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Resumo do Projeto de Graduacao apresentado a Bsaécnica/ UFRJ como parte
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O presente trabalho trata da distribuicdo de filmes de Jomeagem do setor
cinematogréafico, na tentativa de analisar suas principais decisdes estratégicas, bem
como o impacto das disrupcOescaentes, tomandse como objeto de estudo a
distribuicdo dos filmes de longaetragem. Para tanto, é realizado um estudo da cadeia
do setor cinematografico em que a distribuicdo esta inserida, seguida da andlise do
ambiente estratégico, na visdo daajors que sdo 0s principais agentes do setor e
culmina em um estudo das decisdes estratégicas centrais de distribuicdo. Confrontando
as decisdes estratégicas de distribuicdo com as mudancas do ambiente estratégico,
estudase também as principais implicacfessdasdecisfes estratégicas, e como elas
sao impactadas por essas mudancas. Dentre essas mudancas do ambiente, a que possui
maior impacto sdo as disrup¢des tecnoldgicas recapfmesentadas pela digitalizacédo

e a pirataria onlineAssim visase identifica também as principais implicacfdessa

ruptura e o atualilema estratégicdas decisfes distribuicdodasmajors.
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This work is about the distribution of feature films in the cinematographic industry, in
an attempt to analyze its main strategic decisions, as well as the impact of recent
disruptions. Our object adtudy will be of the distribution of feature filmis. order to
achieve that goal we start by studying the value chain of the cinematographic industry
in which the distribution activity takes place, following by the analysis of the strategic
environment ecording to the point of view of the main players of the industry, the
majors We continue by determining and studying the main strategic decisions of the
distribution activity. Afterwards we analyze the impact of the changes in the strategic
environment a the main distribution strategic decisions. Among those environment
changes, those with the biggest impacts are the technological disruptions, mainly the
digitalization and the online piracy. Therefore, we aim to identify as well the biggest
consequenced those disruptions and the current strategic dilemma surrounding the
decisionmaking in the distribution activity.
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1. INTRODUCAO E PROPOSTA DESSETRABALHO
1.1APRESENTACAO

Este projeto de graduacao trata da distribuicdo de fittedesngametragempa
tentativa de entender as principais decisdes estratégicas das grandash@msngo
setor cinematograficoconhecida comomajors como els vém se adaptando as
mudancas do ambiente em que ela se encontra e qual 0 movimento estratégico que elas
deverdo direcionar os seus esforgcos face ao ambiente contemporaneo do setor,
impactadas por um movimento de disrupcao tecnologicagmerudando a dinamica

desse mercado.

Para o entendimento dessas estratégias, biggcimicialmente um entendimento
do funcionamento da cadeia do setor cinematografico e dos agentes envolvidos, com um
detalhamento na etapa de distribuicdo, que dominacesissaa com grande poder de
atuacao sobre os outros agentes. Além disso bissceatender aspectos do ambiente
do setor cinematogréfico, que vem sendo impactado pela pirataria e o surgimento de
novas plataformas de exibicdo de videos online que represargaconsumidores,

novas opcoes de entretenimento.

A industria audiovisual e a industria criativa, no qual o setor cinematogsé&fico
insere ndo é umcampoque foi amplamente explorado no curso de engenharia de
producdo. Dentro desse panoramsse proj&t procura trazer um entendimento inicial
sobre o0 assunto, embasado por meio de uma ampla pesquisa biblicgmficso de

conceitos do estudo da estratégia.
1.20BJETO DE BTUDO

De modo a tangibilizar a analise realizada nesse estudo foi tomado como objeto

distribuicdode distribuicdo de filmes de longaetragem.

A partir do setor cinematogréfico sera realizada uma analise mais aprofundada
na sua cadeia, até se chegar na identificacaopuiasipais decisdeestratégiasie

distribuicdodas principais compards do setor, awajors



1.30BJETVOS DO ESTUDO
1.3.1. ObjetivosGerais

1 Entender o funcionamento da distribuicao de fileedongametragendo setor

cinematogréafice as decisbes estratégicaatrais
1.3.2. ObjetivosEspecificos

1 Descrever a cadeia do setor cinematogoafios agentes envolvidos e a
interacdes entre as partes;

1 Analisar a estratégia de distribuicio das chamadagors do setor
cinematografico;

1 Verificar o impacto doambiente estratégicoodsetor na tomada de decisdes
estratégicas de distribuicao daajors;

1 Realizar uma analise do dilema estratégico dasgjors no ambiente
contemporaneoimpactada e transformada pelas disrup¢des tecnolégicas
levantar proposicbes de como amjors podem se adaptar e manter sua

vantagem competitiva no setor;
1.4MOTIVACAO

A motivacgdo inicial buscada pelos autores foi a de estudar um campo que fosse
diferente do usuaiente estudadoos projetos de graduacdo do curso de Engenharia de
Producdo. Pensese incialmerg no estudo da industria da musicae passou por
profundastransfornacdo nos ultimos anam o impacto da pirataria, entretanto esse

campo ja havia sido abordado em estudos anteriores.

Ainda no campo do audiovisual, percebemos que o setor cinematografico
também vem passando por um pssme semelhante de transformaggessu um
universo de estudo tdo ou mais rico que o da industria da musica. Pesou na decisao da
escolhaa grame influéncia que os filmes téma construcédo da cultura pop de forma
global. Além disso € um assunto recorrente no nossadie grande partead nossas
opcOes de lazer e entretenimento estao ligadasistir filmes na@inema,natelevisao,

emcomputadoressmsmartphoneg emtablets



Uma grande motivagdo dos autores também foi entender o funcionamento dessa
gigante industria, que move um roado de bilhdes de dolares, mmsao dos que
distribuem os filmes e entender quais sdo as principais preocupacoes estratégicas que
fazem essa gigante maquina rodar e resistir ha mais de um século de existéncia, e como
elas estdo enfrentando as mudancasaniiente marcado pela digitalizacdo e a
pirataria.

Além disso, voltando para 0 nosso interesseidl, esse é unassunto pouco
estudado nocurso de engenharia de producd® consideramos interessante a
oportunidade de conhecer um setomplexo e rico emnformacOese de fornecer

insumos para futuros estudos que possam surgir a partir desse projeto.
1.5METODO DE TRABALHO

O método principal adotado faima ampla revisdo bibliograficeisando o
entendimentalo assuntpatravés deima pesquisa abrangente proowi@ canpreender
como o setor funcionaguaissdoos seus agentes, qua&do as relacbes entre esses

agentes ecomo é o0 ambiente atual em relacdo ao sater,modo a compor o

entendimento da estratégia de distribuicao de filmes.

Para a parte inicial de res@io bibliografica foram pesquisados artigos, teses,
dissertacfes e sites especializados. O processo de busca teve inicio por meio de
consultas a base CAPES. Devido ao carater global da discusséo proposta e a dificuldade
de encontrar informacdes refererd@sassunto na academia brasileira, uma boa parte da
pesquisa foi conduzida em inglés. As primeiras consultas foram feitas utilizando
palavrasc h av e s Como: Aaudi ovisual o, Astrategyo
i ndustryo. Cons ul tpdasferramemebd® busch GaoglenAcald&mica a s
(http://scholar.google.com.br/) utilizando as mesma palairases.

Por meio dessa segunda ferramenta encontramos o artigo de Eliashberg, Elberse
e Leenders (2005), que foi antlas nossagfe@ncias maigmportantes no que tange a
visao global sobre o setor. Ainda nesse capitulo apresentaremos uma visdo em relacao
aos referenciais bibliograficos que serviram como base fundamental para o
desenvolvimento desse projeto e voltaremos a mencionar o artigcadBebglig et al e

explicaremos a sua estrutura.



Uma vez obtido um overview do funcionamento do setor os autores optaram por
focar esse projeto de graduacao na etapa de distribuicdo e principalmente nas mudancas
relativas a digitalizacéde a piratariaA parir desse ponto novas consultas foram feitas
utilizando outro grupo de palavras <chaves
Adigitalizationo e fApiracyo.

O projeto de gracacdo foi construido dessa fornmmedida que os autores
descobriam uma nova caradstica do setor toda a parte de pesquisa era feita
novamente de forma a levantar referenciais bibliograficos referentes a essa
caracteristica. A pulverizacao de informacdes académicas foi um dos principais desafios

enfrentados pelos autores durante edeslvimento desse projeto de graduacao.

Em algumas ocasibes quando houve dificuldades em obter informacoes
especificas por meio de artigos, dissertacdes, etc. os autores optaram por estender sua
pesquisa para fontes ndo académicas como jornais, rewsés @oltados para o setor

cinematografico.

A base teoricaconceitual de estratégia que fatilizada serd apresentada no
Capitulo 2, nesse momento os autores optaram por apresentar os artigos que foram

centrais para esse projeto.

Em relacdo a compreemsd@a estrutura do setor e como esse funciforam
fundamentais os artigos de Elishberg et al (2005) e Bloore (2009%. fEsseiro,
estrutura uma viséo geral sobre a cadeia do setor e apresenta questionamentos sobre as
caracteristicas centrais de cadapat O artigo cita diversos outros autores que
publicaram artigos relativos aos questionamentos levanta@ssa estrutura foi muito
atil ao desenvolvimento desse projeto uma vez que orientou os autores a um referencial
bibliografico especifico. Esse tp de orientacdo permitiu que 0S autores se
familiarizassem com o novo assunto, conhecendo seu vocabulario especifico e suas

palavraschaves, o que auxiliou 0 processo de pesquisa.

O artigo de Bloore (2009por sua vezdesenvolve um debate mais focado na
elaboracdo da cadeia de valor em si e como as caracteristicas especificas do setor
cinematografico podem ser traduzidos nela. O artigo também explora a fundo as
particularidades da producdo de filmes independentes e permitiutaguieém

acrescentassemosanfacdes sobre essa categoria de filaweprojeto.



Pelo artigo de Shatz (2008pi possivel aidentificacdoe caracterizacddas
majors Nesse artigo o autor traca um histérico da induUstria cinematogréafica norte
americana, desde o inicio do século XXgc#aredo desde o inicio da industria até a
consol i da- «o nmbk@rsconmoBos gr&des oonglomerados de midia dos

tempos atuais.

A discusséao de legislacédo e precos uniformes foi construido a partir dos artigos
de Orbach (2004) e de Orbach e Einav {00lesses artigosdodiscutida todas as
qguestbes legais que envolveramnagjors e os esforcos da justica norte americana
contra a verticalizacdo no setera identificacdo histérica do impacto dessa decisédo no
setor até um estudo dos possiveis motpasa a situacdo de uniformidade de precos

nas bilheterias dos cinemas.

A discussado de digitalizacdo foi feita a partir dos artigos de Cook e Wang
(2004), Ferreira edteira (2012) e De Luca (200Q)e tratamem dferentes niveis de
discusséo, doefeitosdo processo de digitalizacdo no setor cinematografico para cada
uma das etapas da cadeia. Dentre esses artigos, De Luca (2009) fornece uma visdo mais
técnicas das novas tecnologias dos equipamentos do novo cinema digital.

Para compor o entendimento do irowadisruptivo dapirataria online foam
utilizadcs trés artigos centrais: Sudler (2012), Choi e Perez (2007) e Cook e Wang
(2004). No primeiro artigo se discute sobre o aspecto historico da pirataria online, uma
viséo critica sobre os esforcos daajorsde se proteger da pirataria por meio do uso de
tecnologia de Digital Right Managements (DRM) e sugestfes de solucdes efetivas de
contencado da pirataria por meio de desenvolvimento de novas tecnologias de exibi¢ao.
Choi e Perez (2007) tracam em seu artaaljsrupcdo que a tecnologia de softwares
piratas de P2P como Napster e BitTorrent trouxeram para a industria audiovisual. J& no
artigo Cook e Wang (2004), se da uma discussdo sobre como o setor cinematografico
pode neutralizar a pirataria crescente poiond@ reengenharia da cadeia. Apesar desse
artigo ser desatualizado, por ter sido escrita numa época em que a digitalizacdo no setor
ainda ndo estava consolidada, esse artigo fornece boas descricbes historicas e
caracterizagbes dos agentes do setor. Devesabientar que grande parte das suas

proposicdes nesse artigo foram comprovaaal®ngo do tempo

Além disso, outra fonte importante fmprojeto de graduacao de Januzzi (2012),

que realizou um estudo do panorama audiovisual brasileiro, com énfase estudo
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de caso do modelo de negécio da Netflix. Esse trabalho permitiu um maior
entendimento sobre os canais digitais online de exibi¢édo, fornecendo também uma visao
técnica de cada arquitetura dos canais online de exibicdo e como esses canais online

esfio modificando o ambiente atual da distribuicdo de filmes.
1.6ESTRUTURA DO EXTO

Esse projeto de graduacdo estd estruturadosetmetapas, cada uma dsl

representada por um capitulo e descritas a seguir.

No primeiro capitulo é definido o objeto de estuddlistribuicdo de filmes de
longametragen), os objetivos do estudo desse projeto, a motivacado na realizacado do

trabalho e o método utilizado.

O segundocapitulo sera uma descricdo dosnceitostedricos no campo da
estratégiague serdo utilizados postemnente no decorrer do trabalpara aanalise

estratégicalo objeto desse projeto de graduacéo.

No terceiro capitulo iniciamos analisando o setor audiovisual, onde nosso objeto
de estudo esté inseridisemosanalisar o rarcado do setor cinematografie@ntender
como esta estruturado o mercado global desse ggimrsentamos a cadeia kdor do
setor cinematograficops agentes que atuam nele, as atividades principais e 0s

relacionamentos entre esses agentes e seus impactos nessas atividades.

O detallamento da distribuicdo ocorre no capitupatra Nele seréo
apresentadas as caracteristigascipais da etapa, assim comambiente no qual ela
esta inserida. Nesse capitulo serdo apresentadag@s, e sua relevancia para a etapa,

assim como quarserao suas principais decisdes estratégicas.

O capitulocinco ira detalhar essas decisdes estratégicas, apresentando tanto o

seu modelo tradicional como as novas tendérc@esquisas relacionadas asela

No capitulo seislevantaremos uma discuss@le uma mudanca ambiental
central a disrupcéo tecnologicguetraz um desafio estratégico paramgjors uma

vez que estando se mostram capaz de apropriar dessas mudancas.

Por fim, ro capitulo steos autores irdo concluir esse projeto, apresentando um

oveniew do que foi estdado, os desafios encomtos e sugestdes de novos estudos.



2. REFERENCIAL T EORICO

Nesse capitulo apresentaremos a estrutura conceitilizhda na consticéo
desse projeto de graduagdara aanalise das decisfOes estratégicas de distribuicdo. A
estrutura conceitual se pautou no manual do Ghemak@dtd( e em definicbes
difundidas no campo da estratégia, que serdo apresentadas a seguir de acordo com a
ordem queserautilizada na estrutura daatoalho.

Primeiramenteuma vez definido o objeto de estudomo a distribuicdode
filmes de longametragempara auxiliar na melhor definicdo e compreengd@adeia
desse setor e dos principais agentes que ataamautores utilizarano conceito de

cadeiade valor popularizado em 1985 por Michael Porter

M Cadeia de Valor

Ela diz respeito a fisequ°ncia de atividc
servi-o passa at ® <chegar Aaaadeiax denwalareni dor 0
tradicionalmente usada como uma fereata para auxiliar a analise da estratégia e
vantagens competitivas de uma determinada empresa em relacdo ao seu mercado.
(Bloore, 2009)

O modelo da cadeia de valor permite que por meio da desagregacado de todo o
processo em atividades distintas seja pesstomparar o valor gerado por essa
atividade para o cliente e o custo dela para a empresa.tiRdongassim que sejam

identificadas quais as atividades que séo estratégicas sob um ponto de vista global.

No modelo elaborado por Porter a cadeia € sepagadadois grupos: as
atividades prirérias, que irdo gerar valor diretamente para o cliente e as de suporte, que

auxiliam as priméarias (Caseira, 2010).

Tradicionalmente ela se configura da seguinte forma:
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Figural: Cadeia de valoranérica

Fonte:Porter, 198@pudCaseira, 2010

Observaremos que, devido a complexidade do setor, os autores optaram por
utilizar uma versao simplificada da cadeia de valor tradicional, utilizando apenas as
atividades primarias e descrevendo a atuacdo das atividades secundarias de forma
textual, relacinandeas com os agentes. Tal opcéo foi feita pois as atividades de apoio
irdo variar dependendo dos agentes envolvidos. Por exemplo, senajoraestiver
envolvida na etapa de producéo, ela poderd contar como pesquisas de mercado como
apoio para avaliar aceitacdo do publico ao filme enquanto esse € produzindo, 0 mesmo

nao ocorre se a producao foi feita por uma produtora independente.

Uma vez identificado o objeto de estudo e o foco na distribuicdo, reaizamo
umaanalise de aménte do setor de distrilgio baseado no entendimento de andlise de
cenarios deGhemawat(2012) que afirma que o ambiente tem forte influéncia no
desempenho econémico das organizacdes. Para a formulacdo do cenario de negdcios
utilizamos a analise por meio de duas estruturas: lsante setores pelainco forcas
de Porter e a estrutura de rede de valor, como apresentada por Adam Brandenburger e

Barry Nalebuff.
1 Cinco forcasde Porter

O modelo inicial desstameworkfoi publicado em 1979 por Michael E. Porter
e se popularizou no campo da estratégia. Ele parte do principio que as forcas mais fortes
irdo determinar a lucratividade da inddstria como um todo e por isso sdo de vital
importancia durante a formulacdo de upsdratégia de negdcio. No entanto, muitas
vezes ndo é facil determinar quais sdo essas forcas (Porter, 2008). S&o elas:



a) Risco de Entrada: Normalmente quando novas empresas entram em um
mercadoelas irdo desejar conquistaarfe domarket share que colga pressao
NOS pregos, NOS custos e nos investimentos necessarios para se competir no setor.
A ameaca de novos entrantes pode ser um risco para a lucratividade da industria.
Normalmente essa ameaca esté relacionado a relevancia das barreiras de entrada
dosetor.

