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RESUMO

O cinema portugués, apesar de recorrentemente aclamado e galardoado
internacionalmente, tem uma expressdo no mercado nacional bastante reduzida. Para
além de avaliar a sua qualidade estética, torna-se importante, face a esta situacéo,
compreender as func@es do marketing por detras da producéo e distribuicdo de filmes,
de modo a construir bases tedricas fundamentadas para os processos de criacdo
cinematogréfica. Desta forma, o objetivo principal desta investigacdo é compreender o
funcionamento do sector cinematografico portugués através da caraterizacdo da sua
supply chain, do processo de distribuicdo dos seus filmes em territério nacional e da
relacdo da distribuicdo com os restantes intervenientes da supply chain. Foi feito um
estudo qualitativo com recurso a entrevistas semi-estruturadas junto de uma amostra ndo
probabilistica, criteriosa composta por profissionais da area, nomeadamente produtores,
produtores-distribuidores e distribuidores com actividade regular nos ultimos 4 anos. Os
resultados indicam que o regime de produgdo portugués € uma mistura assumida entre o
modelo de auteur e o modelo de high framework. Identificou-se os principais
intervenientes na supply chain de um filme portugués como sendo: o realizador, o
produtor, o ICA (e outras fontes de financiamento publico), o distribuidor, os festivais e
0 exibidor. O fluxo de decisdo na seleccdo do circuito de distribuicdo encontra-se
circunscrito as possibilidades do sistema de janelas em pratica, sendo que a data de
estreia em festival ou em sala de cinema é a decisdo mais preponderante. Verificou-se
também que existe alguma confusdo e pouco consenso relativamente a divisdo das
responsabilidades da campanha de marketing e da construgcdo dos seus materiais, 0 que

representa uma lacuna no funcionamento da relacdo entre a distribuicéo e a producao.

Palavras-chave: marketing de cinema, supply chain, supply chain management, sector

cinematogréfico, distribuicdo de filmes, sistema de janelas de exibicao.



ABSTRACT

The Portuguese cinema, although repeatedly awarded and praised internationally, has a
low expression on his national market. Apart from evaluating its aesthetic quality,
regarding this situation, it becomes important to comprehend the marketing duties
behind the production and distribution of films, in order to built a fundamental
theoretical base for the process of cinematographic creation. Thus, the main purpose of
this investigation is to understand the operational behavior of the portuguese
cinematographic sector through the description of its supply chain, the specification of
the film distribution process in the national market and the description of the
relationships between distribution and the remaining players of the supply chain. A
qualitative research has been conducted with the resource of semi-structured interviews
made to a non probability sample composed of professional filmmakers, namely film
producers, film producers-distributors, and film distributors with regular activity in the
last 4 years. The results show that the portuguese film production regime is a
combination of the auteur model and the high framework model. The main players of
the supply chain were identified as: the director, the producer, ICA (portuguese film
institute), the distributor, the film festivals and the exhibitors. The distribution circuit
decision flux is confined to the windows system in practice, being the premiere date (in
a festival or in a movie theater) the most important decision to make. It was also found
that there is little consensus and some confusion regarding the division of the
responsibilities of the marketing campaign and of the construction of its materials,

which represents a gap in the relationship between film distribution and film production.

Keywords: film marketing, supply chain, supply chain management, film industry, film
distribution, windows system.
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Marketing De Cinema - A Supply Chain Do Sector Cinematografico Portugués

CAPITULO 1. INTRODUCAO

O cinema portugués tem alcangado cada vez mais o interesse dos publicos
internacionais. "Cavalo Dinheiro™ (2014) de Pedro Costa (um dos mais galardoados
realizadores portugueses), estreado em Portugal dia 4 de Dezembro, foi o 4° lugar nos
melhores filmes do ano 2014 atribuidos pela revista internacional Sight and Sound
(British Film Institute, 2015), "Tabu" (2012) de Miguel Gomes ganhou dois prémios no
Festival Internacional de Berlim (IMDb, 2015a), assim como inUmeras curtas-
metragens galardoadas ao longo dos ultimos anos (com especial destaque para as
realizadas por Jodo Salaviza). No entanto, estes e outros filmes portugueses continuam

aquém das espectativas no que diz respeito a box-office portuguesa.

De acordo com dados do Instituto do Cinema e Audiovisual (ICA), "Tabu" foi
exibido em 1.239 sessoes, teve 23.436 mil espectadores e perfez um total de €
115.788,36 de receita bruta (ICA, 2014a). Porem é apenas o 26° filme portugués mais
visto entre 2004 e 2014. Mesmo tendo em conta a receita bruta do filme portugués mais
visto durante esse periodo, "O Crime do Padre Amaro", este continua a ter uma receita
bruta e um nimero de espectadores muito inferior ao 40° filme internacional mais visto

em territorio nacional (ICA, 2014b), no mesmo periodo.

E, assim, notério o divorcio entre os espectadores portugueses e 0 cinema
nacional ou pelo menos a fraca performance de box-office dos filmes nacionais em
territério portugués, tantas vezes referidos nos média. Varias vezes a falta de audiéncia
destes filmes € justificada por questdes de mero gosto (e, portanto, subjectivas)
corroboradas por uma defesa cega da cultura e da arte, em detrimento de possiveis
objectivos comerciais. Contudo, esta justificacdo torna-se falaciosa pois ja é cada vez
mais assumido um consenso em que o cinema e os filmes tém tanto de arte e cultura
como de entretenimento e negdcio (Kerrigan, O'Reilly & vom Lehn, 2009). Admitir esta
ambivaléncia permite ndo sé explorar com maior objectividade a clara e notavel
diferenca existente entre os produtos cinematograficos de intuito cultural e os produtos
cinematograficos com objectivos maioritariamente comerciais, como oferecer uma

solucéo que una estes dois produtos numa simbiose de vontades articuladas.

A diferenga entre estes dois tipos de produtos prende-se, para além da
subjectividade estética inerente a sua qualidade (barreira cada vez mais ténue), com

processos de producdo e marketing. O marketing no cinema continua, em muitos casos,

1
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a ser encarado como apenas respeitante a fase de distribuicdo e a consequente campanha
de publicidade. No entanto, uma orientacdo de supply chain permitem incorporar no
processo criativo de construcdo de um filme praticas de gestdo e marketing que por sua
vez permitem optimizar todo esse processo e ainda sincronizar uma intengdo cultural

com a receptividade de uma audiéncia geral.

Com efeito, é importante, em primeiro lugar, compreender as funcdes do
marketing por detras da producéo e distribuicdo de filmes a fim de desmobilizar os
pensamentos separatistas que alimentam o eterno debate entre arte e comércio, entre
mercado e gosto; e em segundo lugar construir bases teéricas fundamentadas para 0s
processos de criacdo cinematografica, a fim de estabelecer objectivos que permitam o
desenvolvimento de varios sectores cinematogréficos, especialmente o0s mais

carenciados como é o caso do sector cinematografico portugués.

Perante este panorama, assumiu-se como objetivo da presente dissertacao
compreender o funcionamento do sector cinematografico portugués através da
caraterizacdo da sua supply chain, do processo de distribuicdo dos seus filmes em
territério nacional e da relacdo da distribuicdo com os restantes intervenientes da supply
chain. Este objectivo pode facilmente ser traduzido num problema de investigacdo que
se concretiza na seguinte questdo: Como se processa a distribuicdo de um filme
portugués no sector cinematografico portugués? A resposta a este problema pode ser

encontrada através de questfes de investigacdo mais especificas:

e Qual o regime de producéo de filmes utilizado pelas produtoras em Portugal?

e Quais sdo os intervenientes da supply chain de um filme portugués?

e Qual é o fluxo de decisdo utilizado na seleccédo de circuitos de distribuicdo de
um filme portugués pelas produtoras e/ou distribuidoras portuguesas?

e Como sdo distribuidas as funcdes da distribuicdo pelos intervenientes da supply

chain de um filme portugués?

Esta vontade em reflectir sobre 0s contextos mais estratégicos e relacionais das
empresas por detras da producdo de filmes e de compreender como o processo de
producéo se relaciona com o processo de distribuicdo (neste caso em particular) do
sector cinematografico portugués vem sustentar trés interesses. Num ambito académico,
esta investigacdo vem colmatar uma lacuna nas reflexdes e informacdes retidas sobre a

industria cinematografica mundial pois, segundo Kerrigan e Ozbilgin (2004), a maioria

2
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das investigagdes académicas feitas incidem principalmente sobre os seguintes aspectos:
(1) Previsdo e optimizacdo dos resultados de box-office com base na influéncia de
factores como: word-of-mouth, publicidade, redes sociais, prémios e actores/estrelas; (2)
Exploragdo das motivacdes da audiéncia na escolha dos filmes face a influéncias de
criticos, géneros, prémios e estrelas na decisdo; (3) Reflexdo da estrutura da industria
cinematogréafica, com especial foco na dominancia Norte-Americana sobre as outras
industrias mundiais; (4) Convergéncia e divergéncia entre as politicas e praticas da
industria (com foco em factores econdmicos e implicacBes éticas e sociais). Num
ambito empresarial, esta investigacdo pode beneficiar produtoras e distribuidoras de
filmes nacionais com sugestdes de melhoramento das configuracfes dos seus processos
e relacionamentos, a0 mesmo tempo que lhes fornece um mapeamento teérico das
praticas correntes do sector cinematografico portugués. Por fim e num ambito pessoal,
esta investigacdo vem fomentar o interesse de um aspirante a profissional na area a
comparar algumas praticas observadas em territorio nacional com praticas e teorias

aplicadas noutros territorios.

Com vista a alimentar os interesses destes trés ambitos, estruturou-se esta
dissertacdo em sete capitulos. No primeiro capitulo é elaborada uma contextualizagdo
do tema do marketing de cinema, descriminando 0 objectivo e as questdes de
investigacdo a responder, descrevendo a relevancia do estudo e a forma como este sera
desenvolvido. O segundo capitulo € composto por uma revisdo critica de literatura sobre
0 tema, procurando compreender as origens e evolugdo dos conceitos e teorias que
caracterizam a producao e distribuicdo de um filme. No terceiro capitulo formula-se um
quadro de referéncia teorico. No quarto capitulo procede-se a descricdo da abordagem
metodoldgica adoptada para operacionalizacdo da investigacdo. O quinto capitulo
apresenta os resultados obtidos através de entrevistas realizadas a profissionais da area.
No sexto capitulo analisam-se os resultados obtidos tendo em conta o quadro de
referéncia tedrico. O sétimo e ultimo capitulo expde as conclusGes da dissertacéo,
descrevendo as suas limitagfes e oferecendo recomendacdes para 0 sector e para

pesquisas futuras.
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CAPITULO 2. REVISAO CRITICA DE LITERATURA
2.1. Introdugéo

A presente revisdo critica de literatura inicia-se com uma breve descri¢do da
definicdo de Marketing de Cinema, com a definicdo do filme enquanto produto e com a
caracterizacdo de alguns regimes de producdo de filmes. De seguida sdo apresentados
alguns conceitos de marketing em conjuncdo com termos do meio cinematogréfico, tais
como: supply chain da industria cinematografica, supply chain management,
distribuicéo, estratégias de distribuicéo (sistema de janelas de exibi¢do) e marketing-mix
do produto filme. Por fim, descreve-se aquele que é o calendario do marketing de

cinema, como forma de definir o ciclo de vida de um filme.
2.2. Marketing de Cinema

Durie, Pham e Watson (2000) definem marketing de cinema como "qualquer
actividade que auxilia um filme a chegar ao seu publico-alvo, em qualquer momento ao
longo da sua vida" (p.5). Esta definicdo de marketing de cinema, apesar de denotar com
énfase que o objectivo de criagdo de um filme é fazer com que este alcance os seus
espectadores (Kerrigan, 2010), acaba por ser um pouco redutora pois quando transposta
a realidade, pode limitar o foco do marketing simplesmente a "campanha de marketing"
(aquando da promocdo de um filme) em vez de no processo completo de marketing
(Kerrigan & Ozbilgin, 2004).

Uma definicdo proposta por Kerrigan (2010) ndo sO considera 0 processo
completo de marketing como incorpora ainda noc@es de supply chain: "O marketing de
cinema, em linha com os processos de gestdo de marketing noutras industrias, comeca
na fase de desenvolvimento de novos produtos e continua ao longo da formacdo de
ideias de projectos, ao longo da producdo até a distribuicdo e exibigdo" (p.9). Esta
conjugacdo de conceitos vem comprovar que repensar o marketing das artes implica a
sua conjugacdo com varias disciplinas dentro e fora do marketing (Kerrigan et al.,
2009). De facto, esta definicdo assume que este processo criativo que da origem a um
filme assume uma ordem cronoldgica especifica por fases (confrontar com o sub-
capitulo 2.2.2. Supply Chain da Industria Cinematogréafica) que pressupde uma gestao
de marketing enquanto elo de ligacdo entre as mesmas, assumindo assim uma simbiose

entre arte e comércio.
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2.2.1. Produto Filme

Um filme, enquanto produto cultural é a concretizagdo de um processo criativo e
como tal € um objecto Unico. Segundo Durie et al. (2000), "Cada filme,
independentemente do seu mérito, € uma criacdo Unica uma vez que contém uma
mistura de diferentes elementos que nunca foram utilizados conjuntamente exactamente
dessa forma, e que nunca serdo repetidos exactamente da mesma forma" (p.5). As
condicBes e circunstancias sob as quais um filme é criado sdo impossiveis de ser
recreadas porque sdo profundamente dependentes da espontaneidade e criatividade
humana. E baseado nesta singularidade artistica que se encontra a dificuldade em tracar
uma formula que permita a replicacdo de filmes de sucesso e consequentemente a

definicdo objectiva do que caracteriza um filme.

Né&o existindo uma clara e universal defini¢do do conceito de filme, confrontam-
se duas definigdes propostas por dois dicionarios. O dicionario da Lingua Portuguesa da
Porto Editora define filme como uma " sequéncia de imagens registadas em pelicula
através de uma camara, que se projectam num ecra, muitas vezes acompanhadas de um
fundo musical” (filme, n.d.). Ja o dicionario Oxford da Lingua Inglesa define filme
como uma "historia ou evento registado por uma camara enquanto conjunto de imagens
em movimento e exibido num cinema ou televisdo™ (film, n.d.). Ambas as defini¢des se
apresentam demasiado simplistas se tivermos em conta os diversos suportes de captacdo
(captacdo analdgica através de pelicula, captacao digital através de sensores ou criacao

digital através de software informatico) e ainda os diversos meios de exibicao.

Deste modo, e para o efeito desta dissertacdo entende-se como filme uma série
de sequéncias de imagens fixas, filmadas ou gravadas num suporte analdgico ou digital,
com uma certa duracdo e acompanhadas ou ndo por uma banda sonora, a fim de serem
exibidas num ou diversos meios. Com esta definicdo pretende-se evidenciar as
caracteristicas materiais de um filme numa perspectiva de produto em contraponto com

perspectivas mais filosoficas, artisticas ou de comunicacao.

A definicdo de filme enquanto produto ndo é facil pois é muitas vezes
interpretada como depreciativa do estatuto cultural de um filme (Durie et al., 2000). No
entanto, o seu intuito ndo € o de denegrir a evidéncia artistica de um filme, mas sim
permitir compreender de forma mais clara os seus aspectos basicos e comerciais,

independentemente das suas tendéncias culturais.
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Hennig-Thurau, Houston e Walsh (2006) no seu estudo sobre os factores que
condicionam os resultados de box-office e receitas de aluguer de video enumeraram um
conjunto de caracteristicas de um filme: (1) Personnel Atractivity - corresponde a
existéncia de uma ou mais pessoas no elenco ou equipa técnica do filme que pode
indicar que o filme cumpre determinado padréo de qualidade; (2) - Cultural Familiarity
- indica que o filme possui conceitos que sdo familiares para o espectadores. Estes
conceitos podem ter origem em filmes anteriores (caso o filme seja uma sequela, um
spin-off ou um remake) ou em obras de outros meios (caso o filme seja uma adaptacéo
de um livro, série de televisdo, novela grafica ou banda desenhada); (3) - Restrictiveness
of Rating - corresponde a classificacao etaria atribuida pela entidade reguladora de cada
pais. Ainda que esta atribuicdo seja alheia aos produtores de um filme, as classificacfes
reflectem o contetdo do filme (seja a sua linguagem, violéncia grafica, contetdo sexual,
etc.) e muitas vezes o desenvolvimento do mesmo é condicionado para alcancar certa

classificacdo desejada.

Apesar de neste contexto a cultural familiarity ser restrita & existéncia de
materiais prévios, esta caracteristica pode perfeitamente ser expansivel a conceitos
menos quantificaveis como tema, géneros, eventos e/ou histérias com as quais 0
espectador ja teve contacto prévio, quer no momento de consumo de outros produtos de
entretenimento quer em contacto directo com a propria realidade (que, por sua vez,
inspira os produtos criativos). Ao mesmo tempo, existe inerente a classificacdo etaria
uma nogdo de género. Certo tipo de histdrias sdo mais susceptiveis de conter certo tipo
de conteudos que as conduz a um ou diversos generos, a0 mesmo tempo esses Mesmaos
géneros conduzem a determinadas classificacOes etarias. Por esta nocao de género ser
implicita a ambas as caracteristicas, mas ao mesmo tempo ndo estar incluida em
nenhuma por ser demasiado abrangente, propde-se a consideracdo de género enquanto
caracteristica do préprio produto filme e ndo apenas como elemento do marketing-mix

de um filme (descrito no sub-capitulo 2.4.2.1. Marketing-mix do Produto Filme).

Género pode ser definido como convencbes sobre a natureza de um filme
baseadas em elementos da sua historia (Durie et. al., 2000, p.94) Estas convencoes
identificam o filme como pertencente a determinada categoria que ira ser reconhecida
por uma audiéncia. Enquanto categorizacdo cognitiva, o género de um filme funciona
mais como uma indicacdo da experiéncia que o espectador tera ao visualizar um

determinado filme, do que como um conceito fixo (Kerrigan, 2010). Deste modo, 0
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género devera funcionar como um conceito fluido, emergente e colectivo (Kerrigan,
2010), permitindo que ao longo das diversas fases da supply chain de um filme,
diferente terminologia seja utilizada para referir um mesmo "género™ de filme. Neste
sentido, Kerrigan (2010) identifica uma lista de 22 possiveis géneros (anexo A), que
podem ser comparados com a lista do website IMDb (Internet Movie Database) (IMDDb,
2015b) que também apresenta 22 géneros mas com a possibilidade de combinagdes
entre eles, permitindo a um mesmo filme possuir multiplos géneros ou combinacdes

hibridas de géneros, como se pode verificar na tabela A1 em anexo (anexo A).

Adicionalmente a esta ultima caracteristica existe uma outra propriedade que
reflecte aquilo que compde um filme, mas que por ser de determinada especificidade
acaba por ser considerada como implicita ao conceito de filme e por isso, nunca
mencionada: a duracdo de um filme. Existem, de forma geral, dois tipos de filme no que
diz respeito a sua duracdo: longa-metragem (todos os filmes superiores a sessenta
minutos) e curta-metragem (todos os filmes inferiores a sessenta minutos). No entanto,
porque cada vez mais os festivais restringem (por questdes de programacdo) as
condigdes de submissdo de curtas-metragens aos trinta minutos de duracdo, tem surgido
nalguns casos um terceiro tipo (mais concretamente um subtipo de curta-metragem)
denominado por média-metragem e geralmente com duracéo entre os trinta minutos e 0s
45/60 minutos, passando a curta-metragem apenas a definir filmes inferiores a 30

minutos.

