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O presente trabalho trata da distribuicdo de filmes de longa-metragem do setor
cinematogréafico, na tentativa de analisar suas principais decisdes estratégicas, bem
como o impacto das disrupgdes recentes, tomando-se como objeto de estudo a
distribuicdo dos filmes de longa-metragem. Para tanto, € realizado um estudo da cadeia
do setor cinematografico em que a distribuicdo estad inserida, seguida da analise do
ambiente estratégico, na visdo das majors, que sdo 0s principais agentes do setor e
culmina em um estudo das decisdes estratégicas centrais de distribuicdo. Confrontando
as decisOes estratégicas de distribuicdo com as mudancas do ambiente estratégico,
estuda-se também as principais implicacfes dessas decisfes estratégicas, e como elas
sdo impactadas por essas mudangas. Dentre essas mudangas do ambiente, a que possui
maior impacto sdo as disrupcdes tecnoldgicas recentes, representadas pela digitalizacédo
e a pirataria online. Assim visa-se identificar também as principais implica¢cdes dessa
ruptura e o atual dilema estratégico das decisdes de distribui¢do das majors.

Palavras-chave: Distribuicdo de Filmes, Setor Cinematografico, Decisfes Estratégicas,
Disrupcdo Tecnoldgica, Majors
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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 of study will be of the distribution of feature films. In 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 according 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 on 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
consequences of those disruptions and the current strategic dilemma surrounding the
decision-making in the distribution activity.

Keywords: Movie distribution, Film Industry, Strategic Decisions, Disruptive

Technology, Majors

viii



Sumario

1. Introducéo e Proposta desse Trabalno ..........cccccevieiiiieiicic e 1
1.1, APIESENTAGAD ... .cveeetiitisieeii ettt 1
1.2, ODJeto de ESTUAO......ccuoiiiiiiieiieieiee e 1
1.3, ODBJetivos d0 ESTUAOD..........ciiiiiieieieese e 2

1.3.1.  ODJELIVOS GEIAIS .....eevviiiiiitiitieieeieie ettt 2
1.3.2.  ODjetivos ESPECITICOS ......ceiviiriiiiiieisiesieiee e 2
1.4, IMIOTIVAGAD ...eoveiieiieeeitesee sttt bbbt n bbb nrenne s 2
1.5, MEtodo de Trabalno........cccoeiiiiiiiiiii e 3
1.6, ESHrutura do TEXEO ...ccoiieeiiiiiieiieisicrieie e 6

2. ReferenCial TEOIICO .......coveiiiiieieieeee s 7

3. A Industria Audiovisual e 0 Setor Cinematografico ..........ccccceevveveiiciieie e, 19
3.1, A Industria AUIOVISUAL...........coeiiiriiiiiee e 19
3.2. O Setor CinemMAtOgrafiCo ........cccvveiiiiicie e 21
3.3. A Cadeia de Valor do Setor Cinematografico ...........cccceevvievivevciieseccecee, 24

R T I A o 1= o (- SO UPRTPR 25
3.3.2.  DESENVOIVIMENTO ......ciuiiiiiiiii et 26
3.3.3. FINANCIAMENTO ....oviiiiiieiieiee e 27
334, PrOUUGAD ...ttt bbb 28
3.3.5.  DISIDUIGAD ..o s 29
336, EXIDIGAOD ...eiviiiiiiiiiieeee s 30
3.4.  Justificativa do Foco do Estudo na DiStribUiG80 ..........ccccevveirieiencieiiieins 36

O N B 113 (] o] ot o SO R PRSP 37
O N |V - o] USSP 38
4.2.  Analise do Ambiente COMPELItIVO .....cviveieieiiie e 43



4.2.1.  FOrGas 0 POMET .......cociiiiiiieiierie e 43

422, Redede Valor ... 46

4.3, O Contexto EStratEgiCO ......c.ciierieiiieiieiee e 49
4.3.1.  FOrgas ESIIULUIAIS .........ccuoiuiiiiirieiiisiesiee s 49
4.3.2.  DiSrupGa0 TECNOIOGICA ... cueveueeiiieieiiiie ettt 51
4.3.3.  OULIaS MUAANGAS .......eeiveiieiieeie et ee e e 57

4.4. Identificacdo das DecisOes EStrategiCas..........ccovevirieereerieiiieieereseese e 61
5. DecisOes Estratégicas na DiStribUICAO.........ccccvveiveiiiiiiiieiece e 66
5.1. Gestdo de Portfolio e Processo de Selecdo dos Filmes..........cccccccevevviiecnenee. 66
5.2.  Estratégias de Marketing .........cccceveiieieiieiie i 73
5.3. Estratégia de Utilizacdo dos Canais de EXIDICAO0...........cccccevevvevieiieieccieceee, 78

6. As Decisdes das Majors no Ambiente CONtemMPOraneo .........cceovevververeereneresiennn 86
6.1 O Ambiente Disruptivo e a Reagdo das Majors ..........ccccevveverenienenenenennenn 86
6.2  Analise da Disrupcdo e 0 Dilema das Majors...........ccoveveievierenesesnseseeneens 93

7. CONCIUSED ...ttt bbb 98
8. BIDIOGIafia.....ccveiiiiiiicieieee e 101
0. AANEXOS ..ttt Rt bbb n e 109



Lista de Figuras

Figura 1: Cadeia de Valor gENEIICA..........cuevuveieiieie et 8
Figura 2: Rede de ValOr.........ccoiiiiiieceee s 10
Figura 3: Modelo de INOVAGAO0 iSTUPLIVA...........ccviiiieieieiec s 12
Figura 4: Estrutura dinamica relacionando recursos e atividades ...........ccccccoeeeeiverieannnns 16
Figura 5: Arrecadacao da bilheteria global 2009-2013 ...........cccooiieiieieiiie e 21
Figura 6: Cadeia de valor de Eliashberg do setor cinematografico............c.ccocevevruennne. 24
Figura 7: Cadeia de valor do setor cinematografiCo...........c.cooevireieiniiiennieneeesee 24
Figura 8: Variacdo sazonal do market share do setor cinematografico .............cc..c....... 32
Figura 9: Market share em arrecadacdo de bilheria do 1° semestre de 2014 ................. 38
Figura 10: Rede de Valor das Majors ........cccoeviiiiiiieieie s 46

Figura 11: Projecdo comparativa de crescimento do mercado de filmes da China e dos

Figura 12: Gréfico ilustrativo do use de tecnologia para assistir conteddos em video .. 59
Figura 13: Grafico indicativo de qual meio as pessoas descobrem a existéncia de um
NOVO TIIMI ... it e st e b e e esre e teeneesreenseanee s 60

Figura 14: Grafico indicativo das atividades feitas simultaneamente ao assistir televisao

........................................................................................................................................ 60
Figura 15: Grafico de custos de producao € diStribuiGa0 ..........cocvrerieiiereiiieneieeen 62
Figura 16: Correlagdo entre previsdes do HSX e as receitas reaisS ..........cocoeeverereereenne. 69
Figura 17: Grafico de distribuico dos custos de marketing ...........ccccoevvereereneninennn. 73
Figura 18: Grafico de influencias das fontes de Opinido ..........c.ccceevveviiieii s 75
Figura 19: Péster do Homem de Ferro 3, versdo americana e versao chinesa............... 77
Figura 20: Modelo simplificado do timing de estreias da DiSney..........ccccocevenernriene. 78
Figura 21: Graficos comparativos de receitas na China e nos Estados Unidos.............. 84
Figura 22: Top 10 aplicagOes por uso de banda em 2014 ..........cccoveviiiiniieieniieieens 88
Figura 23: Comparacdo de aplicagfes que mais ocupam a banda em 2011: EUA x
BUTOPA. - 89
Figura 24: Tendéncia dos canais de exibi¢do: 2013 — 2018.........ccccvvvvivieneiencnenene 91
Figura 25: Cadeia de valor da industria de filmes independentes.............ccccccoeevveenenen. 109
Figura 26: Tabela da fonte o faturamento do CinepleX........c.cccevviiiiiiiiiic e, 110

Xi


file:///C:/Users/Lucas/Desktop/Projeto%20de%20Graduação_Jéssica%20Silva%20e%20Lucas%20Yuki.docx%23_Toc396803506

Lista de Tabelas

Tabela 1: Abordagens das inovacdes sustentadoras e disruptivas...........ccccceevererennnne 13
Tabela 2: Arrecadacdo da bilheteria por mercado em 2013.........cccccoevveieiienecie s 22
Tabela 3: Filmes com as 25 maiores bilheterias segundo MPAA (2013) e suas
CAPACTRITISTICAS. 1. vvveveevie ettt bbbttt bbbt bbbt e et e st e bt st benne e 71
Tabela 4: Servigos online oferecidos NOS Sites das MaJors.........coovvvvierereienenesenieans 92

xii



Lista de Abreviaturas
MPAA Motion Pictures Association of America

UNESCO Organizacdo das Na¢Oes Unidas para a Educacéo, Ciéncia e Cultura

uls Unesco Institute os Statistics

Xiii



1. INTRODUCAO E PROPOSTA DESSE TRABALHO
1.1.APRESENTACAO

Este projeto de graduagdo trata da distribuicdo de filmes de longa-metragem, na
tentativa de entender as principais decisdes estratégicas das grandes companhias do
setor cinematografico, conhecida como majors, como elas vém se adaptando as
mudancas do ambiente em que ela se encontra e qual 0 movimento estratégico que elas
deverdo direcionar os seus esforcos face ao ambiente contemporaneo do setor,
impactadas por um movimento de disrup¢éo tecnoldgica que vem mudando a dindmica

desse mercado.

Para o entendimento dessas estratégias, buscou-se inicialmente um entendimento
do funcionamento da cadeia do setor cinematogréafico e dos agentes envolvidos, com um
detalhamento na etapa de distribuicdo, que domina essa cadeia com grande poder de
atuacdo sobre os outros agentes. Além disso buscou-se entender aspectos do ambiente
do setor cinematogréafico, que vem sendo impactado pela pirataria e o surgimento de
novas plataformas de exibicdo de videos online que representam 0s consumidores,

novas opc¢oes de entretenimento.

A industria audiovisual e a industria criativa, no qual o setor cinematografico se
insere, ndo é um campo que foi amplamente explorado no curso de engenharia de
producdo. Dentro desse panorama, esse projeto procura trazer um entendimento inicial
sobre o assunto, embasado por meio de uma ampla pesquisa bibliogréafica e o uso de
conceitos do estudo da estratégia.

1.2.0BJETO DE ESTUDO

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

distribuicdo de distribuicdo de filmes de longa-metragem.

A partir do setor cinematografico sera realizada uma analise mais aprofundada
na sua cadeia, até se chegar na identificagdo das principais decisdes estratégias de

distribuicdo das principais companhias do setor, as majors.



1.3.0BJETIVOS DO ESTUDO
1.3.1. Objetivos Gerais

e Entender o funcionamento da distribui¢édo de filmes de longa-metragem do setor
cinematogréfico e as decisdes estratégicas centrais;

1.3.2. Objetivos Especificos

e Descrever a cadeia do setor cinematografico, os agentes envolvidos e a
interagdes entre as partes;

e Analisar a estratégia de distribuicdio das chamadas majors do setor
cinematogréfico;

e Verificar o impacto do ambiente estratégico do setor na tomada de decisbes
estratégicas de distribuicdo das majors;

e Realizar uma analise do dilema estratégico das majors no ambiente
contemporaneo, impactada e transformada pelas disrupgdes tecnoldgicas e
levantar proposi¢cbes de como as majors podem se adaptar e manter sua

vantagem competitiva no setor;
1.4.MOTIVACAO

A motivacao inicial buscada pelos autores foi a de estudar um campo que fosse
diferente do usualmente estudado nos projetos de graduacdo do curso de Engenharia de
Producdo. Pensou-se incialmente no estudo da industria da musica, que passou por
profundas transformacdo nos Gltimos anos com 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 processo semelhante de transformagdo e possui um
universo de estudo tdo ou mais rico que o da inddstria da masica. Pesou na decisdo da
escolha, a grande influéncia que os filmes tém na construcdo da cultura pop de forma
global. Além disso € um assunto recorrente no nosso dia-a-dia: grande parte das nossas
opcoes de lazer e entretenimento estdo ligadas a assistir filmes no cinema, na televisao,

em computadores, em smartphones e em tablets.



Uma grande motivacéo dos autores também foi entender o funcionamento dessa
gigante industria, que move um mercado de bilhdes de dodlares, na visdo dos que
distribuem os filmes e entender quais sdo as principais preocupacdes estratégicas que
fazem essa gigante maquina rodar e resistir ha mais de um século de existéncia, e como
elas estdo enfrentando as mudancas do ambiente marcado pela digitalizacdo e a
pirataria.

Além disso, voltando para o0 nosso interesse inicial, esse € um assunto pouco
estudado no curso de engenharia de produgdo, e consideramos interessante a
oportunidade de conhecer um setor complexo e rico em informacGes e de fornecer

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

O método principal adotado foi uma ampla revisdo bibliogréafica visando o
entendimento do assunto, atraves de uma pesquisa abrangente procurando compreender
como o setor funciona, quais sdo 0s seus agentes, quais sdo as relacbes entre esses
agentes e como é o ambiente atual em relacdo ao setor, de modo a compor o

entendimento da estratégia de distribuicéo de filmes.

Para a parte inicial de revisdo bibliografica foram pesquisados artigos, teses,
dissertacdes 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 informac0es referentes ao assunto na academia brasileira, uma boa parte da
pesquisa foi conduzida em inglés. As primeiras consultas foram feitas utilizando
palavras-chaves como: “audiovisual”, “strategy”, “film industry”, “motion picture
industry”. Consultas também foram feitas pela ferramenta de busca Google Académico

(http://scholar.google.com.br/) utilizando as mesma palavras-chaves.

Por meio dessa segunda ferramenta encontramos o artigo de Eliashberg, Elberse
e Leenders (2005), que foi uma das nossas referéncias mais importantes no que tange a
visdo global sobre o setor. Ainda nesse capitulo apresentaremos uma visdo em relagédo
aos referenciais bibliograficos que serviram como base fundamental para o
desenvolvimento desse projeto e voltaremos a mencionar o artigo de Eliashberg et al e

explicaremos a sua estrutura.



Uma vez obtido um overview do funcionamento do setor os autores optaram por
focar esse projeto de graduacdo na etapa de distribuicdo e principalmente nas mudancas
relativas a digitalizacdo e a pirataria. A partir desse ponto novas consultas foram feitas
utilizando outro grupo de palavras chaves e derivados como: “movie distribution”,

“digitalization” e “piracy”.

O projeto de graduacdo foi construido dessa forma: a medida que os autores
descobriam uma nova caracteristica do setor toda a parte de pesquisa era feita
novamente de forma a levantar referenciais bibliograficos referentes a essa
caracteristica. A pulverizacdo de informag6es académicas foi um dos principais desafios

enfrentados pelos autores durante o desenvolvimento desse projeto de graduacao.

Em algumas ocasides quando houve dificuldades em obter informagdes
especificas por meio de artigos, dissertacdes, etc. 0s autores optaram por estender sua
pesquisa para fontes ndo académicas como jornais, revista e sites voltados para o setor

cinematogréfico.

A base tedrica conceitual de estratégia que foi utilizada sera apresentada no
Capitulo 2, nesse momento 0s autores optaram por apresentar os artigos que foram

centrais para esse projeto.

Em relacdo a compreensdo da estrutura do setor e como esse funciona, foram
fundamentais os artigos de Elishberg et al (2005) e Bloore (2009). Esse primeiro,
estrutura uma visdo geral sobre a cadeia do setor e apresenta questionamentos sobre as
caracteristicas centrais de cada etapa. O artigo cita diversos outros autores que
publicaram artigos relativos aos questionamentos levantados, e essa estrutura foi muito
util ao desenvolvimento desse projeto uma vez que orientou os autores a um referencial
bibliografico especifico. Esse tipo de orientacdo permitiu que 0s autores se
familiarizassem com o novo assunto, conhecendo seu vocabulario especifico e suas

palavras-chaves, o que auxiliou o processo de pesquisa.

O artigo de Bloore (2009), por sua vez, desenvolve 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 permitiu que também

acrescentassemos informacdes sobre essa categoria de filmes ao projeto.



Pelo artigo de Shatz (2008) foi possivel a identificacdo e caracterizacdo das
majors. Nesse artigo o autor traca um historico da industria cinematogréafica norte-
americana, desde o inicio do século XX, tracando desde o inicio da industria até a
consolida¢do das “BigSix” - majors como 0s grandes conglomerados de midia dos

tempos atuais.

A discussdo de legislacao e precos uniformes foi construido a partir dos artigos
de Orbach (2004) e de Orbach e Einav (2007). Nesses artigos sao discutidas todas as
questdes legais que envolveram as majors e os esfor¢cos da justica norte americana
contra a verticalizacdo no setor e a identificacdo historica do impacto dessa decisdo no
setor até um estudo dos possiveis motivos para a situacdo de uniformidade de precos

nas bilheterias dos cinemas.

A discussdo de digitalizacdo foi feita a partir dos artigos de Cook e Wang
(2004), Ferreira e Pereira (2012) e De Luca (2009) que tratam, em diferentes niveis de
discussdo, dos efeitos do 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 impacto disruptivo da pirataria online foram
utilizados trés artigos centrais: Sudler (2012), Choi e Perez (2007) e Cook e Wang
(2004). No primeiro artigo se discute sobre o aspecto histérico da pirataria online, uma
visdo critica sobre os esforgcos das majors de se proteger da pirataria por meio do uso de
tecnologia de Digital Right Managements (DRM) e sugestdes de solucdes efetivas de
contencdo da pirataria por meio de desenvolvimento de novas tecnologias de exibicéo.
Choi e Perez (2007) tracam em seu artigo, a disrupcdo 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 por meio da 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 descri¢des histéricas e
caracterizacdes dos agentes do setor. Devemos salientar que grande parte das suas

proposi¢cOes nesse artigo foram comprovadas ao longo do tempo.

Além disso, outra fonte importante foi o projeto de graduacdo de Januzzi (2012),

que realizou um estudo do panorama audiovisual brasileiro, com énfase em um 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 exibicdo, fornecendo também uma viséo
técnica de cada arquitetura dos canais online de exibicdo e como esses canais online

estdo modificando o ambiente atual da distribuicdo de filmes.
1.6.ESTRUTURA DO TEXTO

Esse projeto de graduacdo estd estruturado em sete etapas, cada uma delas

representada por um capitulo e descritas a seguir.

No primeiro capitulo é definido o objeto de estudo (a distribuicdo de filmes de
longa-metragem), os objetivos do estudo desse projeto, a motivacdo na realizagdo do

trabalho e o método utilizado.

O segundo capitulo serd uma descricdo dos conceitos tedricos no campo da
estratégia, que serdo utilizados posteriormente no decorrer do trabalho para a analise

estratégica do objeto desse projeto de graduacao.

No terceiro capitulo iniciamos analisando o setor audiovisual, onde nosso objeto
de estudo esta inserido. Iremos analisar o mercado do setor cinematografico e entender
como esta estruturado o mercado global desse setor. Apresentamos a cadeia de valor do
setor cinematografico, os agentes que atuam nele, as atividades principais e 0s

relacionamentos entre esses agentes e seus impactos nessas atividades.

O detalhamento da distribuicdo ocorre no capitulo quatro. Nele serdo
apresentadas as caracteristicas principais da etapa, assim como o ambiente no qual ela
esta inserida. Nesse capitulo serdo apresentadas as majors, e sua relevancia para a etapa,

assim como quais serdo suas principais decisfes estratégicas.

O capitulo cinco ird detalhar essas decisdes estratégicas, apresentando tanto o

seu modelo tradicional como as novas tendéncias e pesquisas relacionadas a elas.

No capitulo seis levantaremos uma discussdo de uma mudanga ambiental
central: a disrupcao tecnoldgica, que traz um desafio estratégico para as majors, uma

vez que estas ndo se mostram capaz de apropriar dessas mudancas.

Por fim, no capitulo sete os autores irdo concluir esse projeto, apresentando um

overview do que foi estudado, os desafios encontrados e sugestdes de novos estudos.



2. REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo apresentaremos a estrutura conceitual utilizada na construcéo
desse projeto de graduacdo para a analise das decisOes estratégicas de distribuicdo. A
estrutura conceitual se pautou no manual do Ghemawat (2012) e em definigdes
difundidas no campo da estratégia, que serdo apresentadas a seguir de acordo com a
ordem que sera utilizada na estrutura do trabalho.

Primeiramente uma vez definido o objeto de estudo como a distribuicdo de
filmes de longa-metragem, para auxiliar na melhor definicdo e compreenséo da cadeia
desse setor e dos principais agentes que atuam, os autores utilizaram o conceito de

cadeia de valor, popularizado em 1985 por Michael Porter.
e Cadeia de Valor

Ela diz respeito a “sequéncia de atividades através das quais um produto ou
servigo passa até chegar ao consumidor” (Porter, 2001). A cadeia de valor é
tradicionalmente usada como uma ferramenta 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 desagregacdo de todo o
processo em atividades distintas seja possivel comparar o valor gerado por essa
atividade para o cliente e o custo dela para a empresa. Permitindo assim que sejam

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

No modelo elaborado por Porter a cadeia é separada em dois grupos: as
atividades primarias, que irdo gerar valor diretamente para o cliente e as de suporte, que

auxiliam as primarias (Caseira, 2010).

Tradicionalmente ela se configura da seguinte forma:
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Figura 1: Cadeia de valor genérica

Fonte: Porter, 1980 apud Caseira, 2010

Observaremos que, devido a complexidade do setor, os autores optaram por
utilizar uma versdo simplificada da cadeia de valor tradicional, utilizando apenas as
atividades primarias e descrevendo a atuacdo das atividades secundarias de forma
textual, relacionando-as com os agentes. Tal opcdo foi feita pois as atividades de apoio
irdo variar dependendo dos agentes envolvidos. Por exemplo, se uma major estiver
envolvida na etapa de producdo, ela podera contar como pesquisas de mercado como
apoio para avaliar a aceitacdo do publico ao filme enguanto esse é produzindo, 0 mesmo

néo ocorre se a producéo foi feita por uma produtora independente.