Essas barreiras sdo: economia de escala de producdo (o0 novo entrante ao
entrar devergproduziruma grande quantidade para competir com o custo de
producdo das empresas existentes), economia de escala do consumo (quando 0s
consumidores sdo mais proges e consumir de uma determinada empéesa
medida que outros consumidores também consomem dessa empresa), custo para
consumidores trocarem de fornecedor, tamanho do investimento inicial de
capital, empresas vigentes no mercado terem vantagens que sam E&
replicadas (e.g. patentes, contratos de parceria exclusivos, etc.), dificuldade de
acesso a distribuidores e politicas governamentais restritivas (Porter, 2008).

b) Poder de barganha do fornecedor: Fornecedores quando muito fortes, tem a
capacidade daumentar os precos, limitar o acesso a servigos ou produtos. Um
grupo de fornecedores normalmente é considerado forte quando, por exemplo:
ele € mais concentrado do que o setor para o qual esta fornecendo (e.g. o
monopolio da Microsoft), ele ndo dependeiddustria estudada para compor a
maior parte da sua receita, o setor para o qual ele fornece sofre custos extras
caso deseje trocar de fornecedor, dentre outros (Porter, 2008).

c) Poder de barganha do comprador: Compradores quando fortes podem forcar
reduc@®s nos precos, demandar melhorias de qualidade ou de especificacbes
(gerando um aumento de custos), manipular um membro do setor contra o outro,
etc. Observamos consumidores particularmente fortes em casos onde: grupo de
compradores é pequeno, nao existatandiferenciacdo entre o produto de um
membro e outro, permitindo que os compradores troquem facilmente de um
membro para outro, etc. (Porter, 2008).

d) Ameaca de substituto: Um substituto € um produto que executa uma funcao
semelhante ou igual ao produtcoguzido pelo setor. Muitas vezes é dificil
identificar substitutos pois eles podem ser produtos de naturezas completamente

diferentes. Por exemplo, no dia dos namorados flores podem ser substitutos a



uma caixa de chocolate. Substitutos limitam a rentiale de um setor pois
colocam um teto nos precos (Porter, 2008).

e) Grau de rivalidade entre competidores: Tal rivalidade pode trazer riscos ao setor
de diferentes formas: descontos, introducdo de novos produtos, campanhas de
marketing melhorias em produtexistentes, dentre outros. Para essa variavel o
que estara sendo medido é a intensidade dessa rivalidade. O grau de rivalidade
costuma ser alto quando se tem: muitos competidores com tamanho e poder
semelhantes, crescimento do setor é pequeno, barreisgddde dentre outros
(Porter, 2008).

M Rede de Valor

A estrutura da rede de valor representa um desenvolvimento da estrutura de
cinco forcasde Porter, com um rearranjo das varidveis e incorporacao de outras
(Ghemawat, 2012). A estrutura de rede de valtlizada foi a concebida por
(Bradenburg e Nalebuff, 19%pud Ghemawat 2012), que introduz o papel critico de
complementadores, que compram ou fornecem recursos complementares e podem
contribuir para o fracasso ou sucesso da empresa. A relacdo da eppresa
complementador é inversa a dos concorrentes, e busca a coopera¢do para aumentar o

Abol o0 de ambas as partes.

A estrutura da redesta representada na figura 2

Clientes

Concorrentes U} Empresa

Fornecedores

Figura2: Rede de Valor

Fonte: Adaptado de Bradenburg e Nalebuff, 1886dGhemawat 2012
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Além disso, dentro da discussdo de ambiente reconhecemos um conjunto de
mudancaslo ambiente estratégiaecentes, que provocaram mudancas profundas no
mercado e no setor. Essas mudancasaséchamadas disrupcao tecnologicasceito
introduzido por Christensen em 199@presentadas na figura da digitalizacdo e da

pirataria online, como serdo detalhadas posteriormente.

Visto que essas mudancas séo importantes na andlise das decistiggcastra

da distribuicdo e filmes de longaetragem, esta sera definida conceitualmente:

{1 Disrupgéo tecnoldgica

O conceito de disrupcdes foi conceituadafinala por Clayton Christensen, no
livivoThe | nnovatemildd®sEstABrenios utilimando como referencial tedrico
o livro de Christensen e Raynor (2003) que apresentam esse cddegiiodo o dilema
da inovacdo, é possivel identificar duas categorias distintas em funcdo das

circunstancias da inovacgao: a sustentadoranevadora.

As inovacdes sustentadoras resultam em produtos ou servigos que atendem as
necessidades de mercados j4 estabelecidos, e por meio de inovag¢des incrementais
procuram aumentar sua margem de lucro e vender produtos de maiores qualidades, mas

sem corer grandes riscos.

Ja a inovacéo disruptivas resultam em produtos ou servicos mais simples e mais
convenientes, que oferecem uma solucdo mais eficiente do que a até entdo encontrada
no mercado. Assim sdo capazes de estabelecer uma ruptura do modeloaite negd
estabelecido até entdo e alterar as bases competitivas vigentes.

Além dissocria atributos que atraem novos consumidores (menos exigentes),
mas que sdo ainda ignoradas pelos consumidores mais exigEs@g30vos produtos
com atributos como maior splicidade, mais baratas e mais convenientes criam um

novo mercado que podem substituir os mercados existentes.

O dilema da inovacéo identifica trés elementos criticos de disrupcdo como é

possivel perceber ridgura 3

1 Em todo mercado existe uma faixa delhmea utilizavel ou absorvivel pelos
clientes, que na figura € repemtada pela linha tracejada. A diferertigs

consumidores na absorcao é representadddipka de amplitude a direita;
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1 Todo mercado possui uma trajetoria de melhoria propria, liderada p
desenvolvimento de produtos de melhor qualidade superior pelas empresas
inovadoras. A velocidade de desenvolvimento tecnologico acontece de forma
mais rapida do que a capacidade dos clientes de absorver essas inovacdes, o0 que
pode ser vista pela maiwmrclinacao das linhas soélidas na figura

1 H& distincdo clara entre os dois tipos de inovacdes. As preocupacfes das
inovacdes sustentadoras estdo em clientes mais exigentes, por meio de um
desempenho superior ao até entdo disponivel, por meio de melhorias
incrementais ao longo do tempo. A inovacéo disruptivas sao desbravadores e
destinados a ultrapassar a concorréncia e agem conquistando novos mercados ou
camadas mais sofisticadas. O produto disruptivo, até entdo néo tdo bons quanto
os disponiveis, uma vez guconquista 0s novos mercados ou 0S Menos
exigentes, entra num ciclo de melhoria, e como a velocidade do
desenvolvimento tecnolégico é sudpe a capacidade de utilizacatela, a
tecnologa disruptiva acaba melhorando soificiente e pode ultrapassar os

clientes mais exigentes.

=] L a0

= 0

g. o350 e

£ o5

2

5

. Amplitude do
Inovagodes sustentadoras .
desempenho
- - utilizavel pelos
Desempenho utilizavel clientes
ou absorvivel pelos
clientes
Qy Inovagdes disruptivas
Tempo

Figura3: Modelode inovagéo disruptiva

Fonte:Christenser® Raynor, 2003

Dentro do conceito de inovacao disruptivas,ritinsene Raynor (2003
enuncian que séo dois otipos de disrupcbes: as disrupcbes do novo mercado e as

disrupgdes do baixo mercado.
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Disrup¢cbes de novo mercado sédo as disrupgbes que competem com O nao
mercado, ou seja, introduzem no mercado produtos e servi¢os tdo simples e acessiveis
que podem serdguiridos e utilizados por uma nova faixa do mercado, antes nao

contemplada.

Essas disrupgdes logo podem se desenvolver, ficando competentes o suficiente
para atrair clientes mais exigentes do mercado, ao convencer que o produto oferecido &

mais simples eonveniente.

As disrupcdes de baixo mercado sao disrupcdes que ndo criam necessariamente
novos mercados, mas sdo modelos de negdcios que atuam com uma proposta de baixo

custo e conquistam clientes que sdo menos atraentes para as veteranas.

Embora distintasambas representam uma ameaca as organizacfes estabelecidas
no mercado: as disrupcdes de novo mercado induzem as organiza¢Oes-kmsgmeoas

disrupcdes de novo mercado motivam as organizacdes a fugir do ataque.

Muitas disrupcdes também podem serdiiébridas, ao combinar abordagens do

novo mercado e de baixo mercado.

De modo a resumir e explicitar as principais diferencas entre as inovagdes

descritas, podemos resumir no quadro abaixo 0s conceitos apresentados:

Tabelal: Abordagens das inovagdes sustentadoras e disruptivas

Fonte: Adaptado de Christensen e Raynor (2003)

Dimensfes Inovacdes Disrupcdes de Disrupcdes de
sustentadoras baixo mercado novo mercado
Desempenho Melhoria do Desempenho Baixo desempenhg
esperado do desempenho nos | bastante bom com| nos dributos
produto ou servico| atributos mais base nos critérios | tradicionais, mas
valorizado pelos | tradicionais na melhoria em novos
clientes mais avaliacao do atributos como

exigentes do setor| segmento inferior | simplicidade e
A melhoria tem do mercado conveniéncia.
natureza dominante.
incremental ou

descontinua.
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Clientesalvo Clientes atraentes,| Clientes saciados,| Ofi n « 0 € 0 n
ou mais lucrativos | ou satisfeitos no | clientes que
dos mercados segnento inferior | historicamente, naq
dominantes e do mercado tinham condicbes
dispostos a pagar | dominante. de comprar o
pela melhoria no produto ou servico
desempenho.

Com o objeto definide estudado o ambiente, os autddentificaramque as

dedsdes estratégicas centrais sdoammjunto de 3 decisdes estratégicas.

Por definicdo dos autores, consideramos que as decisfes estraségicas
decisbes de negdcio atingidas pelo contexto estratégico. Definimos essas decisdes
centrais como estratégicas, pois pelo nosso entendimensodesssbes sdo estratégicas
uma vez que consomem uma grande quantidade de recursos e esforpagodasa
distribuicao de filmes.

Foi observado que essas decisbes podem ser reconfirmadas pela teoria de
marketing dos 4Ps de McCarthy (1960), um indicatiagertinéncia dessas decisdes e
da adequacédo dessa teoria para 0 mercado sendo esti@melmos a seguir 0

referencial tedrico relativo a esse modelo:
M Modelo dos 4Ps

Esse modelo foi elaborado no ambito do planejamento estratégitarkieting.
Tradicioralmente estratégias dwarketingsao compostas pela definicdo do publico
alvo e pela elaboracdo doarketingmix (uma série de variaveis controlaveis pelas
quais a empresa procura satisfazer o pualeo). No modelo tradicional de
marketingmix popularizado porMcCarthynos anos 60, S«0 apont e
(existem autores na literatura que ja desenvolveram esse namdescentando outras
variaveis, masao sendo esse o foco do nosso projeto de graduagémooss optaram

por ndo desenvolver esse debate).

! McCarthy e Perreaut definem planejamento estratégicomdeketing ¢ o mo fifencontrar b«
oportunidades e desenvolver estratégiasideketingl ucr at i vaso
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Esse modelo determina 4 varidvgisedevem ser alinhadas estrategicamente de

forma a satisfazer as aspiracdes e necessidades do consumidor. Dentre elas nés temos:

Produto (Product), tratase de desenvady os produtos adequados ao publico
alvo. Essavariavel esta fortemente relacionada com a ideia de satisfazer ou beneficiar o
possivel consumidore a compreensao das necessidades e desejos do publico alvo
devem guiar o processo de desenvolvimento do pwodtia considera diferentes

elementos como: a embalagem, a garantia, forma de instalacdo, acessorios, etc.

Praca (Place) tratase da forma que o produto vai chegar no consumidor,
garantir que ele tera o produto quando, onde e do modo que ele quisejaCiessa
etapa se determina o canal pelo qual o produto sera distribuido, seu momento de
langamento, sua disporilidade de mercado, dentre owtdecisdes

Promocao (Promotion), tratase da comunicacdo de informacdo entre o
vendedor ou outro agente dadeia com 0 objetivo de influencias comportamentos e
atitudesdos consumidore€ssa comunicacao podeei diferentes formatos: seja uma
publicidade, uma acdo promocional, etc. Tradicionalmente esses formatos sé&o
agrupados em 3 categorias: venda pEs@mmunicacéo verbal direta entre vendedor e
compradr), venda em massa (propagargle& se paga a uma midia para veicular
informacgdes aos consumidores de forma coletiva) e publicidade (semelhante a venda em
massa, no entanto a midia ndo é paga paral@e&informacaoPor exemplam ator €
fotografado bebendo um refrigerante de uma determinada ,np@ssa a promover o

produto sem que haja gastos diretos de divulgacéo

Preco (Price), tratase de buscar um equilibrio entre os custos de producéo, a
margem desejada pela empresa e o preco considerado atrativo pelo consumidor. Nessa
variavel também serdo considerados elementos como por exemplo: descontos (que tipo
de cliente deve ter direto a eles, qual deve ser sua dimenséao), custos de frete (se devem
serembutidos no preco ou cobrados separadamente), qual sera a variagdo desse preco ao
longo da vida util do produto, qual ser& a flexibilidade desse preco (se ele ira variar de

acordo com o mercado ou se manter fixo no eprézo), dentre outros.

Como foi dto o publicealvo serd um ponto chave e é essencial que seja bem
compreendido e estudado de forma que as variaveis possam ser determinadas de forma

a se adequar as suas caracteristicas. (McCarthy e Perreault, 2002)
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Uma vez usadas essas ferramentas patarrdinar as decisdes estratégicas
centrais dasnajors os autores utilizaram a andlise estratégica baseada em recursos e

sustentabilidade apresentada por Ghemawat (2012) para avaliar essas decisdes.

1 Sustentabilidade e recursos

Ghemawat e Pisano (2006) consuma estrutura dindmica que procura integrar

e generalizar as visdes de sistema baseado em atividade e baseada em recursos.

Alocagdo de Comprometimento
recursos de recursos

Atividades

Y
Y

Figura4: Estrutura dindmica relacionando recursos e atividades

Fonte: Ghemawat e Pisano, 2006

De acordo com essa estrutura, as duas curvas de resposta (tracejadas na figura)
indicam que o comprometimento de recursos e as atividades que a organizacao afetam a

alocacao de recursos no longo prazo ou até mesmo o estabelecimento de oportunidades.

As setasde linhas cheias indicam que as escolhas das atividades a serem
desempenhadas estéo restringidas por recursos que devido ao seu compromsfimento
podem ser alteradas no longo prazo. JA a seta que vai de alocacdo para
comprometimento de recursos, indicam que 0s comprometimentos de um recurso

dependem das escolhas passadas na decisédo de alocacéo de recursos.

O grande valor dessa estrutdradentficar duas formas de se obter vantagens
sustentaveis: pelo comprometimento de recursos e pelo desenvolvimento de
capacidades, ou seja, direcionar as atividades executadas pela organizacdo, de acordo
com suas decisbes. A natuaezreversivel dessas decisgedem também significar

uma situagao de vantagem ou desvantagem da empresa.

O comprometimento estara relacionado a decisbes de grande relevancia para a
organizacap por serem dificeis e importaniesujos efeitos sdo significativos e
marcantes para aco@guras. Associada a esses compromissos, introduzimos entéo a

nocéao de irreversibilidade, que indicam o grau de comprometimento de uma decisao.
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Sao trés as fontes de irreversibilidade relacionados ao conceito de

comprometimento:

1 Custo de perdas: refereata perdas em recursos especializados que nao podem
ser desfeitas rapidamente, implicam em grande grau de irreversibilidade;

1 Custo de oportunidades: séo referentes aos efeitos de fechamentos no sentido de
dificuldade de reativar recursos adormecidos, neiaidgrecursos que foram
descartados ou recriar oportunidades perdidas.

1 Periodo de tempo: que impactam a possibilidade de alteracdo na alocacdo de

recursos.

Ghemawat (2012) sob a oOtica de recursogntroduz a discussdao de
sustentabilidade de um desempeshbperior, na qual duas dimensdes sao analisadas: a
escassez, referente ao valor adicionado aprapriabilidade, que esta relacionado a

captura desse valor pela organizacao.

A logica dessa discusséao indica que 0s recursos duradouros que sustentam o
desempnho superior devem continuar escassos, para gagasd posicao e a0 mesmo
tempo os donos da organizacdo devem sapazes de se apropriar dessdor de

escassez.

A escassez esta relacionada aos recursos e capacidades que sdo valiosos para a
organizacé e sao fontes de vantagens competitivas. A sustentabilidade desse valor
entretanto sofre ameacas da concorréncia em termos de imitabilidade, que podem

ocorrer de duas formas:

A imitacdo, que representa a duplicacdo dos recursos da empresa pela
concorréna@, e ocorre quando os recursos e capacidades, quando representam fontes de

vantagens competitivas sao replicadas por uma organizacao duplicadora.

A substituicdo desses recursos, e uma vez que esses passam a ter as mesmas
implicacbes estratégicas, podemdewa uma paridad estratégica no longo prazo. As
competéncias podem ser substituidas por uma melhor, as preferéncias dos consumidores
podem de alguma forma erodir a base de clientes e 0 conhecimento existente pode ser

ultrapassado.

A substituicdo bem sucelh encontra uma forma de contornar a escassez, sem

necessariamentgerum ataque direto a ela e essa ameaca de substituicdo depende de
17



mudanc¢as ambientacomo mudancgas em tecnologiasne demanda e disponibilidade

de materiais.

Mesmo que uma organizig possa contar com o valor de escassez sustentado, a
capacidade de colocar o dinheito negd6cio no bolso dgsoprietarios ndo € garantida.
Séo dois os elementos que se ndo controlados internamente pela empresa, ameacam a

apropriacédo ou captura do va&scasso.

A obstrucdo € uma ameaca de desvio do valor, baseada na coespecializagéo de
recursos: a medida que a organizacdo e sua complementar se coespecializam, seus
valores adicionados se superpdem até chegar em um ponto onde ndo é possivel a
apropriacdodtal por ambos, onde uma busca ampliar seus préprios interesses e sugar
parte do valor do outro. Mesmo que o valor de escassez seja pratagiacéo e
substituicdo, ndee pode considerar como certa a capacidade da organizagjio adke a

forma corretaem protegéa.

