exibidores. Portanto, a formacdo de aliancas com ou
sem participacdo aciondria — utilizando a terminologia de Hagedoom e Narula (1996) — surge no
nascimento do filme, desde a etapa de sele¢do, conforme apontado por Matta e Souza (2009).

Tradicionalmente, sabe-se que as majors sdo um importante parceiro no projeto cine-
matografico. A Conspiracao Filmes revelou que, além de sua contribui¢ao financeira, as majors
usam sua expertise para avaliar a viabilidade comercial de um filme.

Matta e Souza (2009) também observaram que as majors selecionam a oferta de filmes,
exigindo dos produtores mais atencdo na selecao dos projetos. Fica evidente que as majors for-
necem recursos financeiros e conhecimento artistico-mercadolégico, enquanto que as produto-
ras proveem os conhecimentos sobre a realizacdao audiovisual.

Outro aspecto a ser ressaltado é a participacdo da Globo Filmes, que apoia um projeto
de duas maneiras, pelo menos: oferta de midia e consultoria artistica (semelhante as majors); e,
eventualmente, cedendo atores do seu casting. O acesso ao casting da TV Globo é uma rica possi-
bilidade para a produtora parceira, devido a representatividade do capital artistico do grupo Globo
junto a populagdo. Por se tratar de um recurso protegido legalmente por contrato — property-based
resource, na tipologia de Miller e Shamsie (1996) —, sem uma alianca esse tipo de recurso seria ina-
cessivel. Através do que se convencionou chamar, neste artigo, de consultoria oferecida pelo grupo
Globo, ocorre uma transferéncia de conhecimentos (knowledge-based resource) mercadoldgicos e
artisticos que auxiliam a concepc¢ao, a execucdo e a distribuicdo da obra cinematografica.

A Diler & Associados trouxe um elemento novo ao revelar que a produtora recorre a
um agente financiador externo, ou seja, a um investidor de risco, que decide aportar recursos e
se tornar cotista. Nem todas as produtoras conseguem a participacao desse agente, pois ele se
une ao filme por razdes financeiras. Contudo, a identificagdo desse investidor pessoa fisica esta
atrelada ao capital social detido pela produtora.

Diante desse cenario, surge uma importante reflexdo: qual a légica de criacdo de va-
lor das aliancas realizadas? Flexibilidade, iniciativa empreendedora e capacidade de andlise do
mercado parecem guiar a formagdo de parcerias na Diler & Associados. Em Domingos Oliveira,
flexibilidade e iniciativa devem ser ressaltadas, mas a percepcao é de que a coespecializacdo
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consiste no principal imperativo para as aliancas. Neste caso, recursos escassos e habilidades sdo
combinados com a expectativa de explorar o mercado independente. A Conspiracao Filmes, por
sua vez, possui tendéncia a coespecializacdo, com destaque para o relacionamento com a Globo
Filmes e com a major. Por fim, a Globo Filmes estabelece suas aliancgas praticamente por meio da
cooptacado, tendo em vista sua visivel superioridade, frente as produtoras brasileiras de cinema.

No que diz respeito ao modelo de financiamento do setor, pelo que foi apurado, a estru-
tura padrdo é composta de produtor-coprodutor-empresa privada (via artigo 12 da Lei do Audio-
visual); distribuidor (via artigo 32 da Lei do Audiovisual); e investidor de risco (recurso préprio)
— merchandising (empresa privada). Com exce¢do do ultimo, todos, em geral, tornam-se cotistas
do filme. Podem participar do arranjo a Globo Filmes, os fornecedores de infraestrutura (ilumi-
nacao, equipamentos de filmagens etc.), as produtoras complementares (edicéo, finalizacdo etc.)
e os talentos do filme (atores, diretores, produtores, roteirista e autor da ideia). Dependendo do
projeto, todos podem ser cotistas. A Tabela 4, a seguir, revela o quadro societario de um filme,
com base nas informacdes obtidas da Diler & Associados.

Tabela 4 - Quadro societario de um projeto cinematografico

Sécios do filme Percentual da cota

Major — artigo 3¢ 40% (variacdo: 30% a 40%)

Globo Filmes 15% (variagdo: 15% a 20%)
Talentos - roteirista, diretor, elenco 12%
Infraestrutura e parceiros complementares 8%

Investidor de risco 3% (variagdo: 3 a 10)

Coprodutoras — artigo 12 10%
Diler & Associados 12%

Fonte: pesquisa de campo.