Uma vez identificado o objeto de estudo e o foco na distribuicdo, realizamos
uma analise de ambiente do setor de distribuicdo baseado no entendimento de anélise de
cenarios de Ghemawat (2012), que afirma que o ambiente tem forte influéncia no
desempenho econdmico das organizacdes. Para a formulacdo do cenario de negdécios
utilizamos a analise por meio de duas estruturas: a analise de setores pelas cinco forcas
de Porter e a estrutura de rede de valor, como apresentada por Adam Brandenburger e
Barry Nalebuff.

e Cinco forcas de Porter

O modelo inicial desse framework foi publicado em 1979 por Michael E. Porter
e se popularizou no campo da estrategia. Ele parte do principio que as forgas mais fortes
irdo determinar a lucratividade da inddstria como um todo e por isso sdo de vital
importancia durante a formulacdo de uma estratégia de negécio. No entanto, muitas

vezes ndo é facil determinar quais séo essas for¢as (Porter, 2008). S&o elas:



a)

b)

d)

Risco de Entrada: Normalmente quando novas empresas entram em um
mercado, elas irdo desejar conquistar parte do market share o que coloca presséo
NOS precos, Nos custos e nNos investimentos necessarios para se competir no setor.
A ameaca de novos entrantes pode ser um risco para a lucratividade da industria.
Normalmente essa ameaca esta relacionado a relevancia das barreiras de entrada
do setor.

Essas barreiras sdo: economia de escala de producdo (o novo entrante ao
entrar deverd produzir uma grande quantidade para competir com o custo de
producéo das empresas existentes), economia de escala do consumo (quando os
consumidores sdo mais propensos e consumir de uma determinada empresa a
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 ndo possam ser
replicadas (e.g. patentes, contratos de parceria exclusivos, etc.), dificuldade de
acesso a distribuidores e politicas governamentais restritivas (Porter, 2008).
Poder de barganha do fornecedor: Fornecedores quando muito fortes, tem a
capacidade de aumentar os precos, limitar 0 acesso a servi¢os ou produtos. Um
grupo de fornecedores normalmente € 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 depende da industria estudada para compor a
maior parte da sua receita, 0 setor para o qual ele fornece sofre custos extras
caso deseje trocar de fornecedor, dentre outros (Porter, 2008).

Poder de barganha do comprador: Compradores quando fortes podem forcar
reducdes nos precos, demandar melhorias de qualidade ou de especificacdes
(gerando um aumento de custos), manipular um membro do setor contra o outro,
etc. Observamos consumidores particularmente fortes em casos onde: grupo de
compradores & pequeno, ndo existe muita diferenciacdo entre o produto de um
membro e outro, permitindo que os compradores troquem facilmente de um
membro para outro, etc. (Porter, 2008).

Ameaca de substituto: Um substituto € um produto que executa uma funcéo
semelhante ou igual ao produto produzido pelo setor. Muitas vezes € 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 rentabilidade de um setor pois
colocam um teto nos pregos (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 produtos existentes, dentre outros. Para essa variavel o
que estard 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, barreiras de saida, dentre outros
(Porter, 2008).

e Rede de Valor

A estrutura da rede de valor representa um desenvolvimento da estrutura de
cinco forcas de Porter, com um rearranjo das varidveis e incorporacdo de outras
(Ghemawat, 2012). A estrutura de rede de valor utilizada foi a concebida por
(Bradenburg e Nalebuff, 1996 apud 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 empresa com o
complementador é inversa a dos concorrentes, e busca a coopera¢do para aumentar o

“bolo” de ambas as partes.

A estrutura da rede esta representada na figura 2.

Clientes

Concorrentes U} Empresa

Fornecedores

Figura 2: Rede de Valor

Fonte: Adaptado de Bradenburg e Nalebuff, 1996 apud Ghemawat 2012
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Além disso, dentro da discussdo de ambiente reconhecemos um conjunto de
mudancas do ambiente estratégico recentes, que provocaram mudancas profundas no
mercado e no setor. Essas mudancas sdo as chamadas disrupcdo tecnologicas, conceito
introduzido por Christensen em 1996, representadas na figura da digitalizacdo e da

pirataria online, como serdo detalhadas posteriormente.

Visto que essas mudancas sao importantes na analise das decisdes estratégicas

da distribuicéo e filmes de longa-metragem, esta sera definida conceitualmente:
e Disrupcao tecnologica

O conceito de disrup¢des foi conceituada e definida por Clayton Christensen, no
livro The Innovator’s Dilemma em 1997. Estaremos utilizando como referencial tedrico
o livro de Christensen e Raynor (2003) que apresentam esse conceito. Segundo o dilema
da inovacdo, é possivel identificar duas categorias distintas em funcdo das

circunstancias da inovacao: a sustentadora e a inovadora.

As inovagdes sustentadoras resultam em produtos ou servicos que atendem as
necessidades de mercados ja estabelecidos, e por meio de inovagfes incrementais
procuram aumentar sua margem de lucro e vender produtos de maiores qualidades, mas

sem correr grandes riscos.

Ja a inovacdo 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 modelo de negécio
estabelecido até entdo e alterar as bases competitivas vigentes.

Além disso cria atributos que atraem novos consumidores (menos exigentes),
mas que sdo ainda ignoradas pelos consumidores mais exigentes. Esses novos produtos
com atributos como maior simplicidade, mais baratas e mais convenientes criam um

novo mercado que podem substituir os mercados existentes.

O dilema da inovacdo identifica trés elementos criticos de disrupgdo como é

possivel perceber na Figura 3.

e Em todo mercado existe uma faixa de melhoria utilizavel ou absorvivel pelos
clientes, que na figura é representada pela linha tracejada. A diferenca dos

consumidores na absorcao é representada pela linha de amplitude a direita;
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Todo mercado possui uma trajetéria de melhoria propria, liderada pelo
desenvolvimento de produtos de melhor qualidade superior pelas empresas
inovadoras. A velocidade de desenvolvimento tecnoldgico acontece de forma
mais rapida do que a capacidade dos clientes de absorver essas inovagdes, 0 que
pode ser vista pela maior inclinacdo das linhas solidas na figura;

H& distincdo clara entre os dois tipos de inovagbes. As preocupagdes das
inovacOes 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 inovagéo disruptivas sdo desbravadores e
destinados a ultrapassar a concorréncia e agem conquistando novos mercados ou
camadas mais sofisticadas. O produto disruptivo, até entdo ndo tdo bons quanto
os disponiveis, uma vez que conquista 0S novos mercados ou 0S Menos
exigentes, entra num ciclo de melhoria, e como a velocidade do
desenvolvimento tecnoldgico é superior a capacidade de utilizacdo dela, a
tecnologia disruptiva acaba melhorando o suficiente e pode ultrapassar 0s

clientes mais exigentes.

Desempenho

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

Figura 3: Modelo de inovagdo disruptiva

Fonte: Christensen e Raynor, 2003

Dentro do conceito de inovacdo disruptivas, Christensen e Raynor (2003)

enunciam que sdo dois os tipos de disrupcles: as disrupcbes do novo mercado e as

disrupges do baixo mercado.
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Disrupgdes de novo mercado sdo as disrupgdes que competem com 0 néo
mercado, ou seja, introduzem no mercado produtos e servigos tdo simples e acessiveis

que podem ser adquiridos e utilizados por uma nova faixa do mercado, antes nédo

contemplada.

Essas disrupcOes logo podem se desenvolver, ficando competentes o suficiente

para atrair clientes mais exigentes do mercado, ao convencer que o produto oferecido é

mais simples e conveniente.

As disrupcdes de baixo mercado sdo disrupcbes que ndo criam necessariamente

novos mercados, mas sdo modelos de negocios que atuam com uma proposta de baixo

custo e conquistam clientes que s&o menos atraentes para as veteranas.

Embora distintas, ambas representam uma ameaca as organizacOes estabelecidas

no mercado: as disrupcbes de novo mercado induzem as organizacOes a ignora-las, e as

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

Muitas disrupcdes também podem ser ditas hibridas, ao combinar abordagens do

novo mercado e de baixo mercado.

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

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

Tabela 1: Abordagens das inovagdes sustentadoras e disruptivas

Fonte: Adaptado de Christensen e Raynor (2003)

Dimensdes Inovagdes Disrupcdes de Disrupcdes de
sustentadoras baixo mercado novo mercado
Desempenho Melhoria do Desempenho Baixo desempenho

esperado do

produto ou servigo

desempenho nos
atributos mais
valorizado pelos

clientes mais

A melhoria tem
natureza
incremental ou

descontinua.

exigentes do setor.

bastante bom com
base nos critérios
tradicionais na
avaliacdo do
segmento inferior
do mercado

dominante.

nos atributos
tradicionais, mas
melhoria em novos
atributos como
simplicidade e

conveniéncia.
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Clientes-alvo

Clientes atraentes,
ou mais lucrativos
dos mercados
dominantes e
dispostos a pagar

pela melhoria no

Clientes saciados,
ou satisfeitos no
segmento inferior
do mercado

dominante.

O “ndo consumo”,
clientes que
historicamente, nao
tinham condigdes
de comprar 0

produto ou servico.

desempenho.

Com o objeto definido e estudado o ambiente, os autores identificaram que as

decises estratégicas centrais sdo um conjunto de 3 decisdes estratégicas.

Por definicdo dos autores, consideramos que as decisGes estratégicas sdo as
decisbes de negdcio atingidas pelo contexto estratégico. Definimos essas decisdes
centrais como estratégicas, pois pelo nosso entendimento essas decisdes sdo estratégicas
uma vez que consomem uma grande quantidade de recursos e esfor¢os das majors na

distribuicédo de filmes.

Foi observado que essas decisdes podem ser reconfirmadas pela teoria de
marketing dos 4Ps de McCarthy (1960), um indicativo da pertinéncia dessas decisdes e
da adequacdo dessa teoria para o0 mercado sendo estudado. Veremos a seguir 0

referencial teérico relativo a esse modelo:
e Modelo dos 4Ps

Esse modelo foi elaborado no &mbito do planejamento estratégico de marketing?.
Tradicionalmente estratégias de marketing sdo compostas pela defini¢cdo do publico-
alvo e pela elaboracdo do marketing-mix (uma série de variaveis controlaveis pelas
quais a empresa procura satisfazer o puablico-alvo). No modelo tradicional de
marketing-mix popularizado por McCarthy nos anos 60, sdo apontados os “4Ps”
(existem autores na literatura que ja desenvolveram esse modelo acrescentando outras
variaveis, mas ndo sendo esse o foco do nosso projeto de graduacdo os autores optaram

por ndo desenvolver esse debate).

1 McCarthy e Perreaut definem planejamento estratégico de marketing como “encontrar boas
oportunidades e desenvolver estratégias de marketing lucrativas”
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Esse modelo determina 4 varidveis que devem ser alinhadas estrategicamente de

forma a satisfazer as aspiracdes e necessidades do consumidor. Dentre elas n6s temos:

Produto (Product), trata-se de desenvolver os produtos adequados ao publico
alvo. Essa variavel esta fortemente relacionada com a ideia de satisfazer ou beneficiar o
possivel consumidor, e a compreensdo das necessidades e desejos do publico alvo
devem guiar o processo de desenvolvimento do produto. Ela considera diferentes

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

Praca (Place), trata-se da forma que o produto vai chegar no consumidor,
garantir que ele tera o produto quando, onde e do modo que ele quiser. Ou seja, nessa
etapa se determina o canal pelo qual o produto serd distribuido, seu momento de
langamento, sua disponibilidade de mercado, dentre outras decisoes.

Promocdo (Promotion), trata-se da comunicacdo de informacdo entre o
vendedor ou outro agente da cadeia com o objetivo de influenciar os comportamentos e
atitudes dos consumidores. Essa comunicagdo podera ter diferentes formatos: seja uma
publicidade, uma acdo promocional, etc. Tradicionalmente esses formatos sdo
agrupados em 3 categorias: venda pessoal (comunicacdo verbal direta entre vendedor e
comprador), venda em massa (propaganda que se paga a uma midia para veicular
informacdes aos consumidores de forma coletiva) e publicidade (semelhante a venda em
massa, no entanto a midia ndo é paga para veicular a informacéo. Por exemplo um ator €
fotografado bebendo um refrigerante de uma determinada marca, passa a promover o

produto sem que haja gastos diretos de divulgacao).

Preco (Price), trata-se 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 dimensdo), custos de frete (se devem
ser embutidos no pre¢o ou cobrados separadamente), qual seré a variacdo desse preco ao
longo da vida util do produto, qual seré a flexibilidade desse preco (se ele ir4 variar de

acordo com o mercado ou se manter fixo no curto-prazo), dentre outros.

Como foi dito o publico-alvo sera 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 para determinar as decisfes estratégicas
centrais das majors os autores utilizaram a andlise estratégica baseada em recursos e

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

e Sustentabilidade e recursos

Ghemawat e Pisano (2006) constroi uma estrutura dindmica que procura integrar

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

Alocagdo de Comprometimento ..
¢ > P > Atividades
recursos de recursos
1 1

Figura 4: 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 organizacgdo afetam a

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

As setas de linhas cheias indicam que as escolhas das atividades a serem
desempenhadas estdo restringidas por recursos que devido ao seu comprometimento, s6
podem ser alteradas no longo prazo. J& a seta que vai de alocacdo para
comprometimento de recursos, indicam que 0s comprometimentos de um recurso

dependem das escolhas passadas na decisdo de alocacdo de recursos.

O grande valor dessa estrutura é identificar duas formas de se obter vantagens
sustentaveis: pelo comprometimento de recursos e pelo desenvolvimento de
capacidades, ou seja, direcionar as atividades executadas pela organizagédo, de acordo
com suas decisOes. A natureza irreversivel dessas decisdes podem também significar

uma situacdo de vantagem ou desvantagem da empresa.

O comprometimento estara relacionado a decisdes de grande relevancia para a
organizacdo, por serem dificeis e importantes, cujos efeitos sdo significativos e
marcantes para agOes futuras. Associada a esses compromissos, introduzimos entéo a

nocgéo de irreversibilidade, que indicam o grau de comprometimento de uma deciséo.
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Sdo trés as fontes de irreversibilidade relacionados ao conceito de

comprometimento:

e Custo de perdas: referentes a perdas em recursos especializados que ndo podem
ser desfeitas rapidamente, implicam em grande grau de irreversibilidade;

e Custo de oportunidades: sdo referentes aos efeitos de fechamentos no sentido de
dificuldade de reativar recursos adormecidos, readquirir recursos que foram
descartados ou recriar oportunidades perdidas.

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

recursos.

Ghemawat (2012), sob a dtica de recursos, introduz a discussdo de
sustentabilidade de um desempenho superior, na qual duas dimensdes séo analisadas: a
escassez, referente ao valor adicionado e a apropriabilidade, que estd relacionado a

captura desse valor pela organizacao.

A ldgica dessa discussdo indica que os recursos duradouros que sustentam o
desempenho superior devem continuar escassos, para garantir essa posi¢cdo e a0 mesmo
tempo os donos da organizacdo devem ser capazes de se apropriar desse valor de

€Scassez.

A escassez esta relacionada aos recursos e capacidades que sao valiosos para a
organizacdo e sdo 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
concorréncia, e ocorre quando 0s recursos e capacidades, quando representam fontes de

vantagens competitivas séo replicadas por uma organizacéo duplicadora.

A substituicio desses recursos, e uma vez que esses passam a ter as mesmas
implicacdes estratégicas, podem levar a uma paridade 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 sucedida encontra uma forma de contornar a escassez, sem

necessariamente ser um ataque direto a ela e essa ameaga de substituicdo depende de
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mudangas ambientais como mudancas em tecnologias e em demanda e disponibilidade

de materiais.

Mesmo que uma organizacao possa contar com o valor de escassez sustentado, a
capacidade de colocar o dinheiro do negdcio no bolso dos proprietérios ndo é garantida.
Séo dois os elementos que se ndo controlados internamente pela empresa, ameagam a

apropriacdo ou captura do valor escasso.

A obstrucdo é uma ameaca de desvio do valor, baseada na coespecializa¢éo de
recursos: a medida que a organizacdo e sua complementar se coespecializam, seus
valores adicionados se superpdem até chegar em um ponto onde ndo € possivel a
apropriacdo total por ambos, onde uma busca ampliar seus proprios interesses e sugar
parte do valor do outro. Mesmo que o valor de escassez seja protegido da imitacdo e
substituicdo, ndo se pode considerar como certa a capacidade da organizagédo de agir de

forma correta, em protegé-la.

A lassiddo é uma ameagca interna de captura de valor que reflete uma tendéncia
de dissipar o potencial econébmico excedente. A reducdo mede o quanto do valor de
escassez percebido pela organizacdo fica abaixo do seu potencial. De modo geral, pode
ser entendido como uma ameaca dos préprios funcionarios de desperdicar 0s recursos

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

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

definicdo do foco do objeto de estudo desse trabalho: os filmes de longa-metragem.

De acordo com definicdo da Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacgéo,
Ciéncia e Cultura (UNESCO)? a industria audiovisual é um setor que esta dentro da
chamada industria cultural. Segundo a UNESCO (2006), o termo industria cultural
refere-se as “industrias que combinam a criacdo, producdo e comercializacdo de
contedidos criativos que sdo intangiveis e de natureza cultural. Os conteldos costumam

ser protegidos por direitos autorais e 0s produtos podem ser bens ou servicos.”

Audiovisual é um termo genérico que se refere a conjuncao de elementos visuais
com elementos sonoros, a0 mesmo tempo. Os produtos audiovisuais entdo envolvem
filmes de curta, média e longa metragem, programas de televisao, videos publicitarios e

videoclipes (Ministério do Turismo, 2007).

Ainda, de acordo com a UNESCO (2006), os bens oferecidos pelo setor
audiovisual possuem caracteristicas que os diferencia de outros bens de consumo. Uma
particularidade dos bens € a dificuldade de prever quais produtos serdo economicamente
bem sucedidos. Assim grandes companhias desse setor investem em diversificacdo de
portfélio e em acdes de marketing que suportam o sucesso desses produtos. Além disso
os consumidores desses produtos estdo mais ligados a experiéncia proporcionada por

esses bens, e ndo pela questdo fisica do material desses bens.

A relevancia da inddstria audiovisual na economia mundial vem crescendo
muito nos ultimos anos. Segundo o PWC (2014), o setor cinematografico gerou uma
receita global de US$ 83.3 bilhdes, sendo que os ganhos da industria audiovisual
chegaram a mais de US$ 1.7 trilnGes em 2013.

2 A - United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization (UNESCO) foi fundada pés 22
guerra mundial, com o objetivo de promover a paz e seguranga no mundo, através da educacdo, da

ciéncia, da cultura e das comunicagdes. Sua sede fica em Paris, Franga e atua em mais de 195 paises.
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Nesse projeto de graduagéo, os autores optaram em estudar especificamente o setor

cinematogréfico. Dentro desse setor, os filmes, podem ser classificados de acordo com o

tamanho e duracdo da producdo, que dependem de variaveis como a complexidade e

recursos disponiveis. Sao eles (Grazinoli e Hamburger, 2014):

Filmes de curta-metragem: filmes com duracdo inferior a 30 minutos, que
podem entrar em circuitos de exibi¢cbes comerciais via festivais de cinema, mas
sdo veiculados geralmente em canais como a televisdo e mais recentemente
internet;

Filmes de média-metragem: filmes com duracdo entre 30 a 70 minutos, que
envolvem uma complexidade de producdo maior que 0s curta-metragem, e
possuem contetido geralmente voltado para a televiséo;

Filmes de longa-metragem: filmes com duracdo superior a 70 minutos, que
possuem alta complexidade e necessidade de recursos em termos de producdo e
distribuicdo, geralmente ultrapassando valores de milhdes de ddlares, e cujo

conteddo sdo veiculados em circuitos comerciais de cinema

De acordo com essa classificacdo, esse projeto de graduacdo focara o estudo no

objeto dos filmes de longa-metragem, principal produto dos grandes estudios de cinema

atuais e responsaveis por grande parte da receita de mais de 80 bilhdes de dolares

globais, gerada em 2013, segundo o PWC (2014). Logo, a partir desse ponto ao

falarmos de setor cinematogréafico estamos fazendo referéncia exclusivamente aos

filmes de longa-metragem.
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3.2.0 SETOR CINEMATOGRAFICO

Nessa secdo apresentaremos alguns dados que mostram um panorama atual do

setor cinematogréafico, considerando o mercado global e a evolucdo desse mercado.

De modo a se obter uma andlise do mercado cinematografico global, o
parametro analisado foi o de arrecadacgdo por bilheteria, referente ao canal de exibigéo
tradicional de salas de cinemas. Apesar do setor contar com outros canais de exibicéo
relevantes economicamente em termos de receita, como o0s canais online, as
informagdes do mercado global disponiveis em relacdo aos diferentes canais ainda séo
descentralizadas e desiguais em termos de nivel de informacdo entre cada pais,

dificultando uma anéalise comparativa entre esses diferentes mercados.

Segundo dados levantados pela Motion Pictures Association of America
3(MPAA, 2013), a receita de bilheteria do ano de 2013 atingiu uma receita de 35.9

bilhdes de dolares, um aumento de 4% em relacdo ao ano de 2012, como pode ser visto

na Figura 5
Arrecadac3o da bilheteria global 2009-2013 (em USS$
bilhoes)
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Figura 5: Arrecadacédo da bilheteria global 2009-2013

Fonte: Adaptado de MPAA (2013)

3 A Motion Pictures Association of America (MPAA) é uma organizagdo norte-americana fundada em
1922, com o objetivo de protecdo e suporte da indUstria de filmes e de televisdo ao redor do mundo. Tem
entre seus membros a Walt Disney Company, Sony Pictures Entertainment, Inc; Metro-Goldwyn-Mayer,
Inc; Paramount Pictures Corporation; Twewntieth Century Fox Film Corp; Universal Studios, Inc.; e
Warner Bros.
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Como observa-se na Tabela 2, o mercado dos EUA/Canada continua sendo
superior, mas € notavel o crescimento do mercado representado pelo resto do mundo,
que de 2009 para 2013, apresentou um crescimento de 33% enquanto que que 0

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

Tabela 2: Arrecadagdo da bilheteria por mercado em 2013

Fonte: Adaptado de MPAA (2013)

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

Segundo a Unesco Institute os Statistics* (UIS, 2013), podemos observar ainda
uma tendéncia de destaque do crescimento do mercado chinés no cenario global,
segundo maior mercado com receita de 3,6 bilhdes de dolares em 2013, que de 2012 a
2013 cresceu 27% em termos de arrecadacdo de bilheteria (MPAA, 2013). Esse
aumento esta diretamente relacionado ao aumento do poder econdmico da populagdo
chinesa e também pelo aumento de oferta no nimero de salas de cinemas. Segundo
projecdes da UIS (2013), pela tendéncia observada nos altimos anos, o mercado chinés

ird ultrapassar o mercado dos EUA/Canada em 2019.

