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RESUMO

Uma das grandes preocupac¢des da academia na area de Estratégia Empresarial é a evolucdo
das teorias das inovagdes disruptivas versus inovagdes incrementais. Dentro destas discussoes
encaixam-se as teorias que estruturam a linha das inovacdes tecnoldgicas versus as inovacgoes
que alteram os modelos de negdcios. Mais complexo é o estudo das inovag¢des que alteram
tanto as tecnologias quanto os modelos de negdcios ndo sé de algumas empresas, mas de toda
uma cadeia produtiva. Esta dissertacao propde um método de antecipac¢do das consequéncias
que sofrerdo todos os agentes de uma cadeia produtiva sob efeito de inova¢Ges disruptivas.
Para lidar com a complexidade desta antevisdao usamos o instrumental de sistemas dinamicos
e o pensamento sistémico. Como estudo de caso, estamos analisamos a implantacdo do
cinema digital no Brasil, a qual afeta toda a cadeia do dudio visual no pais. No nosso referencial
tedrico sobre inovacdo utilizamos um encadeamento, ndo totalmente linear
cronologicamente, de teorias composto pelos os conceitos de diversificacdo, descontinuidades
tecnoldgicas, descontinuidades estratégicas, inovacGes disruptivas, modelos duais, reagées
organizacionais, organizacbes ambidestras, verticalizacdo versus integracdo das cadeias
produtivas e harmonizacdo de modelos mentais. A presente dissertacdo discorre sobre estes
fundamentos tedricos e usa o caso da implantacdo do Cinema Digital no Brasil como
verificacdo empirica. A exibicdo digital estd apresentando indicios de ser uma inovacdo
disruptiva que altera tanto padrdes tecnolégicos como os modelos de negdcios dos exibidores
sendo, portanto, um campo adequado de verificagdo e extensdo da teoria. Através do exame
das estratégias possiveis das redes de exibidores de cinema no atual momento da digitalizacao
no Brasil mostramos como elas podem vencer mais facilmente os desafios decorrentes do
processo, aperfeicoar os resultados econémicos e financeiros, minimizando o tempo de sua
concretizacdo e se tornarem ambidestras isto &, se prepararem para enfrentar um processo no
qual muitas outras inovagdes ainda vdo ocorrer estando, no momento, nas suas fases de
gestacdo. A estrutura da dissertacdo foi construida com um maior detalhamento no inicio de
sua parte metodoldgica pela utilizagdo do instrumental sistémico para facilitar o entendimento
do projeto. Muita da literatura sobre inovagdes, descontinuidades e disrupgdes ja se utilizava
de uma forma de pensar sistémica sem coloca-la sob este formato. Quando isto ocorreu de
forma significativa em uma teoria importante para os nossos propédsitos fizemos sua
“traducdo” para a simbologia sistémica. Dentro deste objetivo, fazemos, ja no capitulo 3, uma
breve explanagdo sobre a forma de pensar em Sistemas Dinamicos, a identificacdo de “loops”
causais, de “delays” (atrasos) e das principais mudangas plausiveis ao longo do tempo. A
seguir, no capitulo 4 fazemos uma revisdo da teoria das inovacGes disruptivas, e no capitulo 5
mostramos como a implantacdo do cinema digital se encaixa nesta teoria e de como a cadeia
inteira do audiovisual esta sendo afetada de forma sistémica, cuja complexidade pode ser
manejada pela construgdo do mapa causal que relaciona as estratégias de todos os seus
agentes ao longo do tempo. Este mapa causal é usado para antecipar comportamentos
estratégicos dos componentes da cadeia audiovisual sob ambiente disruptivo. No capitulo 6,
como contribuicdo tedrica, propomos que esta forma de organizar a complexidade seja um
processo perene a ser utilizado no mapeamento e previsao de outras mudangas em ambientes
de inovagdes disruptivas aceleradas além de elencar recomendagdes estratégicas para a
transformacdo das cadeias de exibicdo brasileiras em organizacbes ambidestras com



capacidade de competir eficientemente com as cadeias internacionais que chegaram e ainda
estdo chegando ao pais e que ja sdo responsdveis hoje por aproximadamente 45% da receita
de bilheteria de cinema no pais. No capitulo 7 mostramos sugestdes de aplicacdo do método a
outras cadeias produtivas que estdo no meio de processos disruptivos, as vantagens de sua
adocgdo, limitagdes e aperfeicoamentos futuros.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Sistemas dinamicos, Inovagdes tecnolégicas,

Cinema — Brasil.
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1 INTRODUCAO

Uma das grandes preocupacgdes da academia na area de Estratégia Empresarial é a evolucédo
das teorias das inovagdes disruptivas versus inovacfes incrementais. Dentro destas
discussbes encaixam-se as teorias que estruturam a linha das inovacOes tecnologicas versus
as inovacOes que alteram os modelos de negocios. Mais complexo € o estudo das inovagdes
que alteram tanto as tecnologias quanto os modelos de negdcios ndo sO de algumas
empresas, mas de toda uma cadeia produtiva. Esta dissertacdo propSe um método de
antecipacdo das consequéncias que sofrerdo todos os agentes de uma cadeia produtiva sob
efeito de inovagdes disruptivas. Para lidar com a complexidade desta antevisdo usamos o
instrumental de sistemas dindmicos e 0 pensamento sisttmico. Como estudo de caso,
estamos analisamos a implantacdo do cinema digital no Brasil, a qual afeta toda a cadeia do

audio visual no pais.

No nosso referencial tedrico sobre inovacdo utilizamos um encadeamento, ndo totalmente
linear cronologicamente, de teorias composto pelos os conceitos de diversificacdo,
descontinuidades tecnoldgicas, descontinuidades estratégicas, inovagbes disruptivas,
modelos duais, reacOes organizacionais, co-opeticdo, organizacbes ambidestras,

verticalizacdo versus integracdo das cadeias produtivas e harmonizacdo de modelos mentais.

Desde que Porter em 1980 levantou a questdo, foi estabelecido um consenso de que uma
mesma empresa teria chance infima de sucesso se quisesse atuar no mesmo mercado, com a
mesma organizacdo com dois modelos de negécios diversos. Este foi o padrdo da Academia
até o surgimento das mudancas tecnoldgicas tdo rapidas que obrigaram as empresas a
experimentarem as chamadas estratégias duais onde uma parte da organizacdo se
concentrava em atender os clientes do mercado estabilizado e outra se voltava a atender
novos segmentos de clientes os quais exigiam novos modelos de nego6cios com novas

formas de geracdo e captura de valor.

Embora reconhecendo os obstaculos para que estas estratégias duais fossem bem sucedidas,
Constantinos Charitou e Constantinos Markides (2003), complementando as ideias de
Clayton Cristensen (2002) foram dos primeiros da é&rea académica a demonstrar
empiricamente que era sim possivel ter sucesso numa estratégia dual desde que fossem

consideradas algumas diretrizes gerenciais estratégicas. Com o recrudescimento dos
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avancos tecnologicos experimentados desde entdo, a questdo da previsdo se as inovacoes
seriam ou ndo disruptivas juntamente com a previsao de quais seriam diretrizes gerenciais
para 0 sucesso de estratégias duais ganhou uma importancia crescente tanto na academia
quanto na sua aplicacéo por parte das empresas inovadoras.

Anteriormente a Charitou, Markides e Christensen, J. Butler unificou as visdes de ciclos de
descontinuidades tecnoldgicas relacionando-as as ferramentas de estratégia corporativa no
qual é proposta a unificacdo de trés teorias de inovacdo (produto-processo de Utterback e
Abernathy de 1975, o conceito de meta-aprendizado de Sahal de 1981 e o conceito de
interdependéncia tecnoldgica de Rosenberg). Partimos destes autores para estudar a
passagem do conceito de disrupg¢éo aplicado a uma empresa para o estudo de seus reflexos
em todos os agentes de uma cadeia produtiva (BUTLER,J. , 1988).

Dois outros conceitos estendem a base tedrica do conceito de disrupcdo: coopeticdo e
organizacbes ambidestras. Inicialmente, estudando o conceito de Business Alliances
(SINGH, K.; MITCHELL, W. , 1996) e (Singh,K., 1997) mostraram que 0 ato de se aliar a
fornecedores e competidores, embora ocasione riscos de dependéncia, muitas vezes é a
Unica estratégia plausivel de sobrevivéncia num ambiente de mudanca acelerada. Ja Allan
Afuah, completando a andlise de Rosenberg de interdependéncia tecnoldgica, criou o
conceito de “co-opeticdo” entre os participantes de uma cadeia produtiva na implantagdo de
uma inovacdo tecnoldgica de grande impacto. (AFUAH, 2000) foi responsavel nao sé por
cunhar o termo, mas também por mostrar as vantagens que uma empresa sempre teria em
enfrentar a disrup¢cdo com o auxilio de outros concorrentes, fornecedores, 0rgaos
reguladores e o ambiente em geral. Quando a disrup¢do envolve toda a cadeia produtiva,
Afuah mostrou que existe um misto de objetivos convergentes e divergentes que precisam
ser negociados entre estes agentes para que a inovacdo seja benéfica para todo o mercado.
Os mesmos Singh e Mitchell, (2004), cautelosos com os riscos das aliancas de negocios
acima referidas em seu artigo de 1996 mostram-se muito mais adeptos das suas vantagens
apos a consolidacdo do conceito de “co-opeti¢ao”. Finalmente, utilizando os conceitos de
organizagGes ambidestras, desenvolvidos principalmente por (Tushman; OReilly. C. ,
2007), investigamos as principais caracteristicas que as empresas precisam ter para
enfrentarem ambientes de mudanca rapida de forma perene ou seja, estejam preparadas para
reagirem de forma proativa a qualquer inovacdo tecnoldgica ou dos modelos de negdcios

apresentados pelo mercado.

A presente dissertacé@o discorre sobre estas diretrizes e usa o caso da implantacdo do Cinema

Digital no Brasil como verificacdo empirica. A exibicédo digital estd apresentando indicios
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de ser uma inovacdo disruptiva que altera tanto padrdes tecnoldgicos como os modelos de
negocios dos exibidores sendo, portanto, um campo adequado de verificacdo e extensao da
teoria.

A CASS Business School de Londres abordou de forma semelhante parte do tema em
relacdo a cadeia de valor do filme independente na Europa embora ndo tenha utilizado o
instrumental sistémico (FINNEY, A.; 2010) Nossa preocupacdo foi abordar todo o mercado
audiovisual no Brasil e ndo sé o do filme independente. Esta decisdo deve-se a répida
transformacdo dos modelos de negdcios que se anunciam pelo interesse demonstrado pelos
fundos de “private equity” nesta cadeia produtiva de um lado e o interesse da ANCINE em
desenvolver uma politica de equilibrio para as cadeias de exibicéo brasileiras de outro.

A adogdo das estratégias adequadas por parte das cadeias exibidoras passa por um exercicio
de previsdo de como sera a acomodacdo de todos o0s agentes do processo (além das cadeias
exibidoras sdo agentes os produtores, os estudios, as TVs Pagas, as TVs abertas, as
distribuidoras, a ANCINE, o BNDES, as empresas de satélite, os laboratérios de filmes em
celuloide, os NOC centers — Network Operational Centers). Combinando dinamicamente
estas teorias sobre inovagdes tecnoldgicas, estratégicas e disruptivas com os objetivos de
cada um dos agentes, construimos um mapa causal sistémico que pode ser usado como um
simulador da necessaria harmonizacdo dos agentes da cadeia produtiva do audiovisual,
processo preconizado tanto por Rosenberg (1981), quanto por Afuah (2000) e por
Christensen e Rosenbloon (1995).

Através do exame das estratégias possiveis das redes de exibidores de cinema no atual
momento da digitalizacdo no Brasil mostramos como elas podem vencer mais facilmente os
desafios decorrentes do processo, aperfeicoar os resultados econémicos e financeiros,
minimizando o tempo de sua concretizacdo e se tornarem ambidestras isto &, se prepararem
para enfrentar um processo no qual muitas outras inovagdes ainda vdo ocorrer estando, no
momento, nas suas fases de gestacao.

A estrutura da dissertacdo foi construida com um maior detalhamento no inicio de sua parte
metodoldgica pela utilizagdo do instrumental sistémico para facilitar o entendimento do
projeto. Muita da literatura sobre inovacdes, descontinuidades e disrup¢des ja se utilizava de
uma forma de pensar sistémica sem coloca-la sob este formato. Quando isto ocorreu de
forma significativa em uma teoria importante para 0S Nnossos propositos fizemos sua
“tradugdo” para a simbologia sistémica. Dentro deste objetivo, fazemos, ja no capitulo 3,
uma breve explanagdo sobre a forma de pensar em Sistemas Dindmicos, a identificacdo de

“loops” causais, de “delays” (atrasos) e das principais mudancas plausiveis ao longo do



15

tempo. A seguir, no capitulo 4 fazemos uma revisao da teoria das inovacOes disruptivas, e
no capitulo 5 mostramos como a implantacédo do cinema digital se encaixa nesta teoria e de
como a cadeia inteira do audiovisual estd sendo afetada de forma sistémica, cuja
complexidade pode ser manejada pela construcdo do mapa causal que relaciona as
estratégias de todos os seus agentes ao longo do tempo. Este mapa causal é usado para
antecipar comportamentos estratégicos dos componentes da cadeia audiovisual sob ambiente
disruptivo. No capitulo 6, como contribuicédo tedrica, propomos que esta forma de organizar
a complexidade seja um processo perene a ser utilizado no mapeamento e previséo de outras
mudancas em ambientes de inovacGes disruptivas aceleradas além de elencar 8
recomendacdes estratégicas para a transformacdo das cadeias de exibicdo brasileiras em
organizagOes ambidestras com capacidade de competir eficientemente com as cadeias
internacionais que chegaram e ainda estdo chegando ao pais e que j& sdo responsaveis hoje
por aproximadamente 45% da receita de bilheteria de cinema no pais. No capitulo 7
mostramos sugestdes de aplicacdo do método a outras cadeias produtivas que estdo no meio

de processos disruptivos, suas vantagens, limitacdes e aperfeicoamentos futuros.
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2 PERGUNTA DE PESQUISA, OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS DO
PROJETO

A pergunta de pesquisa: Existe uma forma estruturada de identificar, gerenciar e
harmonizar os objetivos dos agentes de uma cadeia produtiva em ambiente de inovagdo

disruptiva?

A dissertacdo tem o0s seguintes objetivos:

Objetivo Geral: Combinar o arcabouco tedrico das principais teorias de inovacoes
disruptivas ao instrumental do pensamento sistémico e sistemas dinamicos para propor um
método de previsdo das convergéncias e conflitos entre os agentes relevantes de uma

cadeia econdmica em mudanca acelerada.

O método foi aplicado no estudo da implantacdo da exibicéo digital na cadeia do audiovisual

no Brasil.

Obijetivos Especificos:

a) Entender a dindmica das inovagdes disruptivas;

b) Verificar como as inovacdes que compdem a implantacéo do cinema digital se encaixam

nessas teorias;

c)Entender os desafios e oportunidades das cadeias de exibicdo brasileiras com a

implantacéo do cinema digital no pais sob a 6tica das teorias de inovacdes disruptivas;

d) Analisar como a implantacdo do Cinema Digital pode ser acelerada no pais minimizando
os conflitos estratégicos atraves da harmonizacdo de todos os agentes econémicos

envolvidos.
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3 METODOLOGIA UTILIZADA

3.1 A abordagem sistémica. Business Dynamics, Loops e Mapas Causais.

A andlise dos impactos nas cadeias econdmicas em ambiente de mudancas aceleradas
apresenta alto nivel de complexidade porque envolve uma quantidade numerosa de agentes
que influenciam os seus rumos através de suas interdependéncias cruzadas, as quais vao se
alterando significativamente ao longo do tempo. As formas lineares de pensar baseadas
naquela que é no dizer de Sterman uma visao do mundo orientada por eventos (Sterman, J,
2000, p10), ndo levam em conta os conceitos de “feedback” nem os efeitos do tempo nestas

interdependéncias e acabam sendo insuficientes para tratar a quest&o.

3.1.1 Visédo do mundo orientada por eventos

Através desta visdo n6s fomos ensinados dentro da l6gica classica que cada evento tem uma
causa gque por sua vez tem causas anteriores que podem ser identificadas e este processo
aristotélico pode ser continuado até se chegar nas chamadas causas basicas ou causas raizes.
Nesta forma de pensar, a experiéncia € traduzida numa forma de equacionar e resolver
problemas. Na forma linear os problemas surgem quando comparamos 0s objetivos com
nossa situacdo atual identificando o seu “gap”. Através da tentativa de se chegar as causas
raizes tomamos as decisdes e esperamos pelos resultados. O esquema 1 ilustra a chamada
forma linear de se tentar resolver um problema sob a uma visdo de mundo orientada por

eventos.

Obijetivos \
Situacao /

Esquema 1 — Forma linear de resolucéo de problemas
Fonte: Adaptado de FORRESTER, 1968; STERMAN, 2000; MARIOTTI.

Problema =—— Decisbes ——» Resultados
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3.1.2 Causas de resisténcia a implantacao de politicas

A forma de resolver problemas complexos atravé da viséo linear esta na origem dos efeitos
contra-intuitivos ou efeitos colaterais das decisdes tomadas. Jay Forrester (1971), Sterman
(2000), e George P. Richardson (1999) juntamente com Peter Senge em a Quinta Displina,
0s quais séo os principais desenvolvedores das aplicagdes do pensamento sistémico, notaram
que quanto mais complexos fossem os problemas a serem resolvidos, menos o pensamento
linear conseguia captar os efeitos contra intuitivos decorrentes das solucGes formuladas.
Estas eram concebidas sem levar em conta efeitos do tempo e da alteracdo dos modelos
mentais dos agentes do sistema e dos “loops” causais onde se admite que uma variavel aja
sobre si mesma. No apéndice desta dissertagdo apresentamos uma lista de exemplos préaticos
coletada por John Sterman, sobre politicas que apresentaram resultados contrarios as
intencdes de seus formuladores, quase todos extraidos das Ciéncias Sociais. Politicas de
controle do fumo que aumentam o consumo de cigarros, politicas de repressdo as drogas que
aumentam o seu consumo, politicas de construcdo de estradas que s aumentam 0s
congestionamentos que elas pretendiam mitigar, politicas de controle de precos que so
aumentam a inflacdo, sdo alguns dos exemplos de assuntos estudados por Forrester,

Sterman, Richardson e Senge nos primdrdios da formalizagdo de System Dynamics.

Segundo Sterman (2000), a introducéo da visdo de “feedback” elucida como ocorrem o0s
efeitos das nossas decisfes e tem o mérito de antecipar os efeitos colaterais indesejados
das solucdes propostas no arcabougo do pensamento linear. A visdo de “feedback” pode ser

contraposta graficamente a visao linear da seguinte forma:

/VDecisE)es

Objetivos

Ambiente

“As nossas decisdes alteram o0 ambiente, levando a novas decisfes”.
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DecisGes

Objetivos Efeitos Colaterais

Ambiente

Objetivos dos
Outros Agentes

4

Agdo dos Outros

Esquema 2 — Visdo de Feedback vs. Visdo Linear de resolucéo de problemas
Fonte: traduzido de STERMAN (2000)

Estas novas decisdes disparam efeitos colaterais, reagdes atrasadas, mudancas nos objetivos
e intervengdes por outros agentes. Estes “feedbacks” podem levar a resultados nao previstos
e a politicas ineficazes (STERMAN, 2000, p. 11).

Um exemplo bastante presente no nosso mundo moderno € a questdo do combate as drogas
ilicitas ilustrado no Esquema 3:

Aumento da repressdo ao
trafico de drogas ilicitas

/4

Pressao da sociedade pela Aumento da taxa de
solugdo do problema risco do traficante

Diminuicao da eficiéncia dos Aumento do preco da
métodos tradicionais de repressao droga para o viciado

A\

Deslocamento da "elite" Estimulo ao aparecimento de
da criminalidade para drogas "entry level" mais
estas drogas baratas e menos reprimidas

N\ e

Aumento do parque de viciados
com menor poder aquisitivo

Esquema 3 — Feedback: Efeitos colaterais
Fonte: Elaboragéo propria.

Visto desta forma, os agentes que formam o mercado das drogas ilicitas, (produtores,
traficantes, Orgdos de repressdo e usuarios) criam “loops” pelo aparecimento de efeitos
colaterais do aumento da represséo que a fazem ineficaz pela o6tica da sociedade e da policia,
e muito ao contrério, levam a um aumento do uso e comercializacdo destas substancias.
Neste caso a harmonizacdo de todos os objetivos dos agentes é praticamente impossivel sem

a entrada de outras politicas (também polémicas) tais como educagdo e tratamento dos



20

usudrios, descriminacdo das drogas menos nocivas as quais ja foram tentadas em alguns

paises com relativo sucesso.

A dificuldade de se banir o consumo de drogas ilicitas prende-se ao fato que parte dos
agentes ndo deseja que ele seja erradicado, e outros ndo tem consciéncia de todos os efeitos
contra intuitivos que as politicas meramente repressivas desencadeiam.

Nem todos os problemas complexos tém solucdes tdo dificeis como este das drogas ilicitas.
Nos casos de inovagOes disruptivas, como vai ser visto mais adiante, muitas vezes as
mudancas trazem beneficios para todos nas cadeias em longo prazo, mesmo que em curto
apresentem perdas momentaneas para alguns dos seus agentes. O uso do pensamento
sistémico na formulacdo deste tipo de problema permite a antecipacéo dos efeitos colaterais
das mudancas que causam resisténcias as inovagoes permitindo a formulagdo de a¢fes com
o fito de anula-los ou minimiza-los.

Um exemplo deste processo foi a introducdo dos freios ABS nos automdveis cuja
popularizacéo foi realizada ap6s o aprendizado sobre os efeitos da obrigatoriedade do uso do
cinto de seguranca. Esta trouxe alguns efeitos contra intuitivos rapidamente corrigidos.
Inicialmente foram feitos estudos sobre os efeitos da obrigatoriedade do uso do cinto de
seguranca nos EUA e em diversos paises europeus (Houston D. 1993).

Em alguns deles foram encontrados resultados que poderiam ser sumarizados no seguinte

fluxo causal:
Obrigatoriedade do uso do cinto de
seguranca pelos passageiros dos
automoveis.
e
Sensacao de seguranga pelo motorista dos " Ndmero de
automoveis acidentes com
/4.' vitimas
+ /_\L
. + Numero total de
Transgressoes por acidentes
excesso de velocidade. automobilisticos.
) \ ‘y
‘ + Intensidade da Campanha de

esclarecimento da populagdo
sobre os resultados da adogdo.

Recrudescimento da
fiscalizagdo sobre os
excessos de velocidade

Esquema 4 — Fluxo causal: uso obrigatério do cinto de seguranca
Fonte: Elaboragéo propria.
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Este € um fluxo que onde a diminuicdo do numero total de acidentes automobilisticos
ocorre apos as medidas de veiculacdo de campanha de esclarecimento e 0 aumento da
fiscalizacdo sobre os excessos de velocidade motivados para regular e prevenir os efeitos
colaterais causados pela maior conforto psicolégico que 0s motoristas sentiram ao usarem 0s
cintos de seguranca. Este conforto levou parte dos motoristas a se descuidarem da
observancia estrita dos limites de velocidade nas estradas. Intuitivamente podemos perceber
que o numero total de acidentes é uma varidvel que recebe simultaneamente duas influéncias
indiretas, uma que causa simultaneamente o seu aumento e outra que causa a sua
diminuicdo. Estes efeitos podem ter intensidades diferentes inicialmente, mas a conjugacéo
dos mesmos leva a uma estabilizacdo do nimero de acidentes resultante ao longo do tempo.
Se esta estabilizacdo se der num patamar aceitavel e a diminuicdo ao longo do tempo do
ndmero de acidentes com vitimas fatais também se estabilizar num nivel aceitavel pela
sociedade, poderemos dizer que a implantacdo da politica foi um sucesso e que os efeitos

contra intuitivos de sua implantacdo foram detectados com antecedéncia e anulados.

Quando do lancamento dos freios ABS, cujo principal beneficio era o controle da frenagem
dos automoveis em pisos molhados, o aprendizado com os cintos de seguranca levou a
criacdo de campanhas de esclarecimento e a repeticdo do aumento da fiscalizacdo com

resultados bastante efetivos.

Na prética, situacdes como estas sdo faceis de serem gerenciadas porque todos os agentes
envolvidos (policia rodoviaria, motoristas, companhias de seguro, politicos, hospitais e
planos de salude) ttm o mesmo interesse: as diminui¢cdes dos acidentes automobilisticos,

envolvam eles vitimas ou néo.

Estes exemplos mostram como as conjecturas da plausibilidade da ocorréncia futura de
determinados “loops causais” ajudam o formulador a intuir e prevenir-se contra os efeitos
colaterais na implantacdo de politicas ou estratégias. O objetivo basico dos estudos com o
uso dos sistemas dinamicos € descobrir se eles caminham para a estabilidade e simular
qguando e em que patamares se dardo as estabilizacfes sob 0s mais diversos cenarios. Estes
cenarios sdo construidos quando os “loops”, e as variaveis que compdem um modelo causal
séo tratados matematicamente para simular as mudancas ao longo do tempo, mas em muitas
situacBes 0 mero consenso sobre quais sdo as variaveis que agem sobre um problema e a
identificacdo das suas interdependéncias, leva a implantacdo de solugdes antes do uso do

instrumental matematico. Voltando ao aprendizado com os cintos de seguranca e freios
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ABS, a implantagdo do “airbag” para motociclistas no Brasil estd considerando a
plausibilidade de efeitos semelhantes, agravados por outros fatores tais como a mortalidade
maior, o perfil e juventude dos usuérios. Estes fatores sdo téo plausiveis e os efeitos de suas
ocorréncias sdo tdo prementes que ndo podem esperar pelo instrumental estatistico
tradicional para a tomada de decisdo, ainda que ele deva ser utilizado a posteriori, na
verificacdo e calibracdo do modelo de decisdo (entrevistas com Milton Nakamura rede
Bandeirantes de televisdo responsavel pela parte estratégica da divulgacdo do conceito do

“motobag” no pais).
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3.2 A influéncia do conceito de “feedback” e o pensamento Sistémico nas ciéncias sociais

Embora o pensamento sisttmico esteja presente desde a antiguidade, e grande parte da
biologia evolucionista tenha se desenvolvido em cima de seus conceitos basicos, Business
Dynamics, como teoria estruturada, teve o seu desenvolvimento formalizado na sua parte
quantitativa a partir dos trabalhos de Jay Forrester no MIT na década de 50 utilizando os
conceitos de “feedback” emprestados da engenharia de controle. Seus conceitos basicos

foram expostos inicialmente no seu livro Industrial Dynamics.

O estudo dos sistemas dinamicos na Fisica, na Biologia e na Economia tiveram um
desenvolvimento quantitativo a partir do aparecimento de algoritmos para solucbes dos
sistemas de equacOes diferenciais ndo lineares, possiveis somente nas formas graficas e
aproximadas. Eles tiveram um grande impulso nos ultimos anos com o surgimento dos
microcomputadores com alto poder de processamento. Softwares especificos para o seu
tratamento foram criados com versdes para aplicacbes comerciais e académicas tais como
Vensim, Stella, 1 Think, Powersim, Dynamo e outros. Segundo Sterman (2000, prefacio)
embora seja recomendavel, o preparo das pessoas em matematica avancada ndo € condicdo
necessaria nem suficiente para se fruir dos beneficios da modelagem que usa System
Dynamics cujo grande mérito encontra-se na formulacdo do correta dos problemas. Esta,
por sua vez, reside na antecipagdo de “loops” contra intuitivos € na identificacdo dos
“delays”™ nos efeitos.

3.2.1 Os “loops” causais refor¢adores e balanceadores e o conceito de ‘‘feedback”

“Loops” auto-reforgadores estdo ligados ao conceito de “feedback” positivo como no

classico exemplo ovo ou galinha:

/\ + No de Ovos

Ovos R Numero de Galinhas

Tempo
. \/

n
»

No de Galinhas

Esquema 5 — Conceito de feedback positivo: O ovo ou a Galinha
Fonte: STERMAN,2000.

O Simbolo R na figura representa uma indicagdo de um “loop” reforgador, ou seja, onde um

aumento no ndmero de ovos causa um aumento do numero de galinhas e um aumento no
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numero de galinhas traz um aumento do numero de ovos. Os sinais de + nas pontas das setas
indicam que as duas quantidades aumentam na mesma direcdo. Do ponto de vista
matematico, o crescimento do nimero de ovos e de galinhas apresentam curvas
exponenciais ao longo do tempo se considerar somente estas variaveis no nosso modelo

simplista.

Considere-se agora no nosso modelo que quanto maior a populacdo de galinhas maior serd o
namero de travessias de ruas pelas mesmas. Quanto maior o numero de atropelamentos
menor sera 0 ndmero de galinhas sobreviventes, ou seja, estamos num caso de “loop”
balanceador, onde as varidveis evoluem em direcdes opostas e é auto estabilizante. Se
considerarmos somente estas varidveis, com o passar do tempo, tanto o niumero de

atropelamentos quanto o de galinhas tende a se estabilizar.

A
No de Atropelamentos
Numero Atropelamento de
de Galinhas Galinhas
- \/ No de Galinhas
Esquema 6 — Loop balanceador Tempo

Fonte: (STERMAN 2000).

O modelador, porém, estd interessado em entender como se da interacdo entre os dois
“loops”, ou seja, 0 resultado do nimero de galinhas sobreviventes ao longo do tempo. O

processo significa estudar os sistemas com “loops” multiplos. No exemplo temos:

TN\, N+

o R Numero B Atropelamento de
vos de Galinhas Galinhas

L

Esquema 7 — Loops multiplos
Fonte: (STERMAN,2000)

Intuitivamente podemos perceber que o comportamento do nimero de galinhas ao longo do
tempo dependerd da taxa de fertilizagdo do parque de ovos comparada com a taxa de
mortalidade de galinhas por atropelamento. De toda a forma, este sistema entrard em
estabilizacdo no momento que a taxa de fertilidade dos ovos multiplicada pelo nimero de

ovos existentes for uma grandeza igual & multiplicacdo da taxa de mortalidade do nimero de
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galinhas pelo nimero de galinhas do parque sobrevivente. Esquematicamente, vamos chegar

a uma curva com o seguinte formato:

Numero de Galinhas

Tempo

Esquema 8 — Galinha X Tempo
Fonte: Elaboragdo propria.

Neste exemplo poderiamos chegar a uma solucdo analitica facilmente se admitirmos que as
taxas de fertilizacdo dos ovos e as taxas de atropelamento de galinhas forem constantes ao
longo do tempo. Mas o instrumental de Sistemas Dindmicos é adequado principalmente
para tratar e simular tempos e patamares de estabilizacdo para 0 conjunto de “loops” cujos
parametros sejam também mutaveis ao longo do tempo. Estas mudancas sdo a fonte maior
da complexidade dos sistemas cuja forma tradicional de pensar (pensamento linear), néo

consegue capturar.
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3.2.2 Representando sistemas complexos com muitos “loops” encadeados

Na representacdo usual de sistemas dindmicos, a relagcdo causal entre duas variaveis €
expressa por uma seta onde um sinal de + significa que as varidveis se modificam no mesmo
sentido ou seja, um aumento na primeira implica um aumento na segunda. Inversamente, se
o0 sinal colocado na seta € o de — o entendimento é que um aumento na primeira variavel
causa uma diminui¢do na grandeza da segunda e vice-versa. Em um “loop” causal ,onde
temos uma sequencia de variaveis, se 0 numero de setas com sinal negativo for par resulta
num “loop” reforg¢ador ( R ) significando que o aumento da primeira varidvel implica num
aumento da Ultima. Inversamente, se 0 numero de setas com o sinal de — for impar, o “loop”
resultante é chamado de balanceador ( B) e a interpretacdo € que um aumento na primeira
variavel implica numa diminuicdo da ultima ou vice-versa. Para exemplificar vamos
construir pequenos trechos de “loops” causais para entender a relacdo entre aumento da
adequacao da programacao de um cinema, suas receitas com alimentos e sua lucratividade.
/\ + /N‘

Melhor adequacio Tax:ie ocupacio Receita de

da programagao do cinema bonboniére

Esquema 9 — Loops causais
Fonte: Elaboragéo propria.

No Esquema 9, fica claro que um aumento na adequagdo na programacdo de um cinema

impacta na sua receita de “bomboniere”.

+ +

Melhor adequacdo Taxa de ocupagdo Receita de

da programaggo do cinema bonboniére \

Numero de balconistas

+ entre sessoes
+
ALucratividade do /
Cinema

Esquema
10 — Adequacdo: programacdo cinema vs receita da “bomboniére”
Fonte: Elaboragéo propria.

A introdugédo da varidvel niamero de balconistas e a sua relagdo com a lucratividade do
cinema resulta em dois caminhos possiveis para se analisar os efeitos no lucro pela melhoria
da programacdo: um pelo aumento da receita da “bomboniere” diretamente, sem passar pelo
efeito do aumento do numero de balconistas necessarios para atender o aumento do fluxo

pessoas na “bomboniére” e outro, balanceador que leva em conta o efeito de redugédo do

lucro causado por esta despesa adicional.
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+ +

Melhor adequacio Taxa de ocupagdo Receita de

da progran;atf"_ﬁo do cinema bonboniére \_
(R)