A lassidaoé uma amaca interna de captura de vatpre reflete uma tendéncia
de dissiparo potencial econdmico excedente reducdo mede o quanto do valor de
escassez percebido pela organizacao fica abaixo do seu poteacraddo geralpode
ser entendid@omo uma ameaca dasépriosfuncionarios de desperdicar mscursos

da empresa.
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3. AINDUSTRIA AUDIOVISUAL E O SETOR CINEMA TOGRAFICO
3.1A INDUSTRIA AUDIOVISUAL

Este capitulo tem por objetivo definir um recorte na industria audiovisual até a

definicdo ddoco doobjeto de estudo desse trabalho: os filohetongametragem.

De acordo com definicdo darganizacdo das Nacdes Unidas para a Educacéo,
Ciéncia e CulturgUNESCO¥ a industria audiovisual € um setgue esta dentrda
chamada industria culturabegundo a NESCO (2006), o termo industria cultural
referese asfinddstrias que combinam a criacdo, producdo e comercializacdo de
conteldos criativos que sao imdgiveis e de natureza cultural. Os contelddos costumam

ser protegidos por direitos autorais e 0s produtos podem ser bezivigos 0

Audiovisual € um termo genérico que se refemmnjuncdo de elementos visuais
com elementos sonoros, ao mesmo tempopr@dutos audiovisuais entdo envolvem
filmes de curta, média e longa metragem, programasledgao videos publicitarios e

videoclipes (Ministério do Turismo, 2007).

Ainda, de acordo coma UNESCO (2006), os bens oferecidos pelo setor
audiovisual possueraracteristicas que os diferencia de outros bens de consumao.
particularidade dos begsa dificuldade de prever quais produtos serdo economicamente
bem sucedidos. Assim grandes companhias desse setor investivemsiiicacaode
portfélio e em acBesednarketingque suportam o sucesso desses prodatém disso
0s consumidoresesdses produtos est@wais ligados a experiénciproporcionada por

esses bene nao pela questéo fisica do material desses bens.

A relevancia da industria audiovisual na emmia mundialvem cresceto
muito nos ultimos anosSegundo dPWC (2014),0 setor cinematogréafico geraima
receita global ddJS$ 83.3 bilh6es sendo que os ganhos da industria audiovisual
chegaram a mais de US$ 1.7 trilhdes em 2013.

2 A - United Nations Educational, Scientific and Cultural OrganizafldNESCO) foi fundada poés 22
guerra mundial, com o objetivo de promover a paz e seguranca no mundo, através da educacdo, da

ciéncia, da cultura e das comunicacdes. Sua sede fica em Paris, Franca e atua em mais de 195 paises.
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Nesse projeto dgraduacéo, os autoreptaram enestudar especificamente o setor
cinematogafico. Dentro desse setass filmes, podem ser classificados de acordo com o
tamanho e duracdo da producdo, que dependem de varidv@isacoomplexidade e

recursos disponiveis. 8&les(Grazinoli e Hamburger, 201:4)

1 Filmes de curtanetragem: filmes com duracédo inferior a 30 minutos, que
podem entrar em circuitos de exibicdes comerciais via festivais de cinema, mas
sdo veiculados geralmente em canais canrtelevisdo e mais recembente
internet;

1 Filmes de médimetragem: filmes com duracdo entre 30 a 70 minutos, que
envolvem uma complexidadée producdo maior que 0S cuih@etragem, e
possuem contetdo geralmente voltado para a televiséo;

1 Filmes de longanetragem: filmes com durac&uperior a 70 minutos, que
possuem alta complexidade e necessidade de recursos em termos de producéo e
distribuicdo, geralmente ultrapassando valores de milhdes de ddlares, e cujo

contelido sao veiculados em circuitomeociais de cinema

De acordo com easclassificagédo, esse projeto de gradudgéara o estudo no
objetodosfilmes de longametragemprincipal produto dos grandes estudios de cinema
atuais e responsaveis por grande parte da receita de mais de 80 bilhdes de dolares
globais, gerada em 2013egundo oPWC (2014). Logo, a partir desse ponto ao
falarmos de setor cinematogréafico estamos fazendo referéncia exclusivamente aos

filmes de longametragem.
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3.20 SETOR ANEMATOGRAFICO

Nessa secaapresentaremos alguns dados que mostranpanoramaatual do

setor cinematografico, considerarmlmercado global e a evolug¢do desse mercado.

De modo a se obter uma analise do mercado cinematogréafico global, o
parametro analisado foi dearrecadacgéo por bilheteria, referente ao cdaatxibicéo
tradicional desalas de cinemas. Apesar setor contar com outros canais de exibicao
relevantes economicamente em termos de recetao 0s canais onlineas
informacdesdo mercadalobd disponiveisem relacdo aos diferentes cariisda sao
descentralizadas e desiggieem termosde nivel de informacaoentre cada pais,

dificultando uma analise comparativa erdssedgliferentes mercados.

Segundo dados levantados péVeotion Pictures Association of America
3(MPAA, 2013) a receita de bilheteria do ano de 2013 atingia ueceita de 35.9
bilhdes de dolaresim aumentale 4% em relacdo ao ano de 2012, como pode ser visto

na Figurab

Arrecadacao da bilheteria global 200013 (em US$

bilhdes)
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Figura5: Arrecadacgéo da bilheteria global 262@13

Fonte: Adaptado de MPAA (2013)

3 A Motion Pictures Associatn of America (MPAA) é uma organizacdo neat@ericana fundada em
1922, com o objetivo de protecdo e suporte da industria de filmes e de televisdo ao redor dd enundo.
entre seus membros a Walt Disney Company, Sony Pictures Entertainment, IneGhlewgn-Mayer,
Inc; Paramount Pictures Corporation; Twewntieth Century Fox Film Corp; Universal Studios, Inc.; e
Warner Bros.
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Como observase na &bela2, o mercado dos EUA/Canada continua sendo
superior, mas € notavel o crescimedtomercado representado pelo resto do mundo,
que de 2009 para 2013, apresentou um crescimento de 33% enquanto que que O

mercado dos EUA/Canada cresceu apenas 3% no mesmo periodo.

Tabela2: Arrecadagao da bilheteria por mercado em 2013

Fonte: Adaptado de MPAA (2013)

Posicéo Mercados Arrecadacao em 2013€m US$ bilhdes)
1. EUA/Canada $10,9
2. China $3,6
3. Japéo $2,4
4. Reino Unido $1,7
5. Franca $1,6
6. india $1,5
11. Brasil $0,9

Segundo aJnesco Institute os Statistfc@JIS, 2013), podemos observainda
uma tendéncia de destaque do crescimento do mercado chinés no géizalo
segundo maior mercado com receita3ge bilhdes de délares em 20IRiede 2012 a
2013 cresceu 27% ertermos de arrecadacdo de bilheterf®PAA, 2013). Esse
aumento esta diretamente relacionado ao aumento do poder econdmico da populacao
chinesa e também pelo aumento de oferta no nimesdate decinemas Segundo
projecbeda UIS (20B), pela tendéncia observada nos ultimos anasercado chinés

ird ultrapassar o mercado dos EUA/Canada em 2019.

Em termos de producaé interessante notar que o pais que mais produz filmes
por ano é a IndiaaEm t er mos de vol ume, a chamada
cinematografica indiana, estd beimfrente da producéeinematograficade outros
paisescom uma meédia de producéo de superior aos 1200 filmes ao ano no periodo de

2005 a 2011, enquanto que a tradiciandustria do EUA produziu uma média de 750

4 A Unesco Institute os Statistics (UIS), é o departamento de estatistica da Unesco, e responsavel da
Organizac8es das Nacdes Unig@dlU) no armazenamento de dados de estatisticas globais no campo de
educacéo, ciéncia e tecnologia, cultura e comunicac¢do. Foi fundada em 1999 e sua sede fica em Montreal,
Canada
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filmes ao ano essemesmo perioddVias com a excecdo da indieyja grande parte da
producdo € voltada para o mercado naciorah industriacinematograficanorte

americanale Hollywood quedomina os mercadagobais

Um outro fato relevante em relacaoproducdo mundial de filmesegundoa
UIS (2013, é a grande presenca de politicas publicas de incentivos a inddstria, com
incentivos diretoscomo o financiamento praticado nagrande maioria dos principais
paises produtores de filmes, como ocorre no mercado brasileiro. J& nos EUA, esses
incentivossaoindiretos como por exemplo, viasencdes fiscais. Alguas exce@esa

esse modeledoa india e 0 Jap&o que ndo possuem suporte do governo no setor.

Em caratercomparativo,0 Brasil se encaixa no grupo de paises que conta com
forte presenca publica de incentivds leis de incentio, representada pela chamada
ik do Audiovisual o, S«0 O pri edowal el em
investimentos diretos endiretos pelo Estado e também por um estimulo ao

investimento no setor pelas instituicdes privadasE&#@ eSroulevich 2008
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3.3A CADEIA DE VALOR DO SETOR GNEMATOGRAFICO

Uma vez determinado o objeto de estudo e caracter@zado mercado, iremos
apreentar a cadeia de valor do setor cinematografico. A partir dessa cadeia
detalharemos suas etapas principais. Na literatura existem cadeias com diferentes graus
de detalhamentd?araesse projeto de graduacéo os autores optaram por usar como base
uma cadeiasimplificada apresentada por Eliagtg, Elberse e Leenders (2005),

representada na Figura 6.

Producao Distribuicao Exibi¢do Consumo

Figura6: Cadeia devalor de Eliashberg dewr cinematogréfico

Fonte:Eliashberget al. 2005, p 4.

Essa cadeia, no entanto, reswmn@a sequéncia deutras etapas sob a categoria
de poducdo. Na cadeia elaborada por Bloore (2009) o autor critica esse formato. Ele
explica que essamitrasetapas iniciais possuem uma grande importanciagsetor de
filmes independentepois elas agsentam uma variedade maior de agentes envolvidos
que acrescentam valor em diferentes estagios, tahta perspectiva financeiguanto
sob a artistica. JA no mercado tradicional predomina a atuacdo apengsamtds

estudios de Hollywod, conhecidos eano majors

Levando tais observacdes em consideracédo, 0s autores optaram por acrescentar
algumas etapas a cadeia iniail Eliashberg et a(2005 representadaa Figura 7
Mas procurouse manter a simplicidade do moded® ndo acrescentawdasas outras

etapagle forma detalhada, conma cadeia criadpor Bloore (2009) (vide Anexq.l

Desenvolvimento  Financiamento Produgdo Distibuicao Consumo

Figura7: Cadeia de valor do setor cinematogréfico

Fonte:Adaptacéo dé&liashberget al. 2005, p 4.

A partir desse modelo, de forma antemplar as particularidades apresentadas
em diferentes modelos de cadeia de valor e consolidar os detalhes por eles apresentados,

0s autores optaram por descrever e detalhar cada etapa separadamente. Além disso,

24



considerando as criticas apresentadaBBpmore (2009), em relacéo as particularidades

do setor de filmes independentes, as atividades auxiliares serdo apresentadas de forma
descritiva associada aos agentes responsaveis por elas em vez de serem acrescentadas a
cadeia associadas as atividades, uaraque no setor de filmes independentes algumas

etapas ndao contam com atividades auxiliares que os fifragstreanpossuem.

Como algumas atividades ocorrem de forma diferenciddpendendo dos
agentes envolvidos, 0s autores optaram por apresentaeifainente uma breve
descricdo dos agentes tradicionalmente envolvidos no setor e postericiesameyer
as atividadesgelacionadas a cada etapaahdeia de valor.

3.3.1. Agentes

Recentemente obserge uma mudanca no modelo de producdo de filmes.
Tradicionamente havia um sistema baseado na atuacamad@ss e a maior parte da
cadeia ficava sob influéncia dselaAtualmente, o modelo apreses& fortemente
adaptado a um sistema de contratosutsourcing (Hawkinse Vickery, 2008) Nesse

cenarioapresentanrse como 0s principais agentes:

9 Grandes estudiodMajors):ta mb ®m conhec Big6i®, cemesosehf«
apresentados com mais detalhes posteriormente. Sao Degewy, Warner Bros.,
NBCUniversal, SonyColumbia) Paramount e 20th Century Fdxles irdo atuar em
mais de uma etapa da cadeia, seja financiando e distribuindo filmes produzidos por
produtoras independentes ou por produtoras com contratos de parceria, ou em alguns
casos, produzindo eles mesmos o filme (Eliashéead, 2005).

i Produbras afiliadas asmajors sao as empresas parcialmente ou
completamente pertencentesmagjors Como por exemploa DreamworksAnimation
(20th Century Fox), Touch Stone (Disney), Castle Rock (Wardentre outras.

1 Grandes estudios independentes: tambbamadosa | i t er aminkr a € 0 mo
majorsd . S«o primariamente atuantes na etapa
usando asnajorspara distribuicaddHawkinse Vickery, 2008) Alguns exemplos séao a
Lionsgate (anadense) e a MGMuitas vezes, a distingc@mtre asmajorse os demais
estudios é dificultada pela criacdo de dongerados de midia. Por exemppimdemos
encontrar na literatura autores consideraaddew Line Cinena como um estudio

independente, mas remtanto ele faz parte do conglomerado Warmgre possui uma
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major. Além disso, obsemvse que alguns estudios estdo criando subsidiarias
responss8veis por P (Ellashleesyet &l,i2008)e Qseantores miioe s 0
conseguiram encontrar uma definicdo formal na literatura de quando um estigio de
ser considerado Aindependented OoOU nNn«o.

1 Produtoras independentes: Sdo empresas que fazem a aquisicdo da parte
conceitual do filme e realizam sua subsequente producdo. Muitas delas possuem
associagbes com atoresdiretores, ou atuam dentro de um génespeeifico. A
produgdo pode ocorrer tanto inteiramente sob sua responsabilidade ou em cooperagéo
com algumanajor (Hawkinse Vickery, 2008)

9 Grandes cadeias de cinema: Sdo empresas que possuem mais de uma sala de
cinemae atuam em diferentes regifes. Elasgem dessa formaum maior poder de
negociacao perante aos distribuidores, como seré explicado na etapa de exibicéo.

1 Exibidores regionais: Tratase dos pequenos cinemas regionais.

Além disso, Hawkins e Vickery (2008 apontam também comagentes as
empresas que prestam servipasa goroducao, como por exemplo, empresas de edicao
de som ouefeitos especiais. No entantts autores optaram por nao detalhar o
envolvimento desses agentesna vez que foi feita a opcdo em focar esse projeto de
graduacgao na etapa de distribuigdeorizando a apresentagédo dos elemed#sadeia

gue tém envolvimento e influéncia sobre essa etapa.
3.3.2. Desenvolvimento

Também chamada na literatura de-préducdo. Essa etapa possui uma grande
variabilidade no que taegaos agentes envolvidos. No entanto, observamos nos autores
consultados um consenso em rétacas atividades desenvolvidasssa etapa. O
processo tem inicio na identificagdo de uma propriedade intelectual com potencial para
se tornar um filme e na aguéo dessa propriedade por meio de um contrato negociado
com o dono ou na criacéo desse contgttdavkinse Vickery, 2008)

O agente inicial € o dono dessa propriedade intelectual que pode possuir
diferentes formatos: um livro, uma ideia ou um roteiro gleto. O escritor

(normalmente junto a uma agéncia literaria) apresenta sua proposta a uma produtora,

5 De forma geral os filmes independentes sdo aqueles cujo desenvolvimendoigip foi realizada sem
conexdo com os grandes estudios, seu financiamento geralmente possui mais de uma fonte. (Vogel, 2007
apudBloore, 2009).
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seja ela independente ou afiliaslam estudio, assinando um contrato e recebendo um

pagamento inicial (Vogel 200apudEliashberget al,2005).

Se conglerarmos filmes produzidos pelasjorsou por produtoras afiliadas
elas, essa etapa esta intimamente ligada ao financiamento e subsequente produc¢éo. Uma
vez adquirida a propriedade intelectual, essa sera rapidamente desenvolvida em um

roteiro final jasob a influéncia dessa produtora.

J4 em relacdo aofilmes independentesa separacdo entre as etapas de
desenvolvimento e producéo se torna importgoés o financiamento dessa primeira
etapa muitas vezes nédo se trata do mesmo financiador da producédo (proxima etapa da
cadeia de valor). Em alguns paises obseevgparticipacdo governamental nesse
financiamentp e as produtoras s6 passam atuar comoum agente apds o

desenvolvimento do filme.

Sem o contrato e 0 pagamento inicial por parte de um grande estudio é
necessario um financiamento para o periodo no qual o escritor se engmntra
desenvolviment® ajse deroteiro. A presenca de uudliretor pode 4 ocorrernessa
etapague atuardle forma colaborativa com o escritor, mas vale destacar que no cenario
de filmes independentes principal agent@essa etapaedrata do escritor, sendo esta
umadas principaigustificativasparaque haja aivisdodo desenvolvimento comama
etapa especificda cadeigBloore, 2009).

3.3.3. Financiamento

Nessa etapa o filmi@ se encontra conectado a uma produtora, sejanelfime
independente ou ndo. Ao tratarmos de produtoras associadas a um grande estudio (ou
mais de um) seja por contrato de parceria ou como subsidi@sse processde

financiament@ menos complexo.

Ao fazer um contrato com um grande estudigrodutora abre mao de muitos
de seudlireitosautorais, como em relac@s sequénciaspinoff e merchandsing. Em
trocg ela ganha uma maior facilidade em obter empréstimo junto a bancos, ou até
mesmo acessao capital do estudio, além da garantiaude contrato de distribuicéo
favoravel. (Vogel 2001apudEliashberget al,2005).
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Ao considerar a pesquisanditeratura ndo académica, vemos a recorréncia de
frases como fAfil me rejeitado pelo est¥di oo
mostrando a perspectiva de um produtor ou escritor independente tentando obter um
contrato com um grande estudio. Obseswauma preferéncia do mercado de estar
envolvido com asnajors cabendo a elas a decisao finl®l se envolver ou ndo com

determinado filme

A decisdo do estudio de investir ou ndo em um determinado filme (seja nessa
etapa de producdo ou posteriormente coiitn@ j& pronto) é atualmente considerada
uma decisdo de alto risco e envolve diversos fatores. Os autores posteriormente irdo

explorar a importancia dessa deciséo e os elementos envolvidos nela.