Em termos de producdo, € interessante notar que o pais que mais produz filmes
por ano é a india. Em termos de volume, a chamada “Bollywood”, industria
cinematogréafica indiana, esta bem a frente da producdo cinematografica de outros
paises, com uma media de producédo de superior aos 1200 filmes ao ano no periodo de

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

4 A Unesco Institute os Statistics (UIS), é o departamento de estatistica da Unesco, e responsavel da
Organizac@es das Nagdes Unidas (ONU) no armazenamento de dados de estatisticas globais no campo de
educacao, ciéncia e tecnologia, cultura e comunicacdo. Foi fundada em 1999 e sua sede fica em Montreal,
Canada
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filmes ao ano nesse mesmo periodo. Mas, com a excegdo da India, cuja grande parte da
producdo é voltada para o mercado nacional, é a indUstria cinematogréfica norte-

americana de Hollywood gue domina os mercados globais.

Um outro fato relevante em relacdo a producdo mundial de filmes, segundo a
UIS (2013), € a grande presenca de politicas publicas de incentivos a inddstria, com
incentivos diretos como o financiamento, praticado na grande maioria dos principais
paises produtores de filmes, como ocorre no mercado brasileiro. J& nos EUA, esses
incentivos s&o indiretos, como por exemplo, via isengOes fiscais. Algumas excecoes a

esse modelo s&o a India e 0 Japdo que ndo possuem suporte do governo no setor.

Em carater comparativo, o Brasil se encaixa no grupo de paises que conta com
forte presenca publica de incentivo. As leis de incentivo, representada pela chamada
“Lei do Audiovisual”, sdo o principal elemento de fomento do setor e se dao via
investimentos diretos e indiretos pelo Estado e também por um estimulo ao

investimento no setor pelas institui¢des privadas. (Sa-Earp e Sroulevich, 2008)
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3.3.A CADEIA DE VALOR DO SETOR CINEMATOGRAFICO

Uma vez determinado o objeto de estudo e caracterizado o seu mercado, iremos
apresentar a cadeia de valor do setor cinematografico. A partir dessa cadeia
detalharemos suas etapas principais. Na literatura existem cadeias com diferentes graus
de detalhamento. Para esse projeto de graduacdo os autores optaram por usar como base
uma cadeia simplificada apresentada por Eliashberg, Elberse e Leenders (2005),

representada na Figura 6.

Producao Distribuicao Exibi¢do Consumo

Figura 6: Cadeia de valor de Eliashberg do setor cinematografico

Fonte: Eliashberg et al. 2005, p 4.

Essa cadeia, no entanto, resume uma sequéncia de outras etapas sob a categoria
de producdo. Na cadeia elaborada por Bloore (2009) o autor critica esse formato. Ele
explica que essas outras etapas iniciais possuem uma grande importancia para o setor de
filmes independentes pois elas apresentam uma variedade maior de agentes envolvidos
que acrescentam valor em diferentes estagios, tanto sob a perspectiva financeira quanto
sob a artistica. JA& no mercado tradicional predomina a atuacdo apenas dos grandes

estadios de Hollywood, conhecidos como majors.

Levando tais observagdes em consideracdo, 0s autores optaram por acrescentar
algumas etapas a cadeia inicial de Eliashberg et al. (2005) representada na Figura 7.
Mas procurou-se manter a simplicidade do modelo ao ndo acrescentar todas as outras

etapas de forma detalhada, como na cadeia criada por Bloore (2009) (vide Anexo I).

Desenvolvimento  Financiamento Produgdo Distibuicao Consumo

Figura 7: Cadeia de valor do setor cinematogréfico

Fonte: Adaptacéo de Eliashberg et al. 2005, p 4.

A partir desse modelo, de forma a contemplar 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,
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considerando as criticas apresentadas por Bloore (2009), em relacdo 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, uma vez que no setor de filmes independentes algumas

etapas ndo contam com atividades auxiliares que os filmes mainstream possuem.

Como algumas atividades ocorrem de forma diferenciada. dependendo dos
agentes envolvidos, os autores optaram por apresentar primeiramente uma breve
descricdo dos agentes tradicionalmente envolvidos no setor e posteriormente descrever

as atividades relacionadas a cada etapa da cadeia de valor.
3.3.1. Agentes

Recentemente observa-se uma mudanca no modelo de producdo de filmes.
Tradicionalmente havia um sistema baseado na atuacdo das majors e a maior parte da
cadeia ficava sob influéncia delas. Atualmente, o modelo apresenta-se fortemente
adaptado a um sistema de contratos de outsourcing. (Hawkins e Vickery, 2008). Nesse

cenario apresentam-se como 0s principais agentes:

e Grandes estudios (Majors): também conhecidos como os “Big Six”, eles serdo
apresentados com mais detalhes posteriormente. Sdo eles: Disney, Warner Bros.,
NBCUniversal, Sony (Columbia), Paramount e 20th Century Fox. Eles 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 (Eliashberg et al, 2005).

e Produtoras afiliadas as majors: sdo as empresas parcialmente ou
completamente pertencentes as majors. Como por exemplo, a Dreamworks Animation
(20th Century Fox), Touch Stone (Disney), Castle Rock (Warner), dentre outras.

e Grandes estudios independentes: também chamados na literatura como “mini-
majors”. Sdo primariamente atuantes na etapa de produgdo, na maioria dos casos,
usando as majors para distribuicdo (Hawkins e Vickery, 2008). Alguns exemplos sdo a
Lionsgate (canadense) e a MGM. Muitas vezes, a distin¢do entre as majors e 0s demais
estadios € dificultada pela criacdo de conglomerados de midia. Por exemplo, podemos
encontrar na literatura autores considerando a New Line Cinema como um estudio

independente, mas no entanto, ele faz parte do conglomerado Warner que possui uma
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major. Além disso, observa-se que alguns estidios estdo criando subsidiarias
responsaveis por filmes “independentes” ° (Eliashberg et al, 2005). Os autores n&o
conseguiram encontrar uma definicdo formal na literatura de quando um estudio deve
ser considerado “independente” ou nao.

e Produtoras independentes: Sdo empresas que fazem a aquisicdo da parte
conceitual do filme e realizam sua subsequente producdo. Muitas delas possuem
associagbes com atores e diretores, ou atuam dentro de um género especifico. A
producdo pode ocorrer tanto inteiramente sob sua responsabilidade ou em cooperagao
com alguma major (Hawkins e Vickery, 2008).

e Grandes cadeias de cinema: Sao empresas que possuem mais de uma sala de
cinema e atuam em diferentes regides. Elas possuem dessa forma, um maior poder de
negociacao perante aos distribuidores, como sera explicado na etapa de exibicao.

e Exibidores regionais: Tratam-se dos pequenos cinemas regionais.

Além disso, Hawkins e Vickery (2008) apontam também como agentes as
empresas gque prestam servicos para a producao, como por exemplo, empresas de edi¢cdo
de som ou efeitos especiais. No entanto os autores optaram por ndo detalhar o
envolvimento desses agentes, uma vez que foi feita a opgcdo em focar esse projeto de
graduacdo na etapa de distribuicdo priorizando a apresentacdo dos elementos da cadeia

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

Também chamada na literatura de pré-producdo. Essa etapa possui uma grande
variabilidade no que tange aos agentes envolvidos. No entanto, observamos nos autores
consultados um consenso em relacdo as atividades desenvolvidas nessa etapa. O
processo tem inicio na identificacdo de uma propriedade intelectual com potencial para
se tornar um filme e na aquisicdo dessa propriedade por meio de um contrato negociado

com o dono ou na criagdo desse contetdo (Hawkins e Vickery, 2008).

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

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

5 De forma geral os filmes independentes sdo aqueles cujo desenvolvimento e producéo foi realizada sem
conexdo com os grandes estidios, seu financiamento geralmente possui mais de uma fonte. (Vogel, 2007
apud Bloore, 2009).
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seja ela independente ou afiliada a um estudio, assinando um contrato e recebendo um

pagamento inicial (Vogel 2001, apud Eliashberg et al, 2005).

Se considerarmos filmes produzidos pelas majors ou por produtoras afiliadas a
elas, essa etapa esté intimamente ligada ao financiamento e subsequente producdo. Uma
vez adquirida a propriedade intelectual, essa sera rapidamente desenvolvida em um

roteiro final j& sob a influéncia dessa produtora.

J& em relacdo aos filmes independentes, a separacdo entre as etapas de
desenvolvimento e producdo se torna importante, pois o financiamento dessa primeira
etapa muitas vezes ndo se trata do mesmo financiador da producédo (proxima etapa da
cadeia de valor). Em alguns paises observa-se participacdo governamental nesse
financiamento, e as produtoras s6 passam a atuar como um agente apds o

desenvolvimento do filme.

Sem o contrato e o pagamento inicial por parte de um grande estidio é
necessario um financiamento para o periodo no qual o escritor se encontra em
desenvolvimento e ajuste de roteiro. A presenca de um diretor pode j& ocorrer nessa
etapa, que atuara de forma colaborativa com o escritor, mas vale destacar que no cenario
de filmes independentes, o principal agente nessa etapa se trata do escritor, sendo esta
uma das principais justificativas para que haja a divisédo do desenvolvimento como uma

etapa especifica da cadeia (Bloore, 2009).
3.3.3. Financiamento

Nessa etapa o filme ja se encontra conectado a uma produtora, seja ele um filme
independente ou ndo. Ao tratarmos de produtoras associadas a um grande estudio (ou
mais de um), seja por contrato de parceria ou como subsidiario, esse processo de

financiamento é menos complexo.

Ao fazer um contrato com um grande estudio, a produtora abre mado de muitos
de seus direitos autorais, como em relacdo as sequéncias, spin-off e merchandising. Em
troca, ela ganha uma maior facilidade em obter empréstimo junto a bancos, ou até
mesmo acesso ao capital do estudio, além da garantia de um contrato de distribuicéo
favoravel. (Vogel 2001, apud Eliashberg et al, 2005).
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Ao considerar a pesquisa em literatura ndo académica, vemos a recorréncia de
frases como “filme rejeitado pelo estiidio” e artigos como o de Mark Liwak (1998),
mostrando a perspectiva de um produtor ou escritor independente tentando obter um
contrato com um grande estidio. Observa-se uma preferéncia do mercado de estar
envolvido com as majors, cabendo a elas a decisdo final de se envolver ou ndo com

determinado filme.

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

explorar a importancia dessa decisdo e os elementos envolvidos nela.

Sem a associacdo a um grande estidio (como ocorre no caso dos filmes
independentes), esse processo se torna mais dificil e normalmente envolve diversos

financiadores.

Nessa etapa também é feito o packaging do projeto: recrutamento de diretor e
elenco, pesquisas de locais para a gravacao, organizacdo do cronograma e do budget do
filme. (Bloore, 2009).

3.34. Producéo

Trata-se da etapa de gravacdo e edicdo do filme. Hawkins e Vickery (2008)
dividem essa etapa em producédo e p6s-producao (ou edicdo). Nessa etapa de producéo
normalmente o diretor possuira uma grande influéncia sobre a tomada de deciséo,

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

Em relacdo a etapa de edicdo, também chamada de pds-producdo, existem
diferentes atividades, dentre elas: processar 0 negativo e incorporar efeitos especiais,
corte e edicdo de cenas, adicdo de efeitos sonoros e musica. Essa etapa estd sendo
fortemente afetada pelos avangos tecnoldgicos, com a era da digitalizacdo (Hawkins e
Vickery, 2008).

Em seu formato tradicional a pos-producéo era realizada de forma sequencial: o
negativo era processado, os filmes cortado em partes e fisicamente unido em uma sé

sequéncia. A esse filme editado eram adicionados efeitos especiais, depois acertos de
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coloragéo e finalmente e trilha sonora era adicionada. A partir desse filme editado, as
copias eram feitas.

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

3.3.5. Distribuicao

Uma vez gravado e editado o filme, tem-se inicio a etapa de distribuicdo. Essa
etapa engloba ndo apenas a distribuicdo fisica (fazer com que o filme chegue aos
cinemas e outros canais), como também envolve todas as decisdes relativas a esse
processo, 0 marketing necessario envolvido, os canais utilizados, dentre outras. Todos
0s parametros relacionados a exibicdo sdo determinados pelas distribuidoras e

negociados com os exibidores (Eliashberg et al, 2005).

Nessa etapa observa-se uma mudanca em relacdo a qual é o agente responsavel
pelo filme. No caso onde a produtora é afiliada a um grande estidio ou onde o filme foi
produzido por um grande estudio, essa transi¢cdo € 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 s6 entra apés o filme estar pronto, observamos a
predominancia de dois tipos de contrato: o leasing, no qual a distribuidora paga pelo
direito de distribuir o filme, e segundo Bloore (2009) é o formato predominante na
cadeia de filmes independentes, que como mencionamos,algumas majors atualmente ja
possuem subsidiarias focadas nesses tipos de filmes. Outro modelo de contrato é o de

divisao dos lucros. (Tyson, 2000)

Sob a dtica das distribuidoras, essa etapa funciona de forma semelhantes a
revenda de um produto. Elas compram a ideia do filme ou o préprio filme ja finalizado
e cabe a elas revendé-lo aos exibidores. Suas escolhas serdo sempre voltadas a
maximizar o retorno sob o investimento inicial feito, tenha sido ele na forma de compra
dos direitos do filme direto de uma produtora, ou na participacdo e financiamento dos

gastos da produgédo em si.
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Importante registrar que nos contratos tradicionais, as distribuidoras acabam
normalmente possuindo os direitos aos outros bens que possam vir a ser derivados do
filme original, como direitos de merchandising, games e brinquedos (Hawkins e
Vickery, 2008). No entanto, os autores optaram por ndo incluir esse mercado, de

produtos derivados de filmes, no escopo de seu estudo.

Uma vez concluida a negociagdo com as produtoras, o filme passa a ser de
responsabilidade da distribuidora. Na fase de distribuicdo, ocorre uma sistematizacao
dos meios de comercializacdo e divulgacdo dos filmes, objetivando a maximizagao no
namero de espectadores. Nos canais tradicionais, os filmes sdo ofertados de forma
gradual e sequenciada, onde apenas as producgdes que obtém sucesso comercial nas salas
de cinema passam a ter recursos suficientes para serem veiculados em outros canais
(Couto, 2012).

Os autores optaram por apresentar os canais de exibicdo e seu relacionamento

com as distribuidoras na proxima etapa, a de exibicao.

Como o foco desse projeto sera a distribuicdo e as decisdes envolvidas nessa

etapa, no capitulo 4 detalharemos o seu ambiente a as estratégias relacionadas.

3.3.6. Exibicao

A exibicédo se trata do contato entre o filme e o consumidor final. Os canais de
exibicdo sd@o os meios pelos quais as distribuidoras fazem com que isso ocorra. Os
canais de exibicdo podem ser longos, incluindo intermediarios, ou curtos, ndo
envolvendo intermédio de terceiro, ocorrendo distribuicdo por um canal direto com o
consumidor final. Nesse momento, iremos explicar as caracteristicas de cada canal e o

relacionamento deles com as distribuidoras.

Segundo Januzzi (2012), a receita de distribuicdo de contetdo das majors se da
por meio da negociacao de parcelas de direitos autorais, oferecendo licengas para canais
tradicionais como a salas de cinema (esse relacionamento possui uma maior
complexidade uma vez que as cadeias de cinema sdo agentes independentes com poder
de barganha junto as majors), a televisdo (aberta e por assinatura), e 0 homevideo (ou

video doméstico). Além dos canais tradicionais, a distribuicdo conta mais recentemente
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com outras opgOes 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 de forma mais detalhada. Logo em seguida também

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

E o canal tradicional de exibic&o, funciona como porta de entrada para exibicdo
de um filme em circuito comercial. Procuraremos ndo sé descrever seu funcionamento,
como também apresentar a perspectiva dos exibidores, uma vez que algumas dessas
caracteristicas impactardo nas estratégias de distribui¢do. A transicdo dos agentes nessa
etapa ocorre de forma contratual, que pode ter dois formatos. Um deles é 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 de percentual, o exibidor possui uma espécie de piso, ou seja, um
valor minimo que é pertence ao cinema de forma a cobrir 0s gastos operacionais. A
partir desse ponto é determinado um percentual de reparti¢cdo para a bilheteria bruta e
outro para a bilheteria liquida, cuja decisdo se da pelo calculo favoravel ao distribuidor.
O percentual para o distribuidor é decrescente, ou seja, nas primeiras semanas a maior

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

Como de forma geral a bilheteria do filme também cai com o passar do tempo,
sendo que o ponto de arrecadacdo mais alta ocorre na semana de estreia, o trade-off para
0 exibidor é se 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 potencialmente maior (Eliashberg et al, 2005).

O equilibrio dessa divisdo vai depender do poder de negociagdo relativo de cada
parte, e de forma geral o poder de negociacdo fica nas maos dos produtores e tende a
favorecé-los (Eliashberg et al, 2005). Com isso o exibidor 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 cinema norte-americanas,
publicou em seu report de 2014 que cerca de um terco do seu total faturado € oriundo
dessas vendas complementares, e observamos que 0 seu percentual relativo vem
crescendo (vide Anexo II).

O poder de negociacdo dos exibidores pode variar principalmente dependendo
do nimero de telas que ele possui e de sua localizacdo. A disponibilidade de telas no
mercado também ira influenciar essa negociacdo, como na alta temporada em que
exibidores passam a ter maior poder de barganha, uma vez que a demanda por telas
aumenta por parte das distribuidoras.

Einav (2007) desenvolve um artigo em relacdo a essa sazonalidade. No gréafico
da Figura 8, o autor expdes dados de1985 até 1999.
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Figura 8: Variagdo sazonal do market share do setor cinematografico

Fonte: Einav 2007, p 7.

Pode-se considerar o verdo do Memorial Day até o Labor Day e o periodo de
feriados da semana do Natal até o meio de janeiro como os dois periodos que sdo

considerados pelo setor como periodos de alta demanda.

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

modelo matematico para aferir um nimero que seja indicativo da qualidade dos filmes.
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Ele conclui que a sazonalidade da oferta ird ser responsavel por um terco da variagdo
observada no grafico acima. Ou seja, que a sazonalidade da oferta ird indiretamente

amplificar a da demanda.

Pode-se destacar também uma tendéncia a integracdo horizontal (fusbes e
aquisicdes). O mercado de cinemas apresenta uma concentragdo crescente, segundo
Eliashberg et al (2005), em 1994, as cinco maiores cadeias de cinema dos Estados
Unidos possuiam um market share conjunto de aproximadamente 30%. Ja em 2003, as

cinco maiores cadeias possuiam 45% do mercado, em nimeros de telas.

Sob a perspectiva do exibidor, uma das suas principais decisGes vai ser em
relacdo a como melhor alocar suas telas disponiveis. Como foi observado, em relagcdo ao
contrato existe um trade-off relativo ao tempo que o exibidor opta por deixar um filme
em cartaz (além do tempo minimo estabelecido no contrato). Mas além dessa decisdo
outros elementos também devem sem considerados, como por exemplo, 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 o0 maximo possivel do publico
local.

Outra decisdo importante para os exibidores, € no que diz respeito a
programacdo que sera adotada. Os cinemas precisam de uma certa antecedéncia para
fazer a aquisicdo do filme e programar o cronograma de exibicdo deles, sendo que esse
pode sofrer mudancas uma vez que o filme estrear baseado no desempenho deste. Essas

atividades se tornam extremamente importantes em periodos de alta temporada.

Eliashberg, Swami, Weinberg e Wierenga (2009) desenvolveram em um estudo
de caso, um modelo para auxiliar um cinema a gerir esse cronograma de exibic¢do. Para
isso eles consideram as diferentes variaveis restritivas ao processo, como por exemplo,
o tempo acordado contratualmente com o distribuidor, ou seja, 0 tempo minimo que um
determinado filme permanece em cartaz, capacidade de cada uma das salas disponiveis
e a possibilidade de se exibir um filme que inicialmente nédo seria recomendado como
matiné. Trata-se de um modelo fortemente baseado na previsdo da demanda de cada

filme.
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e Homevideo

O homevideo ou video doméstico é um canal que surgiu a partir do advento do
videocassete (VCR), a partir da década de 60, que permitiam o espectador assistir o
conteddo audiovisual quando quisesse e no conforto de sua casa. Esse canal de exibicédo
foi se desenvolvendo nos aspectos tecnoldgicos ao longo dos anos, e o formato de fitas
de VHS foi aposentado junto com os VCR como principal formato de distribuicdo de

homevideo.

Hoje esse canal de exibicdo é representado pelo DVD e pelo Blu-ray, que
substituiu na década de 90 e 2000 as fitas de VHS. As distribuicdes nesses formatos séo
efetuadas por meio de em lojas fisicas de varejo, lojas virtuais (e.g., Amazon.com, e

Itunes) ou diretamente pelos sites das distribuidoras.
e Televisdo

A televisdo é uma plataforma primaria e secundaria na veiculacdo de contetdo
audiovisual com conteudo préprios para esse formato, e veiculando também contetdo
de terceiros, como filmes que foram exibidos em circuito comercial anteriormente, em
salas de cinema. Nesse tipo de canal, as majors negociam junto as emissoras licencas de
transmissdo de filmes por um determinado tempo. Ao término do contrato, a emissora
pode renovar o contrato, caso contrario, perde-se o direito de exibicdo dos filmes, que

podem ser negociados para outras emissoras.

A televisdo por assinatura surgiu na década de 70 nos EUA, e é um canal no qual
0 espectador tem acesso a conteidos exclusivos por meio de mensalidades. Os filmes
sdo oferecidos primeiro por demanda — pay-per-view, e depois transmitida pelas
emissoras pagas. Enquanto a televiséo aberta tem uma programagdo diversificada, as
emissoras de 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 sdo o Telecine e HBO).
Canais Online

Além desses canais tradicionais, a internet tambeém constitui um novo canal de
exibigcdo, por meio de arquiteturas distintas, em termos de maior ou menor controle do
dono do contetdo sob o conteudo distribuido (Januzzi ,2012). Esses canais digitais

online sdo:
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e Download direto

O contetdo é baixado uma vez que 0 usuério estabeleca uma conexao 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 0 nimero de acessos a esse servidor central. As majors possuem plataformas

préprias 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 milhdes de usuérios, mas foi fechada e condenada em 2012 pelo
FBI a pagar os direitos autorais aos estudios, por veicular contetdo pirata, pois uma das
caracteristicas desse modelo é associar o contetdo transferido a responsabilidade do

proprietario do servidor. (Olhar Digital, 2012).
e Download peer-to-peer (P2P)

E um sistema onde usuéarios de uma mesma rede compartilnam arquivos sem
intermédio de um servidor central. No P2P, o arquivo original estd fragmentando em
diversos servidores, e 0 donwload é realizado pela transferéncia dos bits compartilhados
por esses servidores. Um grande beneficio estd associado a ndo sobrecarregar um Gnico
servidor, melhorando a velocidade do download e permitindo possivel a transferéncia de

arquivos digitais grandes.