Numero de balconistas

\\\ + entre sessaes
\\\ +
~~~~~~~~~~~~ Lucratividade do / (B)
_____________ Cinema

Esquema 11 — Lucratividade vs Despesa
Fonte: Elaboracéo propria.

Imagine-se um pequeno aumento na complexidade do nosso exemplo considerando-se 0
efeito retro alimentador do aumento da lucratividade do cinema na qualidade da
programacdo, representado pela seta pontilhada (maior lucratividade causa compra de
melhores filmes o que aumenta a taxa de ocupacdo). Temos um “loop” R (reforgador)
contrabalanceado por um “loop” B (balanceador) quando se considera que o efeito de

melhoria de programacao tem limites ao longo do tempo.

No caso do modelo complexo que estamos propondo no capitulo 5, existem diversos “loops”
ligando as relagdes causais. A identificagdo destes “loops” reforgcadores e principalmente
balanceadores, é a primeira contribuicdo que o modelo pode dar, explicitando quais sdo 0s
possiveis efeitos contra intuitivos que determinadas politicas podem ter. A aparente
racionalidade que alguns dos agentes possam ter num regime de informacdo assimétrica
geralmente aumenta o tempo de estabilizacdo dos sistemas. Grande parte dos problemas que
Business Dynamics soluciona é a delimitacdo do intervalo de tempo em que os efeitos de
uma politica se estabilizam. A medida que diminui a desinformacéo reciproca entre os
comportamentos dos agentes de uma cadeia produtiva, o sistema tende a se estabilizar mais

rapidamente.

3.3 Variaveis de estoque, de fluxo, “delays” e notagoes

Variaveis de estoque sdo aquelas que representam quantidades que se acumulam ao longo
do tempo tais como o parque de carros finalizados no patio de uma montadora a espera do
envio para as concessionarias. Variaveis de fluxo funcionam como dutos ligados as
variaveis de estoque podendo aumentéa-las ou diminui-las ao longo do tempo. Atrasos

(delays) s&o varidveis que adicionam atrasos no tempo, ndo interferem nas relagGes causais,
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mas geram oscilacdes que podem resultar em grandes alteragdes nos tempos de estabilizacdo
dos sistemas.

Ainda emprestando analogias da eletricidade, a corrente elétrica, que é medida pela
amperagem, € uma varidvel de fluxo, enquanto que a energia potencial, medida pela

voltagem, é uma variavel de estoque ou nesse caso de diferenca de potencial.

Limite
(Source) valvula
X Limite
Q%b Fstoque |+> (:)x i
Fluxo entrante Fluxo vazante
(inflow) (outflow)
Estoque de carros Tempo de Estoque de carros
acabados no patio Transporte : na concessionaria
da montadora (atraso, “delay”)

Carros vendidos
por dia para o publico
(Variavel de fluxo)

Carros vendidos por dia
para a concessionaria Ff
(Variavel de fluxo)

Esquema 12 — Fluxos entrantes X Fluxos vazantes
Fonte: Elaboragdo propria.

Estoques sdo representados por retangulos, e fluxos entrantes (inflows) séo representados
por dutos ou duplas setas que apontam para o estoque e fluxos vazantes (outflows) que sdo
direcionados para fora do estoque. Valvulas, em formato de x, controlam os fluxos e séo
simbolos para os reguladores de variacdo dos dois tipos (inflows e outflows). O simbolo de
nuvem representa as fontes (sources) e os limites (sinks) do fluxo. Uma fonte representa o
estoque originador do fluxo em questdo, mas localizado fora das fronteiras do modelo. Um
limite (sink) representa aonde o fluxo em questdo desigua, também fora do ambiente do
modelo. “Sources” e “sinks” representados pelas nuvens sd80 assumidos com capacidade

infinita, portanto, capazes de nunca restringirem os fluxos que eles sustentam.

Uma variavel de estoque é associada as variaveis de fluxo que a aumentam e a outras que a
diminuem, e a sua varia¢do ao longo do tempo é resultado da integracdo das variavel de
fluxo liquida que considera a taxa de mudanca resultante dos crescimentos e diminuigdes
por unidade de tempo . No exemplo acima, a curva que explica o estoque de carros na
concessionaria ao longo do tempo é a integral da funcdo obtida com a taxa de variacao

liquida que € resultado da variagdo entre os carros vendidos entrantes (comprados da
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fabrica) e aqueles vendidos para o publico. Em simbolos, fttf(Ff — Fp) + estoque em t1 =

Estoque de carros na concessionaria no momento t2. Em outras palavras, estoques Sao

associados a integrais, e variaveis de fluxo as suas derivadas. No dizer de Sterman,

A distingdo entre estoques e fluxos é reconhecida em diversas disciplinas. A tabela
abaixo mostra alguns termos comuns usados para distinguir entre estoques e fluxos
em varios campos. Em matematica, dindmica de sistemas, teoria do controle e
disciplinas associadas a engenharia, estoques sdo também conhecidos como
integrais ou variaveis de estado. Fluxos sdo também conhecidos como taxas de
variacdo ou derivadas. Quimicos falam de reagentes, estoques de reagentes e taxas
de reacdo (fluxos). Em ambientes de fabrica, estoques e fluxos sdo também
chamados de estoques intermediarios (buffers) e taxas de transferéncia. Em
economia, estoques sdo conhecidos como niveis e fluxos como taxas de variacao.
(STERMAN, 2000).

Campo Estoques Fluxos
Matematica, Fisica, Integrais, varidveis de estado, Derivadas. Taxas de mudanca,
Engenharia estoques fluxos
Quimica Quantidade de Reagentes Velocidades de Reacdo
Producéo Estoques Intermediarios Taxas de movimentagdo de

materiais
Economia Niveis Taxas
Contabilidade Balangos Fluxos de caixa, Taxas de
crescimento de P&L
Biologia, Fisiologia PopulacBes com determinados genes | Taxas de difuséo, fluxos e
de uma espécie. Tamanho dos espacos | tempos de reagdo
de conectividade entre os musculos
Medicina, epidemiologia | Prevaléncia, Populacdo Hospedeira Incidéncia, taxas de infeccéo,
taxas de mortalidade

Quadro 1 — Distingdo entre estoques e fluxos
Fonte: STERMAN, 2000.

Além destes campos citados por Sterman, um nimero grande de aplicagdes de System
Dynamics pode ser vista em planejamento urbano, modelagem sistemas de transporte
publico, fluxos e congestionamentos de estradas, e outros sistemas que cuidam das cidades,
de seus crescimentos e suas relagdes com o ambiente. O processo de identificar
corretamente os “loops”, variaveis de estogque e de fluxo mais importantes do modelo mental
do campo em analise estd na base da modelagem em system dynamics. A conceituacdo
sobre sistemas dinamicos e seus métodos de simulagdo se encaixa em um paradigma
positivista, mas é mais préximo das visdes de Thomas Kuhn do que a visdo excessivamente
rigida das exigéncias de falseabilidade de Karl Popper. Sterman salienta que pela ética de
Kuhn, antes de considerar uma teoria como falsa frente a um conjunto de dados empiricos
discrepantes com ela, o pesquisador cientifico deveria entender se hipoteses auxiliares ndo
estariam faltando para explicar as discrepancias. Dentro desta forma de pensar, a falta de
variaveis “loop” e seus efeitos contra intuitivos ao longo do tempo séo justificativas para o

modelador criar hipdteses auxiliares para tratar a complexidade surgida pela juncéo




30

dindmica de varias relacdes validadas dentro do pensamento linear. (Sterman, 2000 p 848).
O conceito de variaveis auxiliares para evitar a falseabilidade de uma teoria cujo grupo de

cientistas que a ela d&o suporte e dela sdo convictos, leva Sterman a salientar que:

Independentemente de quanto os experimentos sejam cuidadosamente conduzidos,
um infinito nimero de variac6es ndo controladas sempre ocorre e portanto, existe
sempre uma infinidade de hipoteses auxiliares que podem ser conjecturadas para
salvar qualquer teoria da desconfirmag8o. Esta constata¢do conhecida como a tese
de Quine-Duhem, significa que todas as teorias podem ser ajustadas a qualquer
conjunto de dados sem descartar suas proposic¢ées principais. (STERMAN, 2000,
p. 848).

Fortemente refutada em seu polémico componente principal, a ndo falseabilidade de uma
teoria, a tese de Quine-Duhem se encaixava, porem no conceito de paradigma de Kuhn pelo
qual uma teoria serd abandonada somente se a comunidade de cientistas que lhe da suporte

consensualmente condenarem-na como inadequada.

Esta comunidade de cientistas que ddo suporte a uma teoria tém mentalidades
semelhantes, compartilham as mesmas visdes de mundo, abrangem ndo somente
um corpo tedrico em comum, mas também métodos de pesquisa, padrdes de prova,
exemplos em livros texto e 0s mesmos “herdis”. Portanto o processo de refutar
uma teoria € profundamente social e preenche a visdo de Kuhn pela qual os
diferentes paradigmas da ciéncia sdo incomensuraveis entre si. (STERMAN, 2000,
p. 849).

Quine (Willard Van Orman Quine) ndo escreveu nenhum artigo em conjunto com Peter
Duhen, mas eles tinham ideias semelhantes sobre a fraqueza da falseabilidade de Popper em
prol da visdo de quebra de paradigma cientifico de Thomas Kuhn. O nucleo do grupo de
pensamento sistémico e de sistemas dindmicos sempre considerou a si proprio como criador
de uma forma de simular as consequéncias ao longo do tempo das decisdes tomadas a curto
prazo mesmo que nao houvesse série historica de dados para fazer verificacGes estatisticas.
Para eles a geracdo de cenarios onde as diversas variaveis podem ser alteras uma por vez ou
todas simultaneamente na procura do tempo de sua possivel estabilizacdo sempre foi visto
como uma forma de estimular o surgimento de novos modelos mentais. Neste sentido, este
nacleo sempre teve uma autoimagem ndo refutadora do paradigma positivista, mas ao
mesmo tempo se considerou ndo convencional e voltado a combater o simplismo implicito
no pensamento linear e estatico.

Véo nessa linha as iniciativas tomadas por Forrester de criar nacleos de ensino de
pensamento sistémico para criangas como forma de combater as armadilhas decorrentes do
descarte dos “loops” e das alteragdes causais ao longo do tempo (RICHARDSON, 2008;
FORRESTER, 1971).
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3.4 Conceito de “feedback”, 0 pensamento sistémico nas ciéncias sociais e 0 seu

paradigma

Quando os primeiros escritos de Forrester vieram a tona, o uso em sistemas da engenharia
ou da fisica onde as definicdes das grandezas das variaveis nao suscitavam davidas se elas
eram estoques, fluxos pois 0s conceitos de “loops” vinham das teorias do controle aplicada
na eletricidade e aos sistemas servo-mecénicos contendo portanto baixo nivel de
subjetividade. Associar voltagem como uma varidvel de estoque, ou de acumulacdo e
diferencia-la de amperagem como a medida da corrente, uma variavel de fluxo, ndo eram
conceitos dificeis de serem entendidos. Nestes campos, a possibilidade de replicacdo dos
experimentos e a facilidades de tratamento matematico transformou a complexidade dos

conceitos da teoria dos sistemas em um corpo de conhecimentos rapidamente assimilados.

George Richardson fez parte do nucleo grupo que colaborou juntamente com Sterman e
Senge na generalizagdo dos conceitos de Forrester do seu livro Industrial Dynamics numa
teoria mais abrangente que constitui hoje a dindmica de sistemas e a sua denominacgdo na
administracdo: Business Dynamics. Sua contribuicdo principal neste processo foi o
entendimento de como o conceito de “feedback” e causas circulares afetam as ciéncias
sociais possibilitando que estas possam se valer do instrumental quantitativo para formular
e testar modelos mentais mais aperfeicoados. Suas ideias e principais analises foram
reunidas no livro “Feedback Thought in Social Science and Systems Theory” do qual

salientamos 0s seus principais pontos:

O conceito de “feedback loop” na ciéncia social ¢ uma mistura de intuigdes, e ideias
derivadas de pelo menos seis tradicBes intelectuais: engenharia, economia, biologia,
modelos matematicos aplicados a biologia e aos sistemas sociais, l6gica formal e a literatura
classica sobre a prépria ciéncia social (RICHARDSON, 1990).

Na engenharia temos precursores do uso do conceito de autocontrole ja na antiguidade.
Reldgios movidos pelo fluxo de 4gua que se auto regulavam datam de 250 A.C. e usavam
principios de “feedback” nesta auto regulacdo, mas seu funcionamento ndo tinha uma
formulacdo matematica precisa. Os primeiros estudos sobre os péndulos fazem parte da

mesma tradicdo. A contribuicdo da engenharia para o entendimento do conceito de
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“feedback” desenhado de forma cientifica, com 0 uso de equacdes diferencias, comecou
com a proliferacdo de maquinas no fim do século 18 e em especial 0s mecanismos que auto
controlavam o vapor de James Clerk Maxwell cuja formulagdo matematica incluia o
entendimento de ndmeros complexos (RICHARDSON, 1990, p. 24-26). Em seguida os
mesmos conceitos de alta matematica acoplados ao conceito de “feedback” aplicados aos
circuitos elétricos definiu o conceito de autocontrole utilizado nos mais diversos campos do
conhecimento. Estamos falando de 1927 com o conceito do amplificador de baixo ruido de
Harold Blacks (RICHARDSON, 1990, p. 27). De toda a forma na Engenharia, os criadores e
inventores das maquinas projetavam-nas a partir do principio que elas deveriam ter
autocontroles homeostaticos, ou seja, procurariam uma estabilizagdo entre “loops”

balanceadores e refor¢adores que minimizassem a intervencdo manual humana.

Na biologia, os modelos de equilibrio entre populacbes de presa e de predadores
inaugurados por Alfred Lotka e mais tarde complementados por Volterra criando as
chamadas equagBes de Lotka-Volterra em 1931 j& apresentavam estruturas sistémicas

dindmicas que foram tratadas matematicamente por sistemas de equacdes diferenciais.

Nessa dissertacdo estamos reapresentando este exemplo, ndo s6 para mostrar a influéncia da
biologia sobre o instrumental de sistemas dindmicos como também evidenciar uma

taxonomia dos problemas complexos, composta de dois tipos:

Tipo I: Composto por questdes que sdo complexas porque envolvem poucas variaveis com
alto nimero de interdependéncias entre si e consequentemente com alto nimero de “loops”

de “feedback” com diferentes comportamentos ao longo do tempo.

Tipo II: Composto por questbes que sdo complexas porque envolvem a agregacdo e
repeticdo de uma miriade de interaces iguais e de facil tratamento individualmente. O
equilibrio presa-predador ¢ um exemplo do tipo Il pois a solucdo proposta por Lotka-
Volterra explica muito facilmente o relacionamento entre um par presa-predador, porém, se
0 pesquisador quiser estudar o equilibrio ecoldégico em uma ilha por exemplo, terd que levar
em conta que um predador é também presa num outro nivel na cadeia, tornando o problema
mais complexo, mas com formulacdo e solugdo ja identificadas de saida, pelo

encadeamento de todos os pares de presas/predadores existentes neste ecossistema.
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Lotka e Volterra analisaram que equilibrio de um unico par presa predador de populagdes ao

longo do tempo poderia ser representado pelo seguinte diagrama:

Y R

Nascimento de

Presas ~ Morte de presas
Presas
+
\_/4 A
Nascimento de +\ '/\
Predadores Predadore Morte de Predadores

B\ A N

Esquema 13 — Equilibrio
Fonte: RICHARDSON .G.1990

Notacoes:

X = populagéo de presas, Y=populacdo de predadores

a =taxa de nascimento de presas, b=frequéncia de contatos entre presas e predadores
c=taxa de mortalidade das presas d=taxa de mortalidade de predadores

Equacoes:

dx/dt=ax-bxy ou seja a taxa liquida da variacdo do nimero de presas por unidade de tempo
€ o0 numero de nascimento de presas (a) multiplicado pelo estoque de presas naquele
momento (X) menos o consumo de presas pelo predador o qual é proporcional a frequéncia
de contatos entre presa e predador (bx) multiplicado pela populagdo de predadores (y)
naquele instante.

dy/dt= cxy-dy ou seja a taxa liquida da variacdo do nimero de predadores por unidade de
tempo é o numero de nascimento de predadores que é proporcional a satde do seu parque
que depende do numero de consumo de presas (cx) multiplicado pelo populacdo de
predadores (y) menos a mortalidade de predadores multiplicada pela populacdo de

predadores (dy).

O comportamento de x e y € oscilatorio ao longo do tempo. A natureza oscilatoria deste
sistema é explicada pela alternancia da dominacgéo entre os “loops” marcados pelas setas
marcadas em vermelho no fluxo causal: quando as duas populagdes sdo pequenas 0S
contatos entre elas sdo raros ¢ a dominancia do “loop” das presas sobre a parte do “loop”
dos predadores faz com que inicialmente a populacdo de presas cresga exponencialmente até
0 ponto que 0s encontros entre presas e predadores passem a ser mais frequentes. Mais
encontros, mais alimentados ficam os predadores que comecam a florescer, aumentando a

sua populagdo total. Este aumento, no inicio muito grande, comeca a causar a diminuicao da
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populacéo de presas, 0 que causa a diminui¢do de ambas as populacdes e assim por diante,
explicando o carater oscilatorio do modelo. Richardson salienta que Lokta e Volterra
estavam mais preocupados em resolver os sistemas de equacdes diferenciais para definirem
a estabilizacdo do que se aprofundarem no carater dindmico dos ciclos temporais para que
esta estabilizacdo ocorresse, e ainda, ndo se preocuparam em investigar qual a seria a
influéncia dos parametros iniciais nestes ciclos (RICHARDSON, 1990, p. 36). Uma
aplicagdo derivada do modelo de Lotka e Volterra, o diagrama FoxRabbit que estuda o
comportamento das populac6es coelhos e raposas ao longo do tempo (SYSTEMS, 2004, p.
149) pode ser vista como um exemplo de como o instrumental sistémico pode ampliar
paulatinamente a complexidade na formulacdo de um problema. Este processo é baseado na
adicdo de variaveis que ndo vao em confronto com a formulacéo original, mas aperfeicoam-

na com o fito de obter simula¢des mais realistas do modelo ao longo do tempo.

populacdo inicial de coelhos populacéo inicial de raposas
vida media dos coelhos
taxa de natalidade de coelhos taxa de natalidade de raposas vida media das raposas
Q Populagéo de opulac;ao de
- Coelhos Raposas
nascimentos de coelhos mortes dos coelhos nasumentos de raposas mortes das raposas

congestionamento de coelhos tabela de consumo de
coelhos por raposas

capacidade do
ecossitema de coelhos | efeito do congesnonamento
na mortalidade por consumo de coelhos .
fox mortality
encontros pelas raposas
lookup
dlsponlbllldade de alimento para as raposas

necessidades alimentares das
raposas

Esquema 14 — Diagrama FoxRabbit
Fonte: adaptado de VENSIM SYSTEMS, 2004.

Neste caso, foram adicionadas as variaveis: vida média de coelhos e raposas, a capacidade
do ecossistema em hospedar uma explosdo populacional de coelhos, o seu efeito na taxa de
mortalidade dos coelhos, as necessidades alimentares das raposas, e a disponibilidade de
alimento das raposas. Adicionar variaveis para aumentar o realismo dos modelos de
simulacdo € na verdade aumentar a nogdo de plausibilidade na formulacdo do problema

para se fazer conjecturas sobre a eficicia de intervencdes futuras em ambientes complexos.
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A adocdo de mais variaveis na formulacdo de um problema simples antes de sua replicacdo
encaixa-se na adi¢do de complexidade do Tipo I conforme nossa classificacdo da pagina 32.
Foi 0o que ocorreu quando passamos da formulacdo Lotka-Volterra para a formulagéo
Coelho Raposa. Usando a mesma analogia, ao se tentar usar a extensdo do modelo Coelho
Raposa para todas as espécies de uma ilha, estariamos aumentando o grau de complexidade
do Tipoll Mostraremos a seguir o carater dinamico das alteracdes que o equilibrio presa-
predador pode ter em funcdo da alteracdo de apenas uma de suas variaveis.

Populagdes de Coelhos e Raposas ao longo do tempo
Simula¢ao com a vida média dos Coelhos em 2 anos

3 000 Coelhos
200 Raposas

1 500 Coelhos
100 Raposas

0 Coelhos
0 Raposas

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Tempo (Anos)
Populagdo de Raposas

Populagdo de Coelhos

Grafico 1 — Populagdes de coelhos e raposas ao longo do tempo (2 anos)

Fonte: adaptado de VENSIM USER GUIDE,VENTANA SYSTEMS

Fixando-se o pardmetro vida média de um coelho igual a dois anos, 0 comportamento das
populacdes embora ciclico, apresenta periodos de queda abrupta entre as duas populacbes
que sdo recompostas quase que de forma exponencial no inicio, sendo que os coelhos o
fazem muito mais aceleradamente até que o crescimento, também rapido, do numero de
raposas aumente tanto a probabilidade de encontros entre elas e os coelhos quanto as
necessidades gerais de alimentacdo das mesmas. No seu pico, a populagdo de coelhos
colapsa, e o parque de raposas fica com muito pouca alimentacdo e também tem uma queda

acentuada.
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Populagdes de Coelhos e Raposas ao longo do tempo
Simula¢dao com a vida média dos Coelhos em 4 anos

4000 Coelhos
200 Raposas

2 000 Coelhos /
100 Raposas /

0 Coelhos
0 Raposas

0O 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Tempo
Populagdo de Coelhos Populagdo de Raposas

Gréfico 2 — Populagdes de coelhos e raposas ao longo do tempo (4 anos)
Fonte: adaptado de Vensim User Guide, VENTANA SYSTEMS

Quando estudamos o efeito sobre destes mesmos ciclos se passarmos a vida média dos
coelhos para 4 anos, veremos que o comportamento é semelhante mas o intervalo de tempo
entre os picos das populacOes de raposas se amplia, e estes picos sdo mais altos .

A alteracdo e dramatica se a vida média dos coelhos se reduzir para somente um ano: as
populacdes oscilam com periodos bem mais curtos e 0s picos entre elas também apresentam
menor amplitude, sugerindo que haveria pardmetros que levariam a solugbes de

estabilizacdo quando as oscilacdes intra populacdes fossem infimas.

Populagées de Coelhos e Raposas ao longo do tempo
Simula¢do com a vida média dos Coelhos em 1 ano

2,000 Coelhos
60 Raposas

1,000 Coelhos
40 Raposas

0 Coelhos
20 Raposas

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Tempo (Anos)
Populagdo de Coelhos

Populagdo de Raposas

Gréfico 3 — Populagdes de coelhos e raposas ao longo do tempo (1 ano)
Fonte: Vensim User Guide VENTANA SYSTEMS
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Estas eram na verdade as preocupaces de Lotka e Volterra, e menos estudar a dinamica dos
problemas ecoldgicos decorrentes dos periodos dos desequilibrios entre as duas populaces.
O pensar sisttmico, mais do que dar repostas exatas, se preocupa em formular as perguntas
certas.

Ainda emprestando ideias da biologia, segundo Richardson, o conceito de “ homeostasis”
teve um dramatico impacto na evolucao do conceito de “feedback™ em todas as ciéncias
sociais. Esta palavra de origem grega refere-se & capacidade de organismos mais
desenvolvidos de manterem estabilidade fisiologica diante de fortes alteracGes nas condigdes
externas e internas. O exemplo mais eloquente é tendéncia do corpo humano a manter sua
temperatura entre 36, 5 e 37 graus Celsius independentemente da temperatura ambiente.
Quando exposto a temperaturas muito baixas ou muito mais altas, nossos 6rgdos e glandulas
tais como os rins, coracgdo, tiroide, reagem, provocando diurese ou sede, alteracdo de
pulsacdo, secrecdes hormonais e alteracbes quimicas com o fito de manter a temperatura
interna dentro da referida faixa.

A expressdo equilibrio homeostatico passou a designar a procura constante pela
estabilizagdo resultante dos “loops” balanceadores. Ela foi cunhada por Walter Cannon,
médico fisiologista americano que estudou com profundidade o funcionamento de diversos
sistemas homeostaticos presentes no corpo humano tais como fome e sede, coagulagédo
sanguinea, choques traumaticos, secrecdo de adrenalina e as dindmicas da pressdo
sanguinea. Ele considerou que o termo equilibrio ndo fazia justica ao fenbmeno da auto-
regulacio comum a todos estes sistemas substituindo-o pela palavra “homeostasis”
(RICHARDSON, 1990, p. 49).

Charles Darwin e L.J Henderson com suas teorias sobre o evolucionismo sdo também
considerados por Richardson como precursores do conceito de “homeostasis” na medida em
que se preocupam com as alteracbes reciprocas do organismo e seu ambiente
(RICHARDSON, 1990, p. 49).

Além da formulagdo do conceito de “homeostasis” na fisiologia coube ainda a Cannon outro
papel relevante na formalizacdo dos principios homeostaticos: o comeco de sua

generalizacdo em todas as ciéncias sociais.

O ultimo capitulo de seu livro “The Wisdom of the Body” ( A Sabedoria do Corpo) de 1932

¢ dedicado ao conceito de “social homeostasis”. Nele é detalhada a sua visdo de que a
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estabilidade nos sistemas sociais apresenta caracteristicas de balanceamento de “loops” e

“feedbacks” andlogos aos processos fisiologicos homeostaticos.

Uma mostra de conservadorismo provoca revoltas radicais que por sua vez séo
seguidas por um retorno ao conservadorismo. Auséncia de governo e suas
consequéncias trazem reformadores ao poder, mas suas fortes gestBes logo
provocam resisténcia e desejo de afrouxamento. Os nobres sacrificios da guerra
sdo sucedidos por apatia e orgias de auto indulgéncia. Dificilmente alguma forte
tendéncia numa nacgdo continua até que atinja estagio do desastre; antes que 0s
extremos sejam alcancados surgem forcas corretivas as quais balanceiam a
tendéncia e elas comumente prevalecem sobre 0s excessos que por si S0 causaram
uma reacdo. Um estudo da natureza destas oscilagcBes sociais e de suas reversdes,
pode levar a um valioso entendimento dos meios de estreita-las, limitando suas
perturbacdes. Neste momento, entretanto, nés notamos que as perturbacoes sdo

fracamente limitadas, sugerindo talvez, os estagios embrionarios da “homeostase”
social. (CANNON apud RICHARDSON, 1990, p. 52)".

Esta implicitamente presente no discurso de Cannon o paralelismo entre os conceitos de
adaptabilidade de Darwin ¢ o de “social homeostasis” na medida em que quanto mais alta
estivesse uma espécie na escala evolucionaria maior a sua capacidade de desenvolver
sistemas homeostaticos porque suas células e érgdos seriam mais livres para se especializar
em muitos subsistemas eficientes do ponto de vista homeostatico global, e analogamente,
guanto mais evoluida fosse uma sociedade maior seria sua capacidade de desenvolver
mecanismos de auto estabilizacdo social, operando no seu estagio mais avangado, sob um
nivel de controle consciente. (CANNON, 1932 apud RICHARDSON, 1990, p 53)>.

E na economia, talvez, a maior utilizacio moderna do instrumental de dindmica de sistemas
nas ciéncias sociais. Nos seus primdrdios, 0s seus conceitos basicos ja continham a idéia de
balanceadores de “loops” como equilibrio entre oferta e procura presente em Adam Smith,
desequilibrio entre o crescimento da oferta de alimentos e crescimento populacional
presente em Malthus. O mesmo pode ser dito de Marx e Hegel (RICHARDSON, 1990, p
68-70) e John Stuart Mill (RICHARDSON, 1990, p. 78). Modernamente, equilibrios e
desequilibrios intencionais ou resultantes da “mao de Deus”, estdo presentes em Samuelson,
Keynes e Milton Friedman, Krugman e tantos outros com matizes diferentes dentro de
diversos espectros ideoldgicos . A facilidade da passagem dos modelos mentais econémicos
para sua representacdo matematica, independentemente de sua complexidade, que é uma das
caracteristicas dos sistemas dinamicos, fez com que ela atendesse desde as visbes mais
conservadoras desta bem como os paradigmas mais liberais no sentido americano do termo.

H4 aplicagdes em Sistemas Dinamicos em modelos totalmente neoliberais quanto em visdes

! CANNON, W. The wisdom of the body. NY: Norton and Company, 1932. p. 293-294.
> CANNON, W. The wisdom of the body. NY: Norton and Company, 1932.
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intervencionistas. Os modelos de previsdo de inflacdo ou efeitos das taxas de juros na
demanda e na oferta presentes nos Bancos Centrais de diversos paises tratam a sua
complexidade através do uso de Sistemas Dinamicos. A presente polémica no Brasil sobre
os efeitos colaterais do controle dos precos dos combustiveis sobre a inflagdo e consequente

reducdo do valor da Petrobras, pode ser modelada utilizando o instrumental sistémico.

O wuso de sistemas dinamicos na economia facilita o estabelecimento de sua
interdependéncia com outros subsistemas. Richardson (1990) mostra como Lewis
Richardson usou o conceito de “feedback™ para estabelecer parametros econdmicos para o
processo de controle da corrida armamentista j& em 1919. Seus trabalhos tiveram
desdobramentos em 1935, 1938 e 1939 e foram aproveitados para o fim da corrida
armamentista pds-guerra fria.

A nosso ver, a propria explicacdo da psicanalise freudiana da permanéncia do conflito
sexualidade vs. sublimacdo vs. agressividades ao longo do processo civilizatorio como causa
basica da resiliéncia da infelicidade humana é também estruturada sob a nocdo de
“feedback”. A leitura cuidadosa desses conceitos no seu livro “O mal- estar na civilizagdo”

(Freud, S, 1930) permite a interpretacdo de suas ideias segundo o seguinte diagrama:

Fluxo Interpretativo das Ideias Centrais de Freud em o Mal-Estar da Civilizagao

Procura do sentido da vida +

como uma pergunta inutil Areligido como llusdo \L
+
+ Visdo antropocentrica
procura de trabalhos menos ¥ .
do Universo

desprazeirosos
+ P o o ~a LA
Ciéncia como explicagdoda————Mm+'Gaps" entrerealidade e
— ificacd vontade divina ligiz licad
i - Gratificagdes religido explicados como
Procura da Felicidade » Auséncia de dor e substitutivas / Dogmas

+
segundo Freud . desprazer
\substéncias + Processo Civilizatério PGM
Inebriantes \ \
+ +

+

NS —
a Processo b wilizatori la A Negacgdo do conceito de
Vivéncia de fortes Civilizatérig rocess;cwl izatorio pela Arte felicidade pela satisfagdo
—_—
parzeres \ ¥ dos Instintos
+ +
+ Sublimag&o dos Instintos /

Poderosas Diversdes +

reconhecimento pelo homem culto
" + do papel dos institntos na procura N N
Negagdo da separagdo

da felicidade

Felicidade pela > deEgoelD Patologias pela perda

+ satisfagdo dos N - da nogdo derealidade
instintos\atelsmo\ﬂ /+ t

Procura por religides e
desconhecimento pelo homem , praticas alternativas b
comum do papel dos instintos na |y~
procura da felicidade

Esquema 15 — Conflito sexualidade vs. sublimacao vs. agressividade
Fonte: Elaboracéo propria sobre as ideias de O Mal Estar na Civiliza¢do (FREUD ,S. 1930)

Menos do que comentar a visdo da teoria psicanalitica de Freud, nossa intencdo € mostrar

que ele escreveu um ensaio inteiro baseado no pensamento sistémico, a comecar do seu
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préprio titulo. Mal-estar na civilizagdo visto por um homem cuja obra constitui-se em um
dos pilares da civilizacdo ocidental € uma aparente contradi¢do baseada na ideia de que nédo
se poderia tratar uma iluséo (a falsa necessidade de se responder sobre encontrar o papel do
homem na procura da felicidade) com outra ilusdo (a religido como resposta). Segundo
Freud esta procura da felicidade pelo caminho errado sé fez aumentar a sua infelicidade.
(Efeito contra intuitivo derivado da formulacdo equivocada do problema). Esta aparente
contradigdo é inerente & forma de pensar ndo linear nas ciéncias sociais, e algumas das
verificacbes dos “loops” que estdo no seu bojo poderdo demorar décadas para serem
confirmadas. Quanto maior a distancia no tempo entre causa e 0s seus efeitos contra
intuitivos, mais importante fica a consciéncia destes lapsos temporais na formulacao teorica
do problema, mas mais dificil fica a quebra de paradigmas anteriores, baseados em
pensamentos lineares. As analogias de um campo, levam a formulacGes parecidas em outro.
Modelos de difuséo de bactérias tém tratamento matematico similar aos sistemas de fluxos
da eletricidade, mas as dessemelhancas entre os corpos de conhecimentos dos dois campos
deixa os pesquisadores muito confortaveis no uso destas analogias matematicas. Analogias
sdo vistas entdo, meramente como analogias. Porém, quando 0s campos sdo mais proximos,
tais como microeconomia, psicologia do consumidor e psicanalise, por exemplo, emerge
uma interdisciplinaridade tdo mais ampla quanto maior for o nimero de campos e
subsistemas envolvidos, e mais necessario se faz o0 seu reconhecimento prévio pelos
“her6is” paradigmaticos de cada um deles para da validade da transposi¢do entre suas

fronteiras.

lon Georgiou defende que o estudo da interdisciplinaridade é inerente ao pensamento
sisttmico e que quanto mais o0s intelectuais forem pensando sistemicamente, mais
importante fica o desenvolvimento do que ele chama de epistemologia sistémica. Esta
epistemologia sistémica, por sua vez tem suas bases na Fenomenologia (GEORGIOU,
2007). A necessidade de um tratamento mais profundo e formal do pensar sistémico e de
sua influéncia na filosofia da ciéncia € um dos reflexos da formulacdo da Teoria Geral dos
Sistemas por Ludwig von Bertalanffy. Bidlogo, filosofo e estudioso da filosofia da ciéncia,
Bertalanffy, concebeu uma teoria pela qual todos os sistemas de seres vivos complexos da
terra se interligam, e que a visdo da ciéncia deveria rumar ndo sé para o entendimento da
estrutura e leis destas interligacOes (abordagem holistica dos conceitos de “loops” e
“feedback”) como também para sua evolucéo ao longo do tempo (abordagem dinamica). O
seu trabalho é o ponto de partida para a que o paradigma sistémico permeie todas as outras

ciéncias sociais. O estudo e desenvolvimento e difusdo desta epistemologia aumentara a



41

base da interdisciplinaridade inerente ao uso do instrumental de System Dynamics. Stephen
Haines,(2010) relembra que entre os sete niveis do que Bertalanffy chamou de seres vivos
complexos da Terra, encontra-se o nivel das organizagdes (1. Célula, 2.0rgéo, 3.Individuo,
4.Grupos e Departamentos 5 Organizagdes, 6. Sociedades ou comunidades 7. Terra).

Sistemas dinamicos, tal como foi concebida inicialmente por Forrester e grupo, é antes de
tudo, uma técnica de modelagem para a simulacdo de problemas complexos que envolvem
mudancas de relagGes causais ao longo do tempo. Como uma técnica de modelagem, ela
pressupde os principios basicos da formulacdo de modelos: a) eles sdo representacdes da
realidade e ndo a realidade b) sdo submetidos as leis da parcimdnia, ou seja, apresentam
sempre um dilema entre o desejo do obter um alto grau de realismo com a introdugéo de
novas variaveis /complexidades e o custo e a intratabilidade destas adi¢es para a solugdo do
problema que estamos querendo modelar. c) devem ter seus parametros calibrados no
confronto com a realidade. d) eles tém a finalidade de aumentar o grau de conhecimento
sobre a estrutura do sistema/realidade que esta se modelando e ndo fazer previsdes (embora
estas possam ser feitas).

Neste sentido, o paradigma sistémico se alinha com os principios da racionalidade limitada
de Herbert Simon (“bounded rationality”) quando seus principais expoentes teorizam a

respeito de modelar o comportamento humano.

«....Para imitar o funcionamento de sistemas reais, os modelos
precisam capturar 0s processos de decisdo, como eles sdo, ndo
como eles deveriam ser, nem como eles seriam se as pessoas
fossem perfeitamente racionais” (Sterman 2000, p. 597)

O processo de andlise dos efeitos da disrupcdo que estamos propondo mais adiante nesta
dissertagéo, parte do pressuposto que numa cadeia de “co-opetidores”, 0 grau de assimetria
entre informacdes, modelos mentais e objetivos é tdo grande entre si, que as probabilidades
de que eles tomem individualmente decisdes com efeitos colaterais de grande magnitude €
muito alta. As perdas no processo resultam num periodo de tempo maior de turbuléncias até
a sua estabilizagéo.

Uma ultima observagdo sobre 0s usos de sistemas dindmicos nas ciéncias sociais: muito do
instrumental estatistico que embasa 0s projetos da ciéncia social com visdo “popperiana”,
usa as técnicas multivariadas para validar constructos e agregacdes (“cluster analysis”,
variaveis latentes, analise estrutural) que mostram uma visdo de como estes constructos séo
hoje, no momento da coleta de dados. A validacdo dos mesmos sobre a Gtica estrita da
falseabilidade € muito rigorosa na apuracgdo da verdade naquele restrito intervalo de tempo.

Mas elas sdo essencialmente estaticas e sua aplicacdo ao instrumental dindmico pressupde
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que seus parametros de agregacdo entre si sejam constantes ao longo do tempo. Caso
contrario, o modelador devera desagrega-los para que cada variavel componente possa ser
tratada dinamicamente. Os julgamentos de quais constructos deverdo ser mantidos
agregados ou desagregados em varidveis para que possam ser analisadas separadamente em
sua variacdo ao longo do tempo é um processo que ndo € imune a decisdo do pesquisador e

contém uma razoavel dose de convicgao pessoal.
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3.5 A estrutura e o comportamento das variaveis dos Sistemas Dinamicos
As variaveis envolvidas em sistemas dindmicos apresentam alguns comportamentos bastante

frequentes:

Crescimento Exponencial

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
EX. Populagio com taxa de natalidade positiva. Tempo

Grafico 4 — Crescimento exponencial
Fonte: Elaboragao propria.

Crescimento Assintotico

0 4 8 12 16 20 24 28

Ex. Produtividade média dos empregados. Tempo

Grafico 5 — Crescimento Assintético
Fonte: Elaboracéo propria.



Oscilagao buscando estabilizacao

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Ex: Forca de trabalho em uma empresa apds aumento abrupto das vendas
Gréfico 5 — Oscilagdo buscando estabilizacdo
Fonte: Elaboragdo propria.
Crescimento em forma de S
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Ex: Langamento de novos produtos, difusdo de bactérias Tempo

Géfico 6 — Crescimento em forma de S
Fonte: Elaboragdo propria.
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Comportamento Oscilatorio

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ex: Crescimento de vendas de um produto sazonal Tempo

Gréfico 7 — Comportamento oscilatorio
Fonte: Elaboragdo propria.

Feedback Negativo

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Ex: Queda de voltagem de bateria sem mecanismo de recarga, Tempo

Gréfico 8 — Feedback negativo
Fonte: Elaboragdo propria.
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3.6 A coleta de dados para a montagem do mapa causal do estudo de caso da digitalizagdo

da cadeia do audiovisual

O mapa causal relativo as dindmicas do processo de implantacdo do Cinema Digital no
Brasil foi construido através da analise das séries historicas dos dados de bilheteria da
empresa Filme B, da extensa literatura sobre o tema em outros paises, das agendas
regulatérias e legislagdo da ANCINE (Agéncia Nacional de Cinema), da analise das
entrevistas com roteiros ndo estruturados com profissionais de entidades representativos dos
elos da cadeia do audiovisual:

Grandes estudios (“majors”) e MPAA — Sr. Marcos Oliveira — Presidente da MPAA no Brasil, ex-
presidente da Warner Bros e ex presidente da FOX na Austréalia.

Produtores independentes — Mauricio Andrade Ramos — Produtor de Cidade de Deus

Distribuidora “major”, - José Carlos Oliveira — Ex-Presidente da Warner Bros no Brasil e atual
presidente da Flint Brasil produtora de contetdo para canais a cabo.

Distribuidoras de filmes independentes- Sr. Jean Thomaz —Presidente da Imovision

Cadeias de exibidores nacionais-Sr. Adhemar de Oliveira-Gerente Geral do Espaco Itat de Cinema,
da cadeia Arteplex e Laure Bacqué Diretora Cultural do Reserva Cultural, Marcos Barros —Sécio e
Gerente geral da Cinesystem. Cadeias de Exibidores Internacionais: Luis Gonzaga Assis de Luca —
Diretor da Cinépolis e ex-Presidente da Embrafilme, autor de A Hora do Cinema Digital

Francisco Ramalho-Cineasta e Diretor da Biblioteca Fundamental de Cinema-Summus Editorial
Empresas de satélite: Délio Moraes — Presidente no Brasil e Fabio Ricceto-responsavel pela area de
cinema digital da Hughes.

Finalizadoras: David Trejo Lobos — Gerente Geral para a América Latina da Cinecolor,

Noc Centers (Network Operational Centers), Joan Gratacos — Gerente Geral no Brasil da Kelonik
Importadores e Instaladores de Projetores Digitais de Cinema: Hugo Rodrigues: On Projecdes.
Agéncias de propaganda: Celia Fiasco — Superintendente do CENP (Conselho Executivo das

Normas Padréo)

Fundos Privados de Private Equity: Guilherme Stuart, Fundo de Private Equity-BTG Executivo
responsavel pela area.

Luciana Costa: Standard Bank, executiva responsavel pela &rea de investimentos no setor de midia.
Tvs Abertas: Milton Toshio Nakamura — Rede Bandeirantes Responsavel pela area de Inovacéo e
Desenvolvimento.

Franthiesco Ballerini-Autor do livro: O Cinema Brasileiro no século 21.
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O principio do método € inferir possiveis comportamentos dos agentes ao longo do tempo
para verificar-se ha uma reducdo da assimetria da informacao entre os agentes principais da
cadeia. Os roteiros e temas de cada contato foram escolhidos para cada tipo de agente,
dentro dos seus interesses e areas de atuacao para que emergisse naturalmente a
plausibilidade dos comportamentos futuros do entrevistado, de seus pares, de seus clientes
se fosse ocaso e de seus co-opetidores. Alguns agentes, por serem muito importantes, foram

entrevistados até 6 vezes durante 0 processo

Em paralelo, dispiunhamos dos dados da empresa Filme B, que séo coletados diariamente em