Sem a associacdo a um grande estudio (como ocorre nodoasilmes
independentes), esse processo se torna mais dificil e normalmente envolve diversos

financiadores.

Nessa etapa também é feitpackagingdo projeto: recrutamento de diretor e
elenco, pesquisas decais para a gravacao, organizacao do cromogm ddbudgetdo
filme. (Bloore, 2009).

3.3.4. Producéo

Tratase da etapa de gravacao e edicdo do filrewvkins e Vickery (2008)
dividem essa etapa em producédo emaslucao(ou edicdo) Nessa etapa de producao
normalmente o diretor possuird uma grande imitigé¢ sobre a tomada de deciséo,

principalmente em relagéo aos filmes independentes (Bloore, 2009).

Em relacdo a etapa de edigdambém chamada de ppsducéo,existem
diferentes atividades, dentre elas: processar o negativo e incorporar efeitogsgspecia
corte e edicdo de cenas, adicdo de efeitos sonoros e musica. Essa etapa esta sendo
fortemente afetada pelos avancos tecnologicos, com a era da digita(izagdans e
Vickery, 2008)

Em seu formato tradicional pésproducéacera realizada de formaceencial: o
negativo era processados filmescortado em pargee fisicanente unido em uma so

sequéncia. Aesse filme editado eram adicionados efeitos especiais, depois acertos de
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coloragéo e finalmente e trilha sonora era adicionada. A partir desseetlitado, as
cOpias eram feitas.

Com a gravacao digital esse processo se torna nao linear. Diferentes atividades
de edicdo podem ser realizadas simultaneamente e posteriormente integradas
(Eliashberget al,2005).

3.3.5. Distribuicéo

Uma vez gravado e editaddiibne, temse inicio a etapa de distribuicdo. Essa
etapa engloba ndo apenas a distribuicdo fisica (fazer com que o filme chegue aos
cinemas e outros cangisomo também envolve todas as decisdes relativas a esse
processo, anarketingnecessari@nvolvido, os canais utilizados, dentre @#rTodos
0s parametros relacionados a exibicdo sdo determinados pelas distribuidoras e

negociados com os exibidores (Eliashbetrgl, 2005).

Nessa etapa obsergauma mudanca em relacaajaal éo agente responsavel
pelo filme. No caso onde a produtora é afiliada a um grande estudio ou onde o filme foi
produzido por um grande estudio, essa transicdo é mais sutil. Como foi explicado na
etapa de financiamento, nesses casos, 0 contrato com a distribuidora é estabelecido

ainda na fase de producéo.

Nos casos onde a distribuidora sé entra apos o filme estar prbe@vamos a
predominancia de dois tipos de contratdeasing no qual a distribuidora paga pelo
direito de distribuir o filmeg segundo Bloore (2009)¢ o formato predominante na
cadeia de filmes independentgsgcomo mencionamgaslgumasmajorsatualmentga
possuem subsidiarias focadas nesipes defilmes. Outro modelo de contrato é o de

divisédo dos lucros. (Tyson, 2000)

Sob a otica das distridoras, essa etapa funciona de forma semelhantes a
revenc de um produto. Elas compram a ideia do filme ou o proprio filme ja finalizado
e cabe a elas revelstb aos exibidores Suasescolhas serdo sempre voltadas a
maximizar o retorno sob o investimentdcial feito, tenha sido elea forma decompra
dos direitos do filme direto de uma produtora,nauparticipacao e financiamento dos
gastos da producéo em si.
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Importante registrar que nos contratos tradicignassdistribuidorasacabam
normalmente posswdo os direitos aos outros bens que possam vir a ser derivados do
filme original, como direitos de merchandising, games brinquedos(Hawkins e
Vickery, 2008) No entanto, os autores optaram por ndo incluir esse merdado

produtos derivados de filmasp escopo dseu estudo

Uma vez concluida a negociacdo com as prodytordigme passa a sede
responsabilidade da distribuidora. Na fase de distribuicdo, ocorre uma sistematizacao
dos meios de comercializacdo e divulgacao dos filmes, objetivando a nmepdmiao
namero de espectadores. Nos canais tradicionais, os filmes sédo ofertados de forma
gradual e sequenciada, onde apenas as producdes que obtém sucesso comercial nas salas
de cinema passam a ter recursos suficientes para serem veiculados em ougos cana
(Couto, 2012).

Os autores optam por apresentar 0os canais de exibig&eu relacionamento

com as distribuidoras na proxima etapaeexibicao.

Como o foco desse projeto serd a distribuicdo e as decisbes envolvidas nessa

etapano capitulo4 detalharemos o seu ambiente a as estratégias relacionadas

3.3.6.  Exibicdo

A exibicdo se trata do contato entre o filme e o consumidor fdwkanais de
exibicdo sdo os meios pelos quais distribuidorasfazem com que isso ocorradDs
canais deexibicdo podem ser longos, incluindo intermediario®u curtos, néo
envolvendo intermédio de terceiro, ocorrendo distribuicdo por um canal direto com o
consumidor finaINesse momento, iremos explicar as caracteristicasdéeczmal e o

relacionamento deleom as distbuidoras.

Segundo Januzzi (2012), a receita de distribuicdo de conteldoajias se da
por meio da negociagéo de parcelas de direitos autorais, oferecendo licengas para canais
tradicionais como a salas de cinenjesse relacionamento possui uma maior
complexidade uma vez que as cadeias de cinema sao agentes independentes com poder
de barganha junto amajor9, atelevisdo (aberta e por assinaturap lromevidedou

video doméstico). Além dos canais tradicionais, a distribuicdo conta mais recentemente
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com outras opcgdes de canais digitais online, cujo formato vém se popularizando desde

0s anos 2000.

As salas de cinema, uma vez que compde a cadeia de valor tradicional do setor
cinematogréfico, serd estudada forma mais detalhadhogo em seguida também

serdo descritos 0s ousoanais de exibicéo tradicionais e 0s canais online.
Canais tradicionais
1 Salas de cinema

E o canal tradicional de exibic&o, funciona como porta de entrada para exibicéo
de um filme em circuito comerciaProcuraremos ndo s6 des@eseu funcionamento,
como também apresentar a perspectiva dos exibidores, uma vez que algumas dessas
caracteristicas impactardo nas estratégias de distribuicdo. A transicdo dos agentes nessa
etapa ocorre de forma contratual, que pode ter dois formatoslelés € o formato de
bidding o exibidor paga a distribuidora um valor fixo por um determinado tempo de
exibicdo. Atualmente, esse formato esta caindo em desuso. O segundo modelo é o de
percentual da bilheteria, que tem sido mais usado.

No contrato dgpercentual, o exibidor possui uma espécie de piso, ou seja, um
valor minimo que é pertence ao cinema de forma a cobrir os gastos operacionais. A
partir desse ponto € determinado um percentual de reparticdo para a bilheteria bruta e
outro para a bilheteridquida, cuja decisdo se da petdlculofavoravelao distribuidor.
O percentual para o distribuidor € decrescente, ou seja, nas primeiras semanas a maior

parte da bilheteria do filme vai para o distribuidor (Tyson, 2000).

Como de forma geral a bilheteda filme também cai com o passar do tempo,
sendo que o ponto de arrecadacdo mais alta ocorre na semana de éstds@ffgpara
o exibidor ése ele prefere um percentual maior sobre um total menor (manter um filme
antigo em cartaz, mesmo ele arrecadando menos com o passar do tempo) ou se ele
prefere trocar um filme mais antigo por um filme novo, ganhando um percentual menor

sob um total potenaimente maior (Eliashberg al,2005).

O equilibrio dessa divisdo vai depender do poder de negociacéo relativo de cada
parte, e de forma geral o poder de negociac&orfas méos dos produtores e &ad
favorecélos (Eliashberget al, 2005). Com isso oxgbidor compde seu faturamento em

parte com as vendas de complementos como pipoca e refrigerante (Tyson, 2000). Por
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exemplo, o Cineplex Inc (2014), uma das maiores cadeias de cinemamerteanas,
publicou em seweport de 2014 que cerca de um tercossm total faturado é oriundo
dessas vendas complementares, e observamos que o0 seu percentual relativo vem
crescendo (vide Anexid).

O poder de negociacédo dos exibidores pode variar principalmente dependendo
do numero de telas que ele possui e de suaidacab. A disponibilidade de telas no
mercado tambeénira influenciar essa negociacaopmo na alta temporada em que
exibidores passam a ter maior poder de bargamina vez que a demanda por telas
aumenta por parte das distribuidoras.

Einav (2007) desenvwe¢ um artigo em relacdo a essa sazonalidade. No grafico
da Figura 8p autor expdes dados de1985 até 1999.

015 Fourth of July

©
—
N

8

o
&

Industry market share

g
|

1 5§ 9 13 17 21 256 29 33 37 41 45 49 53
Calendar week

Figura8: Variagao sazonal dmarket sharelo setor cinematografico

Fonte:Einav2007, p7.

Podese considerar o verdo ddéemorial Dayaté oLabor Daye o periodo de
feriadosda semana do Natal até o0 meio de janemmo osdois periodogjue $i0

considerados pelo setor como periodos de alta demanda.

Em seu artigpEinav (2007) questiona o quanto desse grafico € justificado pela
sazonalidade e 0 quanto é consequéncia dos estudios lancarem nessa época seus filmes
de melhor qualidade devido essa sazonalidade pressuposta. O autor desenvolve um

modelo matematico paraesfr um nimero que seja indicativo da qualidade dos filmes.
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Ele conclui que a sazonalidade da oferta ir4 ser responsavel por um ter¢co da variagdo
observada no grafico acima. Ou seja, que a sazonalidade da oferta ira indiretamente

amplificar a da demanda.

Podese destacar também uma tendéncia a integracdo horizontal (fusdes e
aquisicdes). O mercado de cinemas apresenta uma concentragado crescente, segundo
Eliashberget al (2005, em 1994 as cinco maiores cadeias de cinema dos Estados
Unidos possuiam umnarket shareconjunto de aproximadamente 30%. Ja em 2863,

cinco maiores cadeias possuidb?o do mercado, em numeros de telas.

Sob a perspectiva do exibidor, uma das suas principais decisfes vai ser em
relacdo a como melhor alocar suas telas disponiveiso @irabservado, em relacao ao
contrato existe untrade-off relativo ao tempo que o exibidor opta por deixar um filme
em cartaz (além do tempo minimo estabelecido no contrato). Mas além dessa decisao
outros elementos também devem sem considerados, comeagroplo, a variedade de
géneros em cartaz e publico alvo de cada filme selecionado. Os exibidores procuram
equilibrar a diversidade da sua oferta de forma a atrair o maximo possivel do publico
local.

Outra decisdo importante para os exibidores, € no damerabpeito a
programacao que sera adotada. Os cinemas precisam de uma certa antecedéncia para
fazer a aquisicao do filme e programar o cronograma de exibicdo deles, sendo que esse
pode sofrer mudancas uma vez que o filme estrear baseado no desempeniisshEst

atividades se tornam extremamente importantes em periodos de alta temporada.

Eliashberg, SwamWeinberge Wierenga(2009) desenvolveram em um estudo
de caso, um modelo para auxiliar um cinema a gerir esse cronograma de exibicdo. Para
isso eles ansideram as diferentes variaveis restritivas ao processo, como por exemplo,
o tempo acordado contratualmente com o distribuidor, ou seja, o tempo minimo que um
determinado filme permanece em cartaz, capacidade de cada uma das salas disponiveis
e a possilbidade de se exibir um filme que inicialmente ndo seria recomendado como
matiné. Tratese de um modelo fortemente baseado na previsdo da demanda de cada

filme.
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1 Homevideo

O homevidemu video doméstico € um canal quegiu a partir do advento do
videocasete (VCR), a partir da década de 60, que permitiam o espectador assistir o
conteudo audiovisual quando quisesse e no conforto de sua casa. Esse canal de exibicao
foi se desenvolvendo nos aspectos tecnoldgicos ao longo dos anos, e o formato de fitas
de VHSfoi aposentado junto com os VCR como principal formato de distribuicdo de

homevideo

Hoje esse canal dexibicdo é representado pelo DVD e pelo Bhy, que
substituiu na década de 90 e 2000 as fitas de VHS. As distribui¢cbes nesses formatos sédo
efetuadagpor meio de em lojas fisicas de varejo, lojas virtuais (e.g., Amazon.com, e

Itunes) ou diretamente pelos sites das distribuidoras.
1 Televisdo

A televisdo é uma plataforma primaria e secundaria na veiculacdo de conteudo
audiovisual com conteudo proéprios passe formato, e veiculando também conteudo
de terceiros, como filmes que foram exibidos em circuito comercial anteriormente, em
salas de cinemalesse tipo de canal, asjorsnegociam junto as emissoras licencas de
transmissao de filmes por um deterndaaempo. Ao término do contrato, a emissora
pode renovar o contrato, caso contrario, peel® direito de exibicdo dos filmes, que

podem ser negociados para outras emissoras.

A televisdo por assaturasurgiu na década de 70 nos EUA, e é um canal no qual
0 espectador tem acesa@ontelds exclusivos por meio de mensalidades. Os filmes
sao oferecidos primeiro por demandapay-perview, e depois transmitida pelas
emissoras pagas. Enquanto a televisdo aberta tem uma programacao diversificada, as
emissoragde televisdo por assinatura veiculam contetdo por nicho, como canais de
esportes, noticias, desenho ou filmes (e.g. no Brasil as emissoras de filmes mais

conhecidos séo o Telecine e HBO).
Canais Online

Além desses canais tradicionais, a internet tambérstingrum novo canal de
exibicdq por meio de arquiteturas distintas, em termos de maior ou menor controle do
dono do contetdo sob o contetdo distribuido (Januzzi ,2012)s Emsais digitais

online sao:
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i Downloaddireto

O conteldo é baixado uma vez quesmario estabeleca uma conexdo com o
servidor central de um determinado site, onde ele consegue transferir e armazenar o
conteudo a partir do servidor. A transferéncia do arquivo se torna muito lenta de acordo
com o numero de acessos a esse servidor teAsamajors possuem plataformas

proprias que oferecem download direto de seus filmes.

Um outro exemplo famoso, € o do site Megaupload que passou a reunir uma
rede com mais de 150 milh6es de usuarios, mas foi fechada e condenada em 2012 pelo
FBI a pagar oslireitos autorais aos estudios, por veicular conteudo pirata, pois uma das
caracteristicas desse modelo € associar o conteudo transferido a responsabilidade do

proprietario do servidofOlhar Digital, 2012)
1 Download peeito-peer(P2P)

E um sistema ondasuéarios de uma mesma rede compartilham arquivos sem
intermédio de um servidor central. No R2Parquivo original esta fragmentando em
diversos servidores, edmnwloadé realizado pela transferéncia dos bits compartilhados
por esses servidores. Um granmmeficio estd associado a ndo sobrecarregar um unico
servidor, melhorando a velocidade do download e permitindo possivel a transferéncia de

arquivos digitais grandes.

O P2P foi popularizado com o aparecimentosdftware Napster, em 1999,
devido a uma guitetura descentralizada em relacdo ao compartilhamento de contetdo
gue tornava menos suscetivel as acbes antipiratarias. Atualmente, o exemplo mais
popular desse modelo ésoftwareBitTorrent, que permite transferéncia de grandes
arquivos digitaisas vdéocidades rapidas

1 Streaming

E um sistema onde ocorrem envio de dados que s&o codificados em um aparelho
ou equipamento receptor que decodificam os dados a medida que sao transmitidos pela
rede. Esses tipos de arquitetura s&o dependentes de servicosddeldogas mais

rapidas.

O Netflix é exemplo bem popular desse modelo, que ao permitir que 0s usuarios

possam acessar conteldo sem baixar um programa de download como o BitTorrent,
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reduz o seu risco de obter algum virus, que hoje ainda sdo as maioreasangeac

transmissaale dadopor download direto ou no P2P.
1 Download Progressivo

E um sistema onde se ocorre transferéncia progressiva de contetdo, permitindo
0 download de um video online mesmo que ndo se esteja assistindo no momento.
Diferente do formatode download direto, permite assistir o conteudo de forma
progressiva, sem que este esteja totalmente descarregado. O site Youtube, plataforma de
videos mais populado mundo, utiliza esse formatue hoje funciona como uma

alternativa astreaming

3.4JUSTIFICATIVA DO FOQ DO ESTUDO NA DSTRIBUICAO

Foi possivel identificara partir da analisda cadeia do setor cinematografico
gue a etapa de distribuic&oresponsavel por atividades chaves quenfazan que ela
tenha uma posicao de destaque na cadataitras etapas sdo altamente dependentes
da distribuicdo. Essa etapa é responsgeetarantir que €ilme chegue dos pradores
até o consumidor final através de diversarais dexibicdq e também por informar a
esse consumidor sobre esse produtmstigar o desejo de consuini através do

marketing

Além disso, a distribuicdo de filmes de longanetragem venmpassando por
mudancas que julgamasteressantesle serem melhor estudadas e entendidas: o
impactodas disrupcdes tecnoldgicagie trouxerammudancasrreversiveisno setoy e

afetam diretamente as decisdes de distribuicao.

Desse modo, os autores desse projetgraeluacaodecidiram aprofundar o
estudo a distribuicdo de filmes de longaetragemsob a oOtica dos principais agentes
dessa etapasmajors Nesse estudo, serdo analisanl@snbientg no qual se incluem a
analise da disrupcao tecnoldgicain que elas estio inserida, as suas decisfes

estratégicas centrais as decisdes dagjorsdiante do ambiente contemporaneo.
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4. A DISTRIBUICAO

Uma vez analisada cadeia do setor cinematografico, nesse capitulo iremos
fazer umaanalisemais detalhada da etapa de distribuigédilmes de longanetragem,

gue por motivos de simplificacao, trataremos apenas como distribuicao.