O P2P foi popularizado com o aparecimento do software Napster, em 1999,
devido a uma arquitetura descentralizada em relacdo ao compartilhamento de contetdo
que tornava menos suscetivel as acOes antipiratarias. Atualmente, o exemplo mais
popular desse modelo é o software BitTorrent, que permite transferéncia de grandes

arquivos digitais as velocidades rapidas.
e Streaming

E um sistema onde ocorrem envio de dados que sio codificados em um aparelho
ou equipamento receptor que decodificam os dados a medida que s&o transmitidos pela
rede. Esses tipos de arquitetura sé@o dependentes de servicos de banda largas mais

rapidas.

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

possam acessar conteudo 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 maiores ameagas na

transmisséo de dados por download direto ou no P2P.
e Download Progressivo

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

alternativa ao streaming.

3.4.JUSTIFICATIVA DO FOCO DO ESTUDO NA DISTRIBUICAO

Foi possivel identificar, a partir da analise da cadeia do setor cinematogréafico
que a etapa de distribuicdo é responsavel por atividades chaves que fazem com que ela
tenha uma posicdo de destaque na cadeia e as outras etapas sdo altamente dependentes
da distribuicdo. Essa etapa é responsavel por garantir que o filme chegue dos produtores
até o consumidor final através de diversos canais de exibicdo, e também por informar a
esse consumidor sobre esse produto e instigar o desejo de consumi-lo, através do

marketing.

Além disso, a distribuicdo de filmes de longa-metragem vem passando por
mudancas que julgamos interessantes de serem melhor estudadas e entendidas: o
impacto das disrupcdes tecnoldgicas que trouxeram mudancgas irreversiveis no setor, e

afetam diretamente as decisdes de distribuicao.

Desse modo, os autores desse projeto de graduagdo decidiram aprofundar o
estudo na distribuicdo de filmes de longa-metragem, sob a otica dos principais agentes
dessa etapa, as majors. Nesse estudo, serdo analisados o ambiente ( no qual se incluem a
analise da disrupgdo tecnologica) em que elas estdo inseridas, as suas decisdes

estratégicas centrais, e as decisdes das majors diante do ambiente contemporaneo.
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4. A DISTRIBUICAO

Uma vez analisada a cadeia do setor cinematografico, nesse capitulo iremos
fazer uma andlise mais detalhada da etapa de distribui¢do de filmes de longa-metragem,

que por motivos de simplificacdo, trataremos apenas como distribuicéo.

O foco dado para a distribuigdo nesse estudo, ndo tem como intuito estudar o
carater competitivo entre os diversos agentes do setor. O objetivo é entender como esta
configurado o ambiente em que as distribuidoras se inserem e identificar quais sdo as
decisdes estratégicas centrais. De modo a simplificar esse estudo, passaremos a estudar
a distribuicdo na Otica pelos agentes principais do setor, as majors, representadas por
um grupo de empresas que dominam o setor e ditam grande parte das dindmicas da

cadeia, como visto no capitulo anterior.

Segundo Couto (2012), na etapa de distribui¢do da cadeia, as atividades do setor
de distribuicdo, responsavel pela comercializacdo e pelo intermédio entre producdo e
exibicdo, sdo atualmente exercidas pelos conglomerados de midia norte-americano,

conhecidos como majors.

Deve-se salientar que as majors sdo conglomerados de midia que possuem
diversas unidades de negécios e a distribuicdo de filmes de longa-metragem representa
apenas uma parcela das atividades das majors. Logo, quando tratarmos da analise das
decisbes das majors, trataremos apenas na visao das decisdes de distribuicdo, ndo
considerando assim, as outras atividades desses conglomerados em nosso projeto de

graduacao.

O dominio atual das majors no setor cinematografico € facilmente observavel
pelo market share em termos de receita de bilheteria norte americana na Figura 9.
Segundo dados do site BoxOfficeMojo®, em termo de receita de bilheteria no 1° semestre
de 2014, as majors juntas possuem 85% da fatia do mercado, as chamadas mini-majors

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

O Box Office Mojo (http://www.boxofficemojo.com/) é um site criado em 1999, que pertence ao grupo
IMDB.com, e presta servicos de informacGes 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 informacdes para 0s
principais veiculos de comunicacdo norte americanos, como Los Angeles Times, Wall Street Journal,
USA Today, Bloomberg, Forbes.
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Figura 9: Market share em arrecadac&o de bilheria do 1° semestre de 2014

Fonte: Adpatado BoxOfficeMojo.com

Dada a relevancia e dominio desses conglomerados na etapa de distribuicdo do
setor, iremos analisar a distribuicdo sob a dtica das majors. Assim, nesse capitulo
iremos identificar esses agentes, realizar uma analise do ambiente do setor e do
contexto estratégico que impactam a distribuicdo, e por fim, levantaremos as decisdes

estratégicas mais relevantes para as majors.

4.1.AS MAJORS

As majors sdo responsaveis pela produgdo (em alguns casos), distribuicdo de
forma verticalizada dos seus filmes e por co-producbes e distribuicdo de filmes

estrangeiros (no caso, filmes produzidos fora dos EUA) (Couto, 2012).

O modelo das majors remontam o inicio do século XX, onde se iniciou o
“sistema de estudios” baseada na producdo de filmes em escala industrial e pela total
verticalizacdo da cadeia dessa inddstria com a producgdo, distribuicdo e exibicao
controladas por conglomerados que surgiram via movimentos de expansdo, fusdo e

aquisicdo, formando um cartel de empresas (Schatz, 2008).

Atualmente a distribuicdo da cadeia do setor cinematografico é dominada por

poucas e enormes empresas, que atuam em praticamente todos 0s ramos da industria
38



audiovisual norte-americana. As maiores e com maior poder nesse mercado sdo as hoje
chamadas “Big Six”: Warner Bros. Entertainment, The Walt Disney Studios,
NBCUniversal, Sony (Columbia Tristar Motion Picture Group), 20th Century Fox e

Paramount Motion Pictures Group.

Em termos estruturais, esses conglomerados dominam e continuam expandindo
seu dominio no mercado de entretenimento. O que elas possuem em comum € O
controle combinado de 3 areas relacionadas a producdo e distribuicdo do setor
cinematogréfico: os estudios majors com énfase em filmes blockbusters e de alto
orcamento; subdivisdes indies voltadas para producdo de filmes de baixo custo e de

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

Na década de 90, por um processo intenso de internacionalizacdo do setor, as
majors passaram a se consolidar ndo apenas na comercializacdo de filmes, mas
passaram a ser também grandes distribuidoras de conteddo (Couto, 2012). No que se
refere a estrutura das majors em termos de distribuicdo, é interessante observar como

elas estdo estruturadas atualmente:
20th Century Fox Film Corporation

Surgiu em 1935, a partir da fusdo da Twenieth Century Pictures e da Fox Film
Corporation e hoje faz parte do conglomerado 21th Century Fox. As divisbes de

distribuicéo sdo:

e 20th Century Fox International: voltada para o mercado internacional e
responsavel pelo marketing, vendas e distribuicdo dos filmes do estidio FOX e
programas de televisdo, além de aquisi¢cbes e producgdes originais para outros
canais como DVD, Blu-ray, Video On Demand (VOD) e download digital. A
companhia também é responsavel pelo langamento global de produtos da MGM
Home Entertainment;

e 20th Century Fox Home Entertainment: responsavel pela distribuicdo para o

mercado de homevideo;

Dentro do seu historico de filmes, possuem grandes sucesso conhecido no setor
como “Avatar” (2009), a franquia “Guerra nas Estrelas” (1977-2005), a franquia
“Alien” (desde 1979), entre outros (20th Century Fox, 2014).
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Warner Bros. Entertainment

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

responsaveis pelas decisdes de distribuicédo séo:

Warner Bros. Motion Pictures Group: responsavel pela producdo, marketing e
operacdes de distribuicdo para 0 mercado norte americano e global (possui uma
unidade nacional e outra internacional). Criada com o intuito de alinhar o
processo de producdo de filmes de acordo com as operacdes da divisdo de
distribuicdo para televisdo e de homevideo. Langa uma média de 18 a 22 filmes
por ano, com uma receita média de bilheteria global superior & US$ 4 bilhdes.
Em 2013, alcancaram pela primeira vez a marca de US$5 bilhdes em
arrecadacao em bilheteria mundial;

Warner Bros. Home Entertainment: divisao voltada para o a distribui¢do para o
mercado de homevideo e possuem como objetivo maximizar a receita nos
cenarios de distribuicdo tradicionais e da préxima geracdo de modo a oferecer o
contelldo do estddio para o méximo de canais, plataformas e aparelhos
disponiveis;

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

distribuicdo e transmissdo de contetdo préprio de televisdo.

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

como “Casablanca” (1942), “Laranja Mecanica” (1972), a franquia “Harry Potter”
(2001), entre outros (Warner Bros, 2014).

Sony Pictures Entertainment (Columbia Pictures)

Fundada em 1918, é o estudio de distribuicdo da Columbia Tristar Motion

Picture Group e uma divisdo da Sony Pictures Entertainment (subsidiaria da Sony)

desde 1989. O portfdlio do estudio passa de 3500 de titulos incluindo 12 vencedores do

maior prémio da academia, o Oscar. Essa divisdo é responsavel da aquisi¢ao, producéo,

distribuicdo e marketing de filmes produzidos pelo estudio, filmes de terceiros e filmes

estrangeiros voltada para exibicdo no cinema no mercado global (Sony Pictures
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Museum, 2014). Além dela, h& outras divisbes da Sony que sdo responsaveis pela

distribui¢cdo em outros canais:

e Sony Pictures Home Entertainment: responsavel pela distribuicdo de filmes
produzidos pela Sony Pictures e por terceiros para o mercado de homevideo
global nos formatos de Blu-ray, DVD, UMD (formato digital da Sony) e outras
midias digitais;

e Sony Pictures Television: a operacdo de televisdo produz e distribui contetdo
proprio para televisdo e filmes do estidio, e opera em mais de 159 paises.
Adicionalmente opera o site Crackle.com, um servico de website premium que
oferece contetido original de alta qualidade, programas de televisdo e filmes do

portfdlio do estidio (Sony Pictures, 2014.a).

Dentro do seu historico de filmes, possuem grandes sucesso conhecido no setor
como “Lawrence das Arabias” (1962), “O Ultimo Imperador” (1987), a franquia “O
Homem-Aranha” (desde 2002), entre outros (Sony 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 responsavel pelo marketing e distribuicao
do portfélio de filmes da The Walt Disney Company, que hoje englobam outros
estidios que foram adquiridas pela Disney ao longo de sua historia, como a Pixar
Animation Studios, Lucasfilm, Marvel Studios e Touchstone Pictures. Além disso é
responsavel pela distribuicdo de conteddo produzido para a televisdo, de outras divisdes
da companhia.

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

distribuicdo para o mercado de homevideo, nos formatos de DVD e Blu-ray.

Dentro do seu historico de filmes, possuem grandes sucesso conhecido no setor
como “Rei Ledo” (1994), a franquia “Toy Story (1995-2010), além dos filmes da série
Marvel, entre outros (Walt Disney Company, 2014).

Universal Pictures
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Fundada em 1912, faz parte do grupo NBCUniversal, uma subsidiaria da
Comcast Company. O portfdlio do estudio inclui filmes produzidos pelo proprio
estdio, coproducdes, aquisicdes e filmes produzidos por parceiros externos e
distribuidos pelo estudio. A Universal também produz, adquire direitos de filmes de
terceiros e distribui titulos diretos para o formato de DVD e Blu-ray, titulos classicos do

estadio.

A distribuicdo se d& por meio de canais de exibicdo tradicionais e online,
incluindo exibicdo em cinemas, meios fisicos e eletrénicos de homevideo, televisdo
paga e por assinatura e servicos On Demand. As divisfes de distribuicdo internacional

do estudio séo:

e Universal Pictures International Entertainment (UPIE): responsavel pela
distribuicdo internacional para o mercado de homevideo, dos filmes do estidio e
também produtos de parceiros externos, em mais de 55 paises;

e Universal Pictures International (UPI): responsavel pela criacdo de mercado e
distribuicédo 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, possuem grandes sucessos conhecido no setor
como “Tubardo” (1975), “E.T: o Extraterreste” (1982), a franquia “Jurassic Park”
(desde 1993), a franquia de “Volta para o Futuro” (1982-1990), entre outros (Universal
Pictures, 2014).

Paramount Pictures Corporation

Fundada em 1912 é uma subsidiaria da Viacom, conglomerado norte-americano

de midia, desde 1994. As divisdes responsaveis pelas decisdes de distribui¢do sdo:

e Paramount Studio Group: divisdo que agrupa os estudios de producédo, pos
producéo e distribuicdo dos filmes do estudio;

e Paramount Home Entertainment: responsavel pelas vendas, marketing e
distribuicdo global para 0 mercado de homevideo;

e Paramount Digital Entertainment: responsavel pela disponibilizacdo de contetdo
em plataformas de distribuicdo digitais em sites como o iTunes e Facebook,

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

e Worldwide Television Distribution: responsavel pela distribuicdo nas diversas
midias possiveis pela televisdo, como televisdo paga, televisdo aberta e Pay-per-
view (PPV)/ Video On Demand (VOD).

Dentro do seu historico de filmes, possuem grandes sucessos conhecido no setor
como “Titanic” (1997), a franquia “Indiana Jones” (1981-2008), a franquia “O Poderoso
Chefdao” (1970-1992) entre outros (Paramount Pictures, 2014).

O que é interessante notar é que escolha, em descentralizar as decisdes referentes
a distribuicao de filmes em diferentes divisdes, ndo € padronizada entre as majors, o que
se mostra como indicios de que ndo se ha uma estratégia clara em se tratando de como
tomar a decisdo de distribuicdo em diversos canais, ou que as majors se reestruturam de
forma descoordenada pelo constante movimento de fusGes e aquisicfes que s&o

caracteristicos de sua estrutura.

4.2. ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO
4.2.1. Forcas de Porter

Iniciaremos a andlise de ambiente competitivo segundo as cinco forcas de
Porter, que traz uma abordagem setorial. Em um artigo recente, Porter (2008) menciona
0 setor cinematografico como exemplo, destacando a alta quantidade de formas de
entretenimento substitutas e que o poder de influéncia dos distribuidores é muito alto e

deve ser levado em conta.

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

Os autores irdo tracar um paralelo em relagdo a perspectiva das majors:

¢ Rivalidade entre competidores existentes

Como ja mencionamos, hd uma grande concentracdo do setor de distribuicdo nas
méaos das majors, que dominam cerca de 80% do setor em termos de receita (MPAA,

2014), caracterizando baixa rivalidade das majors com outras distribuidoras.
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Em relacdo a rivalidade entre as majors, h4& uma restricio em termos de
rivalidade pois h4d uma interdependéncia mutua uma vez que todas elas possuem um
poder equivalente no setor. Esse equilibrio pode ser explicado pelo movimento de
fusBes e aquisicdes, que concentraram o poder do setor na médo de poucos que forma um

verdadeiro oligopdlio.

Apesar da baixa rivalidade, existem algumas disputas muitas vezes pela mesma
“matéria-prima”. Isso acontece pois a diferenciag¢ao entre as majors se da pela qualidade
do contetdo oferecido, e ndo pelo preco (como explicaremos posteriormente). Um
exemplo dessa disputa pelo direito de distribuicdo de filmes foi o caso da Paramount
que perdeu o contrato de distribuicdo com a Marvel Studios para a Disney, em 2012,
perdendo com isso o direito de uso de filmes da franquia Marvel, e permitindo que a
Disney fosse responsavel pela distribuicdo dos filmes “Homem de Ferro 3” e “Os
Vingadores” (Finke e Fleming, 2010) que estdo entre as 10 maiores bilheterias da
histéria. (MPAA, 2014).

e O risco de entrada

Sob a perspectiva das majors 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 necessita de investimentos extremamente
altos: o custo de um blockbuster” é em média de 60 milhdes de dolares, 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 alguma das majors.
Por exemplo em 2009, a produtora Dream Works assinou um contrato de distribuicdo
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 da Disney, em que esse fator sera relevante),
mas que impacta os outros agentes do setor. Os exibidores, por exemplo, sabem que as
majors sdo responsaveis pela grande maioria dos filmes de sucesso, cuja reputacéo foi

construida ao longo dos anos por essas organizagdes e cuja histdria se confundem com a

" Filme ou outro produto de grande sucesso comercial (Dicionario Oxford)
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historia secular do setor cinematografico. Logo, durante 0 momento de negociacgao eles

devem levar em conta o risco de retaliagdo por parte das majors.

e Ameagca dos substitutos

A ameaca de substitutos sera um risco para as majors, na Otica das
possibilidades que os compradores tém. Tal risco ocorrerd por dois motivos diferentes:,
um deles foi mencionado por Porter, e se trata dos substitutos ndo comuns, no caso, por
outros tipos de 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 sdo
diversas as opc¢des de entretenimento e elas irdo competir junto com os diferentes canais

de exibicéo pelo dinheiro do comprador.

Outro fendmeno que gera também um risco de substituicdo é a disrupcao
tecnoldgica no setor, que como veremos mais a frente, é potencializada pela
digitalizacéo e a pirataria online, pois oferece outras op¢fes de canais de exibicdo, que

ndo estdo em dominio total da majors.

e O poder de barganha do fornecedor

No caso das majors esse risco sera relativamente baixo. A oferta de filmes e a
variedade de produtoras existentes € consideravelmente maior do que a de
distribuidoras. Além disso elas possuem suas préprias produtoras subsidiarias, de forma
geral o poder de barganha esta fortemente nas maos das majors. Ou seja, trata-se de um
grupo de fornecedores com baixa concentracdo e alta competitividade uns com os outros

e que séo dependentes do poder de distribui¢do que as majors possuem.

e O poder de barganha do comprador
Para as majors essa variavel ira 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 exibi¢cdo, como vimos no
capitulo de cadeia. A pirataria, como veremos adiante, permitiu o surgimento de outras
formas de se ter acesso aos filmes, por meio de opcbes mais baratas (ou sem custo) e

mais acessiveis.
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Além disso, 0 advento e a popularizacdo da internet permitiu um aumento no
acesso a informacdo sobre os filmes, e consequente aumentou o poder de decisdo de

escolha de que filmes ver e em que canal de exibic&o assistir.

4.2.2. Rede de Valor

A rede de valor de Brandenburguer e Balebuff (1996), citados por Ghemawat
(2012), adiciona novos participantes nas relacbes com a major, ndo reconhecidas por
Porter. Nessa estrutura destacaremos o papel critico dos complementadores no ambito
das decisdes estratégicas das majors.

Os agentes que compdem essa estrutura encontram-se na estrutura representada
na Figura 10.

“Moviegoers’
/ Clientes
Artistas
Distribuidoras Conectores
Independentes . - * Empresas de edicao
P Majors .
Outras formas de e Salas de cinema

entretenimento Canais de televisdo

l | » Canais online
Concorrentes I

Complementadores

Produtoras

Agentes literarios

Fornecedores

Figura 10: Rede de Valor das majors

Fonte: Elaboragdo Propria

Analisaremos com mais detalhes cada um desses grupos de agentes:
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e Clientes

Os clientes sdo os chamados moviegoers, ou mais precisamente os clientes que
consomem filmes através dos diversos canais de exibicdo existentes, e sdo o publico

alvo das majors.
e Fornecedores

Como observados no capitulo de cadeia, quando tratamos de cadeia do setor
cinematografico, sdo as produtoras que fornecem os filmes que serdo distribuidas pelas
majors. Além disso, as majors também podem adquirir o direito de produzir o filme ao

adquirir diretamente a ideia ou o roteiro das méos dos agentes literarios.
e Concorrentes

Tratamos aqui dos concorrentes das majors, ndo entrando na discussédo de
concorréncia entre as majors. As distribuidoras independentes sé&o concorrentes, mas
que ndo concorrem diretamente no circuito comercial e estdo direcionadas para um

outro publico.

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

preferéncia dos consumidores.
e Complementadores

Atualmente alguns artistas do mercado atuardo como complementadores devido
ao chamado star power, que faz com que a presenca de determinado ator ou diretor
pode por si garantir uma parcela dos consumidores e além disso auxiliarem no buzz

marketing, como veremos posteriormente.

Como veremos nos proximos capitulos, os conectores estdo diretamente ligados
ao buzz marketing que séo, por exemplo, revistas de fofoca que mencionam o filme ao
fazer uma reportagem sobre uma celebridade que participe dele e websites que fazem
critica aos filmes. Eles funcionam como um canal de marketing e midia espontanea para
promulgar os filmes das majors, sem que elas precisem investir recursos financeiros
para isso. Entretanto, eles também podem veicular uma critica negativa ou um boato de

modo a aumentar a sua audiéncia, mas que podem prejudicar a imagem do filme.
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As empresas de edicdo serdo importantes quando as majors participam da
producdo, uma vez que de forma geral as produtoras ndo possuem todo o ferramental

tecnoldgico para fazer a edicdo e podem terceiriza-lo (Hawkins e Vickery, 2008).

Os canais tradicionais, entre elas as salas de cinema, televisdo e homevideo, sdo
complementadores das majors pois ha uma relagdo de interdependéncia mutua entre os
exibidores e os distribuidores, uma vez que os distribuidores necessitam desses canais
para entregar os filmes aos seus clientes e as exibidoras necessitam dos filmes para
sustentar seu modelo de neg6cio. Destacamos que as majors possuem um controle nessa
relacdo, uma vez que tem dominio da grande parte dos 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 € que as majors ndo dominam esses canais,
uma vez que grande parte desses canais surgiram por um movimento de disrupcao
tecnoldgica que as majors ainda ndo foram capazes de assimilar, como analisaremos
posteriormente nesse trabalho. Além disso, alguns desses canais online estdo baseados
em modelos piratas de distribuicdo de conteGdo ilegal, que representam prejuizos

diretos as majors.