Embora todos estes elementos permitam nédo sé descrever o filme enquanto mero
objecto como também enquanto produto, existem adicionalmente duas caracteristicas
que sdo de exclusiva e especial importancia na assuncdo do filme enquanto produto.
Estas sdo: playability e marketability. Playability é a capacidade de um filme ser
visionado por um publico ou, noutras palavras, a facilidade (ou dificuldade) de reaccédo
de um publico ao proprio filme (Fellman, 2006; Kerrigan 2010). Marketability, traduz-
se na existéncia de fortes materiais de marketing que concedem ao filme uma forte
atractividade que, por sua vez, permite que este seja comercializado, publicitado e
comunicado de modo facil e eficiente (Fellman, 2006; Kerrigan 2010). Estas duas
caracteristicas sdo particularmente fulcrais na fase de desenvolvimento de projecto e/ou
de estudo de mercado, aquando do seu posicionamento no mercado (Durie et. al., 2000;
Kerrigan, 2010).
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Em suma, um filme possui sete caracteristicas: (1) Atractividade Pessoal; (2)
Familiaridade Cultural; (3) Classificacdo Etaria; (4) Género; (5) Duracdo; (6)
Playability e (7) Marketability. Estas caracteristicas sdo importantes na caracterizagao
do filme enquanto objecto de estudo e também, posteriormente, ao oferecerem as bases
para estabelecer e identificar os elementos que compde o marketing-mix do produto

filme (que sera explorado no capitulo 2.4.2.1. Marketing-mix do Produto Filme)
2.2.2. Regime de Produgéo de um Filme

N&o é apenas possivel definir um filme a posteriori a partir das caracteristicas
supracitadas. E possivel oferecer uma classificacdo a priori através de modelos que
reflectem sobre o0s contextos em torno do processo criativo, mais concretamente,

modelos que identificam quais s&o os regimes ou sistemas de producdo de um filme.

Mathieu e Strandvad (2009) desenvolveram e aplicaram um esquema tipolégico
com dez parametros para comparar regimes de producéo de filmes. De forma a ilustrar
estes dez parametros, empregaram o0 esquema a trés modelos "tipicos/ideais" de
producdo de filmes: Auteur, High Concept e High Framework. O modelo de auteur
baseia-se na ideia de que existe um individuo central para a producéo de um filme que é
expressdo criativa e artistica exclusivamente desse individuo, o seu autor. Este autor é o
individuo com a capacidade de encontrar os bens materiais e humanos necessarios para
a producdo de um filme capaz de realizar a sua visdo, que geralmente corresponde ao
cargo do realizador. Este modelo surge da teoria do autor desenvolvida pelos debates do
jornal de cinema francés Cahiers du Cinema durante os anos cinquenta (Mathieu &
Strandvad, 2009). Por contraste, 0 modelo de high concept corresponde a um método de
producdo onde uma ideia sucinta e clara € o elemento central do filme. Este modelo
pode ser visto como uma descricdo dos filmes blockbuster que povoam a industria de
Hollywood, caracteristicos pelas histérias faceis de entender e de comunicar a uma
audiéncia, contadas de forma épica e grandiosa. Mathieu e Strandvad (2009) afirmam
que a receita para o sucesso do modelo de high concept é composta por "elementos
basicos de um tema e enredo que séo contados de forma descomplicada mas com accdes
e ambientes visuais distintos e grandiosos, com estrelas como actores principais e um
terceiro elemento de reconhecimento - marketing em grande escala que cria
familiaridade com o produto filme" (p.178). Por fim, o modelo de High Framework

mais que um terceiro modelo, funciona como um hibrido entre os outros dois. Este
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modelo é baseado no actual sistema Dinamarqués, onde existe um quadro institucional
basico na producdo de cinema que é reconhecido pelos profissionais da area (Mathieu &
Strandvad, 2009). Noutras palavras, existe um conjunto de elementos que desenvolvem
as criagbes num contexto complexo, baseado num "conhecimento da industria” que
existe apenas engquanto consenso entre os intervenientes e enquanto evidéncia empirica
da linguagem, accdes e actividades da industria. Os dez parametros utilizados para

comparar 0s regimes apresentam-se descritos detalhadamente em anexo (anexo B).

Os autores desta tipologia comparativa de regimes de producgéo defendem que a

utilidade da criacdo deste esquema sucinto se traduz em trés motivos:

Primeiro, um conjunto de parametros estandardizados pode levantar questdes
que ainda ndo foram colocadas na investigacdo de algumas indudstrias
cinematograficas. (...) Segundo, modelos rigorosamente estruturados podem
ajudar-nos a ver como, onde, quando e porque as indudstrias cinematograficas se
modificam ao longo do tempo. Por fim, comparagOes transnacionais e entre
regimes dao-nos motivo e oportunidade de iniciar estudos mais detalhados de

convergéncia e divergéncia (...) (Mathieu & Strandvad, 2009, p.172).

Para maior evidéncia das convergéncias e divergéncias entre os modelos,

apresenta-se o quadro concebido pelos autores em anexo (anexo C).
2.3. Supply Chain

Mentzer, DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith, e Zacharia (2001) definem a supply
chain como "o conjunto de trés a mais entidades (organizacGes ou individuos)
directamente envolvidos nos fluxos upstream e downstream de produtos, servigos,

financas e/ou informacéo desde uma fonte até ao consumidor (p.4).

Mentzer et. al. (2001) denotam ainda a existéncia de trés graus de complexidade
de supply chain: (1) Direct Supply Chain - consiste numa empresa, um fornecedor e um
consumidor envolvidos no fluxo upstream e downstream de produtos, servicos, finangas
e/ou informacgdo; (2) Extended Supply Chain - é uma supply chain que inclui
fornecedores do fornecedor imediato e consumidores do consumidor imediato, todos
envolvidos no fluxo upstream e downstream de produtos, servicos, financas e/ou

informacéo; (3) Ultimate Supply Chain - é a supply chain que abrange todas as
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organizagOes envolvidas em todos os fluxos upstream e downstream de produtos,

servicos, financas e/ou informacéo desde o ultimo fornecedor ao consumidor final.

E importante ter em conta que, dado o potencial de inGmeras alternativas de
configuracdo de supply chain, uma empresa pode fazer parte de numerosas supply
chains (Mentzer et. al., 2001). Consequentemente, a supply chain existe
independentemente desta estar a ser gerida ou ndo pela empresa, sendo que o impeto
que leva uma empresa a implementar uma filosofia de gestdo € definido por Mentzer et.
al. (2001) como Supply Chain Orientation, ou seja, "o reconhecimento, por parte de
uma organizacdo, das implicacbes estratégicas e sistémicas das actividades tacticas

envolvidas na gestdo de varios fluxos numa supply chain" (p.11).
2.3.1. Supply Chain Management

Supply chain management (SCM) é um termo que surgiu da convergéncia de
duas perspectivas da estratégia corporativa: Purchasing and Supply Management, e
Transportation and Logistics (Tan, 2001). Na primeira perspectiva, supply chain
management surgiu como a tentativa dos fabricantes de construirem um sistema
integrado com os seus fornecedores com o objectivo de gerir eficientemente e
eficazmente todas as operacdes e entidades com que a organizacdo se relaciona. Na
segunda perspectiva, supply chain management traduz-se na criagdo de um sistema
integrado de logistica onde grossistas e retalhistas se juntam aos seus transportadores a
fim de controlar a movimentacdo de bens desde o fornecedor até ao consumidor sem
desperdicio (Tan, 2001).

Assim, uma das defini¢des de supply chain management, que converge de uma
forma geral as duas perspectivas acima expostas € novamente uma proposta por
Mentzer et al. (2001) que afirma que a SCM é a "coordenagéo sistémica e estratégica
das tradicionais fungdes de negocio e das tacticas em torno dessas funcées, dentro de
uma empresa particular e ao longo dos negocios dentro da supply chain, com o
propdsito de melhorar a longo-prazo a performance das empresas a nivel individual e da
supply chain enquanto um todo™ (p.18). Supply chain management tem assim um
dominio funcional e organizacional (Mentzer et. al., 2001). Funcional porque pressupde
a inclusdo de todas as fungdes do negocio incluidas neste processo de supply chain
management e organizacional porque pressupde a coordenacdo e organizacdo de

funcdes entre as empresas que compdem a supply chain.
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2.3.2. Supply Chain da Industria Cinematografica

A supply chain da industria cinematografica contempla todas as fases,
actividades ou intervenientes que acrescentam valor ao produto filme. Kerrigan e
Ozbilgin (2002) e Kerrigan (2010) nas suas investigacOes sobre a industria
cinematografica propuseram uma visdo detalhada da supply chain da industria
cinematogréafica com 6 fases: desenvolvimento, pré-producédo, producao, pos-producéo,
distribuicdo e publicidade, e exibigdo. Esta visdo completa da supply chain
cinematogréafica aproxima-se a realidade praticada pela industria e concordante com o
ciclo de vida do produto filme. Para cada fase da supply chain, a autora enumera

algumas das tarefas e fungdes incluidas em cada:

Desenvolvimento Pré-Produgéo Produgéo Pés-Producéo Distribuicio Exibicdo

- Aquisicdo de - Seleccéo de - Above the line; | - Montagem; e Publicidade | - Salas de Cinema;
direitos; Elenco e Equipa - Below the line | - Banda Sonora - Vendas; - DVD, VCR, Blu-ray
- Desenvolvimento do | Técnica; - Distribuic#o; - Televiséo;
argumento; - Finalizagéo do - Posters; - Pay-per-view

- Financiamento Financiamento - Anuncios - Televisdo Livre

Tabela 1 - Supply Chain da Industria Cinematogréafica (Kerrigan, 2010, p.9)

A identificacdo destas fases, caracterizando as suas funcdes respectivas € um
primeiro passo para incentivar a gestdo e coordenacdo na industria cinematografica. A
definicdo de supply chain management é de grande utilidade para a industria
cinematogréafica porque reconhece que a necessidade de coordenar actividades ao longo
de fungdes bem como entre organizacdes é a forma de garantir uma sustentabilidade a

longo-prazo (Kerrigan, 2010).

De forma a compreender com maior detalhe a relagdo entre as seis fases da
supply chain da indUstria cinematografica, segue-se uma descrigdo sucinta das fungdes e
actividades a desempenhar em cada uma delas (Durie et. al., 2000): (1)
Desenvolvimento - surge a ideia para o filme. Comeca o desenvolvimento do argumento
e a aquisicdo de direitos das obras em que a ideia se baseia. Inicia-se a procura de
financiamento para o filme. (2) Pré-producdo - finaliza-se 0 argumento e comeca a
preparagdo para a filmagem (rodagem). Escolhe-se a equipa técnica e os actores,
preparam-se os locais e datas de filmagem num mapa de rodagem. Ocorrem visitas a
Mercados de filmes e conclui-se, normalmente, o financiamento do filme. (3) Producao
- momento de rodagem de um filme. Ao mesmo tempo preparam-se materiais adicionais
para o filme como fotografias de cena (stills) e making-of (behind-the-scenes). Inicia-se
também o trabalho de pré-venda (ou a preparacdo dos materiais que assistem a venda).
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(4) Pos-producdo - montagem (edicdo) do filme e construcdo da sua banda sonora.
Inicia-se o trabalho de concepc¢do de poster e trailer. Edicdo das fotografias de cena e
preparacdo das imagens de making-of. Submete-se o filme a Festivais de cinema e/ou
Mercados e iniciam-se 0s contactos de distribuicdo e venda do filme. (5) Distribuicéo e
publicidade - exibicdo do filme em Festivais e conclusdo das negociagdes para
distribuicdo do filme. Inicio da campanha de marketing (advertising campaign e da
publicity campaign). Desenho do circuito de distribuicdo e escolha das estratégias de
distribuicdo. (6) Exibicdo - estreia do filme nas salas de cinema e nos subsequentes
canais de distribuicdo. Continuacdo e finalizacdo da campanha de marketing

(advertising campaign e da publicity campaign).

Actualmente, e em termos gerais, verificam-se dois cenarios: supply chains com
producéo e distribuicdo verticalmente integradas, como é o caso dos grandes estudios de
producdo norte-americanos (Calzada & Valletti, 2012) ou supply chains com
distribuicdo e exibicdo verticalmente integradas, como é o caso de algumas empresas
distribuidoras (Agostini & Saavedra, 2011). Ambos os tipos de supply chain executam
obrigatoriamente uma supply chain management que justifica, em parte, o dominio

norte-americano da indudstria cinematografica global desde os anos 20 (Kerrigan, 2010).

Consequentemente, o desejo de obtencdo desta vantagem competitiva
impulsiona uma tendéncia global na industria cinematografica por uma propensao pela
integracdo vertical e da criacdo de parcerias estratégias (Kerrigan, 2010). Porém,
Kerrigan e Ozbilgin (2002) observam que no contexto europeu, a supply chain da
industria cinematogréafica europeia consiste em varias parcerias operacionais em vez de
parcerias estratégicas. Esta dificuldade em convergir os diferentes intervenientes da
industria cinematogréafica europeia sob um interesse comum e reciproco demonstra a
dificuldade da Europa em desafiar, ao longo dos anos, o dominio global norte-

americano (Kerrigan, 2010).

Esta tendéncia para a convergéncia de forgas dentro da supply chain da inddstria
cinematografica destaca a importancia de uma supply chain orientation, ao mesmo
tempo que evidencia a necessidade de gestdo das interaccbes entre 0S seus
intervenientes, ou seja, a necessidade de implementacdo de uma supply chain

management nos diferentes intervenientes da industria.
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2.4. Distribuicao

A distribuicdo (ou marketing logistics) “"envolve o planeamento, implementacéo,
e controlo do fluxo fisico de bens, servigos, e respeitante informacéo desde o ponto de
origem até aos pontos de consumo para corresponder as exigéncias do consumidor com
lucro™ (Kotler & Armstrong, 2012, p.357). A forma como um produto é distribuido
caracteriza o0 seu circuito de distribuicdo que exige a coordenacdo de todos (ou quase
todos) os membros da supply chain.

2.4.1. Circuito de Distribuicédo (Canais de Marketing)

O circuito de distribuicdo de um produto € composto por canais de marketing,
também apelidados por canais de distribuicdo. Um canal de marketing é "um conjunto
de organizacdes interdependentes que ajudam a disponibilizar um produto ou servi¢o
para 0 uso ou consumo pelo consumidor ou utilizador empresarial” (Kotler &
Armstrong, 2012, p.341).

A organizacdo destes sistemas de distribuicdo depende de compromissos a
longo-prazo entre empresas e pode assumir varias configuracdes que diferem no numero
de niveis de canais, na organizacdo dos canais, e na escolha do tipo e nimero de
intermediarios. Um canal que ndo possui niveis intermediarios é um canal de marketing
directo enquanto que um canal que possui um ou mais niveis intermediarios é um canal
de marketing indirecto (Kotler & Armstrong, 2012). Assim, considera-se como nivel de
um canal "uma camada de intermediéarios que executa alguma funcdo em trazer o
produto e a posse do mesmo para proximo do consumidor final" (Kotler & Armstrong,
2012, p.343).

Segundo Kotler e Armstrong (2012) existem quatro tipos de organizacdo de
canais baseados no comportamento dos seus intervenientes: (1) Canal de Distribuicdo
Convencional - consiste num canal composto por um ou mais produtores, grossistas e
retalhistas (pertencentes a negdcios separados) que procuram maximizar 0S Seus
préprios lucros, havendo pouco controlo sobre os restantes membros. (2) Sistema de
Marketing Vertical - € uma configuracdo de canal de distribuicdo onde produtores,
grossistas e retalhistas funcionam como um sistema unificado, sendo que um desses
membros controla os restantes. (3) Sistema de Marketing Horizontal - € uma estrutura

de canal no qual duas ou mais empresas se juntam num mesmo nivel, unindo forgas e
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recursos para aproveitar uma nova oportunidade de marketing que nunca seriam capazes
de alcancar individualmente. (4) Sistema de Distribuicdo Multicanal - consiste num
sistema de marketing hibrido onde uma unica empresa agrupa dois ou mais canais de

marketing para alcangar um ou mais segmentos de consumidores.

Com os avancos da tecnologia tem ocorrido uma maior desintermediacdo dos
canais de marketing, que consiste no corte de intermediarios por parte do produtor ou
pela deslocacdo da intermediacdo para novos tipos de intermediérios (Kotler &
Armstrong, 2012). Existem quatro tipos de intermediarios: agentes, distribuidores,
grossistas e retalhistas. Por sua vez, a escolha do nimero de intermediarios por cada
nivel de canal esta dependente de trés estratégias de distribuicdo (Kotler & Armstrong,
2012): (1) Distribuigdo Exclusiva, (2) Distribuicdo Selectiva e (3) Distribuicio
Intensiva, descritas em anexo com maior detalhe (anexo D). O processo de decisédo que
leva a escolha destas configuracdes, faz parte daquilo a que Kotler e Armstrong (2012)

caracterizam como sendo o design do canal de marketing.

Enquanto que ao longo de varias industrias, sectores e negdcios a configuragdo
do circuito de distribuicdo é bastante flexivel, no caso da industria cinematografica
existe um conjunto de normas especificas e inalteraveis que, sendo consensuais entre 0s

profissionais e praticantes, condicionam algumas decisoes do design dos canais.
2.4.1.1. Sistema de Janelas de Exibicao

No caso particular da distribuicdo de filmes, as produtoras comegam por decidir
se distribuem o filme elas préprias ou se contratam uma distribuidora (Gil & Spiller,
2007), isto €, se optam por um tipo de canal de marketing directo ou indirecto.
Independentemente dessa escolha, segue-se na maioria dos casos um sistema de
distribuicdo multicanal conhecido como Windows System ou Sistema de Janelas de
Exibicéo (Kerrigan, 2010).

O sistema de janelas de exibicdo corresponde a uma distribuicdo de ordem
sequencial de filmes ao longo dos varios canais de distribuicdo, i.e., cada canal possui
uma determinada duragdo a qual se chama a janela de exibicdo (Blume, 2006). Este
sistema de distribuicdo sequencial tem a seguinte ordem praticamente irrevogavel:
exibicdo nos cinemas (ou salas de cinema); lancamento nos mercados de retalho/home

video (venda de Dvd’s e/ou Blu-rays); disponibilizacdo em plataformas pay-per-view e
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video-on-demand (\VOD); emissdo em televisdo por subscri¢do; e alcangando por fim a
televisdo de sinal aberto (Blume, 2006; Hennig-Thurau, Henning, Sattler, Eggers, &
Houston, 2007; Kerrigan, 2010). Dada a preponderancia que a estreia em sala de cinema
tem para a rentabilidade de um filme, é comum referir 0 conjunto dos restantes canais

como mercado auxiliar (ancillary markets) (Blume, 2006).

A duracdo de cada janela de exibicdo depende de inUmeros factores e varia
principalmente consoante o sucesso ou fracasso dos resultados de box-office do primeiro
fim-de-semana (Kerrigan, 2010). Blume (2006) indica as seguintes duragdes como
sendo ideais/tipicas para um filme no mercado norte-americano: cinemas - 6 meses;
home video - 10 anos; pay-per-view/video-on-demand - 2 meses; televisdo por
subscricdo - 18 meses; cadeias de televisdo (network television) - 30 meses; televiséo

por subscricdo (22 janela) - 12 meses e por fim televisao de sinal aberto - 60 meses.

Por sua vez, o tempo que separa cada janela (considerado como um intervalo de
seguranga) é relativamente fixo. Sendo os seus timings despoletados pela exibicdo em
cinema, o mercado home video surge 4 a 6 meses apds a estreia em sala de cinema, pay-
per-view e VOD ap6s 8 meses, televisdo por subscricdo ap0s 12 meses e por fim,

televisao de sinal aberto apds 30 meses (Blume, 2006).