O foco dado para a digtuicdo nesse estudodm tem como intudt estudar o
carater competitivo entre os diversos agentes do setor. O objetivo € entender como esta
configurado o ambiente em que as distribuidoras se inserem e identificar quais sao as
decisdes estratégicas ceigrdde modo a simplificar esse estudo, passaremos a estudar
a distribuicdo na otica pelos agentes principais do setonags’s representadas por
um grupo de empresas que dominam o setor e ditam grande parte das dinamicas da

cadeia, como visto no capituhnterior.

Segundo Couto (2012), na etapa de distribuicdo da cadeia, as atividades do setor
de distribuicdo, responsavel pela comercializacdo e pelo intermédio entre producéo e
exibicdo, sdo atualmente exercidas pelos conglomerados de midisameriea,

conhecidos commajors

Devese salientar que asajors sdo conglomerados de midia que possuem
diversas unidades de negodcios e a distribuicao de filmes denwetgagem representa
apenas uma parcela das atividadesndag@rs Logo, quando tratarmos @aalise das
decisbes dasnajors trataremos apenas na visdo das decisfes de distribuicdo, ndo
considerando assim, as outras atividades desses conglomerados em nosso projeto de

graduacéo.

O dominio atual dasmnajors no setor cinematografico € facilmente observavel
pelo market share em termos de receitde bilheteria norte americana na Figura 9.
Segundo dados do sB®xOfficeMoj8, em termo de receita de bilheteria no 1° semestre
de 2014, asmajors juntas possuem 85%afatia do mercado, as chamadas rmajors

possuem 8% e o resto dos estudios possuem apenas 7% do mercado.

6 O Box Office Mojo qttp://www.boxofficemojo.con)/é um sitecriado em 1999, que pertence ao grupo
IMDB.com, e presta servicos de informac8es sobre bilheterias mundiais, com uma média de mais de 2
milhdes de visitantes Gnicos por més. Os dados do site sdo utilizados como fonte de informacgdes para os
principais veiclos de comunicacdo norte americanos, cdrae Angeles Times, Wall Street Journal,

USA Today, Bloomberg, Forbes
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Figura9: Marketshareem arrecadacgéo de bilheria do 1° semestre de 2014

Fonte: Adpatado BoxOfficeMojo.com

Dada a relevancia e domini@sses conglomeradoa etapa de distribuican
setor iremos analisar a distribuicdo sobotica das majors Assim, nesse capitulo
iremos identificar esses agentesalizar uma analise do ambiente do set@ do
contexto esatégicoque impactam a distribuigdo, e por fim, levantaremos as decisdes

estratégicas mais relevantes parenaprs

4.1AS MAJORS

As majors sdo responsaveis pela produgam alguns casosyistribuicdo de
forma verticalizada dos seus filmes e pmrproducbes e digbuicdo de filmes

estrangeirosno caso, filmes produzidos fora dos El{&outo, 2012)

O modelo dasmajors remontamo inicio do século XX, ondee iniciou 0
Asi st ema Haseadand producd@esfiines em escala industrialpeh total
verticalzacdo da cadeia dessa industtam a producdo, distribuicdo e exibicdo
controladas por conglomerados que gsami via movimentos de expansao, fusdo e
aquisicagformando um cartel de empreg&shatz, 2008).

Atualmente adistribuicdo dacadeia do setor cinematografico € dominada por

poucas e enormes empresas, que atuam em praticamente todos os ramos da indUstria
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audiovisual norteamericana. As maiores e com maior poder nesseaaio séo as hoje
chamadas ABi g S i Kntertainméta e eWalt Bisneys Studios,
NBCUniversal, Sony (Columbia Tristar Motion Picture Groug)th Century Foxe

Paramount Motion Pictures Group.

Em termos estruturais, esses conglomerados dominam e continuam expandindo
seu dominio no mercado dmtretenimento. O que elgwssuemem comum €0
controle combinado de areas relacionadaa producdo e distribuicdo do setor
cinematografico: os estudiamajors com énfase em filmedblockbusterse de alto
orcamento; subdivi@sindies voltadas para prodég de filmes de baixo custo e de

nicho; e uma divisao de televisdo focada énes e programas (Schatz, 2008).

Na década d®0, por um processo intenso de internacionalizacdo do setor, as
majors passaram a seonsolidar ndoapenas na comercializacdo démés, mas
passaram a ser também mtas distribuidoras de conteu¢idouto, 2012).No que se
refere a estrutura damsajorsem termos de distribuicd@ interessantebservarcomo

elas estao estruturadas atualmente:
20th Century Fox Film Corporation

Surgiuem 1935, a partir da fusdo da Twenieth Century Pictures e da Fox Film
Corporation e hoje faz parte do conglomerado 21th Century Fox. As diviges

distribuicaoséo:

1 20th Century FoxInternational: voltada para o mercado internacional e
responsavel pelmarketing vendas e distribuicdo dos filmes do estidio FOX e
programas deelevisdo,além deaquisicdes e producdes originais para outros
canais como DVDBIu-ray, Video OnDemand(VOD) e downloaddigital. A
companhia também é responsavel pelo lancangabal de produtos dsiGM
Home Entertainment

1 20th Century Fox Home Entertainment: responséavel pela distribuicdo para o

mercado dénomevidep

Dentro do seu historico de filmes, possuem grandes sucesso conhecido no setor
como fAvataio (2009), a franquiaiGuerra nas Estrelas(1977-2005), a franquia
fAlieno (desde 1979entre outrog20th Century Fox, 2014)
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Warner Bros. Entertainment

Foi fundada em 1923, e faz parte do conglomerado Time Warner. As divisbes

responsaveis pelas decisfes de distribuicdo sao:

1 Warner Bros. Motion Pictures Group: responsavel pela produgarketinge

operacdes de distribuicdo para o mercado norte americano e global (possui uma
unidade naciodae outra internacional). Criadeom o intuito de alinhar o
processo de producédo de filmele acordo com as operacbes da divisdo de
distribuicdo para televisdo e emevideoLanca uma média de 18 a 22 filmes

por ano, com uma receita média de bilheteria global superior a US$ 4 bilhdes.
Em 2013, alcancaram pela primeira vez a marca de US3$®ebil em
arrecadacdo em bilheteria mundial;

Warner Bros. Home Entertainment: divisdo voltada para o a distribuicdo para o
mercado dehomevideoe possuem como objetivo maximizar a receita nos
cenérios de distribuicéo tradicionais e da proxima geragéo de anofdoecer o
conteldo do estudio para o maximo de canais, plataformas e aparelhos
disponiveis;

Warner Bros. Television Group: divisdo responsavel pela distribuicdo do
portfélio do estudio pelo setor de televisdo, incluindo também producao,

distribuicdo dransmisséo de conteudo propdmtelevisao

Dentro do seu historico de filmes, possuem grandes sucesso conhecido no setor

como fiCasablanoa (1942), fiLaranja Mecanica (1972), a franquiaiHarry Potted
(2001), entre outros (Warner Bros, 2014).

Sony Pictures Entertainment(Columbia Pictures)

Fundada em 1918, é o estudio de distribuicdo da Cdduribstar Motion
Picture Groupe uma divisdo da Sony Pictures Emdémment (subsidiaria da Sony)
desde 1989. O portfélio do estudio passa de 3500uestincluindo 12 vencedores do
maior prémio da academia, o @scEssa divisao € responsavalatjuisicdo, producéo,

distribuicdo emarketingde filmes produzidos pelo estudio, flmes de terceiros e filmes

estrangeiros voltada para exibicido® cinema no rarcado global(Sony Pictures
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Museum, 2014) Além cela, h& outras divisbes da Sogye sdo responsaveis pela

distribuicdo em outros canais:

1 Sony Pictures Home Entertainmemesponsavel pela distribuicdo de filmes
produzidos pela Sony Pictures e por tempara o0 mercado deomevideo
global nos formatos dBlu-ray, DVD, UMD (formato digital da Sonyg outras
midias digitais;

1 Sony Pictures Television: a operacdo de televisdo produz e distribui conteudo
proprio paratelevisédoe filmes do estudio, e opera emais de 159 paises.
Adicionalmente opera o site Crackle.com, um servicovesite premiungue
oferece conteudo original de alta qualidade, programasleldséoe filmes do
portfélio do estudid¢Sony Pictures, 2014).

Dentro do seu historico de filmgzpssuem grandes sucesso conhecido no setor
como fiLawrence dasArabia® (1962), 0 Ultimo Imperadod (1987), a franquid O
HomemAranha (desde 2002), entre outr(fSony Pictures, 2014.b)

Walt Disney Pictures

A Walt Disney Studios Motion Picture, fundada em 1953 com o nome de Buena
Vista Film Distribution Company, é a divisdo responséavel peldketinge distribuicdo
do portfélio de filmes da The Walt Disney Company, que hoje englobam outros
estudios que foranadquiridas pela Disney ao longo de sua histéria, confixar
Animation Studios,Lucasfilm, Marvel Studios §ouchstone PicturesAlém disso é
responsavel pela distribuic@le conteddo produzido para a televjsd® outras divisées
da companhia.

Outra diveado é a Walt Disney Studios Home Entertainment, responsavel pela

distribuicdo para o mercado demevidepnos formatos de DVD Blu-ray.

Dentro do seu histérico de filmes, possuem grandes sucesso conhecido no setor
comofiRei Led® (1994), a franquidiToy Story (19952010),além dos filmes da série
Marvel, entre outrosWalt Disney Company2014).

Universal Pictures
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Fundada em 1912, faz parte do grupo NBCUniversal, uma subsidiaria da
Comcast CompanyO portfélio do estudio inclui filmes produzidos pelo 6
estudio, coproducdes, aquisicbes e filmes produzidos por parceiros externos e
distribuidos pelo estudidA Universal também produz, adquire direitos de filmes de
terceiros e distribui titulos diretos pardormato de DVD e Bluay, titulos classicoslo
estadio.

A distribuicdo se da por meio de canais alebicdo tradicionais eonline,
incluindo exibicdo em cinemas, meios fisicos e eletrénicohoaeevidep televisdo
pagae por assinatura e servic@ Demand As divisOes de distribuicdo internacional

do estldio sao:

1 Universal Pictures International Entertainment (UPIE): responsavel pela
distribuic&o internacional para o mercadchdenevidepdos filmes do estudio e
também produtos de parceiros externos, em mais de 55 paises;

1 Universal Picturednternational (UPI) responséavel pela criacdo de mercado e
distribuicdo internacional, criando campanhas e elaborando estratégias adaptadas

de acordo com a cultura e comportamentos de mercados de cada territorio.

Dentro do seu histérico de filmes, possugnandes sucessos conhecido no setor
como fiTubara® (1975), AE.T: o Extraterreste (1982), a franquiailurassic Park
(desde 1993), a franquia @€olta para o Futur®@(19821990), entre outrofJniversal
Pictures 2014)

Paramount Pictures Corporation

Furdada em 1912 é uma subsidiaria da Viacom, conglomeradeameiécano

de midiadesde 1994As divisbGes responséaveis pelas decisdes de distribuicdo sao:

1 Paramount Studio Grouplivisdo que agrupa os estudios de producdo, pos
producao e distribuicdo dosnfies do estudio;

1 Paramount Home Entertainmentesponsavel pelas vendamarketing e
distribuicdo global para o mercadolummevidep

1 Paramount Digital Entertainmemesponsavel pela disponibilizacdo de contetudo
em plataformas de distribuicdo digitais eites como o iTunes e Facebook,

integracéo em plataformas como videogames (i.e. Xbox 360 e PlayStation 4);
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1 Paramount Pictures International: divisdo internacional, responséavel pelo
marketinge distribuicdo dos filmes da Paramount para o mercado global;

1 Worldwide Television Distributionresponséavel pela distribuicdo nas diversas
midias possiveis pela televiséo, cotelevisdopagatelevisdoaberta e Paper
view (PPV)/ Video On Demand (VOD).

Dentro do seu historico de filmes, possuem grandes sucessecicn no setor
comofiTitanico (1997), a franquid | n d i a n(498kR@0&)eadranquidiO Poderoso
C h e f (¥0804992) entre outros (Paramount Pictures, 2014)

O que é interessante notar € que escelmadescentralizar as decisfes referentes
a distribuicdo de filmesm diferentes divisbesao é padronizada entreragjors o que
se mostra como indicios de qu&o se h4 uma estratégia clam se tratando de como
tomar a decisdo de distribuicdo em dsges canaisou que asnajorsse reestruturam de
forma descoordenada pelo constante movimento de fusfes e aquisicbes que sé&o

caracteristicos de sua estrutura.

4.2 ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO
4.2.1. Forcas de Prter

Iniciaremos a analise de ambientempetitivo segundo as cinco forcas de
Porter, que traz uma abordagem setorial. Em um artigo recente, Porter (2008) menciona
o setor cinematografico como exemplo, destacando a alta quantidade de formas de
entretenimento substitutas e que o poder de influéncia dopudtres € muito alto e

deve ser levado em conta.

Em seu modelo, como o nome indica, Porter divide as forgas em cinco grupos.

Os autores irdo tragar um paralelo em relacéo a perspectiveagas

1 Rivalidade entre competidores existentes

Como ja menciomaos, ha uma grande concentracéo do setor de distribuigcdo nas
maos dasnajors que dominam cerca de 80% do setor em termos de receita (MPAA,

2014), caracterizando baixa rivalidade degorscom outras distribuidoras.
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Em relacdo a rivalidade entre asajors ha uma restricdo em termos de
rivalidade pois ha uma interdependéncia mioe vez qudodas elas possuem um
poder equivalente no setor. Esse equilibrio pode ser explicado pelo movimento de
fusdes e aquisi¢cdes, que concentraram o poder do setor na pdocds que forma um

verdadeiro oligopalio.

Apesar da baixa rivalidade, existem algumas disputas muitas vezes pela mesma
A mat-@®ri ma o0 . | sso acont ec emajorese da paa qdalidader enci a
do conteudo oferecido, e ndo pelo preco (carplicaremos posteriormente). Um
exemplo dessa disputa pelo direito de distribuicdo de filmes foi o caso da Paramount
qgue perdeu o contrato de distribuicdo com a Marvel Studios para a Disney, em 2012,
perdendo com isso o direito de uso de filmes da fiangfarvel, e permitindo que a
Di sney fosse responss8vel pela distribui-«o
Vi n g a d(einke & Bleming, 2010yjue estdo entre as 10 maiores bilheterias da
historia. (MPAA, 2014).

M Orisco de entrada

Sob a perspectiva dasajors podemos observar que esse risco de novos
entrantes sera relativamente baixo, pois o setor possui forte barreira de entrada.
Primeiramente se trata de um negdcio que necessitavdstimentos extremamente
altos:o custo de unblockbustef € em média de 60 milhdes de délares, podendo chegar

até a 200 milhdes em alguns casos (Rose, 2006).

Além disso, como explicamos no capitulo de cadeia, a maior parte das grandes
produtoras possuem contratos de exclusividade de longo prazo com algunmgodas
Por exemplo em 2009, a produtora Dream Works assinou um contrato de distribuigcéo
de 5 anos com a Disney (Barnes e Cieply, 2009).

Outro aspecto é a importancia da marca e a reputacdo, ndo necessariamente
sentida pelo consumidor (exceto pro caso dad)isem que esse fator sera relevante),
masque impacta ® outros agentes do setor. Os exibidgpes exemplpsabem que as
majors sdo responsaveis pela grande maioria dos filmes de sucesso, cuja reputacao foi

construida ao longo dos anos pssa®rganzacese cuja historia se confundem com a

" Filme ou outro produto de grande sucesso comercial (Dicionario Oxford)
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histéria secular do setor cinematografico. Logo, durante 0 momento de negociacgéo eles
devem levar em conta o risco de retaliagdo por partendpss

1 Ameaca dos substitutos

A ameaca de substitutos sera um risco paramagors na oOtica das
possibilidades que os compradores tém. Tal risca@@opor dois motivos difererste
um deles foi mencionado por Porterse trata dos substitutos ndo comuns, no caso, por
outros tiposde entretenimento. Por exemplo, os consumidores podem optar por assistir
uma peca de teatro em vez de ir ao cinema, ou um jogo de basquete, etc. Atualmente sao
diversas as opcdes de entretenimento e elas irdo competir junto com os diferentes canais

de exib¢éo pelo dinheiro do comprador.

Outro fenbmeno que gera também um risco de substituicdo € a disrupcao
tecnolégica no setor, que como veremos mais a frente, é potencializada pela
digitalizacdo e a pirataria online, pois oferece outras opcdes de canaibici@oe que
ndo estdo em dominio total oeajors

1 O poder de barganha do fornecedor

No caso dasnajorsesse risco sera relativamente baixo. A oferta de filmes e a
variedade de produtoras existentes € consideravelmente maior do que a de
distribuidoras. Aém disso elas possuem suas préprias produtoras subsidiarias, de forma
geral o poder de barganha esta fortemente nas maosglas Ou seja, tratae de um
grupo de fornecedores com baixa concentragao e alta competitividade uns com o0s outros

e que sao demdentes do poder de distribuicdo quenagorspossuem.

1 O poder de barganha do comprador
Para agnajorsessa variavel ird apresentar um alto risco, quando consideramos
como compradores os consumidores finais, ou seja, os expectadores. Atualmente os
consumidores finais contam com diversas opc¢des de canais de exibicdo, como vimos no
capitulode @adeia A pirataria, como veremos adiante, permitiu o surgimento de outras
formas de se ter acesso aos filmes, por meio de op¢bes mais baratas (ou sem custo) e

maisacessiveis.
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Além disso, o advento & popularizacdo da internpermitiu um aumento no
acesso a informacéo sobre os filmes, e consequente aumentou o poder de decisdo de

escolha de que files ver e em que canal de exibig&sistir.

4.2.2. Rede de Valor

A rede devalor de Brandenburguer e Balebuff (1996), citados por Ghemawat
(2012, adiciona novos participantes nas relacdes comajar, ndo reconhecidas por
Porter. Nessa estrutura destacaremos o papel critico dos complementadores no ambito
das decisdes estratéggcdasnajors

Os agentes que compdem essa estrutura ences¢ran@estrutura representada
naFigural10.