todos os cinemas do pais e sdo de ordem censitaria e ndo, amostral.
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4 INOVACOES DISRUPTIVAS, ESTRATEGIAS DUAIS, CO-OPETICAO E
ORGANIZACOES AMBIDESTRAS

4.1 Cronologia e encadeamento da literatura sobre Inovacdo Descontinua, Inovagdo
Estratégica e Inovacéo Disruptiva

Para conceituarmos inovacgdes disruptivas, inovacdes estratégicas, estratégias duais, coopeticdo e
organizagdes ambidestras devemos analisar a cronologia dos conceitos antecedentes de

descontinuidades tecnoldgicas, diversificacao e suas evolugdes até as ideias presentes de disrupcao.

Estes conceitos sdo complementados com teorias sobre a as reacGes organizacionais e tecnologicas
das empresas as ameacas e oportunidades que toda inovagao representa e também a relacéo existente
entre estagnacdo econdmica e ciclos de inovacbes das teorias econdmicas de crescimento.
Finalmente, é consenso que a relagdo inovacdo/disrupcdo abrange o total cadeia produtiva daquela
industria, afetando tanto aquelas empresas que adotam as inovacdes rapidamente quanto aquelas que
se mantém inertes, deliberadamente ou por falta de capacidade de reagdo. Modificando e adaptando a
classificagdo de Sandstrom (2010) para inovagdes e descontinuidades podemos partir do seguinte
quadro para classificar a extensa literatura académica sobre o tema:

Taxonomia de Conceitos e Teorias sobre Descontinuidades e Disrup¢édo

Definicdo

Inovacéo Uma inovagao que cria uma pontual e turbulenta mudanca de uma competéncia
Descontinua  bésica de uma empresa ou de uma cadeia produtiva. Estas mudangas podem ser
causadas por novas tecnologias por novos modelos de negécios ou por mudancas
regulatérias (Sandstrom ,2010).
Uma descontinuidade tecnoldgica é aquela que possibilita a substituigdo de uma
tecnologia para os produtos ou processos de uma industria.

Inovacdes Mudangas nos recursos e nas capacidades das empresas.

descontinuas  Grande parte da literatura “supply side” é destinada a explicar as hesitagdes que as

pela 6ticada  empresas estabilizadas apresentam quando sdo confrontadas com uma

oferta (supply descontinuidade. Estas hesita¢cdes vao desde os problemas de rigidez

side) organizacional para inovar passando pelos dilemas de produtividade e chegam a
como se estruturar para manter as “core competences” das tecnologias estabilizadas
e uma vocacdo para inovar de forma simultanea. Em especial, Argyris, (1977) criou
0 conceito de “aprendizado dual-loop” pelo qual as empresas tém que identificar
ndo so erros de execucao, mas também revisar continuamente seus valores e
premissas. Entre elas a avaliacdo de tecnologias, modelos de negécios e aptidao

_ Dparainovar. _ ; . )
Quadro 2 — Literatura das inovac¢fes Descontinuas pela 6tica da oferta — Taxonomia

Fonte: Adaptado de SANDSTROM, 2010 p 3-11.
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Definicéo

Inovacdes Mudancas que afetam o0 mercado e 0 seu ambiente
descontinuas A literatura “demand side” analisa como o mercado e o ambiente influenciam
pela Gtica da as reacOes das empresas as inovacgdes descontinuas.

demanda
(“demand Na maioria das vezes é o mercado e o ambiente que o cerca que fornecem os
side”) indicios de que uma descontinuidade esta ou estara em curso.

As questdes béasicas discutidas por este tipo de literatura sdo os impactos em
industrias altamente verticalizadas, cujas vantagens competitivas mudam com as
inovac6es, gerando um periodo de grande incerteza.

A estabilizacdo ap0s esta incerteza passa pela obtengédo de novos recursos
competéncias e uma forte interacdo com fornecedores e isto frequentemente leva a
outro grau de integragdo vertical.

Inovagdes podem ser destruidoras de competéncias ou construtivas de novas nao
SO para a empresa, mas para 0s consumidores e outros agentes (Sandstréom 2011,

p7).

Dentro deste conceito Afuah cunhou o termo co-opetidores definido como o
conjunto fornecedores, clientes e parceiros com os quais eles precisam
simultaneamente colaborar e competir.

Um exemplo esclarecedor advém da andlise da entrada dos rel6gios suicos no
mercado digital por feita Glasmeier (1991). Fornecedores e distribuidores eram as
pequenas industrias e relojoarias que de uma hora para outra tiveram que mudar
suas competéncias basicas e suas fontes de receita na medida em que consertar um
relégio digital é uma atividade n&o lucrativa e a fabricacdo ndo mais envolvia a
mecanica fina. Tiveram que se tornarem competentes em distribuir rel6gios e o0s
fornecedores tiveram que se especializar em componentes digitais.

Quadro 3 - Literatura das inovagdes Descontinuas pela 6tica da demanda — Taxonomia
Fonte: Adaptado de SANDSTROM, 2010 p 3-11.

Origens do conceito de Inovacéo Disruptiva

Clayton Christensen iniciou uma série de pesquisas sobre algumas situacdes onde as teorias
de inovacdo anteriores ndo as explicavam adequadamente. Sua tese de doutorado sobre a
evolucdo discos rigidos nos desktops e notebooks serviu de piloto para uma investigacao
mais profunda em diversos mercados. Estava se iniciando uma linha tedrica, a das
chamadas inovacgdes disruptivas, cujos aspectos formais deram origem ao livro o Dilema do
Inovador em1997.

O conceito basico retratado no livro é que uma disrupcao € inicialmente uma inovagdo que
atende com vantagens de preco os segmentos “low end” ja atendidos pela tecnologia

estabelecida.
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A tecnologia estabelecida tem um desempenho acima do esperado pelos consumidores “low
end” em atributos os quais ndo sdo valorizados na proporcao de seus acréscimos marginais

de preco.

Surge entdo o conceito de “oversupply”, inerente a toda teoria: ao reduzir 0S pre¢os para 0s
clientes do “low end” atendendo os de forma mais adequada do que a tecnologia
estabelecida, a nova tecnologia atende inicialmente aos clientes “low end”, mas a medida
que ela se aperfeicoa e ganha economias de escala ela passa a ameagar 0S segmentos
principais atualmente atendidos pela tecnologia estabelecida. Isto ocorre se ela conseguir
atender os atributos principais com desempenho dentro da faixa valorizada por estes
clientes, com custos marginais menores do que aqueles da tecnologia estabelecida nos
atributos mais importantes. Se este quadro ocorrer, a ameaga estard concretizada. Quando a
disrupcdo é muito forte, ela tende a criar novos segmentos que ndo eram atendidos pela

tecnologia estabelecida.

Christensen no Dilema do Inovador (1997) mostra como o surgimento das escavadeiras
hidraulicas, como oposi¢cdo as escavadeiras a cabo, movidas a vapor e utilizadas
principalmente na construcdo de grandes obras como represas, diques, canais e
hidroelétricas, criou o mercado dos pequenos consertos e obras urbanas mecanizadas no
meio das ruas. O novo segmento de reparos urbanos com consertos de bueiros e esgotos,
com oportunidades muito mais frequentes do que a existéncia de grandes obras, ajudou a
diluir mais rapidamente os custos fixos da nova tecnologia e a desenvolvé-la para atender
também as grandes movimentacGes de terras. Nos dias de hoje, ndo se concebe uma
escavadeira que ndo seja hidraulica. No periodo compreendido entre 1948 e 1965, 23
companhias entraram no mercado americano de escavagdo com produtos hidraulicos, e em
1965, de um total de 18 empresas remanescentes, 14 eram as entrantes que o fizeram
diretamente pela nova tecnologia. (CHRISTENSEN, C., 1997 p.79)

Muitas das sequéncias de eventos que compdem 0 processo de hesitagcdo-adocdo das novas
tecnologias nas inovag0es disruptivas pelos dos agentes de uma cadeia produtiva podem ser
sumarizados usando-se o instrumental de sistemas dindmicos. O mapa causal genérico de

uma inovacao disruptiva é o seguinte:
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Ambiente de Hesitagdo e
Adocao de Inovagoes

) Disruptivas
Inovagdes
Descontinuas
Tecnoldgicas
+
Inovagdes estratégicas (de Adogdo pelas empresas
modelos de negdcios) com maior aversdo ao
/P risco

Descaso e inércia das
+

empresas estabelecidas
Baixa rentabilidade inicial /r

por falta de enomias de

escala
+ +/+
+
Reforgo dos redutores da Aceitagio pela cadeia Aumento da rentabilidade
) rentabnlldad.enpela produtiva de que a inovagio das empresas com maior
superposicao sera a dominante aversao ao risco

Aparecimento da inovagdo
disruptiva com o uso em
atividades e produtos ndo
previstos

+

Superposi¢do de Modelos de
Captura de Valor e
tecnoldgicos pela cadeia

+

Aumento da
velocidade da

+ substituigdo
+ Mudanga do modelo de
Mud d del tal captura de valor das empresas +
udanga do modelo mental P i
¢ CORA Mmenor aversdo ao risco Adogdo total e estabilizagdo. A

das empresas com menor
avers3o a risco ‘_/

inovagdo entra num ciclo de
Aumento da rentabilidade melhorias incrementais
das empresas com menor

aversao ao risco

A teoria de Christensen e grupo teve muita aceitacdo e passou a ser o paradigma dominante
na literatura académica sobre inovacao e disrupgdo. Novas teorias apareceram, mas sempre
como extensdes, ou como aprofundamentos das motivacdes e remédios das hesitacfes acima

referidas.

Extensdes das Teorias Disruptivas

A teoria original de Christensen foi focada nas tecnologias disruptivas, mas ela teve tanto
impacto que foi utilizada para explicar todos os tipos de inovagfes disruptivas. Segundo
Markides (1997,1998) isso foi um erro porque diferentes tipos de inovagOes disruptivas
produzem diferentes efeitos competitivos e em diferentes marcados. A literatura comeca a
distinguir essas diferencas separando as inovacdes de modelos de negocios das inovacdes
radicais de produtos (new-to-the-world). Danneels (2004) propde uma analise critica junto
com uma nova agenda desafiando a hegemonia das ideias de Christensen sobre o futuro
académico das teorias de disrupcgdo. Markides (2006) tem pensamento semelhante ao pedir
abertamente uma nova teoria e Sandstrom (2010) produziu sua tese de doutoramento a partir

de novas perspectivas criticas para as teorias da disrupcao.
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Reac6es das empresas ameagadas pelas inovacoes

A analise mais aprofundada das teorias de inovacdes disruptivas gerou importante literatura
sobre as alternativas de reacdo imediatas das empresas estabelecidas. Dentre elas estdo as
teorias das Estratégias Duais que seré objeto de maior detalhamento mais adiante

Teorias das empresas adaptaveis de forma continua

Explicadas as descontinuidades e disrupgdes uma pergunta chamou a atencdo da academia:
como as organizacgdes vado sobreviver as mudancgas? Este tema, que motiva continuamente 0s
académicos das mais diferentes disciplinas é desenvolvido segundo O’ Reilly ¢ Tushman
(1985) por algumas teorias importantes e muito diversas com alguns autores mais
proeminentes em cada uma delas tais como:

Teoria da Vantagem Competitiva (Porter,1980),

Conflito Estratégico (Shapiro 1989),

Ecologia Organizacional, (Hannan e Carroll,1992),

Evolucéo Pontuada (Tushman e Romanelli,1985),

Teoria institucional da Firma (Meyer e Rowan,1977),

Ameaca-Rigidez (Staw e Epstein, 2000),

Resource Based View (Barney,1991)

Capacidades Dindmicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997) e (Eisenhardt e Martin, 2000).

Consideramos muito importante o conceito de “Ambidexterity” (empresa ambidestra)
desenvolvido por O"Reilly 11l & Tushman (1996) porgue se preocupa em estabelecer 0s
parametros pelos quais uma organizacdo seja perenemente inovadora, em qualquer ambiente
de mudanca turbulenta e sem deixar de ser competitiva em relacdo as mudangas

incrementais mais lentas.
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Para facilitar o entendimento da influéncia cruzada das diversas teorias sobre inovacéo e
descontinuidades, preparamos quadros com 0s principais artigos representativos das mesmas

com as respectivas superposicdes cronologicas.

Aurtigos e teorias ao longo do tempo - Legenda.
Inovagdes descontinuas pela ética da oferta
InovagBes descontinuas pela dtica da demanda
InovagOes disruptivas
Inovagdes estratégicas
Inovagdes radicais de produtos

Reacdes das empresas ameacadas: estratégias duais

Teoria da dependéncia de recursos, Teoria da logica dominante, Teoria das Cadeias de Valor, Teoria das
mudancas dos Business Models

Teorias das Empresas Adaptaveis de forma continua: Organiza¢des ambidestras, Conflito estratégico,
Teoria da vantagem competitiva, Ecologia Organizacional, Teoria Institucional da Firma, Teoria da
Ameaca Rigidez, RBV (Resource-Based View) e Teoria das capacidades dindmicas,

Quadro 4 — Legenda dos quadros sobre cronologia da literatura das inovagdes descontinuas
Fonte: Elaborado pelo autor e adaptado de (SANDSTROM, 2010 p 3-11).

Teorias de Inovagao - Autores e artigos mais 6
representativos ao longo do tempo 1 1
BURNS, T.; STALKER, G. Gerenciamento da

Inovagdo. Estabeleceram a ideia de que a medida

que as empresas crescem elas ficam mais

mecanicistas, estruturadas, mais hierarquicas e

portanto menos propensas a aceitar inovagdes
descontinuas.

(The management of Innovation 1961)

ROSENBERG, N, Histdria econdmica do relacionamento
entre tecnologia e o crescimento norte americano
(Technology and American Growth 1972)

UTTERBACK, J. M.; ABERNATHY, W. J. Teoria classica que
mostra que a taxa de inovagdo de uma empresa é fungao do
estdgio tecnoldgico em que ela se encontra e o grau de
desenvolvimento do mercado. Teorias sobre a dindmica
entre inovagao de produto e inovagdo de processos.

( A Dynamic model of process and product innovation 1975).
COOPER, A.; SCHENDEL, D. Salientam como as decisdes entre
alocar os recursos entre novas e velhas tecnologias dentro da
mesma empresa sao tomadas sob impacto politico.

( Strategic responses to technological threats, 1976).

ARGVYRIS, C. Estudou como transformar as organizagOes voltadas
para o aprendizado e a inovagdo através da flexibilidade e combate
ainércia. (Double loop learning in organizations 1977)

MEYER, J.; ROWAN, B. Teoria institucional da Firma como
legitimagdo da inovagdo. (Institutionalized organizations: Formal
structure as myth and ceremony. 1977).
SAHAL, D. A primeira explicagdo tedrica de do formato das curvas de
progresso tecnoldgico posteriormente evoluidas nos conceitos de
meta-progress functions em 1981 e 1984. (A theory of progress
functions. 1979).
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Teorias de Inovagao - Autores e artigos mais 6 77 7
representativos ao longo do tempo 2 1 2 46
SALANCIK, G.; PFEFFER J. Teoria da dependéncia de recursos externos
(do ambiente) a qual faz com que a empresa ndo adote inovagdes
melhores pelos vinculos que ainda mantém com fornecedores e o
ambiente que ainda sdo que ligados as tecnologias estabelecidas.
(The external control of organizations: a resource dependence
perspective. 1978)

MENSCH, G. Inovagdo como antidoto a estagnagdo econdmica. Mensch
afirmava que os ciclos de inovagdo ocorriam em periodos de 50 a 60

anos e eram consequéncia de periodos de recuperagdo posteriores as
fases de estagnacdo. E dele também a defini¢do de descontinuidade
tecnoldgica como sendo aquela inovagdo que faz com que a

tecnologia antiga seja abandonada qualquer que seja sua redugdo de
pregos. (Stalemate in technology: innovations overcome the

depression 1979)

HAYES, R.; ABERNATHY, W. Reflexos do dilema da produtividade,
mostrando que principios de gerenciamento modernos voltados
somente ao aumento da produtividade podem causar em vez de
solucionar uma lenta performance econémica.

(Managing our way to economic decline. 1980).

SAHAL, DEVENDRA Padrdes de aparecimento e desenvolvimento de
inovagdes onde o autor apresenta sua teoria do meta- aprendizado
composta do ciclo “scaling, doing, planning and sharing”. Este ciclo esta
sempre presente nas outras obras posteriores de Sahal sobre inovagdo e é
refletido nas suas “meta-progress functions”.em 1984

(Patterns of Technological Innovation 1981)

DOSI, G. Padrdes ciclicos de aparecimento das inovagdes. Estes ciclos tem
certa analogia com as teorias de Thomas Kuhn sobre o desenvolvimento
de nova ciéncia.

(Technological paradigms and technological trajectories 1982).
ROSENBERG, Nathan. Teoria sobre Gerenciamento da Inovagdo pela qual
existe um processo organizado “Learning by doing” de captar as
experiéncias dos clientes no uso dos produtos e simultaneamente
aperfeicoa-los (Inside the Black Box 1982).

SAHAL, D. Teoria de aprendizado evolucionario que depois embasou parte
das teorias de disrupgdo de Christensen.

(Meta progress functions 1984).

EBADI, Y.; UTTERBACK, J. Comunicagdo entre empresas dentro da mesma
cadeia produtiva

(The effects of communication on technological innovation. 1984).
BROWN, J.; UTTERBACK, J. Comunicagdo entre empresas e incerteza sobre
mudanca de padrdes.

(Uncertainty and technical communication patterns. 1985).

PORTER, M. Reconhecimento que a habilidade de inovar pode ser uma
vantagem competitiva.

0 N

(Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. 1985).

TUSHMAN, M.; ROMANELLI, E. Reconhecimento do paralelismo dos ciclos
inovativos e os ciclos organizacionais nas empresas.

(Organizational evolution: A metamorphosis model of convergence and
reorientation 1985).

HIPPEL, E. VON. Uso dos consumidores e clientes como fonte de inovagao.
(Lead users: a source of novel product concepts 1986).
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Teorias de Inovagao - Autores e artigos mais 6 7777 88 8
representativos ao longo do tempo 3 1 2 4628024
C.K. PRAHALAD; RICHARD A.BETTIS. Estudo seminal mostra que a relagdo entre
diversificagdo e desempenho das empresas era muito melhor explicada pelos
modelos mentais dos gestores do que por outros fatores como estratégia de
diversificagdo, caracteristicas econdmicas de cada negdcio individualmente e
analise de portfolio de produtos . The Dominant Logic : a New Linkage Between
Diversity and Performance. 1986.

TEECE, D. Teoria para a institucionalizagdo das cadeias produtivas voltadas a
inovacgao. (Profiting from technological innovation: Implications for integration,
collaboration, licensing and public policy 1986)

TUSHMAN, M.; ANDERSON, P. Teoria sobre como as descontinuidades
tecnoldgicas afetam a empresa e o seu ambiente.

(Technological discontinuities and organizational environments 1986).

VAN DE VEM, ANDREW. H Analise e recomendagdes sobre os quatro problemas
centrais do gerenciamento das inovagdes a) Atengdo ao gerenciamento
b)Transformar as boas ideias em implantagées lucrativas c) O gerenciamento da
visdo geral da inovagdo d) Os problemas de lideranga institucional .

(Central problems in the management of innovation.1986).

BUTLER, J. Teorias antecedentes as teorias de disrupgdo de Christensen.
(Theories of technological innovation as useful tools for corporate strategy 1988)
SHAPIRO, C. Defesa apaixonada das teorias dos jogos para modelar o comportamento
dos rivais em ambientes oligopolistas. A abordagem de conflito estratégico de Shapiro
segundo Teece Pisano e Shuen (1997: 510) é “estritamente voltada para aproveitar as
imperfeicdes do mercado, a dissuasdo a entrada no mesmo e a interagdo estratégica.
Ela usa as ferramentas das teorias dos jogos e implicitamente considera os resultados
competitivos como uma fungdo da efetividade em barrar os seus concorrentes
deixando-os desiquilibrados através de seus investimentos estratégicos, politicas de
pregos, alinhamento e controle da informagdo. Neste sentido, tanto a abordagem das
forgas competitivas de Porter quanto a do conflito estratégico de Shapiro
compartilham a visao de que se beneficiardo de uma posigao privilegiada e
oligopolizada de mercado”. (The theory of business strategy 1989).

ANDERSON, P.; TUSHMAN, M. Teoria completa do ciclo 1)descontinuidade, selegdo e
variagdo e “dominant design”. (Technological discontinuities and dominant designs: A
cyclical model of technological change 1990)

HENDERSON, R.; CLARK, K. Architectural Innovations Theory.

(Architectural innovation: The reconfiguration of existing product technologies and the
failure of established firms 1990)

BARNEY, J. Artigo que relaciona RBV e Inovagdo

(Firm resources and sustained competitive advantage 1991)

GLASMEIER, A. Descontinuidades e readaptacGes da cadeia produtiva (Technological
discontinuities and flexible production networks: The case of Switzerland and the world
watch industry. 1991)

KELLY, D. ; AMBURGEY, T. Analise critica da Teoria da Inércia Organizacional de Hannan e
Freeman. (Organizational Inertia and Momentum: A Dynamic Model of Strategic Change.
1991)

HAMILTON, W.; SINGH, H. Teoria sobre os periodos adaptativos e incrementais das
mudangas tecnoldgicas que geram investimentos oscilantes entre R&D e
aperfeicoamentos em estratégia. (The evolution of corporate capabilities in emerging
technologies. 1992)

HANNAN, M.; CARROLL, G. R. Combinagdo feita pela escola da Ecologia Organizacional dos

conceitos de densidade, legitimagdo e competigdo para explicar o aparecimento e o
desaparecimento das organizag¢@es. (Dynamics of Organizational Populations: Density,
Competition and Legitimation 1992)

LEONARD-BARTON, D. Teoria sobre o conflito inerente entre as capacidades principais de
uma empresa nos periodos de ambientes ndo turbulentos que trazem rigidez e a
flexibilidade necessaria para langar novos produtos Elas tem que se aproveitar de suas
capacidades principais sem deixar que elas se tornem suas fontes de rigidez. (Core
capabilities and core rigidities: A paradox in managing new product development. 1992).
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Teorias de Inovagao - Autores e artigos mais 6 7777 88 8
representativos ao longo do tempo 4 1
VEN, A. VAN DE; POLLEY, D. Teoria similar ao "learning by using" de Rosenberg mas

adaptada ao processo inovativo nos modelos de negdcios. (Learning while innovating.

1992).

BAUM, J.; AMBURGEY, T. Teoria que se propde a explicar como as organizagdes aparecem

e desaparecem de forma evolutiva em contraste com as teorias que defendem que este é

um processo derivado das decisGes estratégicas de seus lideres. Elas evoluem por quatro
processos integrados variagdo, selegdo, retengdo e competicdo. (Organizational ecology

1992)

HENDERSON, R. Teoria sobre a quantidade e a qualidade dos investimentos das empresas
estabelecidas frente as inovagdes descontinuas (Underinvestment and incompetence as
responses to radical innovation: Evidence from the photolithographic alignment equipment
industry.) 1993.

AMBURGEY, T.; DACIN, T. Teoria sobre o equilibrio entre estratégia e estrutura mostrando o
maior predominio da estratégia. (As The Left Foot Follows The Right ? The Dynamics of
Strategic and Structural Change 1994).

BAUM, J.; SINGH, J. Livro basico sobre a teoria evolucionista do ambiente organizacional.
(Evolutionary dynamics of organizations 1994)

UTTERBACK, J. M. Referéncia basica de qualquer pesquisador sobre inovagao, Utterback
refinou os conceitos de ciclos de descontinuidade / melhorias incrementais e criou a
diferenciagdo entre de mudangas descontinuas que criam melhorias nas competéncias e
aquelas que as destroem. Ele se preocupou em teorizar sobre suas causas e como enfrenta-

las tanto para produtos quanto para processos.

(Mastering The Dynamics of Innovation 1994).

AFUAH, A.; BAHRAM, N. Teoria que trata do envolvimento da cadeia de fornecedores de uma
empresa apds uma inovagdo conduzida por ela. O estudo do comportamento de cliente e
fornecedores ao longo do tempo da evolugdo da descontinuidade e de como eles interagem
entre si foi chamado de hipercubo da inovagéo e é um dos pontos centrais desta dissertagao.
(The hypercube of innovation 1995).

BETTIS, R.; PRAHALAD, C. Artigo muito premiado que mostra que grande parte da inércia das
empresas em ambientes de mudanca acelerada é devida ao fato delas ndo usarem o
instrumental sistémico em suas analises estratégicas sobre as disrupgdes. Por usarem o que os
autores chamam de légica dominante, ou seja por comungarem dos mesmos valores na mesma
empresa, os gerentes vao ficando cada vez mais cristalizados em seus valores e cada vez mais
refratdrios a pensar diferente. Em 1995 eles reforgaram estas ideias as quais ja estavam
presentes em seu artigo homonimo “The dominant logic” de 1986 e criticaram o pensamento
linear pela auséncia dos "loops de feedback" na formulagdo dos problemas que acabam sendo
sao mal formulados. Este é um dos artigos basicos que advoga o uso de "system dynamics" na
formulagdo de estratégias e na extensdo para cadeias produtivas que fazemos nesta
dissertagdo. (The dominant logic: Retrospective and extension 1995)

CHRISTENSEN, C.; ROSENBLOOM, R. teoria que advoga as vantagens de ser o primeiro a ser o
disruptor e como estas vantagens se propagam pelas cadeias de valor. (Explaining the attacker’s
advantage: Technological paradigms, organizational dynamics and the value network 1995).
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Teorias de Inovagao - Autores e artigos mais 6 7 77 7 8 8 8 8
representativos ao longo do tempo 5 1 2 4680246
AMBURGEY, T.; RAO, H. Auto critica feita pela linha da Ecologia Organizacional. Entra elas

reflexdes mais acuradas sobre suas explicagdes relativas ao aparecimento de novas empresas
como "startups" devidas a inovagdo sem distingui-las de meros preenchimentos relativos a
espagos de baixa densidade.

(Organizational ecology: past, present, and future directions. 1996)

CHRISTENSEN, C.; BOWER, J. Artigo seminal sobre a indUstria dos discos rigidos em computadores
que depois evoluiu no livro e teorias contidos no "Dilema do Inovador" que se constitui na linha
analitica mais importante da teoria das inovagdes disruptivas. O artigo foi produzido em 1993 mas
s6 foi publicado em 1996 um pouco antes do langamento do livro em 1997. (Customer power,
strategic investment, and the failure of leading firms 1996).

CONNER, K.; PRAHALAD, C. Estudo sobre o aparecimento da integragdo vertical de cadeias
produtivas por causa da proximidade entre os seus participantes vs integracdo causada pelas
competéncias baseadas no conhecimento. (A resource-based theory of the firm: Knowledge versus

opportunism 1996)

SINGH, K.; MITCHELL, W. Teoria sobre a natural precariedade e inevitabilidade das aliangas
formadas e desenvolvidas em ambientes de mudanga muito acelerada. Aparecimento do dilema

do integrador : verticalizar ou terceirizar? Aplicacdo no caso do cinema digital NOC’s centrais ou
individuais por cadeias.

(Precarious collaboration: Business survival after partners shut down or form new partnerships.
1996.)

CHRISTENSEN, C. M. Livro texto completo sobre o conceito de inovagéao disruptiva. O livro difundiu
comercialmente as ideias e conceitos que Christensen ja vinha publicando na academia desde 1993.
(The Innovator’s Dilemma: The revolutionary Book that will change The Way You do Business. 1997)
MARKIDES, C. O autor conceituava na época que uma inovagdo estratégica, isto €, no modelo de
negocios pode ser muito mais efetiva e disruptiva do que uma inovagdo tecnoldgica. (Strategic
innovation. 1997).

SINGH, K. InovagGes que tratam de cadeias produtivas de alta complexidade sofrem também do
dilema do integrador: se fazem aliangas para que a complexidade seja reduzida junto com os riscos
de fracasso, os beneficios também se reduzem e grande parte do valor criado é capturado por estes
parceiros. Se por outro lado uma estratégia de verticalizagdo é adotada minimiza-se as falhas devidas

a heterogeneidade de modelos mentais, mas as exigéncias de capital investido sdo maiores.

(The impact of technological complexity and interfirm cooperation on business survival. 1997).
TEECE, D.; PISANO, G.; SHUEN, A. Artigo seminal dos representantes da RBV sobre quais as
capacidades dinamicas que uma empresa precisa ter para se manter estrategicamente na fronteira
em ambientes de mudanga acelerada.

No dizer de seus autores “O quadro de referéncia das capacidades dinamicas analisa as fontes e os
métodos de criagdo e captura de valor pelas empresas privadas que operam em ambientes de rapida
mudanga tecnoldgica”.

(Dynamic Capabilities and Strategic Management 1997).

ADAMS, M.; DAY, G.; DOUGHERTY, D. Teoria sobre as causas pelas quais as empresas ndo usam suas
melhores competéncias em NPD - New Product Development — 1 Inércia, 2 Pensamento
compartimentalizado e 3 Ambiguidade de Objetivos
(Enhancing New Product Development) performance: an organizational learning perspective 1998)
CHRISTENSEN, CLAYTON M.; SUAREZ, FERNANDO F.; UTTERBACK, J. Estratégias sdo mais importantes
do que as inovagdes tecnoldgicas sozinhas quando elas sdo direcionadas para segmentos ndo
atendidos previamente.

(Strategies for survival in fast-changing industries. 1998).
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Teorias de Inovagao - Autores e artigos mais 6 7 77 7 8 8 8 8 89
representativos ao longo do tempo 6 1 2462802446280
GALUNIC, C.; RODAN, S.; INSEAD. Mudangas aceleradas exigem a habilidade de recombinar os

recursos da empresa com outros adquiridos externamente (social organization). Para que estes

recursos sejam recombinados eficientemente precisam existir pelo menos quatro condi¢Ges

antecedentes permeando o conhecimento da empresa: reconhecimento tacito (tacitness),

especificidade contextual (context specificity), dispersdo pela empresa (dispersion) e organizagdo

social deste conhecimento. (Resource recombinations in the firm: knowledge structures and the

potential for Schumpeterian innovation. 1998).

AFUAH, A. Afuah foi um dos primeiros autores a enfatizar que inovagdes disruptivas e descontinuidades
tecnoldgicas ndo podem ser enfrentadas sem uma visdo colaborativa entre clientes, fornecedores,
concorrentes, agentes regulatdrios, investidores e o ambiente em geral. Ele cunhou o termo coopetigdo
que é um dos conceitos basicos do nosso modelo de harmonizagdo sistémica intra-agentes. (How much
do your co-opetitors’ capabilities matter in the face of technological change? 2000).

COOPER, L. Cooper usa uma abordagem totalmente racional para intuir as reagdes dos diversos agentes

e suas "sub-redes" que formam a cadeia produtiva para desenhar produtos radicalmente novos. Sua
metodologia é bayesiana, racional e holistica na medida que tenta prever o ambiente de forma bastante
abrangente.

(Strategic marketing planning for radically new products. 2000).

EISENHARDT, K.; MARTIN, J. O quadro tedrico de Eisenhardt é o de RBV Trés sdo as capacidades
dinamicas da empresa: Desenvolvimento de produto, execugdo de decisdes estratégicas, e capacidade

de fazer aliangas. Esta perspectiva vista do interior da organizagdo e é preocupada em entender como

ela pode desenvolver capacidades duradouras ao longo do tempo e se complementa as visdes

tradicionais sobre a estratégia e posicionamento estratégico como determinantes da vantagem
competitiva.

STAW,B, EPSTEIN,L. O estudo de Staw e Epstein mostra que o uso de uma série de modismos
administrativos pelas empresas altamente institucionalizadas ndo trouxe desempenho melhor em

relagdo aquelas que se colocam como mais conservadoras, mas as primeiras acabam tendo uma

imagem mais moderna que se reflete principalmente na remuneragdo dos seus altos executivos. Este

fato da respaldo a teoria institucional da firma onde mitos e ritos tem um papel determinante. Em
especial, para nossa preocupag¢do em definir o que faz uma empresa ser realmente inovadora ou
preparada sobreviver a disrupgdo, este artigo tem o papel importante de alertar contra um dos
problemas salientados por Christensen no “Dilema do Inovador” : achar que ter um gerenciamento
moderno é garantia contra os efeitos da disrupgdo. STAW, B.; EPSTEIN, L. (What bandwagons bring:
Effects of popular management techniques on corporate performance, reputation, and CEO pay, 2000)
ADNER, R.; LEVINTHAL, Os autores refor¢am o conceito de segmentacdo, ou seja de que muitas inovagdes
de sucesso sdao motivadas pela heterogeneidade dos clientes que querem ser reconhecidos pelos seus
desejos e preferéncias ideais ao contrario da visdo industrial que sempre necessita de economias de escala
para baixar seus custos. O cinema digital permite as duas coisas, diversidade e economias de escala.
(Demand heterogeneity and technology evolution: Implications for product and process innovation). 2001.
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Teorias de Inovagao - Autores e artigos mais 6 77 7 7 88 8889 999
representativos ao longo do tempo 7 1 2 4680246280246
AFUAH, A. Teoria que mostra que quando ha uma descontinuidade tecnoldgica que é destruidora de
competéncias de empresas e de seus fornecedores, as empresas verticalizadas vao ter melhor
desempenho, mas as empresas que sao verticalizadas com a velha tecnologia vdo ter desempenho pior.

Assim as empresas devem ter fronteiras dindmicas. Dynamic Boundaries of the Firm: Are Firms Better off
Being vertically Integrated in the face of a technological Change? 2001.

ADNER, R. Uma evolugdo da ideia de disrupg¢do com a introdugdo dos conceitos de "overlapping" e

"simetry" entre atributos relativos as tecnologias estabelecida e os modelos de negdcios e atributos da
inovagao disruptiva. Muitas vezes elas convivem momentaneamente: Trés resultados podem advir:
isolamento, convergéncia e disrupg¢do. When are technologies disruptive? a demand-based view of the
emergence of competition. 2002.

SILVERMAN, B.; BAUM, J. Teoria sobre os reflexos de aliangas entre competidores nos concorrentes
remanescentes. Alliance-based competitive dynamics 2002.

CHESBROUGH, H.; ROSENBLOOM, R. S. Teoria sobre a importancia do modelo de negdcios (geragado vs.
captura de valor) no sucesso da inovagao, (The role of the business model in capturing value from

innovation : evidence from Xerox Corporation ’ s technology spin-off companies. 2002.

BENNER, M.; TUSHMAN, M. Artigo sobre o delicado equilibrio entre inovar e lucratividade que se pretende nas
organizagdes ambidestras. Exploitation, exploration, and process management: The productivity dilemma
revisited. 2003.

CHARITOU, C.; MARKIDES, C. teoria de como e quando reagir a inovagdes disruptivas. Responses to disruptive
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4.2 Evolucéo dos conceitos de Inovacao de Produto versus Inovacao Estratégica

Inicialmente estamos definindo inovacdo de produto como sindnimo de inovacgédo
tecnoldgica e inovacao estratégica como sinénimo de mudancas de modelos de negocios. J.
Butler (1988) advoga que existe uma grande relacdo entre inovagdo tecnoldgica e a
administracdo estratégica corporativa da empresa. Ja em 1975, Porter considerava
importante a relacdo tecnologia-estratégia por considerar que ela afeta a vantagem
competitiva das empresas. A empresa precisa monitorar continuamente se as inovacgoes
tecnoldgicas tem o potencial de modificar as estratégias, os modelos de negocio e

consequentemente, as competéncias necessarias para a sua perpetuacéo.

Um dos conceitos iniciais de inovacdo tecnoldgica é a distingdo entre mudancas
tecnoldgicas radicais daquelas chamadas incrementais. Estas ultimas segundo Tushman e
Anderson (TUSHMAN; ANDERSON, 1986) ocorrem motivadas pelas empresas lideres do
mercado e sdo entremeadas por descontinuidades patrocinadas pelas novas empresas
entrantes. Estas descontinuidades tendem a destruir competéncias existentes das empresas
estabelecidas enquanto as mudancas incrementais tendem a reforcé-las.

Mudangas incrementais tendem a reduzir turbuléncias do mercado enquanto as
descontinuidades trazidas pelas novas empresas tendem a aumenté-las. Sempre segundo
Tushman, as empresas que conseguem dominar as mudancas radicais de forma mais rapida

tém taxas de crescimento mais acentuadas.

Ao longo de todo o texto estamos utilizando o conceito de inovacdo tecnoldgica radical
definido por Mensch em 1979 e aceita por Sahal em 1981 como sendo aquela que “é tdo
importante que nenhuma mudancga de escala, eficiéncia ou “design” pode tornar a antiga
tecnologia competitiva.” Em tal situacdo, o periodo de superposicdo entre a nova e a velha

tecnologia € um periodo de turbuléncias.

J. Butler (1988) tem uma viséo dinamica dos estagios dessas relacdes e propde a unificacdo
de trés teorias:

a) a teoria do processo conceito-produto, (Utterback e Abernathy 1975)

b) a teoria do conceito do meta aprendizado de (Sahal 1979, 1981;1984) e
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c) a teoria do conceito de interdependéncia tecnologica desenvolvida por (Rosenberg ,1982).
Esta unificacdo tem como beneficio a predicdo de como sera o processo inovativo do

mercado e da empresa.
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O conceito de produto-processo do ciclo de vida do produto tenta relacionar inovagéo
tecnoldgica aos estagios do ciclo de vida do produto
A

Alta Produto
A Abernathy e Utterback Processg = = = =
o
AT
Q
©
>
o
£
(]
©
©
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'_
Baix

ndo coordenado segmentado sistémico
Estagio de desenvolvimento

Gréfico 9 — Conceito de produto-processo do ciclo de vida do produto
Fonte: BUTLER 1988 ..

Estagio ndo coordenado - Maior inovagdo, mas mudancas de produto sdo frequentes e
processos de producdo sdo ndo padronizados. A competicdo € baseada em processos nao
padronizados e 0s equipamentos de producdo e o0s materiais sdo baseados no que é
disponivel, pois a demanda ndo é suficientemente grande para justificar os custos associados
para pagar a producéo de equipamentos especiais.

Estagio segmentado - Volumes justificam melhorias na forma, no desempenho e na
padronizacdo de processos porque as economias de escala ja as justificam, porém mudancas
muito radicais ja ndo sdo tdo bem vindas pelos produtores.

Estagio sistémico- Etapa onde temos menores inovacfes nos produtos e também nos
processos de producdo. Minimizacdo de custos torna-se uma meta importante. Se for
combinada com um vagaroso crescimento da demanda o foco em minimizacdo de custos
encoraja as empresas a padronizar seus sistemas de producdo o qual reforca a tendéncia a
mais de padronizacdo. As empresas neste estagio tém menos incentivos a inovar tanto em
produtos quanto em processos porque eles ja estdo estabilizados e suas mudancas tém

muitos custos organizacionais e riscos de perdas de economias de escala.
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O conceito de “meta-learning”:

L,

O Conceito de “Meta-Learning”

B1L —»

Indicador de desempenho tecnologico

Experiéncia acumulada (tempo)

Gréfico 10 — Curva S de padr8es de inovagdo tecnoldgica prevista na teoria de meta aprendizado
Fonte: Adaptado de (SAHAL:1984).

Sahal desenvolveu o conceito de meta-aprendizado, representado na figura acima que traduz
conceitos de inovacgdes tecnoldgicas incrementais encadeadas. As curvas S representam as
“metaprogress functions” e suas minietapas que sdo: ganhar escala, fazer, planejar e
compartilhar. Segundo Butler (1988) “A fonte de inovacdo pode ocorrer em qualquer uma
destas quatro etapas sendo um processo probabilistico que ocorre ao longo das empresas e
que o bindmio produto-processo tecnoldgico constitui-se num sistema integrado, onde a
dependéncia matua entre eles fica maior com o correr do tempo. “A inovacgdo pode ocorrer
ao nivel do equipamento, da fabrica, da empresa ou de toda a inddstria”. O conceito mostra
que, em longo prazo, as diversas curvas S podem ser vistas quase como uma reta. Butler
desenvolveu um instrumental matematico para estimar cada pequena curva S para prever
qual o ponto onde um novo incremento tecnolégico iria criar uma obsolescéncia no produto
anterior. O ponto A na figura mostra o comec¢o do desajuste causado pela nova tecnologia e
as economias de escala que barateiam a anterior. As expectativas sdo pela nova, mas ela ndo
tem economia de escala e a anterior, mesmo sofrendo uma pecha de obsolescéncia,
consegue sobreviver por um razoavel espaco de tempo gracas a diminui¢do de preco. Do
ponto de vista do produtor, Nathan Rosenberg no seu livro Inside the Black Box (1982:12)

salienta que “o problema estratégico € persuadir os compradores potenciais do produto



65

estabilizado e a0 mesmo tempo comprometer recursos para a procura de melhoria nos
produtos” (BUTLER, 1988) No fundo Rosenberg antecipou a visdo de Christensen no
Dilema do Inovador que apareceria alguns anos mais tarde (1997). Todas as expectativas de
inovacgdo concentram-se no novo langamento que iré trazer melhorias incrementais de forma
continuada e a empresa ira resolvendo de forma pontual cada “overlapping” entre o fim de
uma curva S e 0 comego de outra esquematizadas no setor B2 da figura.

Rosenberg tinha uma visdo de que cada nova curva reforca os valores das anteriores e ndo 0s
colocava em suspeita, sendo, portanto, uma visdo essencialmente ndo disruptiva (BUTLER
1988).

No seu artigo, J. Butler (1988) propde uma modelagem matematica para estimar as “meta-
progress functions” de Sahal. As diversas curvas S encadeadas permitem, quando
consideradas no seu conjunto, ser tratadas linearmente, como uma reta cujo coeficiente
angular positivo é um indicador de quanto o desempenho tecnoldgico cresce ao longo do
tempo.

Descrevemos a seguir a trajetdrias tracadas pelas empresas segundo esta teoria ao longo do
tempo e estagios de desenvolvimento

A

Indicador de desempenho tecnolégico

Taxa de Inovagao de produto

v

0 1 2 3
Tempo/Estagio de Desenvolvimento

Gréfico 11 — “Meta-progress functions”
Fonte: Adaptado de BUTLER, 1988.