Este intervalo entre janelas e a exclusividade em cada canal de distribuicdo tem-
se mantido inalteravel ao longo dos tempos devido a varias caracteristicas da
distribuicdo sequencial. Em primeiro lugar, ndo existe canibalizacéo inter-canal, ou seja,
existe a garantia que cada canal é explorado ao maximo sem que usurpe as receitas dos
canais anteriores (Hennig-Thurau et al., 2007; Kerrigan, 2010). Em segundo lugar, ao
lancar os produtos sequencialmente através de uma série de canais estabelece-se uma
discriminacdo de precos a0 mesmo tempo que se cria uma sequéncia de fluxos de
receitas (Hennig-Thurau et. al., 2006). Em terceiro lugar, a distribuicdo sequencial
permite alcangcar segmentos de consumidores que sdo relutantes ao consumo no
primeiro canal e oferece a possibilidade de consumir o produto repetidamente (Hennig-
Thurau et. al., 2006). Por fim, as receitas geradas por um filme nos canais auxiliares sdo
afectadas pelo tempo decorrido desde que este se tornou disponivel pela primeira vez
(com a procura a diminuir ao longo do tempo), de modo que um timing constante na

troca entre canais controla a perecibilidade de um filme (Hennig-Thurau et al., 2007).
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No entanto, Hennig-Thurau et al. (2007) conseguiram reavaliar a duragdo e
ordem dos canais de exibicdo, através de um modelo que prevé as receitas de um filme
com base nas escolhas dos canais e dos momentos em que o filme se torna disponivel
para consumo, por parte dos consumidores. De forma geral, chegaram a concluséo que
nos Estados Unidos da América, a configuracdo da distribuicdo traria maiores receitas
se um filme estreasse simultaneamente nos cinemas, em VOD e aluguer de DVD,
seguido pela venda de DVD apenas 3 meses depois. O lancamento simultdneo em sala,
em VOD e aluguer de DVD iria canibalizar as receitas da exibi¢cdo nos cinemas, o que
levaria a que progressivamente este canal se tornasse cada vez mais obsoleto. Esta
configuracdo levaria a tragica perda de heranca cultura, para ndo falar da destruicdo de
inlmeras empresas, postos de trabalhos e por fim aliancgas estratégicas que datam desde
os primérdios do cinema, pelo que estes resultados dificilmente serdo postos em pratica
(Hennig-Thurau et al., 2007). Contudo, a reducéo do intervalo entre a exibicdo em sala e
a janela video, de 6 para 3 meses, apresenta algumas vantagens, ainda que ndo muito
consensuais, entre os trés intervenientes nestas decisfes (produtor, distribuidor e
exibidor) (Calzada & Valletti 2012).

Reduzir este intervalo permite aos produtores e distribuidores adiantar a entrada
de receitas a0 mesmo tempo que se aumentam os beneficios da publicidade (Calzada &
Valletti 2012). Contrariamente os exibidores beneficiam com intervalos mais longos
pois garantem que os consumidores ndo preferem o segundo canal de distribuicdo
(video) em detrimento do primeiro (cinemas) por saberem que o segundo canal estara
disponivel rapidamente, oferecendo precos mais baixos e visionamentos repetidos
(Hennig-Thurau et al., 2007). A gestdo de interesses entre estes trés intervenientes da
supply chain (produtores, distribuidores e exibidores) é mais facilmente moderada em

estruturas verticalmente integradas (anexo E).

Apesar da distribuicdo de ordem sequencial ser o principal tipo de distribuicdo
feito na industria cinematogréafica, existem ainda outras possibilidades. Por um lado, os
festivais de cinema s&o vistos como formas alternativas de exibi¢do para filmes que
estdo a tentar entrar no mercado mas nao beneficiam de uma integracdo vertical tipica
na inddstria (Kerrigan, 2010) ou para filmes considerados menos comerciais ou
assumidamente artisticos. Por outro lado, com o mercado cada vez mais lotado com
oferta e com a hegemonia americana sobre o mercado global, véo surgindo formas de

distribuicdo mais criativas, especialmente potenciadas pela proliferacdo e avanco das
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novas tecnologias (Hennig-Thurau et al., 2007). Sdo exemplo disso a distribuicdo
simultanea em todos ou varios canais de marketing ou mesmo a distribuicao restrita a

um unico canal (directo ou ndo, e muitas vezes online).
2.4.1.2. Estratégias de Distribuicao

Quando se fala em estratégias de distribuicdo na industria cinematografica esta-
se normalmente apenas a referir as estratégias de distribuicdo de filmes no primeiro
canal de distribuicdo do sistema de janelas de exibigdo. Efectivamente, existe sempre
uma estratégia de distribuicdo para cada um dos canais de distribuicdo, ou seja, uma
estratégia para cada janela de exibicdo (mesmo que ndo se escolha uma distribuicdo
sequencial). Deste modo, caso o produtor tenha optado por um canal de marketing
indirecto, por um sistema de distribuicdo multicanal e depois de escolher a ordem de
entrada nos canais (distribuicdo sequencial, distribuicdo simultanea ou distribuicdo

estrita), € necessario pensar individualmente a estratégia para cada canal de marketing.

No entanto, dado que a distribuicdo nos canais de distribuicdo depende de
inimeros factores, inerentes a cada intermediario e mercado, para a presente dissertacao
destacam-se apenas as estratégias referentes a exibi¢cdo em sala de cinema (evento mais
preponderante para o circuito de distribuicdo de um filme (Blume, 2006)). No caso da
exibicdo nesta janela existem trés estratégias de lancamento (Fellman, 2006): (1) wide-
release (ou day-and-date release); (2) limited-release e (3) exclusive-release (ou
platform-release). Cada uma destas € equivalente a uma das trés estratégias de
distribuicdo de marketing (enunciadas anteriormente no sub-capitulo 2.4.1.) e séo
descritas com maior detalne em anexo (anexo F). Adicionalmente a escolha de uma
destas estratégia € necessario pensar a data de lancamento do filme, neste caso,
respectiva a estreia em sala de cinema. Esta escolha depende de varios factores: (1) a
altura do ano; (2) os outros filmes programados para a data; (3) a disponibilidade dos
exibidores e (4) a semana de estreia. O processo de decisdo por detras destes quatro
factores € algo complexo e depende de diversos detalhes relativos a diferentes mercados

e tipos de filmes, sendo descrito com maior detalhe em anexo (anexo G).

Depois de compreendidas as decisdes que podem ser tomadas durante a
distribuicdo e exibicdo de um filme, que caracterizam a escolha dos canais de
marketing, torna-se importante compreender que funcdes da distribuicdo ficam a cargo

de cada membro da supply chain.
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2.4.2. Funcgoes da Distribuicéo

A funcéo da distribuicdo de um filme é, segundo Durie et al. (2000), "definir a
publico-alvo de um filme e depois criar e manter o interesse dessa audiéncia pelo filme -
a publico-alvo deve saber que o filme estd a ser lancado e deve ter alguma ideia dos

seus elementos mais apelativos"” (p.84).

Dado que todos os filmes envolvem uma combinagdo Unica de elementos, o
marketing de cada filme, contrariamente ao marketing de muitos outros bens, ndo pode
depender apenas da preferéncia do consumidor por determinados ingredientes testados e
usados (Durie et. al., 2000). Embora seja possivel recolher e analisar esses dados
relativos ao consumo anterior de filmes, cada filme é um produto original e experiencial
e, por isso, pode apelar aos consumidores mesmo contra as suas expectativas (Kerrigan,
2010). Consequentemente, para cada filme, um distribuidor deve chegar a uma
estratégia de marketing que ofereca as melhores oportunidades de maximizar a

audiéncia para um filme (Durie et. al., 2000).

Assim, para além de decidir quando lancar um filme, escolher que tipo de
estratégia de lancamento implementar e negociar a data de estreia, o distribuidor é
responsavel pela criacdo e financiamento da campanha de marketing de um filme
(Kerrigan, 2010). Consequentemente, quando uma produtora entrega o seu filme a uma
distribuidora, esta fica encarregue daquilo a que se chama custos de P&A (Prints and
Advertising). P&A é referido, geralmente, em termos de or¢camento e corresponde a
verba necessaria para exibir e promover um filme (Kerrigan, 2010). Segundo Durie et.
al. (2000), alguns dos custos de P&A incluem: (1) Producdo e envio das copias do filme
para os diferentes locais de exibicdo; (2) Legendagem ou dobragem dos filmes (em caso
de distribuicdo internacional); (3) Design e impressdo dos posters; (4) Criacdo dos
trailers; (5) Compra de espaco para publicidade em jornais, revistas, radio e televisdo;
(6) Publicidade outdoor e dentro dos cinemas; (7) Producédo de fotografias a preto e
branco e a cores; (8) Criacdo de um press-kit electronico; (9) Merchandising que inclui
brinquedos promocionais e ofertas gratuitas, e (10) ExibicGes de antestreia e oferta de

bilhetes em concursos promocionais.

Ainda que todas estas tarefas sejam muitas vezes exigidas e financiadas pela
distribuicdo, grande parte da sua producao fica ao encargo da producao, mesmo antes de

existir uma distribuidora associada (Kerrigan, 2010). Esta producdo antecipada de
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conteldos permite ao produtor oferecer um melhor pacote do filme ao distribuidor,
aumentando as suas hipdteses de garantir a distribuicdo. Quando um distribuidor
adquire um filme significa que possui os direitos para promover e lancar o filme num
pais, regido ou territorio particular (Kerrigan, 2010). Ainda que os distribuidores
possam escolher licenciar o filme apenas para a distribuicdo em sala de cinema,
geralmente, estes querem adquirir também os direitos de distribuicdo ao longo dos

restantes canais auxiliares (Kerrigan, 2010).

Um produtor, em vez de procurar uma distribuidora, pode optar por procurar um
sales agent que se encarregue por encontrar os melhores acordos de distribuicdo para os
diferentes canais de marketing em cada mercado/territorio (Durie et. al., 2000; Kerrigan,
2010). O proposito deste intermediario torna-se preponderante para a supply chain pois
a sua funcéo é coordenar a transferéncia de materiais e a transmissdo de informacao
entre a producdo e a distribuicdo (Kerrigan, 2010). Além disso, um sales agent
consagrado possui uma extensa rede de contactos no mercado e um conhecimento
profundo da forma como este funciona, pelo que a confianca depositada no seu trabalho
vem reforcar os relacionamentos e a cooperagdo entre empresas (Durie et. al., 2000;
Kerrigan, 2010). Os resultados que advém do envolvimento de um sales agent na supply
chain tornam-no uma figura central na gestdo da supply chain da industria

cinematogréfica.

Muitos dos elementos que compdem um filme podem ser utilizados de forma a
torna-lo mais atractivo para o publico, através de uma eficaz campanha de marketing
(Durie et. al., 2000). Estes elementos séo aquilo que no campo de marketing se define

como marketing-mix de um produto.
2.4.2.1. Marketing-mix do Produto Filme

Kotler & Armstrong (2012) definem marketing-mix como "o conjunto de
ferramentas técticas de marketing - produto, preco, comunicacdo e distribui¢do - que a
empresa mistura para produzir a resposta que deseja do mercado-alvo” (p.51). No
entanto, porque estas quatro variaveis sdo efectivamente demasiado variaveis ao longo
das diferentes fases da vida de um filme (especialmente durante o percurso nas diversas
janelas de exibi¢do), Kerrigan (2010) tomou preferéncia por um conjunto de quatro

elementos-chave que se mantém imutaveis quando se oferece um filme ao mercado.
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Apresentam-se 0s quatro elementos do marketing-mix de um filme propostos por
Kerrigan (2010): (1) Elenco e Equipa Técnica - a presenca de actores, actrizes,
produtores, realizadores, argumentistas, directores de fotografia e compositores (entre
outros cargos) em certos filmes podem motivar fortemente um puablico a ver o filme,
apenas com base nas suas expectativas sobre os trabalhos desses individuos; (2)
Argumento e Género - a historia de um filme e os elementos narrativos e estilisticos que
a compBem apelam a diferentes tipos de espectadores. Muitas das preferéncias sobre
temas, eventos e géneros dependem de backgrounds culturais, personalidade e mesmo
do contexto onde o consumidor ird visualizar o filme. Assim, garantir que os elementos
da historia e o seu género sdo transmitidos ao longo de todos os materiais de marketing,
garante a boa segmentacdo do produto filme no mercado; (3) Classificacdo Etaria - a
classificacdo etaria permite restringir o acesso do filme a faixas etéarias que ndo possuem
maturidade suficiente para encarar o contetdo exibido, ao mesmo tempo que sinalizam
0s consumidores sobre o tipo de conteudo a expectar do filme que vado consumir; (4)
Estratégia de Lancamento - o circuito de distribuicdo construido para um filme
condiciona a disponibilidade e acessibilidade do filme aos seus consumidores. Garantir
que os dias, locais e horarios onde o filme se encontra disponivel sdo bem calculados

assegura que o filme chega ao consumidor certo.

Adicionalmente a estes quatro elementos, Durie et. al. (2000) apresentam um
conjunto de outros 2 elementos que, por comporem a campanha de marketing de um
filme e o acompanharem no seu circuito de distribuicdo, merecem ser incorporados na
mistura do marketing-mix: (1) Advertising Campaign - é o lado mais operacional da
campanha de marketing. O objectivo desta campanha ¢ atrair a publico-alvo através da
utilizacdo de publicidade. Os materiais base desta campanha s&o o poster; o trailer; as
fotografias de cena; a publicidade na imprensa, na televisdo e na radio; e a criagdo de
website e presencas em plataformas online. Uma parte importante desta campanha € o
estudo de mercado que permite aferir a playability e marketability do filme, a fim de o
posicionar e segmentar correctamente. Esta campanha € condicionada por todos 0s
quatro elementos anteriores do marketing-mix. (2) Publicity Campaign - é o lado mais
promocional da campanha de marketing. O objectivo desta campanha € assegurar a
cobertura do filme pelos média, de forma a aumentar o leque de meios e situacdes que
podem atrair a atencdo da audiéncia-alvo. Esta campanha é, geralmente, mais barata que

a anterior e €, usualmente, gerida por um publicist. Esta campanha utiliza press-kits,
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exibicOes privadas para a imprensa, exibicdes de antestreia para um publico geral, gala
para a estreia, merchandising e patrocinios. A estratégia e amplitude desta campanha, ao
contrario da campanha anterior, dependem principalmente dos elementos da narrativa

do filme e das estrelas que compdem os créditos do filme.

Estas duas campanhas, mais conhecidas pelo seu nome aglomerador - campanha
de marketing -, produzem um conjunto de determinados materiais que séo utilizados em
diferentes fases da supply chain. Com efeito, este conjunto de materiais é produzido em
varias fases da supply chain e € supervisionado por diversos membros da mesma
(Kerrigan, 2010). Kerrigan (2010) identifica estes materiais transversais as diferentes
fases da supply chain como sendo: posters, trailers, merchandise, press-kits electrénicos
e stills. Por este conjunto de materiais perdurar para la da execucdo destas campanhas e
por criarem uma referéncia propria e singular do filme, consideram-se como
componentes do marketing-mix de um filme, devendo ser identificados e incluidos

como sétimo elemento do marketing-mix.

Resumindo, o marketing-mix do produto filme possui 7 elementos: (1) Elenco e
Equipa Técnica; (2) Argumento e Género; (3) Classificacdo Etaria; (4) Estratégia de
Lancamento; (5) Advertising Campaign; (6) Publicity Campaign e (7) Materiais de
Marketing de Cinema. Estes elementos sdo de elevada importancia porque permitem

conscientemente tornar o filme mais apelativo para uma audiéncia.
2.5. Calendario do Marketing de Cinema

O periodo entre a producéo e o consumo de um filme é, em média, entre dois a
oito anos (Kerrigan & Ozbilgin, 2002). Durante este intervalo de tempo no ciclo de vida
de um filme, existem dois tipos de eventos que sdo preponderantes: os Festivais de
cinema e os Mercados de filmes. Um festival de cinema € um evento reconhecido
geralmente organizado a volta de exibi¢6es e prémios com o objectivo de introduzir um
certo estilo de filmes a uma audiéncia composta por distribuidores, jornalistas e publico
no geral (Montal, 2006). Um mercado de filmes é um espaco de negdcio fechado ao
publico, associado ou ndo a um festival, organizado para reunir compradores e

vendedores numa atmosfera de convengdo (Montal, 2006).

Os festivais de cinema possuem dois propdsitos principais: por um lado, servem

um proposito colectivo de promover filmes de nicho tanto para a industria como para o
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publico, funcionando como um outlet para filmes menos comerciais e, por outro lado,
oferecem um método alternativo de distribuicdo fora dos constrangimentos estruturais
da industria cinematogréafica internacional (dominada pelos estudios de Hollywood),
oferecendo uma rota mais acessivel a filmes com conteudo cinematografico pouco

comum para uma distribui¢do geral (Kerrigan, 2010).

O crescimento do ndmero de festivais criou um circuito de exibicdo
independente em todo o mundo onde filmes que procuram distribuicdo podem ser
exibidos (Montal, 2006). De facto, os festivais sdo de tal forma apelativos que o
interesse em ter o filme aceite afecta fases anteriores da supply chain. Kerrigan (2010)
denota que as fases de producéo e pos-producdo sao muitas vezes reduzidas, ndo apenas
por motivos de orcamento, mas também para garantir a submissdo atempada do filme a
um festival de cinema de relevo. Apds a concluséo da pos-producdo, um filme tem cerca

de dois anos para se manter elegivel a concorrer e competir em festivais (Montal, 2006).

Enquanto os festivais apenas sdo do interesse das produtoras quando o filme ja
se encontra concluido, os mercados séo fulcrais para a producdo de um filme e para a
sua distribuicdo. De facto, as possiveis interaccdes com os mercados nos diferentes
momentos da supply chain de um filme surgem, geralmente, com o proposito de
concretizar a venda dos direitos de distribuicdo do filme em varios territérios (Durie et.
al., 2000). Efectivamente, a primeira visita a um mercado ocorre na fase de pré-
producdo quando uma produtora procura financiamento para o seu filme, em troca da
pré-venda dos direitos de exploracdo do filme em territorios-chave pelo mundo (Durie
et. al., 2000). A segunda visita aos mercados ocorre apds a conclusdo do filme quando a
produtora procura assegurar a venda do seu filme a um distribuidor que cubra todos os
canais do sistema de janelas de exibicdo e outros distribuidores para os territorios

internacionais (Durie et. al., 2000).

Deste modo, por os festivais de cinema e os mercados de filmes funcionarem
como entidades que condicionam o progredir de um filme ao longo do seu ciclo de vida,
torna-se importante considera-los como parte integrante da supply chain. De igual
forma, incorporar o papel do sales agent na supply chain surge com naturalidade. Esta
nova esquematizacdo ird4 permitir construir uma ultimate supply chain (anexo H) da
industria cinematogréafica que caracteriza o verdadeiro Calendario de Marketing de

Cinema baseado num ciclo de vida de um filme. Adicionalmente, porque os festivais de
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cinema possuem uma janela de exibicdo e estdo enraizados no contexto europeu
(Kerrigan, 2010), propde-se que este canal seja incluido no sistema de janelas de
exibicdo. Dado que este canal € opcional e surge entre a fase de distribuicdo e a fase de
exibicdo, apresenta-se em anexo uma estrutura (simplificada) do fluxo de deciséo na

distribuicéo (anexo I).