“Moviegoers’
/ Clientes

J * Artistas

Distribuidoras
Independentes

Majors

Qutras formas de
entretenimento

Concorrentes

\ * Produtoras

X

Q + Agentes literarios

Fornecedores

FiguralQ: Rede de Valor dasajors

Fonte: Elaboracéo Propria

Conectores

Empresas de edicao

Salas de cinema

Canais de televiséo

Canais online
Complementadores

y

y

Analisaremos com mais detalhes cada um desses grupgsraes:

46



M Clientes

Os clientes sdo os chamadusviegoersou mais precisamente os clientes que
consomem filmes através dos diversos canais de exibicdo existesfes,0 publico

alvo dasmajors
1 Fornecedores

Como observados no capitulle cadeiaquando tratamos de cadeia do setor
cinematografico, sdo as produtoras que fornecem os filmes que serao distribuidas pelas
majors Além disso, asnajorstambém podem adquirir o direito de produzir o filme ao
adquirir diretamente a ideia ou o roteiro daBmdos agentes literarios.

i Concorrentes

Tratamos aqui dos concorrentes daajors, ndo entrando na discuidss de
concorréncia entre awajors As distribuidoras independentefo concorrentes, mas
gue ndo concorrem diretamente no circuito comercial e eltéoionadas para um

outro publico.

Além disso, como vimos na estruturadaieco forcasde Porter, as outras formas
de entretenimento, também representam concorrentes em relacdo a atencdo e

preferéncia dos consumidores.
1 Complementadores

Atualmente algunartistas do mercado atuardo como complementadores devido
ao chamadctar power que faz com qua presenca de determinado ator ou diretor
pode por sigarantiruma parcela dos consumidores e além disso auxiliaretvurm

marketing como veremos posteriornten

Como veremos nos proximos capitylosconectores estdo diretamente ligados
ao buzzmarketingque sédopor exemplo, revistas de fofoca que mencionam o filme ao
fazer uma reportagem sobre uneebridade que participe delemebsitesque fazem
criticaaos filmes. Elefuncionam como um canal dearketinge midia espontanea para
promulgar os filmes damajors, sem que elas precisem investir recursos financeiros
para isso. Entretanteles tambénpodem veicular uma critica negativa ou um boato de

modo a amentar a sua audiéncia, mas que pogeejudicar a imagem do filme.
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As empresas de edicdo serdo importantes quandoag®s participam da
producdo, uma vez que de forma geral as produtoras ndo possuem todo o ferramental

tecnoldgico para fazer a edicapadem terceirizéo (Hawkins e Vickery, 2008).

Os canais tradicionais, entre elas as salas de cinema, teleisA®@depsao
complementadores dasajorspois ha uma relacdo de interdependéncia mutua entre 0s
exibidores e os distribuidores, uma vez gsedistribuidores necessitam desses canais
para entregar os filmes aos seus clientes e as exibidoras necessitam dos filmes para
sustentar seu modelo de negdécio. Destacamos quajasspossuem um controle nessa
relacdo, uma vez que tem dominio da graratféepdos principais filmes produzidos, e

0s canais de exibicdo sdo em geral fragmentados.

Os canais online sdo complementares pelos mesmos argumentos dos canais
tradicionais. Entretanto a maior diferenca € quenarsndo dominam esses canais,
uma vez qa grande parte desses canais surgiram por um movimento de disrupcao
tecnoldégica que amajors ainda ndao foram capazes de assimilar, como analisaremos
posteriormente nesse trabalho. Além disso, alguns desses canais online estdo baseados
em modelos pirataseddistribuicdo de contetdo ilegal, que representam prejuizos

diretos asnajors

Além desses grupos de participantes, dentro do contextoajassé importante
ponderar algumas relacfes externasrancado que nado incluimos na rede de valor.
Agentes externos ao mercado, como interacfes do govegu®,ndo visam a
participacdo no lucro e possuem interesses em aplicar normas de justica e regras
baseadas em interesse da maioria sao importantes na andlise dos relacionamentos do
setor (Baron, 199&8pudGhemavat, 2012).

No caso dagnajors devese destacam figura @ governo que possuima
relagio ndo comercial com elas.governo dos EUAapesar de ndo ser comprador ou
fornecedor dasnajors,influéncia nassuas deciséesima vez quefunciona cono um
orgéo regulador do setampedindo a total verticalizacdo do s¢f@éo fomentadores e
promovem incentivos fiscaig setore protegemos interesses dasajors como nos

casos derotecao da propriedade intelectual contra a pirataria.
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4.30 CONTEXTOESTRATEGICO

Nessa secao serdo analisados os aspectos do ambiente no setor cinematogréfico,
gue nao estdo no controle daajors mas possuem impacto direto em suas decisdes de
distribuicdo. Destacamos 3 aspectiesse contexto estratégiague possuem maior
impacto na dinamica de decisbes daajors as forcas estruturais, a disrupcéo
tecnoldgicaalém deoutras mudangas significativas.

4.3.1. ForcasEstruturais

Nas forcas estruturais, incluimos os aspectos legais que regem o setor e
impedem a verticalizacao totdh cadeia a uniformidade de precos de bilheteria para o

consumidor final

1 Legislacdo

O aspecto legal que mais afeta ragjors no setor cinematografico, sdo as
decisbGes relacionadas a verticalizacdo no setor. A verticalizagdo ocorre quando o
distribuidor também tem controle sobre a exibicadsdR, 2005). Essas decisbes

sofreram diversas mudancas ao longo do ultimo século.

Durarte a década de 20 e 30,ragjorstambém possuiam cadeias de cinema e
formavamverdadeiroscartéis no setor, controlando preco da bilheteria e a demanda
diretamente na ponta da cadeiali&h 2004). Em 1948, no caso que ficou conhecido
c omo fvédusRa a mount 0, core nateamerieandavanbu um decreto
que procuravam quebrar o cartel de oito distribuidofdentre elas asnajors) que
controlavam producdo, distribuicdo e exibicdo do setor cinematografico dos EUA.
SegunddEinave Orbach(2007) as trés principais proibicdes impostas por esse decreto
foram: a proibicdo de expansdo do poder das distribuidoras sobre os exibidores;
proibicdo contra a intervencédo sobre os precos de bilhegeraproibicdo contra
qualquer forma de negociagao diimes que nao fossem, cinema a cinema e filme por

filme.

8 Até a década de 50, o controle da industria cinematogréafica eradexpetos estlidios chamados de
i BiEg ght o, grupo constitu2do pelas f8bricas de filnm
chamados dé&M@&M WarnefBrog.e20th Century Fox, Paramount e RKque dominavam
toda a cadeia, ndo s6 com a prduue distribuicdo de flmes mas que operavam também suas préprias
cadeias de cinemas. Completavam esse grupo trésmajaisi Universal, Columbia e United Arstisits
gue dominavam as etapas de produgéo e distribu{thatz, 2008)
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Algumas praticas adotadas pelas distribuidoras passarem a ser proibidas a partir
desse decreto, como a pratica conhecida cbibokbooking em que asmajors
forcavam os exibidores a adquirir um ptecde filmes como uma unidade, em que a
venda individual ndo era possivel. Foi proibida uma vez que a justica julgou ser uma
pratica ilegal e injusta aos exibidores que podiam estar adquirindo filmes que n&o
fariam sucessoe cujo prejuizo acabariam sendbsorvidos apenas pelos exibidores
(Eliashberg et al.2005. Uma outra pratica proibida, realizada junto com dldek
booking era a dédlind-biddingem que os exibidores acabavam adquirindo o direito de

exibicdo de filmes, sem poder-igs antes (Orbzh, 2004).

Na década de 80, a justica norte americana relaxou algumas das dedsées de
decreto, mas nao permitindmntudo, que as distribuidoras realizassem essa integracao

vertical na cadeia. (Bon, 2005)

De modo geral, os maiores impactos que dsseeto trouxe para o setor e que
perdura até os dias de hoje, é a impossibilidade de controle da parte de exibicdo pelas
majors, que devem se envolver em complexas negociacbes com as exibidoras para

distribuir seus filmes no mercado, como ja abordadcapétulo 5.

1 Precos uniformes nas bilheterias

Uma caracteristica desse setor, é a de que os precos dos ingressos de bilheteria
em um cinema sdo uniformes, ou seja, ndo vadamcordo conas diferencas entre
cada filme como duracdo diferentes, géneros diferentes o igme é premiado ou

sucesso de critica.

Segundo @ach(2004) esse sistema comecou a ser adotado em 1970, mas as
reais causas e raz0es para a convergéncia para um siskemeecos uniformes €
desconhecido, e algumas vezes controversmso em episédios emue exibidores
possuem salade cinemapara alguns filmes com bilheteria esgotada e outras salas
vaziasno mesmo tempo. Nessa situacéo, caso houvesse pratica de pezensiddos,
os exibidores poderiam incentivarcompra de ingressos para a sala vazia, baixando os

Seus precos.

Orbach(2004) também afirma que a justificativas econémicas para o regime de

uniformidade de precos nas bilheterias encontradas na literatmaergem para 5
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possiveis razdes: precos variaveis sdo perceb&os ponsumidores como injustbs
umaincerteza referente ao sucesso ou fracasso de um ;fitegwecos de bilheteria
seriam percebidos como sinal de qualidade do filme (i.e., filn@s paros teriam
melhor qualidade administrar precos variaveis implicariam em custos de administracéo
elevados, e um regime de precos variaveis complicaria a jA complicada relacdo entre
distribuidores e exibidores.

Devido a complexidade na discusséore@ealas possiveis razbes que levaram a
situacao de uniformidade do preco, e por ser uma discussdo que esta mais sob controle
de decisdo dos exibidoregue ndo sdo o foco desse projeto de graduagssas

guestdes ndo serdo aprofundadas.

O principal impato da existéncia de uma condi¢do deiformidade dos precgos
de bilheteriaé fazer com que ndo existempetitividade por diferencial de preco nesse
setor, 0 que obriga amajors a procuraem outras formas de diferenciacdo que

aumentem a peepcao de valaitos seus filmes pelo espectador.
4.3.2. Disrupc¢ao Tecnologica

O movimento de disrupcédo tecnolégicme esta provocando uma mudanca no
mercado tradicionalé representadpela digitalizacdo do setor cinematografico, que
possuem uma relacdo dubia com o setor coma ameaca e como uma oportunidade, e
desenvolvida pelpiratarig que representam uma ruptura no processo de distribuicao
tradicional ao iniciarem um processo de surgimento de novos modelos de negdcio

online de distribuicdo de filmes.

1 Digitalizacao

A digitalizagdo permitiu que fosse possivel que os filmes fossem filmados,
manipulado e distribuidos de forma digital o que fez com que surgissem noa@s can
de di st r i buidgitalzacdo permita e .contridldes informacdes e das
mensagens ba bt, nimero binarica nimero binario, e isso na velocidatiecalculos
dos ¢ o mp Wanazdi,R01&apudLeévl, 2000, p. 52). A digitalizacdo, junto com

0 aumento do acesso a internet de banda larga, foi um catalizador de uma disrupcao
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tecnoldgica no set representada pela pirataria online e pela criacdo de novos modelos
de distribuicao online.

A digitalizacédo representou uma mudanca da estrutura tecnologica adotada por
todos os agentes do setor. A digitalizacdo do setor cinematogréfico foi iniciadeimo
dos anos 2000, e representou o fim do cinema tradicional e dos tradicionais rolos de
filme de 35 mm, projetados nos cinemas em um processo analdgico, mecanico e

intensivo em trabalho (Cook e Wang, 2004).

Segundo De Luca (2009), o chamado cinemataligigue surgiu com a
digitalizacdo do setor) causou com alto impacto no setor incomodando 0s agentes da
cadeia do setor cinematografico: os produtores e exibidores, tiveram que operar
mudancas em sua estrutura e equipamentos voltados para a projecdimesnmdd
pelicula, o que representam em custos fixos iniciais; os distribuidores, tiveram dividir
essa conta de transicdo para a nova tecnologia com 0s outros agentes; e para 0S
fornecedores de equipamentos, que tiveram que recomecar o modelo de ne¢ggios de

do zero, com a obsolescéncia do moddicional de filmes de 35mm.

Em 2014 esse movimento no setor ndo € mais uma tendéncia, mas sim uma
realidade em que caminha para a mudanca total do formato tradicional nas salas de
cinema do mundo. Segundo dadiessMPAA (2013) mais de 80% das cerca de 135.000

salas de exibicdo ao redor do mundo, ja sao digitais.

Os avancos na tecnologia digital trouxeram uma série de oportunidade e
ameacas para os estudios. Dentro das oportunidades, destacamos o desenvolvimento d
tecnologia digital que permitiu que os estudios obtivessem maior flexibilidade na
realizagdo de copias, possibilidade de utilizar técnicas de controle de direitos autorais
digitais e menores custos de se elaborar uma coépia de filme e também reducéo

referentes aos custos logisticos de distribuicao (Ferreira e Pereira, 2012).

J& as ameacas estdo relacionadas ndo apenas aos custos fixos de transicdo da
tecnologia tradicional de filmes de pelicula de 35mm, mas pelo aumento da pirataria no
setor. Nao s6 a repducao ilegal das copias se tornou mais simples e barata, como a
internet também facilitou o compartilhamento de cépias digitais em escala global,

criando a nhova modalidade de pirataria online de filmes (Eliashberg et al. 2005).
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1 Pirataria

A pirataria nosetor ndo surgiu apenas a partir do movimento de digitalizagéo.
Historicamente, a pirataria no setor de audiovisual esta presente desde a década de 60,
primeiro na industria de muasica, com o0 uso de fitas cassetes para gravacao de
transmissfes e musicapartir de fontes como radio e LPs. No setor cinematografico,
um movimento analogo era realizado por distribuicdo de copias piratas por meio de fitas
VHS. Além disso, quando as cameras portateis ficaram pequenas o suficiente, se
expandiram praticas como & dsdieening . Os servi-os de televi s
sao alvos de pirataria com gravacao de filmes em aparelhos de DVEra&yBtue sao
distribuidos posteriormente.y&ler, 2013).

Ja a pirataria online segue os caminhos do prépria desenvolvimenterdetin
com aWorld Wide Webna década 90. Segundo Sudler (2013), a revolucdo digital deu
origem a trés catalizadores que permitem a expanséao da pirataria online: a possibilidade
de armazenar filmes em formato digital facilita que os proprietarios dtelohn
copiem, armazenem e transmitam as informacdes; a introdud&ortth Wide Welgue
abriu portas pela internet de formas de distribuicdo global de baixos custos; e o0 aumento
exponencial na velocidade da tecnologia de banda larga, que permite quérass usu

realizem uploads e downloads de arquivos cada vez maiores de maneira mais rapida.

As perdas com a pirataria para o setor cinematogréafico sdo enormes, e passam da
casa dos bilhfes de ddlares. A MPAA (2012) estimou as perdas para o setor na casa de
US$58 bilhdes.

Entretanto, a pirataria online ndo existe apenas para prejudicar o setor. A
literatura vem estudado como a pirataria vém contribuido na inovagdo do setor com
criacdo de novos modelos de negocios que criam novos canais de exibicdo nonsetor alé
dos tradicionais canais. Podemos aplicar o conceitastepgdo tecnologica no setor

para o caso da pirataria online, como veremos a seguir.

Segundo Choi e Perez (2007), a pirataria online tem se mostrado na historia
recente como um motor de incentivoirovacdo e a criagdo de novos modelos de
negocio, em um processo de 4 etapas: a pirataria online incentivou 0 uso pioneiro de
novas tecnologias; a comunidade pirata € uma fonte valiosa de tendéncias de mercado; a

pirataria online tem contribuindo na cr@&@cde um novo mercado; e a pirataria online
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tem estimulado de forma direta na criacdo de modelos de negdcios inovadores e

legitimos.

O fenbmeno do BitTorrent é o principal exemplo disso. O formato P2P de
compartilhamento de arquivos digitais do BitTorreetpopularizou com o Napster, em

1999, que oferecia um servico Unico de compartilhamento de arquivos de musica.

A pioneira tecnologia do BitTorrent, criada em 2012, resolveu uma das
desvantagens técnicas do formato P2P, que era a baixa velocidadefdeetreiaspara
grandes arquivos digitais. A tecnologia BitTorrent, passou a permitir que a fonte de
download fosse mdltipla, e ndo de um Unico servidor, numa base®-bit. Assim
foi capaz de permitir o download de arquivos digitais maiores, comesfitte longa

metragem, em um tempo relativamente curto.

Inicialmente o BitTorrent era usado no compartilhamento de arquivos de forma
ilegal e a medida do tempo passou a criar mercados de nicho por meio de sites que
forneciam conteddo por meio dessa tecnialobloje, existe uma comunidade de mais
de 150 milhGes de usuarios que utilizam essa tecnologia para usos ilegais e também
legais. E interessante notar que muito dos usudrios que utilizavam a tecnologia de forma
ilegal, comegam a migrar para usos legasn@ a comunidade Linux, que utiliza essa

tecnologia na transferéncia de programas abertos.

O impacto trazido pelo BitTorrent também se tornou fonte de transformacao nos
modelos de negdcios existentes na distribuicdo de contetdo, fazendo com que as
companhas adaptassem suas tecnologias e até passasserdaa amao algumas
companhias de VOD vem fazendo. Além disso, novos modelos de negdcio comecaram

a surgir a partir desse fenébmeno (Choi e Perez, 2007).

Assim podemos caracterizgue a pirataria, potenciaddo portecnologias
como o BitTorrenttrouxe uma disrupgéo tecnoldgica de novo mercado, ao permitir
acesso a um produto de baixo desempenho, filmes geralmente com qualidade mais
baixas, mas que podiam ser adquiridas com a simplicidade e a conven&nosia p
consumidores, que ndo precisariam mas ir até as salas de cinema e as lojas e locadoras

fisicas dhomevide® podiam ter acesso de forma mais rapida a esses filmes.