Conhecer o pacto comercial que rege as relacdes entre os players é um aspecto seminal
para o exame da fonte de valor das produtoras. As entrevistas confirmam, em grande parte, as
informacdes fornecidas por Luca (2004), conforme pode ser visto nas constata¢des a seguir:

e 12 constatacdo — a partir do momento em que o filme gera receita com a bilhete-
ria, o distribuidor ganha a sua porcentagem (relativa a distribuicdo) e, simultanea-
mente, até que o P&A (print & adversiting) seja quitado, o percentual que cabe ao
produtor pagar;

e 22 constatacdao - os gastos com P&A s3ao pagos, em um primeiro instante, pelo dis-
tribuidor. O produtor herda essa divida, que ndo precisa ser paga caso o filme fra-
casse. Nas demais janelas, a responsabilidade da divida ainda permanece;

e 32 constatacdo - a Globo Filmes possui um modelo misto, em func¢do de sua atu-
acao como distribuidora e produtora. A empresa é sécia dos filmes que apoia e
concomitantemente recebe um percentual da distribuicao.

No que diz respeito aos percentuais de remuneracdo na cadeia, houve variacbes entre
os participantes da pesquisa. A Tabela 5 ilustra o que foi informado por cada entrevistado.
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Tabela 5 - Distribuigdo da receita bruta das salas de cinema (Brasil)

Conspiragao

Diler & Associados

Globo Filmes

Exibidor 50% 52% 50%
Distribuidor 7,5-15% 15-30% 20-30%
Produtor 35-42,5% 18-33% 20-30%

Fonte: pesquisa de campo.
Nota: a referéncia para o célculo das porcentagens é a renda bruta de bilheteria; o papel de distribuidor e do produtor
pode ser exercido por uma ou mais empresas.

A diferenca maior ocorre entre a Conspiracao Filmes, de um lado, e a Globo Filmes e a
Diler & Associados, de outro. Parte dela pode ser explicada pelo fato de as negociagdes variarem
em cada produtora e em cada projeto — dependendo do orcamento do filme e do envolvimento
com parceiros, sugerindo que ndao hd um modelo rigido de remuneracdo. Nas demais janelas de
exibicdo (TV e home video), sao praticados outros percentuais, conforme aponta a Tabela 6.

Tabela 6 - Distribuicdo da receita liquida de um filme entre as janelas de exibi¢do

Conspiragao Fil-

Diler & Associa-

Globo Filmes

mes dos
Salas de cinema 64% 52,5% 60%
Home video (varejo e locadoras) 20% 30,3% 20%
TV — aberta e fechada 16% 17,2% 20%

Fonte: pesquisa de campo.
Nota: receita liquida = receita bruta — impostos — gastos com comercializagdo (P&A e outros).

Os numeros indicam um consenso sobre a superioridade da janela cinema. A maior
disparidade esta no percentual da Diler & Associados no segmento home video, talvez pelo posi-
cionamento de mercado e/ou pelo perfil da sua carteira de filmes.

5.3 Paralelismo com os principais conceitos tedricos propostos no trabalho

O quadro retratado indica a fragilidade do setor produtivo cinematografico diante da
matriz televisa e a dependéncia dos recursos governamentais, aspectos que implicam uma cas-
cata de dependéncias, a comecar das empresas que aportam recursos nos filmes via leis de in-
centivo, passando pelo distribuidor, que contribui com dinheiro (também via lei de incentivo)
e conhecimento, e terminando na Globo Filmes, que disponibiliza sua estrutura produtiva, sua
expertise mercadoldgico, seu star system e seu potencial mididtico.

As produtoras necessitam de recursos financeiros, de consultoria artistica, de acesso
ao consumidor e a canais internacionais de distribuicdo e também de legitimidade perante os
potenciais patrocinadores do filme. Caso obtenham o apoio da Globo Filmes e/ou da major, con-
seguem também a legitimidade que precisam para acelerar a captacdo de recursos. Por sua vez,
as distribuidoras tém interesse que surjam projetos nacionais com potencial de sucesso, afinal,
no negdcio em que estdo, é crucial trabalhar com uma carteira de filmes que tenham apelo junto
ao publico. E, ainda que exista uma dominacdo de peliculas norte-americanas, ha espaco para as
iniciativas nacionais. A Globo Filmes, de igual modo, atenta ao avanco do conteldo estrangeiro
no Brasil e do conteudo nacional gerado por meio de parcerias entre as majors e produtoras lo-
cais, preocupando-se em consolidar sua posi¢cao no cinema brasileiro para nao perder o posto de
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empresa lider no provimento de conteddo em diversas plataformas. Essa complexa socialidade
permite a seguinte leitura: as aliancas surgem como um movimento necessario para o funciona-
mento global da cadeia, mas também ha uma forte relagdo de dependéncia das produtoras com
relacdo aos demais elos, em func¢do da assimetria de poder na industria. Complementariedade e
dependéncia andam, assim, pari passu.