A trajetéria A1-A2-B-C nos tempos 0,1,2 e 3 respectivamente representa o caminho que

uma empresa percorre face a inovagdes descontinuas. Quando t=0, A1 tem um indicador de
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desempenho tecnoldgico avancado para o mercado. A empresa projeta o seu langamento
baseado em Al, mas sO consegue langa-lo em t=1 onde ja existe A2, produto ja ndo aparece
como t&o avangado e com uma menor chance de diferenciagao.

Ele competird nos periodos de sobreposicdo entre as curvas S com turbuléncias porque ele
ainda nao tem economias de escala para se diferenciar em preco nem tem um poder de
diferenciacdo maior. A noc¢do de aprendizado pelo uso de Rosenberg sugere que entre t=1 e
t=2 muitos aperfeicoamentos sejam feitos para que passagem de A2 para B o produto tem
uma “reserva” de diferenciacdo para a fase seguinte de B para C. Mas em C, as expectativas
dos clientes sdo maiores também. Sempre existe a tentacdo de lancar um produto tédo
superior tecnologicamente que a diferenciacdo seja garantida por um intervalo muito longo
de tempo. Mas o risco € que as tecnologias complementares necessarias ao sucesso do
produto ndo estdo ainda desenvolvidas a contento ou os fornecedores da cadeia ndo tem
estimulo nem recursos para se adequarem rapidamente. Veremos que este processo esta
ocorrendo no caso da implantacdo do Cinema Digital. As visdes de Butler e Sahal podem
ser mais facilmente entendidas e quantificadas se usarmos uma abordagem sistémica que

expressa as mesmas ideias de suas “metaprogress S curves” conforme diagrama abaixo.

“Meta-Progress functions” vistas do ponto de vista sistémico
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Esquema 16 — Metaprogress S curves
Fonte: Adaptado de BUTLER, 1988.
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O conceito de interdependéncia tecnoldgica de Rosenberg parte do pressuposto que as
inovacOes tecnologicas tém o seu impacto na procura por produtividade. Segundo Butler a
visdo de Rosenberg é que a taxa e a dire¢do da inovacdo sdo complementares aos conceitos
produto processos e “meta-aprendizado” de Sahal e de Utterback e Abernathy. Tudo que a
empresa apreende em tecnologia é na verdade voltado para o crescimento da produtividade.
A empresa fica tdo acostumada a ganhar produtividade quando conhece a tecnologia, que se
acostuma a tirar proveito de qualquer experiéncia para primeiro aumentar a produtividade e
depois pensar em novos usos. E o conceito “learning by using”. Quando a tecnologia
apresenta uma alternativa atraente e ndo conhecida, comecam a aparecer os efeitos da
inseguranca da empresa em relacdo aos custos no futuro. Surgem as duvidas se vale a pena
investir hoje se ja se desconfia de que a tecnologia pode estar defasada amanhd. Quando
estas insegurancas ocorrem em larga escala elas podem retirar o incentivo a inovacao.
Quando elas ocorrem entre grupos de empresas dedicados a producdo de produtos
interdependentes, a inovacdo fica inter-relacionada entre as diversas empresas que se
fertilizam entre si. A inovacdo em uma, gera reforgcos de valor das inovagdes nas outras
empresas da cadeia produtiva.

Rosenberg usou a curva conceitual abaixo que representa na Fase 1 o periodo onde ha um
crescimento das taxas de inovacdo de produto motivadas pela interdependéncia tecnoldgica
das empresas. O uso continuo aumenta o aprendizado em busca de economias de escala
buscando processos mais estruturados e consequentemente, diminuindo a tolerancia das

empresas a inovacoes (Fase 2)
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Grafico 12 — Conceito de interdependéncia tecnoldgica
Fonte: Adaptado de ROSENBERG.
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Conceito Unificado de Butler :

Indicador de desempenho tecnoldgico

Taxa de Inovacgdo de produto

N3o coordenado Segmental Sistémico

Tempo/Estégio de Desenvolvimento

Gréfico 13 — Conceito de desempenho tecnolégico
Fonte: Adaptado de BUTLER, 1988.

Unificando os trés conceitos: Segundo Butler a unificacdo das trés teorias é valiosa porque
permite relacionar trés fatores previamente considerados isoladamente. Do ponto de vista
tecnoldgico ele consegue sugerir quais as estratégias de mercado sdo as mais apropriadas

levando em conta que ela ajuda a:

e Prever as taxas de desenvolvimento de novos produtos e diferenciagdo em custos e
melhorias trazidas pelo usos.

e Permite antecipar alguns indicadores para preparar as empresas com tecnologias
estabelecidas a enfrentar os periodos de turbuléncia que ocorrem com a entrada de novos
entrantes candidatos a disruptores e permite otimizar cenérios de investimentos em situagdes
de “dilema do inovador”.

e Ajuda a simular o aprendizado “learning by using” da teoria de Rosenberg quando 0s
intervalos entre os ciclos das curvas de meta aprendizado (‘meta-progress functions”) forem
muito curtos. Em tal situacdo, o aprendizado de fornecedores, co-opetidores, clientes chave
em regime de complementariedade, presente tanto em Sahal quanto em Rosenberg pode ser
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muito lento para um planejamento estratégico em regime de mudanca acelerada. Nesse
aspecto consideramos que as estratégias colaborativas presentes nas ideias de coo-peticdo
desenvolvidas por Afuah (2000) devem ser incorporadas as visfes unificadas propostas por
J. Butler.

4.3 Inovag0es Disruptivas

Os conceitos de inovagdes disruptivas tém um divisor na literatura. O sucesso das ideias de
Christensen nascidas sob o olhar das inovagdes tecnoldgicas ou de produto acabou por
monopolizar as atencdes e serem utilizadas em todas as situacfes de inovac@es disruptivas
mesmo que mercados e estratégias fossem totalmente diferentes. Isto durou até os trabalhos
de Markides (1997) e de Charitou (2003) que mostraram a importancia de se conceituar as
disrupcdes subdivididas em inovag6es tecnoldgicas ou de produto e aquelas disrupgdes nos
modelos de negdcios. Os conceitos ndo sdo excludentes. Existem inovacfes disruptivas

causadas por mudancas tecnoldgicas e que também alteram os modelos de neg6cios.

De uma forma geral os conceitos de inovacdes disruptivas tecnolégicas sdo definidos como
as inovacdes que impactam inicialmente os segmentos com menor exigéncia de desempenho
do mercado atendido pela tecnologia estabelecida (incumbent technology). Por ser ainda
embrionaria, a inovacdo tecnoldgica disruptiva pode atender alguns nichos de mercado
menos importantes para a tecnologia estabelecida desde que seus precos sejam muito
compensadores em relacdo a perda de desempenho em atributos ndo importantes para o
segmento “low end”. A estrutura de atributos dos clientes que fazem o segmento é diferente
da estrutura de atributos do segmento “high end” atendida pela tecnologia estabelecida.
Algunsdos atributos da tecnologia estabelecida tem um excesso de desempenho para as
exigéncias minimas do segmento “low end”. O conceito de “oversupply” é que explica a
disrupcdo: Com o passar do tempo e aprendizado, a tecnologia embrionaria ganha
economias de escala, aperfeicoa-se e comeca a ameacar a tecnologia estabelecida. Esta
ameaca ocorre porque os atributos principais do segmento dominante comecam a ser
atendidos de forma satisfatdria pela inovacdo tecnolégica. Administrando corretamente a
queda de custos pelas economias de escala a inovagdo pode continuar com este ciclo
virtuoso até o ponto de ser vantajoso para os compradores da tecnologia estabelecida
utilizarem-na para atender a todos os segmentos. A disrup¢do ocorre quando a inovacao

altera significativamente os modelos de negdcio possibilitando atender segmentos nao



70

atendidos anteriormente, numa escala que altera a geracdo e a captura de valor pela
empresa (CHRISTENSEN, 2002). Quando estes processos sdo muito rapidos as empresas
ndo tém outra alternativa a ndo ser a adogdo de estratégias duais que sdo estratégias com

modelos de negdcio diferentes para atender 0os mesmos clientes no mesmo mercado.

Seré visto mais adiante que a adogdo do cinema digital esta sendo um caso de inovacdo com

grande potencial disruptivo nos modelos de negdcios das redes de exibicdo brasileiras.
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Ron Adner (2002) desenvolveu conceitos complementares as ideias de inovacdes
disruptivas: “Preference Overlap” e “Preference Symetry”. «“ Preference Overlap” ilustra até
que ponto atributos que sdo desejados pelos clientes atendidos pela tecnologia estabelecida
sdo também sdo atributos desejados pelos clientes do segmento disruptor. Preference
Symetry é o quanto as areas sombra de superposicdo de atributos ocupam as mesmas

proporc¢oes relativas entre si.

A B A B

Alta superposicdo de atributos importantes em Baixa superposicio de atributos
relagdo ao segmento A importantes em relacdo ao segmento A
Baixa superposicdo de atributos importantes em Baixa superposicio de atributos
relagdo ao segmento B importantes em relagdo ao segmento B
Baixo nivel de simetria entre A e B Competitive Competitive Isolation — cada tecnologia foca
Disruption : A nova tecnologia domina o 0 seu proprio segmento.

segmento da tecnologia estabelecida.

Alta superposi¢cdo de atributos importantes em
relagdo ao segmento A

Alta superposicao de atributos importantes
em relagdo ao segmento B

Alto nivel de simetria entre Ae B
Comptitive Convergence com as tecnologias
competindo até se unificarem

Esquema 17 — Preference Overlap e Preference Symetry
Fonte: Adaptado de ADNER, 2002.

A anélise das sombras permite utilizar os conceitos de convergéncia competitiva, disruptura

competitiva e isolamento competitivo. Convergéncia ocorre quando as duas tecnologias se
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desenvolvem para competir cabeca a cabeca. Isolamento ocorre quando ndo interagem entre
si, e a disruptura ocorre quando a nova tecnologia passa a ser usada pelo segmento
estabelecido (ADNER, 2002).

No artigo original de Ron Adner (2002), os conceitos de sobreposicdo e simetria séo
apresentados matematicamente usando as curvas de Cobb-Douglas para medir as
preferencias de atributos de um segmento e seu grau de “oversupply” em relagdo as
preferencias nos segmentos atendidos pela tecnologia estabelecida. Ao nosso ver, resultados
semelhantes para medir estas preferéncias, “sombras” e simetrias poderiam advir do uso das
técnicas de “conjoint analysis” que medem as inclinagdes das curvas de elasticidade de

preco em relacdo a cada atributo e em cada segmento.

Usando o conceito de inovacao disruptiva estratégica, isto €, uma inovacdo que altera os
modelos de negdcios, a dominacdo final do segmento estabelecido pela inovacdo de
modelos de negocios radicalmente novos, ndo é condicdo necessaria. O surgimento dos
bancos virtuais ou bancos on-line convivem com as estruturas presenciais com agéncias
fisicas. As grandes redes de livrarias convivem com modelos de e-commerce dentro da

mesma organizagéo de varejo no formato original.

A discussdo que se segue, sobre estratégias duais, adquire uma grande importancia quando
estivermos diante de uma ameaca de disrup¢do tanto tecnoldgica quanto estratégica ou no

modelo de negdcios.

4.4 Estratégias Duais. Diretrizes para que as estratégias duais tenham chance de sucesso

segundo Charitou e Markides.

Usando o conceito de inovagéo disruptiva estratégica, isto é inovacao que altera os modelos
de negocios, a dominacdo final do segmento estabelecido pela inovacdo de modelos de

negdcios radicalmente novos ndo é condi¢ao necessaria.

Uma estratégia dual significa atender a todos os segmentos dentro do mesmo mercado com

modelos de negocio, geracao e captura de valor diferentes.
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(CHARITOU ; MARKIDES, 2004) mostraram que € possivel que empresas com estratégias
duais tenham sucesso desde que algumas andlises preliminares e algumas diretrizes

estratégicas delas decorrentes sejam observadas.

Ao verificar que em alguns casos, estratégias duais tém sido um sucesso e em outros,
redondos fracassos, 0s autores observaram as disrup¢Ges em cada um dos grupos e como as
organizaces as trataram. Estratégias duais sempre foram consideradas muito arriscadas pela
academia, mas as Unicas explicacbes para este risco residiam nas dificuldades
organizacionais, compostas pela divisdo de foco e pelos conflitos internos. Ao cruzar estas
dificuldades organizacionais pelas analises dos tipos de modelos de negocios e intensidades
das disrupces trazidas em cada caso, um novo arcabouco tedrico foi criado para enfrentar a
dualidade.

Inicialmente eles perceberam que o risco de competir com estratégias duais advém do fato
que novos modelos de negdcios enfatizam atributos diferentes daqueles oferecidos pelos
modelos de negdcios dos competidores estabelecidos (CHARITOU; MARKIDES, 2004).

Por exemplo, uma rede de livrarias com alta qualidade de atendimento por parte de seus de
seus vendedores que decide também entrar fortemente no mercado de venda on-line. Um de
seus atributos chave para capturar valor que é a qualidade de atendimento dos vendedores
fica neutralizado, enquanto outros atributos como percepcdo de sortimento podem ser

explorados nos dois segmentos de clientes.

Desde que novos modelos de negécios enfatizam atributos diferentes, eles também se
tornam atraentes para outros segmentos de clientes com elasticidades de precos diversas e
acabam requerendo uma diferente combinacdo de recursos desenhados especificamente para

cada um destes grupos de usuarios.

Frequentemente este desenho personalizado € incompativel com os recursos existentes na
empresa. A aquisi¢ao destes recursos cria conflitos internos que sdo objeto de negociacdes e
solugdes de compromisso que podem ser ou ndo, bem sucedidas.

Como primeiro produto de seu estudo os autores classificaram os tipos de risco que rondam

as estratégias duais:

e Risco de canibalizar a base de clientes existentes
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e Risco de destruir ou minar o valor da rede de distribuicdo existente

e Risco de comprometer a qualidade dos servigos oferecidos aos clientes

e Risco de minar a imagem e a reputacdo da empresa

e Risco de destruir a cultura da organizacao

e Risco de adicionar atividades que podem confundir os empregados e clientes quanto
aos seus planos de incentivos e prioridades

¢ Risco de desfocar a organizacao, tentando fazer tudo para todos

e Risco de deslocar clientes com altas margens para segmentos menos lucrativos

e Riscos de legitimar o novo modelo e criar um incentivo para a concorréncia entrar

neste novo modelo de negocios

Para verificar se a separacdo era verdadeiramente a Unica forma de minimizar estes riscos,
Charitou e Markides mostraram que conforme o tipo de conflito organizacional a separacao
poderia ser uma estratégia para o fracasso. De uma forma concisa eles chegaram a um
modelo para analisar previamente qual deveriam ser as estratégias que maximizariam as
chances de sucesso da estratégia dual. Este modelo, retratado na tabela abaixo, estabelece

que:

I.  Separagdo das unidades de negdcios ndo é necessaria nem suficiente. A pergunta que
deve ser feita é quando a separagdo deve ser aplicada e quando ndo. Ela deve ser aplicada
guando o novo mercado é muito diferente do segmento atendido pelo modelo de negécios
estabelecido e quando eles apresentam alto potencial de conflitos e negociacdes de

compromisso. (Quadrante A no Quadro 6).

Il.  Na situacdo oposta, onde conflitos de agenda da gestdo sdo combinados com alta
similaridade dos mercados, a integracdo das organizacdes é a melhor forma de enfrentar a
ameaca de disrupgdo pois 0s custos economizados ao se manter as inovages sendo
desenvolvidas pelo mesmo time, podem ser investidos em fazer o melhor produto possivel e
com o maior grau de incentivo para os atuais funcionarios da instituicdo. (Quadrante B no
Quadro 6).

I1l.  Se os mercados forem muito similares e os conflitos organizacionais forem muito sérios
deve-se fazer o desenvolvimento do novo produto de forma separada para se evitar que 0s
boicotes gerados pelos conflitos matem as inovac@es, e quando estas estiverem funcionando
bem, a integracdo das organizacBes pode ser suavemente conduzida. (Quadrante C no
Quadro 6).
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IV.  Se, inversamente, os mercados forem muito diferentes, e os conflitos pequenos a
inovacdo é concebida internamente e se ela estiver funcionando a contento, cria-se uma

nova unidade de negécios para ela (Quadrante D no Quadro 6)

SIMILARIDADE DOS MERCADOS

Baixa Relagdo Estratégica | Alta Relagdo Estratégica
(mercados diferentes) (mercados similares)

Sérios A- Separacao B-Integracdo Faseada
CONFLITOS | pequenos | D- Separacdo faseada C-Integracao

Quadro 6 — Similaridade dos mercados
Fonte: Charitou e Markides

4.5 Co-opeticdo e sua importancia para mudancas disruptivas em toda a cadeia produtiva

Vimos no tépico de 4.3 que o conceito de “learning by using” da teoria de Rosenberg que
qguando os intervalos entre os ciclos das curvas de meta aprendizado (“‘meta-progress
functions”) forem muito curtos, o aprendizado de fornecedores, coopetidores, clientes chave
em regime de complementariedade presente tanto em Sahal quanto em Rosenberg pode ser
muito lento para um planejamento estratégico em regime de mudanca acelerada. Quando
trabalhamos com uma inovacao que afeta toda uma cadeia produtiva, a influéncia de algum
competidor mais inovador pode influenciar, mas néo resolver a lentiddo decorrente da falta

da desarmonia entre os seus elos.

De acordo com as principais conclusdes de seu estudo sobre o papel dos co-opetidores
Afuah (2000) coloca que:

Quanto mais uma mudanca tecnoldgica deixa obsoletas as competéncias de
fornecedores ou clientes da empresa pior o seu desempenho reforcando a
importancia de usar a cadeia toda como a lente de visdo quando se explorar o
impacto da mudanga na vantagem competitiva da empresa (AFUAH, 2000, p.
399).

Ou seja, ndo se colhem beneficios das inovagdes se ndo houver um preparo de toda a cadeia

de fornecedores, distribuidores e competidores para seu desfrute.

Muita atengdo tem sido dada ao impacto direto da mudanga tecnolégica na empresa em si
mesma fazendo a pergunta: “Quanto decai o desempenho da empresa como resultado da

mudanca tecnoldgica pela reducéo da propria capacidade e de incentivos para enfrentar esta
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mudancga?”, porém, segundo Afuah, a pergunta deveria ser: “Quanto decai o desempenho da
empresa como resultado das mudangas tecnologicas lentas nas competéncias dos co-
opetidores?” (AFUAH, 2000, p. 399).

Concordamos plenamente com esta visdo e 0 método que propomos para gerenciamento
destas cadeias produtivas usando o0 pensamento sistémico é baseado totalmente nos

conceitos de co-opeticao.

4.6 “Ambidexterity”: a capacidade das organizacgdes serem inovadoras em qualquer

ambiente de mudanca.

Segundo O’Reilly e Tushman (2007), existem dois grandes campos de pesquisa da academia
sobre como as organizacdes se adaptam a mudanca. Um advoga que elas ndo se adaptam,
sdo naturalmente inertes e que a mudanca ocorre através de um processo de evolucédo
“darwiniano” composto por variagdo, selecdo e retencdo. Assim que o ambiente muda as
organizacOes estabelecidas sdo substituidas por outras que ja nascem sob outros formatos
que se ajustam melhor as mudancas. A outra linha defende a existéncia de um processo
adaptativo, através de equilibrio pontuado e capacidades dindmicas (O’REILLY;
TUSHMAN, 2007, p 3). Os dados empiricos parecem sustentar as duas linhas de
pensamento. Alguns estudos mostram que a vida média das empresas tem caido
drasticamente e que mesmo dentre aquelas que sobrevivem, poucas tem sucesso financeiro.
A primeira vista, 0s nimeros parecem indicar que a regra é ndo sobreviver as mudancas,
incluindo-se ai a opinido de alguns economistas e socidlogos para quem existem ganhos
neste processo de desaparecimento de empresas. Eles defendem que a sobrevivéncia nao
Otima deveria ser evitada e as empresas deveriam extrair 0 maximo possivel valor enquanto
estiverem no seu auge e depois sairem do mercado para melhorar a eficiéncia do mesmo
(KNOTT; POSEN, 2005).

Apesar dos dados evidenciarem uma tendéncia de apoio ao argumento de que as
organizagOes sdo intrinsecamente inertes, algumas empresas sobrevivem e prosperam por
muitos periodos de tempo. Tushman e O Reilly apresentam uma lista de empresas dos mais
diferentes setores e com vida média de 105 anos (GKN fabricantes de autopecas que se

transformaram em produtores de componentes para a industria aeroespacial, Harris
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Corporation fabricante de impressoras especiais, IBM, BF Goodrich que nasceu de
fabricante de dutos de mangueira contra incéndios e se tornou uma marca lider de peneus,
Tandy fabricante de produtos eletrdnicos, as marcas principais da inddstria automobilistica e
assim por diante). Longe de serem beneficiarias de golpe de sorte estas empresas
conseguiram manter suas Vvantagens competitivas frente as mudancas ambientais
preparando-se para isto. A corrente adaptativa conseguiu através de sua abordagem das
capacidades dindmicas, mostrar o importante papel da lideranga estratégica em adaptar
integrar e reconfigurar habilidades organizacionais para enfrentar as mudancas ambientais.
Esta corrente adaptativa tem suas principais visdes descritas nos artigos de Eisenhardt e
Martin (2000) e Teece, Pisano e Shuen (1997). Teece, Pisano e Shuen definem capacidades
dindmicas como as habilidades que a empresa tem de integrar, construir e reconfigurar

competéncias internas e externas para abordar mudangas ambientais muito aceleradas.

Explotation e exploration sdo dois conceitos fundamentais que emergem da teoria de
competéncias dindmicas. A empresa a qual tem a habilidade de explorar eficientemente a
parte do mercado que estd madura e bem atendida pelas tecnologias estabelecidas possui
rotinas, processos e competéncias que sao concentradas no conceito de Exploitation, no
sentido de extrair a0 maximo valor destas tecnologias e modelos de negdcios.
Simultaneamente, tem que manter a curiosidade, o desejo de inovar e as competéncias para
investigar, pesquisar, errar e correr riscos para serem bem sucedidas nas inovagoes
emergentes. Este segundo conjunto de habilidades formam a idéia de “Exploration”, no
sentido investigativo. As duas palavras em inglés tém sentidos diversos o que ndo ocorre
com suas respectivas traducBes para o portugués cujos significados ficam iguais. De toda a
forma” Exploration™ ¢ ligado a ideia de investigar, de procurar a inovacao e “Exploitation”
no sentido de sugar o maximo de valor do que ja € conhecido. A capacidade de ter ao
mesmo tempo as paradoxais habilidades de Exploitation e Exploration é chamada de
“Ambidexterity” ou seja a empresa “ambidestra” é aquela que ¢ investigativa e inovadora
para procurar continuamente 0 novo e a0 mesmo tempo é eficaz para tirar 0 maximo de

valor de suas tecnologias estabelecidas.

Segundo Tushman ¢ O’'Reilly, “organizagdes ambidestras, requerem uma alta geréncia que
facilite o aprendizado, que desafie 0 que esta estabelecido, que aceite falhas, que promova
integracdo e estimule transferéncia de conhecimento ainda que as unidades de negocios
dedicadas a “exploitation” enfatizem o contrario” (TUSHMAN; REILLY, 2007, p. 14).
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De acordo com a taxonomia de Teece (1986;1997) a empresa ambidestra devem ter uma
série de habilidades que podem ser sumarizadas em trés grandes constructos: sentindo

(sensing), avaliando (seizing) e reconfigurando ( reconfiguring).

O primeiro constructo, “sensing” representa a capacidade da empresa em perceber o
mercado, em ter um sistema de inteligéncia competitiva e uma organizacao que seja sensivel

a qualquer sinal de possivel mudanga no mercado e no ambiente.

O segundo, “seizing” estd na capacidade da empresa em avaliar as mudancas e reagir

rapidamente para enfrenta-las.

O terceiro, “reconfiguring”, reside na habilidade da empresa em transferir recursos,
alterar organizacGes e desenhar incentivos para as inovagdes ainda que muitos destes

recursos venham dos mercados e produtos estabelecidos.

Os proximos capitulos desta dissertacdo sdo dedicados a analise da implantacdo do cinema
de exibicdo digital no Brasil. Veremos que pela ética dos exibidores a projecdo digital €
tanto uma inovacdo tecnoldgica quanto uma inovacdo estratégica com diversificacdo dos
modelos de negécios. Portanto apresenta um alto potencial disruptivo. Por razBes
econdmicas, a projecdo digital convivera com os formatos em celuloide durante um bom
periodo de tempo e as cadeias exibidoras terdo que repensar totalmente suas programacdes
de filmes suas negociacbes com as distribuidoras, seus modelos de negdcios com a
introducdo dos conteudos alternativos, suas relacbes com os mercados educacionais, seus
formatos de gestdo, 0s seus conceitos de concorréncia, “co-opeticdo” e estratégias
colaborativas. Analisamos também que mudancas organizacionais deverdo ser feitas nas
cadeias de exibicdo no Brasil para que estas empresas se tornem perenemente preparadas

para enfrentar os periodos de mudanca rapida no mercado e no ambiente regulatério.
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50 CASO DA IMPLANTACAO DO CINEMA DIGITAL NO BRASIL

5.1 Relevancia do tema, glossario sobre a cadeia do audiovisual e sua relacdo com a

teoria das inovac0es disruptivas.

O cinema, ou mais modernamente, a industria do audiovisual, é objeto constante de estudo
pela academia, recebe regulacéo e fomento por parte dos governos e é alvo de investimentos
de monta pela iniciativa privada. Ele faz parte de um setor econdmico chamado nos EUA de
“Travel and Entertainment” que quando considerado na sua totalidade (Cinema,
Espetaculos, Televisdo, Industria Fonografica, Hotelaria, Restauracdo e Turismo),
representa o 2° maior PI1B mundial, ficando atras somente da Industria de Petroleo e Energia.
Falando mais especificamente sobre as industrias criativas, “The creative industries mapping
report” avalia a sua importancia no Reino Unido em 5% do PNB em 2001. (Jeffcutt, P.
2004). Sua importancia transcende a questdo econdmica, pois esta ligada a disseminacao das
imagens externas dos paises, a identidade de seus povos, a ideologia dos diversos grupos de
comunicacdo. E a arte por exceléncia da vida moderna e da pos-modernidade
(POMERANCE, 2006; CHARNEY; SCHWARTZ, 1994).

Nestas eras de dominio da Internet, tem um novo papel no jornalismo, aproveitando da forca
das imagens e da imersdo na sala escura para sensibilizar a sociedade sobre grandes temas
através do renascimento do filme documentario.

Por essas razdes, quase todos os paises do mundo desenvolvido ou emergente tem agéncias
governamentais que regulam e fomentam a producdo, a distribuicdo e a exibicdo de
contetdos dos produtos audiovisuais nacionais e sua inter-relagio com a producdo
internacional. No Brasil temos a ANCINE (Agéncia Nacional do Cinema), nos EUA temos
a MPAA (Motion Picture Association of America) que reline 0 governo americano € 0s seis
grandes estidios 0s quais no seu conjunto, dominam o Cinema no mundo. No Reino Unido
temos o BFI (British Film Institute) e o UK Film Council, na Franga o CNC (Centre
Nacional du Cinéma et de 1’Image Animée). Na Argentina temos o INCAA (Instituto
Nacional de Cine Y Artes Audiovisuales) e no México o IMCINE (Instituto Mexicano de
Cinematografia). A lista € grande, mas todos eles tém como pressuposto que as atividades
audiovisuais transitam entre a arte e o entretenimento de massas e nessas duas dimensoes, 0

fortalecimento das atividades locais é objeto de fomento, regulacédo e financiamento.
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Glossario:
Alguns termos, defini¢bes, abreviacbes e esclarecimentos do jargdo cinematografico séo

listados abaixo para facilitar o entendimento do funcionamento da cadeia do audiovisual:

“Born Late”: Filme que precisa tem um tempo maior para que o0 boca a boca dos
espectadores, e as vezes a propria critica, reconhegam suas qualidades.

Casting: o elenco de artistas de um filme.

Cinesemana: Sdo as 52 semanas do ano numeradas de 1 a 52. No jargdo publicitario
brasileiro é o valor cobrado do anunciante nas telas de cinema por veiculacdo de campanha
no periodo de uma semana e por tela.

Distribuidora Indie: Distribuidora especializada em distribuir filmes independentes.

ECAD: Abreviacdo de Escritdrio Central de Arrecadacéo e Distribuicdo que é uma entidade
privada, mas oficializada por lei como responsavel pela arrecadacdo dos direitos autorais
musicais no Brasil. No passado, cobrava taxas de cada filme, tivesse ou ndo, musicas em sua
trilha sonora. Hoje é cobrada como uma porcentagem do valor do ingresso, o que € um
processo cada vez mais anacrénico em relacdo ao que é feito em outros paises, nos quais 0s
compositores e mdasicos recebem como investidores dos filmes e correm 0s riscos
conjuntamente com os produtores.

Dark Time: Tempo que o cinema permanece com suas salas de projecdo sem sessdes para
o0s espectadores. Uma das principais fontes de baixa lucratividade de alguns cinemas.
“Foyer”: termo que designa a antessala do espaco de projecdo, onde ficam a “bomboniére”,
venda automatica de tickets, espagos de espera e tem uma fungéo social de “ver e ser visto”,
pela qual muitos espectadores anseiam. E o local também onde os novos langamentos sdo
comunicados com muita antecedéncia, ao contrario dos trailers que sdo eficazes quando
passados no maximo com 45 dias de antecedéncia..

Indies: Abreviacdo de filmes independentes, que sdo aqueles produzidos, filmados e
financiados fora do ambito das “majors”. Acabam sendo o grande celeiro de diretores,
artistas e roteiristas para a renovagéo de Hollywood e das “majors”. Os Indies também sdo
apresentados em mostras e festivais dos quais 0 mais importante € o Sundance Festival nos
EUA.

Multiplex: Denominagdo para cinema com muitas salas. Em geral estdo localizados em
Shoppings, mas ndo € obrigatorio que assim seja, pois 0s pre¢os e tempos de estacionamento
sdo impeditivos para que as pessoas tomem a decisdo de assistir a um filme com pequena
antecedéncia. Muitas vezes, o preco do ingresso € menor do que o custo do estacionamento

para o periodo. Na cidade de S&o Paulo, os multiplex com maiores taxas de ocupacao sdo
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aqueles localizados em pequenos Shoppings com estacbes de Metro no seu interior
(Database Filme B).

Megaplex: Denominacdo para cinema com um numero excepcionalmente grande de salas.
(Acima de 12). Tém taxas de ocupacdo muito altas e sdo muito rentaveis se estiverem
localizados fora de Shopping Centers. Um exemplo brasileiro é o New York City Center na
barra da Tijuca no Rio de Janeiro com 18 salas.

“Naming Rights”. Montante que o patrocinador de um complexo paga anualmente a cadeia
exibidora para ter o seu nome associado mercadologicamente. Exemplos Espaco Cultural
Itad, Cine Livraria Cultura etc...

“Pre-Show”: Termo do jargdo do exibidor cinematogréafico referente ao espaco de tempo
pré-determinado para a exibicdo de noticiario, trailers, pequenos documentarios e
publicidade nas telas de cinema. Nos paises onde a exibicdo € muito desenvolvida, como na
Inglaterra, ele tem uma duracdo maxima regulamentada (8 minutos) e tem uma grade de
atracdes fixada de antemdo. Assim, se um complexo tem grande procura para exibicdo
publicitéria, o preco por segundo por audiéncia sobe, aumentando a receita publicitaria sem
aumentar o tempo do “pre-show”. Sob ambiente analdgico, no Brasil, este controle sempre
foi frouxo e as cadeias, ao invés de aumentarem seus precos em funcdo da procura,
acabavam por estender o “pre-show” mantendo os pregos por tempo de exibicao constante
independentemente do preenchimento da grade de tempo destinada a anincios comerciais.
VPF: abreviacdo de Virtual Print Fee, (Valor da Copia Virtual) é o subsidio que cada
distribuidora “major” destina aos exibidores por filme desde que eles usem esta quantia para
amortizar os projetores digitais. Evidentemente, cada distribuidora s6 fornece o seu
incentivo em funcdo do aluguel de filmes dos seus respectivos estidios. Inicialmente este
mecanismo previa um valor de aproximadamente US$ 1000 por filme/sala.

VPF ANCINE: Programa semelhante ao VPF das “majors”, mas com fundos do BNDES
geridos pela ANCINE para estimulo dos filmes brasileiros.

Taxa de ocupacdo mensal: E o principal indicador da eficiéncia mercadoldgica de um
multiplex. E o quociente no qual o numerador é a quantidade de todos os ingressos vendidos
no més em todas as suas salas e o denominador é o somatorio numero de sessdes oferecidas
no periodo multiplicado pela lotacdo maxima de cada sala. Este numero oscila entre 17%
(valor para um complexo de desempenho mediocre), até casos excepcionais nos quais a
localizagdo, a programacao, a disponibilidade de transporte pablico, a qualidade de servigos
e 0 preco do ingresso, combinadamente, elevam este indicador a 41%. Para a estrutura de

custos e receitas hoje vigente, a taxa de equilibrio oscila entre 20% e 22%.
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A implantacdo do cinema digital e a teoria das inovag6es disruptivas: Do ponto de vista
histérico, a analise posterior aos periodos de inovagdes incrementais no mercado
cinematogréfico, tais como o surgimento do cinema falado, o aparecimento da cor, 0
surgimento do 35mm a proje¢do multi-carreteis e finalmente o aparecimento dos grandes
formatos como o IMAX em pelicula, mostrou que elas acabaram sendo absorvidas pelas
empresas lideres de exibicdo sem disrup¢des dos modelos de negdcios dos elos da cadeia do
cinema. Algumas das inovagdes tecnoldgicas posteriores como o0 surgimento do
videocassete e 0 DVD alteraram lentamente os modelos de negdcios das distribuidoras, mas
ndo dos exibidores. Voltando as ideias de Butler (1988) como ponto de partida,
complementadas por Adner, Chriestensen, Markides e Charitou, vistas no capitulo anterior,
podemos considerar que o surgimento do cinema falado, do cinema colorido, do multi-
carretel, e dos grandes formatos em celuloide alinham-se como inovagdes tecnoldgicas mas
ndo foram inovacOes estratégicas. J& o surgimento do videocassete e do DVD se enquadram
nas categorias de inovacgdo estratégica ou seja de mudaram modelos de negécios. Mas o
videocassete e 0 DVD foram inovagdes com um tempo de desenvolvimento relativamente
longo, dando oportunidade para que as empresas dominantes detentoras das tecnologias
estabelecidas, as “majors” (denominagao dos seis grandes conglomerados que dominam a
industria do entretenimento no mundo: Viacom, Fox, Universal, Time Warner, Sony e
Disney) se adaptassem para manter a esséncia dos modelos de negdcios anteriores. As
inovacdes foram tecnoldgicas, mudaram as proporcdo das receitas entre bilheteria e as
outras janelas de exibicdo mas ndo foram disruptivas. As “majors” ja tinham experiéncia no
consumo do audiovisual doméstico, via TV aberta e a TV a cabo. O sistema de janelas de
exibicdo alterou-se tanto na sua geracdo como no seu sistema de captura de valor para as
distribuidoras, porém estas alteracdes ndo foram disruptivas do ponto de vista da exibicdo
porque os segmentos atendidos pelos cinemas e a geracao e a captura de valor continuaram

0S mesmos.

O setor de entretenimento experimentou a primeira inovacao tecnolOgica, estratégica e
disruptiva na industria fonografica. As “majors” que também tinham uma grande parcela da
producdo e distribuicdo de discos em vinil e em CDs, ndo deram a atengdo devida aos
formatos MP3 distribuidos via internet, inicialmente de forma ilegal, e depois legalmente via
| Tunes da Apple. O dominio da distribuicdo de musica saiu da esfera das seis irmas e nao
mais retornou. Quando do surgimento da projecdo digital no cinema, a industria do
entretenimento encampou para si a lideranga do processo visando evitar a repeticdo do

fracasso da industria fonografica. Este processo estd em curso e ele envolve investimentos
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muito grandes na adequacdo fisica dos multiplex (complexos com mais de uma sala de

cinema) que chegam a alguns casos a ter até 18 salas de exibicdo na mesma edificacao.

Dada a grande atencdo que governos de todos os paises do mundo ddo as cadeias do
audiovisual, os fundos para esta digitalizacdo dos cinemas tem financiamento de 6rgéos de
fomento governamentais e dos proprios estudios “majors” (através dos mecanismos de VPF-
Virtual Print Fee). No Brasil, respectivamente, a ANCINE-Agéncia Nacional de Cinema, 0
BNDES e os programas de VPF dos estudios geridos pelas chamadas integradoras,

Cinecolor e Kelonik,

Relembrando o conceito de inovagdo disruptiva, salientamos que sdo aquelas que atingem
inicialmente os segmentos com menor exigéncia de desempenho do mercado atendido pela
tecnologia estabelecida (incumbent technology). Por ser ainda embrionéria, a inovacédo
tecnoldgica disruptiva pode atender alguns nichos de mercado desprezados pela tecnologia
estabelecida desde que seus precos sejam muito compensadores em relagdo a perda de
desempenho em atributos ndo importantes para o nicho. Com o passar do tempo, a
tecnologia embrionaria ganha economias de escala, aperfeicoa-se e comeca a ameacar a
tecnologia estabelecida. Esta ameaca ocorre porque os atributos principais do segmento
dominante comegam a serem atendidos de forma satisfatoria pela inovacdo tecnoldgica.
Administrando corretamente a queda de custos pelas economias de escala a inovagdo pode
continuar com este ciclo virtuoso até o ponto de ser vantajoso para 0s compradores da
tecnologia estabelecida utilizarem-na para atender a todos os segmentos. A disrupcao
ocorre quando a inovacgao altera significativamente os modelos de negécio possibilitando
atender segmentos ndo atendidos anteriormente numa escala que altera

significativamente a geracgao e a captura de valor geradas pela empresa.

Quando estes processos sdo muito rapidos as empresas ndo tém alternativas a ndo ser a
adocdo de estratégias duais anteriormente referidas. Estas estratégias significam atender a
todos os segmentos dentro de uma mesmo mercado com modelos de negocios, geracdo de

valor e captura de valor diferentes.

Mostraremos a seguir que o surgimento da exibicdo digital e a sua implantacdo em toda a
cadeia do audiovisual no Brasil se encaixa neste modelo tedrico, restando observar se 0s
exibidores adotardo as estratégias duais adequadas para gerar e captar valor desta disrupcéo.

Como ponto determinante desta capacidades mostraremos a luz do conceito de
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“Ambidextrity” de O'Reilly & Tushman,(2006) quais organizacdes exibidoras de medio e
grande porte poderdo adotar os tracos da flexibilidade organizacional e mercadoldgica para

se tornarem ambidestras de forma perene.

A adocdo das estratégias adequadas passa por um exercicio de antecipacdo de como sera a
acomodacéo entre si de todos os agentes do processo. Utilizando a teoria de coopeticdo de
Afuah da e de “learning by using” de Rosenberg, vistas no capitulo I, construimos um mapa
causal sistémico que pode ser usado como um simulador desta acomodagdo e um
antecipador dos efeitos colaterais resultantes das reacGes mais afoitas de alguns destes

agentes e das inércias de outros.
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5.2 Uma breve visao da cadeia do Audio - Visual no mundo e no Brasil

O Cinema comercial data de 1895 e embora tenha sofrido o dominio francés até 1917, seus
modelos de negocios foram ditados desta data até os nossos dias pelos grandes grupos de
comunicagdo americanos.

Segundo Melina Marson (2009), o cinema surgiu no fim do século XIX e era bastante
desenvolvido na Franca, EUA , Inglaterra e Alemanha. Apds o fim da 1* guerra os
americanos introduziram um forma de industrializacdo do processo de producéo de filmes,
comparado ao fordismo nas fabricas de automoveis americanas. Este processo aproveitou o
enfraquecimento das nacOes europeias ap6s o fim da 12 guerra e impds uma verticalizacdo
do processo producao, distribuicdo e exibicdo dos filmes de forma organizada e cartelizada.
(MARSON, 2009, p. 24-25).

Nestes quase 120 anos os grandes estudios americanos patrocinaram a introducdo muitas
mudangas tecnoldgicas tais como o cinema sonoro, a introducdo da cor, a chegada do
celuloide em 35 mm, dos grandes formatos como o IMAX, dos projetores multi-carreteis, do
som THX e das técnicas 3D em celuloide. Todas elas trouxeram o aumento da qualidade da
“experiéncia” do espectador em sua poltrona, mas ndo mudaram significativamente os
modelos de negdcio da cadeia de valor composta por producao, distribuicdo e exibicdo. Esta
cadeia apresentou desde o seu inicio uma captura de valor desproporcionalmente maior
pelas empresas de distribuicdo, as quais por sua vez, sao subsidiarias dos grandes estidios

de producdo americanos e de seus associados locais (EPSTEIN, 2008, p. 101-113).

Quando do surgimento da televisdo, nos Estados Unidos, o0s grandes grupos
cinematogréaficos se tornaram donos das cadeias de TV. Os ingressos de cinema cairam
drasticamente, mas a audiéncia dos filmes aumentou muito mais do que a queda do numero
de ingressos, pois as producdes passaram a ser feitas ja se considerando suas exibicdes para
0s espectadores das TVs abertas. Diminuiu a receita de bilheteria, mas ela foi largamente