Ainda assim, para definir com clareza o ciclo de vida de um filme é necessario
conjugar a ultimate supply chain da industria cinematografica com este conjunto de
decisGes que estruturam o circuito de exibicdo. Desta forma, com base em todas as fases
desta supply chain no geral e em especifico com base no design dos canais de
marketing, sugere-se a seguinte configuracao do ciclo de vida de um filme: (1) Ideia; (2)
Desenvolvimento; (3) Pré-producéo; (4) Mercados; (5) Producdo; (6) P6s-Producao; (7)
Festivais e/ou Mercados; (8) Distribuicdo; (9) Exibicéo: (9.0) Festivais; (9.1) Cinemas;
(9.2) Home video; (9.3) Pay-per-view e/ou video-on-demand; (9.4) Televisdao por
subscricao; (9.5) Televisdo de sinal aberto. Esta defini¢do de ciclo de vida de um filme,
descreve passo a passo, cronologicamente todos os momentos da sua vida, indicando
onde comeca a criacdo de um filme e onde acaba o seu consumo por parte do

consumidor.
2.6 Conclusao

As teorias e 0s estudos aqui apresentados evidenciam 0s pressupostos sobre os
quais € possivel alicercar a investigagdo em curso. As informacgdes nestes recolhidas
permitiram desenhar a metodologia de forma a permitir uma eficaz e adequada recolha

de dados, sendo apresentados em sintese no quadro de referéncia teorico.
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CAPITULO 3. QUADRO DE REFERENCIA TEORICO

Com base na revisdo critica de literatura e nas varias questdes de investigacao
expostas anteriormente criou-se um modelo conceptual de andlise de modo a
compreender o processo de distribuicdo dos filmes portugueses em territério nacional e

identificar os restantes intervenientes da supply chain cinematografica portuguesa:

REGIME DE PRODUCAO DE UM FILME

Fases da Supply Chain Cinematografica e seus Intervenientes

Distribuigéo e

Erpicho Publicidade

Desenvolvimento | Pré-produgdo Pés-produgio Exibigao

- Sistemas de Janelas de Exibi¢do
- Marketing-Mix do Produto Filme

Fungdes da
Distribui¢do

Figura 1 - Modelo Conceptual de Anélise

A apresentacdo esquematica deste modelo conceptual foi feita com base na
correlagdo de conceitos, constructos e resultados identificados por outros autores
anteriormente referidos na reviséo de literatura e apresentados no seguinte quadro de

referéncia tedrico:

QUADRO DE REFERENCIA TEORICO

CONCEITOS/DIMENSOES DE ANALISE

REFERENCIAL TEORICO

1 - Regime de Produgdo de um Filme

Mathieu & Strandvad (2009)

2 - Supply Chain da Industria Cinematografica
e seus Intervenientes

Kerrigan (2010)

3 - Sistema de Janelas de Exibicao

Blume (2006)

4 - Marketing-mix do Produto Filme

Kerrigan (2010)
Durie, Pham & Watson (2000)

Tabela 2 - Quadro de Referéncia Teorio

Este modelo conceptual deve a sua estrutura esquematica a correlacdo de

conceitos, constructos e resultados identificados por outros autores, anteriormente
referidos na revisdo de literatura. Desde modo, adoptou-se a teoria de "Regime de
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Producdo de um Filme" de Mathieu e Strandvad (2009) e as fases e intervenientes da
"supply chain da industria cinematografica” concebida por Kerrigan (2010). J& no que
diz respeito as funcgdes da distribuicdo e decisbes do circuito de distribuicdo, adoptou-se
a teoria do "Sistema de Janelas de Exibicdo" apresentado por Blume (2006) e, por fim,
cruzou-se as definicdes de Marketing-Mix do Produto Filme de Durie et al. (2000) com
as de Kerrigan (2010).

CAPITULO 4. METODOLOGIA
4.1. Introdugéo

Neste capitulo, descreve-se 0 método de investigagdo adoptado neste estudo,
bem como se definem o objectivo e tipo de estudo realizado e se identificam 0s

instrumentos de recolha de dados utilizados, definindo a amostragem seleccionada.
4.2. Objectivo e Tipo de Estudo

O objectivo metodoldgico desta dissertacdo de mestrado é descritivo, pois
pretende mapear o funcionamento do sector cinematografico portugués. Desta forma, ira
empregar-se um tipo de estudo de mono-método qualitativo (Saunders, Lewis &
Thornhill (2009) pois este ird permitir reconhecer determinadas préaticas, explorar
motivos e identificar intervenientes dentro da supply chain da inddstria cinematografica
portuguesa. O método qualitativo foi adoptado pois, segundo Stake (2010), é o tipo de
pesquisa orientado para a observacdo de fendmenos dentro de determinados contextos,
focado na compreensdo do seu funcionamento singular e enfatizando a interpretacdo

pessoal de situagdes/experiéncias.
4.3. Estratégia metodologica

Esta pesquisa qualitativa sera conduzida através de uma estratégia metodolégica
baseada no case study, mais concretamente no multiple case studies com embedded
units (unidades embutidas). Segundo Yin (2009), o case study permite compreender
fendmenos sociais complexos, onde o limite entre estes e 0 seu contexto € dificil de
distinguir. Noutras palavras, permite examinar eventos contemporaneos que ndo podem
ser manipulados, através de uma miriade de fontes de informacdo (evidence) (Yin,

2009). Por sua vez, a existéncia de varios case studies permite encontrar resultados
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convergentes nas diferentes fontes através de uma Idgica de replicacéo entre elas (Yin,
2009). Para o efeito, identificaram-se trés perspectivas diferentes sobre a supply chain
(perspectiva dos produtores, dos distribuidores e dos produtores-distribuidores) que irdo
caracterizar cada caso. A existéncia de diferentes elementos pertencentes a cada uma
destas trés perspectivas, levou a adopcdo de um multiple case study com embedded
units em detrimento de multiple case studies holisticos onde ndo se identificam tais sub-

unidades.
4.4, Amostragem

O tipo de amostragem utilizado foi ndo probabilistico, criterioso. Deste modo,
listaram-se as produtoras e distribuidoras em actividade no mercado cinematogréafico
portugués nos ultimos anos, com base em dados divulgados pelo ICA. De forma a
garantir alguma imparcialidade na escolha, aplicaram-se 0s seguintes critérios de
seleccdo: (1) Produtoras e/ou Distribuidoras com filmes nacionais estreados entre os
anos de 2010 e 2014; (2) Produtoras e/ou Distribuidoras com um minimo de duas
longas-metragens produzidas/distribuidas; (3) Produtoras e/ou Distribuidoras com pelo
menos uma longa-metragem de ficcdo produzida/distribuida; (4) Produtoras e/ou
Distribuidoras com pelo menos uma longa-metragem realizada por um portugués,

inteiramente filmada em Portugal ou de producéo totalmente portuguesa.

Deste processo identificaram-se 5 distribuidoras e 10 produtoras (duas das quais
também distribuidoras em simultaneo). Por motivos de limitagdo temporal da
dissertacdo, de acesso aos intervenientes, e de design da estratégia metodoldgica
seleccionaram-se 3 distribuidoras, 2 produtoras e 2 produtoras-distribuidoras. Esta
selec¢do serviu para garantir um minimo de 2 elementos por cada perspectiva de supply

chain.
4.5. Recolha de Dados: Entrevista Semi-Estruturada

O método de recolha de dados primarios a utilizar neste estudo de casos foi a
entrevista, em especifico, a entrevista em profundidade semi-estruturada. Este tipo de
entrevista permite adaptar a recolha de informacéo aos diferentes tipos de intervenientes
e também ao fluxo da entrevista, a fim de recolher respostas ricas e detalhadas
(Saunders et al., 2009). Para responder as questdes de investigacdo foram feitas 7

entrevistas semi-estruturadas (anexo J) a sdcios maioritarios ou directores das empresas,
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tendo cada entrevista durado em média cerca de uma hora e conduzida com base num
guido previamente construido (anexo L) e adaptado a cada um dos casos de analise.
Adicionalmente, recolheram-se dados secundarios através de informacdes divulgadas
pelo ICA, dados recolhidos no IMDDb, noticias retiradas direcatamente das paginas e
redes sociais das empresas produtoras e distribuidoras. A recolha destas informacdes
permitiu ndo s6 elaborar os critérios de seleccdo dos entrevistados como também

oferecer uma solida preparacdo do guido e consequente entrevista.
4.6 Constrangimentos Metodoldgicos e Consideracdes Analiticas

Por motivos de disponibilidade dos representantes das empresas entrevistadas,
nem todas as entrevistas tiveram direito & mesma duragdo. Da mesma forma, algumas
das entrevistas ndo foram possiveis de realizar presencialmente, tendo ocorrido no caso
de uma delas através de correio electronico. As decisdes tomadas relativamente aos
critérios de seleccdo utilizados na amostragem foram feitas com base no know-how e
proximidade do sector por parte do investigador. Apds a transcricdo de todas as
entrevistas, a analise de conteudo das mesmas foi feita com recurso ao software
MAXQDA que, através do seu sistema de codificacdo, permitiu uma cross-case

analysis (Miles & Huberman, 1994) mais eficaz e fluida.
4.7. Critérios de qualidade da investigacéo

O design deste estudo de caso foi realizado tendo em conta os quatro critérios de
qualidade de investigacdo propostos por Yin (2009, p.41): validade do constructo,
validade interna, validade externa e fiabilidade. No que diz respeito a validade do
constructo, utilizaram-se varias fontes de informacéo tendo-se evidenciado a origem de
cada uma delas. Dado o teor descritivo desta pesquisa e, portanto, a auséncia de relacées
causais entre unidades descartaram-se quaisquer problemas de validade interna. J& no
que diz respeito a validade externa, foi bem definido o universo de estudo ao qual dizem
respeito os resultados exclusivos e foi utilizada uma logica de replicacdo nos diferentes
casos (Yin, 2009), procurando-se a0 mesmo tempo uma generalizacdo analitica do
quadro de referéncia teérico, permitindo a sua aplicacdo a outros contextos
cinematogréficos. Por fim, no que diz respeito a fiabilidade teve-se o cuidado de definir
e explicitar todos os procedimentos tomados na escrita da revisao critica de literatura e

na concepcao da metodologia, seguindo protocolos estritos de design de investigacao.
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CAPITULO 5. ESTUDO EMPIRICO DA SUPPLY CHAIN DO SECTOR
CINEMATOGRAFICO PORTUGUES

5.1. Introdugéo

O presente capitulo inicia-se com uma breve introducdo do sector
cinematografico portugués. De seguida apresentam-se 0s casos resultantes das
entrevistas realizadas, estando estes organizados de acordo com a metodologia descrita
no capitulo anterior: estudo da supply chain dos produtores, estudo da supply chain dos
produtores-distribuidores e estudo da supply chain dos distribuidores. Cada caso foi

organizado de acordo com a cadéncia e fluéncia de cada entrevista.
5.2. O Setor Cinematografico Portugués

Portugal nos ultimos trés anos produziu entre 13 a 15 longas-metragens
anualmente (ficcdo e documentario). Estes valores estdo em conformidade com as cerca
de 10 a 15 produtoras registadas com actividade mais ou menos recorrente, o que indica
que ou cada produtora produz pelo menos uma longa-metragem por ano ou que
produzindo umas mais, as outras durante o ano ndo conseguem produzir. Estes filmes

em termos de quota do mercado de exibicdo ocupam apenas 14,7% (ICA, 2015).

Existem, em solo nacional 164 recintos de exibicdo, 539 ecrds e 104.682 lugares
(ICA, 2015). Em 2014, estes espagos receberam 596.415 sessdes de filmes onde
estiveram presentes 12.065.374 espectadores, resultando numa receita bruta (global
box-office) de € 62.700.223,99 (ICA, 2015). Este valor da receita apresentou um
decréscimo de -4,3%, bem como o nimero de espectadores que também apresentou um
decréscimo na ordem dos -3,8%, em relacdo a 2013 (ICA, 2015). Dos filmes exibidos,
51,7% s&o de origem Europeia e 32,6% de origem Norte-Americana (ICA, 2015). No
entanto, enquanto os primeiros representam 12,8% da receita bruta e 13,2% da afluéncia
de espectadores, os ultimos representam 70,5% tanto da receita bruta como da afluéncia
de espectadores (ICA, 2015).

Em Portugal, talvez por questdes de dimensdo geografica, por uma fraca
capacidade exportadora, ou inexisténcia de uma industria, ndo existem nem mercados

de financiamento de filmes nem mercados de venda e pré-venda de filmes.
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5.3. Estudo da Supply Chain dos Produtores
531.Casol-P1

A P1 é uma produtora portuguesa com grande afiliacdo a Franca, pais
estrangeiro que mais apoia o0 cinema portugués. Fundada por um sécio portugués e
outro francés, a P1 apresenta-se com duas vertentes de producgéo: nacional e estrangeira.
Na producdo nacional dedicam-se a documentérios, longas e curtas-metragens. Na
producdo estrangeira fazem prestacdo de servicos, isto é, sem se tornarem co-
produtores, recebem longas-metragens, telefilmes e publicidades que queiram filmar em

Portugal reunindo décors, técnicos, actores e gerindo os orcamentos de producao.

A maioria das longas-metragens nacionais que produzem sdo projectos
apresentados por realizadores a P1. Cabe depois a produtora avaliar essa ideia e decidir
se produz ou ndo o filme, principalmente com base em dois factores: o argumento e a
primeira conversa com o realizador. Nos casos em que ja conhecem o realizador, tanto a
conversa como 0 argumento tornam-se menos preponderante e sdo tratados como um
seguimento do trabalho feito anteriormente. Para a P1 é muito importante aquilo que o
realizador tem para contar, bem como o respeito e 0 aprego que a produtora tem pelo

mesmo.

Raramente produzem filmes de puro entretenimento, e portanto, o financiamento
a que recorrem ¢é reduzido: ICA, RTP e distribuidor (apoio relativo ao avango de
resultados de bilheteira). Pontualmente recorrem também a Gulbenkian e ao Instituto
Camoes, podendo ainda haver um patrocinio ou apoio privado dependendo do projecto.
Para recolher este financiamento a P1 ndo costuma estar presente em mercados de
financiamento de filmes. Ja nos mercados de venda de filmes, especialmente aqueles
associados a festivais, estdo presente quando o filme se encontra concluido, mas

representados por um distribuidor internacional.

No que diz respeito a decisdo da escolha do distribuidor nacional, a P1 opta por
um distribuidor externo que seja ao mesmo tempo exibidor. Ainda que ndo haja uma
regra especifica, o contacto com o distribuidor ocorre enquanto o filme esta em fase de
argumento, de forma a angariar dinheiro para a fase de producéo e de modo a motivar o
distribuidor e garantir um trabalho, interesse e envolvimento maior no filme. Este

acordo com o distribuidor €é relativo apenas a exibicdo em sala, DVD e VOD, sendo, por
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exemplo, a exibicdo em canal de televisdo de sinal aberto acordado directamente com o
canal que participou no financiamento do filme. A escolha de um distribuidor que é ao
mesmo tempo exibidor facilita, em teoria, 0 acesso as salas e a disponibilizacdo de
materiais de promocdo do filme nos cinemas. Ao mesmo tempo, a existéncia de um
distribuidor facilita a divisdo das tarefas de comunicacdo e promocédo do filme. Os
materiais utilizados pela P1 para publicitar o filme costumam ser: posters, MUPIs
(Mobiliario Urbano Para Informacao), dois trailers (um para cinema e outro para
televisdo), spot para a radio, desdobraveis e postais. J& a nivel da comunicacdo sdo
utilizados: artigos na imprensa (auxiliados por uma selecgédo de fotografias), conversas
em jornais, programas de televisdo, divulgacdo nas redes sociais e nos sites de

instituicdes envolvidas no filme.

Face a estes materiais e iniciativas, a P1 sente que faz muito mais pelos filmes
que o préprio distribuidor. Apesar dos contratos e das conversas, 0 contacto com a
imprensa e a construcdo dos materiais de promocao (mesmo que propostos e aprovados
pelo distribuidor) continuam a ser practicamente feitos pelo produtor. Esta falha na
divisdo das tarefas pode ter origem num menor interesse pelo filme por parte do
distribuidor, visto que tem muito mais projectos para distribuir entre maos. Tendo em
conta esta divisdo de tarefas entre produtor e distribuidor, e dada a situacdo de Portugal
(em termos de mercado), a P1 reconhece que ndo ha vantagens em ceder os direitos de
distribuicdo a uma distribuidora externa, quando existe uma boa estrutura dentro da
empresa que consegue suportar o0 processo. A esta visdo acresce o facto de ndo existir
propriamente uma decisdo na ordem do percurso de exibicdo: as janelas de exibi¢éo sao
plataformas ja instituidas e como tal existe um percurso l6gico que comeca com a
entrada num festival, seguindo-se a exibicdo em sala de cinema, depois a exibi¢cdo em

canais de televisdo, terminando com o langamento em DVD e VOD.

O primeiro objectivo para a P1 é sempre tentar ser aceite nos maiores festivais
como Berlim, Cannes ou Veneza. O segundo objectivo é estrear o filme em sala. Em
termos de cinema portugués acreditam que, fora de Portugal as pessoas apenas se
interessam por dois ou trés realizadores emergentes (0 que € uma boa percentagem dada
a qualidade e quantidade de filmes nacionais produzidos por ano) e que, em solo
nacional as pessoas ndo querem saber do que se faz e consequentemente ndo vao ver o
que se produz (a excepcdo de filmes de teor popular ou adaptacBes de obras nacionais

reconhecidas).
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Apesar de tudo, a seleccdo de um filme para um grande festival internacional faz
com que este chegue a Portugal com uma certa auréola, repercutindo-se nalguma
cobertura pela imprensa e nas redes sociais, mas ndo no nimero de espectadores. Esta
selecgdo é, contudo, muito importante para o realizador e produtor, gracas ao prestigio
que ganham e a possibilidade de um aumento do numero de vendas internacionais. A

submissdo de filmes a festivais é feita pelo produtor.

Para a P1, quase todos os seus filmes, num sentido ou noutro, sdo casos de
sucesso. Seja qual for o resultado internacional ou comercial dos seus filmes, a
produtora tem sempre um grande orgulho, respeito e apreco pelos filmes que produzem,
tornando-os por isso em casos de sucesso. Infelizmente, poucos destes sucessos tém
sido também sucessos comerciais. Ainda assim, a produtora acredita que mesmo
conseguindo valores pequenos de espectadores, na ordem dos 3 ou 4 mil espectadores, é
importante continuar a fazer estes filmes porque por mais desanimador que seja, e

falhados ou néo, tém sempre alguma coisa de interessante.
5.3.2.Caso 2 - P2

A P2 é uma produtora de cinema portugués com mais de 5 filmes no top de
filmes nacionais mais vistos em Portugal entre 2004 e 2015. Para além destes
significativos resultados comerciais, alguns dos seus projectos foram vencedores de
prémios da Academia Portuguesa de Cinema (Prémios Sophia) nas mais diversas e

prestigiadas categorias.

Apesar de conhecida por trabalhar regularmente e quase exclusivamente com
alguns realizadores conhecidos do pablico, as ideias para os seus filmes tanto surgem de
propostas que recebe como surgem de forma espontanea ou de livros lidos. A decisdo
ndo se condiciona por nenhum tipo de formatacdo e por isso, fazem os filmes de que

gostam e que lhes interessa fazer, por motivos completamente diferentes e diversos.

Para a P2, a reflexdo sobre o processo de criacao e distribuicdo dos filmes deve
ser feita projecto a projecto pois, cada filme é um filme e a experiéncia de um filme é
sempre irrepetivel noutro. Cada filme que produzem exige em fases diferentes estruturas
diferentes, pessoas e participacOes diferentes. Como as pessoas que participam num

filme ndo participam noutro que possa estar a ser feito ao mesmo tempo, significa que,
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teoricamente, o numero de projectos que se pode ter em desenvolvimento, pré-

producéo, producédo ou pos-producao sdo ilimitados.

Apesar de fazer os filmes por varios motivos, ha duas preocupagdes que sdo
universais a todos eles: a primeira € conseguir que o tema ou assunto do filme seja
transmitido de forma a que as pessoas (e particularmente os portugueses entendam) e a
segunda é garantir que o filme alcance os portugueses que gostam de cinema,
particularmente os que veem filmes no cinema, na televisdo ou em video. Ou seja,
apesar de apenas produzir os filmes que gosta e de nunca escolher um projecto apenas
por razdes de bilheteira, 0 seu objectivo € que estes sejam vistos pelo maior nimero de

pessoas (primeiro os cidadaos nacionais e depois os cidadaos do mundo inteiro).