O BitTorrent criou entdo um novo mercado e uma nova forma de se consumir

filmes, quenao era contemplado pelos canais tradicionais de distribuicdo e que se
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desenvolveu se tonando em uma grande comunidade online que passou a consumir
filmes online. O surgimento de um mercado consumidor de filmes online, mesmo que
iniciado por formas de coamo ilegal, permitiu que novos modelos de negocio online
legais surgissem oferecendo produtos de desempenho superior, e passando a atrair

consumidores das camadas mais tradicionais, como explicaremos a seguir.
1 Novos modelos de negdcio

De modo geral a conwgéncia digital no setor representou uma disrupcao
tecnoldgica nos modelos de negécios dos canais de exibicdo tradicionais, como as salas
de cinemahomevidedisico e a televisdo. A digitalizacdo permitiu o surgimento de
novos canais de éxicao online, omo mencionamos no capitulo de @&rmitindo o
surgimento de novos modelos de negdcios digitais de distribuicdo de cofitaiiuizei,

2012).

Esses modelos de negdcio atuam como uma disrupigda de novo daixo
mercado, uma veque além de criar um mo mercado, tambémbsorveu um mercado
que fazia parte de um segmento inferior e ndo atendido pelos grandes estudios, mas ja
existente e familiarizado com o consumo de filmes por canais online, um habito de
consumo popularizado pelo BitTorrent. A maiored#nca em relacdo ao BitTorrent
desses modelos de negdcios online, é que esses sdo legais, pois respeitam os direitos de
propriedade intelectual dos estudios, e o portfolio de filmes disponibilizados é
construido através de negociagao direta comagsrs

Além desses esses modelds negécio passamao oferecer um produto de
desempenho superior em termos de melhor qualidade de imagem e som dos filmes em
relacdo aos acessiveis por canais online piratas e por oferecer maior seguranga contra os
riscos de irus (existente quando se baixa filmes online pirata). Com isso, esses canais
online passaram a atrair ndo s6 as camadas menos exigentes, que comegaram a transicao
do pirata para o legal, como para consumidores das camadas mais exigentes, que

passaram docanaistradicionais para o online.

Devemos salientar que o desenvolvimento dos modelos online, sé foi possivel
pois foi acompanhada por um desenvolvimento da difusdo do acdssonet de alta
velocidade a proliferacaae novas plataformas de exibic&mm smartphoneg tablets
e novas tecnologias de compreensdo de imagem digital, que permitiu uma base

tecnoldgica para que isso ocorresse.
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Os modelos de negécio online séo:
Free Video on Deman@FVOD)

E um modelo nos quais o usuario tem acesso ao contetido da plataforma de
forma gratuita. Nesse modelo, o retorno financeiro para essas plataformas se da através
de propagandas associadas ao contetdo, como propagandas exibidos antes dos videos
ou por bannerso que significa que esse modelo sé é vantajoso quando se tem um

grande volume de acessos.

O Youtube, plataforma de videos mais popular atualmente criado em 2005 e
adquirido pela gigante organizacao de internet Google, € o maior exemplo desse modelo

de regadcios.
Subscription Video on Deman(5VOD)

Funciona com um modelo de receita recorrente, no qual os usuarios pagam uma
mensalidade para se ter acesso a um determinado pacote de contetdo que podem ser
assistidos em qualqguer momento. Além disso esse modelo integra diversas plataformas

de exibicdo com televisdo, computadordapletse smartphones.

O Netflix € o principal servigco desse modelo, e ja possui uma base de mais de 50

milhdes de usuarios assinantes, presente em mais de 40(Netfles 20149.
Transactional Video On Deman@T'vVOD)

TVOD ou apenas Video On Demand, como € mais conhecido, € o modelo de
negdécio adotados em sua maior parte por televisdo pagas que o oferecem como um
servico complementar ao pacote tradicional de assinaturas, permitindo que o usuario
pague por download (pgyerdowroad) ou para assistir por um tempo determinado
(pay-perview). Alguns exemplos sédo o HBO On Demand e no caso do Brasil, 0
Telecine On Demand , ambos servigos online oferecidos pela televisdo paga.

7

Entretanto, esse servico é apenas uma extensao do sedavitgevisdo. A
Netflix, por exemplo, tem uma vantagem sob esse modelo, ao oferecer o mesmo pacote
de filmes, mas por pregos diluidos em um modelo de receita recorrente em assinaturas

mensais.
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4.3.3. Outras Mudancas

Além das forgas estrutais e das disrup¢c6epodemos incluir na discusséo
contexto estratégicem que asgmajors atuam outras mudancas do ecossistemae
possuem um certo impacto nas decisdes estratégicasnaiass as mudancas

geograficas e as mudancas do perfil do consumidor.
1 Mudancas geografcas

As mudancas geogréficas estdo ligadas ao gradativo processo de globalizacdo do
setor cinematogréfico. Como observamos no capitulo 3, segundo dados do MPAA
(2014), as receitas de bileea do resto do mundo em 20jA3ultrapassam a bilheteria
dos EUACanada. O mercado global vem apresentando um crescimento nos ultimos
anos, principalmente em alguns paises em desenvolvimento, como 0 que compdem a
chamada BRICS. Mas dentr@stemercado, um pais vem apresentando crescimento
muito acima da média global,que pode no futuro trazer impacto na atual estrutura do

setor.

Esse mercado € o da Chirgue no periodo de 2006 a 20afpresentou um
crescimento em termos de bilheteria do mercado chinés de 517%, com uma média de
43% ao ano, isso muito atrelado a taxa de crescimento de cerca 10% ao ano do PIB
chinés nesse periodo, que impulsionou ndo sé o consumo, mas 0 aumento deeofertas
salas de cinema no pais. (UIS, 2013). No mesmo pergad&UA crescerampenas
7%, mostrandama certa estagnacao do crescimento do mercado doméstinajdes

Apesar de a China ainda ser o segundo maior mercado global, segundo projecées
da UIS (203B), pela tendéncia de crescimento observada nos ultimos anos, o mercado
chinés ira ultrapassar o mercado dos EUA/Canada em 2019, mostrando que a China
pode se tornar o prin@al mercado consumidor do setor, como pode ser visto na Figura
11.
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Figurall: Projecdo comparativa de crescimento do mercado de filmes da China e dos EUA

Fonte: UIS (2013)

O surgimento de um novo mercado principal, com caracteristicas e perfil de

consumidor distintas dos EUA, devem ser uma preocupacao pawagas em termos

de oferecer um contetdo que tenha alta penetracdo e agrade esse publico, objetivando
capturar a receita proveniente desse mercado. Podemos corroborar essa preocupacao
pelo estudo da UIS (2013), que analisa a importancia da diversidalilegda na
producdo de filmes ao redor do mundo, e que conclui que apesar da imensa
popularidade dos filmes dos EUA, os espectadores também consideram como
importante no processo de escolha de filmes para ver, aqueles que refletem a sua cultura

de forma ma proxima, sejam elas produzidas em seus paises ou em uma lingua

A importancia cada vez maior do mercado global, pode exigir esfor¢cos por parte
dasmajorsem adaptar seu conteddo para o publico de diferentes paises, uma vez que
como observamos, esses naglus cada vez mais representam fontes de receitas
maiores que o mercado doméstico ehagors Explicaremos no proximo capitulo, como
essa mudanca e o fortalecimento do mercado chinés podem afetar a decisdo estratégica

dasmajors
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1 Mudanca do perfil do consimidor

Outra mudanca importante observagkatrata da mudancalativa ao perfil do
consumidor,no que diz respeito ao seu acessamfarmacdo eaos canais denidia
utilizados De forma gerala televisdcse apresentaomo a midia lidemo entanto seu
crescimento recente tem sido baixo. Observemos um crescimento da midia relativa a

smartphonesomputadores &@blets(ComScore, 2014).

O reportda Nielsen (201Pna Hgural12 confirma essa tendéncia do crescimento
das midias digitais em eeldo a assistir videos e o declin® mhidia tradicional, a

televisao.

Uso e crescimento de tecnologias online e méveis*

2010
@ 2on

Assistiu contelido
em video no minimo

. ° H o H

Fonte: Pesquisa Global sobre o Uso de Meios de Comunicagdo em Telas Multiplas da Nielsen, 32 Trimestre de 2011
*Conforme reportado por consumidores com acesso a Internet

Figural2 Gréfico ilustrativo do use de tecnologia para assistir contedos em video

Fonte: Nielsen, 2012

Um estudo feito pela empresa Stradella Road (20&6n o intuito de
compreender melhor o consumidor filenes, tambémconfirma essa tendéncia. Em
relacdo a efetividade de cada meio de midia na descoberta de um novo filme por parte

dos consumidores, 0 seguinte residtéoi encontradmaFigura 13
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Often the First Place To Hear About a New Movie:

TV commercials

The in-theater movie trailer
From friends or family
Somewhere on the Internet
Movie posters and billboards

Newspaper ads

Figura 13: Gréfico indicativo de qual meio as pessoas descobrem a existéncia de um novo filme

Fonte: Stradella Road Moviegoers, 2010

Observamos que a midia de televisdo continua tendo grande importancia.
entanto, observamos tambémeca internet tambémrelevante nesse primeiro contato
entre o consumidor e um novo filme. Além diss@omportamento do consumidor em
relacdo a televisdo também esta mudando, obsemaFigura 14umatendéncia que

0s consumidores realizem outras aades simultaneamente ao assistir televisao

Activities Often Done Watching TV:
Using the Internet for general use
Household chores
School work, paper work, or job-related work
Social networking on the Internet

Texting

Total Moviegoers Reading

Heavy Moviegoers

Exercising

Playing video games on another device

Figural4: Gréfico indicativo das atividades feitas simultaneamente ao assistir televisao

Fonte: Stradella Road Moviegoers, 2010

Ou seja, observamos qde toda a amostra usadapesquisa, 57% das pessoas
usam a internet enquanto assistem televisdo. Complementar, a isstmdo também
indica que 71% das pessoas pulam comerciais quanderassisvisdo (seja pelo uso

da televisado digitaém que é possivgravaro conteldo eseassistir posteriormentee

60



nesses casos o0 publico acelera a gravacdo durante os comerciais, ou quando se trata de

televis@o ao vivpcaso no qual o publico troda canal).

Ou seja, além de um aumento da eficiéncia da internet como midia para esses
consumidres, observamos um quadro que leva a uma progressiva queda da eficiéncia
da televisdo. Além disso, em alguns aspectos as nodiase estdo até mesmo se
equiparando a televisdo, o estudo da Stradella Road (2010) também mostra que 51% do
publico ird buscamais informacdes sobre um filme na internet, enquanto 50% usa a

televisdo com essaesmaobjetivo.

4.4]DENTIFICACAO DAS DECISOES BSTRATEGICAS

Uma vez destacada a importancia gdegorspara a etapa foco de nosso estudo
(a distribuicdo), detalhadas suasr@stras e apresentado o ambiente no qual elas se
encontram inseridas, 0s autores optaram por organizar esse projeto de graduacdo em
torno de suas decisdes estratégieagrais Nessa etapa iremos desenvolver o racional

gue nos levou a definicdo dessassiEes.

Devemos apenas retomar a definicdo de decisdo estratégica, que partiu de uma
classificacdo dos autores desse projeto de graduacaalenisbes de negdcio atingidas
pelo contexto estratégico e que consomem uma grande quantidade de recursos e
esforcos dasnajors na distribuicdo de filmes, e sdo essenciais na sustentabilidade da

vantagem competitiva delas.

Como foi mencionado durante opétlo de cadeia, o investimento em um
determinado filme €& considerado um investimento de alto risco. Esse risco vem
associado a diferentes fatores. Um deles se trata dos crescentes custos de producéo e

distribuicéo.

No gréaficodafigura 15a seguir observamos a variagédo desses custos até°2007
divulgados pelaMPAA: os gastos em vermelho indicam aqueles relativos a producéo

dofilme em sie os em cinza os gastos relativosrarketingdo filme.

9 Verrier (2009) enseu artigo para o LA Times destaca o fato que em 2008 a MPAA parou de publicar os
dados relativos aos custos de producdo e distribuicdo, segundo a associacdo a decisdo foi devido a
crescente dificuldade em mensurar tais dados.
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Average U.S. Theatrical Costs ($ M): MPAA

MPFAA Members MPAA Subsidiaries/Affiliates
B Negative Costs B Marketing Costs B Negative Costs B Marketing Costs
$105.8 3106.6

$100.5 $99.7 $100.3

§74.8
£62.0
si6c 151 $48.5 i
$41.0 ﬁ $404  gagy
55! oL
46.9 ﬁ 49.2
31.5 34 29 ol 30.7
23.5

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figural5: Gréfico de custos daroducao e distribuicdo

Fonte: MPAA Theatrical Market Statistics Report 2007

Além disso, en seu artigo, Eliashberg, Hui e Zhang (2007) destacam a
importancia da adocao do retorno sobre o investimento comandtn@a para o setor.
Ao analisarem uma amostde 281 filmes dos anos de 2001 a 2@ds calculaam
uma média de um retorno negativo de 28&ndo que esse retorno vagia uma faixa

de menos 97% até um retorno positivo de 677%.

Observase ummercado onde diversos filmes téma performance mediece
grande parte das receits&ooriunda de um grupo pequeno de filmes, chamados de
blockbustersPor exemplaem 2003, 5 filmes foram responséaveis por 14% da soma das
bilheterias do ano. Aliando isso aos custos crescentes de distribuicdo e producéo,
obsrvamos um setor tendendo progressivamente a um formiattertake-alll®
(Eliashberget al,2005).

Devido ao alto custo do investimen&ssociado a alta variacdo que observamos
em seu retorno e a concentracdo das receitas em um grande sucesso (meneado
takeall), podemos considerar o investimento em um filme como de altq ospee
torna de extrema importancia o processo de decisdo de investir ou ndo em um

determinado projeto (chamado no setogaeenlighting).

10 Fischbacher e Thoni (200€)x p| i c am ¢ uvdnnertakeedld cmaldbe iser caracteriza
propriedades. A primeira delas é que a performance relativa é mais importante do que a performance
absoluta e que payoffdos melhores é significativamente superior do que o dos segundos melhores.
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No entantpumamajor desenvolve diversos projetos de filme simultaneamente,
e a0 pensarmos no risco do projetevemos considerar também o risco associado ao

seu portfélio (Eliashbergt al,2005).

Dessa formagestao de portfélio e greenlighting foram definidoscomo uma

das decisdes estratégicas principais pamagsrs

Outro elemento observado pelos autores ao analisar o gréaficougles,
divulgadopela MPAA foi o impacto financeiro donarketing cerca de 30% do total
dos custos de producédo e distribuicdo é refetioaosgastos conmmarketing o que
mostra a relevancia desse esforco pammasrs Como foi mencionado anteriormente

o marketingrelacionado aos seus filmégle responsabilidade dagjors

Além de sua relevancia financeira marketing € essencial pa garantir o
sucesso de um film@pis eleatuaem um primeiro momento fazendo que o consumidor
descubra o filme e posteriormente instigia seu interesse em asslsti E observado
um relacionamento positivo entre os gastos ocoanketinge a bilheteria  um filme
(Eliashberget al,2005).

Assim, os autores consideraram relevante apontar as decisdes relativas a

marketingcomo uma das decisfes estratégicas centrais.

Além disso, ao estudar a cadeia de valor foi possivel observar a grande
diversidade de canais @xibicdoexistentes e cabe asajorsgerir a complexidade de
decidir quais canais utilizar e quando utilizar cada um desses catil@ando o report
do grum Walt Disney(2013), os autores analisaram os resultados relativos ao setor
relacionade as producdes cinematograficasSt(dio Entertainmet que inclem

longasmetragens tanto gravados como de animacéao.

Observase que de uma receita total de 6,1 mithde dolares, 31,1% dela (1,9
milhdes) é oriunda do mercado relacionado a exibicdo em cin@imeatiical Marke).
O restante da receita provém das divisbeslodme Entertainementanto no formato
eletrénico para Netflix e outros, quanto no formato DVBIl&ray (1,8 milhdes) e de
Television Markettanto VOD, quanto para canais de televisdo pagos, quanto para

televisao aberté2,4 milhdes)

Observamos por meio desses dados a importancia financeira relativa a escolha
de cada canal, uma vez que eles sasponsaveis por parcelas significativas de receita
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para asnajors As decisOes relativas ao momento de langamento, ao acrescentar ou nao
um novo canal de exibicdo, tudo isisopactana configuracdo atual dessas receitas,

podendo tanto aumenltas como reduzlas

Levando em conta essas consideracdes os autores também dediediades
referentes a distribuicdo em si, em relagdaanais usados e 0 momento de estreia de

cada canatomo decisfes estratégicantrais

Apébs essa sequéncia de andlises peldrtarda estratégia, utilizando a cadeia
de valor e dados quantitativos financeiros referentes ao setor, os autores observaram
uma relacdo entre as decisdes encontradas e o modelo dos 4Ps, como mencionamos no
capitulo2. Talreconfirmacaalo modelo indica sua adequacgéo para esse caso especifico
e permite uma validacdodeca das andlises globais feitas.

Fazendo a analise dos 4Ps para o setor de distribuicdo de filmes de long

metragem, observamos o seguinte formato:

1 Produto (Produc)

Serd referente ao conteudo do filme e sua adequacéo aailsieo @lvo e a
expectativaslesse publico. Uma vez que o contetdo de um filme é determinado em boa
parte na criacdo da propriedade intelectual utilizada como basggj@s na maioria

dos casosdo interferem nesse momento.

O poder delas de decidir o contetdo dos filmes do seu portfélio € exercido no
processo dgreenlighting. Nessaetapa asnajorsbuscam desenvolver apenas aqueles
produtos que estejam de acordo com as expectativas do pldlicgeja, que eles

acreditam que fara sucesso.

Além dissg em alguns caspgessa etapasmajorspodem pedir adaptacdes de
contetdo de acordo com o que elas julgam que ira agradar mais o publico (Eliashberg
al, 2005).