Além desses grupos de participantes, dentro do contexto das majors é importante
ponderar algumas relacBes externas ao mercado que ndo incluimos na rede de valor.
Agentes externos ao mercado, como interacbes do governo, que ndo visam a
participacdo no lucro e possuem interesses em aplicar normas de justica e regras
baseadas em interesse da maioria sdo importantes na analise dos relacionamentos do
setor (Baron, 1995 apud Ghemawat, 2012).

No caso das majors, deve-se destacar a figura do governo que possui uma
relacdo ndo comercial com elas. O governo dos EUA, apesar de ndo ser comprador ou
fornecedor das majors, influéncia nas suas decisGes, uma vez que; funciona como um
orgéo regulador do setor (impedindo a total verticalizagdo do setor), sdo fomentadores e
promovem incentivos fiscais 0 setor e protegem o0s interesses das majors, como nos

casos de protecdo da propriedade intelectual contra a pirataria.
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4.3.0 CONTEXTO ESTRATEGICO

Nessa sec¢do serdo analisados os aspectos do ambiente no setor cinematogréfico,
que ndo estdo no controle das majors, mas possuem impacto direto em suas decisdes de
distribuicdo. Destacamos 3 aspectos desse contexto estratégico, que possuem maior
impacto na dindmica de decisbes das majors: as forcas estruturais, a disrupcao

tecnoldgica, além de outras mudangas significativas.

4.3.1. Forcas Estruturais

Nas forcas estruturais, incluimos os aspectos legais que regem o setor e
impedem a verticalizacdo total da cadeia e a uniformidade de precos de bilheteria para o
consumidor final.

e Legislacao

O aspecto legal que mais afeta as majors no setor cinematografico, sdo as
decisbes relacionadas a verticalizacdo no setor. A verticalizacdo ocorre quando o
distribuidor também tem controle sobre a exibicdo (Filson, 2005). Essas decisfes

sofreram diversas mudancas ao longo do ultimo século.

Durante a década de 20 e 30, as majors também possuiam cadeias de cinema e
formavam verdadeiros cartéis no setor, controlando preco da bilheteria e a demanda
diretamente na ponta da cadeia (Orbach, 2004). Em 1948, no caso que ficou conhecido
como “EUA versus Paramount”, a suprema corte norte-americana levantou um decreto
que procuravam quebrar o cartel de oito distribuidoras® (dentre elas as majors) que
controlavam producdo, distribuicdo e exibicdo do setor cinematografico dos EUA.
Segundo Einav e Orbach (2007), as trés principais proibi¢gdes impostas por esse decreto
foram: a proibicdo de expansdo do poder das distribuidoras sobre os exibidores; a
proibicdo contra a intervencdo sobre os precos de bilheteria; e a proibicdo contra
qualquer forma de negociacdo dos filmes que ndo fossem, cinema a cinema e filme por

filme.

8 Até a década de 50, o controle da industria cinematografica era exercido pelos estidios chamados de
“Big-Eight”, grupo constituido pelas fabricas de filme de Hollywood, onde os mais poderosos eram
chamados de “Big Five” — MGM, Warner Bros., 20th Century Fox, Paramount e RKO — que dominavam
toda a cadeia, ndo s6 com a producdo e distribuicdo de filmes mas que operavam também suas préprias
cadeias de cinemas. Completavam esse grupo trés mini-majors — Universal, Columbia e United Arstists —
gue dominavam as etapas de producdo e distribuicdo. (Schatz, 2008)
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Algumas préticas adotadas pelas distribuidoras passarem a ser proibidas a partir
desse decreto, como a pratica conhecida como block-booking, em que as majors
forcavam os exibidores a adquirir um pacote de 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 ndo
fariam sucesso, e cujo prejuizo acabariam sendo absorvidos apenas pelos exibidores
(Eliashberg et al., 2005). Uma outra pratica proibida, realizada junto com a de block-
booking, era a de blind-bidding em que os exibidores acabavam adquirindo o direito de

exibigéo de filmes, sem poder vé-los antes (Orbach, 2004).

Na década de 80, a justica norte americana relaxou algumas das decisdes desse
decreto, mas ndo permitindo, contudo, que as distribuidoras realizassem essa integracdo

vertical na cadeia. (Filson, 2005)

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

distribuir seus filmes no mercado, como ja abordado no capitulo 5.

e 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 variam de acordo com as diferencas entre
cada filme como duracdo diferentes, géneros diferentes ou se um filme é premiado ou

sucesso de critica.

Segundo Orbach (2004) esse sistema comecou a ser adotado em 1970, mas as
reais causas e razOes para a convergéncia para um sistema de precos uniformes é
desconhecido, e algumas vezes controversos, como em episddios em que exibidores
possuem salas de cinema para alguns filmes com bilheteria esgotada e outras salas
vazias no mesmo tempo. Nessa situacdo, caso houvesse pratica de precos diferenciados,
os exibidores poderiam incentivar a compra de ingressos para a sala vazia, baixando os

SEus precos.

Orbach (2004) tambeém afirma que a justificativas econdmicas para o regime de

uniformidade de precos nas bilheterias encontradas na literatura, convergem para 5
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possiveis razdes: precos variaveis sdo percebidos pelos consumidores como injustos; ha
uma incerteza referente ao sucesso ou fracasso de um filmes; os precos de bilheteria
seriam percebidos como sinal de qualidade do filme (i.e., filmes mais caros teriam
melhor qualidade; administrar precos variaveis implicariam em custos de administracao
elevados ; e um regime de precos varidveis complicaria a ja complicada relagdo entre

distribuidores e exibidores.

Devido a complexidade na discussdo acerca das possiveis razdes que levaram a
situacdo de uniformidade do preco, e por ser uma discussao que esta mais sob controle
de decisdo dos exibidores, que ndo sdo o foco desse projeto de graduagdo, essas

questdes nao serdo aprofundadas.

O principal impacto da existéncia de uma condic¢éo de uniformidade dos pregos
de bilheteria é fazer com que ndo exista competitividade por diferencial de preco nesse
setor, o que obriga as majors a procurarem outras formas de diferenciacdo que

aumentem a percepcao de valor dos seus filmes pelo espectador.
4.3.2. Disrupcéo Tecnoldgica

O movimento de disrup¢do tecnoldgica, que esta provocando uma mudanca no
mercado tradicional, é representada pela digitalizacdo do setor cinematografico, que
possuem uma relacdo ddbia com o setor como uma ameaga e como uma oportunidade, e
desenvolvida pela pirataria, que representam uma ruptura no processo de distribuigédo
tradicional ao iniciarem um processo de surgimento de novos modelos de negdcio

online de distribuicdo de filmes.

e Digitalizagéo

A digitalizagdo permitiu que fosse possivel que os filmes fossem filmados,
manipulado e distribuidos de forma digital o que fez com que surgissem novos canais
de distribui¢do online. “A digitalizagdo permite o controle das informacdes e das
mensagens bit a bit, nimero binario a nimero binario, e isso na velocidade de célculos
dos computadores” (Januzzi, 2012 apud Lévy, 2000, p. 52). A digitalizacdo, junto com

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

A digitalizacdo representou uma mudanca da estrutura tecnolégica adotada por
todos os agentes do setor. A digitalizacdo do setor cinematogréfico foi iniciada no inicio
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 cinema digital (que surgiu com a
digitalizacdo do setor) causou com alto impacto no setor incomodando os agentes da
cadeia do setor cinematogréafico: os produtores e exibidores, tiveram que operar
mudangas em sua estrutura e equipamentos voltados para a projecdo em filmes de
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 0 modelo de negécios deles

do zero, com a obsolescéncia do modelo tradicional de filmes de 35mm.

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

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

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

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

J& as ameagas 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 soO a reproducéo ilegal das coOpias se tornou mais simples e barata, como a
internet também facilitou o compartilhamento de copias digitais em escala global,

criando a nova modalidade de pirataria online de filmes (Eliashberg et al. 2005).
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e Pirataria

A pirataria no setor ndo surgiu apenas a partir do movimento de digitalizacéo.
Historicamente, a pirataria no setor de audiovisual esta presente desde a década de 60,
primeiro na industria de musica, com o uso de fitas cassetes para gravacdo de
transmissGes e masicas a partir de fontes como radio e LPs. No setor cinematografico,
um movimento analogo era realizado por distribuicdo de cOpias piratas por meio de fitas
VHS. Alem disso, quando as cameras portateis ficaram pequenas o suficiente, se
expandiram praticas como a de “screening”. Os servicos de televisdo a cabo também
séo alvos de pirataria com gravacéo de filmes em aparelhos de DVD e Blu-ray, que séo
distribuidos posteriormente. (Sudler, 2013).

Ja a pirataria online segue os caminhos do propria desenvolvimento da internet,
com a World Wide Web, na década 90. Segundo Sudler (2013), a revolucdo digital deu
origem a trés catalizadores que permitem a expansdo da pirataria online: a possibilidade
de armazenar filmes em formato digital facilita que os proprietarios do conteudo
copiem, armazenem e transmitam as informacdes; a introducdo do World Wide Web que
abriu portas pela internet de formas de distribuigdo global de baixos custos; e 0 aumento
exponencial na velocidade da tecnologia de banda larga, que permite que 0s usuarios

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

As perdas com a pirataria para o setor cinematografico sdo enormes, e passam da
casa dos bilhdes de dolares. 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 negdcios que criam novos canais de exibigdo no setor além
dos tradicionais canais. Podemos aplicar o conceito de disrupgdo tecnoldgica 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 incentivo & inovagdo 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 criagdo de um novo mercado; e a pirataria online
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tem estimulado de forma direta na criagdo de modelos de negdcios inovadores e
legitimos.

O fendmeno do BitTorrent € o principal exemplo disso. O formato P2P de
compartilhamento de arquivos digitais do BitTorrent, se popularizou com o Napster, em
1999, que oferecia um servico Unico de compartilhamento de arquivos de masica.

A pioneira tecnologia do BitTorrent, criada em 2012, resolveu uma das
desvantagens técnicas do formato P2P, que era a baixa velocidade de transferéncia para
grandes arquivos digitais. A tecnologia BitTorrent, passou a permitir que a fonte de
download fosse mdltipla, e ndo de um unico servidor, numa base de bit-por-bit. Assim
foi capaz de permitir o download de arquivos digitais maiores, como filmes de 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 conteudo por meio dessa tecnologia. Hoje, existe uma comunidade de mais
de 150 milhdes de usuarios que utilizam essa tecnologia para usos ilegais e também
legais. E interessante notar que muito dos usuérios que utilizavam a tecnologia de forma
ilegal, comegam a migrar para usos legais, como 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 conteudo, fazendo com que as
companhias adaptassem suas tecnologias e até passassem a usa-la, como algumas
companhias de VOD vem fazendo. Além disso, novos modelos de neg6cio comecaram

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

Assim podemos caracterizar que a pirataria, potencializado por tecnologias
como o BitTorrent, trouxe uma disrupgdo 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 conveniéncia pelos
consumidores, que ndo precisariam mas ir até as salas de cinema e as lojas e locadoras

fisicas de homevideo e 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, que ndo era contemplado pelos canais tradicionais de distribuicdo e que se

54



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 consumo ilegal, permitiu que novos modelos de negdcio online
legais surgissem oferecendo produtos de desempenho superior, e passando a atrair

consumidores das camadas mais tradicionais, como explicaremos a seguir.
e Novos modelos de negocio

De modo geral a convergéncia digital no setor representou uma disrupgéo
tecnoldgica nos modelos de negdcios dos canais de exibi¢do tradicionais, como as salas
de cinema, homevideo fisico e a televisdo. A digitalizacdo permitiu o surgimento de
novos canais de exibicdo online, como mencionamos no capitulo de 3, permitindo o
surgimento de novos modelos de negdcios digitais de distribuicdo de contetdo (Januzzi,
2012).

Esses modelos de negdcio atuam como uma disrupcdo hibrida de novo e baixo
mercado, uma vez que além de criar um novo mercado, também absorveu um mercado
que fazia parte de um segmento inferior e ndo atendido pelos grandes estidios, mas ja
existente e familiarizado com o consumo de filmes por canais online, um hébito de
consumo popularizado pelo BitTorrent. A maior diferenca em relacdo ao BitTorrent
desses modelos de negdcios online, € que esses sdo legais, pois respeitam os direitos de
propriedade intelectual dos estudios, e o portfélio de filmes disponibilizados é

construido através de negociacao direta com as majors.

Além desses esses modelos de negocio passaram ao 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 0s
riscos de virus (existente quando se baixa filmes online pirata). Com isso, esses canais
online passaram a atrair ndo sO as camadas menos exigentes, que comegaram a transi¢do
do pirata para o legal, como para consumidores das camadas mais exigentes, que

passaram dos canais tradicionais para o online.

Devemos salientar que o desenvolvimento dos modelos online, s6 foi possivel
pois foi acompanhada por um desenvolvimento da difusdo do acesso a Internet de alta
velocidade, a proliferacdo de novas plataformas de exibicdo como smartphones e 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 negdcio online séo:
Free Video on Demand (FVOD)

E um modelo nos quais 0 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 banners, o que significa que esse modelo s6 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 organizacdo de internet Google, é o maior exemplo desse modelo
de negadcios.

Subscription Video on Demand (SVOD)

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

de exibicdo como televisdo, computadores, tablets e smartphones.

O Netflix é o principal servico desse modelo, e ja possui uma base de mais de 50

milhdes de usuarios assinantes, presente em mais de 40 paises (Netflix, 2014).
Transactional Video On Demand (TVOD)

TVOD ou apenas Video On Demand, como é mais conhecido, € o modelo de
neg6cio 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 (pay-per-download) ou para assistir por um tempo determinado
(pay-per-view). Alguns exemplos sdo o HBO On Demand e no caso do Brasil, o
Telecine On Demand , ambos servicos online oferecidos pela televisao paga.

Entretanto, esse servico € apenas uma extensdo do servico da televisdo. 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 forcas estruturais e das disrupg¢fes, podemos incluir na discussdo do
contexto estratégico em que as majors atuam, outras mudancas do ecossistema que
possuem um certo impacto nas decisbes estratégicas das majors: as mudancas

geogréficas e as mudancas do perfil do consumidor.
e Mudancas geograficas

As mudancas geograficas estdo ligadas ao gradativo processo de globalizacéo do
setor cinematogréafico. Como observamos no capitulo 3, segundo dados do MPAA
(2014), as receitas de bilheteria do resto do mundo em 2013 j& ultrapassam a bilheteria
dos EUA/Canada. O mercado global vem apresentando um crescimento nos ultimos
anos, principalmente em alguns paises em desenvolvimento, como 0 que compdem a
chamada BRICS. Mas dentro desse mercado, um pais vem apresentando crescimento
muito acima da média global, o que pode no futuro trazer impacto na atual estrutura do

setor.

Esse mercado é o da China, que no periodo de 2006 a 2011 apresentou 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 s6 0 consumo, mas 0 aumento de ofertas de
salas de cinema no pais. (UIS, 2013). No mesmo periodo, os EUA cresceram apenas

7%, mostrando uma certa estagnacao do crescimento do mercado doméstico das majors.

Apesar de a China ainda ser o segundo maior mercado global, segundo projecdes
da UIS (2013), pela tendéncia de crescimento observada nos ultimos anos, 0 mercado
chinés ir4 ultrapassar o mercado dos EUA/Canada em 2019, mostrando que a China
pode se tornar o principal mercado consumidor do setor, como pode ser visto na Figura
11.
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Figura 11: 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 preocupagao para as majors, em termos
de oferecer um contetdo que tenha alta penetracéo e agrade esse publico, objetivando
capturar a receita proveniente desse mercado. Podemos corroborar essa preocupacgdo
pelo estudo da UIS (2013), que analisa a importancia da diversidade da lingua 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 mais proxima, sejam elas produzidas em seus paises ou em uma lingua

A importancia cada vez maior do mercado global, pode exigir esforgos por parte
das majors em adaptar seu contetdo para o publico de diferentes paises, uma vez que
como observamos, esses mercados cada vez mais representam fontes de receitas
maiores que o mercado domeéstico das majors. Explicaremos no préximo capitulo, como
essa mudanca e o fortalecimento do mercado chinés podem afetar a deciséo estratégica

das majors.
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¢ Mudanca do perfil do consumidor

Outra mudanga importante observada se trata da mudanca relativa ao perfil do
consumidor, no que diz respeito ao seu acesso a informacgdo e aos canais de midia
utilizados. De forma geral, a televisdo se apresenta como a midia lider, no entanto seu
crescimento recente tem sido baixo. Observemos um crescimento da midia relativa a

smartphones computadores e tablets (ComScore, 2014).

O report da Nielsen (2012) na Figura 12 confirma essa tendéncia do crescimento
das midias digitais em relacdo a assistir videos e o declinio da midia 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

Figura 12: Gréfico ilustrativo do use de tecnologia para assistir contetdos em video

Fonte: Nielsen, 2012

Um estudo feito pela empresa Stradella Road (2010), com o intuito de
compreender melhor o consumidor de filmes, também confirma essa tendéncia. Em
relacdo a efetividade de cada meio de midia na descoberta de um novo filme por parte

dos consumidores, o seguinte resultado foi encontrado na Figura 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. No
entanto, observamos também que a internet também érelevante nesse primeiro contato
entre o consumidor e um novo filme. Além disso, o comportamento do consumidor em
relacdo a televisdo também estd mudando, observa-se na Figura 14 uma tendéncia que

os consumidores realizem outras atividades 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

Figura 14: Gréfico indicativo das atividades feitas simultaneamente ao assistir televisdo

Fonte: Stradella Road Moviegoers, 2010

Ou seja, observamos gue de toda a amostra usada na pesquisa, 57% das pessoas
usam a internet enquanto assistem televisdo. Complementar a isso, o estudo também
indica que 71% das pessoas pulam comerciais quando assisem televisao (seja pelo uso

da televisdo digital em que € possivel gravar o conteudo e se assistir posteriormente, e
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nesses casos 0 publico acelera a gravagdo durante os comerciais, ou quando se trata de

televisdo ao vivo, caso no qual o publico troca de canal).

Ou seja, além de um aumento da eficiéncia da internet como midia para esses
consumidores, observamos um quadro que leva a uma progressiva queda da eficiéncia
da televisdo. Além disso, em alguns aspectos as midias online estdo até mesmo se
equiparando a televisdo, o estudo da Stradella Road (2010) também mostra que 51% do
publico ird buscar mais informac6es sobre um filme na internet, enquanto 50% usa a

televisdo com esse mesmo objetivo.

4.4.IDENTIFICACAO DAS DECISOES ESTRATEGICAS

Uma vez destacada a importancia das majors para a etapa foco de nosso estudo
(a distribuicdo), detalhadas suas estruturas e apresentado o ambiente no qual elas se
encontram inseridas, 0s autores optaram por organizar esse projeto de graduacdo em
torno de suas decisdes estratégicas centrais. Nessa etapa iremos desenvolver o racional

que nos levou a definigdo dessas decisdes.

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

vantagem competitiva delas.

Como foi mencionado durante o capitulo de cadeia, 0 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 producdo e

distribuicéo.

No gréfico da figura 15 a seguir, observamos a variagio desses custos até 2007°
divulgados pela MPAA: os gastos em vermelho indicam aqueles relativos a producéo

do filme em si e 0s em cinza os gastos relativos ao marketing do filme.

° Verrier (2009) em seu 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

£62.0
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Figura 15: Gréfico de custos de producéo e distribuicao

Fonte: MPAA Theatrical Market Statistics Report 2007

Além disso, em seu artigo, Eliashberg, Hui e Zhang (2007) destacam a
importancia da adogéo do retorno sobre o investimento como uma métrica para o setor.
Ao analisarem uma amostra de 281 filmes dos anos de 2001 a 2004, eles calcularam
uma média de um retorno negativo de 28%, sendo que esse retorno varia em uma faixa

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

Observa-se um mercado onde diversos filmes tém uma performance mediocre e
grande parte das receitas sdo oriundas de um grupo pequeno de filmes, chamados de
blockbusters. Por exemplo em 2003, 5 filmes foram responsaveis por 14% da soma das
bilheterias do ano. Aliando isso aos custos crescentes de distribuicdo e producéo,
observamos um setor tendendo progressivamente a um formato winner-take-all'®
(Eliashberg et al, 2005).

Devido ao alto custo do investimento associado a alta variagcdo que observamos
em seu retorno e a concentragdo das receitas em um grande sucesso (mercado winner-
take-all), podemos considerar o investimento em um filme como de alto risco, o que
torna de extrema importancia o processo de decisdo de investir ou ndo em um

determinado projeto (chamado no setor de green-lighting).

10 Fischbacher e Thoni (2007) explicam que o mercado “winner-take-all” pode ser caracterizado por duas
propriedades. A primeira delas é que a performance relativa é mais importante do que a performance
absoluta e que o payoff dos melhores € significativamente superior do que o dos segundos melhores.
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No entanto, uma major desenvolve diversos projetos de filme simultaneamente,
e ao pensarmos no risco do projeto devemos considerar também o risco associado ao
seu portfdlio (Eliashberg et al, 2005).

Dessa forma, gestdo de portfolio e o green-lighting foram definidos como uma
das decisdes estrategicas principais para as majors.

Outro elemento observado pelos autores ao analisar o gréafico de custos,
divulgado pela MPAA, foi o impacto financeiro do marketing: cerca de 30% do total
dos custos de producdo e distribuicdo € relacionado aos gastos com marketing, o que
mostra a relevancia desse esforco para as majors. Como foi mencionado anteriormente

o marketing relacionado aos seus filmes é de responsabilidade das majors.

Além de sua relevancia financeira, o marketing é essencial para garantir o
sucesso de um filme, pois ele atua em um primeiro momento fazendo que o consumidor
descubra o filme e posteriormente instigando seu interesse em assisti-lo. E observado
um relacionamento positivo entre 0s gastos com marketing e a bilheteria de um filme
(Eliashberg et al, 2005).

Assim, o0s autores consideraram relevante apontar as decisGes relativas ao

marketing como uma das decisdes estratégicas centrais.

Além disso, ao estudar a cadeia de valor foi possivel observar a grande
diversidade de canais de exibicdo existentes e cabe as majors gerir a complexidade de
decidir quais canais utilizar e quando utilizar cada um desses canais. Utilizando o report
do grupo Walt Disney (2013), os autores analisaram os resultados relativos ao setor
relacionados as producdes cinematograficas (Studio Entertainment), que incluem

longas-metragens tanto gravados como de animagéo.