Quando chega o momento de pensar a distribuicdo dos filmes, para a P2 a
escolha entre auto-distribuicdo e a distribuicdo externa é muito clara: s6 quem nao
consegue arranjar um distribuidor é que tem que distribuir os préprios filmes. Os
produtores transformam-se em distribuidores, normalmente, por ndo conseguirem
assegurar um distribuidor ou por terem dificuldades de acesso ao mercado. Para a P2,
conseguir um distribuidor depende de dois factores: do projecto em si e do curriculo,
relacdo ou resultados que o produtor teve ou tem tido ao longo da sua carreira. No caso
de Portugal, € possivel todos os filmes terem um distribuidor (que pode ter mais ou
menos quota de mercado), dada a quantidade que existe em actividade e a diversidade
de perfis entre eles. No caso da P2 nunca houve um filme em que ndo tivesse um

distribuidor antes de comecar a filmar.

No seu trabalho com o distribuidor, tendo em conta a relagdo contratual que se
estabelece, tem uma palavra a dizer e é um participante activo em tudo o que é
estratégia de distribuicdo do filme. Desde o nimero de copias que estreia, aos locais
onde estreia, as salas onde estreia, até ao plano de marketing utilizado, o produtor tem
que aprovar sempre as propostas do distribuidor. O percurso que os filmes da P2
habitualmente percorrem consiste em: estreia em sala de cinema, edicdo em DVD e
lancamento em videoclube (VOD), seguido pela exibicdo em canais de televisdo por
subscricdo e por fim em canais de televisdo de sinal aberto. Neste percurso ndo se
incluem as exibicBes em cineclubes e auditérios municipais porque, para os filmes da
P2, o esforco que esse canal exige ndo compensa 0s baixos resultados econémicos

(geralmente equivalentes ao primeiro dia de exibi¢do em sala comercial). Contudo, para
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a P2 todas as janelas de exibigcdo fixas ndo deveriam existir. Os filmes deveriam poder
ser consumidos em varios formatos ao mesmo tempo, ainda que, a esse respeito, poucas
experiéncias tenham sido feitas até hoje. Se a definicdo das janelas ainda existem é
porque, do ponto de vista legal e social, protege alguns interesses relativos a exposicao

dos filmes.

Do mesmo modo que a estratégia de distribuicdo é da responsabilidade do
distribuidor, também a comunicacdo deveria ser feita pelo distribuidor em colaboracédo
com o produtor, o que nem sempre acontece. Nestes casos, a P2 é bastante rigida e
defende que, da mesma forma que a funcdo do produtor € fazer um filme com
determinadas caracteristicas e determinado tipo de potencial, o distribuidor deveria ser
especialista em traduzir essas caracteristicas e esse potencial em visibilidade e
espectadores para o filme. Consequentemente, também os materiais de promogéo
utilizados na divulgacédo do filme deveriam ser propostos pelo distribuidor e aprovados
pelo produtor. Porém, tal como a comunicagéo, nalguns casos € o produtor que cria 0S
materiais porque, as vezes, os distribuidores ndo tém capacidade de os produzir pois ndo
desenvolveram na sua estrutura interna essas valéncias e tém limitagdes nas propostas
que sdo capazes de fazer. Nos seus filmes, a P2 costuma utilizar os seguintes materiais:
cartaz, trailer, stand-ins, decoracao, decoracéo de bilheteira, outdoors, coisas especificas
que refiram o filme, spots de radio e spots de televisdo. Para além destes materiais, para
a P2, os meios de comunicacdo, a internet (especialmente o facebook, o youtube e os
sites dos filmes) e a antestreia de um filme séo elementos e operagGes essenciais do

marketing de um filme.

Consideragdes financeiras a parte, a P2 avalia o sucesso dos seus filmes com
base na maneira como eles foram feitos, ou seja, na avaliagdo do processo de criagdo do
filme. Comparando aquilo que gostaria ou pensava que iria ter no ecra com aquilo que
efectivamente tém, fazem um balanco entre aquilo que funcionou melhor e aquilo que
funcionou pior, determinando nessa diferenca aquilo que é um sucesso e aquilo que é

um falhanco.
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5.4. Estudo da Supply Chain dos Produtores-Distribuidores
54.1. Caso 3-PD1

A PD1 é uma produtora portuguesa que se dedica em exclusivo a producdo de
cinema de autor e cinema independente. E também responsavel pelos maiores sucessos
de filmes portugueses no seio dos festivais internacionais e da critica especializada
internacional, nos Gltimos anos. Varios dos seus filmes tém sido presenca habitual nas
listas de melhores filmes do ano das mais prestigiadas publicagfes internacionais como
Cahiers du Cinema, Sight & Sound, The Guardian, New Yorker, New York Times.

Desde 2003 iniciou-se também na distribuicdo das proprias obras que produz.

Os filmes da PD1 surgem de ideias genéricas, originais e espontaneas que
evoluem até um argumento cinematografico ou de primeiras versdes de argumentos que
chegam até as suas maos. De forma geral, para materializar estas producdes, a PD1
utiliza financiamento proveniente do ICA para 0s projectos nacionais. Dependendo das
ambicdes de cada filme, € possivel, nalguns casos, conseguir investimento de televises
ou mesmo de privados. Para arranjar financiamento, particularmente para os filmes em
regime de co-producdo, a PD1 costuma estar presente em mercados de financiamento de
filmes dedicados a cada uma das diferentes fases de producdo em que um filme pode

estar: pré-producdo, produgédo ou pds-producao.

Ainda que haja uma tendéncia actual para apresentar os filmes a um distribuidor
logo na fase de desenvolvimento do projecto, € comum nos projectos da PD1 comecar a
pensar-se na distribuicdo apenas a partir de uma primeira versdo de montagem do filme.
Vender os direitos de distribuicdo de um filme a um distribuidor significa que o
produtor cede os direitos de exploracdo comercial nas diferentes janelas de exibicédo por
um determinado periodo de tempo que varia entre 0s 5 e 0s 15 anos. Quando, na PD1
decidem distribuir os seus proprios filmes, optam por fazé-lo para sala de cinema,
video-on-demand e para televis@es, sub-licenciando apenas a distribuicdo em DVD a um
distribuidor. Para conseguir distribuir os seus préprios filmes, a PD1 necessita de
adquirir competéncias que sdo da responsabilidade de um distribuidor e que diferem
bastante das funcdes exercidas durante a producdo de um filme. Esta aquisicdo de
competéncias implica a execucdo de uma gama de tarefas variada tais como: a
negociacdo das janelas de exibicdo, a promocdo do filme e a execucdo do plano de

marketing do filme.
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O percurso de exibigéo dos seus filmes ao longo das janelas de exibic¢éo varia de
caso para caso. No entanto, geralmente comega com uma estreia num festival nacional
ou internacional (preferencialmente internacional), seguindo-se a exibicdo em salas
comerciais. Posteriormente, dependendo dos resultados obtidos em sala, com maior ou
menor tempo de intervalo, segue-se o langcamento em DVD, a disponibilizacdo em
video-on-demand (que pode ser feita em simultaneo com o DVD), os acordos com
empresas de aviacdo, a exibicdo em canais de televisdo por subscricdo e por fim, e
apenas se for possivel, o acordo para exibicdo com uma televisdo de sinal aberto. A
principal decisdo que o produtor tem que tomar na escolha deste percurso é eleger qual
sera o festival em que gostaria de estrear o filme, em funcdo do calendario possivel para

conclusao do filme.

Nos casos em que a PD1 decide trabalhar com um distribuidor, o produtor
controla o processo de construcdo de materiais, sendo que a sua producdo é feita por
montadores especialistas (para os materiais audiovisuais), e ateliers de design (para 0s
materiais graficos). Os principais materiais construidos e utilizados sdo: trailer, spot
para tv, teaser para internet, poster e dossier de imprensa (press-kit completo). Apos a
sua construcdo, o produtor propde e disponibiliza os materiais ao distribuidor. Este, por
sua vez, adapta-os as especificidades do mercado para que possam ser utilizados em
publicidade. A responsabilidade sobre a comunicacdo do filme ndo tem encarregado
certo, sendo que exige sempre o envolvimento de um assessor de imprensa e de um

departamento de marketing a trabalhar em conjunto de forma articulada.

Com os seus filmes, a PD1 pretende alcancar dois tipos de objectivos: um
objectivo artistico e um objectivo econdmico. O primeiro, parte da convic¢do de que
cada filme que produzem podera acrescentar algo ao “"estado da arte” do cinema e o
segundo, parte da convic¢do de que cada filme ndo pode causar prejuizo financeiro a
produtora e que, por isso, devera gerar lucro com a sua exploragdo comercial. Enquanto
que este Ultimo ¢é determinado por nimeros concretos, 0 primeiro objectivo rege-se por
uma avaliacdo subjectiva que depende de varios aspectos: do nivel de aceitacdo por
parte dos festivais e mostras de filmes, de prémios ou mencdes relevantes, do tipo de
feedback da critica especializa e, especificamente a longo prazo, da capacidade que o
filme tem de resistir ao tempo e perdurar (o filme pode ser requisitado para diversas
programac0es e retrospectivas anos ap0s a sua estreia). Para a PD1, apenas os filmes
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gue conseguem conciliar com proeminéncia estes dois tipos de objectivos (o artistico e

0 econdémico) sdo considerados verdadeiros casos de sucesso.
5.4.2. Caso 4 - PD2

A PD2 ¢é uma produtora e distribuidora portuguesa especializada em filmes de
arte-ensaio e co-producgdes internacionais. O seu repert6rio cinematografico conta com
colaborages com Franga, Angola, Mocambique, Brasil, Chile, Rassia, Espanha, entre
muitos outros paises. Habitualmente, os seus filmes fazem um longo e bem-sucedido

percurso de festivais internacionais.

Os projectos nacionais que a PD2 realiza nascem de ideias que realizadores
apresentam ou de ideias que a produtora propde a realizadores. O desenvolvimento e
transformacéo destas ideias em filmes ocorre em simultaneo e paralelamente com outros
projectos que estejam a ser terminados porque, para a PD2, essa € a Unica forma de
sobreviver. Porém, esta escolha de método de producdo ndo depende de questbes de
tamanho ou capacidade das empresas produtoras mas sim do perfil de trabalho de cada

produtor.

Da mesma forma, as decisGes tomadas sobre a distribuicdo do filme irdo também
depender do perfil do produtor. Neste aspecto, quando chega 0 momento de decidir
entre distribuir um filme por conta prépria ou ceder os direitos a uma exibidora, a PD2
ja possui um fluxo de decisdo bastante estruturado. Sempre que um filme tem o
potencial para fazer mais de 25 mil espectadores em sala é distribuido por uma
distribuidora externa. Para a PD2, apenas se justifica distribuir os préprios filmes em
duas situacdes: quando se sente que ndo existe no mercado um distribuidor com um
olhar que corresponda a filosofia do filme ou quando um filme é muito pequeno, com
potencial para fazer no maximo 5 mil espectadores, e que necessita de um trabalho
muito personalizado. Ainda que a PD2 distribua alguns dos seus proprios filmes,
reconhece que esse ndo é o trabalho de um produtor e que existem claras vantagens em
se associarem a um distribuidor: sdo méaquinas mais oleadas, conseguem melhores
precos na compra de publicidade, fazem uma melhor alocacdo de meios, tém uma
melhor relagdo com as salas, muitas vezes tém um melhor contacto com a imprensa e
essencialmente, tém uma excelente capacidade de posicionamento dos filmes no

mercado.
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Para a PD2 comecga-se a pensar na distribuicdo assim que o filme ganha um
subsidio, ou assim que consegue 0 seu primeiro financiamento. As fontes de
financiamento que utiliza s&o diversas e consistem em apoios do ICA, da RTP, de
distribuidores, de product placement, de co-producdes internacionais, de fundos
internacionais, e de acordos com a televisdo e o(s) distribuidor(es) do(s) pais(es) co-

produtor(es).

Quando a PD2 celebra um acordo com um distribuidor nacional, este fica
responsavel pelo langamento do filme em sala de cinema, em VOD, DVD e nos canais
de televisdo por subscricdo. Este fica também com direito a 30% das receitas ganhas.
Enguanto internacionalmente existem regras que fixam e obrigam a exclusividade
destas janelas de exibi¢do, em Portugal ndo existem. Contudo, o percurso que os filmes
fazem (quer sejam distribuidos pela PD2 ou por uma distribuidora) é, regra geral, o
mesmo. Primeiro, o filme estreia em sala nos grandes centros urbanos (Lisboa, Porto e
Grande Lisboa), e depois em Setubal, Coimbra, Aveiro, Algarve, Acores e Madeira.
ApOs este percurso nas salas comerciais inicia-se 0 percurso num circuito alternativo
onde é exibido, ao longo de varios meses, em cineclubes e salas de provincia. Entre 3 a
6 meses apos a saida em sala é langado o DVD e comeca a exibicdo em canais de
televisdo por subscricdo, 12 a 18 meses apos a estreia em sala o filme chega aos canais

de televisdo de sinal aberto.

Ao longo deste percurso existem varios materiais que garantem a promocao e
divulgacdo dos filmes. Estes materiais sdo sempre definidos por um distribuidor
(quando existe um envolvido com o filme) e podem ser incrivelmente variados: poster,
postais, flyers, MUPI's, outdoors, elementos nos meios de transporte, teaser, spots,
banners, publicidade num jornal, etc. No fundo, para a PD2, tudo o que possa ter
publicidade associada a um filme pode ser utilizado como material de promocao e
divulgacdo. A responsabilidade da coordenacdo destes materiais numa campanha de
marketing (comunicagdo e publicidade) deveria ser da inteira responsabilidade do
distribuidor. Porém, a PD2 reconhece que em Portugal depende sempre do produtor, do
distribuidor e do filme, mas que a responsabilidade tem sido cada vez mais divida entre
ambas as partes e as decisfes tomadas em comum acordo. Consequentemente, 0
produtor tem tido um papel mais importante na definicdo da comunicacdo e na

distribuicdo do que seria de esperar.
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Enquanto distribuidora e também enquanto produtora, a PD2 tem algumas
expectativas e objectivos para os seus filmes. A inexisténcia de uma inddstria
cinematogréafica em Portugal impede a experimentacdo com as janelas de exibi¢éo, ndo
permitindo, por exemplo, caso um filme ndo tenha hipotese de fazer espectadores em
sala, de ir directamente para DVD ou VOD. Naturalmente, esta condicionante
impossibilita a criacdo de determinados objectivos mais especificos para cada filme.
Ainda assim, a PD2, independentemente de exercer ou ndo também a funcdo de
distribuidor, estabelece alguns objectivos para os seus filmes de acordo com o mercado
nacional. Para que os seus filme sejam bem sucedidos € necessario que haja uma
repercussao comercial a nivel de sala, uma repercussao comercial a nivel de vendas de
televisdo e vendas internacionais ou entdo algum prestigio em termos de recepc¢do do
filme em festivais. O alcance de qualquer um destes objectivos caracteriza os diferentes

tipos de casos de sucesso para a PD2.
5.5. Estudo da Supply Chain dos Distribuidores
55.1.Caso5-D1

A D1 é uma pequena empresa distribuidora composta por 4 funcionarios e com
um vasto catalogo de cinema independente maioritariamente internacional. Apesar deste
foco no cinema consagrado e emergente estrangeiro, a distribuidora tem estreado em
DVD e, cada vez mais em sala, varios filmes portugueses. Estes projectos nacionais
tém-lhes chegado principalmente por iniciativa dos produtores e/ou realizadores.
Enquanto que nos primeiros anos da distribuidora estes filmes eram apresentados
apenas quando concluidos, hoje em dia a D1 vai mantendo o contacto com 0s
realizadores com quem trabalharam no passado e vdo acompanhando os filmes desde a
escrita do argumento, assumindo apenas o compromisso numa fase posterior de

conclusdo do filme.

Apesar deste acompanhamento, a D1 ndo consegue garantir o0 apoio para todos
os filmes. Ainda que haja sempre um critério de gosto na escolha dos projectos que
distribuem, a distribuidora apenas aceita filmes em que acredita de facto poder ajudar e
acrescentar algo ao trabalho do produtor. Este segundo critério deve-se principalmente a
pequena dimensdo do mercado: ha filmes que exigem a estreia em duas ou trés salas e

esse é um trabalho que facilmente um produtor pode alcancar com a sua propria energia.
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Mas quando aceitam um projecto existe um conjunto de decisdes a tomar relativamente

a sua distribuicdo que sdo sempre tomadas em conjunto com o produtor/realizador.

O primeiro e principal objectivo da distribuigdo é a estreia em sala de cinema, e
esta € uma decisdo impreterivel de ocorrer por dois motivos: primeiro, qualquer
produtor/realizador quer e almeja sempre estrear o filme em sala e segundo, porque o
trabalho de distribuicdo nas janelas subsequentes esta muito dependente dessa estreia,
mesmo que esta seja pequena ou meramente simbolica. A exibicdo em sala, mesmo com
numeros muito reduzidos de espectadores, € uma exposi¢do essencial para que os filmes
possam existir. A escolha das salas €, no entanto, bastante limitada pois, os filmes com
que trabalham sdo a partida filmes que ndo encaixam facilmente na rede de salas que
existe em Portugal, sobrando um conjunto de salas especificas, maioritariamente em
Lisboa: o cinema UCI El Corte Inglés, o cinema Medeia Monumental, o cinema Ideal e
em Ultimo caso Cinema City Classic Alvalade. Ainda assim, para a D1 é sempre
importante ressalvar que a estreia do filme em sala ocorra tanto em Lisboa como no
Porto. Para colmatar esta limitacdo de salas, existe uma rede de auditérios municipais e
cineclubes espalhados pelo pais inteiro que é bastante receptiva a este tipo de projectos,

dando-lhes uma continuidade logo apds a passagem pelas salas, ditas, comerciais.

No entanto, nem sempre é na sala de cinema que comega 0 percurso de exibicdo
de um filme independente portugués. Antes dessa fase é normal que os filmes fagam um
circuito de festivais de cinema internacionais e nacionais. A presenca neste circuito €
inteiramente da responsabilidade do produtor. No caso dos filmes virem a estar
efectivamente presentes em festivais nacionais, a D1 aproveita a data em questdo para
realizar uma antestreia nacional do filme. ApoGs esta antestreia, o filme estreia
oficialmente em sala em Lisboa e Porto, onde fica cerca de 2 meses, seguido pela
circulacdo nos cineclubes e auditérios das restantes cidades do pais. Nesta altura é
lancado o DVD, geralmente em simultineo com a disponibilizagdo do filme nas
plataformas de video-on-demand. Mais tarde pode ou ndo haver a venda para canais de
televisdo por subscrigéo e bastante mais tarde pode ou ndo haver a venda para canais de
televisao de sinal aberto. Contudo, estas janelas de exibicdo ndo sdo fixas, e sdo sempre
vistas caso a caso. Se o percurso de um filme em sala estiver a correr muito bem, a
passagem para as janelas subsequentes sdo adiadas. Ja o contrario pode exigir que
etapas, como o langcamento do DVD, ocorram um més mais cedo ou ndo ocorram de

todo. Tudo depende de cada filme e da sua carreira a nivel das salas de cinema.
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Dada a importancia da exibicdo em sala de cinema, toda a publicidade
(advertising campaign) e comunicacdo (publicity campaign) é sincronizada com esse
momento. No caso da D1, ndo existe tanto um trabalho de publicidade, mas mais um
trabalho de comunicacdo focado na divulgacgao e no contacto com a imprensa. Isto deve-
se ao facto dos seus filmes ndo poderem ser explicados matematicamente ou analisados
por modelos econdémicos como acontece com os filmes blockbuster americanos,
(principalmente porque ndo possuem o mesmo tipo de ganchos promocionais). O que
significa que, neste caso, 0 numero de espectadores ndo estd indexado ao investimento
financeiro feito a nivel de publicidade, ainda que haja sempre uma expectativa do seu

potencial a nivel de espectadores.