A Tabela 4 mostrou como o quadro societario do filme é constituido de multiplos atores,
cada qual com suas atividades. Uma hipotese exploratéria langada por este estudo é de que as
aliangas sejam uma resposta dos realizadores filmicos para minimizar os esforgos necessarios
para combinar uma multiplicidade de especialidades e produzir um filme. As parcerias seriam,
nesse sentido, um meio de aumentar a eficiéncia das trocas. A incorporacdo dos talentos, dos
complementors (fornecedores de iluminagdo, equipamentos de filmagens etc.), das majors e da
Globo Filmes, por exemplo, no quadro societario do filme, ao mesmo tempo, em que constitui
um reflexo das caracteristicas estruturais e legais do setor, indica a necessidade de dividir respon-
sabilidades e de aumentar o senso de comprometimento com o projeto.

Diante do que foi investigado, conclui-se que as principais motiva¢des das aliangas sdo
a complementariedade de recursos. Como beneficios, destacam-se a possibilidade de aproveitar
as oportunidades de mercado moldadas pela configuracdo da industria (relacdo recurso-contex-
to); o compartilhamento de riscos; a criagcdo de estratégias defensivas frente a concorréncia; a
busca de legitimidade; o acesso a recursos financeiros, artisticos e de conhecimentos sobre a
viabilidade financeira e mercadoldgica de um projeto; e a cooptacdo de firmas complementares.
Como contraponto, ressalta-se uma forte dependéncia de recursos, fruto da assimetria de poder
criada e reproduzida pela estrutura da industria.

Cabe tecer comentdrios finais a luz do trabalho de Lampel e Shamsie (2003). Esses au-
tores afirmam que, no contexto estadunidense, a participacdo dos recursos criativos no filme
determina, significativamente, seu desempenho. Kirschbaum (2006) encontrou, no cinema bra-
sileiro, situacdo diferente ao perceber que os recursos de transformagdo sdo um previsor melhor
da popularidade do filme.

As evidéncias encontradas apontam para uma concordancia com Kirschbaum, embo-
ra seja necessario acrescentar que o sucesso na industria esta relacionado também a visdo do
empreendedor sobre o seu préprio negdcio — ou seja, a importancia simbdlica do fazer cine-
matografico — e, no caso do cinema comercial, a sua capacidade de realizar aliangas verticais,
especialmente com o distribuidor e com a Globo Filmes. Ambos contribuem na transformacgao
de recursos diretamente necessarios ao filme (como, por exemplo, na selecdo dos projetos, na
escolha do elenco e da equipe e na condugdo artistica das filmagens) e indiretamente necessarios
(divulgacdo e legitimagdo da pelicula). Esse nivel acentuado de dependéncia é uma decorréncia
da estrutura da industria, sendo, portanto, uma especificidade do contexto nacional. Assim, a
articulagdo com ambos os atores é um recurso sistematico (MILLER; SHAMSIE, 1996) para as
produtoras de cinema. Naturalmente, tais coloca¢des ndo podem ser tomadas como padrao da
industria, em fun¢do do desenho metodoldgico do presente estudo.

REFLEXOES FINAIS

O esfor¢o dedicado a compreensao da estrutura da industria cinematografica brasileira,
associado as entrevistas com produtores filmicos, suscitou formula¢des relevantes — sob a luz da
populagao examinada — a respeito da competitividade no setor e do papel desempenhado pelas
aliancas nesse contexto. A primeira delas é que parece sensato afirmar que a visdo sobre o fazer
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cinematografico é um dos aspectos que influencia o posicionamento de mercado das produtoras
e os arranjos formados. A afirmacdo de que, em tempos atuais, ha uma tendéncia, em varia-
dos setores, a extrapolagao dos limites da firma (BARNEY, 1991; DAS; TENG, 2000; DOZ; HAMEL,
1998; PELLEGRIN et al., 2007) parece verdadeira no campo cinematografico.