Observa-se que de uma receita total de 6,1 milhdes de ddlares, 31,1% dela (1,9
milhdes) é oriunda do mercado relacionado a exibi¢do em cinemas (Theatrical Market).
O restante da receita provém das divisdes de Home Entertainement, tanto no formato
eletronico para Netflix e outros, quanto no formato DVD e Blu-ray (1,8 milhdes) e de
Television Market, tanto VOD, quanto para canais de televisdo pagos, quanto para

televiséo aberta (2,4 milhdes).

Observamos por meio desses dados a importancia financeira relativa a escolha
de cada canalm, uma vez que eles sdo responsaveis por parcelas significativas de receita
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para as majors. As decisdes relativas ao momento de langamento, ao acrescentar ou nao
um novo canal de exibicdo, tudo isso impacta na configuracdo atual dessas receitas,

podendo tanto aumenta-las como reduzi-las.

Levando em conta essas consideragdes os autores também definiram decisdes
referentes a distribuicdo em si, em relacdo os canais usados € 0 momento de estreia de

cada canal como decisdes estratégicas centrais.

Ap0s essa sequéncia de analises pelo caminho da estratégia, utilizando a cadeia
de valor e dados quantitativos financeiros referentes ao setor, os autores observaram
uma relacdo entre as decisdes encontradas e 0 modelo dos 4Ps, como mencionamos no
capitulo 2. Tal reconfirmacdo do modelo indica sua adequagédo para esse caso especifico
e permite uma validacao tedrica das analises globais feitas.

Fazendo a andlise dos 4Ps para o setor de distribuicdo de filmes de longa-

metragem, observamos o seguinte formato:
e Produto (Product)

Sera referente ao contetido do filme e sua adequacdo ao seu publico alvo e as
expectativas desse publico. Uma vez que o contetdo de um filme é determinado em boa
parte na criacdo da propriedade intelectual utilizada como base, as majors na maioria

dos casos nao interferem nesse momento.

O poder delas de decidir o contetdo dos filmes do seu portfdlio é exercido no
processo de green-lighting. Nessa etapa as majors buscam desenvolver apenas aqueles
produtos que estejam de acordo com as expectativas do puablico, ou seja, que eles

acreditam que fara sucesso.

Além disso, em alguns casos, nessa etapa, as majors podem pedir adaptactes de
conteddo de acordo com o que elas julgam que ird agradar mais o publico (Eliashberg et
al, 2005).

E importante destacar que nos casos em que a major tem alguma participacdo no
processo de producdo ela pode fazer uso de ferramentas de pesquisa de mercado durante
a producéo para fazer ajustes ao filme baseando-se no feedback recebido (Hawkins e
Vickery, 2008).
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e Praca (Place)

A forma pela qual o produto chega no consumidor s&o os canais de exibicéo. Ou
seja as estratégias referentes a praca, vao ser as relativas a escolha do canal (onde e

como) e ao momento de langcamento e utilizacdo de cada canal (quando).
e Promocao (Promotion)

A promocdo é a comunicacdo com o consumidor e esta diretamente ligada as
estratégias de marketing da major a definicdo das midias adotadas e de qual mensagem

serd veiculada ao consumidor e sob qual formato.
e Preco (Price)

Vai se tratar do quanto o consumidor tera que pagar para ter acesso ao produto,
no caso, o filme. Se trata do o preco do cinema, ou da assinatura da televisdo a cabo, ou
do preco do aluguel de um DVD ou Blu-ray, etc.

Como observamos pela estrutura dos 4Ps, trés deles reconfirmam as decisdes
estratégicas que haviamos apontado como as decisdes estratégicas centrais para as
majors e o quarto P, 0 preco, ndo se encontra sobre o controle das majors em sim sobre

0 controle dos canais de exibicdo, pela caracteristica de precos uniformes do setor.

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

Ghemawat (2012) se torna pertinente.

No capitulo seguinte utilizaremos essa analise baseada em recursos para detalhar
e estudar essas decisOes estratégicas e iremos também confronta-las com as mudangas e

disrupgéo recentes.

Vale observar que em certos casos, teremos alguns outros pontos associados a
elas. Por exemplo, em gestdo de portfdlio apesar de ndo conectado diretamente,

abordaremos também a questdo do co-financiamento.
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5. DECISOES ESTRATEGICAS NA DISTRIBUICAO

Uma vez definido que as decisGes estratégicas das majors sao compostas por um
conjunto de 3 decisdes centrais, nesse capitulo os autores irdo detalhar cada uma delas.
Serdo apresentados ndo apenas os principais fatores que sdo considerados nessas
decisdes, mas também quais sdo os principais desafios encontrados pelas majors no
contexto estratégico em que elas estdo inseridas. Para analisar essas decisdes 0s autores
optaram por considerar uma perspectiva de recursos segundo o manual de Ghemawat
(2012).

5.1.GESTAO DE PORTFOLIO E PROCESSO DE SELECAO DOS FILMES

Como mencionado no capitulo anterior temos associadas duas subdecisdes a
essa decisdo. Primeiramente veremos 0 processo de green-lighting, ou seja, o processo
de avaliar individualmente se o filme vale a pena como investimento ou nao.
Posteriormente faremos algumas consideracdes em relacdo a analise desses filmes sob o

ponto de vista de um portfélio de filmes e ndo como uma decisdo de escolha isolada.

Tradicionalmente, o processo de selecdo de filmes € feito de forma altamente
subjetiva: diretores de diferentes setores baseado na sua experiéncia decidem se devem
investir ou ndo em um filme setor (Eliashberg, Hui e Zhang, 2007). Esse serd um dos
principais recursos das majors: o conhecimento tacito que elas possuem relativos a

quais filmes fardo sucesso e quais nao fardo.
e Sustentabilidade

Do ponto de vista de risco de imitacdo se trata de um recurso de baixo risco.
Segundo Ghemawat e Pisano (2006), o conhecimento tacito quando retido de forma
coletiva e ndo concentrado em uma sO pessoa pode ser considerado inimitavel. Além
disso, devemos levar em conta a economia de escala e de aprendizado das majors por se
tratar de empresas com muito tempo no mercado, esse conhecimento técito foi formado

e aprimorado ao longo dos anos. Tornando-o ainda mais dificil de imitar.

Ao considerarmos o0 risco de substituicdo, apesar de existirem pesquisas de
ferramentas que auxiliem o conhecimento tatico no processo de tomada de decisdo
(como veremos a seguir), 0s autores ndo encontraram em suas pesquisas nenhum artigo

que indique a possibilidade de substituir completamente 0 modelo de tomada de decisdo

66



baseado em critérios qualitativos. E é na avaliacdo desses critérios qualitativos que o

conhecimento tacito das majors é um diferencial.

Em relacdo ao risco de obstrucdo, na rede de valor observamos os diferentes
agentes que se relacionardo com as majors, deles o que estara relacionado ao processo
de greenlighting séo os agentes literarios e as produtoras. A oferta de agentes literarios é
muito alta, superior até mesmo a capacidade das majors de processa-los, algumas vezes
elas até mesmo contratam pessoas para lerem 0s scrips recebidos e resumi-los
(Eliashberg, Hui e 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 producdo é que essa nao seja bem executada, no
entanto esse risco € minimizado pelo controle constante do processo de produ¢do, como
foi mencionado anteriormente, nos casos onde as majors estdo financiando,
coproduzindo ou sdo responsaveis por toda a producdo do filme, elas fazem uso de
pesquisas de mercado durante a producdo para garantir a aceitacdo do filme por parte do
publico Hawkins e Vickery, 2008).

O principal risco associado a esse recurso serd 0 risco de lassidéo,
principalmente no que tange a aprimoramento do processo de greenlighting,
desenvolvimento de ferramentas auxiliares a essa tomada de decisbes. Que, como
mencionado anteriormente, apesar de garantir as majors os seus blockbusters, de forma
geral ainda se observa uma média de retorno sobre o investimento abaixo do desejavel,

ao considerarmos o conjunto total de filmes produzidos.

Um dos principais obstaculos para o desenvolvimento de métodos e ferramentas
para auxiliar nessa decisdo € a dificuldade de prever o sucesso de um determinado
filme. Nao existe atualmente nenhuma ferramenta ou método consagrado que seja usado
em massa pelo setor (Eliashberg, Hui e Zhang, 2007). Todavia, podemos encontrar na
literatura académica diversos artigos que apresentam circunspecgdes que procuram

orientar essa decisao.

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

ou quando o filme ainda se encontra no script.
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Kahn (2014) trata em seu artigo sobre a dificuldade de se fazer a previsdo de
novos produtos (langamentos e produtos com menos de um ano de mercado), um de
seus exemplos é o setor cinematografico. Ele aponta a tendéncia do mercado de abordar
analises de previsao estritamente do ponto de vista 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 sdo incompletas por ndo contemplarem
fatores como competicdo, tamanho do mercado, etc. O autor indica a importancia de

compreender os fatores que irdo influenciar a demanda.

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

forma de auxiliar esse processo de greenlighting.

Eliashberg, Hui e Zhang (2007) desenvolveram um 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 quando esses participam do
investimento na producdo ou quando uma subsidiaria (ou os proprios) realizam a
producdo. O modelo inclui analise qualitativa de fatores que os autores julgaram
influenciar o sucesso do filme. Dentre esses fatores temos por exemplo: se o final é
surpreendente, se 0 her6i se encontra em algum conflito, se o her6i atrai a simpatia do

leitor, etc.

Um dos pontos principais desse artigo, e destacado na sua conclusdo, nao é
apenas 0 método usado, mas sim a demonstracdo de que é possivel orientar a decisdo de

forma mais objetiva do que o modelo tradicional.

Outra ferramenta que poderia auxiliar é a baseada em uma simulacdo de um
mercado de acgdes, como por exemplo o Hollywood Stock Exchange (HSX,
www.hsx.com). O site foi fundado em 1996, e atua como um jogo de internet no qual as
pessoas podem comprar a¢es de um determinado filme que ainda ndo estreou, ou na

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

Em seu artigo Wolfers and Zitzewitz (2004) encontram uma alta correlacgdo entre

os resultados do site o as receitas reais.
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Figura 16: Correlagdo entre previsdes 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) analisa uma amostra de 141 filmes que estrearam em 2007,
ele observe que os dados coletados no HSX possuem uma tendéncia a superestimar
filmes que na realidade faturam pouco e a subestimar filmes que faturam muito, além
disso ele observa que filmes que sdo sequéncias, ou possuem atores conhecidos

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

Eliashberg et al (2005) levantam em seu artigo a hipdtese de que a alta
correlacdo entre o modelo de previsdo baseado no mercado e o resultado real se deve as
caracteristicas sociais observadas no consumo de filmes. O consumidor de um filme
serd fortemente influenciado pela opinido dos “outros” (sejam “outros” seus amigos,
criticos, ou o mercado em si) uma vez gque as pessoas Ndo costumam ir ao cinema
sozinhas e o0 ato de assistir ou ndo um filme, vai depender de ter outras pessoas

conhecidas que também queiram assistir ao filme.

Essas pesquisas nos fornecem insights importantes em relagdo a modelos e
caracteristicas que devem ser levadas em consideracdo. De forma geral, os autores dos
artigos lidos afirmam que é possivel acrescentar uma perspectiva mais objetiva a
decisdo de se investir ou ndo em um determinado filme. No entanto, segundo as
pesquisas que realizamos, ndo foi possivel encontrar nenhum modelo ou ferramenta que
apresentasse resultados de aplicacdes praticas em larga escala no processo de tomada de
decisdo. Ou seja, os autores ndo encontraram nenhum indicativo de que as majors
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estejam de desenvolvendo nesse aspecto, por isso consideramos a lassiddo com um dos

principais ricos associados a esse recurso.
e Consideracdes adicionais

Como mencionamos no capitulo anterior, outro elemento importante na decisao
relativa a investir em um filme vai ser a gestdo do portfélio, que é a sele¢do de filmes
para que de forma conjunta o risco possa ser minimizado. Os autores consideraram

importante apresentar nesse item os elementos principais relativos a essa gestao.

No mercado financeiro, a diversificacdo de investimento é apontada como um
dos conceitos mais 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 diferentes. E necessério
que os investimentos selecionados ndo reajam da mesma forma a mudanca de certas
variaveis, ou seja, que possuam uma baixa correlagdo uns com os outros. (McGraw-Hill

Financial Communications, 2012)

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

consumidor impactem de forma contundente sua performance como um todo.

Outra estratégia usada pelas majors como forma de reduzir o risco do seu
portfélio trata-se do co-financiamento (Eliashberg et al, 2005). Co-financiamento
significa que duas ou mais empresas estdo dividindo os custos de producdo e

distribuicdo e posteriormente ir&o dividir os lucros (Goettler e Leslie, 2004).

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

concorréncia.
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Outro ponto interessante de se observar é que as majors tem usado como

ferramenta para redugéo do risco do neg6cio como um todo, o langamento de filmes que

ja possuem uma imagem bem estabelecida como sequéncias de um filme de sucesso
(Eliashberg et al, 2005).

Ao analisarmos a listagem das 25 maiores bilheterias levantadas pela MPAA

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

uma performance superior aos demais. Desses 25, 12 sdo prequel*! ou continuacéo de

algum outro filme isso representa 48% das 25 maiores bilheterias de 2013.

Tabela 3: Filmes com as 25 maiores bilheterias segundo MPAA (2013) e suas caracteristicas

Rank Filme

© 0O N O o B W DN B

N NNRNDNDERRPRPER R P B P P
E WO NP, O © N o 0~ WN L O

25

Homemde Ferro 3

Jogos Vorazes: Em chamas
Meu Malvado Favorito 2

O Homemde Ago

Universidade Monstros
Frozen: Uma Aventura Congelante

Gravidade

Velozes e Furiosos 6

Oz: Mégico e Poderoso
Alémda Escuridéo - Star Trek
Thor: O Mundo Sombrio

Guerra Mundial Z

Hobbit: A Desolagédo de Smaug

Os Croods

Armadas e Perigosas

Familia do Bagulho
O Grande Gatzby
Invocacdo do Mal

Uma Ladra Sem Limites

Gente Grande 2

Wolverine - Imortal

Gl Joe: Retaliacéo
Truque de Mestre

Ta Chovendo Hamburger 2
O Mordomo da Casa Branca

Fonte: Elaboracéo Propria

Distribuidor

Disney
Lionsgate
Universal
Warner Bros.
Disney

Disney

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
2349
228.8
202.7
20.24
2015
187.2
159.6
150.4
144.8
137.4
1345
1337
132.6
122.5
117.7
116.9
116.2

* Fonte: Site http://www.allmovie.conV; Acessado: 08/08; Tab " Associations"

Filmes
relacionados
(Sequencias ou
prequel )*
Sim
Sim
Sim
Néo
Sim

1 Filme cuja narrativa ocorre num periodo de tempo anterior ao de outro filme do mesmo universo
ficcional ou ndo-ficcional, sendo que esse segundo filme foi lancado antes. Por exemplo, “Hannibal: A
Origem do Mal”, langado em 2006 ¢ uma prequel de “Dragdo Vermelho” langado em 1981
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Outra tendéncia observada atualmente em relagdo a contencdo dos riscos
associados ao processo de greenlighting é uma reducdo na quantidade de filmes do
portfélio das majors. A quantidade de blockbusters se mantem, no entanto o nimero de
filmes com um custo mediano e de um potencial de retorno menor tem diminuido
(Littleton, 2013).

e Analise das mudancas

A seguir iremos considerar como as mudancas e disrupcdo levantadas no
capitulo anterior podem afetar essa decisdo estratégica. Devido a dificuldade de
encontramos referéncias relativas a esse assunto, os autores nesse momento levantaréo
algumas possibilidades e questionamentos que poderdo ser abordados em pesquisas

futuras.

Em relacdo a digitalizacdo e a mudanca de perfil do puablico, foram possiveis
encontrar artigos de jornal mostrando que a televisdo ja comeca a criar formas de
adaptar seu contetido a internet e as midias digitais, principalmente no que tange a
interatividade. Por exemplo, o site da Disney/ABC permitia que os fds acompanhassem
virtualmente seu artista favorito durante a premiagéo (Hare, 2012).

Né&o foi possivel encontrar nenhuma medida relacionada ao cinema, no entanto é
um questionamento valido se essas iniciativas sendo estudadas pelos executivos de

televisdo ndo seriam adaptaveis.

Em relacdo as mudancas geograficas, observa-se principalmente as tentativas de
acesso ao crescente mercado chinés. Por exemplo, em 2013 o filme do “Homem de
Ferro 3” ao ser exibido na China, teve 4 minutos e mais onde havia a participacao 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 publico-chinés, e
que as cenas acrescentadas aparentemente tambem nédo tinham como objetivo atrair o
publico. Tratou-se de uma estratégia adotada de forma a burlar as barreiras de entrada

do governo chinés (Daniel, 2013).

Apesar de atualmente se ter muitos questionamentos relativos a importancia de
se adaptar o contetdo dos filmes de forma a agradar publicos de outros paises e
culturas, ndo foi possivel encontrar nenhuma noticia ou artigo que indicasse um ajuste

do contetdo do filme de Hollywood a cultura de algum outro pais. Mas é valido
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questionar se essa ndo poderia ser uma ferramenta para melhor explorar esse mercado

emergente.

5.2.ESTRATEGIAS DE MARKETING

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

distribuicdo dos gastos em promocao do filme na Figura 17.
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Figura 17: Grafico de distribuicdo dos custos de marketing

Fonte: Adaptacdo do MPAA Theatrical Market Statistics Report 2007

A estrutura do marketing-mix, tradicionalmente usada com 0s comerciais de
televisao, os trailers, os cartazes e pdster, sdo uma importante competéncia das majors

que possuem 0 conhecimento t&cito no que diz respeito ao desenvolvimento de
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contetidos para veiculacdo nessas midias, desenvolvidos pela experiéncia adquirida em

anos de atuacao no setor.

e Sustentabilidade

Do ponto de vista de risco de imitacéo, assim como a competéncia relativa ao
processo de green-lighting, se trata de um conhecimento tacito e coletivo e fortemente
associado a economias de escala e aprendizado, apresentando dessa forma baixo risco
de ser imitado.

Ao considerarmos o risco de substituicdo, necessitaremos adiantar a discusséo
de mudanca do perfil do consumidor, uma vez que nesse caso ambos estdo intimamente

relacionados.

Observamos atualmente a crescente fragmentacdo das midias. A televisdo, por
exemplo, atualmente possui uma quantidade muito alta de canais e diversas pessoas
possuem o habito de trocar de canais rapidamente, principalmente em momentos de
comerciais, 0 que reduz o impacto das propagandas nessa midia. Dados essas
tendéncias, o buzz marketing, aliado a midia online, se apresenta cada vez mais como

uma opcao de marketing importante (Mohr, 2007).

O buzz marketing pode ser descrito como uma amplificacdo do marketing
realizada por terceiros, seja de forma ativa ou passiva (Thomas, 2004 apud
Karniouchina, 2010). Um dos primeiros fatores que podemos associar ao buzz € a
comunicacdo boca-a-boca: trata-se de um processo pelo qual um individuo influencia as
acOes e atitudes de outros, e ele tratard principalmente da comunicagdo C2C

(consumidor para consumidor) (Mohr, 2007).

Observamos no grafico da Figura 18 a seguir que se tratando da influéncia da
opinido de outros consumidores, a maior é a oriunda comunicacdo direta de familia e

amigos, o boca-a-boca.
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Review Information That Helps Moviegoers
Decide If They Wil Like a Movie:

Comments from friends and family
Comments posted on websites

Comments posted on social networks

Online reviews written by consumers or moviegoers

Average score | grade combining moviegoer opinions

Reviews written by professional movie critics

Average score |/ grade combining professional reviews

Figura 18: Gréfico de influencias das fontes de opinido

Fonte: Stradella Road Moviegoers, 2010

Ao tratarmos do fenémeno do boca-a-boca por meio da internet, esse passa a
receber a denominacdo de marketing viral. Esse modelo € baseado na analogia com
doencas contagiosas, ele comeca com um grupo de individuos como ponto de contégio
e esses passam a mensagem para seus amigos e assim por diante (Roberts, 2009)

As estratégias relacionadas ao buzz marketing irdo fazer uso tanto do boca-a-
boca quanto de marketing viral. Tratam-se de estratégias voltadas a recrutar voluntarios
seja de maneira formal, selecionando aqueles individuos com alta-influéncia sobre a
opinido dos demais, ou indiretamente por meio de “conectores”. Esses conectores sao
pessoas que se comunicam com diferentes grupos sociais, sejam eles experts em um
determinado assunto, websites de critica a filmes ou até mesmo celebridades e figuras
politicas. Diferente do boca-a-boca tradicional, onde esses voluntarios sdo motivados
pelo desejo individual de expressar sua opinido pessoal, o buzz marketing procura
influenciar esses conectores (Mohr, 2007), como por exemplo, dando a alguns deles
acesso antecipado ao filme, buscando estimular a criagdo de um buzz positivo
(Eliashberg et al, 2005).

Um exemplo do sucesso do buzz marketing no setor ¢ o filme “A Bruxa de
Blair” (1999): um site comegou a postar uma série de materiais falsos relacionados com
a lenda da bruxa de Blair, que alavancaram o buzz de forma que o filme de baixo custo

acabou gerando uma bilheteria de 100 milhdes de doélares.

No entanto esse se trata de um exemplo isolado de sucesso. Observa-se que as

majors estdo iniciando o processo de reagir a essa mudanca e a desenvolver novas
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competéncias a forma de reagéo a substituicdo classificada por Ghemawat (2012) como
recombinar. Mas esse processo esta avancando de forma bastante lenta, com testes de
forma pontual como o caso do” A Bruxa de Blair”, mas sem serem explorados em larga

escala.

Em relacdo ao risco de obstrugéo, esse estard diretamente relacionado ao fato
que as majors nao possuem controle das midias utilizadas. 1sso pode impactar tanto no
que diz respeito a performance da midia, por exemplo ela pode colocar uma propaganda
em uma revista e ela ter suas vendas abaixo do esperado. Ou também do que diz
respeito a integridade da mensagem, no mesmo exemplo de revista pode ocorrer um
problema com a impressao ou algo dessa natureza. Ao pensarmos no buzz marketing os
riscos relacionados a integridade da mensagem sdo ainda mais criticos, uma vez que 0
buzz implica em terceiros repassando a mensagem ao publico, a major pode por
exemplo passar uma informacdo para um determinado website e esse repassar essa

informacao com algum erro.