compensada pela receita publicitaria que sempre foi a base econdmica das TVs abertas. Foi
0 inicio do chamado sistema de janelas de exibi¢do o qual foi estendido com a chegada do
videocassete, do DVD, dos “games”, dos parques tematicos, do sistema de licenciamento de
personagens e de outros formatos mais modernos tais como a exibi¢cdo em avides e pela
Internet. Neste ponto verificamos a primeira especificidade do mercado brasileiro: nossa

TV ndo é oriunda dos grupos cinematograficos e sim do jornalismo. Seu conteudo foi
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importado do radio e da dramaturgia. Nossa telenovela tem origem no radio e nossos
programas de maior audiéncia eram os telejornais. Enquanto nos EUA e em alguns paises da
Europa um filme era produzido contando-se com as receitas da TV, além das receitas de
bilheteria, as produgdes brasileiras tinham que obter retorno somente com a receita advinda
do “box-office”. Este fenomeno explica em grande parte porque o nosso cinema sempre

dependeu de agéncias regulatorias e de fomento para florescer.

A medida que novas tecnologias e formatos foram sendo criados no passado tais como o
videocassete, e 0 DVD, novas janelas de exibicdo foram desenvolvidas como os avides e
outros meios de transporte. Os direitos de exibicdo dos conteldos nessas janelas
continuaram nas mdos das distribuidoras e cada vez mais concentrados nas maos das seis
“majors”. Em especial, a Disney criou uma complexa estrutura através de seus parques
tematicos cuja maior fonte de receita é o licenciamento dos personagens de seus filmes. Os
games tematicos foram um passo natural e processo ficou tdo desenvolvido que o seu
exagero ocasionou um lento afastamento do publico adulto das salas de exibicdo americanas
(EPSTEIN, 2004). O Fluxograma 1 ilustra o sistema janelas que tem predominado até nos
dias de hoje quando a introducdo da projecdo digital ja estd num estagio bastante avancado

de implantacéo.

TV a Cabo

Transportes

On-Line Rental

On-Line

Fluxograma 1 — Sistema janelas
Fonte: Elaboragdo propria.
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Apesar da receita das outras janelas de exibi¢do, € muito dificil que um filme seja um
sucesso de vendas somente nas mesmas, tendo sido um fracasso nas bilheterias. Por essa
razdo o sucesso nas primeiras semanas de langamento de um filme é muito determinante do
sucesso nas outras janelas, mas a bilheteria das primeiras semanas, raramente paga o0s
investimentos totais em um filme. O desejo de assistir filmes em casa remonta a um periodo
muito anterior ao aparecimento da televisdo: WASSON, H. (2009) mostra que ja em 1923

emergiram os primeiros projetores domésticos de 16mm.

Por razfes historicas os donos das grandes cadeias brasileiras de exibi¢cdo sempre ficaram
com uma porcentagem insuficiente das receitas das bilheterias para gerarem lucro sozinhas.
Este problema, intencionalmente causado pelo poder das distribuidoras gerou um sistema de
“loss leader” pelo qual o exibidor consegue se equilibrar com as receitas de “bonboniere” e
publicidade.  Estas receitas, embora sejam 100% do exibidor, também dependem
indiretamente da existéncia de bons filmes para atrair pessoas para as suas bilheterias, para
as suas areas de alimentacdo e para atrair publicidade para as suas telas. Sob o regime dos
filmes em 35mm e janelas de exibicdo, as grandes tarefas das distribuidoras eram a
producdo das copias em celuloide que ainda sdo “alugadas” com negociagdes semanais com
os exibidores e o investimento em marketing, “trailers” e relacbes publicas para levar

publico as telas.

Para maior clareza descrevemos abaixo como é o processo de negociacdo entre estidios e

distribuidoras e entre as distribuidoras e as cadeias exibidoras:

5.2.1 Arelagdo entre os estidios produtores e as distribuidoras

e Alguém tem uma ideia para um filme.

e Cria-se um roteiro e ele é usado para despertar o interesse pela ideia.

e Um estudio ou investidor independente decide adquirir os direitos do filme.

e A equipe de producdo é arregimentada para fazé-lo (diretor, roteirista, produtor
executivo, atores, grupo de apoio, diretor de fotografia).

e O filme é executado e enviado para o estudio que faz a montagem final. As vezes, as
edi¢des sdo diferentes para cada mercado.

e O estudio faz um acordo de licenciamento com uma companhia de distribuig&o.
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e O acordo de licenciamento: Quando o distribuidor se interessa por um filme, as duas
partes negociam um acordo baseado em um dos dois possiveis modelos financeiros: leasing
(licenciamento) ou “profit sharing” (reparti¢ao de receitas liquidas).

e No “leasing” o distribuidor concorda em pagar um valor fixo pelos direitos de distribuir 0
filme. No “profit sharing”,0 distribuidor recebe uma porcentagem (que varia de 10 a 50%)
do lucro liquido obtido pelo filme. Ambos os modelos podem ser ruins ou bons dependendo
do desempenho do filme nas bilheterias. O objetivo tanto do distribuidor quanto do
produtor é tentar predizer qual modelo vai beneficia-lo mais.

e A distribuidora determina quantas cépias do filme devem ser feitas.

5.2.2 A relacgdo entre as distribuidoras e os cinemas

e ApOGs contratar a distribuicdo de um filme de um produtor, o distribuidor precisa
“revendé-lo” aos cinemas, ou seja, licencia-lo para um nidmero de cinemas compativel com
a bilheteria esperada.

e A distribuidora mostra o filme aos possiveis compradores que representam os cinemas.

e Cada comprador negocia com a distribuidora quais filmes eles desejam licenciar e 0s
termos do contrato de licenciamento que ¢ ratificado nos “engagement letters” de cada
filme.

e As copias sdo enviadas para os cinemas poucos dias antes do lancamento.

e Os cinemas exibem o filme por um ndmero de semanas especificado no “engagement
letter”.

e O publico compra os “tickets” e assiste aos filmes.

e No fim do periodo especificado no “engagement letter”, 0 cinema devolve as copias de
volta a distribuidora e faz os pagamentos relativos ao acordo de licenciamento. Na pratica,
atualmente, o “engagement letter” é renegociado semana a semana, geralmente as 32 s feiras
quando os resultados do fim de semana anterior podem ser avaliados. Estas renegociacgdes
sdo chamadas de ‘dobra’ que no jargdo cinematografico significam estender por mais uma
ou duas semanas a exibicdo de um determinado filme. Se estiverem previstos novos
lancamentos de “blockbusters” da mesma distribuidora, o programador do cinema tendera a
estudar uma solucdo cujo percentual de bilheteria envolvida no filme antigo ndo pressione
de forma exagerada o aumento do percentual a ser exigido pelo “blockbuster” pela

distribuidora.
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Se ndo h& nenhum novo filme de alta expectativa de bilheteria programado para aquela
semana, a renegociacdo do filme anterior da dobra fica mais facil: tanto a distribuidora e o
cinema chegam a uma solugdo consensual rapidamente, porque o filme j& estd la
fisicamente, os custos de copia ja foram pagos e os primeiros dados de bilheteria ja sdo um

indicador confiavel da curva de receita mais provavel.



90

5.2.3 Por filme de alta expectativa de bilheteria entende-se

1) As séries ja consagradas (James Bond, por exemplo, que completou 50 anos em
2012 sempre com altas bilheterias)

2) Os filmes cujo sucesso no mercado americano tenha sido muito grande.

3) Filmes indicados ao Oscar

4) Os filmes de autor com grande apelo comercial (Woody Allen. Carlos Saura,
Almodovar etc..)

5) Os filmes premiados no festivais e mostras de 12 linha: Cannes, Berlim e Veneza

6) As adaptacdes de obras literarias de grande sucesso (Harry Potter)

7) Filmes biograficos

8) Filmes nacionais com atores e personagens conhecidos da TV aberta (Xuxa,

Trapalhdes)

5.2.4 Por filme de media expectativa de bilheteria entende-se
1) Filmes com atores conhecidos e roteiros mediocres
2) Filmes independentes muito elogiados pela critica e com boa bilheteria internacional
Filmes independentes com uma tematica coincidente com uma conjuntura politica,
econdmica ou social andmala (por ex. “Habemus Papam” comédia italiana depois
das crises das igrejas catdlicas nos EUA, na Inglaterra e na propria Italia).
O marketing das distribuidoras concentra-se nos produtos com media expectativa de
bilheteria, com atores conhecidos e com roteiros e execucdes mediocres. Nestes casos,
quanto pior for a expectativa de retorno, em mais cinemas o filme precisa ser lan¢ado na 12
semana aproveitando-se o chamariz de seus atores conhecidos antes que a critica e o boca a
boca negativo dos espectadores o destruam (HENNIG-THURAU, T.; HOUSTON, M. B;;
SRIDHAR., 2006). Num regime de filmes em celuloide, este € um jogo muito arriscado
porque fazer muitas copias pressupde incorrer em custos altos de laboratério e transporte
fisico dos carreteis. Se o filme for mal ao fim da primeira semana de langamento, o cinema
sO aceita continuar sua exibicdo por mais semanas a se a porcentagem de bilheteria relativa a
distribuidora for significativamente reduzida (é o processo conhecido como negociacdo de

dobra no jargéo exibidor).

5.2.5 Por filme de baixa expectativa de bilheteria entende-se no Brasil
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1) O chamado filme de autor especialmente o europeu quando exibido fora dos
exibidores especializados.

2) Os filmes nacionais sem apoio mercadologico e sem atores da TV aberta.

3) Filmes nacionais de carater experimental ou artistico.

4) Os filmes de temética muito especifica para nichos especiais (ex..documentarios
especiais sobre drogas, filmes com acentuada coloracao politica e partidaria etc..)
Observe-se porém, que um filme de baixa expectativa de bilheteria que agrade a um
nicho de espectadores pode ser muito lucrativo para o cinema desde que ele deixe o
filme em exibicdo por muitas semanas, em uma Unica sala, com percentual baixo de
bilheteria destinado as distribuidoras (em geral na faixa de 30%). Muitas vezes estes
filmes sdo reconhecidos positivamente pelo boca a boca do publico ap6s 5 ou seis
semanas de exibicdo, possibilitando que as dobras subsequentes seja renegociadas
com percentuais mais adequados as duas partes. Analogamente a qualquer varejo,
filmes como estes trazem prestigio as cadeias exibidoras porque fidelizam os
espectadores mais frequentes e 0s preparam para comprar outros produtos do sistema
de janelas de exibig&o.

De tudo o que foi exposto depreende-se que a exibicdo precisa sempre ter em uma de suas
salas um filme de alta expectativa de bilheteria sendo lancado por semana. “Eles trazem
‘trafego de loja” para que o0s trailers os outros filmes sejam vistos. A questdo € que nem
sempre existem filmes estreando naquela semana com expectativas de alta bilheteria. Por
essa razdo, o distribuidor tem que alugar os filmes de sucesso garantido ao longo do ano, de
forma a ndo ter simultaneidade de lancamentos em uma mesma semana de dois filmes
“blockbusters” do mesmo estudio, para evitar a canibalizacdo de um filme pelo outro, a

menos que os dois fiquem sendo exibidos por um periodo muito longo.

Com a ajuda da MPAA as “majors” trocam informacfes para evitar canibalismos em relagdo
aos filmes dos seis estudios entre si. Grande parte das queixas de governos e produtores de

cinematografias locais reside na eficiéncia deste apoio por parte da MPAA.

Por causa estes processos, 0 cargo mais importante numa cadeia exibidora de cinema é o do
programador: uma bilheteria baixa aliada a uma negociacdo desvantajosa com a
distribuidora (altas percentagens da bilheteria para ela) significa uma queda dréastica de sua

lucratividade. Um bom programador conhece os filmes desde a etapa que eles estdo sendo
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filmados a conjuntura dos paises onde ele tenha sido um sucesso, e também dos paises onde

ele porventura tenha sido um fracasso.

5.2.6 Breve historico da origem da dualidade filme europeu vs Hollywood

No ambiente cinematogréafico, existe a procura de um equilibrio saudavelmente instavel
entre e arte e 0 entretenimento. O cinema € por exceléncia a arte que mais pode ser
entretenimento e vice versa. Os modelos econdmicos possiveis para o total da cadeia
precisam manter a tensdo entre estes dois polos evitando a ruptura econémica, mas
oferecendo possibilidade de consumo pela sociedade para os dois “produtos”. Uma visdo
atual das origens do sucesso e dominio de Hollywood sobre os outros cinemas do mundo
mostra que houve, além da adaptacdo do Fordismo para o sistema de filmagem criando
fabricas de filmes, uma profunda identidade entre os valores de modernizacdo do estilo de
consumo trazidos pelo American Way of Life e os produtos que os empresarios queriam
fabricar internamente aos EUA retratados no dia a dia dos filmes da “Classical Hollywood”.
A consolidacdo a cada uma das novas formas de consumo correspondeu uma nova fase do
Cinema de Hollywood. Enquanto o filme europeu se colocava como a cultura acima do
consumo, suas nagdes destrocadas pelas Guerras tiveram que se submeter ao glamour poder
e visdo “exportadora” de Hollywood. Em especial no fim da 22 Grande Guerra, 0s
empresarios americanos queriam e podiam exportar. O proprio “neorrealismo” do cinema
italiano foi feito em grande parte com dinheiro americano. Os EUA tinham ajudado a salvar
Franca, Inglaterra e Italia do fascismo e o cinema era o veiculo ideal para transmitir outras
formas de manifestagdo cultural americanas tais como o “jazz” e o “rock and roll”. O Hot
Club de France era um bastiao das “big bands” americanas (EPSTEIN, 2007; MELEIRO,
2007; PARDO, 2008; COUSINS, 2006; POMERANCE, 2005).

O periodo da breve, mas intensa dominacdo da companhia Pathé francesa de 1907 a 1917 é
uma histéria de espirito empreendedor, tecnologia, arte, cultura, e uma ilusdo ingénua de
que o glamour francés seria suficiente para barrar os obstaculos que estavam surgindo com a
formacéo da auto identidade dos EUA baseada num americanismo, branco, masculino, num
formato saxdo, do cowboy destemido, das mulheres e criangas submissas (CHARNEY;
SCHWARTZ, 1994, p. 215). Na época a Pathé também esteve presente no Rio de Janeiro e
Recife fornecendo os ‘“cinematographos”, projetores instalados inicialmente em bares e
pequenos teatros e depois em locais exclusivos para as projecdes. Alguns destes cinemas

eram de propriedade de empresarios que iriam se tornar grandes exibidores ap6s o fim da 12
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Guerra. Neste periodo de 1907 a 1911, a eletrificacdo do Rio de Janeiro tornou os cinemas
um local estavel para a exibicdo de filmes, importados da Franca e também produzidos no

Brasil.

[....] A implantacdo da usina de Ribeirdo das Lajes possibilitou a instalagdo em
torno da Avenida Central de mais de 20 salas de cinema, cujos donos passaram
também a produzir filmes, atraindo técnicos estrangeiros e profissionais de
fotografia de estudios e jornais. (BALLERINI, 2012, p. 18).

Este movimento possibilitou uma embrionaria ligacdo entre producdo, distribuicdo e
exibicdo brasileiras que foi abruptamente interrompida pela organizacdo de Hollywood em
oligopalio logo depois do fim da 12 Guerra Mundial.

A Pathémania, como foi chamada a breve fase francesa, trazia valores que enchiam as salas
dos “nickelodeons” e também os bolsos de seus socios e distribuidores locais. Ela tinha
estidios na Franca e nos Estados Unidos, mas trazia temas que iam do “vaudeville”, do
“glamour” feminino, de classicos que falavam de adultério, crimes e da realidade urbana que
ja faziam parte do entretenimento parisiense, mas eram vistos como perigosos por parte da
sociedade de Chicago e de Nova York. O que se assistiu em 3 anos, foi o surgimento da
autocensura, uma formacéo de leis antitruste parciais, que valiam somente para a Pathé. A
critica dividiu-se, e até mesmo a Variety, (a mais importante revista especializada fundada
em 1906 e existente até hoje) oscilou entre a honestidade de alguns de seus criticos e a

adesdo a essa incipiente autocensura.

Em 1920 a companhia se retirou dos EUA. A auto identidade americana e a penuria
europeia do pos-guerra tinham derrotado um modelo econdmico que era lucrativo para
todos, mas incomodo ideologicamente como industria cultural. Em contrapartida, 0 mundo
todo assistiu ao nascimento de um oligopdlio da indUstria do entretenimento que dura até
hoje e que também patrocinou muitas inovagdes tecnoldgicas. As reacdes a este oligopélio
geraram politicas protecionistas nos outros paises de forma polarizada: entretenimento vs
arte, cinema comercial vs cinema local. Mas a verdade é que o cinema americano aprendeu
as técnicas do marketing cinematografico com a Pathé e se tornou muito competente em
motivar até Wall Street. (Cousins, M, 2006, p. 59). Tornou-se plural, enfrentou diversas
revolucBes tecnoldgicas sem grandes alteragbes de modelos de negdcios. Cooptou a
televisdo aberta, a TV paga, o0 radio e soube se internacionalizar com muita eficiéncia. O
proprio cinema independente, frequentemente visto como uma reagd0 americana as

“majors”, foi uma invencdo do processo de gerenciamento de risco estimulada por
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Hollywood para se auto desafiar quando 0s excessos na sua procura por lucratividade

comecaram a sufocar o minimo de transgressdo que toda atividade artistica necessita para se

renovar (Biskind, P. 2009). A tabela abaixo mostra a extensao deste oligopdlio.

Categoria

Propriedade das Seis Companhias

Participacgdo de

Mercado

Distribuicao de filmes nos
Estados Unidos

96% do total da receitas
das distribuidoras

americanas
Principais estudios Disney, Paramount, Fox, Universal, 71%
Warner Bros. Sony
Distribuidores Especializados | New Line, USA, Miramax, Fox 25%

Serachlight, Fineline, HBO,
Dimension, Sony Classic, Paramount
Classic

Televisdo em Horario Nobre

98% da receita com
anuincios nos Estados

Unidos

Radiodifusdo NBC, ABC, CBS,Fox, WB, UPN 70%
Canais a Cabo USA, Comedy Channel, ESPN, CNN, 28%

TNT, BET,MTV, VH1,Nickelodeon,

Disney, Fox Kids, ABC, Nick at Nite,

Family Network, Sci Fi, Bravo, Fox

Sports, Cartoon Network, TBS
Televisdo fora do horario
Nobre
Emissoras locais 63 emissoras 41%
Cabo Mais de 100 redes a cabo 34%
TV pay per View HBO, Showtime, Cinemax Parcela de assinantes

80%

Rédio Infinity, NBC, Abc, Disney, CBS, Parcela de Anancios 65%

Fox

Quadro 7 — O sexpélio: participacdo de mercado conjunta da Viacom, Fox, NBC Universal, Time Warner,

Sony e Disney
Fonte: EPSTEIN, 2008, p. 89)

Estas seis empresas em 2003 derivam dos primeiros 7 estudios

: Paramount, Universal,

MGM (Metro Golden Meyer), Twentieth Century-Fox, Warner Bros, Columbia e RKO.

A Sony, motivada pela da visdo de Akio Morita de que as inovacgdes tecnologicas nédo
criavam vantagens competitivas duradouras, entrou mais tarde neste seleto grupo fazendo

associag0es com a Columbia e Time Warner. Mais tarde adquiriu totalmente a Columbia.

A RKO originalmente braco de cinema da RCA (Radio Corporation of America) foi dona da
Radio City Hall em Nova York, foi vendida a Howard Hughes o qual apds muitas
peripécias, acabou negociando seu acervo com o0s estudios remanescentes, Warner, MGM e

Universal.
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Paramount e Universal uniram-se entre si e mais tarde com a Vivendi e General Eletric,
formando a NBC Universal. A MGM foi incorporada mais tarde & Time Warner, juntamente
com o seu valioso acervo de filmes do passado (EPSTEIN, 2007, p. 36-113).

Estes processos de compras, fusdes e incorporacdes desde os sete estidios originais e 0
grupo atual, foi conduzido de 1934 a hoje por profissionais que sabiam da importancia de
fazerem aliangas estratégicas para enfrentar as leis antitruste em conjunto, as oposicoes as
inovacOes tecnoldgicas disruptivas para as quais ndo estavam preparados como o formato
Betamax trazido pela Sony e que sempre trataram o mercado internacional como uma
extensdo do mercado interno americano. Este oligopdlio, também domina o mercado dos
programas de TV que falam da indUstria do entretenimento como o David Letterman Show,
a MTV e as revistas especializadas do ramo. As “grandes irmas” como também sdo
chamadas, detém os direitos de transmissao dos grandes eventos como as Olimpiadas, as
500 milhas de Indianépolis, o Super Bowl de NFL, os grandes torneios mundiais de Golfe,
Ténis, Basquete, Futebol Americano, Hoquei no Gélo e Boxe. Com todo este poderio, 0
unico revés sério que tiveram foi no mercado fonografico, onde os modelos de negécios
adotados para enfrentar a pirataria e a internet ndo tiveram sucesso por terem sido muito

conservadores.

Quando na década de 50 o governo americano e Jack Valenti, comecaram a transformar a
MPAA (Motion Pictures Association of America) numa agéncia quase governamental,
embora juridicamente ja representasse 0s interesses conjuntos das “majors” (FELL, 1960;
BELTON, 2002; MCDONALD, 2006; SIIVEIRA; PERPETUO, 2009) ficou compreensivel
que os governos de todos os matizes geopoliticos estivessem montando suas proprias
agéncias regulatorias governamentais para entender a melhor forma de colaboracdo ou
defesa contra os efeitos locais deste poderoso oligopdlio. Como era de se esperar, foram os
paises europeus, em especial a Franca, a Alemanha, Italia e os paises nordicos que ja
possuiam uma industria cinematografica forte, que ditaram o tom destas agencias e

institutos.

Atualmente, a Inglaterra, é o pais que adota, através do BFI (British Film Institute) e 0 UK
Film Council, o conjunto de politicas integradoras de maior sucesso no convivio com a
MPAA, ao mesmo tempo que defende sua prépria industria cinematografica. Os ingleses se

desiludiram rapidamente da ideia que o seu cinema, por ser de qualidade, entraria facilmente
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no mercado interno americano de entretenimento. As barreiras encontradas no oligopdlio e
as formas para enfrenta-las foram grandes licdes para o fortalecimento de sua industria no
Reino Unido. Paul Swann na introducdo do seu artigo sobre o assunto observa que em
Dezembro de 1948, 96% dos exibidores americanos declararam através da publicacéo
Showman’s Trade Review ndo iriam exibir filmes Britanicos. Em 1997, 29 anos depois,
Tony Blair anunciou que a Gra Bretanha empregava mais pessoas na inddstria do Cinema e
da TV que na indastria automobilistica. (SWANN, 2000).

O momento atual da producdo cinematografica brasileira apresenta um paralelismo
interessante com esta ilusdo inglesa do passado: um numero cada vez maior de diretores,
técnicos e atores brasileiros estdo sendo cooptados para trabalharem em Hollywood com
grande sucesso (Fernando Meirelles, Carlos Saldanha, Murilio Benicio, Walter Salles,
Rodrigo Santoro por exemplo). Quando retornam ao Brasil, ndo conseguem influenciar o
desenvolvimento comercial da industria cinematografica nacional sem contarem com o
apoio dos bragos locais das distribuidoras das “majors” de Hollywood. Estas, pelo momento
da interculturalidade e globalizagdo dos contetidos do entretenimento estdo cada vez mais
abertas a produzirem localmente, desde que os modelos de negdcios da distribui¢do ndo as
ameacem economicamente. Por essa razdo, para uma predicdo completa dos impactos da
digitalizacéo na cadeia-audiovisual brasileira é indispensavel também a anélise das politicas
de fomento e regulacdo da ANCINE como contraponto a atuacdo da MPAA. O modelo
causal proposto que estad exposto no topico 5.9 deste capitulo incorpora dentre outras, as

motivacdes convergentes e divergentes entre ANCINE e MPAA.

5.2.7 A macro segmentacao do perfil dos espectadores

As duas vertentes originais do surgimento do cinema, europeia e americana, acabaram por
se refletir numa segmentagdo dos espectadores. A vertente americana, procurando o
entretenimento, o desenvolvimento técnico e o lazer dos espectadores e a vertente europeia
ligada a difuséo das ideias, das experiéncias artisticas, das ideologias politicas e dos cinemas
autorais. Esta contraposicao entre arte e entretenimento refletiu-se nos produtos: enquanto os
“blockbusters” produzidos pelos grandes estidios americanos almejavam alcancar
bilheterias expressivas ja& nas suas duas primeiras semanas de langcamento, os filmes

independentes, muitas vezes confundidos com o chamado cinema de arte ou o cinema de
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autor dependiam da aceitacdo por parte um publico potencialmente mais reduzido mas com
maior exigéncia cultural. Os governos impuseram legislacfes e incentivos para que as TVs
estatais coproduzissem filmes para a TV e o cinema. As cadeias de exibicdo no mundo,
também se segmentaram. Algumas se especializaram em exibir os filmes independentes, de
arte e de producéo local. Outras se especializaram em exibir contetidos “mainstream” como

é chamado também o cinema hollywoodiano.

Do ponto de vista de negocios, esta dualidade esta analisada por Alejandro Pardo (2007),
para quem ela se constitui numa relagdo de amor e 6dio que embora tenha na dimensdo arte
um papel marcadamente europeu, na dimensdo entretenimento e modelos de negdécios, 0
velho continente nunca conseguiu estabelecer uma competitividade a altura de Hollywood.

As causas para isso seriam:

a) Predominancia do cinema autoral onde o diretor é o artista e o chamariz. Estes filmes
tem dificuldade de atrair publico em volume suficiente para pagar os investimentos
feitos somente com as receitas de bilheteria.

b) Falta de vocacédo para negécios. Os filmes sdo produzidos sem avaliacdo prévia de
retorno. Se o filme ndo se pagar, a imensa disponibilidade de subsidios e fundos de
fomento paga os prejuizos. A pré-venda para a televisdo também segue estes
parametros e reforca esta mentalidade de falta de gerenciamento de risco.
Paradoxalmente, forca que a temética seja de agrado do publico das televisdes,
retirando o carater mais transgressor que seria de se supor para filmes de objetivo
autoral.

c) O surgimento de medidas protecionistas e ndo de incentivo a producdo local. Menos
eficientes ainda, Gustavo Buquet salienta que os subsidios sdo voltados aos
produtores europeus e ndo as distribuidoras europeias que sofrem as consequéncias
da dominacéo de Hollywood (BUQUET, G. 2005).

d) Defesa extremada da identidade nacional e diversidade cultural num tom tao
predominante que tornam os produtos invidveis de ganharem aceitacdo em escala
lucrativa.

e) Os processos de filmagem ndo seguem o padrdo quase “industrial” ja consagrado em
Hollywood e muitas vezes sao iniciados sem terem todos os fundos necessarios até a
sua finalizacéo.

f) O conceito de filme Europeu, na verdade ¢ uma fragmentacdo cultural e linguistica

que impede o livre transito de filmes e suas regulacdes. Segundo Fatorossi, somente
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20% dos 500 filmes produzidos anualmente na Europa sédo distribuidos fora do pais
onde foram produzidos e equivalem a 7% da participacdo de mercado. (Fattorossi,
2000)

g) A distribuicdo em territorio europeu de filmes europeus constitui-se ainda no elo
mais fraco da cinematografia europeia.

h) Faltam investimentos nos processos de marketing e distribuicéo fisica e os custos de
se anunciar o cinema em outras midias tem aumentado de forma significativa em

todo o mundo.

De uma forma generalizada, podemos dizer que em todos paises do mundo com mercados
importantes, com excecdo de China e India, a segmentacéo “hollywood-blockbusters” vs.
filmes autorais, artisticos e independentes esta presente.

O quadro abaixo mostra as 8 causas enumeradas por Alejandro Pardo sobre a problematica
Européia, suas congéneres no Brasil as citacbes dos autores que lhes ddo suporte e opinido
de alguns de nossos entrevistados. A analise detida destas fontes, mostram que as causas da
menor forca da industria cinematografica europeia na Europa em relacdo a Hollywood,

também sdo verdadeiras para o cinema brasileiro.

a) Predominancia do cinema autoral

Jean Claude Bernadet, (2008, prefacio) Inicia o seu livro colocando que a visdo do cinema
autoral continua a imperar no pais e que os filmes sdo pensados projeto a projeto, e ndo de
forma a se criar produtoras com equipes fixas de roteiristas que fazem bons roteiros
comerciais a um custo razoavel para ndao onerar a producdo. A entrada mais agressiva da
Globo Filmes, trazendo uma mentalidade de que o produto final tem que se pagar e nao
viver da de incentivos esta gerando uma expectativa positiva para limitar (ndo extinguir) a
ideia de que s6 o cinema autoral fortalece a nossa industria cinematografica. Francisco
Ramalho, cineasta, em suas duas entrevistas, considera a posicdo de Bernadet um pouco
exagerada, embora reconheca que a influéncia da Globo ndo trouxe ainda os efeitos
possiveis para a auto sustentabilidade do Cinema Brasileiro.

b) Falta de vocacgdo para negdécios.

Tanto Bernadet (2008), como Marcos Oliveira da MPAA, de uma forma menos radical, e
grande parte dos nossos entrevistados, salientam que ainda existem distor¢fes do nosso
sistema de estimulo a producdo brasileira, centrada em financiar o projeto do diretor e néo
voltada para que o produtor tenha lucro com o filme.

Os produtores tém riscos exagerados, os exibidores lutam com baixas margens obtidas com
as bilheterias dos filmes brasileiros autorais e os diretores tém seus custos coberta por algum
patrocinio ou alguma empresa que se vé motivada a financiar um filme por todas as raz6es
possiveis menos a expectativa de lucro obtida atraves do sucesso comercial do mesmo.
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Francisco Ramalho vai mais longe, dizendo que a motivacdo das empresas em apoiar 0
sistema de incentivos ao cinema é meramente financeira, ligada aos ganhos decorrentes da
rendncia fiscal, mas que no final, apesar de tudo, o sistema é benéfico, porque mantém um
fluxo de fundos regular enquanto os processos de distribuicdo do filme brasileiro tentam
ficar mais equilibrados em relagéo ao profissionalismo, experiéncia e diversidade de escolha
das distribuidoras de internacionais.

Os exibidores, como varejistas culturais que sdo, ficam no meio do caminho, apoiam o
cinema brasileiro, mas precisam ter filmes que tragam altas taxas de ocupagéo para poderem
pagar os custos de digitalizacdo e os investimentos no aumento do nimero de salas cinema
no pais. Reconhecem que o cinema brasileiro numa situacdo muito melhore do que aquela
do governo Collor, mas que ainda esta longe de produzir uma industria autossustentavel s
com a exibicdo de filmes que se paguem na primeira janela.

Na verdade, os beneficios em custos na digitalizacdo na producdo, da distribuicdo e na
exibicdo ainda ndo foram percebidos e muito do discurso dos agentes é baseado ainda nos
modelos mentais anteriores, nos quais as vantagens competitivas das “majors” adquiridas
em 120 anos ndo serdo abaladas facilmente. Recorrendo ao jargdo e aos autores das teorias
disruptivas do capitulo 3, percebemos que os participantes da cadeia do visual enxergam as
“majors” como organiza¢des ambidestras de longa data e ndo acreditam que qualquer
inovacdo disruptiva tecnolégica ou estratégica va pega-las desprevenidas. Mesmo o exibidor
que deveria se sentir um “varejista digital” colaborando na diversificacdo do seu proprio
papel como com as outras janelas, tem grande dificuldade em tratar os rivais de ontem em
aliados de hoje. Ele tem grande dificuldade em se aliar a uma Netflix, a vender assinaturas
de TVs a cabo em seu “foyer”, em resumo, muitos deles se vém como um exibidores e néo
como um empresarios do setor do entretenimento e que grande parte da cadeia do audio
visual brasileira ndo é voltada para negdcios, analogamente ao que ocorre na Europa.

Em resumo, para um ambiente de mudanca tecnoldgica e estratégica podemos considerar
que falta ainda na cadeia do audiovisual no Brasil uma vocag&o para negdcios.

c) Medidas protecionistas e nao de incentivo a producao local

Concordamos que este traco ainda estd presente na nossa mentalidade. Sdo0 poucos 0s
incentivos que as “majors” recebem para co-produzirem filmes no Brasil e com roteiristas
brasileiros.

A nosso ver, o estimulo mais louvavel da ANCINE e que devera ser fortificado com a
digitalizacdo, € o prémio Adicional de Renda que premia quem teve sucesso de publico,
obrigando os diretores a escolherem os roteiros e equilibradamente em relagdo ao potencial
de bilheteria, custos de producéo e inovagdo cinematografica. Neste sentido, a lei da cota de
tela € muito menos eficaz do que o Premio Adicional de Renda. Ele deveria ser estendido
para estimular a participagdo producbes majoritariamente brasileiras com alguma
participacdo significativa de diretores, atores e roteiristas internacionais.

d) Defesa extremada da identidade nacional

Esta é uma caracteristica que estd na raiz do Cinema brasileiro que tende a conjugar cada
vez mais as necessidades de manter uma identidade com o seu publico com algum espirito
critico.
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Ao nosso ver, quem melhor faz isso é a TV aberta brasileira que fala com grande parcela da
populacéo de forma palatavel na novela das 9 horas com uma dramaturgia de alta qualidade
centrada na producdo das mini-séries em horarios mais avancados. O movimento
“Cinefavela” que apresentou grandes filmes e revelou grandes diretores ao mercado
(Cidade de Deus, Tropa de Elite) foram sucesso no Brasil e no exterior, mas o pais ja ndo
precisa projetar uma imagem internacional com s este tipo de denlncia porque elas ja
fazem parte da nossa identidade no exterior e 0 nosso crescimento econdémico vai
naturalmente projetar um pais mais internacional e mais balanceado.

f) Fragmentac&o cultural e linguistica

Ela existe mas ndo é um problema para o filme de arte nacional e a TV unificou tematicas
para o crescimento de boas bilheterias nacionais sem que se retorne necessariamente a
Chanchada ou ao “Cinefavela”. Alguns mercados compostos de cidades que ficaram

muitos anos sem salas de cinema sdo inicialmente mais dificeis de serem trabalhados
porque suas preferéncias cinematograficas sdo muito diversas do resto do pais segundo Luiz
Gonzaga de Luca, mas sempre ha espaco cultural para filmes brasileiros de grande bilheteria
num desde que haja diversidade de contetdos.

g) A distribuicdo constitui-se ainda no elo mais fraco da cinematografia.

Este é um problema continuo. Nossas distribuidoras especializadas em filmes nacionais ndo
conseguem sobreviver s6 com o nossos filmes. Mais adiante vamos mostrar que uma
oportunidade para elas € sua transformacdo em distribuidoras de contetdo néo tradicional.

h) Faltam investimentos nos processos de marketing e distribuicéo

Esta € uma unanimidade em todas as esferas da cadeia do audiovisual brasileiro. As formas
de promocao dos filmes brasileiros sdo muito pobres, porque nossos diretores se preocupam
em conseguir verbas para dirigir e filmar e ndo para distribuir eficientemente com chamadas
na TV aberta, midia impressa, cartazes em casas de espetaculos, redes sociais e programas
de entrevistas cujo Unico especializado é o de JO Soares (0 David Letterman brasileiro).

A andlise do paralelismo da relacéo entre o cinema vernacular europeu quando comparado
com Hollywood é muito semelhante ao paralelismo entre o cinema brasileiro e Hollywood.
A estudiosa brasileira Alessandra Meleiro que se dedica ao tema no mundo todo divide a
analise dos cinemas de cada pais no que ela chama de dois niveis o textual e o industrial. No
textual analisa-se a questdo do contetido em si, que apresenta profundas diferencas devidas a
contextos historicos e culturais e no industrial é feita a anélise dos modelos de negocios e a
presenca do oligopolio hollywoodiano. Nos 5 volumes nos quais ela é organizadora,
dedicados cada um a continentes diferentes, é constatada a semelhanca e os paralelismos
acima descritos no nivel industrial (MELEIRO, A. (ORG). 2007 vl: Africa, vIl:América
Latina, vIlI:Asia, vIV EUA, vV:Europa ).
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Por esta razao as agéncias regulatorias e 6rgaos de fomento sdo presenca constante no Brasil
em todos os periodos de crescimento da bilheteria dos filmes nacionais e seus programas
raramente sdo totalmente originais. A maioria tem ou teve inspiragdo em programas
europeus ou mesmo norte-americanos no que tange a protecdo dos modelos de negdcios dos
filmes independentes. Em especial, no Brasil ap6s o chamado cinema da retomada reflete
um periodo que se inicia com o sucesso inesperado do filme Carlota Joaquina princesa do
Brasil de Carla Camurati que teve em 1995 mais de um milhdo de espectadores quando os
filmes nacionais tinham em média 38 500 espectadores. Inicia-se ai a fase do Cinema da
Retomada que marca um aumento tanto na qualidade quanto no nimero de espectadores por
filme nacional de 1995 a 1998. (MARSON, M, 2009 p 67). A fase da retomada é
consequéncia das politicas publicas implantadas pela ANCINE apds o periodo destrutivo
que se seguiu ao fechamento da Embrafilme em 1990 pelo presidente Collor. A verdade €
qgue, mesmo muito criticada, a Embrafilme tinha os seus métodos e o Brasil produzia 80
filmes por ano. Com o seu fechamento este nimero passou a trés em 1992. Embora dréastica,
esta queda forgou cineastas e formuladores de politicas culturais a pensar um sistema
baseado em incentivos de renuncia fiscal que se mostrou mais eficaz para buscar a
integracdo com o mercado. Na fase da retomada, no fim do primeiro mandato de Fernando
Henrique Cardoso, consolida-se o sistema de incentivos, mas em 2002 é criada a ANCINE,
dentro de uma orientagdo ndo integracionista com a iniciativa privada e retorno do discurso
politico de apoio a producdo, pouca ajuda a exibicdo e critica velada ao sistema de
incentivos de mercado. De toda a forma os patamares de participacdo de mercado do cinema
nacional mantem-se bem mais elevados do que os do periodo imediatamente posterior ao
Governo Collor (BALLERINI, 2012, p. 107); (MARSON, 2009).

Nas nossas entrevistas encontramos uma expectativa dos agentes da cadeia de que a
mudanca da tecnologia force a ANCINE a ter um didlogo mais técnico com o BNDES
promovendo programas autossustentaveis de modernizacdo do parque exibidor, e que o
BNDES crie condi¢cdes de financiamento para esta modernizacdo adequada as cadeias
nacionais as quais ndo conseguem concorrer com 0s programas de digitalizacdo de uma
Cinemark ou de uma Cinépolis. Estas se utilizam de programas de digitalizacdo que séo
subsidiados por fundos americanos ou de seus paises de origem, incentivados pelas
“majors”. Eles beneficiam-se de escalas mundiais, mas criam uma maior dependéncia dos
conteudos de Hollywood. Ou seja, os estudios das seis grandes irméas vao financiar direta ou
indiretamente a digitalizacdo de salas num processo onde sdo produzidos 85% dos filmes do

mundo.
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% Participacdao de mercado - Filmes brasileiros-nimero de ingressos - fonte: Filme B
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Gréfico 14 — Market Share dos filmes nacionais
Fonte: Filme B.

O aumento da participacdo do filme nacional de 2008 até 2010 mostra que algumas das
politicas da ANCINE comegam a dar resultados assim como a preocupacgdo de produzir
filmes de maior apelo ao mercado. A entrada de um contingente de novos espectadores na
chamada “nova classe média” (com todas as imprecisoes cientificas do conceito), encorajou
a producgdo de filmes com elencos derivados da TV aberta os quais tém obtido razoavel
bilheteria de 2007 até hoje. , mas picos extraordinarios como o obtido em 2010, pelo sucesso
de Tropa de Elite 2, s6 ocorrerdo novamente se as TVs abertas e fechadas apoiarem a
distribuicdo e a divulgacdo dos filmes brasileiros de boa qualidade.

Com a digitalizacdo, o mercado também ficard mais competitivo para as distribuidoras
especializadas em filmes independentes do mundo todo, inclusive trazendo novas
oportunidades para os “Indies” americanos. Os dados de bilheteria mostram um constante
aumento do mercado brasileiro, mesmo com a escassez de salas per capita em nosso pais. O
México tem uma sala para cada 22 mil pessoas e o Brasil uma para cada 76 mil habitantes.
Se a nossa urbanizacéo fosse semelhante a mexicana, deveriamos ter entre 7500 e 8000 salas
de exibicdo, mas temos somente 2570 em marco de 2013.

Os dados do grafico abaixo nos fazem intuir que o crescimento do PIB tem reflexos no
numero total de ingressos vendidos no pais. Alguns exibidores brasileiros muito motivados
pelo crescimento recorde de 2009 e 2010, fizeram investimentos de monta em 2011 e 2012
baseados numa promessa de verbas para enfrentar o déficit de salas, a digitalizagdo do

parque existente e a chegada de exibidores internacionais. Estes ultimos, notadamente
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Cinepolis (mexicana) e UCI (inglesa), respectivamente, ja& sabem como trabalhar com

estratégias duais.

Numero de Ingressos (em milhdes) e % de crescimento - Fonte FilmeB
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Gréfico 15 — NUumero de Ingressos e taxa de crescimento do mercado brasileiro
Fonte: Filme B.

De uma forma generalizada, podemos dizer que em todos paises do mundo com mercados
importantes com excecdo de China e india, a segmentacdo hollywood-blockbusters vs
filmes autorais, artisticos e independentes e locais estd presente nas preferéncias dos