A indUstria americana fez esse movimento em direcdo a uma hierarquia em rede no ano
de 1920 (LAMPEL; SHAMSIE, 2003). No Brasil, esta transi¢do foi intensificada com as alteragdes
no marco legal do setor. O Estado abandonou o modelo de investimento direto na producgao, via a
Embrafilme, e estabeleceu incentivos indiretos, que obrigaram a articulacdo dos produtores com
empresas patrocinadoras e outros agentes do campo. Nesse novo modelo, como péde ser visto
nos casos examinados neste estudo, a participacdo do distribuidor cresceu em importancia. Além
das fungbes de distribuicdo e divulgacdo do filme (tradicionalmente exercidas na industria), esses
players atuam na sele¢do dos projetos a serem executados e no financiamento da produgao,
retendo parte significativa do lucro na industria (profit share). Os produtores, orientados para
um cinema comercial, como Conspiracao Filmes e Diler & Associados, enxergam tal participacao
como vital, pois o distribuidor aumenta o potencial de sucesso de seus empreendimentos. A
critica frequentemente apresentada a esse arranjo é que apenas projetos com apelo comercial
(o que ndo necessariamente quer dizer que os mesmos tenham qualidade ruim) chegardo as bi-
Iheterias. Ou seja, a iniciativa privada é que seleciona o que sera visto pela populac¢do brasileira,
mas quem financia a indUstria é o Estado.

Em funcdo do dominio oligopolista das majors, o setor nacional herdou o padrdao ameri-
cano de divisdo de receitas. Entretanto, a estrutura mercadoldgica dos Estados Unidos é baseada
no modelo de integracdo vertical (os estudios sdo de propriedade das majors) e em uma relagdo
estreita com as emissoras de televisdao, em fungdo de leis antigas que obrigam a veiculagao de
conteudos independentes nas emissoras. Outras diferencas significativas consistem no tamanho
do seu mercado consumidor, na preferéncia nacional do norte-americano pelo cinema e na re-
lagdo histdrica do mesmo com o fortalecimento do nacionalismo e da internacionalizagdo de
seu pais. Esses fatos, somados a diminuicdo do ciclo de vida do produto filme e ao pequeno
percentual de projetos que conseguem captar recursos junto a iniciativa privada (por meio dos
mecanismos ja citados), assevera a competitividade na produgao.

Outros aspectos, sob a ética da demanda, ndo analisados neste artigo, também precisam
ser levados em consideracdo no exame da competitividade da indUstria, tais como: o alto preco
dos ingressos (no Brasil, o peso relativo do ingresso em relagao a renda é maior do que nos Estados
Unidos); o elevado custo total da ida ao cinema; a existéncia de substitutos (entretenimento do-
méstico, lan games, TV paga etc.); o barateamento de aparelhos eletronicos e o aumento da oferta
de crédito para consumo desses bens; a pirataria elevada; e a diminui¢ado da janela cinema, que foi
cedendo espaco para a TV paga e para o home video (EARP; SROULEVICH, 2008; REIS, 2007).

Conclui-se o trabalho na expectativa de que o exame aprofundado das produtoras e de
suas relagdes com os demais elos envolvidos na produgdo cinematografica tenha proporciona-
do uma compreensdo sensivel do setor em estudo e descortinado possibilidades de pesquisa.
Sugere-se, assim, para estudos futuros, o aprofundamento do debate sobre a relacdo entre o
significado do fazer cinematografico e as aliangas estratégicas dos empreendedores. As pesquisas
de Bendassolli e Wood Jr. (2010) e Bendassolli e Borges-Andrade (2011) representam um ponto
de partida seguro nessa direcdo. De igual modo, acredita-se que o emprego das bases tedricas da
sociologia econémica (GRANOVETTER, 2007; GULATI, 1998), instrumentalizadas por meio da téc-
nica de andlise de redes sociais (ARS), promovera um melhor entendimento do comportamento
dos envolvidos na cadeia produtiva do cinema. Apropriando-se da vertente onto-epistemoldgica
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da estratégia como pratica social (EPS), seria rico um estudo que se concentrasse no mapeamen-
to das microatividades de um filme, como fizeram Saraiva et al. (2011) ao estudarem as praticas
do Grupo Corpo, uma equipe de danga. A observagdao dos mecanismos contratuais e de coor-
denacdo existentes nos arranjos estabelecidos também é um promissor nicho de pesquisa (cf.

CAVES, 2003; BATISTA et al., 2011).

Por fim, sugere-se a investigacdo da percepgao e do comportamento dos realizadores
filmicos em relacdo as oportunidades e aos desafios gerados pelas tecnologias emergentes que
perpassam o setor, langcando mao do conceito de experimentacgdo seletiva (visdo periférica para
identificar oportunidades e ameacas nao visiveis através do foco Unico das empresas) de Day e

Shoemaker (2004).
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