Utilizando o poster e o trailer do filme (materiais fundamentais na divulgacéo de
um filme), o importante trabalho com a imprensa passa por garantir que a critica
especializada vé e comenta o filme, por promover entrevistas com o realizador e com 0s
actores e conseguir que o filme seja mencionado no maximo de jornais e revistas
aquando da estreia em sala. Adicionalmente a este tipo de trabalho é comum fazerem-se
flyers, adquirir MUPI's (Mobilidrio Urbano Para Informacéo), fazer uma ou outra acgao
paga no facebook e comprar uma ou outra publicidade num jornal ou revista. Caso o
filme esteja também presente em festivais nacionais, o distribuidor faz também um
trabalho de fundo no sentido de articular a divulgacdo e comunicacao sobre a exibicdo
no festival com a subsequente exibicdo em sala (mesmo néo havendo uma relagdo de

causa-efeito entre a passagem do filme em festival e os espectadores em sala).

Todas estas decisdes desenvolvidas pela D1 séo vistas filme a filme, caso a caso,
e servem essencialmente para tentar fazer o filme chegar ao publico da melhor forma
possivel. A D1 executa, assim, o Unico papel de intermediario entre o produtor e o
espectador para o mercado nacional, visto que, sendo o mercado tdo pequeno, todas as
pessoas se conhecem e o produtor sabe como cada uma trabalha e tem informacéo
suficiente para fazer a sua escolha de distribuidor. No entanto, para os mercados
internacionais é necessario a ajuda de um sales agent que conecta o produtor a
diferentes distribuidores gracas ao seu know-how dos mercados, a sua rede de contactos

e ao conhecimento sobre 0s materiais necessarios para entregar a distribuicéo.

Para a D1, a relagdo com o produtor/realizador é de tal forma importante que na

sua visdao de um caso de sucesso inclui, para além do ndmero de espectadores e da
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dimensdo do alcance mediatico de cada filme, a satisfacdo que o produtor/realizador

demonstra para com o trabalho de distribuicéo feito.
5.5.2. Caso6-D2

A D2 ¢é uma empresa distribuidora fundada em 2006 e que desde Agosto de
2014 é detentora também de um espaco de exibicdo na baixa de Lisboa. O seu catalogo
conta com mais de 60 filmes estreados em sala e mais de 200 langados em DVD. Para
além do seu foco num diversificado cinema contemporaneo (portugués e estrangeiro),

interessa-se também por obras incontornaveis de realizadores de referéncia.

No &mbito do cinema nacional, dados os seus anos de experiéncia, a D2 mantém
um convivio mais ou menos permanente com os realizadores e produtores portugueses
por quem tem interesse. Ao mesmo tempo, esta atenta e receptiva a pessoas novas e
filmes diferentes que possam estar a surgir em Portugal. Apesar de a D2 ser da opinido
que o distribuidor ndo deve interferir num filme, reconhece a vantagem de se poder
pensar nas questdes de distribuicdo com antecedéncia, quando se conhece um projecto o
quanto antes. Nesse sentido, os filmes portugueses com que a D2 trabalha, tanto surgem

apos estarem concluidos, como surgem ainda durante o processo de producao.

Para a D2 o percurso de exibicdo de um filme comeca nas salas de cinema,
seguido pelo lancamento em video-on-demand, exibicdo em canais de televisdo por
subscricdo, lancamento em DVD e por fim exibicdo em canais de televisdo de sinal
aberto. No que diz respeito ao universo de salas onde os seus filmes podem estrear,
acredita que este é razoavelmente limitado e, no geral, que 0s exibidores sdo muito
poucos. O mercado nacional € muito reduzido e continua a faltar, no mesmo, um
circuito de salas independentes fora de Lisboa e do Porto. Naturalmente existem
auditérios municipais, cineclubes e outro tipo de organizacdes fora das grandes
metrépoles que exibem filmes, mas que trabalham de uma maneira muito artesanal. Para
a D2, o cinema dura 365 dias por ano e como tal, deve ser exibido principalmente em
espacos que se dediquem a esse fim exclusivo durante 365 dias por ano. Dada esta
limitacdo na escolha das salas, a principal decisdo no percurso de exibi¢do acaba por ser
perceber qual é a melhor data para estrear o filme em sala, em fungdo das estreias dos

outros filmes.
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Regra geral, as janelas de exibicdo em Portugal tendem a ser bastante fluidas e
permitem a D2, episodicamente, fazer algumas experiéncias de distribuicdo simultanea
em diversos canais de distribuicdo, ainda que, até a0 momento, ndo tenha surgido
nenhum filme portugués em que fizesse sentido fazer essa experiéncia. Contudo,
reconhecem que a estreia em sala de cinema ndo deixa de ter importancia para as janelas

sucessivas.

Apesar de tudo, para a D2, a distribuicdo de um filme portugués em Portugal néo
é em quase nada diferente da distribuicdo de outro filme qualquer, até porque vai ser
visto lado a lado com cinema de outras nacionalidades e ndo num espaco exclusivo para
0 cinema em portugués. A Unica diferenca que existe, em teoria, é a maior proximidade
com o publico nacional (dado que o filme é feito no nosso prdprio pais) e uma maior
proximidade com o produtor, com o realizador e com os actores do filme, especialmente

para finalidades de promocéo do filme.

Para além das decisdes do percurso de exibicdo do filme, a comunicacdo e
publicidade do filme sdo também da responsabilidade da D2 e, da mesma forma, a
construcdo dos materiais de promocéo e divulgacdo sdo da sua competéncia. Ainda que
haja produtores que dao inteira liberdade a D2 para tomar as decisdes relativas a este
processo, ha outros produtores com quem tém que trabalhar diariamente. De entre 0s
varios materiais utilizados destacam-se: um poster, um trailer com menos de 2 minutos
e videos de duracdo mais longa para disponibilizar na internet. No fundo, pode ser feito
tudo aquilo que fizer sentido para um determinado filme (desde t-shirts a pequenos
postais ou mesmo coisas especificas para pér no metro), tendo em conta o seu contetdo

e a dimensao que a sua estreia tera.

A influéncia de todo este processo sé tera, porém, efeito durante as duas
primeiras semanas do filme. A partir desse momento, o filme fica a mercé do word-of-
mouth que se gera e que pode ou ndo propagar-se com efeitos positivos. A comunicacgao
e publicidade feita pode predispor as pessoas para gostar de um filme por determinadas

razdes, mas a partir desse momento quem decide sdo as pessoas.

Adicionalmente, um detalhe que podera afectar a vontade das pessoas verem o
filme é a sua presenga em festivais internacionais. Grande parte dos filmes que fazem
um circuito de festivais internacionais de prestigio regressam "abencoados" do

estrangeiro. Esta "béncdo" ocorre porque, com a devida antecedéncia, as pessoas
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comegam a ouvir do impacto que esses filmes tiveram na critica internacional e
rapidamente ganham um maior interesse pelo filme, ajudando em muito a sua estreia
comercial em sala. Contrariamente, para os festivais nacionais, a D2 acredita ser muito
duvidoso que um filme portugués ganhe algo com a presenca num festival nacional. Em
primeiro lugar, porque o publico de cinema e publico de festival, ainda que se
sobreponham ndo sdo exactamente 0 mesmo. Em segundo lugar, porque os festivais sao
eventos pontuais, celebrados como acontecimentos de curta duragéo e pouco reflectem o
trabalho recorrente de exibicdo de filmes ao longo de um ano. E por fim, porque o
numero de espectadores em festival ndo resolve a reduzida média de idas anuais as salas
de cinema dos portugueses (a média portuguesa é de 1,2 vezes por ano e a média
europeia esta nas 2,5 vezes por ano). Ainda assim, a D2 acredita que para alguns filmes
portugueses com algum peso publico, a passagem num festival portugués pode trazer
sempre algum prestigio.

Para a D2, a funcéo essencial de um distribuidor € garantir que os filmes existem
e que fiqguem, ou seja, que perdurem. O sucesso para a D2 ndo se mede em numeros,
ainda que os numeros sejam importantes. Assim, o principal factor de sucesso de um
filme é a sua longevidade, isto é, a capacidade de 20 anos ap0s o percurso de exibicao
estar concluido o filme ainda existir e ser reconhecido. Isso, para a D2, é tdo importante

quanto fazer espectadores.
5.5.3.Caso 7 - D3

A D3 é uma empresa distribuidora e exibidora que pertence a uma das maiores
empresas de telecomunicagdes do pais. Enquanto distribuidora a D3 detém cerca de
57,2% do mercado cinematografico portugués e 61,6% enquanto exibidora. Ainda que
estes valores sejam o resultado natural da distribuicdo de inUmeros projectos comerciais
americanos, a D3 entre 2010 e 2014 foi a distribuidora que mais filmes portugueses

adquiriu com cerca de 41 longas-metragens.

No que diz respeito aos filmes independentes portugueses a D3 procura: (1)
filmes que tenham um interesse e um potencial comercial mais elevado; (2) projectos
que n&o sendo tdo mensuraveis em termos de resultados de bilheteira possuem um valor
artistico bastante significativo que podera traduzir-se nalguma notoriedade; e (3) filmes
ndo subsidiados, feito por pessoas e produtoras que encontram novas solugdes e novas

formas de fazer cinema. Desta forma, os produtores entram em contacto com a D3 em
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diferentes momentos: apresentam apenas uma versdo final do filme para apreciagcdo
(principalmente quando conseguem ser totalmente financiados, especialmente atraves
de subsidios), apresentam uma sinopse, um argumento ou uma apresentacdo do projecto
na tentativa de receber um adiantamento de receitas para concluir a producéo do filme e,
por vezes, e especialmente os produtores que mantém uma relagdo com algum historial
com a D3, vao partilhando davidas, ideias e preocupacdes ao longo do desenvolvimento
do projecto, entregando depois obviamente o filme concluido. Para a D3 ndo existe,
assim, um momento certo para ganhar conhecimento dos projectos. Porém, e ndo sendo
necessario um envolvimento em fases muito embrionérias dos projectos, quanto mais
cedo se comecar a trabalhar um filme e quanto mais cedo se comecar a discutir um

projecto, melhor seré o trabalho sobre o filme nas suas varias vertentes.

Com o filme concluido em maos é preciso, em primeiro lugar, olhar para este
enguanto produto, de forma a identificar qual é o seu target. Analisando varios dados do
mercado e comparando o filme com varios filmes equivalentes, tenta-se perceber
quantas pessoas potencialmente poderdo vir a ver o filme e criam-se objectivos a
cumprir. Com base nestas estimativas e expectativas, é tragcado o nimero de salas e 0
investimento de marketing. Naturalmente, no percurso de exibicdo, a primeira e
principal janela de exploracdo de um filme é a sala de cinema. Esta permite dar um
boost em termos de notoriedade ao filme, em termos de receita e de recuperacdo do
investimento, havendo também, obviamente, uma relacdo de causa efeito entre a sala e
as janelas subsequentes. Quatro meses apds a estreia em cinema, o filme fica disponivel
em video-on-demand e para edicdo em DVD e/ou Blu-ray. Oito meses depois da
exibicdo em sala o filme € exibido em canais premium de televisdo (canais de televisdo
por subscri¢do) e oito meses apos estes primeiros canais de televisdo, o filme é exibido
em canais de televisdo de sinal aberto. Esta sequéncia de janelas legais é a mesma para

um filme portugués e para um filme americano blockbuster.

Relativamente a este percurso e ao verdadeiro potencial do filme, as expectativas
do produtor e do distribuidor podem ndo estar perfeitamente alinhadas. Existe uma
tendéncia para que os produtores possuam uma expectativa demasiado elevada
comparativamente a do distribuidor, o que pode ser bastante problematico porque é
necessario, por motivos contratuais, que tanto a estratégia de distribuicdo como a
estratégia de marketing sejam aprovadas por ambas as partes. Regra geral, estas

estratégias sdo apresentadas pela D3, ainda que existam alguns produtores que trazem
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estratégias de marketing bastante elaboradas. Nestes casos é necessario alguma
capacidade de flexibilidade e inteligéncia emocional por parte da D3 para se conseguir
ajustar as ideias e formas de pensar do produtor. O motivo pelo qual a expectativa do
produtor costuma ser mais elevada deve-se ao facto de um produtor em Portugal num
bom ano ou mesmo um produtor com um curriculo bastante interessante, apenas estrear
um filme por ano ou de dois em dois anos. Isto leva a que haja uma preocupacgéo e uma

concentracdo acrescidas em garantir a melhor taxa de sucesso possivel para o filme.

Tal como as decis6es do percurso de exibi¢do, a concepgdo e execucdo do plano
de marketing e da campanha de publicidade do filme sdo da responsabilidade da D3,
sendo estas decisfes discutidas e aprovadas com os produtores. Contudo, da mesma
forma que apenas o produtor sabe como conceber, materializar e concluir com sucesso
um bom filme, é o distribuidor que tem o know-how do relacionamento com as salas de
cinema, do relacionamento com o publico-alvo do filme, o know-how de como
posicionar o filme junto do espectador e de como investir os esforgos financeiros a fim
de gerar mais receitas. Para a D3 este grau de especializacdo na cadeira de valor é

absolutamente fundamental.

Porém, e apesar do grau de especializacdo na cadeia de valor, a construgdo de
alguns dos materiais utilizados na campanha de marketing tém diferentes origens. Ha
produtores que juntamente com o filme entregam um conjunto muito definido de
materiais, que podem ou ndo ter que ser ligeiramente melhorados a visdo do
distribuidor. Ao mesmo tempo, ha produtores que apenas entregam o filme e, nesses
casos, existem trés hipoteses relativamente a criagdo dos materiais: sdo criados pela D3,
sdo criados posteriormente pela produtora ou s&o criados por ambos em conjunto.
Qualquer que seja a situacdo, para a D3, o trailer e o0 cartaz sdo os elementos mais
importantes para a comunicacdo de um filme. Estes dois materiais estdo na génese de
tudo o resto que se possa utilizar, tal como: stand-ins, objectos especificos pertencentes
ao imaginario do filme, spots para televisdo, spots para a web, spots de radio e os
variados formatos de outdoors. Seja qual for a combinagdo de materiais que se utilize, o
importante é que estes correspondam a especificidade e popularidade do filme,
garantindo a sua diferenciacdo, especialmente nas salas de cinema (o local por

exceléncia para divulgagéao do filme).
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Infelizmente, existem muitos filmes que, por ndo terem grande visibilidade no
circuito comercial, ndo conseguem sequer chegar as salas de cinema. Nestes casos a D3
reconhece que a existéncia de festivais (nacionais e internacionais, mas especialmente
dos nacionais) é muito importante para levar ao pablico estes filmes que normalmente
ndo teriam espago no circuito comercial ou que nunca passariam no seu proprio
territério nacional. Naturalmente, a questdo dos festivais depende de muitas questdes e,
especialmente, de cada caso e de cada filme. A D3 acredita que para filmes de arte e
ensaio, a presenca em festivais internacionais traz uma notoriedade acrescida ao filme e
aumenta o indice de curiosidade do espectador mais esclarecido, mais informado e com
habitos mais regulares de ida ao cinema. Paralelamente, o facto de um filme fazer um
percurso por varios festivais internacionais de referéncia torna-se incrivelmente
importante porque exporta a marca Portugal, exporta o Cinema Portugués e obviamente
isso tem importancias estratégicas para o género cinematografico de arte e ensaio em
portugués. Por sua vez, a presenca em festivais nacionais ndo é tdo linear quanto a
situacdo anterior. A D3 defende que pode justificar-se a exibicdo de um filme num
festival portugués quando essa participacdo traz alguma notoriedade, cobertura
mediatica acrescida e desde que ndo prejudique a performance comercial do filme,
roubando-lhe publico potencial. No entanto, com a experiéncia que tém na matéria, a
D3 acredita que a passagem num festival nacional ndo é importante para 0 seu sucesso

comercial.

Para a D3, quando aceitam distribuir projectos portugueses, o seu objectivo e a
sua grande vontade € que o cinema portugués cres¢ca em termos de quota de mercado e
que ganhe uma representatividade muito acima daquela que tem presentemente. O papel
do distribuidor nacional deve, assim, ser o de aproximar o cinema portugués do grande
publico. Os filmes que o conseguem fazer sdo os que atingem melhores valores em
termos de nimero de espectadores e/ou receita de box-office e sdo precisamente esses 0s

filmes que a D3 define como sendo 0s seus casos de sucesso.
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CAPITULO 6. ANALISE DA SUPPLY CHAIN DO SECTOR
CINEMATOGRAFICO PORTUGUES

6.1. Introducéo

No presente capitulo apresenta-se a analise do estudo empirico anteriormente
exposto. A analise encontra-se dividida pelas varias fases da supply chain do sector
cinematografico portugués, de forma a comentar os resultados obtidos. Adicionalmente,
serdo analisadas em maior detalhe as func¢bes da distribuicéo (sistema de janelas de
exibicdo e marketing-mix do produto filme) e apresentadas, também, algumas
consideracdes analiticas tendo em conta resultados especificos descobertos e cujo

alcance transcende qualquer fase da supply chain.
6.2. Andlise do Desenvolvimento e Pré-Producao

Desde a fase de desenvolvimento até & fase de pré-producéo, a supply chain é
coordenada pelo produtor (prolongando-se obviamente pela producdo e pds-producao)
com mais ou menos directrizes dadas pelo realizador de um filme. Durante o processo
de escolha das ideias que irdo originar filmes, os resultados do estudo foram em grande
parte semelhantes em todos os casos: a origem das ideias ocorre tanto de forma
espontanea no seio da produtora como de propostas exteriores apresentadas a mesma,

principalmente, por realizadores. Em cada um destes filmes a equipa pode ou néo variar.

Ainda que os critérios de escolha dos projectos por parte do produtor ndo tenham
sido extensamente abordados, é possivel corroborar que o critério de gosto prevalece e

portanto, os filmes produzidos dependem da vontade de cada produtor em fazé-los.

Em termos de procura de financiamento para os filmes, verifica-se 0 apoio
incondicional do ICA em todos 0s casos, seguindo-se na maioria, 0 apoio da RTP e o
avanco de receitas de bilheteira por parte de um distribuidor, normalmente a D3.
Apenas no caso dos projectos nacionais serem co-producdes € que existe também o
apoio de fundos internacionais. Ainda que estes dados indiqguem uma tendéncia para a
dependéncia dos subsidios, a completa compreensdo do sistema de financiamento de
filmes por parte do estado e a sua relagdo com as produtoras necessita de um outro tipo

de estudo mais aprofundado e de teor econdémico e politico.
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6.3. Analise da Producéo e Pés-Producao

Durante a pds-producédo seria expectavel a mencdo da criacdo dos materiais de
promogao e divulgacdo do filme, mas talvez por essa tarefa ser muitas vezes partilhada
ou executada pelos distribuidores, acaba por passar despercebida na sua relacdo com as

accdes de conclusdo do filme feitas durante a Pés-Producéo.

Seria nesta fase também que aconteceriam as deslocacfes a mercados de vendas
de filmes, mas visto que o mercado nacional € de reduzida dimensdo e que ndo existem
mercados nacionais nem a figura do Sales Agent, o contacto com os distribuidores é
feito de forma directa, ndo se verificando a existéncia de intermediarios entre a
producdo e a distribuigdo. Alias, na maior parte dos casos verificou-se que o contacto
com a distribuicdo ndo ocorreu nesta fase, mas sim durante a fase de Pré-Producéo,
ainda com o filme sobre a forma de argumento. Ainda assim, os mercados de filmes
podem ser utilizados, geralmente apenas quando o filme é feito em regime de co-
producédo ou simplesmente quando este esta concluido e é necessério conseguir algumas

vendas para paises estrangeiros.