espectadores.

Esta segmentagédo tem sua correspondente nas cadeias de cinema. Com custos, elasticidades
de preco e estruturas de atributos diferentes, as cadeias comecaram a se posicionar:
Cinemark, Severiano Ribeiro (Kinoplex), Cinesystem,, UCI, Cinematografica Araujo
mantém programagdes voltadas a Hollywood e aos “blockbusters” em geral. , Quando muito
exibem uma nova categoria surgida nos anos 90: o cinema de autor com grande apelo
comercial. Encaixam-se ai, Woody Allen, Almodovar, Carlos Saura etc.

No outro extremo temos as redes Arteplex, CineEspaco, Reserva Cultural, PlayArte com
programagdes predominantemente voltada ao cinema independente europeu e as producdes
brasileiras e aos Indies americanos. Quando conseguem boas negociagdes, estas redes

também oferecem “blockbusters”, mas sdo situacoes excepcionais.
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A Cinépolis, lider no México, América central e com grande participacdo na india se

posiciona num meio termo..

Uma declaracdo do posicionamento das cadeias de exibicdo internacionais sobre os efeitos
de sua dependéncia de Hollywood esta na entrevista de Valmir Fernandes, presidente
Internacional da Cinemark em 2009 (BALLERINI, 2012, p. 145).

“Como vocé reage as criticas a Cinemark, segundo as quais a rede nido apoia
suficientemente o cinema nacional, além de restringir a exibi¢do do cinema de arte do

Brasil?”

“As pessoas que criticam ndo avaliam o todo. Pelo tamanho que temos, somos 0S maiores
vendedores de ingressos de filmes nacionais no Brasil, com um dia especialmente dedicado
ao cinema nacional. Nao tenho duvida de que a Cinemark é a que mais apoia a producéo
nacional, mas ndo de autor, nem de filme de arte estrangeiro, pois estes ndo sdo nosso

foco de negdcio”.

O surgimento dos multiplex (diversas salas no mesmo complexo) ainda na era do celuloide,
ensejou experiéncias mistas bem sucedidas de cadeias que aproveitavam todos os horarios
para exibir programacGes de arte e “blockbusters” simultaneamente. Estas experiéncias so
ndo foram mais reforcadas pelas dificuldades logisticas de se trocar os filmes em celuloide e
por falta de informacdo dos programadores das cadeias para reconhecer que nas grandes
metrdpoles, os publicos tém preferéncias multifacetadas que nédo se subordinam a uma mera
segmentacdo por renda. A digitalizacdo possibilitarda que as decisdes sobre o estilo da
programacdo de cada multiplex serdo tomadas em funcdo da composicdo da sua area de
influencia, definida por conceitos de tempo e distancia de locomocao e acesso. Voltaremos a
este ponto quando discutirmos as novas competéncias que as cadeias de exibicdo precisardo
ter para serem bem sucedidas no ambiente digital cujo surgimento traz significativas
mudangas nos processos de producéo, distribuicdo e exibicao dos filmes.

Estes novos processos, trazem um grande ganho para toda a cadeia pela reducgéo de custos,
aumento de produtividade, diversidade de conteldo, atratividade para o espectador e
aproveitamento para todas as janelas de exibi¢do. Consequentemente hd uma oportunidade
para a introducdo de novos modelos de negdcios benéficos a todos os elos da cadeia

audiovisual conforme detalhamento a seguir.
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5.3 Os ganhos de produtividade, corte de custos e novos produtos com a adogdo dos

processos digitais em toda a cadeia do audiovisual:

O modelo da cadeia do audiovisual totalmente digitalizada, visualizado na pégina 111, traz
ganhos de produtividade e eliminacdo de custos para todos os agentes importantes do
mercado:

Estadios e Produtoras: A producdo digital diminui o tempo de filmagem porque o diretor
tem acesso imediato as cenas recém-gravadas, e consegue decidir quase instantaneamente
quais delas precisam ser refilmadas, quais podem ser aperfeicoadas via a utilizacdo de
efeitos especiais posteriores. O armazenamento do material € muito mais conveniente, com
menos riscos de incéndio e deterioracdo. Cenas podem ser gravadas em locacdes Unicas e
serem adaptadas facilmente a outros ambientes “virtuais”. Decrescem os custos de “dublé” e
seguro do ator principal nas cenas perigosas. O processo de edi¢cdo e montagem final é mais
rapido e permite a segmentacdo da montagem para audiéncias especificas. O processo 3D é
hoje filmado j& neste formato e, portanto, ndo necessita mais de tratamento especial nos
estidios. Da mesma forma, eventos ao vivo ja podem ser transmitidos em 3D, disseminando

a tecnologia e diminuindo seus custos pela economia de escala.

As distribuidoras: Reduzem muito seus custos de cdpias adicionais para lancamento, suas
despesas com envio fisico do material Elas tém economias na producdo, na adaptacédo e na
montagem personalizada dos trailers. Conseguem receber versdes dubladas e legendadas em
diversas linguas ja que os arquivos digitais de som sdo enviados separadamente para 0s
servidores existentes em cada cinema e em cada NOC (Network Operational Center).
Simultaneamente, seus acessos aos “logs” dos projetores os quais tem unidades de
processamento poderdo comprovar rapidamente as exibicGes, os horarios, versdes para fins

de pagamentos de direitos autorais e 0s controles antipirataria.

Os exibidores: S&o provavelmente os maiores beneficiarios dos processos digitais em longo
prazo. Com as salas de seus cinemas totalmente digitalizadas, poderdo ter acesso a
conteudos alternativos os quais poderdo ser exibidos em horarios ndo convencionais tais
como manhas de dia de semana ou shows de rock que adentram as madrugadas. Eles teréo
também, maior acesso aos filmes independentes os quais ja usufruem de menores custos de
producdo e bons roteiros, e principalmente, poderdo desfrutar da multiplicidade de
conteidos sendo exibidos simultaneamente. As taxas de ocupacdo dos “multiplex”

aumentam com o numero de contetidos simultadneos que estdo sendo exibidos. Um multiplex
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com 10 salas e 10 conteudos diferentes tera taxas de ocupac¢do maiores do que se estivesse
exibindo 5 conteudos diferentes com duas salas para cada conteddo. Em resumo, a exibicéo
digital aumentard a segmentacdo e a qualidade de programacdo de todos os multiplex. Os
“multiplex” do futuro ndo terdo cabines de proje¢ao, pois suas operagOes poderdo ser feitas

remotamente, reduzindo custos de pessoal e minimizando as falhas de programacéo.

Maiores taxas de ocupacdo levam a maiores receitas com publicidade e mais publico
assistindo aos “trailers”. Mais publico assistindo aos “trailers” aumenta ainda mais as taxa
de ocupacdo. Este ciclo virtuoso devera ocorrer nos primeiros anos das salas convertidas,
desde que as distribuidoras aumentem sua disponibilidade de “trailers” e de titulos. As
receitas de publicidade sdo integralmente apropriadas para o exibidor, aumentando sua

lucratividade.

Ainda quanto a publicidade, o fenémeno da digitalizacdo das projecfes veio estimular muito
a eficacia da midia cinema. Possibilitando que um mesmo andncio possa chegar
simultaneamente a muitas salas, a programagdo de midia comecgou a ser feita de forma
segmentada. Os novos softwares de animacéo, produzem vinhetas de 30 ou 15 segundos a
um custo que pode chegar a um décimo do valor de um comercial com a mesma ideia
produzido em 35 mm. O comercial pode ser enviado a todas as salas do pais, via internet,
eliminando o custo de copias, e o custo de verificacdo, pois os servidores que acionam a
projecdo dos andncios armazenam também as informac6es de confirmacdo de exibicdo e o

horéario no qual ela ocorreu.

A seguir apresentamos o fluxo de informacdes e arquivos de forma digital sob a qual a
cadeia do audiovisual operara quando todas as salas estiverem convertidas para 0 novo
ambiente. Na fase em que estamos, (segundo semestre de 2012), chamada de fase hibrida,
alguns processos analogicos convivem com outros ja digitalizados e as economias de custos
e aumento de produtividade ainda ndo puderam ser sentidos na sua plenitude, mas o
processo é inexoravel: dos dois fabricantes de celuloide para filmes em 35mm, um deles
entrou em concordata (Kodak) e outro (FUJI) adaptou as suas maquinas para produzir 0s

peliculas “anti-glare” que revestem as telas de notebooks.
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RELACOES ENTRE OS AGENTES DA CADEIA DO AUDIOVISUAL
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Esquema 18 — RelacBes entre 0s agentes da Cadeia do Audiovisual ap6s o Cinema Digital
Fonte: Elaboracéo propria.
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Os fluxos representados na figura da pagina anterior mostram graficamente como ficam os
seguintes processos digitalizados:

a)

b)

d)

Os filmes chegardo aos cinemas em arquivos digitais que poderdo vir diretamente dos
estudios e produtoras de qualquer parte do mundo. Estes arquivos chegam separados em

arquivos de imagem, arquivos de som, arquivos de legenda e arquivos de dublagem.

O fato dos arquivos estarem armazenados nos NOC centers (network operational
centers) significa que eles podem ser distribuidos para cada complexo, o qual tem um
computador servidor que € acionado remotamente pelo NOC para distribuir cada versao
de cada filme para cada projetor digital de cada sala. Assim, poderemos ter 0 mesmo
filme em duas salas diferentes dentro do mesmo complexo. Em uma podemos ter uma
versdo dublada e noutra uma versdo legendada. Poderiamos ter ainda uma versao
legendada numa segunda lingua que ndo o portugués, o espanhol por exemplo. Isto
significa que uma dublagem de um filme em espanhol pode ser distribuida para todos os
paises do mundo que falem castelhano. O mesmo pode ser dito sobre a legendagem. O
filme j& pode vir legendado dos estudios com traducGes diferentes para o portugués de

Portugal, para o portugués do Brasil ou para Angola por exemplo.

O fato, poréem dos filmes estarem fisicamente nos servidores de cada complexo, ndo os
habilita a que sejam projetados. Os projetores somente serdo acionados apds a
distribuidora local, que tem os direitos do filme para aquele pais, mandar uma chave
digital de seguranca (KDM-Key Digital Management) para o NOC de cada rede que o
retransmite para o multiplex e para cada sala. Somente com esta chave, os arquivos séo
de-criptografados para o projetor. Este processo da uma razoavel seguranca contra a
pirataria e principalmente, da os controles de exibicdo para pagamentos de direitos
autorais, controles de exibicdo de trailers, de conteidos nacionais para efeitos das cotas
de tela exigidas pela ANCINE. Permitem também correlacionar a exibicdo de cada
conteddo com os dados automatizados de bilheteria para efeito de pagamento a

distribuidora.

Os equipamentos dos NOC centers estdo aptos a enviar tanto conteidos assincronos
como os filmes descritos acima, mas tambeém shows ao vivo, espetaculos esportivos,
palestras, desfiles de moda, cirurgias para congressos medicos, todos em tempo real.

As possibilidades sdo muitas.
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Do ponto de vista de sistema de informacdes, os programadores de cada rede terdo
informagdes on-line do desempenho de cada filme, em cada complexo, podendo trocé-
los ou expandir o numero de salas que passam o mesmo filme de quase que
instantaneamente. Ao mesmo tempo, o programador tera decisdes mais complexas a
fazer, por exemplo: no proximo domingo, programa-se Avatar 4 ou 0 Show ao vivo da
Madonna na sala 3, ou ainda, a abertura da temporada lirica ao vivo em 3D direto do La

Scala de Mildo?

Os NOC centers por estarem conectados on-line com os projetores e servidores de todos
0s cinemas e de todas as salas, receberdo as informacGes de manutencdo dos
equipamentos continuamente. Receberdo dados sobre a vida Util restante de cada
lampada, o desempenho de servidores no processo de descompressdo dos arquivos etc.
Por essa razdo, eles estdo se preparando para terem também estruturas proprias de
manutencdo dos aparelhos e de treinamento dos projecionistas, acostumados no passado

a operar projetores analégicos de 35mm.

Os NOC centers ndo eram agentes existentes no processo analdgico anterior. As
distribuidoras entregavam os carreteis de filmes de 35mm em cada cinema depois que
os retiravam das finalizadoras. Nesta fase hibrida, as finalizadoras ainda produzem
copias de 35mm. Fazem também o processo de telecinagem, o qual € o mecanismo
inverso: transformam os contetidos digitais em copias em 35 mm para serem usadas nos
projetores analégicos remanescentes. As maquinas que ainda fazem este servico eram
muito caras quando foram adquiridas no passado. Estes processos vdo desaparecer aos
poucos e nada mais natural do que exista o desejo das antigas finalizadoras em se
transformar em NOC centers. Se elas ndo conseguirem, estardo fadadas a desaparecer.

Nesta atual fase hibrida, no Brasil, os NOCs ainda estdo sendo planejados e
experimentados em projetos piloto. Empresas com experiéncia na Europa e 0s EUA
acabam de se estabelecer em nosso pais (1° semestre de 2012) e os arquivos digitais
estdo sendo entregues em discos rigidos que sao enviados fisicamente para cada cinema.
A previsdo é que o primeiro NOC funcione no processo totalmente digital em maio de
2013. Isto significa que o sistema estara com muitos custos duplicados até que todas as

salas estejam digitalizadas.
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As verificadoras e auditorias (Rentrak e Filme B) atualmente recebem os dados de
bilheteria dos cinemas por meios ndo automaticos como e-mails, telefones e fax .
Normalmente estes dados sdo recebidos até as 11horas da manha posterior as exibicdes,
com excecéo dos fins de semana que sdo consolidados na 22 feira. Os dados sdo obtidos
por declaracdo dos exibidores, e embasam o pagamento para as distribuidoras. Esta € a
razdo pela qual mundialmente as distribuidoras das “majors” preferem que existam pelo
menos duas empresas verificadoras confidveis em cada pais, para que haja um minimo

de lisura nos nimeros a serem apresentados.

Os Shoppings Centers cobram parte de sua remuneracdo dos cinemas atraves de um
percentual destas bilheterias. Portanto, eles também tém interesse que os numeros de
bilheteria sejam os mais fidedignos possiveis. Até meados da década passada, a gestdo
das cadeias brasileiras era pouco profissionalizada, e alguns dos exibidores mandavam
dados para as verificadoras com nimeros menores do que os reais, objetivando pagar
menos aos Shoppings, as distribuidoras, menos impostos ao governo e menos direitos
autorais as sociedades arrecadadoras. Com o advento da digitalizacdo, as cadeias
nacionais comecaram a participar dos programas desenhados pela ANCINE para

modernizacéo e construcdo dos multiplex financiados pelo BNDES.

O BNDES usa como uma de suas garantias, as bilheterias dos cinemas, que podem ser
sequestradas em caso de inadimpléncia. O BNDES comegou entdo a exigir numeros
corretos porque as estimativas eram divergentes: nos balangos contabeis as bilheterias
eram maiores do que os dados reportados as distribuidoras aos Shoppings e a prépria
Receita Federal. O resultado desta situacdo foi um saudavel processo de modernizacdo
da gestdo das cadeias. Estas perceberam que teriam de pagar mais impostos se
quisessem aumentar suas receitas. O governo em contrapartida, desenhou programas de
renuncia fiscal para a entrada e montagem no pais dos equipamentos de projecao digital

sem similar nacional e remodelacéo das salas antigas (RECINE).

As cadeias brasileiras mais transparentes e modernizadas reagiram bem, pressionando a
ANCINE para que ela fomentasse a producdo de filmes nacionais com apelo de
bilheteria para que pudessem cumprir a quota de tela de forma lucrativa. A ANCINE
tem um programa chamado de Premio de Adicional de Renda que estimula os filmes
nacionais que ultrapassarem metas de bilheteria. O intuito destas medidas é restaurar
nos produtores e diretores brasileiros a preocupacdo de lancarem filmes

economicamente viaveis. Para que um filme apresente retorno financeiro, porém, ele
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precisa contar com as receitas das outras janelas de exibi¢do, notadamente dos canais de
filmes das TVS pagas. Por esta razéo foi promulgada, apds intensos debates (5 anos) , a
lei 12485 de agosto de 2011, patrocinada pela ANCINE que reserva um minimo tempo

semanal obrigatorio de programacéo audiovisual produzida no Brasil nas TVs pagas.

5.3.1 Uma observacéao sobre avanco da tecnologia, papeis da ANCINE, do BNDES e

quedas de custo da projecao digital.

Temendo que acontecesse no cinema o que ocorreu no mercado fonogréfico, os grandes
estadios resolveram, ja em 2001, unirem-se aos 6rgdo técnicos e criar os padrdes basicos de
alta qualidade. Foi formada a DCI (Digital Cinema Initiative) composta pelos grandes
estidios e com a colaboracdo da SEMPTE (Society of Motion Picture and Television
Engineers) que é a organizacdo responsavel pelas normas técnicas para a industria de filmes
e imagens em todo o mundo. A SEMPTE congrega engenheiros, diretores técnicos,
“cameramens”, editores, fabricantes designers, educadores, consultores e usuarios de rede

nos assuntos de compresséo de arquivos, criptografia e transmissao digital de dados.

A DCI (Digital Cinema Initiatives), foi criada formalmente em Marco de 2002, e é uma
“joint venture” da Disney, Fox, Paramount, Sony Pictures Entertainment, Universal e
Warner Bros. Studios. A principal finalidade da DCI € o estabelecimento e a documentacéo
voluntaria de especificagOes para uma arquitetura aberta para o cinema digital que assegure
e uniformize um alto nivel de desempenho técnico, confiabilidade e controle de qualidade.

Sua ultima padronizacédo data de outubro de 2012.

Nas nossas entrevistas encontramos uma expectativa dos agentes da cadeia de que a
mudanga da tecnologia force a ANCINE a ter um didlogo mais técnico com o BNDES
promovendo programas autossustentaveis de modernizacdo do parque exibidor, e que o
BNDES crie condigdes de financiamento adequadas as cadeias nacionais as quais nao
conseguem concorrer com o0s programas de digitalizacdo de uma Cinemark ou de uma
Cinepolis. Estas se utilizam de programas de digitalizacdo que séo subsidiados por fundos
americanos e incentivados pelas “majors”, beneficiam-se de escalas mundiais, mas criam

uma maior dependéncia dos contetdos de Hollywood. Ou seja, o objetivo dos estudios das
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seis grandes irmas era financiar mais facilmente os exibidores que continuassem

dependentes de suas distribuidoras.

A complexidade de andlise fica maior quando se vé a queda acentuada de precos dos

projetores digitais “high end” ¢ “low end” mostrados nos quadros e graficos abaixo.

Tabela 1 — Evolucédo dos pregos dos projetores digitais para cinema (fonte: On Projecds)

USs$

2003 2004 2005 2006 | 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Projetor Low End 0,7K 10000 L 30.000 | 25.000 [ 22.000 | 18.000 | 15.000 | 12.000 | 10.000 8.000 7.000 6.000

Projetor High End 2K - - - - - | 145.000 | 135.000 | 125.000 | 105.000 [ 85.000
Projetor High End 4K - - - - - - - [ 165.000 | 140.000 [ 110.000
Projetor Rain (1,6 K) 5.000 L 23.000 | 19.000 [ 16.000 | 12.000 | 9.000 7.500 6.500 5.000 4.000 2.500

Fonte: On Projec0es

200.000

150.000

100.000

50.000

Prego dos Projetores Digitais em usS —e—Projetor Low End 0,7K
10.000 lumens

f\.\l == Projetor High End 2K

/ Projetor High End 4K

=>&=Projetor Rain (1,6 K) 5.000

lumens

" a a
‘DEnEE EanEan’ e’ e

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Gréfico 16 — Preco dos projetores digitais em US$

Embora néo estejam previstas quedas tdo acentuadas no futuro, as expectativas das cadeias

exibidoras levam a protelar a compra dos equipamentos ao maximo, apostando num

subsidio crescente da ANCINE e do BNDES aos exibidores nacionais. A solucédo

conciliatoria é a aceitacdo pelo BNDES de caucionar o financiamento dos equipamentos

com o sequestro de bilheteria em caso de inadimpléncia.

5.4 Os exibidores e a adog¢do das inovacdes tecnoldgicas no processo de digitalizagdo: Um
caso de inovagao disruptiva.

Vimos anteriormente que o mercado exibidor podia ser segmentado separando-se as cadeias

gue visavam atender prioritariamente os espectadores adeptos do cinema de Hollywood
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daquelas que séo voltadas ao mercado de filmes autorais ou artisticos. Tecnologicamente 0s
projetores DCI (Digital Cinema Initiative) atendem o padrdo de Hollywood e apresentavam
inicialmente, precos muito altos para os padrdes de lucratividade de nossos exibidores. Por
outro lado, projetores com projecdo de qualidade razoavel e sistema de envio remoto de
conteddo por entrega fisica de discos rigido externos, se mostraram muito adequados para
serem utilizados nos nichos de cinemas de arte e para a publicidade nas telas. Os ganhos
operacionais foram tdo consideraveis que compensaram uma qualidade de exibicdo apenas
sofrivel com vantagens logisticas e o uso em publicidade no chamado “pre-show” trazendo
receitas adicionais as salas de arte. A teoria das inovacOes disruptivas foi verificada
integralmente durante este periodo onde os projetores 4K padrdo DCI 4096 pixels (high
end) custavam de US$ 160 000 dolares por sala em 2009. E os “high end” de resolucdo 2k
(1960 pixels) custavam por volta de US$ 125 000. Por esta raz8o uma faixa de projetores
de 1,6 K e 0,7K com desempenho quase caseiro, foi lancada somente para uso em

publicidade nas telas e com precos nas faixa de US$ 6 000 a US$ 7000.

O filme principal, mesmo em celuloide era acompanhado de projecdes de publicidade em
formato digital de menor resolu¢cdo que aumentaram a agilidade e a lucratividade dos
esforcos de venda de andncios para os donos das cadeias de exibidores. O filme principal
continuou sendo projetado em celuloide. Mesmo assim, a agilidade para a publicidade ficou
tdo maior que algumas cadeias do circuito de arte, comecaram a exibir filmes longa
metragem abaixo dos padrdes de resolucdo DCI (Digital Cinema Initiative), mas com custos
de operacdo, de clpias e de logistica muito vantajosos. Neste momento formou-se o
consenso de que a digitalizacdo de todas as salas seria inexoravel e alguns dos grandes
fabricantes de projetores digitais “high end” tais como SONY e NEC comegaram a lancar
projetores DCI mais acessiveis, mas com bom desempenho técnico. Ou seja, conceito de
“oversupply”, o excesso de qualidade de projecdo e efeitos especiais vinda para o0s
“blockbusters” trouxe um aumento do mercado dos filmes de arte, que ao utilizar projecdes
digitais com custos mais baixos do que os dos projetores 3D, trouxe uma alteragdo no
mercado, favorecendo a conscientizacdo do exibidor quanto a adogdo de uma estratégia
dual. Os cinemas vistos como especializados em “blockbusters” descobriram que suas taxas
de ocupagdo poderiam aumentar pela adogdo de uma programacdo mais eclética e vice-
versa, 0s cinemas de arte ao utilizarem as proje¢des digitais com projetores “low-end”
criaram economias de escala para os fabricantes os quais passaram a diminuir todos 0s seus
precos, seja no segmento “low-end” como no segmento “high-end”. No momento atual,

marco de 2013, o quadro tede inovacdo disruptiva estd completo: inovacdo tecnoldgica,
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mudanca de modelos de negocios pela chegada de contetdos nédo tradicionais (treinamento,
shows e espetaculos esportivos reducdo do Dark Time), mudanca de posicionamento das
cadeias exibidoras, adocdo de estratégias duais, porque as cadeias deverdo atender
simultaneamente o mercado de arte e o de entretenimento com a mesma eficiéncia, mudanca
no ambiente regulatério pela facilidade de controle antipirataria e direitos autorais, de
bilheteria e de impostos e finalmente uma necessidade de modelos de gestao e consolidacao
das inimeras cadeias de exibigdo brasileiras que precisardo se capitalizar para poderem se
profissionalizar e se tornarem ambidestras. Os quadros 8, 9 e 10 sumarizam estas evolugoes.
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De 2005 a 2006 Mercado Mercado de Arte Uso em Preco
“Blockbusters” de Advertising no
Hollywood Pre-Show
Atributos Exibicao constante de Qualidade e Envio rapido
valorizados “blockbusters” diversidade de
Consumer “experience” programagdo.
impactante com som | Proje¢des com
THX, projecdo de alta | qualidade mas sem
definicdo. necessidade de efeitos
especiais e 3D.
Tecnologia Celuloide Celuloide Inadequada
Estabelecida Custo de copia em Custo de copia em
celuloide por cada celuloide por cada
filme US$ 1500 filme US$ 1500
Tecnologia Inexistente Inexistente Inexistente
Digital High End
Tecnologia Inadequada Inadequada Adequada Projetores
Disruptiva: digitais de
padréo inferior
Digital Low End Tecnologia 0,7K
de US$ 22000 a
US$ 17 000 por
sala
Quadro 8 — Estégio 1: de 2005 a 2006
Fonte: Elaboragdo propria.
De 2007 a 2009 Mercado Mercado de Arte Uso em Preco
“Blockbusters” de Publicidade no
Hollywood “Pre-Show”
Atributos Exibicdo constante de | Qualidade e diversidade | Possibilidade
valorizados “blockbusters” de programacéo. de envio digital
Consumer Projecdes corretas.
imp;c?:al%izlig(r:r?”som Nenhuma necessidade
THX, projecao de alta de projecdo digital 3D
definicao.
Tecnologia Celuloide Celuloide Inadequada
Estabelecida Custo de cOpia em Custo de copia em
celuloide por cada celuloide por cada filme
filme US$ 1500 US$ 1500
Tecnologia Tecnologia Adequada | Adequada com Adequada com | Preco dos
Digital High End “Qversupply” Oversupply projetores
digitais
de tecnologia 2K
padréo DCI
US$ 145 000 a
US$ 135 000 por
sala
Tecnologia Inadequada Inadequada do ponto de | Adequada Custo dos
Disruptiva vista técnico, mas projetores
utilizada por cadeias digitais de

Digital Low End

sem muitos recursos
financeiros e vantagens
logisticas pelo abandono
do celuloide.

padrdo inferior
tecnologia 2 K
US$ 9500 por
sala

Quadro 9 — Estégio 2: de 2007 a 2009
Fonte: Elaboragéo propria.
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Estas tendéncias continuaram num segundo periodo e 0s projetores “high-end” do mercado

passaram a ser compativeis com o padrdo 3D e os projetores “low-end” da Sony ficaram tao

acessiveis que passaram a oferecer (como consequéncia das economias de escala) 0s

mesmos aperfeicoamentos do segmento “high end” confirmando novamente as teorias de

inovacOes disruptivas. As marcas Christie e Barco que dominavam este mercado tiveram

lancar produtos mais acessiveis e foram acompanhadas pela NEC. A tendéncia é que estas

quatro marcas dominem tanto o mercado de arte quanto o de “blockbusters” oferecendo

produtos para todas as finalidades e posicionamentos.

2010 a 2012 Mercado Mercado de Uso em Uso em Preco
“Blockbusters” Arte Advertising Eventos ao
de Hollywood no Pre-Show Vivo
Atributos Exibicéo constante | Qualidade e Facilidade de | Constancia de
valorizados | de “blockbusters” | diversidade envio digital Programacao.
de
Consumer programagé&o. Qualidade
“experience” Tecnolégica
impactante com | ProjecGes
som THX, corretas.
projecdo de alta
definicéo. Necessidade
de projecéo
digital 3D
nenhuma
Tecnologia Inadequada Inadequada Inadequada Inadequada
Estabelecida
Tecnologia Tecnologia Inadequada - | Adequada Adequado Preco dos
Digital High Adequada Oversupply projetores digitais
End de tecnologia 4 K
padréo DCI
US$110 000 por
sala
Tecnologia Adequada Adequada Adequada Inadequada Custo dos
Disruptiva projetores digitais
de padrdo inferior
Digital Low tecnologia 2 K
End mas padrao DCI

US$ 85 000 por
sala

Quadro 10 — Estégio 3: de 2010 a 2012

Fonte: Elaboragdo propria.

Mais uma vez, confirmando Clayton Christensen, a disrup¢éo vai trazendo novos usos nao

previstos originalmente pelos seus desenvolvedores: 0s eventos ao Vvivo, recentemente

descobertos pelos cinemas, inclusive em 3D, exigem os padrdes 4K, mas o “dilema do

inovador” persegue 0s hesitantes exibidores com as seguintes dividas:
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“Agora que eu consegui dinheiro para digitalizar as minhas salas para exibir filmes, devo
gastar mais sO para transmitir espetdculos ao vivo?”

“S0 tem uma distribuidora que compra os direitos de revender espetdculos ao vivo para o
cinema até agora, sera que outras aparecerdo?”.

“So compro os projetores mais completos se 05 meus concorrentes montarem junto
comigo uma cooperativa de compra para viabilizar a queda de precos dos projetores 4K.”

(exibidor nacional, pioneiro no uso da projecao digital no mercado de arte).

Algumas destas dividas ndo sdo s6 dos exibidores brasileiros: a revista The Economist na
sua edicdo de 21 de fevereiro de 2013 , na qual faz um abrangente analise da queda dos
lucros de Hollywood com a primeira janela de exibicéo, salienta a importancia do filme ser
ter o seu retorno através das outras janelas (Tvs a cabo, DVDs, Netflix as quais foram
também estendidas, para “ tablets” e celulares) pressionando os exibidores a se
reinventarem. Uma das solugdes seguramente passara por usar 0s nobres espacos dos
cinemas para disseminar a projecdo remota de eventos ao vivo (THE ECONOMIST
EDITORS. Split Screens. 20013 Feb. 21).

5.5 Os exibidores e as inovagdes nos modelos de negdcios. O horizonte de inovagdes de

produto e seus reflexos imediatos nos novos modelos de negdcios emergentes.

As inovacOes dos processos digitais de projecdo num primeiro momento estdo beneficiando
numa escala consideravel mais os produtores, exibidores e distribuidores do que o0s
espectadores. Isto ndo quer dizer que ndao existam novos beneficios marcantes do produto
sendo desenvolvidos. Significa, porém que precisa ser vencida a lentiddo no processo de
modernizacdo de todos os co-opetidores da cadeia do audiovisual independentemente do
pioneirismo de algumas empresas de forma isolada. Para Afuah (2000), “co-opetidores”
sdo os fornecedores, clientes, concorrentes e complementadores cujos sucessos S&o
interdependentes e com quem temos que colaborar e a0 mesmo tempo competir para que 0S
beneficios das inovacBes tecnoldgicas afetem positivamente o total da cadeia produtiva
(AFUAH, 2000). Co-opetidores séo fontes de inovacao, de aprendizado organizacional, de
produtos complementares, de recursos criticos, de aprendizado de habilidades, de enfrentar
0s receios da canibalizagdo dos produtos estabelecidos.

Do ponto de vista tecnoldgico, ja é expectativa de toda a indUstria que 0s espectadores
numa sala de cinema véo poder:
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1) Assistir a filmes com legendas nas linguas que desejarem
2) Assistir a filmes dublados nas linguas que desejarem

3) Assistir a pegas teatrais sincronicamente e em diversa cidades e em diferentes lugares da
mesma cidade.

4) Assistir a “shows” de musica, eventos esportivos, concertos de musica erudita, Operas e
espetaculos de danca.

5) Desfrutar de grandes mostras de artes plasticas trazidas a peso de ouro para algumas
capitais mas restritas para outras cidades.

6) Assistir a aulas e treinamentos com tecnologias visuais de muito impacto.

7) Usar as tecnologias de “biometrics” tais como controle de iris para certificar a identidade
do aluno que estéa assistindo as aulas. Aplicar as mesmas técnicas para prestarem exames
apos aulas de ensino a distancia.

8) Usar o mesmo aparato de “biometrics” para conhecer a totalidade dos espectadores de
uma sessao ou pelo registro em seus cartdes de fidelidade de dados sobre espetaculo, do
filme, do horario e de seus registros geodemograficos.

9) Participarem de comicios politicos remotos onde os filiados de um partido poderao ouvir
os seus candidatos e eventualmente interagir com eles. Ingressos pagos podera ser uma
forma legitima de levantamento de fundos eleitoral mais democratica e organizada.

As tecnologias para estes avancos ja estao disponiveis, mas os “co-opetidores” da cadeia do
audio visual ndo apresentam ainda uma homogeneidade de visdes sobre as alteracdes e
adaptacGes nos modelos de negdcios que irdo prevalecer para cada tipo de inovacéao
incremental. De acordo com (DOSI,G.1982), (TUSHMAN, M.; ROMANELLI, 1985),
(ROSENBERG, N. , 1982), (SAHAL, D., 1981), (SAHAL, D. 1984),( HAMILTON, W.;
SINGH, H., 1992), (LEONARD BARTON, 1992) e (UTTERBACK, J, 1994) os periodos
de descontinuidades radicais sdo seguidos por periodos de mudancas incrementais que
afetam ndo so as tecnologias mas também modelos de negdcios e estruturas das

organizagOes

A velocidade e a intensidade destas mudancas incrementais ap6s a grande disruptura que foi
o surgimento do cinema digital vdo depender muito dos estagios dos agentes em cada pais e
da atuacéo de suas agencias de fomento e regulacao.

Enquanto isso, quatro consequéncias imediatas estardo modificando o mercado da exibigéo

no Brasil nos proximos anos:
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a) A digitalizagdo vai aproximar os dois segmentos (Arte/Independentes vs
Entretenimento/Blockbusters) e fazer com que as cadeias aumentem sua
lucratividade sabendo comprar e negociar as programacoes de cada género de forma
mais eficaz.

b) Uma procura das receitas adicionais ¢ redugdo do “Dark Time” através do
oferecimento dos novos conteudos (esporte, shows e treinamento)

c) Aumento exponencial das receitas publicitarias.

d) A necessidade da recuperacdo da queda de lucratividade no mercado interno
americano de cinema pelas “majors” vai aumentar a pressao pela colaboragcdo dos
exibidores nas outras janelas especialmente nos mercados emergentes como o
Brasil os quais ainda vém crescendo ainda a altas taxas. Nossos exibidores ndo
deverdo mais se comportar antagonicamente frente a iniciativas tais como o
surgimento da NetFlix, diminuicdo dos periodos entre janelas, venda de CDs, Blue
Rays e assinaturas de canais a cabo especializados em filmes dentro dos cinemas mas
utiliza-las para renegociar o percentual de “revenue share” do aluguel destinado as
distribuidoras. Em fins de 2012, o “blockbuster” a “Negocia¢do” foi langado
simultaneamente no mercado de aluguel e nos cinemas com grande sucesso.
Segundo seus produtores os publico atingidos foram diferentes e as receitas foram
trés vezes maiores do que se fossem lancados pelo sistema tradicional de janelas
defasadas. (THE ECONOMIST EDITORS. Split screens, Fev. 2013.)

A malha causal sistémica que é apresentada a partir da paginas 129 representa de que forma
os exibidores poderdo se modificar estrategicamente, estimulando outras iniciativas de auto-
regulamentacdo e adaptacbes dos co-opetidores para ndo ficarem com modelos de negdcios

obsoletos.

5.6 Estratégias duais possiveis para as cadeias de exibicéo

Estamos preconizando que as cadeias de exibicdo terdo que de adotar uma estratégia dual
Ou seja, vao competir com as mesmas organiza¢des no mesmo mercado com modelos de
negocios diferentes. Serdo cadeias que, a0 mesmo tempo que atendem ao publico de
arte/filme europeu/cinema de autor, e ao segmento dos “blockbusters”/Hollywood. Para
analisar o que isto significa, vamos apresentar os principais atributos que cada segmento

valoriza e qual sdo as principais fontes de captura de valor no presente momento.
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Caracteristicas do Atributos Como é feita a captura de valor hoje
Publico valorizados
“Blockbusters”/ | Mais jovens. Lancamentos Preco médio mais baixo
Hollywood Nivel cultural médio Continuos Receitas de “Bonboniere” e Pipoca
Atores Propaganda de produtos de com baixo nivel de
Conhecidos segmentagéo.
Localizacéo Exibidores ficam com percentual insuficiente
pulverizada. da bilheteria.
Alta incidéncia de meia entrada.
Menor fidelidade a cadeia.
Menor nimero de idas ao cinema por semana
Filmes de Puablico mais maduro Originalidade e Ingresso médio mais alto. Maior fidelidade a
Autor/Europeus | Perfil cultural mais Adequacdo de cadeia.
e independentes | elaborado. programacao. Exibidores ficam com percentuais mais altos

Perfil urbano de
grandes cidades com
incidéncia de publico
universitario.

Descoberta de
novos talentos

nao conhecidos.

de bilheteria porque as distribuidoras
independentes sdo muito mais flexiveis do que
as “majors”.

Menor dependéncia da receita de “bomboniere”
e pipoca.

Areas de influéncia mais amplas.

Localizacdo especifica nos bairros com perfil
tradicionalmente mais ligados as artes com
custos de aluguel por m2 mais baixos.

Taxas médias de ocupagdo mais altas.

Dependéncia dos programas de “naming rights”
e mecenatos das empresas estatais , grandes
bancos e estimulos da ANCINE

Quadro 11 — Segmento vs. Fonte de captura de valor
Fonte: Elaboragéo propria.

Relembrando a teoria de Charitou e Markides sobre estratégias duais, a convivéncia de
estratégias duais na mesma organizacdo segue inicialmente a analise de quanto grandes séo
os conflitos entre os modelos de negédcios:

SIMILARIDADE DOS MERCADOS

Baixa Relagdo Estratégica
(mercados diferentes)

Alta Relagdo Estratégica
(mercados similares)

CONFLITOS

Sérios A- Separagao

B-Integragdo Faseada

Pequenos | D- Separagdo faseada

C-Integragao

Quadro 12 — Similaridade dos mercados
Fonte: Charitou e Markides

As organizacdes exibidoras poderdo trabalhar estratégias duais no quadrante C-Integracao pois 0s

mercados de Blockbusters e o de Filmes de Autor apresentam pequenos conflitos num ambiente de

alta similaridade de mercados. O surgimento do género “filme de autor com grande apelo

comercial ”por exemplo, mostra que existem filmes de autor que se comportam como

“blockbusters” e que na grande metrépole os dois segmentos ocupam espacos geograficos

semelhantes. O cinema estd se tornando um grande varejo digital e o importante é que os
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atributos valorizados por cada segmento fiquem preservados quando considerados

individualmente por espectador.

5.7 A implantacgdo das estratégias duais nas redes de exibicdo brasileiras. O mapa causal
dinadmico pelas teorias de co-opeticdo de Afuah, A. (2000), da logica dominante de Bettis,
R. e Prahlad,CK (1995) da dependéncia de recursos de Pfeffer e Salancik (1978) e das
cadeias de valor de Chriestensen e Rosenbloon (1995)

Uma das caracteristicas mais dificeis para se estudar no comportamento dos agentes de uma
cadeia produtiva € o grau de assimetria das informacdes entre cada tipo de agente e dentro

dos grupos de agentes similares ou dos concorrentes.

Este quadro de visbes assimétricas foi previsto por (PRAHALAD, C.; BETTIS, R., 1986) e
reexaminado nove anos depois (BETTIS, R.; PRAHALAD, C. 1995) forma a teoria da
l6gica dominante pela qual modelos mentais dos administradores formados numa empresa
para capturar e gerar valor em seu “core business” e que foram construidos com sucesso
pela experiéncia sdo transferidos e aplicados muitas vezes de forma inapropriada para outros
negocios da empresa no seu processo de diversificagcdo. O processo de reducdo do “Dark
Time” dentro dos sistemas afeta toda a cadeia do visual, e pressupde que 0s seus agentes
compreendam que haverdo oportunidades para todos os tipos de empresa desta cadeia, mas
instaurar um clima de co-opeticdo onde ndo existem vencidos e vencedores, ndo € uma

tarefa organizacional trivial.

Além de (AFUAH, A. 2000) que mostra os fundamentos do conceito de co-opeticéo,

(SALANCIK, G.; PFEFFER, J. 1978), (CHRESTENSEN e ROSENBLOON,1995)
embasaram teoricamente a incorporacdo dos processos de resisténcia organizacional ao
nosso modelo sisttmico. (EBADI, Y.; UTTERBACK, J. 1984) e (BROWN e
UTTERBACK, 1985) embasaram a questdo da comunicacdo das mudancas tecnoldgicas
entre as empresas de uma mesma cadeia produtiva. (SINGH, K. 1997) e (SINGH, K,
MITCHELL, 1996) forneceram o arcabougo para entender as vantagens e armadilhas da
precariedade das aliancas entre empresas que fazem produtos complementares nas mesmas
cadeias produtivas e (VEN, A. VAN DE. , 1986) nos ajuda a tratar a questdo da lideranga

institucional, entre as empresas e entre 0s 6rgdos de fomento e de regulacéo.

Além desses autores, nosso processo de harmonizagdo de modelos mentais em cadeias
produtivas sob ambiente disruptivo também utilizou as ideias de Lee Cooper com a

experiéncia pratica de Elizabeth Keating. Cooper apresenta uma viséo holistica do processo
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de disrupcdo e aborda os seus impactos na cadeia produtiva (COOPER, 2000) e Keating,
que fez parte do grupo de Forrester e Sterman no MIT, relata suas experiéncias na
construcdo dos modelos usando sistemas dinamicos em ambientes complexos (KEATING,
1999). Muitos outros autores usaram Sistemas Dindmicos em estratégia ou no langamento
de novos produtos, mas sempre enfocando uma Unica empresa ou um unico produto, como
Kunc e Morecroft no artigo Business Dynamics for Strategic  Development ndo se
preocupando com 0s impactos na cadeia produtiva, (KUNC, 2006). A literatura também
prové o uso de sistemas dinamicos na previsdo de bilheteria de filmes cujo melhor exemplo

é o artigo de David Lane e Helke Husemann (2004).

Na construcdo do mapa causal partiu-se do pressuposto que alguns agentes sdo muito
poderosos para implantar conseguir suas estratégias de forma bastante impositiva mesmo
que algumas destas formulagbes apresentem alta probabilidade de causarem efeitos
colaterais. A identificagdo precisa destes “feedbacks” negativos € o primeiro passo para a
construgcdo do nosso processo. Inicialmente, apresentamos as principais motivacdes dos