No que diz respeito aos riscos associados a lassiddo observamos a performance
do processo do greenlighting (os autores optaram por considerar como lassiddo em vez
de obstrucdo uma vez que o processo de greenlighting ocorre interno a empresa,
podendo até mesmo contar com o input de funcionarios da equipe de marketing) como
um risco que ira impactar a performance do marketing. Apesar do marketing envolvido
no filme ser responsavel por uma parcela de seu sucesso, de forma geral ele ndo ira
sozinho garantir a bilheteria do filme. Logo se o processo de greenlighting tiver uma
performance ruim e selecionar filmes ruins a performance de marketing também sera
impactado. Ainda mais que alguns dos agentes formadores de opinido do buzz ndo estdo
sobre o controle das majors, logo se o contetdo do filme ndo for bom, independente de
uma forte competéncia em marketing podemos observar a formacdo de um buzz
negativo ou uma reducdo da eficiéncia de uma campanha positiva que possa ter sido

desenvolvida.
e Consideracdes adicionais

Uma observagdo interessante é que apesar dos altos custos com marketing, todos
eles sdo direcionados a promover os filmes lancados. Com a excegdo da Disney, as
majors nao procuram estimular uma maior percepcao de marca, e nem a criagdo de um

publico cativo do seu estidio especificamente. Observa-se que de forma geral os
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consumidores nem mesmo sabem qual é o distribuidor responsavel pelo filme que ele

esta assistindo (Eliashberg et al, 2005).
e Analise das mudancas

Os autores ndo conseguiram identificar nenhum impacto direto causado pela

disrupcao tecnoldgica na distribuicdo a estratégia de marketing.

O impacto tecnologico esta relacionado aos novos equipamentos e dispositivos
que promovem a mudanca de perfil do consumidor. A mudanca de perfil, por sua vez,
impactara fortemente a estratégia de marketing como foi explicado ao tratarmos de risco

de substituicéo.

As mudancas geograficas possivelmente impactardo o marketing apenas
intensificando um processo ja existente. Ao analisarmos as estruturas das majors
observamos uma divisao internacional responsavel pelo marketing internacional, essa
divisdo ja é feita permitindo que sejam incorporadas as campanhas as particularidades

de cada pais.

Utilizando o mesmo exemplo do filme “Homem de Ferro 3”, podemos observar
as diferencas entre o poster americano e o chinés na Figura 19, como um esforco de
marketing diferenciado de acordo com a regido geografica.

Figura 19: Poster do Homem de Ferro 3, versdo americana e versdo chinesa

Fonte: Daniel, 2013
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5.3.ESTRATEGIA DE UTILIZACAO DOS CANAIS DE EXIBICAO

Como explicamos no capitulo de cadeia e no capitulo sobre distribuicdo, de
forma geral, a maioria das decisdes dos parametros relativos a exibicdo do filme sdo
responsabilidade das majors. No modelo tradicional, a estreia nas salas de cinemas € o
primeiro ponto de contato entre o filme e o consumidor. Iremos fazer algumas
consideracdes em relacdo as caracteristicas relativas a essa estreia posteriormente, mas

0S autores optaram por antes apresentar a esse modelo.

No modelo tradicional uma vez ocorrida a estreia nos cinemas, inicia-se o
processo de sequenciamento da estreia nos demais canais. Baseado nas informagdes do

report do grupo Walt Disney (2013) foi elaborado o seguinte exemplo*? na Figura 20.

Estreia DVDs e Blu- Eletronica Televisdo Televisdo
Cinemas rays (e.g. Netflix) paga aberta

Figura 20: Modelo simplificado do timing de estreias da Disney

Fonte: Elaboragéo Propria

Essa estratégia é baseada no principio da segunda melhor opcéo, pelo o qual o
distribuidor oferece primeiro o canal que gera uma receita maior em um intervalo menor

de tempo e em seguida a segunda maior e assim por diante.
e Sustentabilidade

Do ponto de vista de risco de imitacdo, assim como as competéncias
apresentadas anteriormente se trata de um conhecimento tacito e coletivo e oriundo de
um longo processo de aprendizado, apresentando dessa forma baixo risco de ser

imitado.

Ao considerarmos o risco de substituicdo, a disrupcao tecnolégica explicada no
capitulo anterior, aliada a mudanca de perfil dos consumidores configurard um dos
maiores riscos para o setor atualmente. Como observamos ao estudar o modelo de

sequenciamento da Disney, a resposta atual tem sido a recombinagéo, acrescentando os

12 Trata-se de um modelo simplificado, a Disney possui diversas categorias de televisdo dependendo do
contrato de parceria com o canal.
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canais de exibicdo digitais aos seus grupos de canais e utilizando um delay de 1 més na
tentativa de proteger os canais tradicionais (0 DVD e Blu-Ray).

No entanto diversos autores questionam a eficacia dessa solucdo. A discusséo de
escolha de canais online como um substituto aos canais tradicionais, € um reflexo do

processo de disrupgdo tecnoldgica do setor, e seré tratada no capitulo seguinte.

Em relagcdo ao risco de obstrucéo teremos principalmente a performance dos
canais de exibicdo. Esses canais sdo o ponto de contato entre o filme e o consumidor, e
apesar das majors controlarem a maior parte das decisdes estratégicas de distribuicao,
elas ndo controlam a qualidade operacional desses canais. Por exemplo, as salas de
cinema podem ter problemas técnicos, quedas de energia e ficar um periodo de tempo
sem operar, 0 mesmo ocorre para 0s canais de televisdo. Além disso, eles representam
uma limitacdo fisica as receitas, principalmente no caso do cinema quando um
consumidor deixa de assistir determinado filme por que a sessdo estd lotada ou algo

assim.

Outro fator sera a resisténcia dos cinemas as mudancas estratégicas que
favoreceriam as majors. O modelo atual ndo leva em conta uma caracteristica do setor
cinematogréafico que € a possibilidade que um consumidor que compra o produto em um
canal, pode comprar no outro também. Por exemplo, uma pessoa que assiste o filme no

cinema, pode querer comprar 0 seu DVD também (Calzada e Valletti, 2012).

Calzada e Valletti (2012) desenvolvem em seu artigo um modelo para orientar a
estratégia de sequenciamento levando em conta caracteristicas especificas do setor,
como a mencionada acima. Seu modelo indica que se tratando de um monopdlio (o que
ocorre ao considerarmos um filme especifico como um bem, uma vez que nao teremos
outra major distribuindo o0 mesmo filme) a estratégia de estreias simultdneas em
diferentes canais vale mais a pena, uma vez que utilizar o sequenciamento apenas ira
atrasar o inicio da capitalizacdo do segundo modelo sem gerar nenhum ganho
significativo (lembrando que o modelo desenvolvido por eles parte do pressuposto que
o fato do consumidor ter comprado em um canal ndo far4 com que ele deixe de comprar

no outro).

Os autores também identificam que a estratégia sequencial vai ser mais provavel
quando observamos uma distancia vertical entre as distribuidoras e os canais de

exibicdo, uma vez que as cadeias de cinemas ndo vdo querer a reducdo do intervalo
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entre a estreia em suas salas e a estreia no DVD, por exemplo, temendo sofrer um

declinio na sua demanda.

Tal conflito foi observado em 2010, quando a Disney decidiu acelerar o
lancamento em DVD e Blu-ray do filme “Alice no Pais das Maravilhas” para logo apos
a sua estreia: algumas cadeias de cinema reagiram se recusando a exibir qualquer filme
que ndo lhes garantisse uma janela de pelo menos 4 meses. Posteriormente eles cederam

e a Disney acabou lan¢ando o DVD do filme, 3 meses ap6s a sua estreia.

Apesar das dificuldades referentes as negociacdes com os exibidores, alguns
experimentos de lancamentos simultaneos (chamados de estratégia day-and-date) tém
sido realizados. Em fevereiro de 2014 a Lionsgate langou o primeiro filme produzido
em um grande estadio a ser distribuido com a estratégia day-and-date: o filme de terror
“Nurse 3D”. Nao houve nenhuma reacao por parte dos exibidores, entretanto “Nurse
3D” se trata de uma produ¢do de baixo custo. Nenhum major tentou ainda o uso dessa

estratégia para um filme mainstream (Miller, 2014)

Outras tentativas de lancamentos simultaneos parciais ja foram feitas. Por
exemplo o filme “O Curioso Caso de Benjamin Button” teve seu langamento em DVD ¢

Blu-ray no mesmo dia que no iTunes e em um site de pay per view online (Long, 2009).

Como observamos, ao se tratar da questdo do sequenciamento, a separacao
vertical principalmente entre as distribuidoras e as empresas de cinema (imposta por
uma questao legal como vimos no capitulo anterior) impede as mudanc¢as no modelo de

timing de langamentos tradicional.

Em relacdo ao risco de lassidédo os autores ndo conseguiram identificar nenhum

elemento que se destague nesse aspecto.
e Consideracdes adicionais

A semana de estreia de um filme de é um momento de grande importancia.
Primeiramente, como foi explicado no capitulo de cadeia, o percentual de bilheteria que
é direcionado as distribuidoras comega com um valor mais alto e esse percentual
decresce com o passar das semanas que o filme fica em cartaz. Ou seja, é na semana de

estreia que as majors terdo a maior parte da bilheteria repassada para elas.
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Existe também o fator social da importancia dada pela midia para a semana de
estreia, diversos jornais publicam constantemente o ranking de bilheterias da semana.
De forma geral um filme que nédo estreia bem logo perde a atencdo dos consumidores,

exibidores e criticos (Eliashberg et al, 2005).

Além disso, de forma geral, os filmes costumam arrecadar cerca de 40% de sua

receita total na primeira semana de exibicédo (Einav, 2007).

O setor chama os filmes que séo excecdes a essa tendéncia de sleepers. Sé&o
filmes (ou livros, ou pecas, etc.) que tém uma estreia fraca e repentinamente de forma
inesperada passam a fazer sucesso, por exemplo “Quem vai ficar com Mary?” (1998)
(Natividad, 2013).

A data de estreia do filme esta fortemente atrelada a sazonalidade. As majors
irdo procurar estrear seus filmes principais (aqueles selecionados como os de maior
potencial) durante a alta temporada. No entanto as vantagens ganhas ao selecionar a
semana de estreia de um filme no periodo de maior demanda apresentam um trade-off:
como mencionamos ao tratar de alta temporada no capitulo de cadeia, durante esse
periodo existe um aumento no poder de barganha dos exibidores, além disso, 0s
distribuidores concorrentes também terdo interesse em estrear seus filmes da mesma

época.

Em seu artigo Krider e Weinberg (1998), desenvolvem um modelo baseado na
teoria dos jogos'® para analisar o momento de estreia de dois filmes que possuem o
mesmo publico alvo. Os autores também levam em consideracéo varidveis relacionadas
ao marketing, atratividade inicial do filme e o que eles chamaram como playability que

seria a capacidade do filme de continuar fazendo sucesso ap6s a sua estreia.

Eles concluem que em casos onde os filmes tém uma playability maior vale
menos a pena atrasar sua estreia para evitar a concorréncia, a menos que os filmes
concorrentes possuam uma forca de estreia muito superior (uma campanha de marketing
solida e com muito buzz). Nesses casos, onde um filme tem claramente mais poder de
estreia (por exemplo um filme como o “Harry Potter 5), ele vai aproveitar ao maximo a

sazonalidade e os demais filmes deverdo deslocar ou ndo sua estreia dependendo do

13 Ramo da matematica aplicada que fornece ferramentas par analise de situagdes nas quais os agentes
envolvidos devem tomar decisdes interdependentes. Essa interdependéncia faz com que um agente deve
considerar a decisdes dos demais agentes ao tomar sua propria decisdo. (Enciclopédia Britannica)
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quao maior é essa forca de estreia e de qual é sua playability. Para filmes com uma
playability média e sem forca de estreia significativa, vale a pena deslocar sua estreia

para fora da alta temporada.

Uma vez determinada a data de estreia do filme, é necessério determinar a
estratégia que serd utilizada em termos de quantidade de salas. Tradicionalmente

existem dois tipos de estreia, o que eles chamam de wide release e o plataform release.

No wide release o filme estreia um uma quantidade alta de salas de cinema em
todo os Estados Unidos, e essa quantidade decresce com o passar do tempo (os autores
discutirdo estreias internacionais posteriormente), ja no plataform release o filme estreia
apenas em algumas salas, somente em determinadas cidades grandes, e em seguida, seja
por um plano prévio da major ou por um sucesso do filme essa distribuicdo, pode passar
a ocorrer nas demais cidades. No caso de um plano prévio, normalmente se trata de uma
estratégia para gerar um buzz positivo antes da estreia no pais inteiro. Nos casos onde
essa segunda fase de expansdo ndo € planejada, quando ela ocorre esses filmes

normalmente se encaixam na categoria de sleepers. (Chen, Chen e Weinberg, 2012)

Em seu artigo Chen, Chen e Weinberg (2012) relacionam os efeitos do uso do
wide release ou do plataform release na demanda de um filme. Os autores concluiram
que o plataform release afeta a percepcdo do filme de forma positiva, de forma mais
eficiente que o marketing tradicional. No entanto, ele acelera a queda da atratividade do
filme. Ou seja, a escolha entre os dois modelos ira depender das caracteristicas do filme

e dos planos que a major tem para ele.
e Analise das mudancas

A mudanca geografica estd potencializando questionamentos em relacdo ao
modelo atual principalmente no que diz respeito ao momento da estreia no mercado
internacional. Minimizar a distancia entre as datas de estreia dos dois mercados,
apresenta aos distribuidores algumas vantagens, como uma barreira adicional a pirataria

e 0 aproveitamento do buzz gerado pela estreia nos Estados Unidos.

Por outro lado, existem desvantagens: a estratégia de langamento sequenciais
permite que as majors tenham a oportunidade de saber previamente a reacdo dos
consumidores ao filme e ajustar sua estratégia de distribuicdo internacional de acordo

com essa reacdo. Além disso, do ponto de vista operacional existe o tempo necessario
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para traduzir o filme e colocar legendas, assim como traduzir e adaptar todas as
atividades promocionais programadas (Elberse, 2002).

Diversos filmes estdo seguindo essa tendéncia: o terceiro filme da trilogia
“Matrix” estreou simultaneamente em 18 mil telas em 100 pais diferentes (BBC News,
2003). “O Chamado”, “Senhor do Anéis: O Retorno do Rei”, sdo outros exemplos de
filmes que também utilizaram a estratégia de estreia simultanea em diferentes paises.
(Waxman, 2003).

Ao tratarmos da China, as leis regulamentadoras irdo ocasionar uma dificuldade
para essa estratégia de estreia simultanea que é fundamental no pais (a pirataria €

marcadamente forte na China).

Observamos nos graficos da Figura 21 a diferenca entre filmes que tiverem sua
estreia na China posterior a dos Estados Unidos (“Hobbit”, “Frozen” e meu “Malvado
Favorito 2”) e filmes que tiveram a estreia simultanea (“Homem Aranha 27, “X-Man”,
“Capitdo América”) a bilheteria relativa daqueles com a estreia simultanea é

consideravelmente maior:
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Split-Screen

Box-office revenue for select films in China and the U.S., when U.S. releases came first.
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Source: EntGroup, BoxOfficeMojo.com | WSJ.com
Double Date

Box-office revenue for select films in China and the U.S., with simultaneous releases.
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Figura 21: Gréficos comparativos de receitas na China e nos Estados Unidos

Fonte: Burkkit, 2014

A dificuldade ocorre pois para ser exibido no pais, como foi mencionado, sdo
necessarias medidas como possuir uma empresa parceira no pais ou uma estrutura de
coproducdo e ainda assim a data de estreia depende da autorizagdo do governo que pode

ocorrer ou ndo no momento desejado.

As majors ainda estdo desenvolvendo técnicas para aprimorar esse processo de
contornar as barreiras oficiais do pais (Burkkit, 2014)
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Em relacdo aos efeitos da disrupcdo tecnoldgica, devido a complexidade e a
importancia da anélise do seu impacto (aliada a mudanca de perfil do consumidor) na
estratégia de distribuicdo de forma geral , e que afeta em maior peso as decisdes

relativas ao canal de exibicdo, os autores optaram por tratar sobre esse assunto em um

capitulo em separado.
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6. AS DECISOES DAS MAJORS NO AMBIENTE CONTEMPORANEO

Nesse capitulo iremos analisar como a estratégia de distribui¢do, em especial a
decisdo em relacdo a utilizacdo dos canais de exibi¢do, vém sendo impactada pela
disrupcéo tecnologica do setor. Dilemas estratégicos surgem em face a essas disrupgoes
recentes, e analisaremos com maiores detalhes o impacto dessas mudancas na estratégia

das majors.

Dividiremos esse capitulo em duas partes: uma descri¢cdo da situacdo atual do
ambiente disruptivo e a reagdo das majors frente a pirataria e os canais online; e uma
analise em termos do conceito de disrupcdo tecnoldgica de Christensen e Raynor

(2003), de como podemaos entender os efeitos dessa disrup¢do para as majors.
6.1 O AMBIENTE DISRUPTIVO E A REACAO DAS MAJORS

Primeiramente, deve se entender quais sdo os impactos dessas mudancas do
ambiente. Segundo dados da MPAA, sdo grandes 0s prejuizos que a pirataria traz para o
setor cinematografico, e em 2011 o prejuizo teria sido de cerca de US$58 bilhdes.
Entretanto, muitos autores comecam a questionar se 0os numeros divulgados realmente
sdo verdadeiros. As informac@es divulgadas pelo proprio MPAA (2014) de que a receita
de bilheteria do ano de 2013 atingiu uma receita de 35.9 bilhdes de doélares, um aumento
de 4% em relacdo ao ano de 2012, corroboram essas suspeitas de que o setor
cinematogréafico ndo esteja de fato sofrendo tantos prejuizos com a pirataria (Galloway,
2012).

Muito desse questionamento esta relacionado a forma de célculo do real custo da
pirataria, e pela dificuldade em se avaliar se um usuario que baixe um filme pirata,
consumiria legalmente o filme, de alguma forma: seja pagando o preco de um ingresso
de cinema, adquirindo o DVD ou Blu-ray ou contratando servigos mensais como 0
Netflix.

Sejam esses dados totalmente reais ou ndo, a preocupacgdo das majors frente ao
crescente movimento de pirataria online é grande, e sua reacdo tem sido a de se proteger
de alguma forma. A MPAA, que conta com o apoio das majors, promove e lidera o

esforgo de combate & pirataria por vias legais e também por meios tecnoldgicos.
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As majors vém empregando enormes esforcos legais de combate a pirataria nos
ultimos anos. Esses esforcos envolvem dispéndios altos em lobbying, processos legais,
doacdo para campanhas politicas e relagdes publica. Considerando o setor audiovisual
como um todo, de acordo com o site opensecret.com, em 2013 os gastos em lobby pelas

companhias foram na ordem de US$ 118 bilhdes (Opensecret, 2013).

Nos ultimos anos, podemos destacar alguns casos que ilustram esse esforco por
parte das majors: em 2009, elas levantaram processo contra o site PirateBay e passaram
a mobilizar uma forte campanha para que 0s governos de outros paises bloqueassem o
acesso ao site; em 2011, apoiaram dois projetos de leis na justica norte-americana, 0
Stop Online Piracy Act (SOPA) e o Protect IP Act (PIPA), com objetivos de garantir
protecdo a propriedade intelectual, permitindo a perseguicdo e punicdo daqueles que
disponibilizassem contetdo ilegal (G1, 2012); e em 2012, a partir da pressao do MPAA,
mobilizaram junto ao governo dos EUA o fechamento do site Megaupload, acusado de
facilitar o compartilhamento de conteido protegidos por direito autorais (Olhar Digital,
2012).

Apesar desses grandes esforgos, essas medidas de combate ndo foram téo
eficazes: o site PirateBay ainda existe, apesar de ter tido proibido o acesso em alguns
paises, e como medida de protecdo vem passando por mudancas frequentes de dominio
instalando-se em paises com leis antipirataria mais brandas ; os projetos de leis do
SOPA e PIPA nao foram aprovados, e sofreram uma grande pressao contraria de
grandes companhias de internet, como Google e Facebook, além de uma grande reagédo
contraria da comunidade da internet, que sdo a base de consumidores das majors.
Diversos membros dessa comunidade mobilizaram protestos online alegando uma
ameaca a liberdade na internet e apesar do fechamento do site Megaupload, os seus
antigos fundadores criaram um novo site em 2013, o Mega, um servico de
armazenamento na nuvem, com recursos para driblar os problemas de justi¢ca do antigo
site, por meio de criptografia dos dados que dificulta determinar se um arquivo é ou ndo

protegido por direitos autorais (Revista W, 2013)

Em relacdo a um esforco tecnolégico das majors, destaca-se o0 uso de protecdo
tecnoldgica por sistema Digital Right Managements (DRM), software incluidos em
DVDs, Blu-rays, e reprodutores dessas midias (reprodutores e até videogames como

XBOX e Play Station) que inibem utilizacdo pirata, como reproducao de copias ilegais.
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Entretanto, como aponta Sudler (2012), as ado¢bes do DRM nos canais de
exibicdo ndo resolvem de forma efetiva o problema de pirataria, além de serem medidas
impopulares para os consumidores finais, pela falta de praticidade de uso, necessidade
de autenticacdo e a limitacdo ao numero de dispositivos que podem reproduzir o
contetido, que se tornam inconvenientes para 0s consumidores e os afastam do consumo

de produtos legais.

Além disso, para as companhias que utilizam a tecnologia, 0 DRM representa
novos custos que devem ser absorvidos pelos distribuidores, como custo de implantacao
e monitoramento dessa tecnologia, que podem ndo necessariamente compensar em

termos de custo-beneficio.

Mas, apesar dos esforcos de protecdo, podemos questionar se a pirataria é
realmente uma ameagca para o setor. O que podemos observar é que ha um movimento
decrescente no numero de consumidores piratas e um aumento de consumidores para
formas de consumo legais. De acordo com a Sandvine (2014), como podemos observar
na Figura 22, considerando o uso de bandas de internet de servi¢os online para
entretenimento em tempo real nos EUA, servicos legais como o Netflix, que lidera,
ocupando 31% da banda, e 0 Youtube, com 12%, superam em muito servicos ilegais ou
piratas, como o BitTorrent, que ocupa apenas 6%, mostrando uma tendéncia de queda
no uso da banda por servigos de compartilhamento de arquivos (filesharing) que vem
caindo de 10% em 2013, para os atuais 8%.