E importante destacar que n@sosem que anajor tem alguma participagdo no
processo de producgéao ela pode fazer uso de ferramentas de pesquisa de mercado durante
a producao para fazer ajustes ao filme baseaadwfeedbackrecebido(Hawkinse
Vickery, 2008)
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1 Praca(Place

A forma pela qual o produto chega no consumidor s&o os canaxsbaEiao Ou
seja as estratégias referenéepraca vao ser as relativas a escolha do canal (onde e

como) e a0 momento de langcamento e utilizacdo de cada canal (quando).
1 Promocao Promaotion)

A promocdo € a comunicacdo com o consumidor e esta diretamente ligada as
estratégias dmarketingdamajor a definicdo das midias adotadas e de qual mensagem

ser& veiculada ao consumidor e sob qual formato.
1 Preco (rice)

Vai se tratar do quanto o consumidera que pagar para ter acesso ao produto,
no caso, dilme. Setrata doo preco do cinema, alda assinatura da televisdo a cabo, ou
do preco do aluguale um DVD ou Bluray, etc.

Como observamopela estrutura dodPs,trés delesreconfirmamas decisée
estratégicas que haviamos apontado como as decisfes estratégicas centrais para as
majorse o quarto P, 0 preco, ndo se encontra sobre o controteaji@sem sim sobre

o controle dos canais @ibicaq pela caracteristica de precos uniformes do setor.

Podemos observar que as 3 decisdes estratégicas selecionadas implicam em um
alto grau de comprometimento, uma vez que para alterar essas estratégias adotadas séo
necessarios grandes investimentos de capital e desenvolvimento de novas competéncias.
Dessa drma uma analise sob o ponto de vista de recursos como a desenvolvida por

GhemawatZ012 se torna pertinente.

No capitulo seguinte utilizaremessaanalise baseada em recursos para detalhar
e estudar essas decisfes estratégicas e iremos também cdafrapta as mudancas e

disrupcao recentes.

Vale observar que em certos castesemosalguns outros pontos associados a
elas. Porexemplo, em gestdo de portfolmpesa de ndo conectado diretamente,

abordaremos tamb&a questédo do efinanciamento.
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5. DECISOES ESTRATEGICAS NA DISTRIBUICAO

Uma vez definido quas decisbes estratégiamssmajorssaocompostapor um
conjunto de 3 decisGeentrais nesse capitulo os autores irdo detalhar cada uma delas.
Seido apresentad® ndo apenas principais fatores quedo considerados nessas
decisdes, mas tambéquais sdo os principais desafios encontrados pe&srs no
contexto estratégico em que elas estdo insefitias. analisar essas decisfes os autores
optaram por considerar uma perspectiva de recursos segumanual de Ghemawat
(2012)

5.1GESTAO DE ®RTFOLIO EPROCESSO DE SELECADOS ALMES

Como mencionado no capitulo anterior temos associadassdt@ecisdesa
essa decisdo.riheiramente veremos o0 processogieertlighting, ou sejap processo
de avaliar individualmente se o filme vale a pena como investimento ou ndao.
Posteriormente faremos algumas consideracdes em relacdo a analise desses filmes sob o

ponto de vista de um portfélite filmese ndo como uma decisde escolhasolada.

Tradicionalnente, o processo de selecdo de filmes té @& forma altamente
subjetiva:diretores de diferentes setores baseado na sua experiéncia decidesnse de
investir ou ndo em um filme setor (Eliashberg, Hui e Zhang, 2007). Esse serd um dos
principais recursoslas majors o conhecimento tacito que elas possuem relativos a

quais filmes fardo sucesso e quais nao faréo.
1 Sustentabilidade

Do ponto de vista de risco dmitacdo se trata de um recurso de baixo risco.
Segundo Ghemawat e Pisano (20@6xronhecimento tacito quando retido de forma
coletiva e ndo concentrado em uma s6 pessoa pode ser considerado iniAligavel.
disso, devemos levar em conta a economia de escala e de aprendizaddgsor se
tratar de empresas com muito tempo no mercaslse conhecimento tacito foi formado

e aprimorado ao longo dos anos. Tornaadonda mais dificil de imitar.

Ao considerarmos 0 risco dmubstituicdo, apesar de existirem pesquisas de
ferramentas que auxiliem o conhecimento tatico no processo deatateadecisdo
(como veremos a seguir), 0s autores ndo encontraram em suas pesquisas nenhum artigo

que indique a possibilidade de substituir completamente o modelo de tomada de decisao
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baseado em critérios qualitativos. E é na avaliacdo desses critéribatigaal que o

conhecimento técito dasajorsé um diferencial.

Em relacdo ao risco dabstrucdo na rede de valor observamos os diferentes
agentes que se relacionardo conmagors deles o que estara relacionado ao processo
degreenlightingsdo os agentes literarios e as produtoras. A oferta de agentes literarios é
muito alta, superior até mesmo a capacidaderdgsrsde process#os, algumas vezes
elas até mesmo contratam pessoas para lerersciyss recebidos e resunhds
(Eliashberg, Huie Zhang, 2007). Dessa forma o risco de que exista uma safra de
propriedades intelectuais onde todas possuam uma qualidade inferior pode ser
considerado baixo. E o risco relativo a producéo € que essa hao seja bem executada, no
entanto esse risco € miniradopelo controle constante do processo de producdo, como
foi mencionado anteriormente, nos casos onde nagors estdo financiando,
coproduzindo ou sdo responsaveis por toda a producdo do filme, elas fazem uso de
pesquisas de mercado durante a producd@ogaantir a aceitacdo do filme por parte do

publicoHawkinse Vickery, 2008)

O principal risco associado a esse recurso serd 0 riscdassidaq
principalmente no que tange aprimoranento do processo degreenlighting
desenvolvimento de ferramentasxidiares a essa tomada de decisdes. Que, como
mencionado anteriormente, apesar de garantimagsrsos seudlockbustersde forma
geral ainda se observa uma média de retorno sobre o investimbanto do desejavel,

ao considerarmos o conjunto total demés produzidos

Um dos principais obstaculos para o desenvolvimento de métodos e ferramentas
para auxiliar nessa decisdo é a dificuldade de prever o sucesso de um determinado
filme. N&o existe atualmente nenhuma ferramenta ou método consagrado gsadeja
em massa pelo setor (Eliashberg, Hui e Zhang, 2007). Todavia, podemos encontrar na
literatura académica diversoartigos que apresentam circunspec¢cfes que procuram

orientar essa decisao.

Devemos levar em conta também, como foi explicado no capitutadeiaque
o momento dessa decisdo de um distribuidor de investir ou ndo em um filme pode
variar. Ele pode ocorrer tanto com o filjagronto (modelo dos filmes independentes)

ou quando o filme ainda se encontra no script.
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Kahn (2014) trata em seu igd sobre a dificuldade de se fazer a previséo de
novos produtos (langamentos e produtos com menos de um ano de mercado), um de
seus exemplos € o setor cinematografico. Ele aponta a tendéncia do mercado de abordar
analises de previsdo estritamente do pal®ovista de tratamento de dados, o que se
apresenta como um desafio ao tratar de novos produtos. Esses terdo que se basear em
pesquisas de mercado (quando disponiveis) e essas por sua vez sdo de dificil
interpretacdo, muitas vezes apresentam viés e samjtetas por ndo contemplarem
fatores como competicdo, tamanho do mercado, etc. O autor indica a importancia de

compreender os fatorgse irdo influenciar a demanda.

Os autores consideram importante mencionar aqui algumas das pesquisas que
indicam novoscaminhos de fermentas e modelos que poderiam ser utilizados como

forma de auxiliar esse processogieenlighting

Eliashberg, Hui e Zhang (2007) desenvadwverum modelo estatistico que
procura avaliar os elementos que compde um roteiro e como eles irdo influenciar no
sucesso do filme. Os autores procuram se limitar apenas ao aspecto textual da historia,
tentando simular o momento da decisdo dos estudios quessds participam do
investimento na producdo ou quando uma subsidiaria (ou os proprios) realizam a
producdo. O modelo inclui andlise qualitativa de fatores que os autores julgaram
influenciar o sucesso do filme. Dentre esses fatores temos por exempldinakéo
surpreendente, se o herdi se encontra em algum conflito, se o herdi atrai a simpatia do

leitor, etc.

Um dos pontos principais desaetigo, e destacado na sua conclusdo, ndo é
apenas o método usado, mas sim a demonstracédo de que é possivebotierisio de

forma mais objetiva do que o modelo tradicional.

Outra ferramenta que poderia auxiliar € a baseada em uma simulacdo de um
mercado de acgbes, como por exemplo o Hollywood Stock Exchange (HSX,
www.hsx.con). O site foi fundado em 1996, e atuammoum jogo de internet no qual as
pessoas podem comprar acdes de um determinado filme que ainda n&o estreou, ou na

ideia de um filme (e.g. uma suposta sequéncia).

Em seu artig®Volfers and Zitzewitz (2004ncontram uma alta correlagéo entre

os resultadodo site o0 as receitas reais.
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Source: Data from 489 movies, 2000-2003 ((http://www.hsx.com)).

Figural6: Correlacéo entre previsbes do HSX e as receitas reais

Fonte: Wolfers e Zitzewitz 2004

Alguns autores questionam a validade de mecanismos de previsdo baseados no
mercado. McKenzie (2013) alisa uma amostra de 141 filmes que estrearam em 2007,
ele observe que os dadodetados no HSX possuem uma temcé a superestimar
filmes que na realidade faturam pouco e a subestimar filmes que faturam muito, além
disso ele observa que filmes que s&muncias, ou possuem atores conhecidos

costumam apresentar maior proximidade entre o resultado do site e o real.

Eliashberget al (2005) levantam em seu artigo a hipotese de que a alta
correlacédo entre o modelo de previsdo baseado no mercado e o resaltagodeve as
caracteristicas sociais observadas no consumo de filmes. O consumidor de um filme
ser8 fortemente influenciado pela opini«o
criticos, ou 0 mercado em si) uma vez gue as pessoas hdo costumamngnae C
sozinhas e o ato de assistir ou ndo um filme, vai depender de ter outras pessoas

conhecidas que também queiram assistir ao filme.

Essas pesquisas nos fornecersights importantes em relacdo a modelos e
caracteristicas que devem ser levadas em denagido. De forma geral, os autores dos
artigos lidos afirmam que € possivel acrescentar uma perspectiva mais objetiva a
decisdo de se investir ou ndo em um determinado filme. No entanto, segundo as
pesquisas gue realizamos, nao foi possivel encontraumemwodelo ou ferramenta que
apresentasse resultados de aplicagdes praticas em larga escala no processo de tomada de
decisdo. Ou seja, os autores ndo encontraram nenhum indicativo de onagoiss
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estejam de desenvolvendo nesse aspecto, por isso consisl@rdamseiddo com um dos

principais ricos associados a esse recurso.
1 Consideracdes adicionais

Como mencionamos no capitulo anterior, outro elemento importante na deciséo
relativa a investir em um filme vai ser a gestdo do portfglie, éa selecéo de files
para que de forma ofuntao risco possa seminimizada Os autores consideraram

importante apresentar nesse item 0s elementos principais relativos a essa gestao.

No mercado financeiro, a diversificagdo de investimento é apontada como um
dos conceitosnais tradicionais no que tange reducdo de risco. Ao possuir uma boa
variedade de investimentos € criada a possibilidade de que aqueles com bom rendimento

compensem os de baixo rendimento.

Diversificar ndo é apenas possuir varios investimentos diferdhi@scessario
que os investimentos selecionados ndo reajam da mesmadomuaancale certas
variaveis, ou seja, que possuam uma baixa correlagdo uns com os dMdazaw-Hill
Financial Communication2012)

Podemos tracar um paralelo desse conqait@ o setor cinematografico sob
diferentes perspectivas: género, classificacdo etaria, publico alvo. Mas a ideia central
permanece a mesma, que o estudio possua em seu portfélio uma variedade de filmes
que o permita reduzir o risco, se prevenindo que ngata das preferéncias do

consumidor impactem de forma contundente sua performance como um todo.

Outra estratégia usada pelagjors como forma de reduzir o risco do seu
portfélio tratase do cefinanciamento (Eliashbergt al, 2005). Cefinanciamento
signfica que duas ou mais empresas estdo dividindo os custos de producdo e

distribuicdo e posteriormente irdo dividir os lucros (Goettler e Leslie, 2004).

Em seu artigo, Goettler e Leslie (2004) explicam que seu modelo econométrico
indica que na verdade ostédios ndo cdinanciam apenas filmes de alto risco com o
objetivo de mitigar o risco associado a ele. Segundo os autorenamciamento vai
atuar na reducao de risco evitando que os estudios envolvidos ndo estreiem filmes com
publico alvo semelhantena mesma época, ou seja, reduzindo uma possivel

concorréncia.
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Outro ponto interessante de se observar é qumaers tem usado como

ferramenta para reducéo do risco do negdcio como um todo, o lancamento de filmes que

ja possuem uma imagem bem estabetecamno sequénciade um filme de sucesso
(Eliashberget al,2005).

Ao analisarmos a listagem das 25 maiores billetdevantadas pela MPAA

(2013)tabela 3observamos que de forma geral esses filmes tem a tendéncia de possuir

uma performance superiorsademais. Desses 25, 12 siequel! ou continuacéo de

algum outro filme issoepresenta 48 das 25 maiores bilheterias de 2013.

Tabela3: Flmes com as 25 maiores bilheterias segundo MPAA (2013) e suas caracteristicas

Rank Fime

© 0 N o oA~ WN PR
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25

Homemde Ferro 3

Jogos Vorazes: Em chamas
Meu Malvado Favorito 2

O Homemde Aco

Universidade Monstros

Fonte: Elaboacao Propria

Distribuidor

Disney
Lionsgate
Universal
Warner Bros.
Disney

Frozen: Uma Aventura CongelantBisney

Gravidade

Velozes e Furiosos 6

Oz: Magico e Poderoso

Além da Escuridao - Star Trek
Thor: O Mundo Sombrio

Guerra Mundial Z

Hobbit: A Desolag&o de Smaug

Os Croods

Armadas e Perigosas
Familia do Bagulho

O Grande Gatzby
Invocacéao do Mal

Uma Ladra Sem Limites

Gente Grande 2

Wolverine - Imortal
Gl Joe: Retaliacao
Truque de Mestre

Ta Chovendo Hamburger 2
O Mordomo da Casa Branca

Warner Bros.
Universal

Disney
Paramount
Disney
Paramount
Warner Bros.
20th Century Fox
20th Century Fox
Warner Bros.
Warner Bros.
Warner Bros.
Universal

Sony

20th Century Fox
Paramount
Lionsgate

Sony

The Weinstein Company

Bilheteria
(USD
MM)

409.0
395.5
367.8
291.0
268.5
263.1
254.9
238.7
234.9
228.8
202.7
20.24
2015
187.2
159.6
150.4
144.8
137.4
134.5
133.7
132.6
1225
117.7
116.9
116.2

* Fonte: Site http://www.allmovie.com/; Acessado: 08/08; TABsociation$

Filmes
relacionados
(Sequencias o
prequel)*
Sim
Sim
Sim

11 Filme cuja narrativa ocorre num periodo de tempo anterior ao de outro filme do mesmo universo
ficcional ou naeficcional, sendo que esse segundo filme foi lancado antes. Pompekeo |,

Origem do

Mal o

| prequelldto AOM aY&®6 V@& r mmd ho o

i
[

Hanni bal
an-ado
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Outra tendéncia observada atualmente em relagdo a contencdo dos riscos
associados ao processo gieenlightingé uma reducdo na quantidade de filmes do
portfélio dasmajors A quantidade dblockbusterse mantem, no entanto o nimero de
filmes com um custo mediano e de um potencial de retorno menor tem diminuido
(Littleton, 2013).

1 Analise das mudancas

A seguir iremos considerar como as mudancas e disrupcdo levantadas no
capitulo anterior podem afetar asslecisdo estratégica. Devido a dificuldade de
encontramos reféncias relativas a esse assum®,autores nesse momento levantarédo
algumas possibilidades e questionamentos que poderdo ser abordados em pesquisas

futuras.

Em relacdo a digitalizacdo e a nanga de perfil do publico, foram possiveis
encontrar artigos de jornal mostrando que a televisdo ja comeca a criar formas de
adaptar seu conteudo a internet e as midias digitais, principalmente no que tange a
interatividade. Por exemplo, o site da DisndBfApermitia que os fas acompanhassem
virtualmente seu artista favorito durante a premiacgéao (Hare, 2012).

N&o foi possivel encontrar nenhuma medida relacionada ao cinema, no entanto é
um questionamento valido se essas iniciativas sendo estudadas peldivexemu

televisdo ndo seriam adaptaveis.

Em relacdo as mudancas geogréficas, obssry@incipalmente as tentativas de
acesso aarescentemercado chinésPor exemplo, em 2013 o filme diblomem de
Ferro ® ao ser exibido na China, teve 4 minutos e maedhavia a participacdo de
atores chineses e até mesmo uma propaganda de um produto chinés. No entanto o artigo
destaca que ndo houve uma adaptacdo do conteudo do filme para o-ghibkso e
gue as cenas acrescentadparentementeambém néo tinham o objetivoatrair o
publico. Tratouse de uma estratégia adotada de forma a burlar as barreiras de entrada

do governo chinés (Daniel, 2013).

Apesar deatualmentese ter muitos questionamentos relatigosnportancia de
se adaptaio conteudo dos filmes déorma a agadar publicos de outros paises
culturas ndo foi possivel encontrar nenhuma noticia ou artigo que indicasse um ajuste

do conteudo do filme de Hollywood a cultura de algum outro pais. Mas é valido
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guestionar se essa ndo poderia ser ferramerna paramelhor explorar esse mercado

emergente.

5.2ESTRATEGIAS DEMARKETING

Foi mencionado no capitulo anterior a relevancias dos investimentos em
marketingem face ao custo total, nesse momento os autores irdo detalhar as escolhas
relativas a esse investimto. Segundo os dados da MPAA (2007) vemos a seguinte

distribuicdodos gastos em promocéo filme naFigura 17

Figural7: Grafico de distribuicdo dos custosrdarketing

Fonte: Adaptacdo do MPAA Theatrical Market StatisReport 2007

A estrutura domarketingmix, tradicionalmenteusadacom os comerciais de
televisdo, ograilers, os cartazes poster sdo uma importante competéncia dagors

gue possuem o0 conhecimento tacito no que diz respeito ao desenvolvimento de
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