Porque nem todos os filmes se apresentam nesta fase com um distribuidor
assegurado, e porque mesmo que esteja assegurado, a submissao a festivais é feita pelo
produtor, este € o momento ideal para concorrer com o filme aos mais prestigiados
festivais internacionais. Efectivamente, constatou-se que € de grande importancia para
um filme nacional a passagem por um festival internacional em termos de visibilidade,
notoriedade e prestigio, especialmente na sua relacdo com as vendas internacionais e

com os canais de distribuigdo nacionais.
6.4. Andlise da Distribuicdo e Publicidade

O processo de distribuicdo é o ponto mais complexo da supply chain, dada a sua
ligacdo intrinseca as fases anterior e posterior, bem como com as sobreposicdes e
ligacbes do mercado nacional com os mercados estrangeiros. Nesta fase verifica-se
também alguma disparidade nas terminologias usadas e praticas descritas, tanto pelos
produtores como pelos distribuidores. Apesar de, regra geral, todos exercerem mais ou
menos as mesmas tarefas, produtores e distribuidores identificam-nas sob diferentes
designios e, muitas vezes, agrupando-as em processos separados quando deveriam ser

processos impreterivelmente unidos.
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Deste modo, aferiu-se que as funcgdes da distribuicdo regem-se efectivamente por
dois pilares fundamentais: decisdes dos canais de distribuicdo (escolha do percurso,
escolha da ordem do percurso e escolha da data de estreia) e a concepgéo e a execugédo
da campanha de marketing (que inclui a campanha de publicidade e a campanha de
comunicagdo). Enquanto as decisfes das janelas de exibicdo sdo tomadas pelo
distribuidor e aprovadas pelo produtor (que reconhece que essa funcdo cabe ao
distribuidor), as decisdes e execucdes da campanha de marketing entram num campo
dubio. Apesar de ambos reconhecerem que a campanha de marketing é da
responsabilidade do distribuidor, muitos produtores sentem que tém um papel por vezes
superior ao do distribuidor nesta matéria. E possivel que o motivo por detras desta
impressdo surja do facto de os materiais utilizados nas campanhas terem origem em
materiais criados e fornecidos pelo produtor, mas que ao mesmo tempo podem ser
criados pelo distribuidor. Deveria, assim, tornar-se claro que a sua criagdo €
responsabilidade do produtor e que este deve fornecé-los ao distribuidor para que este
possa depois adapta-los as suas necessidades. Caso o produtor ndo tenha esses
materiais, somente nesse caso, deveria o distribuidor auxiliar o produtor a cria-los, sem
nunca assumir a criacdo dos mesmos para ndo haver esta sobreposicéo de tarefas. Assim
o trabalho do distribuidor sobre os materiais deveria ser s6 de adaptacdo a diferentes

necessidades, meios e formatos, evitando-se expectativas falsas de ambas as partes.

Adicionalmente, torna-se importante distinguir entre advertising campaign e
publicity campaign, as duas vertentes da campanha de marketing. Na giria entre
produtores e distribuidores, existe a campanha de marketing que diz apenas respeito a
publicidade (advertising campaign) e paralelamente existe a comunicacdo do filme
(publicity campaign) sem que as coisas se relacionem. Naturalmente, esta separacéo dos
dois elementos da mesma tarefa leva a que haja mais uma vez confusdo sobre quem
recai a execucdo destas tarefas. Assumir que ha uma ligacdo intrinseca entre a
publicidade e a comunicacdo fara com que mais facilmente estes dois polos da
campanha de marketing se relacionem e fiqguem indubitavelmente identificados como a
cargo da distribuicdo. Naturalmente, em especial no campo da comunicacdo, a
produtora podera ajudar bastante (como muitas vezes acontece) e nesse caso, a
unificacdo das duas partes numa so, fard com que o trabalho ganhe uma consisténcia e

robustez que evite que tarefas fiquem perdidas entre as falsas expectativas que cada
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parte tem daquilo que sdo os deveres de cada uma, especificando-se sempre

concretamente onde o produtor pode contribuir.

Estes pequenos detalhes fazem com que alguma confusdo ainda surja entre a
producédo e a distribuicdo no que diz respeito as responsabilidades nas diversas funcdes.
Mesmo que ndo haja em termos praticos essa desordem, ao tentar explicar estes
processos a um elemento exterior, torna-se evidente a dificuldade na expresséo clara da

situacao.

A parte destas questdes e tal como exposto na fase de pos-producéo, o filme,
antes de comegar o seu percurso de distribuicdo propriamente dito, costuma fazer um
circuito de festivais maioritariamente internacional. Como a passagem nestes festivais
ndo é afectada pela estreia comercial em solo nacional, € comum estrear-se o filme em
sala em Portugal ainda durante esse percurso, aproveitando assim a notoriedade e
visibilidade que o filme vai recebendo com o festival para potenciar e ampliar o impacto

e interesse no percurso comercial em sala.
6.4.1. Analise do Sistema de Janelas de Exibicéo

O sistema de Janelas de Exibicdo em Portugal ndo varia muito daquilo que era
previsto na teoria. Comeca na sala de cinema, seguindo depois para um circuito
alternativo por cineclubes e auditérios municipais. E neste momento que o filme é
lancado em DVD e VOD (geralmente em simultaneo), seguindo-se a estreia em canais
de televisdo por subscricéo e depois, se possivel, em canais de televisdo de sinal aberto.
A grande variagdo que se apresenta neste sistema €, na verdade, a introducdo de um ou
mais festivais internacionais no comeco dos canais de distribuicdo no mercado nacional.
Esta € uma etapa opcional mas, quando possivel (e especialmente em filmes de autor ou
de arte-ensaio), absolutamente benéfica para o produtor e para a campanha de marketing
do filme. Se existe ou ndo uma relagdo entre o nivel de espectadores em sala com a
presenca nesse(s) festival(ais) é dificil de concluir. O que é claro e curioso € 0 comeco
do percurso nacional comecar ou se condicionar por uma exibicdo internacional (em

local estrangeiro).
6.4.2. Analise do Marketing-Mix do Produto Filme

Em termos de marketing-mix do filme enquanto produto constatou-se uma

diferenca dos principais e mais importantes elementos que o compfem. A
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preponderancia do elenco e da equipa técnica do filme vé-se reduzida a imagem do
realizador e dos actores. Estes sdo os elementos-chave que ddo a cara pelo filme. O
argumento e o genero do filme continuam a ter a sua importancia para os filmes de teor
mais comercial (que recaem geralmente sobre a comédia popular ou dramas sociais),
ainda que para filmes de arte-ensaio o género e argumento sejam menos importantes
para definir o seu percurso (que € a partida logo limitado). A classificacdo é
praticamente descartada visto que ambos os tipos de filmes costumam ter classificacfes
baixas e portanto abrangentes a um grande espectro da audiéncia. A estratégia de
lancamento continua a ser dos elementos mais importantes, com especial foco na data

de estreia, momento no qual é focada toda a campanha de marketing.

Em termos de advertising campaign, para a maioria dos filmes pouco ha a ser
feito, sendo sempre importante garantir alguns materiais de publicidade e promogéo
basicos: o poster, o trailer, as fotografias de cena, os spots de radio e televisdo, e a
criacdo de paginas proprias ou em plataformas de redes sociais na internet. Por sua vez,
a publicity campaign acresceu na sua importancia, pois é dada alta relevancia a
cobertura feita pela imprensa e pelos média, sendo imprescindivel a criacdo de press-
kits e realizagdo de antestreias para o publico em geral. Apesar deste trabalho dever ser
feito geralmente por um publicist, poucos dados foram encontrados para fundamentar a

existéncia de actividade do mesmo nos filmes em portugués.
6.5. Andlise da Exibicdo

A fase de exibicdo do filme propriamente dita € aquela que é mais afectada pelas
decisGes de distribuicdo e portanto mais dependentes de cada caso e de cada filme. Ao
mesmo tempo estd dependente das estratégias de distribuicdo de cada canal e das
especificidades dos diferentes canais. Desta forma, para que esta etapa seja
compreendida com maior profundidade seria necessario um foco Unico e particular
sobre as potencialidades de cada canal de distribuicdo num filme e, especialmente, na

sua relacdo com o ultimo elemento da supply chain que € o espectador.

N&do obstante, relativamente a esta fase, apurou-se que o numero de salas
existentes é limitado e como tal, a maior parte dos filmes produzidos em Portugal sdo
lancados com estratégias de distribuicdo exclusivas ou selectivas, e principalmente em
salas maioritariamente situadas em Lisboa. Outro problema levantado relativamente as

salas é o facto de a maior parte destas salas pertencerem a multiplexes ou estarem
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dentro de centros comerciais, criando um ambiente que ndo é propicio a alguns filmes,
estreitando a possibilidade de exibicdo para filmes com target de nicho (como séo os

filmes de arte-ensaio ou de autor portugueses).

E nesta falha na exibicdo que o circuito por auditdrios municipais e cineclubes
vem salvaguardar algum espaco e especialmente garantir salas em zonas mais
reconditas do pais. No entanto ndo existe um consenso nos entrevistados sobre 0s
beneficios deste tipo de circuito, do seu impacto enquanto verdadeiro canal de
distribuicdo ou mesmo enquanto motivador de frequéncia de espectadores as salas nos

locais de menor oferta cinematogréafica.
6.6. Considerag6es Analiticas

Para além destas questbes directamente relacionadas com a supply chain, €
necessario dar algum foco a quatro questfes que indirectamente influenciam de forma
circunstancial o funcionamento e o0s pressupostos da supply chain do sector

cinematografico portugués.

A primeira questdo é relativa a singularidade estética de cada filme, que torna
quase impossivel uma generalizacdo tedrica dos filmes feitos em Portugal. N&o existe
um estilo que seja comum a todos por mais que se procure semelhancas, e como tal
aquilo que une o cinema em portugués para além da lingua falada (que nem sempre
acontece) é¢ o facto de os meios de producdo utilizados, a maneira de pensar dos
produtores, 0 modo de produzir os filmes e a forma com que se concretizam tais
projectos, possuir etapas circunstancialmente semelhantes ou que, sendo totalmente

dispares, partem de pressupostos e propositos semelhantes.

A segunda questdo diz respeito exactamente as disparidades entre cada projecto,
isto &, seja um filme melhor ou pior, mais ou menos interessante e tenha mais ou menos
potencial comercial, 0s objectivos a alcangar propostos pelo produtor e/ou pelo
distribuidor irdo sempre condicionar todo o fluxo de informacdo e consequentemente
todo o percurso que o filme ira fazer. Assim, 0s sucessos nunca poderdo ser avaliados
apenas com base num raciocinio econdmico, mas sim tendo em conta as nogdes de
filme enquanto criacdo artistica e enquanto representacdo da cultura nacional. Do

mesmo modo, porque 0 processo de criacdo de um filme pode por si s6 ser um
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objectivo, mesmo sem exploragcdo comercial ou sem percurso em quaisquer canais de

distribuicdo, o filme pode reconhecer-se como um sucesso.

A terceira questdo prende-se com o0s motivos que um distribuidor tem para
aceitar distribuir um filme. Nem todos os filmes sdo feitos para ter sucesso comercial e,
do mesmo modo, pode ser importante para um distribuidor distribuir um filme de um
realizador emergente ou reconhecido, mesmo que o seu objectivo ndo seja esse filme
mas sim adquirir o contacto do realizador/produtor para poder garantir a exibicdo dos
seus futuros e melhores projectos. Da mesma forma, por uma questdo de prestigio ou
posicionamento da distribuidora pode ser importante distribuir um filme que a partida
ndo funcionara na supply chain habitual do sector portugués. Mais uma vez, as
avaliacbes e pressupostos subjectivos controlam e conduzem a actividade

cinematogréfica.

Por ultimo, ha que pensar na longevidade do filme para la do final ébvio da sua
supply chain. Um bom filme e um filme com relevancia artistica e também comercial
pode perdurar nos canais de distribuicdo durante anos a fio, repetindo varias das janelas.
E possivel para um filme ser constantemente exibido em mostras, retrospectivas,
homenagens, enquanto que o DVD pode ser lancado e relancado varias vezes e até
mesmo a exibicdo em televisdo ser repetida e continuada por um vasto periodo de
tempo. Esta capacidade de os filmes perdurarem é o objectivo de muitos produtores e
que, por isso, ficam menos preocupados com a performance na primeira fase dos canais
de distribuicdo desde que a qualidade e valéncia estética do filme garanta uma
exploracdo continuada a longo-prazo muito para la do estipulado nas habituais janelas
de exibicdo da supply chain. Esta possibilidade de prolongamento vem aumentar a
duracdo do ciclo de vida de um filme e consequentemente prorrogar o calendario de

marketing de cinema.
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CAPITULO 7. CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES
7.1. Conclusoes

A presente dissertacdo apresenta como conclusbes as respostas as quatro

questdes de investigacdo a que se prop0s apurar.

Relativamente ao regime de producdo de filmes utilizado pelas produtoras em
Portugal, os resultados apresentados anteriormente conseguem apresentar fortes indicios

para a resposta a nove dos dez parametros do modelo de Mathieu e Strandvad (2009).

O cargo ou individuo privilegiado pelo modelo de producdo é claramente o
realizador, figura central em todos os discursos de produtores e distribuidores.
Curiosamente, a logica dominante tende para uma mistura dos trés modelos (auteur,
high concept e high framework) ao considerar que o filme tanto pode ser arte ou
expressao artistica, como simbolo da cultura nacional, sem nunca p6r de parte as
valéncias econdmicas inerentes a industria. Em termos de legitimidade dos projectos, a
validacao é quase simplesmente reduzida a presencas em festivais e mostras, nomeagoes
e vitorias de prémios de prestigio. Contrariamente aos trés modelos apresentados, 0
regime portugués divide o individuo central no processo de produgédo entre o produtor e
realizador, sendo o primeiro responsavel pela gestdo operacional e estratégica do filme e
0 Ultimo responsavel pela identidade estética e qualidade artistica do filme. Por
conseguinte, o parametro de "cui bono™ recai também sobre o produtor e sobre o
realizador, beneficiando a carreira, economia e estética de ambos. O conhecimento
sobre o sector aproxima-se mais do modelo de high framework ao estar socialmente
disponivel, mas restrito a uma pequena rede de individuos e instituicdes. Também o
financiamento se aproxima deste modelo ao basear-se em sistemas de subsidios
publicos de nivel regional, nacional e internacional. Por fim, tanto a organiza¢cdo com o
produto filme em si se apresentam como uma mistura do modelo de auteur com o
modelo de high framework: a organizacdo ndo sé é controlada por uma instituicdo de
financiamento (que decide que projectos sdo produzidos) como a forca de trabalho é
depois toda movida em torno dos interesses do realizador e da mesma forma, o filme
enquanto objecto final tanto comporta a marca do autor, aperfeicoando o seu estilo
pessoal, como reflecte um drama social realista ou em registo de comédia reconhecivel

da vida social portuguesa.
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Em suma, o regime de producdo portugués acaba por ser uma mistura assumida
entre 0 modelo de auteur e 0 modelo de high framework. Porém, para poder caracterizar
com maior fiabilidade o regime de producdo transversal a maioria dos projectos
produzidos em solo nacional seria necessario uma observacdo mais prolongada e um

envolvimento mais proximo e pratico com os varios produtores do sector.

A proposito dos intervenientes da supply chain de um filme portugués, os
resultados evidenciaram que os intervenientes principais num filme portugués sdo: o
realizador, o produtor, o ICA (e outras fontes de financiamento publico), o distribuidor,
os festivais e o exibidor. Ainda que os mercados sejam preponderantes para o
financiamento de co-producdes internacionais, a utilizacdo dos mesmos apenas para
venda de direitos e a inexisténcia de mercados nacionais, retiram-lhe a importancia
nacional que poderia ter. Estes resultados vém corroborar, em parte, a teoria apresentada
por Kerrigan (2010) relativamente a supply chain, com a diferenca que para o mercado
nacional, a instituicdo de financiamento estatal (ICA) tem uma envolvéncia muito maior
e os mercados de financiamento ndo existem em territorio nacional e consequentemente

ndo existem também sales agent nacionais em actividade.

Com base nos resultados das entrevistas foi possivel compreender qual o fluxo
de decisdo utilizado na selecgéo de circuitos de distribui¢do de um filme portugués pelas
produtoras e/ou distribuidoras portuguesas. Assim, identificou-se que este se encontra
muito circunscrito ao sistema de janelas em pratica, ndo havendo espaco para
experimentacdes e permitindo, por agora, apenas flexibilizar os intervalos que separam
cada janela. Ao mesmo tempo, este fluxo de decisdo é condicionado pelo nimero
limitado de salas existentes no pais e pelo excesso de ocupacdo dessas poucas salas com
filmes de Hollywood. Assim, o fluxo de decisdo cinge-se a escolha de um data de
estreia num festival ou em sala de cinema, seguindo-se o percurso habitual pelas
seguintes janelas auxiliares. Estes dados entram em concordancia com o Sistema de
Janelas apresentado por Blume (2006) e com as alteracGes que este sistema tem sofrido
apresentadas por Hennig-Thurau et al. (2007) e Calzada e Valletti (2012).

Por fim, no que diz respeito a atribuicdo das funcbes da distribuicdo pelos
intervenientes da supply chain de um filme portugués verifica-se alguma confusdo
relativamente a termos como: campanha de marketing, campanha de comunicacao,

plano de marketing e campanha de publicidade. De facto, existe pouco consenso no
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sector relativamente as responsabilidades de P&A identificadas por Durie et. al. (2000)
e Kerrigan (2010). E claro que as estratégias deveriam ser definidas, propostas e
executadas pelo distribuidor em concordancia com o produtor, mas na pratica, tal como
o fornecimento e criacdo dos materiais acaba por recair sobre o produtor, muitas destas
funcdes ficam no limbo entre os deveres de um e do outro. Esta flutuacéo na divisdo das
tarefas pode indicar um desacordo absoluto entre ambas as partes e portanto uma lacuna
grave no funcionamento da distribuicdo e da relacdo entre esta e a producdo. Do mesmo
modo pode indicar que, ao invés, as circunstancias de execucdo de cada filme sdo tdo
particulares que esta divisdo de tarefas é efectivamente decidida caso a caso, contrato a

contrato, e portanto, impassivel de estandardizar em teoria.
7.2. LimitagOes

O presente estudo sofreu de algumas limitacGes que, de uma forma ou de outra,
condicionaram o seu desenvolvimento. Uma das limitacdes é de amostragem devido a
descentralizacdo da informacdo do numero de empresas produtoras e/ou distribuidoras
em actividade, por parte das entidades reguladoras. Desta forma a definicdo da
amostragem foi forcada através da correlacdo entre diversos documentos oriundos do
ICA com informacdes disponibilizadas pelas proprias empresas nos seus e outros sites.
Outra limitacdo prende-se com a imparcialidade da informacdo recolhida junto dos
profissionais do sector. A imparcialidade sobre as suas praticas e sobre 0s costumes do
sector sdo discutiveis. No entanto, parte-se do principio que as palavras expressas pelos
entrevistados correspondem a verdade e como tal sdo isentas de propensdes
tendenciosas. Por fim, e talvez esta seja a maior limitacdo do estudo, a vasta
complexidade do universo inteiro do sector leva a disparidade de muita informacéo
encontrada, bem como a divergéncia e dispersdo de dados secundarios, o que dificulta,
especialmente num curto espaco de tempo, a sua aglomeracdo, compreensdo e
tratamento de forma primorosa e eximia. N&o obstante, todas as decisdes e
procedimentos efecutados para a presente dissertacdo tiveram em conta as limitacGes

supracitadas, a fim de garantir a legitimidade da investigacao.
7.3. Recomendacdes

No que diz respeito a recomendacGes para o sector, 0 presente estudo levou a
identificacdo de algumas sugestdes, especialmente no &mbito do aumento de uma maior

supply chain management. Em primeiro lugar sugere-se que o distribuidor assuma uma
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figura de maior controlo na supply chain. Estando os produtores mais concentrados na
concretizacao artistica de projectos e portanto regendo a sua actividade num critério de
gosto, o distribuidor que esta ciente das necessidades e tendéncias do publico, poderia e
deveria exigir certas condigdes para os projectos que lhes chegam, a fim de conseguirem
controlar melhor o fluxo de materiais e informagao entre o produtor (filme) e a exibicdo
(publico). Esta responsabilidade de supervisionar aquilo que € construido pode passar
por instituir uma figura semelhante ao sales agent dentro da estrutura da prépria
distribuidora. Neste sentido, esta nova figura ficaria responsavel por todos os contactos
com os produtores e realizadores que desejam assegurar uma distribuicdo e como tal,
guia-los nas necessidades e na criacdo de materiais essenciais para a progressao de um
filme na supply chain, antes de estes progredirem com a distribuicdo propriamente dita
junto de um distribuidor. Em segundo lugar recomenda-se que haja um maior esforco da
distribuicdo em transmitir aos produtores mais informacéo sobre a evolucéo do publico
a respeito de filmes em portugués. Esta informacdo deve ser recolhida pelos
distribuidores em conjuncdo com a exibicdo, a fim de tentar num esforco conjunto
promover o desenvolvimento do sector cinematografico portugués. Por fim, sugere-se
que o diadlogo entre a producdo e a distribuicdo seja mais assente na respectiva divisao
de tarefas do que na assuncdo de responsabilidades de cada parte. Nenhum acordo tem
que ser rigido e igual a todos os outros, e por isso mesmo, a divisdo de funcdes bem
definida e articulada leva ao desenvolvimento de mais e melhores capacidades por

ambos os intervenientes da supply chain.