Upstream Downstream Aggregate

Rank  Application Share Application Share Application Share
1 BitTorrent 24.53% Metflix 34.21% Netflix 31.09%
2 HTTP 14.27% YouTube 13.19% YouTube 12.28%
3 550 6.54% HTTP 11.65% HTTP 11.84%
4 Metflix 6.44% iTunes 3.64% BitTorrent 5.96%
5 YouTube 5.52% S5L 3.42% SSL 3.80%
6 Skype 2.23% BitTorrent 3.40% iTunes 3.33%
7 Facebook 2.17% MPEG 2.85% MPEG 2.62%
8 FaceTime 1.50% Facebook 1.99% Facebook 1.83%
9 Dropbox 1.20% Amazon Video | 1.90% Amazon Video | 1.82%
10 iTunes 1.15% Hulu 1.74% Hulu 1.58%

64.40% 76.24% 74.58%

CIsandvine

Figura 22: Top 10 aplicagdes por uso de banda em 2014

Fonte: Sandvine (2014)
88



Esses dados mostram que as criacbes de formas legais de consumo séo
alternativas reais para a contencdo da pirataria, e que esses canais de exibi¢do online
estdo dominando o mercado de consumo online de filmes. Outro dado que corrobora
essa afirmacéo é dado por um estudo de Price (2012), que demonstra que a banda de uso
do Netflix nos EUA é equivalente a banda de uso do BitTorrent na Europa, onde o
servigo da Netflix ainda nédo existe (Figura 23). Se em algumas regides os consumidores
ndo possuem recursos para acessar os filmes, a pirataria acaba se tornando uma
realidade. (White, Rao et Minakakis, 2010).

US Bandwidth Consumption:

All other 17.5%

Skype 1.2% Netflix 29.0%

Facebook 1.8%

\

SSL2.0%

iTunes 2.

HTTP 16.6%
BitTorrent 13.5%

Europe Bandwidth Consumption:

All other 18.0%
], ==

BBC iPlayer 5.5% HTTP 18.1%
YouTube 11.9%

Figura 23: Comparacéo de aplicagbes que mais ocupam a banda em 2011: EUA x Europa

Fonte: Price (2012)
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E importante notar que os consumidores piratas estdo utilizados os servigos de
P2P e similares, ndo somente porque é de graca. Esses servi¢os se popularizam porque
ofereciam uma vasta gama de recursos ndo oferecidos no mercado, como uma grande
variedade de escolha no portfélio de filmes, qualidade suficiente em termos de som e
imagem e conveniéncia de poder acessar filmes diretamente do computador ou

dispositivos moveis com acesso a internet. (Choi e Perez, 2007).

Essa situacdo justifica 0 movimento atual que encontramos de espectadores para
novos canais de exibigdo, além dos tradicionais. A popularizacdo do Netflix esta
relacionada a essa oferta de recursos ndo oferecidos pelo mercado: o servico de
streaming permite acesso a uma ampla biblioteca de filmes, em parte por fruto de
parcerias de distribuicdo com as majors, e possibilita assistir esses filmes em diferentes
plataformas de exibicdo como computadores, videogames, tablets e smartphones, dando
maior flexibilidade para o consumidor. Assim podemos ver que 0s canais online

oferecem um diferencial em termos de servicos percebido como valor pelo consumidor.

Os canais online ocupam cada vez mais um papel de destaque dentre os canais
de exibicdo. De acordo com estudo da PWC (2014), em 2013 o setor cinematogréafico
faturou US$90,3 bilhdes, sendo que a arrecadacdo por bilheteria corresponde a apenas
US$ 36 bilhdes desse valor. Isso mostra, que a outra parcela, de US$ 54 bilhdes vem de
outros canais como o mercado fisico de homevideo (vendas e aluguéis de DVD e Blu-
ray) que faturou US$ 38 bilhdes, e 0 mercado eletrénico de homevideo (que envolve os

servicos online) que faturou US$ 14 bilhdes.

E a tendéncia desse panorama vai mudar. Pelas proje¢fes da PWC (2014), em
2018, o mercado eletrénico de homevideo ultrapassara o homevideo fisico, 0 que mostra
que os canais online vdo gradativamente substituindo os métodos tradicionais, enquanto
a parcela referente a arrecadacdo por bilheteria continuard numa curva crescente, mas de

baixa inclina¢do, como pode ser visto na Figura 24.

Isso mostra cada vez mais a que a introdugdo de novas tecnologias como o
BitTorrent e o Netflix, representou uma disrup¢do em termos de inovagdo no
estabelecido mercado de distribuicdo, estabelecendo novos canais de exibicdo que
comegam a dominar o mercado, e se mostram como as op¢des mais rentaveis em termos

de distribuicéo do que os canais de exibig&o.
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Electronic home video’s increasing popularity and box office’s
continuing strength will drive filmed entertainment revenue over
US$100bn in 2017

Global filmed entertainment revenue (US$bn), total and by segment, 2009-2018
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Figura 24: Tendéncia dos canais de exibigdo: 2013 — 2018
Fonte: PWC (2014)
E importante notar que nenhum desses canais online surgiram de inovagdes das

majors, ou sequer sao controladas por elas.

As majors, como analisamos anteriormente, j& dominam o controle dos canais de
exibicdo tradicionais, com alto poder de barganha sobre a cadeia de cinemas, com
infraestrutura na distribuicdo de produtos de homevideo e controle ou associacéo direta
com canais de televisdo aberta e por assinatura. Atualmente, suas maiores preocupagoes
estratégicas em relagdo aos diferentes canais de exibicdo ainda se concentram em
decisdes de timing de lancamento e sequenciamento sobre esses canais tradicionais, que

eles ja dominam.

Entretanto, apesar do claro aumento do uso de canais online como observamos,
hoje ndo vemos um esforgo das majors em entender como aproveitar melhor os canais
digitais online. Os esforcos atuais das majors, nesse sentido, sdo ainda timidos, e se
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concentram em adaptar formatos de canais online diretos j& existentes, e agregar esse

servigo no site delas, como pode ser visto na Tabela 4.

Tabela 4: Servicos online oferecidos nos sites das majors

Fonte: Elaboragdo prépria

Majors Site Servicos oferecido

20th Century Fox https://www.foxconnect.com/ E-commerce préprio de
homevideo:

Warner Bros. http://www.wbshop.com/ E-commerce préprio de
homevideo

Sony http://www.sonypictures.com/ | E-commerce préprio de

homevideo, TVOD
(download direto) —
permite download de
arquivos digitais via
terceiros (Amazon.com,

Itunes)
Disney http://www.disneystore.com/ E-commerce préprio de
homevideo
Universal http://www.universalstudiosentert | E-commerce proprio de
ainment.com/ homevideo e de TVOD

(download direto) —
permite download de
arquivos digitais via
terceiros (Amazon.com,
Itunes, Xbox, Google

Play, Vudu)
http://www.universalvod.net/ Servico de VOD (pay per
view)
Paramount http://www.paramountmovies.co | TVOD com pay-per-view
m/ ou download direto

Essa situacdo de baixa inovacdo e esfor¢co no desenvolvimento de canais online
préprios € contrastante pelo fato de que as seis majors também possuem em conjunto,
um laboratério de tecnologia no Vale do Silicio, chamado MovielLabs
(http://movielabs.com/), que tem por objetivo acelerar o desenvolvimento de
tecnologias para distribuicdo. A proposta desse laboratdrio € ajudar no desenvolvimento

de tecnologias disruptivas que surgem em universidades, corporagdes, startups
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tecnoldgicas e prestadores de servicos e nos Ultimos anos, o MovieLabs vem
desenvolvendo tecnologia de direitos de streaming, VOD, UltraViolet (UV), etc.

Vale destacar a tecnologia UV**, desenvolvido pelo laboratério em 2012, como
0 mais recente esforgo comercial em se estabelecer um novo canal online pelas majors.
O UV criou um sistema digital que permite aos usuérios que compram DVDs e Blu-rays
originais, acesso a versao digital dos filmes e sem custos adicionais, por meio de

download direto ou via streaming.

Entretanto, em 2014 ainda ndo identificamos que o sistema UV tenha de fato
conquistado o mercado. Isso se justifica pelo fato de que esse sistema ndo trouxe uma
inovacdo real para o setor, sendo mais um esforco das majors em se criar um
ecossistema onde os formatos de homevideo fisico esteja interagindo com os canais

online.

Como pudemos notar, os esforcos das majors, de diversificacdo de canais de
exibicdo online e de criacdo de novas tecnologias, ainda sdo timidos e ndo vém sendo
suficientes para frear o crescimento de novos modelos de negdcios de distribuicdo de

filmes online legais como o Netflix, e ilegais como o BitTorrent.

6.2 ANALISE DA DISRUPCAO E O DILEMA DAS MAJORS

A partir do levantamento de informacdes sobre o assunto podemos confirmar, a
partir da teoria do “Dilema da inovagdo” de Christensen, que a disrupcao tecnolégica
corrente no setor de distribuicdo esta afetando fortemente as decisdes estratégicas dos

lideres do setor, as majors.

Mesmo que os ciclos de disrupgbes sejam longos, e por isso tenham dado a
impressdo que Hollywood estivesse bem nos ultimos anos, podemos observar que hoje a
disrupcdo é uma ameaca real as majors. E valido lembrar que nenhuma industria é
invulnerdvel a disrupcdo, mesmo com altas barreiras de entrada, a inovacdo sempre
encontra uma forma de oferecer baixos custos e trazer pessoas novas pro mercado
(Wessel, 2012).

14 O servico UV é uma iniciativa da Digital Entertainment Content Ecosystem (DECE), grupo formado
por grandes conglomerados de midia e tecnologia que suportam esse modelo, como as majors com
excecdo da Disney (Chacksfield, 2012).
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A esséncia da inovagéo disruptiva pode ser explicada no caso dos canais online
legais e piratas como o Netflix e o BitTorrent: inovagdes tecnologicas em modelos de
negocios permitem startups de entrar na industria oferecendo servigos baratos e mais
acessiveis, apesar de uma qualidade mais baixa. Inicialmente a inovacdo ¢é adotada
apenas por consumidores dessa inddstria que ndo conseguem pagar para participar dos
mercados existentes. Mas uma vez que esses startups investem em melhorar sua

performance, isso permite que elas substituam os titulares da industria. (Wessel, 2012)

E essas disrupgdes tecnoldgicas no setor vém causando grande modificacdo no
mercado do setor cinematografico. Grande parte da parcela do publico dos canais
tradicionais, as camadas mais exigentes do setor, estdo migrando para os canais online a
medida que eles desenvolveram a sua tecnologia nos ultimos anos, e inclusive estudos
como o PWC (2014) apontam uma tendéncia clara que os canais online irdo ultrapassar
0s canais tradicionais em termos de receita. Frente a isso, as majors nido podem

simplesmente fugir ou ignorar na disputa pelo mercado com esses disruptores.

Como Christensen e Bayer (2003) afirmam, a disrupgdo exerceu um efeito
paralisante sobre os lideres tradicionais do setor, no caso estudado, as majors. Isso €
devido ao processo de alocacdo de recursos desenvolvidos e aperfeicoados para
promover as inovacdes sustentadoras, como observamos na analise das decisfes
estratégicas no capitulo anterior, e as majors tornam-se incapazes de reagir de forma

rapida.

Toda a motivacdo dos lideres do setor € para mesclar mercado, em busca de
segmentos mais sofisticados e raramente propde se defende o novo ou baixo mercado
que os disruptores consideram atraentes. (Christensen e Raynor, 2003). Vimos essa
situacdo nas majors, em que houve uma concentracdo em investimentos apenas em
inovagOes sustentadoras para melhorar a qualidade dos canais tradicionais, inclusive o
seu mais recente esforco em investimento em canais online, o UV, é apenas uma

adaptacdo de modo a sustentar o modelo tradicional de distribuicdo de homevideo.

Em se tratando de defesa aos disruptores, observa-se altos comprometimento de
recursos financeiros em lobby destinados a politicas de combate a pirataria. Entretanto,
em relacdo as solugdes contra a pirataria, estas ndo deveriam simplesmente envolver a
completa eliminacdo da prética, como as majors vem fazendo, mas sim em procurar

maximizar a receita administrando a pirataria. Segundo Sudler (2012), administrar a
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pirataria envolve manter ela em niveis saudaveis para o setor, e o esforco maior estaria
em encontrar métodos e desenvolver tecnologias que aumentem o valor percebido dos

produtos legais, em comparacdo com as copias piratas

Além disso, uma outra preocupacdo deveria ser em enxergar 0 baixo mercado,
representado pela a comunidade pirata, como potenciais consumidores de produtos
online legais e direcionar esforcos em oferecer servigcos que consolidem essa transicao.
Um outro aspecto que as majors deveriam se preocupar € na repercussdo de suas
decisfes nessa comunidade pirata e potencial cliente: as suas mais recentes decisdes de
perseguicdo a pirataria online, repercutiram mal na internet e promoveram ataques

hackers aos seus sites, como no episodio de protesto ao SOPA. (Rolling Stone, 2012).

De modo geral, ndo h& uma estratégia clara e identificAvel das majors em
relacdo a escolha, uso ou desenvolvimento de canais online, dentro da decisao
estratégica de utilizacdo de canais de exibicdo. Na verdade, dentro de uma discussédo
estratégica, vimos que as majors apenas estdo replicando a sua estratégia de distribuicéo
tradicional para um ambiente de mercado ja modificado pelas forcas de disrupgéo, e isso

pode ameacar a sua sustentabilidade.

O que podemos afirmar é que os esforcos de distribuicdo ndo devem mais se
restringir aos canais tradicionais, que sdao limitados em termos de acessibilidade, mas
sim nos canais de exibicdo online, que oferecem maior flexibilidade ao consumidor,
como a possibilidade de consumir o produto em multiplos dispositivos, servico esse

oferecido pelo Netflix, por exemplo.

Observamos que os grandes esforcos no combate direto da pirataria via medidas
legais, ainda consomem muitos recursos financeiros das majors, que poderiam ser
melhores empregadas como esforgos de desenvolvimento de novas tecnologias de
distribuicdo pelas majors, principalmente por elas ja possuirem o laboratério MovieLab,
destinado para essa atividade especifica. Um investimento e esforco maior nessa area de
desenvolvimento de tecnologia seria um caminho que as majors poderiam seguir para se

defender dos disruptores.

Entretanto, segundo Blank (2012), ha uma falta de suporte por parte dos CEOs e
conselho das majors em focar os esforgcos em desenvolver inovagdo nos seus

laboratdrios, que ndos seriam o foco da estratégia dessas companhias. Ele também
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levanta um questionamento: “Por que a industria de filmes ndo pode ser inovadora

como o Vale do Silicio?”

Assim, acreditamos que o principal dilema que as majors estdo passando
atualmente, é a de ndo concentrar recursos e esforcos apenas nas inovagoes
sustentadoras, mas sim, em inovacdes disruptivas. O foco futuro das suas decisdes
estratégicas deve ser em adaptar as novas tecnologias existentes a sua estratégia ou em
investimento de desenvolvimento de tecnologia disruptivas nos seus centros de pesquisa
de modo a desenvolver novos modelos de negocios préprios para atuagdo no setor de
distribuicdo, capazes de reabsorver o mercado que hoje, esta se transferindo para canais

de exibicdo que eles ndo controlam.

Mas para que haja essas mudancas acreditamos que o principal desafio que as
majors precisam superar sdo as suas caracteristicas de industria secular e a aparente
miopia frente a essa nova dinamica no ambiente. Além disso, as majors devem enfrentar
o0 proprio dilema da inovacdo: quando as inovac@es sustentadoras sdo tdo importantes e
atraentes em comparacdo com as inovagodes disruptivas que as melhores empresas
sustentadoras frequentemente ignoram as ameacas e oportunidades disruptivas até o fim

do jogo, como tem sido até hoje. Esse argumento pode ser corroborado pela literatura:

e O setor de distribuicdo °deve superar sua inércia histdrica e a sua tecnofobia,
para trabalhar com canais online de modo a fornecer melhores servigos
inovadores, que a pirataria ndo € capaz de oferecer (Cook e Wang, 2004);

e A pirataria deve ser vista como uma fonte de inovacdo que estd carente nos
canais tradicionais (Choi e Perez, 2007);

e As pessoas ndo sdo catalisadoras para o crescimento da pirataria. A tecnologia
sim. (Sudler, 2012);

Na corrida dos novos canais de exibicdo, as majors ainda estdo atras de startups
e novos modelos de negdcios de distribuicdo de filmes, que surgem de forma

independente do cenario de Hollywood, e que parecem saber utilizar melhor os recursos

15 Nesse caso, houve uma modificacdo dos autores desse projeto de graduacdo. No artigo original de
Cook e Wang (2004) é dito que industria cinematogréafica deveria superar a sua inércia histérica e a sua
tecnofobia, mas na nossa visao essa generalizagdo ndo é justa, visto que a producdo parece ter assimilado
bem as inovagdes tecnoldgicas do setor, se desenvolvendo muito em areas de efeitos especiais e gravagao
digital de alta definicdo e em 3D.
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e possibilidade criados pelo ambiente contemporéneo do setor, através de disrupgoes

tecnoldgicas efetivas.

Mas como observamos em todo esse trabalho, as majors possuem a estrutura e
recursos necessarios para combater a disrup¢do tecnoldgica, e podem reverter ainda essa
situacdo, uma vez que os CEOs das majors liderem essa transicdo e que estas sejam
tratadas como prioridade para a sustentabilidade de suas decisGes estratégicas centrais
(Robertson, 2014).
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7. CONCLUSAO

Nesse estudo, a partir de uma ampla pesquisa bibliografica e utilizando
conceitos consagrados de estratégia, reconhecemos e embasamos o entendimento do
setor de distribuicdo de filmes de longa-metragem do setor cinematografico, sobre a
Otica das majors, os grandes estidios que dominam esse setor e que estdo sendo

impactadas pela disrupgéo que atinge o setor.

Introduzimos o trabalho realizando uma analise da industria audiovisual e
reconhecendo o setor cinematografico, como um setor que gera receitas na ordem de
US$ 90 bilhdes (PWC, 2014) para essa industria. A partir da analise da sua cadeia, foi
possivel entender a complexa dindmica que envolve diversos agentes, desde o inicio de
uma ideia de um filme até que ele possa ser assistido pelo consumidor final.
Identificamos também, na etapa de distribuicdo quais sdo 0s principais canais de
exibicdo utilizados por elas, permitindo uma diferenciacdo dos chamados canais

tradicionais e dos canais online.

A andlise focada na distribuicdo permitiu identificar as majors e a analise do
ambiente estratégico mostrou quais sdo 0s aspectos que mais impactam no setor de
distribuicdo e de certa forma limitam as suas decisdes. Dentro dessa analise do ambiente
destacamos o fenémeno de disrupcdo tecnoldgica que representaram uma ruptura no
setor: a digitalizacdo, que trouxe uma série de novas oportunidades e ameacas ao setor,
a pirataria online, que a0 mesmo tempo que € uma ameaca, também impulsionou a
criagdo de um novo mercado, consumidor de filmes online, que foram gradativamente

absorvidos por novos canais online legais, como o Netflix.

Identificamos a partir da analise do setor e do ambiente, quais seriam as
principais decisfes estratégicas das majors, que foram resumidas em trés tipos de
estratégia: aquelas relativas ao processo de selecdo de um filme, as estratégias de
promogdo desse filme e as estratégias relativas a sua distribuicdo. Apresentamos o
modelo tradicional dessas estratégias e fizemos uma analise de sustentabilidade desses
recursos e competéncias. Em seguida analisamos como as mudancas e a disrupgado
tecnoldgica afetaram essas decisdes. Nesse capitulo é possivel identificar as
oportunidades de melhorias, assim como a importancia e o impacto dessas decisfes para

0 negocio.
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Uma vez entendido as principais decisGes estratégicas, procuramos um
entendimento geral de como a estratégia das majors & impactada pelo ambiente
contemporaneo marcado pela disrupcdo tecnoldgica, que vez trazendo mudancgas que
definitivas no modo em que consumimos os filmes. Apesar de ndo se obter uma
conclusdo definitiva, a partir da analise pelo conceito de disrupgdo tecnoldgica
identificamos que as disrupcdes deveriam ser combatidas pelas majors e ser tratado
como um assunto estratégico importante por elas, e que o foco das decisdes estratégicas
das majors no futuro, deveria estar menos no combate na pirataria, e mais em
investimento em tecnologia que criem alternativas legais a pirataria ( seja por criacao de
tecnologia ou adaptacdo as existentes), e que reabsorvam o mercado que se transferiu

para esses outros modelos de negécio.

Algumas limitagcbes foram encontradas durante a execugdo desse trabalho: o
ambiente estudado é muito dindmico, assim como as proprias estruturas das majors, que
formam verdadeiros conglomerados de midia com movimentos de fusdo e aquisicdo
constantes, o que dificultam um entendimento detalhado da atuacdo desses agentes e sua

relagdo com o ambiente.

Além disso, como foi mencionado no inicio do projeto, as informagbes séo
muito pulverizadas, e descentralizadas, quando se trata de uma anélise global do setor
cinematogréfico. Apesar da possibilidade de acesso as informagdes do mercado norte-
americano em detalhes, dado o carater global desse setor, seria importante ter um

movimento de entendimento do mercado global de forma mais centralizada.

Para estudo futuros, propde-se um estudo de campo, onde se pudesse ter acesso
aos CEOs ou diretores das majors de modo a confrontar o levantamento das principais

decises estratégicas, com o campo.

Outra discussao valida estaria voltada para o estudo das inovagdes no setor, e a
analise comparativa dos diferentes modelos de negécio atuais e das que estdo surgindo,
além da identificacdo de oportunidades no setor & partir do entendimento de tendéncias

de consumo nos filmes.

Um outro estudo futuro, poderia adaptar essa discussdo para 0 setor
cinematografico brasileiro, e entender o que é possivel aprender e adaptar para fomentar

e desenvolver o ainda incipiente setor cinematogréafico.
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Por fim, esperamos que esse projeto de graduagdo possa iniciar a discusséo de
estratégia no setor cinematografico, no curso de Engenharia de Producdo, um campo

antes pouco explorado, mas muito rico em termos de possibilidades de aprendizados.
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ANEXO Il

Revenue mix % by period Q12014 Q12013 Q1 2012 Q12011 Q1 2010
Box office 55.8% 58.5% 60.0% 58.7% 62.2%
Food serviee 31.1% 30.6% 30.9% 29.4% 29.1%
Media 8.7% 6.6% 5.1% 8.1% 5.6%
Other 4.4% 4.3% 4.0% 3.8% 3.1%
Total 100.0%| 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Figura 26: Tabela da fonte o faturamento do Cineplex

Fonte: Cineplex Inc, First Quarter Report, 2014.
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