agentes da cadeia do audiovisual, as vezes concordantes entre si, as vezes, conflitantes, e

muitas vezes mutaveis ao longo do tempo.
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Agente

Objetivos principais do Agente:

ANCINE

1-Aumentar o nimero de espectadores dos filmes produzidos no pais

2-Aumentar o nimero de filmes brasileiros com retorno econdmico.

3-Aumentar o nimero de municipios brasileiros com pelo menos um cinema.
4-Aumentar o nimero total de salas de cinema no pais.

5-Modernizar o parque de salas de exibigao do pais.

6-Aumentar a participagdo dos exibidores brasileiros no total dos ingressos vendidos
anualmente.

6-Aumentar o apoio da TV paga ao conteddo audio visual brasileiro.

7-Aumentar o investimento em producdo da TV paga na producdo brasileira.
7-Aumentar a exportacdo de contetdo audiovisual brasileiro.

8-Aumentar o reconhecimento da producdo cinematografica brasileira no exterior.
9-Diminuir a duracdo dos incentivos de cunho fiscal.

10-Reduzir a pirataria dos produtos audiovisuais.

BNDES

1-Financiar os exibidores brasileiros a expandirem suas redes.

2-Financiar os exibidores brasileiros a modernizarem as suas salas.

3-Manter os niveis de inadimpléncia controlados e securitizados pelas receitas de bilheteria.
4-Fazer com que os exibidores tenham um alto grau de “compliance” tributaria.

Majors

1-Apoiar a digitalizagdo como corte de custos.

2-Apoiar a digitalizacéo enquanto elemento de reducéo do periodo entre janelas de exibigao.
3-Apoiar a digitalizacdo enquanto controle antipirataria.

4-Desestimular a digitalizacdo enquanto reequilibrio do cinema independente.
5-Desestimulo velado aos contelidos ndo cinematogréficos no cinema.

Distrib.
Independ.

1-Apoio total a distribuigéo e producéo digitalizadas
2-Aumento da participagéo no risco, investindo conjuntamente com os produtores.

Exibidores
Nacionais

1-Reducéo das taxas de juros do programa Recine.

2-Instalagdo de multiplex nas cidades acima de 200 mil habitantes.
3-Reducdo ou estabilizacdo dos parametros das quotas de tela

4-Reducéo do percentual de bilheteria que ficam em poder das distribuidoras.

Exibidores
Internac.

1-Subordinacdo das suas politicas de digitalizagdo das salas as velocidades das matrizes.
2-Reducdo ou estabilizacdo dos parametros das quotas de tela.

3-Acesso a filmes destinados a pablico maduro com apelo comercial por percentuais menores
de bilheteria.

MPAA

1-Reducéo da Pirataria a niveis endémicos.

2-Maior equilibrio nas relagdes entre exibidores nacionais e os estidios da MPAA
3-Estreitamento das relagfes com a ANCINE.

4-Convencimento das “majors” a apoiarem o contetido nacional com coprodug¢des locais.

Quadro 13 — Objetivos principais do agente
Fonte: Elaboragao propria.
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5.8 O mapa causal geral e os seus sub-fluxos e sua construcéo

Relembrando a notagdo, estamos usando agora os simbolos de “delays” para especificar
quais atrasos que tém grande impacto no sistema.

Variavel A Variavel B
\_/I
Variavel C Variavel D
—T
Variavel X Variavel Y

s

Varidvel de
fluxo

Varidvel de
fluxo Y

Variavel K

Legenda

A ocorréncia de A causa B e as duas grandezas variam na mesma
diregdo, ou seja, um aumento de A causa um aumento de B e uma
diminui¢do de A causa uma diminui¢do de B

A ocorréncia de C causa D e as duas grandezas variam em dire¢oes
opostas, ou seja, um aumento de C causa uma diminui¢do de B e
uma diminui¢do de C causa um aumento de D

Simbolo de "Delay" - Um significante atraso de tempo entre a ocorréncia
de X e 0 seu efeito em Y. Delays ou atrasos sao responsaveis por
comportamentos oscilatdrios do sistema ao longo do tempo

A "valvula", simbolo de variavel de fluxo, denota a taxa por unidade de
tempo que a variavel de estoque P se movimenta para se acumular em
outra variavel de Estoque Q

A "valvula" simbolo de variavel de fluxo denota a taxa por unidade de
tempo que a variavel de estoque Z se movimenta para se acumular em
outra varidvel de Estoque W. A varidvel de Fluxo Y que é a taxa de
mudanga de Z por unidade de tempo na variavel W é modificada
pela variavel K ou seja podemos pensar que K é relacionada a
segunda derivada de ZeY a primeira em relagdo ao tempo.
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5.9 O fluxo (mapa causal sistémico)

O fluxo fica com maior facilidade de entendimento se comegarmos acompanhé-lo pelo
numero de salas que vdo sendo digitalizadas ao longo do tempo. As setas indicam que
quanto mais alta estiver taxa de digitalizacdo das salas ao longo do tempo, maior o efeito de
seus cortes de custos e aumento da produtividade. Mas também indicam que elas consomem
capital dos exibidores. Estes exibidores tem acesso a capital de forma diferente: se forem
internacionais tem acesso aos acordos feitos com suas matrizes, em geral muito vantajosos,
mas subordinados aos interesses das “majors”. Os exibidores nacionais tem acesso a capital
pelo BNDES, estimulados pelas politicas da ANCINE, mas as taxas de juros, perfil das
garantias e rapidez destes processos podem significar a diferenca entre se fortalecerem ou
serem obrigados a ser vendidos. As “majors” também fornecem incentivos a todos os
exibidores (nacionais ou nao) para que digitalizem as suas salas: sdo 0s mecanismos de
VPF, (virtual print fees) que d& uma subsidio de aproximadamente mil ddlares por titulo e
por sala desde que este titulo seja distribuido por elas. A exigéncia é que esta quantia seja
gasta na amortizacdo dos equipamentos digitais com alto nivel de gqualidade e seguranca.
(Padrdo DCI —Digital Cinema Initiative). Qualquer exibidor pode se engajar no programa
desde que seja antes de Dezembro de 2013. A analise do fluxo das péaginas 132 em diante
mostra todas estas relacgdes.

O aumento da digitalizacdo aumentara a adequacdo da programacdo, a qual aumentara as
receitas de bilheteria, que por sua vez aumentardo as receitas de publicidade, alimentacdo e
atividades promocionais dos exibidores e de contetdos ndo tradicionais. Em consequéncia
os exibidores pagardo mais facilmente o BNDES aumentando o fluxo de recursos para o
financiamento de novas salas, as quais ja nascerao digitalizadas. Estas novas salas tem um
tempo de maturacdo que sera tanto menor quanto maior for o potencial de consumo cultural
dos novos complexos. Estes poderdo estar em cidades atualmente sem nenhum cinema, ou
em cidades com outros cinemas. O tempo de maturacdo destes novos complexos dependera
do perfil destas cidades. Na calibracdo do modelo pretendemos usar a classificagio SD&W
de potencial de consumo cultural dos setores censitarios do IBGE para identificar tempos de
maturacdo deferentes para cada tipo de localizagdo dos novos complexos. A ANCINE tem
uma lista preliminar de cidades hoje sem complexos que especifica a prioridade de
instalagdo de novos cinemas. O modelo podera verificar se a estabilidade do sistema ocorre

num tempo aceitavel e com um montante de recursos disponivel tanto pela iniciativa publica
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quanto pela privada. Na medida em que as salas vao sendo digitalizadas, tanto as “majors”
quanto ANCINE e BNDES vao diminuindo a atratividade de seus estimulos na expectativa
de que o sistema fique autossustentavel. Para isso a ANCINE reforcard outro tipo de
estimulo, que sdo as politicas para a inclusdo das Tvs pagas nos riscos das producdes feitas
no Brasil. O fluxo mostra que também a TV aberta pode se beneficiar do sistema. A
digitalizacdo facilitard o sistema de informacdes para a selecdo de melhores roteiros e
“castings” e menores custos de produgdo. Devera ocorrer uma menor pressdo para que os
filmes brasileiros tenham que se pagar somente com os recursos da bilheteria. As receitas
das outras janelas serdo importantes. Se isto ocorrer, a ANCINE poderd diminuir os
subsidios a producéo os quais consomem atualmente uma parte razoavel de seus recursos.

O sistema comegara o processo de estabilizacdo quando o estoque de salas analdgicas
chegar a zero e é realmente disruptivo quando os NOCs (National Operational Centers)
entrarem em operacdo plena. Todas estas tendéncias estdo representadas nos fluxos que sdo

apresentados também de forma subdividida para comodidade visual.

No fluxo foram tratados como “delays” aqueles atrasos que ocorrerdo com certeza e num
montante significativo de tempo. Outros foram tratados como variaveis auxiliares. Num
futuro processo de otimizacdo e calibracdo do modelo, algumas dessas varidveis auxiliares

poderdo ser modeladas diferentemente, como se fossem “delays”.

As proximas paginas sub-dividem este fluxo em 3 partes para maior clareza.
No Fluxograma 1 detalhamos o processo de conversdo das salas analdgicas em digitais,
Influéncia do VPF (Virtual Print Fee), velocidade de digitalizacdo, salas de cadeias

brasileiras e cadeias internacionais

No Fluxograma 2 detalhamos as variaveis que influenciam o EBITDA agregado das

cadeias brasileiras levando-se em conta as novas receitas possiveis com a digitalizagéo.

No Fluxograma 3 estudamos os possiveis reflexos nos custos de distribuicdo, seletividade
das “majors”, reducao dos custos de “Revenue Share” para os exibidores, as oportunidades
de “disrupcao” trazidas pelos conetiidos ndo tradicionais estudamos a maior seletividade da
ANCINE em como gastar o proprio orcamento, a plausivel entrada das TV pagas e abertas

em resposta a nova legislacao e para reduzir seus custos de “casting”.

E apresentado também uma juncio dos trés fluxos
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dgicas

Esquema 19 — Fluxograma da Conversédo das Salas Anal

: Elaboragdo propria.
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Esquema 20 - Fluxograma da Composicao do EBITDA

: Elaboragéo prépria.
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Esquema 21 Fluxograma — Reflexos nos custos de distribuicéo e seletividade da ANCINE

Fonte: Elaboracdo prépria
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5.10 Questdes fundamentais para a harmonizagao dos objetivos de todos 0s agentes da

cadeia do AudioVisual pés Implantacéo do Cinema Digital.

Possiveis situacdes de conflitos estratégicos entre os participantes da cadeia do Audio-

Visual e suas possiveis solu¢@es harmonicas:

A andlise acurada do fluxo de co-opetidores de toda a cadeia audiovisual frente a

digitalizacdo permitiu identificar 11 situacdes com potencial de gerarem efeitos contra

intuitivos positivos e negativos para a sua rapida adogdo: Listamos estas situacdes o

LOOPS, CONFLITOS ESTRATEGICOS E AGENTES ENVOLVIDOS

“Loop”

Situacdo de Conflito Potencial

Agentes Envolvidos

1 - Expanséo Via
Shoppings ou
Multiplex de Rua
vs Altos Aluguéis
vs. Caracteristicas

Fomento e financiamento insuficientes para
a construgdo de “multiplex” de rua for¢ando
o0 exibidor a aceitar negocia¢des sedutoras a
curto prazo e leoninas para 0s Shoppings a
longo termo.

ANCINE, BNDES,
Admistradoras de
Shoppings, Fundos de
Investimento,
Prefeituras e

. Este ¢ talvez o “loop” de maior risco Exibidores.
da Cidade X ;
financeiro em todo 0 processo.
2-Apoio e
Fomento aos A relacdo entre cinemas, que ja e tensa Shoppings
Distribuidores de | podera ficar agravada com as necessidades I
. N L . Exibidores
Conteudos de extensdes de horéario de funcionamento
Alternativos vs | do Shopping, de estrutura técnica adicional ANCINE
Adequacdes e de consumo de energia elétrica.
Arquitetonicas nos
Shoppings
O Vale Cultura resolvera o problema da
meia-entrada, mas diminuira o beneficio
aparente dos detentores dos “naming rights”
dos cinemas a seus clientes.(Banco Itad,
Bradesco etc) na mNedlda queos ANCINE
espectadores obterdo pre¢os mais baixos
pela concessdo do empregador e ndo mais MinC
3-Instituicdo do | pela magnanimidade do patrocinador. -
Exibidores

Vale Cultura vs.
obrigatoriedade da
meia entrada

A contrapartida é que os Bancos vao ter que
oferecer outros beneficios que ndo
desvalorizem a sua prépria imagem do
cinema. A harmonizacéo passara pela
resolucdo de quem vai pagar a conta.

As distribuidoras vdo querer sua fragéo de
“revenue share” se parte do dinheiro da
meia entrada voltar para o bolso do exibidor

Distribuidores
Bancos patrocinadores
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“Loop”

Situacgdo de Conflito Potencial

Agentes Envolvidos

4-ECAD nos Cinemas

Os cinemas vao pedir que as
distribuidoras e/ou os produtores
do filme arquem com a
remuneracdo dos detentores das
trilhas sonoras dos filmes e ndo o
elo mais fraco da cadeia que é a
exibicao.

ANCINE
Minc
BNDES

5-Apoio as distribuidoras de
contetido ndo tradicional

As distribuidoras de filmes véo
disputar espagco com as novas

Regulacdo da ANCINE

distribuidoras de conteudo BNDES
alternativo, o que é saudavel, mas
vao querer entrar nessa Exibidores
distribuicdo também, o que sera
positivo também desde que nao
haja venda casada entre 0s novos
contetdos e os filmes das mesmas
distribuidoras.
6-Programa de Capacitacdo e | De nada adiantara a mera BNDES
Financiamento a Expansao digitalizacdo das salas sem o NOCs
dos NOC:s e Instalacédo de financiamento dos NOC centers e | ANCINE
Salas - treinamento da mé&o de obra de Sindicato dos
sua operacdo e instalacdo de Exibidores
salas. Isto causard aumento Shoppings

momentaneo de custos para 0s
exibidores, mas eles precisaréo
arcar com estes investimentos na
capacitacdo dos antigos
projecionistas.

Empresas de Satélites

7-VPF ANCINE

O VPF da Ancine devera que
complementar o VPF das
“majors” que termina em 2013.

ANCINE

Majors

Exibidores Nacionais
BNDES

8-VPF Majors

O VPF das “majors que termina
em 2013 precisara estender este
periodo para as cadeias
brasileiras.

ANCINE

Majors

Exibidores Nacionais
BNDES

9-Adocéo de Critérios
Profissionais na Venda de
Publicidade

As cadeias menores ndo o
conseguem vender publicidade de
forma moderna e profissional.

A Cinemark provocou uma
reestruturacdo nessa area em 2011
e 2012. Havera reac0es
oscilantes das Agéncias de
publicidade contra e a favor deste
movimento de modernizagé&o.

Agéncias de
Publicidade
Agéncias de Pesquisa
de Audiéncia
Cadeias Exibidoras
NOCs
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10-Producdo de Filmes com | Procura maior ainda por um ANCINE
viabilidade comercial profissional j& escasso: os roteiristas,

na medida que os bons roteiros atraem

mais facilmente os investidores.
11-Falta de méo de obra Aumentar as verbas da MPAA na ANCINE. SESI,
especializada para operar construcdo dos NOC Centers e SESC e MPAA

NOCs e Salas digitalizadas

Incentivos aos treinamentos de
projecionistas e instaladores

Grande parte dos antidotos para os possiveis efeitos contra intuitivos incluidos
nestes potenciais conflitos estdo no tépico das oportunidades e desafios para as
cadeias exibidoras que integra o capitulo de conclusdes dessa dissertagdo. Visual
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6 CONCLUSOES DA DISSERTACAO

6.1 O processo de harmonizacéo dos objetivos dos agentes de uma cadeia produtiva em

ambiente de inovacédo disruptiva usando o pensamento sistémico. Vantagens e utilizacdes

O método proposto para a harmonizagdo dos agentes de uma cadeia produtiva em ambiente
de inovacéo disruptivas através do pensamento sistémico é composto de 8 fases:

Fase 1 — Levantamento da evolugdo tecnoldgica da cadeia produtiva e o seu paralelismo

com os correspondentes modelos de negdcios.

Fase 2 — Levantamento de todos os agentes que tiveram papel relevante em cada uma das

etapas anteriores, historicas da evolucéo tecnoldgica e modelos de negocios da cadeia.
Fase 3 — Identificacdo dos agentes relevantes na tecnologia atual.

Fase 4 — Identificar os objetivos atuais dos agentes. Identificacdo de discrepancias relativas
a processos historicos (“path dependence”) onde os modelos mentais dos agentes atuais

anseiam por sua eliminacao independentemente de mudanca trazida pela inovacao.

Fase 5 — Identificar quais serdo as convergéncias e os conflitos de objetivos que a inovagdo
vai trazer. Identificar quais sdo 0s comportamentos contra intuitivos e “feedbacks” negativos

que originardo resisténcias a adocdo da inovacao. Construcao do mapa causal.

Fase 6 — Transformar o mapa causal em modelos e submodelos quantificava que

incorporem a diminuicao da assimetria de informacdes entre os agentes ao longo do tempo.

Fase 7 — Simular cenarios mostrando os patamares possiveis de equilibrio homeostatico.
Identificar as oportunidades de novas aplicagfes e produtos que surgirdo como decorréncia
deste equilibrio. Identificar as variaveis que mais afetam o tempo de adogé&o.

Fase 8 — Comunicar continuamente todos os esforgos para fornecedores, concorrentes,
agentes reguladores e eventuais agentes que deverdo diminuir de importancia com a adogédo
da inovagdo para que possam se preparar para terem novas funcdes

6.1.1 Vantagens da adogdo do método
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1%) Ao mapear os conflitos e convergéncias de objetivos dos co-opetidores, ainda na fase de
informacdo assimétrica entre eles, feedbacks e loops de resisténcia a inovacdo séo
explicitados numa fase onde seus antidotos sao muito menos dispendiosos do que 0 processo
de tentativa e erro.

2%) O método permite prever as mudancas legais e regulatdérias com muito maior
antecedéncia. Se elas tiveram uma grande parcela dependente do governo e de 6rgaos
publicos, ele permite simula¢des quantitativas para toda a cadeia. Estas simulagdes séo uteis
para otimizar o montante de receitas de impostos a longo prazo que justificam subsidios e

renuncias fiscais no presente.

3% Permite comunicar aos “stakeholders” dos principais agentes as expectativas de tempo
onde os efeitos colaterais das decisbes corretas tem que ser enfrentados como parte

inevitavel das disrupcoes.

4%) O método permite a juncdo de parametros obtidos de estudos e pesquisas do passado
com a adoc¢do de indicadores construidos com metodologias muito diferentes dentro do
principio da plausibilidade do comportamento dos agentes no futuro em um dnico
instrumento. Os ultimos softwares de sistemas dindmicos tém recursos para a introducédo de
um numero grande de varidveis agindo entre si com comportamentos muito diferentes ao

longo do tempo.
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6.1.2 Outras possiveis aplicagdes do método

Uma primeira aplicacdo possivel do método (cujo processo ja estad ocorrendo) € o estudo da
disrupcdo causada pela chegada dos e-Books aliados ao comércio on-line. Este é um
processo que modifica editoras, livrarias, estudantes, docentes e todo o mercado educacional
, autores em geral, o jornalismo, o mercado de livros de arte, o governo, a ciéncia e 0

entretenimento como um todo.

Uma aplicacdo complexa, mas também evidente que poderia ser feita do método é a
modelagem dos agentes da cadeia automotiva ap6s a ainda incipiente implantacdo do
automovel elétrico. Estima-se que ele devera ser uma realidade no maximo no comeco da

préxima década.

Uma aplicacdo de alcance mais restrito, mas razoavelmente disruptivo é a implantacdo dos
processos BIM na Arquitetura, Construcdo Civil e Empresas de Engenharia cujo uso ja

permeia as construtoras e principais empresas de projeto.

6.2 Os desafios e as oportunidades para as cadeias de exibicdo na implantacdo do cinema

digital no Brasil

Para se ter uma melhor compreensdo das oportunidades para os exibidores no Brasil
comecaremos apresentando quadro com dados consolidados do ano de 2012 sobre as 33

maiores cadeias de cinemas do pais:



Exibidores

Cinemark
Cinépolis
Kinoplex Sev.R.
ucl

Espa¢o Cinema
Cinem. Araujo
Arcoiris
Moviecom
Cinesystem
Cinemais
Playarte
Centerplex
Cineart

UCI Sev.Ribeiro
GNC

Lumiére

Sercla

Orient

Afa

Cinemagic
Cineflix

Cineshow

Multicine
Cinemas

Grupo Estagao
UCI Orient
Roxy Cinemas
Circuito Cinem.
Cineplus

Lui Cinemat.
Grupocine
Cine Art Café
M.M.C Cinemas
Manchester
Outros

Total Brasil

Complex.

60
22
30
17
25
26
33
19
15
12
11
17
9
6
9

N O 00 O W un b~ b NN

277
706

Salas

478
174
169
154
120
117
92
85
79
71
57
54
50
50
44
43
36
32
30
29
23
21

20

19
18
17
15
14
13
13
11
10
10

361

%S
18,9%
6,9%
6,7%
6,1%
4,7%
4,6%
3,6%
3,4%
3,1%
2,8%
2,3%
2,1%
2,0%
2,0%
1,7%
1,7%
1,4%
1,3%
1,2%
1,1%
0,9%
0,8%

0,8%
0,8%
0,7%
0,7%
0,6%
0,6%
0,5%
0,5%
0,4%
0,4%
0,4%
14,3%

2.529 100,0%

Publico
38.835.036
8.375.579
15.553.067
6.388.256
6.568.478
9.952.945
3.316.717
5.575.650
4.959.272
5.241.446
2.737.651
2.086.973
3.826.658
6.070.219
3.047.853
1.497.943
1.576.077
1.296.060
697.183
845.679
1.748.949
1.253.814

647.975

1.059.500
2.191.116
1.217.568
399.944
672.439
527.461
477.656
127.850
157.932
400.266
9.582.880

148.914.092

%P
26%
6%
10%
4%
4,4%
7%
2%
4%
3%
4%
2%
1%
3%
4%
2%
1%
1%
1%
0%
1%
1%
1%

0%
1%
1%
1%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
6%

100%

Renda
499.866.148
103.501.783
178.062.701

76.919.193
80.028.535
102.255.418
32.382.818
50.062.596
53.239.077
45.449.274
32.365.443
17.953.921
38.571.799
67.430.700
36.616.408
10.344.563
12.270.885
8.295.893
5.504.579
7.278.923
19.343.942
10.894.516

3.931.247
12.594.926
19.278.357
11.184.442
4.464.784
5.924.708
4.976.811
4.513.325
1.300.000
1.128.432
4.080.857
77.674.501

1.639.691.502

%R
30,5%
6,3%
10,9%
4,7%
4,88%
6,2%
2,0%
3,1%
3,2%
2,8%
2,0%
1,1%
2,4%
4,1%
2,2%
0,6%
0,7%
0,5%
0,3%
0,4%
1,2%
0,7%

0,2%
0,8%
1,2%
0,7%
0,3%
0,4%
0,3%
0,3%
0,1%
0,1%
0,2%

4,7%
100,0%

Efi. Pub.

0,66

0,59
0,74
0,69
0,39

0,82

0,69
0,62
0,20
0,27
0,68
0,45

Efi. Reais

0,78
0,92

0,63
0,71
0,58
0,72

0,80
0,86
0,86
0,92
0,65
0,93
0,74
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Sala/C.
8,0
7,9
5,6
9,1
4,8
4,5
2,8
4,5
53
5,9
5,2
3,2
5,6
8,3
4,9
3,9
4,5
4,6
2,1
3,6
3,8
2,6

33
2,7
9,0
43
3,8
2,8
43
2,2
1,4
1,1
5,0
1,3
3,6

As informacbes de complexos, de salas por cadeia e do numero médio de salas por

complexo para cada organizacdo, nos permitem as seguintes analises preliminares:

As cadeias internacionais Cinemark, Cinépolis , UCI , mais a brasileira Kinoplex Severiano

Ribeiro e alguns cinemas geridos pelas duas ultimas instituicdes em conjunto, totalizam

51% do mercado em namero de ingressos e 57,6 % do total da renda de bilheteria De uma

forma aproximada, a expectativa dos agentes do mercado é de que se ndo houver um
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movimento muito grande das cadeias brasileiras, ele devera se estabilizar em torno de 55%

da renda para as cadeias internacionais e 45% para as de capital nacional.

O quadro nos mostra também os trés indicadores usados na inddstria de forma conjunta: o
indice de Eficiéncia de publico que é uma divisdo do percentual de pablico pelo percentual
de salas de cada cadeia, o indice de eficiéncia de Renda que €é o seu equivalente em receita e
0 numero médio da salas por complexo. Estdo assinalados em verde no quadro aqueles

indicadores maiores do que 1.

Uma cadeia muito eficiente, no que tange a obtencéo de receita, é aquela que obtém os dois
indicadores acima de 1 e um alto nimero médio de salas por complexo. Em especial
situagdo, neste momento, encontram-se a Cinemark, Severiano Ribeiro Kinoplex e as
operacdes da UCI, notadamente aquelas onde ela é socia do Grupo Severiano Ribeiro.
Notamos que a Cinépolis ainda ndo chegou no padrdo que tem no mundo (principalmente no
México, América Central e india) por que chegou tardiamente no pais, (em 2010) com
grande parte dos pontos em Shoppings ja ocupados por sua rival Cinemark e com muitas

salas recém inauguradas.

O numero médio de salas por complexo para uma grande cadeia é pelo menos 6. Os
Shoppings recém construidos tentam se adaptar a esta diretriz, porém os mais antigos, tem
uma rigidez estrutural no seu projeto que € um dos dilemas dos exibidores neste momento.
Paira sempre a seguinte pergunta: € melhor reformar instalagdes para aumentar duas salas
passando de 4 a 6 salas num antigo Shopping Center, ou, fazer como a UCI que fez um
complexo de rua, com 18 salas (New York City Center na Barra da Tijuca) o qual se tornou

0 mais rentavel complexo brasileiro?

O Brasil tem uma falta de pelo menos 5000 salas adicionais e esta expansdo podera ser
apoiada por capital nacional privado, apoio do binbmio BNDES/ANCINE e por capital

vindo dos exibidores estrangeiros notadamente europeus e asiaticos.

Com o intuito de salientar como ainda & concentrada a presenca de cinemas no pais

mostramos a abrangéncia geografica das principais cadeias exibidoras em operacéo:
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139

Quadro
Principais Cidades onde estdo presentes os maiores exibidores brasileiros

Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Salvador, Brasilia, Belo Horizonte, Manaus, Curitiba, Porto
Alegre, Goiania, Guarulhos, Campinas, Natal, Campo Grande, Sdo Bernardo do Campo,
Osasco, S3o José dos Campos, Santo André, Ribeirdo Preto, Aracaju, Niterdi, Floriandpolis,
Santos, Vitdria, Sdo José dos Pinhais, Barueri, Palmas, Jacarei, Cotia

Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Fortaleza , Manaus, Goiania, Campinas, Maceid, Nova
Iguagu, Osasco, Niterdi, Sdo Jodo do Meriti. Vila Velha.

Sdo Paulo, Duque de Caxias, Campo Grande, Sorocaba, Londrina, Campos de Goytacazes,
Porto Velho, Maua, Sdo José do Rio Preto, Piracicaba, Maringa, Bauru, Ponta Grossa,
Tabodo da Serra, S3o Carlos, Dourados, Aragatuba, Itu, Botucatu.

Sao Paulo, Rio de Janeiro, Salvador, Curitiba, Ribeirdo Preto

Rio de Janeiro, Curitiba, Porto Alegre, Campinas, Sao Luis, Sdo José dos Campos,
Floriandpolis, Maringd, Praia Grande, Sao Leopoldo. Paranagua.

Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Salvador, Belo Horizonte, Porto Alegre, Curitiba, Fortaleza,
Santos, Tubardo, Juiz de Fora, Novo Hamburgo

Rio de Janeiro, Fortaleza, Recife, Juiz de Fora

Aparecida de Goiania, Araraquara, Belém, Campinas, Castanhal, Franca, Ipatinga, Jau,
Jundiai, Natal ,Presidente Prudente, Santa Barbara do Oeste,
S3o Paulo, Taubaté, Tucurui, Vitéria da Conquista.

Campinas, Jaboatao dos Guararapes, Jodo Pessoa, Sao Gongalo, S3o Luis, Sdo Paulo.

Montes Claros, Anapolis, Cuiabda, Guaratinguetd, Manaus, Marilia, Patos de Minas, S3o
José do Rio Preto, Sertdozinho, Tangara da Serra, Uberaba, Uberlandia.
Camboriu, Blumenau, Caxias do Sul, Joinville, Porto Alegre

S3o Paulo, Diadema, Manaus, Santo André, Sao Bernardo do Campo
Belo Horizonte, Betim e Contagem

Assis, Camboriu, Bento Gongalves, Brasilia, Cachoeirinha, Campo Bom, Cascavel, Chapecd,
Criciima, Fortaleza, Itajai, Itapema, Jaragua do Sul, Joinville, Lajes, Lajeado, Limeira,
Palhoga, Passo Fundo, Pelotas, Porto Alegre, Presidente Prudente, Rio Claro, Santa Cruz
do Sul, Santa Maria, Sdo José, Sdo Miguel do Oeste.

Salvador

6.2.1Repensar seus processos de expansdo via “Shopping Centers”

O relacionamento das cadeias exibidoras com os “shopping centers” € cOmodo nos
pping

primeiros anos dos langcamentos dos mesmos pela necessidade de trazer fluxo de novos

consumidores ao empreendimento imobiliario, mas é economicamente desafiante a longo

prazo, pelo aumento do preco por m2 do aluguel resultante do proprio sucesso de

empreendimento. Claramente temos um perigoso “loop” no equilibrio do sistema. Se os

VPFs e financiamentos do BNDES obrigarem os exibidores a ficarem nas maos dos

“shoppings” pela falta de dinheiro para a constru¢ao de multiplex de rua em todos os tipos

de cidade, poderemos ter novamente um desequilibrio na oferta de salas pelos exibidores
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nacionais e uma desnacionalizacdo total do setor ja na proxima década. Além disso, 0s
custos de estacionamento, conflitos de interesse com outros varejistas do “shopping” ¢ os
horéarios de funcionamento limitados podem ndo compensar as facilidades de seguranca, e
publico cativo.

Para evitar tal armadilha pode-se selecionar as cidades nas quais novos multiplex deverao
estar nas ruas e quais poderéo estar em Shoppings pelo perfil da cidade e ndo pela facilidade
do financiamento. O Ultimo levantamento da empresa Filme B mostra que dos 5570
municipios brasileiros somente 385 (6,9%) possuem ao menos um cinema. O déficit € muito
grande e existem fundos para construirem-se novas salas, mas as selecbes de quais
municipios devem recebé-las deve ter um critério cientifico que assegure um minimo de
retorno de longo prazo. No processo de expansao, pode-se usar dados de segmentacdo dos
municipios com caracteristicas homogéneas além de tracos especificos dos mesmos para
decidir se a estratégia de shopping ou de langamento de multiplex de rua é a mais adequada.
Cumpre salientar que mesmo os fundos privados que estdo olhando o problema tém uma
visdo sobre como é o mercado hoje, ndo como ele poderad ser amanhd. Esta segmentacdo
cujo detalhamento metodoldgico esta nos apéndices (DAFFRE CARVALHO, 2012). Pode
auxiliar toda a induastria na escolha da ordem ideal de implantacdo destes novos complexos
para maximizar lucros das cadeias, minimizar riscos de inadimpléncia com o BNDES e

otimizar os fundos sob gestdo da ANCINE.
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Clusters de Cidades Brasileiras com perfis econémicos semelhantes, que tem indices de
consumo cultural que ndo sdo sé dependentes de renda discricionaria, mas de processos de

urbanizagéo.

Leg. Segmento Algumas cidades
‘ Séo Paulo(1) e Rio de Apenas 0s municipios de Sdo Paulo e Rio de Janeiro
Janeiro (1)
Metropoles desenvolvidas | Brasilia, Salvador, Recife, Santos, Belo Horizonte, Porto Alegre,
(13) Curitiba, Florianépolis, Campinas, Fortaleza, Niteréi, Vitéria e
Goiania.
Centros Urbanos (103) Belém, Boa Vista, ABC, Cuiaba, Palmas, Ribeirdo Preto, Caxias
do Sul, Londrina, ...
Polos Industriais (191) Dugue de Caxias, Guarulhos, Osasco, Diadema, Betim, Sumaré,
Coari, Manaus, Jacarei,
Nucleos regionais (717) Marilia, S8o Gongalo, Nova lguagu, Franca, Anapolis,
Araraquara, Barretos, Ji-Parana,..
Polos Turisticos (105) Parati, Cabo Frio, Campos do Jordao, Guarapari, Maragogi,

Caldas Novas, Caxambu,..

Movimento Iminente (347) | Bebedouro, Matéo, Cravinhos, Novo Airdo(AM), Colorado(PR), .

Polos de Agroindustria Séo Bento do Sul (SC), Gaspar (SC), Concérdia (SC), Eldorado
(397) dos Carajas (PA), Sinop (MT)

|

Rural Desenvolvido (649) | Harmonia(RS), Encantado(RS), Ituporanga(SC), Marechal
Céandido Rondon(PR), Rorainépolis(RR), ...

Nucleos Agropecudrios Brumadinho(MG), Inconfidentes(MG), Acara(PA), Itaguatins
(590) (TO), Altagoiania (GO), ...

Em busca de Primavera do Leste(MT), Coxim (MS), Bonito(MS),
Oportunidades (881) Sorriso(MT), Sapezal(MT), Lucas do Rio Verde(MT),
Carentes de Recursos Serra Branca (PB), Quixeramobim(CE),Cocal(PI),

(1569) Xique-Xique(BA), Santa Luzia(MA), ...

Quadro 14 — Clusters de Cidades Brasileiras com perfis econémicos semelhantes

Fonte: SD&W.

O mapa ao lado mostra as
“manchas” de municipios
homogéneos. As respectivas
legendas, e municipios mais
representativos de  cada
agrupamento séo
apresentados no  quadro

anterior:
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6.2.2 Refinamento dos seus processos de programagao

e Mudanca dos seus processos de programacao, que devera ser voltada a cada

complexo, principalmente nas grandes areas urbanas, cujas complexidades tornardo

cada multiplex um “varejo” cultural diferente.

Neste sentido, a capacidade principal para atender o segmento Arte ¢ o talento de sua equipe

de compra dos direitos de exibicdo e de programacao em contextos que tenham exposi¢do na

midia, aprovacdo pela critica especializada e atualidade tematica. Todos estes atributos

devem ser acompanhados com habilidade negocial com as distribuidoras e uma certa dose

em tomar riscos comprando peliculas ainda em fase de filmagem. Existem por volta de 60

filmes passiveis de serem estreados por semana, dos quais no maximo seis sdo langados em

cada multiplex.

e Manter um time de programacao especifico para a compra de filmes independentes

e de paises emergentes na producdo de filmes de alta bilheteria e custo de distribuicdo

aceitavel: Hong Kong, China, Argentina, México,

Alocar parte das salas de cada complexo para lancamentos globais e parte
para producdes aderentes as caracteristicas especificas de sua area de
influéncia. Usar pelo menos uma das metodologias de segmentacao
psicograficas universalmente aceitas para caracterizar as areas de influéncia de
cada complexo. (No apéndice descrevemos uma delas: o método VALS
(Values and Attitude Life Style). Durante a fase em que tais metodologias
ainda estdo sendo adaptadas ao Brasil, pode-se usar micro- segmentacfes por
setores censitarios inframunicipais das quais a mais consolidada é a
segmentacdo da SD&W da qual apresentamos um exemplo referente a cidade
de Sdo Paulo. A vantagem deste tipo de segmentacdo é que ela pega
elementos adicionais do desenvolvimento urbano em relagéo as classificacfes
de classe social Al, A2,B1,B2, C1,C2, D e E da ABEP (Associagéo Brasileira
das Empresas de Pesquisa) a qual, a despeito de ser muito usada é uma
“proxy” de renda familiar domiciliar e ndo reflete os segmentos de consumo

cultural. Esta forma de tratar as audiéncias de Cinema comegam a ficar mais
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desenvolvidas internacionalmente também (CHISHOLM, D. C.; NORMAN,
G. 2012). (SRI BUSINESS INTELLIGENCE. Menlo Park: SRI. , 2009)

Segmentagdo Geoardfica

B solidez

O segurangs

[ Equilbrio em conquista
O unipessoal

[ Estabilidade

O sobrevivéncia

E Privagio

[0 Especiais

W seminformagéo

Marsilac

Figura 1 — Segmentacdo geografica
Fonte: SD&W

6.2.3 Descrigdo dos segmentos de domicilios intramunicipais na cidade de S&o Paulo
Solidez - Grupo que apresenta solidez e patriménio, sejam eles conquistados através do
tempo ou herdados. Excelente padrdo de vida, composicdo familiar muito pequena e

madura.(Ex.: Jardins, Anélia Franco, Morumbi, Jardim Sédo Paulo).

Seguranca - Padrdo de vida elevado com estrutura familiar reduzida e madura, no estagio

definido como “ninho vazio”. (Ex.: Higienopolis, Alto da Lapa).

Equilibrio em Conquista - Familia jovem afluente em busca de equilibrio financeiro.
Muito bom padrdo de vida, educacional, cultural, composicdo familiar pequena e

jovem.(Ex.: Vila Andrade, Moema (parte), outros..)

Unipessoal — Caracteristica de grandes cidades, composto de pessoas que vivem s, huma
idade madura, em geral com predominancia de homens separados ou solteiros, com nivel

social e cultural razoavel.(Ex.: Centro da cidade, V. Madalena, outros)
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Estabilidade - Padrdo de vida razoavel, acomodado a regido em que vive, com estrutura

familiar reduzida e bem madura.(EX.: Ipiranga, Mooca, Lapa, outros)

Sobrevivéncia - Grupo onde a sobrevivéncia estd vinculada a proximidade ao
desenvolvimento urbano. Baixo padréo de vida, composicdo familiar jovem e grande. (EX.:

Itaquera. Sdo Miguel Paulista, outros)

Privacao - Distantes de oportunidades, com baixissimo poder aquisitivo e privado do acesso
ao desenvolvimento urbano.(favelas e corti¢os). Ex.: Paraisopolis, Centro, outros (DAFFRE
CARVALHO). Segmentacdo do Estagio de Desenvolvimento dos Municipios do Brasil
Segmentacao do Estagio Urbano Municipal. Sdo Paulo , 2012).

6.2.4 Renegociar os contratos em Shoppings através das associacfes de exibidores, para
que sejam permitidas diversas novas atividades apés a digitalizacao que flexibilizem as

rigidas regras que hoje regem as atividades promocionais em seus “foyers”

e Os Shoppings deverdo permitir atividades nos cinemas em horarios diferentes
daqueles usuais de sua abertura ou fechamento. Isto é especialmente importante
no caso de “shows” ao vivo ou de eventos esportivos internacionais.

e O mesmo pode ser dito das atividades de treinamento, educacionais, congressos
desfiles de moda, que poderdo iniciar bem antes do horario das 10 horas da
manha.

e Renegociar as clausula de conflito de interesse: hoje muitos shoppings néo
aceitam que se facam publicidade nas telas de seus cinemas de produtos que nao
se encontram nas prateleiras de seus lojistas.

e Renegociar as condi¢cdes para a instalacdo de antenas especiais que sdo usadas
para a transmissao de contetido ao vivo ou em “streaming”. Estas instalacdes tem
sido objeto de disputa entre exibidores e as administracdes dos “shopping”
porque as exigéncias internacionais quanto a padrdes técnicos e de seguranca
antipirataria sao muito grandes.

e Tratar os espagos do “foyers” dos cinemas como jurisdi¢do dos exibidores,
permitindo que eles comercializem os produtos culturais mais adequados a
imagem da cadeia. Ou seja, se a livraria interna ao cinema for da marca A em

outros complexos, o Shopping devera fazer um acordo com o exibidor para que



145

ele possa ter este lojista A, independentemente da existéncia de outros varejistas
do mesmo ramo no empreendimento.

e Estimular que parte do fundo de marketing que as administracdes dos shoppings
cobram de seus lojistas (2% das vendas) seja revertida nas proprias telas dos
cinemas. E uma forma de harmonizar lojistas, shoppings e exibidores.

e Repassar aos cinemas o direito de ter ligacdes de energia elétrica classificadas
como industriais. Aos precos de hoje, cada sala com projecao digital consome o

equivalente a R$ 2500 reais por més com energia elétrica.

6.2.5 Transformar seus conflitos com as distribuidoras “majors” em aliangas atraves do
reposicionamento de cada complexo num local de venda de produtos culturais das outras
janelas da cadeia do audio visual

e Construir lojas de vendas de DVD, CDs, assinaturas de canais a cabo, NetFlix e
publicacdes em seus “foyers” e em especial, transformé-los num ponto de venda de
“e-readers” e “tablets” que serdo um grande escoadouro de produtos culturais e
sustentaculo de programas de fidelizagdo para lazer e entretenimento.

¢ Negociar com as distribuidoras o uso de filmes classicos antigos para uso em sessoes
de formacdo de publico jovem com percentuais baixos de Revenue Share para
ocupacdo de horéarios vespertinos. Com o advento da producdo digital, estes filmes
sdo muito lucrativos, pois os direitos autorais, na maioria das vezes, ja estdo
amortizados, os custos de copia ndo sdao mais impeditivos e a formacdo de publico
reverte em lucro para toda a cadeia.

e Negociar a publicidade cruzada entre os canais da TV paga especializados em
Cinema tais como TNT, Telecine, HBO para que os custos de exibicdo de trailers de
um canal e de outro sejam minimizados.

e Usar os sistemas de informagdo mais modernos para transformar o cinema num
poderoso “list builder” para a disseminacao e venda de produtos culturais correlatos
pela internet, assim como utiliza-los em programas de fidelizacdo para os cinéfilos.
Na pratica estamos propondo o que ja é feito nas cadeias europeias: 0
estabelecimento de uma parceria forte entre a primeira janela de exibicao e as outras,
desde que o exibidor seja remunerado por esta colaboracdo e o seu principal ativo, o

cliente, continue sob o seu dominio.
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6.2.6 Tratar a publicidade nas telas como uma fonte de receita adicional muito lucrativa.
Nos paises onde a industria de exibicdo é muito desenvolvida a publicidade nas telas é
bastante autorregulada, mas muito lucrativa para as redes exibidoras. Ela costuma
representar por volta de 13% da receita, mas por volta de 25% do lucro.

O cinema é muito efetivo como meio de comunicacdo porque tem alto nivel de atencéo,

pode ser muito segmentado e se presta a um geo-referenciamento dos anunciantes.

Modernamente ele possibilita uma interacdo cruzada entre mensagens, sorteios e beneficios
que aparecem simultaneamente nas telas dos celulares, nos “foyer” antes do inicio das
sessOes e posteriormente, nas telas de projecdo durante o “preshow”. Ao passar nas
bilheterias, para pagar o seu ingresso, o espectador ja estard informando automaticamente
qual é o filme que foi assistir e em qual horéario, permitindo a construcdo de programas de
fidelidade totalmente digitalizados, da coleta da informacdo a entrega da mensagem.

Ao mesmo tempo o espectador quer a observancia estrita aos limites de duragio deste “pre-
show”. Mary Grusell mostra, por exemplo, que o cinema é 0 segundo meio mais tolerado
como veiculo para a publicidade na Suécia, desde que exista adequacdo de mensagem e
limite de tempo. (GRUSELL, M., 2007) .

No Brasil, os processos de venda de publicidade nas telas de cinema de forma técnica, foram
muito prejudicados pela conjugacéo das praticas de bonificacdo de volume concedidas pelos
grandes veiculos com a auséncia de dados de audiéncia e omissdo das informacdes sobre o
poder de persuasdo da mensagem nas telas escuras.

Cabe agora as cadeias brasileiras a exploracdo desta fonte de receita sob o ambiente digital

sobre o qual se estima ter um potencial anual de R$ 480 milhdes para as cadeias exibidoras.
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6.2.7 Desenvolver de forma proativa as distribuidoras especializadas em trazer conteudo

alternativo

Para alguns pioneiros o Cinema Digital ja foi pensado para transmitir qualquer tipo de

conteudo.

Por volta de 2000 e 2001, a UCI-United Cinema International, tornou-se uma cadeia de
cinema muito importante mundialmente, especialmente na Inglaterra, Espanha , Portugal,
Alemanha, Austria, Italia, Polnia em diversos paises da Asia e no Brasil. Ela chegou a ter
1800 salas no mundo, sempre se caracterizando por ser uma rede inovadora, lancando
muitos multiplex e megaplex. Nesta época, ja intuindo o potencial do cinema digital, do qual
ela tinha participado do desenvolvimento junto com Real D, a UCI fez testes de exibicao de
conteddos alternativos, com a exibicdo de shows, desafios de videogames, jogos de futebol,
lutas de boxe, conferéncias e Operas. Ou seja, 0 novo contelido digital veio ndo s6 para
exibir filmes, mas para entrar em todos os tipos de projecéo digital (GONZAGA DE LUCA,
2009, p. 172).

A0 nosso ver, esta € uma das grandes disrupcGes do processo: a mudanca do modelo de
negocios trazendo mais remuneracdo para um setor que ficou 110 anos contando historias.
De agora em diante, além de contar historias, o cinema digital estara no total do processo da
comunicacdo. Adhemar de Oliveira (Cine Espaco) acredita que 0s cinemas estardo se

tornando a rede de televisdo mais desregulamentada do planeta...

Intencionalmente no nosso modelo, ndo tocamos nos aspectos regulatdrios que irdo surgir
pelo aparecimento de novos contetidos. Segundo Alberto Albertin®, s6 se consegue regular
aquilo que ja existe, e as poucas iniciativas de preencher as salas de cinema neste momento
com conteldo alternativo sdo aquelas relacionadas as experiéncias da MOBz que é a Unica
distribuidora brasileira voltada para trazer Operas, ballets, e outros contetudos culturais para
o0s cinemas de forma muito incipiente.

Talvez, ainda com um modelo mental conservador, as distribuidoras de filmes ndo estdo se
movimentando para representar conteddos que ja poderiam ser exibidos no pais. Por esta
razdo consideramos que os exibidores precisam estimular a ANCINE a criar uma primeira

distribuidora especifica para estes contetdos.

¥ Notas de aula da disciplina Negécios da Era Digital
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Estes conteudos alternativos, especialmente aqueles que possam trazer espetaculos
esportivos nas manhas onde as salas sdo altamente ociosas, treinamento e congressos na area
médica, cujos recursos em 3D sdo altamente valorizados e shows ao vivo para a ocupagao
das salas em horarios onde os “multiplex” de rua poderdo funcionar sem as restrices dos
Shoppings. Evidentemente a proximidade da Copa do Mundo de futebol e as Olimpiadas do

Rio de Janeiro sdo estimulos adicionais.

A ANCINE que faz parte do Minc (Ministério da Cultura) tem todo interesse em que 0s
investimentos feitos pelos cinemas sejam amortizados com baixa inadimpléncia e que o
Ministério da Cultura usasse seu acesso a todo tipo de cultura para criar uma estrutura

duradoura de distribuicdo de contetido adaptado.

6.2.8 Preparar-se para eliminar a obrigatoriedade da meia-entrada

A obrigatoriedade da meia entrada, sé existente no Brasil, aumenta artificialmente os precos
de nosso ingresso médio. A analise do fluxo causal mostra o reflexo do preco do ingresso
nas verbas de publicidade e nas de contetdo ndo tradicional. A principal necessidade deste
planejamento é evitar que os conteddos alternativos se vejam indevidamente equiparados no
futuro por esta legislacdo que na pratica faz com que uma parte dos espectadores pague o
dobro do valor que seria o ideal (aqueles que ndo séo idosos nem tém alguma carteirinha de
alguma instituicdo nem sempre credenciada para receber o beneficio). O governo obriga a
concessdao de um beneficio a populacdo dado pela iniciativa privada, e posteriormente exige
dos exibidores garantias para o financiamento das atividades de fomento em cima de uma
bilheteria que poderia ser maior com um preco nominal de ingresso menor. A Nnosso ver,
ANCINE e exibidores deveriam liderar um movimento para beneficio de toda a cadeia do
audiovisual, deixando a fixacdo do preco do ingresso de cada exibidor e suas respectivas

promog¢des como sua Unica decisao.

6.2.9 Estudar processos de consolidacéo entre as cadeias brasileiras

A ANCINE sabe que se o setor exibidor no mundo esta sofrendo os efeitos de uma

disrupcdo, mesmo sendo forte em alguns paises como é o caso do Canada, e dos EUA, a
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situacdo brasileira € bem mais aguda: gestdo antiquada, muitas empresas familiares,
dispersdo geogréfica, falta de méo de obra especializada, resquicios de evaséo fiscal, pouco
uso de pesquisa de mercado, fraca ligagdo com as TVs abertas, falta de financiamento na
distribuicéo e critérios paternalistas no financiamento da produgéo sdo alguns dos problemas
que afetam este glamoroso varejo chamado multiplex. Destes problemas, alguns estdo
equacionados e outros vao desaparecer como os altos custos de distribuicdo, outros serdo
procrastinados como o fechamento dos complexos inviaveis (com duas salas por exemplo)
que so6 sobrevivem pelo mecenato, mas nenhum é t&o grave quanto a questdo da falta de méo
de obra especializada; faltam programadores, instaladores, gestores de multiplex, sistemas
de CRM, arquitetos especializados e programas de formacéo de publico. A boa noticia é que
existe capital publico e privado querendo investir no setor, mas o que aprendemos em nossas
entrevistas € que num pais que apresenta um déficit de 5000 salas, é que cadeias de menos

que 50 salas terdo que se fundir para ter acesso a este capital .

Para equilibrar o poderio das cadeias estrangeiras e poder atuar em outros paises da América
Latina a consolidacdo entre algumas das cadeias brasileiras € um processo natural para que

conteddos brasileiros possam penetrar mais facilmente nos outros mercados e vice-versa.

A digitalizacdo tornard muito mais viavel a distribuicdo de filmes interculturais com
dublagens simultaneas em inglés, portugués e castelhano feitas por vozes familiares em
seus respectivos paises ou com legendagem nas respectivas linguas nativas. Ter uma forte
cadeia brasileira atuando no exterior facilitaria a entrada das produtoras de contedo

Brasileiras e das TVs abertas no mercado audiovisual internacional.
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7 LIMITACOES E AREAS DE INVESTIGACAO FUTURA PARA O PROCESSO
DE SIMULACAO E CALIBRACAO DO MODELO RESULTANTE

O modelo sistémico causal foi construido mas as suas inumeras possiveis simulacdes
quantitativas, em funcdo das analises de sensibilidade quanto a pardmetros e delays ndo
foram feitas ainda. Elas pressupdem uma maior precisdo dos “inputs” que s sera possivel a
partir do comportamento das reacdes da cadeia produtiva a entrada em operacdo completa

dos primeiros NOC centers, prevista para maio de 2013.

O processo de financiamento da ANCINE e BNDES s6 foi regulamentado e dotado
oficialmente de verbas em 31 de Janeiro de 2013 (R$ 146 milhdes). A taxa de juros proposta
pela ANCINE vai de 0 a 4% ao ano. O nimero de salas que a ANCINE quer digitalizar é de
1400 em 18 meses, 0 que d& uma média de aproximadamente R$ 1 milhdo de reais por sala
e uma velocidade de conversdo de aproximadamente 80 salas por més, muito alta para as
duas Unicas instaladoras de bom nivel presentes no pais. Atualmente, nossos levantamentos
mostram que nos ultimos complexos digitalizadas os custos foram por volta de RS$ 1,5
milhdes por sala nova, incluindo-se ndo s6 a digitalizagdo, mas o custo de remodelacdo do
imovel. Sem levar em conta os estimulos de VPF anteriormente mencionados, nossa
estimativa s6 para a conversdo das salas analégicas é de US$ 120 mil por sala (com os
custos de hoje)

A América Latina e em especial o Brasil estdo atrasados em relacdo ao padrdo mundial pelo
qual 50% das salas ja foram digitalizadas. No momento, Fevereiro de 2013, temos 687 salas
digitalizadas de um total de 2562 representando um indice de 26,8%. As metas da ANCINE
sdo de que atinjamos um total de 3250 salas no pais, mas a grande questdo é saber que
percentual delas ficard com exibidores brasileiros e quantas ficardo nas médos das cadeias
Cinemark, Cinépolis e UCI, as quais tém capital proprio para construcdo e digitalizacéo,
mas deveriam ter alguma limitagdo estratégica na sua participacdo de mercado para evitar
um oligopdlio total das distribuidoras “majors”. Nossa estimativa ¢ que a ANCINE tentara
manter em 33% a participagdo das cadeias brasileiras no total do nimero de ingressos
vendidos, e em 40% a participacdo do numero de salas. Esta defasagem é explicada pela
missdo que a agéncia regulatoria tem de estimular a construgdo de complexos em areas de
lenta maturacéo.

Cada um dos numeros acima pode ter faixas de variacdo combinadas entre si, mas as

grandes contribuicdes do modelo séo as verificagcbes dos tempos de reacdo dos agentes,
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notadamente a adequacao de programacao, aumento da diversidade de titulos e entrada mais
acelerada das TVs pagas e abertas no mercado, notadamente, a Globo filmes que podera ser
muito poderosa se quiser. A medicdo destes constructos (adequacdo de programacao a area
de influéncia de cada complexo) e aumento da diversidade de titulos sera feita através de
“proxys”, nova coleta de dados com exibidores e andlise continua da programacdo e da

bilheteria através dos dados da Filme B.

A seguir mostramos os indicadores ou suas “proxys” relativos aos principais agentes da

Cadeia do Audiovisual
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Indicadores ou “proxys” das variaveis para simulacéo e
calibracdo do modelo

Bilheteria em nimero de ingressos em filmes produzidos pelas majors
Ticket médio de filmes produzidos pelas majors
Taxas de ocupacdo dos filmes produzidos pelas majors

Distribuidoras Majors

Bilheteria em nimero de ingressos distribuidos pelas majors
Ticket Médio de filmes distribuidos pelas “majors”
Taxas de Ocupacao dos filmes distribuidos pelas majors

Produtoras
Independentes

Numero de filmes vs Semanas de Exibicéo;
Taxa de Ocupacéo das Salas dos filmes nacionais
Numero de filmes nacionais lancados

Cadeias de Exibidores

Taxas de Ocupagdo por sala. Receita “Box Office Filmes”

Receita de Contetidos Nao Tradicionais, Taxas de Ocupagdo de Conteildos ndo
tradicionais.

Receitas com alimentacdo, publicidade e outros produtos culturais.

EBITDA por Sala e Total.

Agéncias de
Propaganda

NUmero de Anunciantes.
% do Bolo Publicitario
% das Agéncias comprando relatérios de audiéncia e Modelos de CPV

Finalizadoras

Namero de Filmes recebidos digitalmente.
Copias Analdgicas telecinadas.

NOCs

Numero de Filmes distribuidos remotamente. % de Filmes recebidos fisicamente

Produt. de Contetdos
Né&o Tradicionais

Numero de sessdes ofertadas por contelidos ndo cinematograficos
Taxa de ocupacdo obtida por conteidos ndo tradicionais

Auditoras e
verificadoras

Percentual dos dados enviados digitalmente.

Shopping Centers

Custo de Aluguel por ticket médio. Ebitda por m?em Shoppings.
Ebitda por m* em multiplex de rua.

Empresas de Business
Analytics

% das salas geridas por modelos de gestdo de programacéo.
Controle de perfil de areas de influéncia.

TVs Pagas

% das bilheterias nacionais estreladas por “stars” globais e celebridades

ANCINE

% das salas digitalizadas, nimero de salas novas em cidades com cinema, nimero
de salas novas em municipios sem cinema. Bilheteria dos filmes nacionais. Taxas
de ocupagdo dos filmes nacionais. Montante de incentivos a produgdo de Filmes
Incentivados por ingressos

BNDES

% de inadimpléncia por sala financiada. Montante por sala financiada.
Taxas de juros reais por sala financiada.
% da receita da sala paga para a amortizacdo da sala financiada

MPAA (Motion
Pictures Association of
America)

Montante dos VPFs vindos das 6 majors. VVolume e percentual do montante de
receita pirateada antes e depois do processo de digitalizacio da distribuicdo em
toda a cadeia do audiovisual.

Prefeituras e Estados

Numero de salas disponiveis em multiplex de rua. Montante investido no
programas reservados aos estados e prefeituras dentro dos projetos da ANCINE.

Tvs Abertas

NUmero de filmes nacionais coproduzidos para distribuigdo simultanea em cinema
e adaptacOes para TV aberta.

Quadro 15 — Indicadores ou “proxys” das variaveis para simulagéo e calibragdo do modelo

Fonte: Elaboragdo propria.
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APENDICE 1

Exemplos de resisténcia a implantacdo de politicas pelos efeitos contra intuitivos
(traduzido e adaptado de Sterman, J Business Dynamics 2000 p 9) :

1-"Uso de remédios mais baratos empurra 0s custos para cima ndo para baixo, segundo
conclusdes de estudo. “Limitando o que ¢ receitado, como os planos de satde tem
procedido causa o efeito ndo desejado de aumentar os custos com salde mostram 0s
resultados”

(Manchete dentro do Los Angeles Times de 20 de marco de 1996 reportando os resultados
de estudo feito com Universidade de Utah com 13 000 pacientes de diversos hospitais Final
Report, p.1 ). Em diversos paises onde foram implantados programas de medicamentos
genéricos, os pacientes inicialmente, ndo confiando nas marcas “unbranded “ aumentavam
por conta propria as dosagens resultando num custo mais alto do que se tivessem usando as
marcas originais.

2-O maior programa de conservagdo de Washington, que paga aos agricultores para deixar o
solo fora de cultivo por uma década para combater a erosdo e ajudar o ambiente, € um
desperdicio de dinheiro, assim diz um novo estudo do programa que ja tem 11 anos... Para
cada acre que um fazendeiro deixa inerte, outro agricultor - ou as vezes o mesmo, ara um
outro acre adicional de terra sujeita & erosdo. Em Great Plains, por exemplo, os agricultores
deixaram 17 milhdes de acres embora o total de terra cultivada tenha caido somente 2
milhGes de acres, " (Business Week, 18/03/96, p_ 6, reportando estudo feito pela
Universidade de Minnesota)

3-Cigarros de baixos teores de alcatrdo e nicotina na verdade aumentam a ingestdo de
substancias cancerigenas, CO, etc.. Como fumantes compensam-se pelo baixo teor de
nicotina fumando mais cigarros por dia, dando tragadas mais longas e mais frequentes além
de segurar a fumaca por mais tempo em seus pulmdes em cada uma, o resultado final € que
mais nicotina entra nos diariamente nos pulmdes dos fumantes de marcas de baixos teores.

4-Freios ABS e outros dispositivos de seguranca automotiva levam algumas pessoas a
conduzir de forma mais agressiva, anulando parcialmente alguns dos seus beneficios.

5- Tecnologia da Informacéo ndo possibilitou o escritério sem papel. Até bem pouco tempo
0 consumo de papel per capita tem aumentado.

6-Programas de construcdo de estradas, projetados para reduzir o congestionamento
aumentaram a poluicéo, atrasos, trafego e congestionamentos.

7-Apesar de terem seu uso muito difundido, eletrodomésticos, aparelhos para reduzir o
trabalho manual ndo impediram que os americanos tivessem hoje muito menos tempo para
lazer do que ha 50 anos.

8-A guerra do governo americano as drogas, enfocando a interdi¢do e desmantelamento das
fontes de fabricagdo, (especialmente a producdo de cocaina na América do Sul) custou
bilhGes mas teve apenas um pequeno impacto sobre o cultivo da folha de coca, sobre a
producdo da cocaina, sendo que o uso e contrabando das mesmas permanece elevado nos
EUA e nos outros paises.

9-A politica dos EUA de supressdo de fogo tem aumentado o porte e a gravidade dos
incéndios florestais. Ao invés de incéndios frequentes, pequenos, a supressao total de fogo
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leva & acumulacdo de madeira morta e outros combustiveis, levando a maiores, mais quentes
e perigosos incéndios que acabam consumindo arvores mais antigas e maiores as quais
tinham sobrevivido previamente ilesas a incéndios menores.

10-Os esforcos de controle de inundacBes através de represamento e construcdo de
barragens, tem levado a inundagdes mais severas pelo impedimento da dissipacdo natural do
excesso de dgua em fluxos planos. Os custos com os danos das inundagdes tém aumentado
na medida em que as planicies de escoamento acabam sendo ocupadas e desenvolvidas por
pessoas que acreditavam que estavam seguras.

11-A imposicdo dos limites territoriais de 200 milhas e quotas de pesca para proteger oS
estoques de peixe, ndo evitaram o colapso do pesqueiro George Bank ao norte da costa da
América do Norte. Uma vez o mais rico do mundo, no meio dos anos 90, muitas espécies
foram comercialmente extintas, o pesqueiro foi fechado, a frota ficou inativa e a economia
entrou em depressdo. (Novamente aqui, 0 equilibrio dindmico presa/ predador, visto nesta
dissertacdo pode ser reeditado considerando-se 0s pescadores como presas e COmo
predadores conforme as suas populagdes possam entrar em equilibrio naturalmente ou por
intervencdes legais cujos efeitos colaterais podem trazer desastres maiores do que 0S
problemas iniciais).

12-Desregulamentacdes da industria de poupanca e empréstimos, desenhada para salvar a
industria de problemas financeiros, levaram a uma onda de especulacdo seguida por um
colapso, a um custo para os contribuintes na casa das centenas dos bilhdes de dolares.

13-Antibioticos estimularam a evolucdo de patogenias a eles resistentes incluindo virulentos
surtos de tuberculose, estreptococos, estafilococos e doencgas sexualmente transmissiveis.

14-Pesticidas e herbicidas estimularam a evolugdo de pragas e ervas daninhas resistentes aos
pesticidas e mortas por predadores naturais e acumularam a cadeia alimentar envenenando
peixes, passaros e possivelmente humanos.

Obs. Alguns destes exemplos de Sterman mostram efeitos contra-intuitivos (efeitos
colaterais) cuja prevencao € facil e 6bvia, e outros cujas solucdes totais sdo praticamente
impossiveis (como a questao dos antibidticos no item 13) mas admitem reducdes e solucdes
parciais aceitaveis pela sociedade. Voltamos a reiterar que o grande beneficio do
pensamento sistémico € o correto equacionamento dos problemas evitando as solugbes

simplistas advindas do pensamento linear.
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Segmentacao dos Estagios de Desenvolvimento dos
Municipios Brasileiros

1. Estrutura de Desenvolvimento dos Municipios

O conhecimento da tipologia dos municipios foi obtido através do uso de
bases secundarias (em torno de 2.500 varidveis) agregando-se o uso do geo-

marketing, que levam a estruturas de consumo e habitos diferenciados.

Essas informacdes refletem aspectos demograficos, sociais, culturais,
econdmicos, assim como estrutura econdmica e consumo, através de indicadores
de producao, consumo e riqueza, complementando-se com as informagdes que

reportam aspectos de saude, educacao, varejo, entre outras.

Estas informacGes compreendem tanto a visao de municipios como uma

visao micro, por micro-regides intra-municipais.

Esquematicamente tem-se,

Tipologia

Estrutura Econémica
Financeira, Produtiva
e Consumo

dos Municipios
(visao Macro)

Demografico, Social
Econ6mico
e Cultural

Tipologia

dos Municipios
(visao Micro)

Estrutura varejista

Propriedade intelectual exclusiva da SD&W.
Nao autorizada reproducdo de qualquer parte ou todo deste material.
Copyright © 2002 SD&W Ltda. All rights reserved.
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2. Indicadores de Desenvolvimento - Definicao

Os Indicadores de Desenvolvimento utilizados para o estabelecimento e

reconhecimento dos estagios dos municipios estdo descritos na tabela a seguir:

- Indicador de Potencial de Consumo e $
- Estrutura Urbana e Qualidade de Vida
- Porte do Municipio (PIB, Populacdo..)

- Estrutura Rural Desenvolvida

- Indicador de Potencial Financeiro

- Indicador de Riqueza

Qualificacdo Macro do Municipio

- Padrdo de Vida
- Composicao familiar
- Patrimonio (domicilios proprios, estoques)

Qualificacao da Populacao
Socio-cultural-econ6mico-

demografico
- Estrutura Comercial - Varejo
. L - Indicador de Economia Informal
Qualificacao da Atividade - Atividades Econdmicas de Pequeno Porte
Economica - Atividades Basicas e Primarias

- Turismo e Entretenimento
- Educacdo e Negocios
- Atividades Econbmicas de Médio Porte.

Esses indicadores revelam as diferencas de tipologia entre os municipios,
pois retratam o desenvolvimento sobre diversas dimensdes, como detalhado a

seguir.
Estrutura Urbana de Qualidade de Vida

Sinaliza acesso a uma infra-estrutura completa de moradia tipicamente
urbana: servicos de abastecimento de agua, energia elétrica, tratamento de
esgoto, coleta de lixo. Além disso, ha acesso a educacao sob o aspecto
formal (grau de instrucao elevado) e cultural, oportunidade de trabalho,
altas faixas de renda. Caracteriza cidades que sdo polos atrativos em

funcdo de oferta de emprego e qualidade de vida, gerando também

Propriedade intelectual exclusiva da SD&W.
Nao autorizada reproducdo de qualquer parte ou todo deste material.
Copyright © 2002 SD&W Ltda. All rights reserved.
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solugbes alternativas para moradia — aluguéis, Conjuntos Residenciais

Populares.
Composicao Familiar Madura e Reduzida

Indica presenca mais significativa de pessoas mais maduras (de 40 anos ou
mais), sem filhos ou com poucos, vivendo em domicilios com pequeno

numero de moradores (2, 3 ou 4).

Porte do Municipio

Representa o porte em termos de populagcao, riqueza, producao, PIB,
estabelecimentos, poder de consumo dos moradores, tanto em termos de

produtos de massa quanto cultural.
Estrutura de Desenvolvimento Rural

Indica presenca de domicilios que ndao possuem acesso a uma infra-
estrutura tipicamente urbana, no entanto criam as proprias condi¢des para
abastecimento de agua (poco/ nascente), tratamento do lixo (queimam).
Garantem também o minimo de escolaridade (primario incompleto, baixo %

de sem instrugao) e emprego.
Padrao de Vida

Indica forte presenca de pessoas de alto padrdao de vida: moram em
apartamentos e com empregados domésticos, possuem renda e grau de

instrucao elevado.
Economia Informal

Indica alto percentual de estabelecimentos sem funcionarios, sendo
também alta a participacao relativa de estabelecimentos de prestacao de

servigos diversos.

Propriedade intelectual exclusiva da SD&W.
Nao autorizada reproducdo de qualquer parte ou todo deste material.
Copyright © 2002 SD&W Ltda. All rights reserved.
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Indicador de Riqueza

Indica o consumo de energia elétrica, rendimento mensal das pessoas,

receita orcamentaria, quota ICMS, e outras dimensodes da riqueza regional.
Auséncia de Patrimonio

Representa a ocorréncia de percentuais mais baixos de moradia propria,
observando-se destaque acima da média Brasil para domicilios cedidos ou

alugados.
Atividades Economicas de Pequeno Porte

Indica que, em relagdo ao total de estabelecimentos locais do municipio, a
participacdo de estabelecimentos de 5 a 29 funciondrios, em ramos de
atividade compativeis com este porte, como algumas indlstrias de

transformagado, pesca e pecuaria e agéncias bancarias é acima da média.
Atividades Basicas e Primarias

Sinaliza que a participagao de empresas que fornecem servicos
considerados basicos como Producdo e Distribuicdo de Energia Elétrica,
Agua, Gas, Transportes, Armazenagem e Comunicacao, bem como
estabelecimentos locais de Pesca e Pecuaria é relativamente alta para o

total de estabelecimentos do municipio.
Turismo e Entretenimento

Destaca caracteristicas tipicas de cidades com apelo turistico: alto
percentual de Unidades Locais de Alojamento e Alimentacao, % de

domicilios ocasionais, domicilios com 1 morador.

Atividades Economicas de Grande Porte

Propriedade intelectual exclusiva da SD&W.
Nao autorizada reproducdo de qualquer parte ou todo deste material.
Copyright © 2002 SD&W Ltda. All rights reserved.
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Indica que estabelecimentos locais de 100 ou mais funcionarios, em ramos
de atividade compativeis com este porte, como Administracdao Publica,
Defesa e Seguridade Social tém participacdo acima da média Brasil no total

de estabelecimentos do municipio.
Educacao e Negocios

Participacao acima da média Brasil de estabelecimentos locais de Educacao

e Intermediacao Financeira.
Atividades Economicas de Médio Porte

Indica que a participacao de estabelecimentos locais de 50 a 99
funcionarios, em atividades compativeis, como por exemplo, unidades locais

de Administragdo Publica, Defesa e Seguridade Social € acima da média.

Para construcao dos Indicadores as informagdes trabalhadas sao originadas
de bases publicas, porém sdo utilizados por modelos desenvolvidos pela SD&W
para estabelecimento das estimativas ou atualizagdes, inclusive para trazer estes

dados para 0 mesmo periodo de tempo.

Isto se aplica fortemente quando envolve relacionamento com informagoes
financeiras, tais como renda e classificacdo sdcio-econdmica (informacao
modelada para aderéncia ao Critério Brasil), ciclo de vida, através da idade da

dona de casa e numero de moradores, dentre outras.

A partir destes Indicadores é possivel se estabelecer uma diferenciagdo
entre 0os municipios pelas dimensdes expostas, o que lhes confere estagios
diferenciados de desenvolvimento, com implicacao direta em seu consumo, quer

seja pela oferta, ou por suas necessidades de demanda.
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A seguir este desenvolvimento estd exposto no mapeamento do Brasil e

uma exemplificagao das cidades, como ilustragao.

Segmento

Algumas Cidades

Séo Paulo(1) e Rio de Janeiro(1)

Apenas os municipios de Sdo Paulo e Rio de Janeiro.

Metr6poles Desenvolvidas (13)

Brasilia, Salvador, Recife, Santos, Belo Horizonte, Porto
Alegre, Curitiba, Floriandpolis, Campinas, Fortaleza,
Niterdi, Vitoria e Goiania.

- Centros Urbanos (103) Pdlos Belém, Boa Vista, ABC, Cuiab 4, Palmas, Ribeirdo Preto,
Caxias do Sul, Londrina, ...
- Industriais (191) Nideos Duque de Caxias, Guarulhos, Osasco, Diadema, Betim,
Sumaré, Coari, Manaus, Jacarei, ...
Regionais (717) Pélos Marilia, Sdo Gongalo, Nova Iguagli, Franca, Andpolis,
Araraquara, Barretos, Ji-Parana, ...
Turisticos (105) Movimento Parati, Cabo Frio, Campos do Jorddo, Guarapari,
Maragogi, Caldas Novas, Caxamb,...
Iminente (347) Pélos de Bebedouro, Matfio, Cravinhos, Novo Airdo(AM),
Colorado(PR), ...
| ] Agroinddstria (397) Rural S&o Bento do Sul (SC), Gaspar(SC), Concérdia(SC),
Eldorado dos Carajés (PA), Sinop(MT), ...
[ ] Desenvolvido (649) Nicleos Harmonia(RS), Encantado(RS), Ituporanga(SC),
Marechal Candido Rondon(PR), Roraindpolis(RR), ...
[ Agropecudrios (590) Brumadinho(MG), Inconfidentes(MG), Acara(PA),

Itaguatins(TO), Atagoidnia(GO), ...

Em Busca de Oportunidades (881)

Primavera do Leste(MT), Coxim (MS), Bonito(MS),
Sorriso(MT), Sapezal(MT), Lucas do Rio Verde(MT), ...

Carentes de Recursos(1.569)

Serra Branca (PB), Quixeramobim(CE), Cocal(PI),
Xique-Xique(BA), Santa Luzia(MA), ...
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3. Estagio de Desenvolvimento dos Municipios

SAO PAULO e RIO DE JANEIRO: Possuem caracteristicas t3o diferentes entre si
e em relacdao aos outros municipios que s6 podem ser entendidos separadamente.
A vida urbana brasileira é profundamente influenciada pelo que ocorre nestas duas
cidades, devido a ampla multiplicidade de servigos oferecidos e embora possuam
recursos sempre menores que seus problemas urbanos, concentram - enquanto
municipios individuais - parcelas bastante significativas do PIB e grande parte do
consumo do pais. Apresentam elevada heterogeneidade interna de indicadores de
qualidade de vida, renda e grau de cultura de seus habitantes, mas relinem o que
ha de mais inovador nas dareas de educacdao, de saude, do conhecimento
especializado, além do mais alto grau de sofisticacdo das atividades culturais e de

lazer, embora convivendo com altas taxas de criminalidade e conflagracao social.

METROPOLES DESENVOLVIDAS: Grandes metrépoles, em sua maioria capitais
de maior expressao em termos de produgao e consumo, com setor de servigos em
forte crescimento e boa infra-estrutura com todos os desequilibrios decorrentes da
modernidade:  congestionamento,  verticalizacdo, degradacao  ambiental,
favelizacdo, violéncia urbana e distritalizacdo. Campinas € um excelente exemplo

deste segmento de municipios.

CENTROS URBANOS: Cidades com (razoavel) desenvolvimento auténomo e
caracteristicas de evolucao e dinamismo urbano. S3o na verdade metrépoles
médias, ainda sem todos os problemas da modernidade, com nucleos de industria
desenvolvida, porém prevalece o setor de servicos em desenvolvimento suprindo
tanto as suas necessidades como da regido sobre a qual exerce influéncia e com

potencial de crescimento ordenado.
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POLOS INDUSTRIAIS: Pdlos de desenvolvimento, gerados por movimentos
migratorios mais recentes ainda em curso, com perspectiva de crescimento e
alteracao de perfil econbmico continuados. Sdo cidades que tiveram seu
desenvolvimento excessivamente concentrado em uma ou duas industrias de
grande porte, em sua maioria na Industria de Transformacao, o que alterou todas
as caracteristicas anteriores do municipio. Um bom exemplo seria Resende apds a
chegada da fabrica da Volkswagen ou, num estagio mais avancado, Betim em

Minas Gerais.

NUCLEOS REGIONAIS: S3o cidades com forte atividade nas &reas de Servicos,
Comeércio e sobretudo Intermediacdo Financeira, mas que tiveram no passado seu
crescimento calcado na exploracdao de atividades agropecuarias, o que levou
muitas delas a um alto grau de especializacdo e até mesmo industrializacao de sua
producdo. Mesmo que a maior parte destes municipios seja conhecida pela
diversidade de atividades agropecudrias e muitos deles mantenham-se como
referéncia na producdo agroindustrial — como no caso de Aragatuba, que se
destaca como um dos principais podlos sucroalcooleiros do oeste Paulista e
Araraquara na industrializagao da laranja - ao longo do tempo adquiriram o status
de nucleo consumidor regional, desempenhando um papel multifuncional e
sobretudo de nucleo financeiro e de prestacdo de servicos da regidao de seu

entorno.

POLOS TURISTICOS: Trata-se de um segmento auto-explicativo. Sdo pélos de
desenvolvimento originados de atracOes turisticas que geram migracoes recentes,
com perspectivas de crescimento a curto prazo e alteracdes de perfil econdomico
continuados para servicos e pequenas industrias artesanais. E significativa a

presenca de domicilios temporarios e a populacao local se caracteriza por baixo
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poder financeiro e cultural, sendo ocupados pelo emprego gerado na cadeia do

turismo.

MOVIMENTO IMINENTE: Sdo cidades com satisfatdria infra-estrutura urbana,
que tiveram o inicio de seu desenvolvimento calcado na producdo agropecudria €
que passaram por profunda transformacdo local, através de processo de
industrializacao e posterior aprimoramento, como no caso da citricultura em Matao
e Bebedouro no sudoeste de Sao Paulo. Este crescimento trouxe mudanga regional
refletida nos movimentos migratorios gerados pela oferta de servigos e empregos,
notadamente na mesma unidade da federacao. Nestes municipios € freqliente a
convivéncia entre a atividade agropecuaria e a producao industrial, o que atrelado
a um significativo destaque para as atividades ligadas ao transportes,

armazenamento e comunicagoes produz forte sinergia da cadeia produtiva.

POLOS DE AGROINDUSTRIA: S30 municipios que crescem a altas taxas devido
a uma grande modernizacdo da agricultura, porém originaria do fendbmeno da
industrializacdao dos produtos agropecuarios. Exemplos fortes sdo as regides de
fabricacdo dos embutidos suinos, avicolas e pecuarios, como Concordia(Sadia) e
Gaspar(Bunge) em Santa Catarina. Assim como os outros pdlos, tém movimentos

migratorios recentes e alteragdes de perfil econdmico continuados.

RURAL DESENVOLVIDO: E auto-explicativo:cidades que vivem de culturas
agricolas com métodos modernos e altamente mecanizados, onde o crescimento é
planejado. Centros de areas rurais, de agriculturas modernas, podendo se tornar
polos futuros. A sua economia é calcada fortemente na exportacdo, como os graos
do Sul e Centro-Oeste. Sua populacdo, de idade média mais madura, desfruta de

bom padrao de vida e satisfatdria infra-estrutura de consumo, ambos totalmente
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adaptados a sua realidade, sem a necessidade de se aproximar como imagem dos

grandes centros metropolitanos.

NUCLEOS AGROPECUARIOS: S3o municipios menores com missao mais rural,
bastante concentrados na regidao centro e sul de Minas Gerais, onde convivem
desde a pequena lavoura até a atividade agropecuaria mais estruturada, como as
culturas do café e da producdo de leite e derivados, destacando-se também a
fruticultura e a producdo de ovos. Sdo cidades que ja se encontram estruturadas,
mesmo que exibam patamares um pouco inferiores. Apresentam crescimento

continuo, cujos indicadores mostram um desenvolvimento auto-sustentado.

EM BUSCA DE OPORTUNIDADES: Formam a parte rural do Brasil que vem
crescendo acentuadamente nos Ultimos 5 anos e que se encontra fortemente
concentrada em pequenos municipios do Centro-Oeste. Sdo cidades que vém
buscando oportunidades no setor agropecuario e que ja comecam a se destacar
por apresentar uma parte de sua estrutura rural desenvolvida. Em sua maioria
representam a cadeia fornecedora da matéria-prima da agroindustria, dai a sua
presenca em torno desta regido. A meta a partir de agora é atingir um
crescimento sustentado, resultante da qualificacdo da mao-de-obra e da crescente
melhoria na infra-estrutura de seus municipios, com potencial para desenvolver-se

nos diversos setores econémicos e produtivos.

CARENTE DE RECURSOS: S3o municipios onde encontramos o Brasil mais
pobre e atrasado. Suas populagdes subsistem de atividades econ6micas quase
irrelevantes em termos de valor agregado. S3ao bolsdes de pobreza cronica
origindrios de alta vulnerabilidade social e ambiental refletidos, em sua maioria,
através da dependéncia de beneficios de assisténcia social, como bolsa familia, de

populacdo com idade média baixa, familias numerosas, com alta proporcao de
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filhos, grau de analfabetismo elevado, localidades sem conexdes com cidades polo

e, portanto, sem perspectivas de alteracao de perfil sdcio-econdmico.

5. Bases de Dados (Nao exaustiva)

Para o entendimento das diferencas de tipologias de municipios e numa

visao micro sao utilizadas bases publicas e internas da SD&W, tais como,

e Censo IBGE- até 2012

e Pesquisa Nacional por Amostragem de Domicilios ( PNAD) - IBGE -
para estimativas - até 2011

e Pesquisa de Orcamento Familiares ( POF ) - 2008/09 - IBGE
e IPC 2012 - Indice de Potencial de Consumo — SD&W

e RAIS 2011 - Ministério do Trabalho

e Pesquisa Padrao de Vida /Mercado Informal

e Sisbacen/Febraban/Bacen/IPEA

¢ Abras e Associagdes Estaduais (até 2012)

e Dados das Estatisticas Governamentais até 2012 (prefeituras e
estados)

e Qutras bases (Datasus, CNES, entre outras)

6. Estrutura de Desenvolvimento Intra-Municipal

Da mesma forma que se tem a diferenciacdo entre os municipios para o
desenho amostral e sua representatividade da estrutura varejista considerou-se
este reconhecimento de forma intra-municipal, estabelecendo indicadores que

representam estagios de vida diversos para a populacao.

Cada municipio tem uma configuracdo prépria com seu estagio de

desenvolvimento.
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Para exemplificacao tem-se os quadros dos Indicadores Intra-Municipal e o
geo-referenciamento dos Segmentos Geograficos que representam o estagio dos

consumidores, com suas definigoes.

INDICADORES Representacao

Padrdo de Vida Classe socio-economica

Estagio de Vida

Composicao
Domiciliar Reduzida

Moradia Composigao Familiar

Sub-Normal

Aspectos Culturais e Consumo
| Porte |

Desequilibrio da Regiao

| Infra-Estrutura |

| Idade Madura |

7. Estagios de Desenvolvimento Urbano

O desenvolvimento deste estudo partiu de uma segmentacao geografica do
municipio de Sdo Paulo, com definicdo de areas homogéneas por Indicadores de
Desenvolvimento Sécio-Econdmico e Cultural do Municipio, estabelecidos por meio
do agrupamento de dados secundarios, através de técnicas multivariadas — analise
fatorial e analise de agrupamento (cluster analysis). Para esta segmentacgdo foram
utilizadas em torno de 1.800 varidveis provenientes do Censo Demografico de
2010 do IBGE, estimadas para 2012, Potencial de Consumo, Educacao, Convénios
Médicos, Gastos em Saude, Lazer, Consumo de Energia Elétrica, Desenvolvimento
Comercial, Servicos e Industria e outros, provenientes de fontes de estatisticas
publicas, com a construcdo de modelos que integram estas informagdes, visando
om0 IRTIERio SR OB md SRR SR AP R 85, e

aaracteri ar e reconhecer as diversas tipologias da cidade. Foram definidos 7
esenvolvimento:.

Propriedade intelectual exclusiva da SD&W.
Nao autorizada reproducdo de qualquer parte ou todo deste material.
Copyright © 2002 SD&W Ltda. All rights reserved.



179

estagios diferenciados na cidade, representados por arquétipos — Solidez,

Seguranca, Equilibrio em Conquista, Unipessoal, Sobrevivéncia e Privacdo V.

des

Visao Intra-Municipal (exemplo — Municipio de Sdo Paulo)

. Perug
il 3

Aht‘mnguera
T '

Segmentagdo Geografica

Solidez

Seguranga

Ecuiliorio em conuista
Unipeszoal
Estabiliciacle
Sokrevivencia
Privagéo

Especiaiz

Sem informagio

Marsilac

| o [ o [ o [ o o 5

Fropriedade intelectual exclusiva da SCal)
L

A seguir um breve resumo do significado destes segmentos.

Estagio de Vida de Consumidores — Visao Intra-Municipal (exemplo SP)

Solidez - Grupo que apresenta solidez e patriménjo, sejam eles conquistados através do tempo ou
herdados. Excelente padréo de vida, composi¢ao familiar muito pequena e madura.

(Ex.: Jardins, Andlia Franco, Morumbi, Jdm Sao Paulo, ..)

Seguranca - Padrao de vida elevado com estrutura familiar reduzida e madura, no estagio definido
como “ninho vazio”.
(Ex.: Higienopolis, Alto da Lapa, ..)

Equilibrio em Conquista - Familia jovem afluente em busca de equilibrio financeiro.Muito bom padréo
de vida, educacional, cultural, composi¢do familiar pequenae jovem.

(Ex.: Vila Andrade, Moema (parte), outros..)

Unipessoal — caracteristica de grandes cidades, composto de pessoas que vivem s, numa idade
madura, em geral com predominancia de homens separados ou solteiros, com nivel social e
cultural razoavel.(Ex.: Centro da cidade, V. Madalena, outros)

Estabilidade - Padréo de vida razoavel, acomodado aregido em que vive, com estrutura familiar
reduzida e bem madura.(Ex.: Ipiranga, Méoca, Lapa, outros)

Sobrevivéncia - Grupo onde a sobrevivéncia esta vinculada a proximidade ao desenvolvimento urbano.
aixo padrao de vida, composicao familiar jovem e grande.
(Ex.: Itaquera. S&o Miguel Paulista, outros)

g HTACTRRER epE a0 TR BSE SRR R LKA S0~ 8tagio ¢

le
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Estes estagios traduzem em consumo diferenciado. Para o municipio de SP

a sua distribuicao de domicilios representa:

B solidez B seguranga @ equilibrio B unipessoal
A seguir algumas dimensGes relevantes: Restabilidade S sobrevivénda 8 privacio
Grau de Instrucao
Segmento Ir::;nn::lreoto Instl::;:‘e,to Inf:?)ﬁ?;lzlto Insc%'ﬁ:;;rto Grasz:géo
Solidez 3% 8% 8% 26% 55%
Seguranga 4% 12% 10% 28% 45%
Equilibrio 7% 18% 14% 33% 28%
Unipessoal 8% 18% 14% 32% 28%
Estabilidade 19% 34% 17% 21% 9%
Sobrevivéncia 22% 38% 19% 17% 4%
Privagdo 36% 41% 15% 7% 1%
Total 18% 31% 16% 21% 14%
Fonte — SD&W -
Rendimento
SeGMENtO pongimento oM. oM. M e
Solidez 4% 8% 13% 9% 13% 52%
Seguranga 4% 16% 21% 12% 13% 34%
Equilibrio 6% 26% 25% 12% 12% 19%
Unipessoal 6% 32% 29% 12% 9% 12%
Estabilidade 10% 51% 23% 6% 4% 5%
Sobrevivéncia 12% 59% 21% 4% 2% 2%
Privagdo 20% 70% 9% 1% 0% 0%
Cad Total sy . 10% 48% G 21% ., 6% . 5% 9%, , io de
. _Fonte — SD&W
desenvolvimento.
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Numero de Moradores

Segmento Até 3 De4a6 De7a9 Mais de 9
Moradores Moradores Moradores Moradores
Solidez 54% 44% 2% 0%
Seguranca 71% 28% 1% 0%
Equilibrio 62% 36% 2% 0%
Unipessoal 82% 17% 1% 0%
Estabilidade 53% 43% 4% 0%
Sobrevivéncia 48% 47% 5% 1%
Privacdo 43% 48% 7% 1%
Total 54% 42% 4% 1%
Fonte — SD&W
w _Spn
Moradores no Domicilio
Segmento Chefes Conjuges :ir:::: dlos ET:'Z%?C? Outros
Solidez 30% 21% 38% 4% 7%
Seguranga 36% 19% 31% 2% 11%
Equilibrio 32% 21% 38% 0% 8%
Unipessoal 42% 16% 24% 0% 17%
Estabilidade 29% 19% 41% 0% 12%
Sobrevivéncia 27% 19% 44% 0% 10%
Privagdo 25% 18% 47% 0% 10%
Total 29% 19% 41% 0% 11%
Fonte — SD&W
Faixa Etaria
Segmento Até 19 anos De :r?o: 29 De :r?oas 39 De :r?oas 49 Maiasnt‘i)es 50
Solidez 26% 17% 16% 17% 24%
Seguranga 20% 17% 15% 15% 33%
Equilibrio 32% 17% 22% 15% 14%
Unipessoal 22% 22% 18% 15% 23%
Estabilidade 33% 19% 15% 13% 20%
Sobrevivéncia 38% 19% 16% 12% 14%
Privagdo 46% 20% 16% 10% 8%

estagio de

desenvolvirightg, SP&W
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Segmento Préprio Alugado Cedido Outra Forma
Solidez 82% 14% 4% 0%
Seguranca 70% 24% 5% 0%
Equilibrio 78% 18% 4% 1%
Unipessoal 46% 48% 5% 1%
Estabilidade 67% 25% 6% 2%
Sobrevivéncia 70% 21% 7% 2%
Privagdo 72% 6% 8% 14%
Total 69% 22% 6% 3%
Fonte — SD&W
Instalacdo Sanitaria
Segmento Rede F,os§a F.ossa vala Rio, lago ou Outro Tipo Pu
Geral Séptica Rudimentar mar Sem Banheiro
Solidez 98% 2% 0% 0% 0% 0%
Segurancga 99% 0% 0% 0% 0% 0%
Equilibrio 97% 1% 0% 0% 1% 0%
Unipessoal 99% 1% 0% 0% 0% 0%
Estabilidade 89% 3% 2% 1% 4% 1%
Sobrevivéncia 88% 6% 2% 1% 3% 1%
Privagdo 41% 7% 12% 10% 24% 5%
Total 87% 4% 2% 2% 4% 1%
Fonte — SD&W

Cada municipio tem uma configuragdo propria com

desenvolvimento.
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