Adicionalmente, em relacdo a sugestdes do ambito académico, dado que o
cinema enquanto objecto de estudo € um tema transversal a varias areas, apresentam-se
duas sugestdes essenciais para investigacOes futuras e multidisciplinares, com vista ao

melhoramento do sector cinematogréafico nacional:

e Avaliacdo politico-econémica do sistema de financiamento publico do cinema
portugués, comparando-0 com 0s respectivos sistemas de outros paises

europeus;

e Estudo da motivagdo dos espectadores de sala de cinema comercial face ao
cinema em portugués em comparag¢do com o0 restante cinema europeu e com 0

cinema norte-americano.
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ANEXOS

ANEXO A
Géneros Cinematograficos

Lista de Possiveis Classificacfes de Género (Kerrigan, 2010, p.95) - Comédia, Comédia
Romantica, Comédia Negra, Thriller, Slapstick, Futuristico, Mistério Erético, Drama de
Epoca, Infantil, Western, Historia de Amor, Drama, Biografico, Documentario,

Psicolégico, Road movie, Ficcdo-cientifica, Aventura, Fantasia, Musical, Terror e

Animacéo.
Lista de Géneros Cinematogréaficos do IMDb

Accéo Aventura

Comédia | Crime | Thriller Biografia | Thriller | Guerra
Animacao Biografia

Aventura | Comédia | Familia | Fantasia Crime | Mistério | Desporto
Comeédia Crime

Accdo | Terror | Romance Drama | Mistério | Romance
Documentario Drama

Biografia | Comédia | Crime | Histdria Romance | Film-Noir | Musical | Guerra
Familia Fantasia

Aventura | Comédia | Fantasia | Romance Aventura | Comédia | Drama | Romance
Film-Noir Historia

Crime | Mistério | Romance | Thriller Aventura | Biografia | Drama | Guerra
Terror Musica

Comédia | Drama | Ficcdo Cientifica Biografia | Documentério | Drama
Musical Mistério

Comédia | Historia | Thriller Aventura | Comédia | Thriller
Romance Ficcéo Cientifica

Comédia | Crime | Hist6ria | Thriller Animagcdo | Comédia | Familia | Terror
Desporto Thriller

Biografia | Comédia | Documentario Comédia | Crime | Terror | Mistério
Guerra Western

Accdo | Biografia | Comédia | Documentério Accdo | Aventura | Comédia

Tabela Al - Lista de Géneros Cinematograficos do Site IMDb
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ANEXO B

Descrigao detalhada dos 10 parametros aplicados a cada modelo de Mathieu e
Strandvad (2009):

Cargo ou individuo privilegiado pelo modelo - indica quem é o principal beneficiador
de toda a operacdo e, consequentemente, quem € o individuo dominante. Estes podem
ser produtores (high concept), realizadores (auteur) ou instituicdes nacionais (high

framework).

Ldgica dominante - identifica qual é a légica que compreende valores que sao
expressdes idealizadas de uma pratica dominante. E neste pardmetro que se manifesta a
dicotomia entre uma l6gica de comércio, negdcio e economia (high concept) versus uma
l6gica de criacdo artistica e de expressdo autoral (auteur). E ainda possivel verificar

I6gicas orientadoras com base em valores culturais nacionais (high framework).

Legitimidade - descreve quais sdo as fontes de legitimidade que oferecem validacdo e
mérito ao produto filme. Estas fontes podem ser: colegas profissionais, criticos de
cinema, comités de seleccdo ou painéis de juris em festivais (auteur); retorno sobre o
investimento, resultados de box-office ou receita bruta (high concept) e objectivos
culturais nacionais através de indicadores de aprovacao tais como box-office nacional e

reconhecimento publico (high framework).

Individuo central no processo de producdo - identifica qual é o individuo ou conjunto
de individuos a quem é concedido o maior poder de decisdo durante o processo de
producdo de um filme. Estes podem ser realizadores (auteur), produtores (high concept)
Ou uma equipa criativa geralmente composta por trés elementos: um argumentista, um

produtor e um realizador (high framework).

Cui bono - esta expressdo em latim significa "para o beneficio de qué/quem” e como tal
este parametro define qual o bem que o sistema pretende promover e proteger. Desta
forma, pode-se beneficiar: a carreira, economia e estética de um autor (auteur); os bens
fiscais de produtoras e investidores (high concept) ou a industria no geral (high

framework).

Relacionamentos - indica a forma como os individuos sdo recrutados para ou tomam

conhecimento de determinados projectos. As relagcbes entre intervenientes podem
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basear-se em lacos pessoais quase familiares (auteur), em lagos profissionais de
interesse econdmico, mediados por agentes e regulados contratualmente (high concept)
ou podem basear-se num contexto de comunidade ou cld onde os lagos assentam numa

série de favores e retribuicdo de favores (high framework).

Conhecimento - este parametro identifica o nivel de explicitacdo e acessibilidade do
conhecimento. No caso do auteur o conhecimento é altamente implicito e esotérico,
mantido por individuos-chave e impossivel de ser transmitido. No modelo high concept
o conhecimento é explicito e formulado, podendo ser aprendido, ensinado e transmitido
pessoal e impessoalmente, estando disponivel gracas a uma propagagdo extremamente
vasta do mesmo. O conhecimento no modelo high framework aparenta estar
socialmente disponivel, mas limitado a uma pequena rede de individuos por
determinadas instituicdes como escolas nacionais de cinema ou institutos e outras

entidade reguladoras do cinema.

Financiamento - descreve quais sdo as origens e caracteristicas das formas de financiar
um filme. As duas principais formas de financiamento sdo os lucros originados pelo
mercado gracas a transacGes anteriores (high concept) e sistemas de subsidio,

normalmente sistemas publicos de nivel regional a nacional (auteur e high framework).

Organizacdo - indica de que forma a forca de trabalho é organizada, isto é, quais sdo 0s
cargos existentes na industria, quais as funcdes exercidas por cada, quais sdo as fases da
cadeia de producéo e de que forma estas estdo organizadas. A organizacdo da forca de
trabalho pode entdo ser gerida segundo as ordens e interesses de um autor (auteur);
pode ser construida & volta de um modelo de producdo industrial com um produtor ou
estldio com a responsabilidade de coordenar o projecto, delegando tarefas individuais a
terceiros que podem ou néo fazer parte de uma corporacgéo verticalmente integrada (high
concept) ou a organizacao da forca de trabalho pode ser controlada por uma instituicdo
que através do seu sistema de subsidios filtra os projectos aos quais concede directrizes

e recomendag0es (high framework).

Produto filme - este ultimo parametro reflecte sobre a natureza ou contetdo dos filmes
produzidos. O modo como os filmes s&o feitos influencia os critérios que se utiliza para
os avaliar a0 mesmo tempo que os critérios de avaliacdo de regimes de producdo sdo
condicionados pelos padrBes que caracterizam a concretizacdo desses filmes. No caso

do auteur espera-se que os filmes possuam a marca do seu criador e portanto sdo
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avaliados pela sua expressdo artistica e pela contribuicdo ao desenvolvimento da arte.
No caso do high concept os filmes sdo baseados num logica industrial de sucesso
econdémico onde a preservagdo ou enaltecimento da reputacdo e competéncias sdo
centrais, sendo avaliados através da sua aderéncia a modas e formulas basicas, pela
utilizacdo de contetidos familiares e espectaculares, e pela preferéncia da audiéncia na
producdo de filmes. Os filmes no modelo high framework sdo criados para sustentar
uma inddstria construida para enaltecer uma cultura nacional e como tal ndo é de
esperar muita variedade de conteddo. Deste modo, as producdes cinematograficas irdo
apenas reflectir contextos especificos dessa cultura e portanto apenas reconheciveis para

0 publico nacional.
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ANEXO C

Regimes de Producéo vs. 10 parametros de Mathieu e Strandvad (2009)

Parametro/Modelo

Auteur

High Concept

High Framework

Cargo ou individuo
privilegiado pelo
modelo

O autor, geralmente
o realizador

A empresa de producédo
ou o produtor

A unidade central
integrante - DFI
(Danish Film Institut)

Légica dominante

Filme enquanto
arte; criagcdo e
expressao artistica

Filme enquanto
industria; produzir para
lucrar - raciocinio
econémico

Filme enquanto cultura
nacional; filme
engquanto comunicagao
de media em massa;
filme enquanto
identidade e ferramenta
cultural

Legitimidade

Criticos e colegas

Resultados de box-
office e rentabilidade
total

Box-office nacional e
"ressonancia”

Individuo central no
processo de producao

Realizador

Produtor

Triade de "Equipa
Criativa" - realizador,
produtor e argumentista

Cui bono

O autor (realizador)

Produtora/Investidores

O ramo/industria

Relacionamentos

Fortes lagos
pessoais -
familiares

Relacdes contractuais,
baseadas no mercado e
mediadas por agentes

Pequeno lago,
constelacGes que se
movem num eixo
central; cld

Conhecimento

Implicito - pessoal -
estético

Explicito - codificivel -
profissional/econémico
- formulado

Isolado - esotérico mas
transportado atraves de
contacto intimo com
agéncias centrais

Financiamento

Patrono - préximo
do artista -
apreciativo

Mercado - especulativo.
Retorno financeiro
sobre o0 investimento

Subsidios - multiplas
formas de retorno sobre
o0 "investimento"

Organizacgao

Simples - focada
em torno das
actividades do autor
- criacdo, iniciacéo,
producéo e
langamento

Verticalmente
integrada, varios
departamentos e
especialistas especificos
envolvidos em
segmentos especificos
da vida total ou
existéncia de um filme

Complexo e "universal"
- organizacéo ao nivel
da area cinematogréfica
nacional - "por detras da
producao”

Produto Filme

Comporta a marca
do autor e
aperfeicoa o seu
estilo pessoal

Reconhecivel,
referéncias gerais com
enredo claro e estrelas
fidedignas. Utilizacéo e
criacdo de "icones"
comercializaveis

Drama social realista ou
comédia - reflecte sobre
e reflecte a reconhecivel
vida social (nacional)

Tabela C1 - Esquema Tipologico para Comparagdo de Regimes de Producéo de Filmes
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ANEXO D
Estratégias de Distribuicao (Kotler & Armstrong, 2012)

Segundo Kotler e Armstrong (2012) existem trés estratégias de distribuicdo para
cada canal de marketing: (1) Distribuicdo Exclusiva - o produtor limita o nimero de
revendedores a quem concede os direitos exclusivos de distribuicdo dos produtos da
empresa, (2) Distribuicdo Selectiva - seleccdo de mais que um, mas ndo todos, 0s
intermediarios disponiveis e dispostos a distribuir os produtos da empresa e (3)
Distribuicdo Intensiva - estratégia que se caracteriza pela disponibilizacdo dos produtos

da empresa no maximo de estabelecimentos possiveis.

ANEXO E
A gestdo de interesses € facilitada por uma estrutura verticalmente integrada.

A investigagéo por Calzada e Valletti (2012) sobre o consumo repetido de filmes
e consumo de diferentes versdes de um filme nos diferentes canais de distribui¢do vem
corroborar o facto de uma estrutura verticalmente integrada facilitar a gestdo de
interesses entre produtores, distribuidores e exibidores. Assumindo que as receitas de
um estadio/produtor provém do nimero de versdes de um filme oferecidas, pelo timing
do seu langamento e que um espectador pode consumir vérias vezes o mesmo filme em
diferentes momentos, tracaram um modelo que auxilia a escolha de versbes a oferecer e
na decisdo da estratégia sequencial. Estes autores apuraram trés principais conclusdes:
(1) introduzir diferentes versdes do mesmo filme é ideal se estas ndo se substituirem
umas as outras, ou seja, se oferecerem diferentes vantagens para o consumidor; (2) o
lancamento simultaneo destas versdes so € ideal quando o estudio/produtor € integrado
com os diferentes canais de distribuicdo; (3) o lancamento sequencial é tipicamente o
resultado da negociacdo do estudio/produtor com distribuidoras e exibidoras
independentes. Estes resultados sdo indicadores do poder de negociacdo que uma
estrutura verticalmente integrada concede na tomada de decisbes sobre a

disponibilizacdo simultanea ou sequencial ao longo dos diversos canais de marketing.

Adicionalmente, Agostini e Saavedra (2011) reflectiram sobre os efeitos da
integracdo vertical de distribuicdo e exibigdo no lancamento de filmes no mercado

chileno. Estes autores concluiram que um distribuidor que possui uma cadeia de
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exibicdo disponibiliza menos copias de um filme que um distribuidor independente, mas
que exibe, em média por ano, mais filmes que os independentes. Contudo, as cadeias de
exibicdo integradas tém receitas mais elevadas que as cadeias ndo integradas, o que
significa que os distribuidores independentes exibem filmes menos rentaveis. Ainda que
os resultados ndo possam ser verificaveis em todos os mercados (devido a
caracteristicas do territorio como a localizacdo dos cinemas, 0 nimero de cinemas, 0
numero de salas, o0 niUmero de assentos, etc.), mostram uma vantagem competitiva da
exibicdo e distribuicdo integrada que aparenta distribuir melhor o risco da exibigédo

cinematogréfica.

Este modelo apresentado por Calzada e Valletti (2012) vem defender a tendéncia
na inddstria para a diminuicdo do intervalo entre as duas primeiras janelas de exibicao,
verificada ao longo dos Gltimos anos (Nelson, Reid & Gilmore, 2007). Verifica-se assim
um aumento do controlo de alguns produtores (maioritariamente os estidios norte-
americanos) sobre os restantes membros da supply chain, que se reflecte num maior
poder de decisdo sobre a duracdo do intervalo entre a estreia do filme nos cinemas e a

entrada no mercado home video.

Com base nestes estudos podemos concluir que, embora o sistema de janelas de
exibicdo seja nativo de um sistema de distribuicdo multicanal, ainda é possivel que a sua
distribuicdo sequencial ocorra num sistema de marketing vertical. Este tipo de
organizacdo dos canais de marketing ocorre quando supply chains integram
verticalmente producdo e distribuicdo ou a distribuicdo e exibicdo, ou em casos mais
raros producdo, distribuicdo e exibicdo. Neste contexto, a distribuicdo sequencial
mantém-se, sendo claramente beneficiada pela facilidade de comunicacdo entre as
diversas fases da supply chain. A supply chain management deste tipo de sistemas de
marketing vertical, permite comecar a pensar nas questbes de marketing
(nomeadamente o design dos canais, a estratégia de distribuicdo, etc.) em fases mais

prematuras da supply chain de um filme (Kerrigan, 2010).
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ANEXO F
Estratégias de Distribuicdo na janela de exibicao "'sala de cinema"

No caso da exibicdo em sala de cinema existem trés estratégias de langamento
(Fellman, 2006): (1) wide-release (ou day-and-date release) - exibicdo do filme num
elevado numero de cinemas possiveis, utilizado principalmente em blockbusters; (2)
limited-release - langamento do filme num ndmero limitado de cinemas de forma a
alcancar um grupo demogréfico especifico ou de maneira a testar o mercado limitando a
exposicdo da publicidade ao filme; (3) exclusive-release (ou platform-release) -
estratégia reservada para filmes que precisam de construir uma audiéncia (gracas a
criticas e word-of-mouth) e que se caracteriza por exibir o filme em apenas um ou dois
cinemas, expandindo-se posteriormente no mercado com base na sua performance
inicial. De forma geral, quanto maior for o nimero de salas em que um filme € exibido,
maior € a probabilidade desse filme ser um sucesso financeiro (Kerrigan, 2010), com a
excepcao de filmes independentes onde a melhor estratégia, por norma, tende a ser uma

exclusive-release (Kerrigan, 2010).

ANEXO G
Processo de Decisdo da Estratégia de Distribuicdo de um Filme

A escolha da estratégia de distribuicdo de um filme depende exclusivamente da
seleccdo de uma data especifica de lancamento do filme. A definicdo desta data
depende, por sua vez, de quatro factores principais: (1) a altura do ano; (2) os outros
filmes programados para a data; (3) a disponibilidade dos exibidores e (4) a semana de
estreia. O processo de decisdo por detras destes quatro factores é algo complexo e
depende diversos detalhes relativos a diferentes mercados e tipos de filmes. Em
primeiro lugar a escolha € influenciada pela altura do ano pois a frequéncia da ida ao
cinema esta sujeita a fortes flutuacdes sazonais (Durie et. al., 2000). Para os grandes
estidios norte-americanos, 0s momentos de maior audiéncia nas salas de cinema
correspondem as férias do Natal e do Verdo (Fellman, 2006). Na Europa 0 maior pico
de idas ao cinema (para além dos periodos de férias) ocorre entre Setembro e Dezembro
(Durie et. al., 2000), havendo uma proliferacdo de filmes arthouse durante a Primavera

(Kerrigan, 2010). Em segundo lugar, o conhecimento das restantes datas de estreias de
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filmes permitem evitar a competicdo injusta entre filmes com necessidades e
capacidades de marketing diferentes, pelo que filmes arthouse evitam épocas mais
competitivas enquanto filmes mainstream comerciais conseguem estrear em qualquer
altura do ano, mas com preferéncia pelo periodo de férias (Durie et. al., 2000). Em
terceiro lugar, a indisponibilidade dos exibidores pode forcar a mudanga de uma data,
pelo que reservas antecipadas garantem um melhor planeamento (Durie et. al., 2000).
Quanto melhor for o poder de negociacdo ou a influéncia do produtor, mais facilmente
se consegue alcangar um acordo com o exibidor. Por fim, o dia da semana de estreia tem
de ser tido em conta pois é fixo em cada territdrio e varia de pais para pais. Nos Estados

Unidos da América o dia de estreia € sexta-feira, enquanto em Portugal é quinta-feira.

ANEXO H

Ultimate Supply Chain da Industria Cinematogréfica

| Ultimate Supply Chain Cinema |

/m\

Desenvalvimente k:>| Pré-Producdo Predugdo Pés-produgio Distribuigdo |C:>| Exibi¢ao k:&l Consurmidor
Mercados e

Figura H1 - Ultimate Supply Chain da Industria Cinematogréfica
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ANEXO |

Estrutura Simplificada do Processo de Decisao na Distribuicdo

Figura I1 - Estrutura Simplificada do Circuito de Distribuicdo de um Filme
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ANEXO J

Entrevistas e Casos

Perspectiva Embedded Units Caso Meétodo Duracao
Produtoras Produtora 1 1 Presencial 1h06min
Produtora 2 2 Presencial 1h47min
Produtoras- Produtora-Distribuidora 1 3 e-mail N/A
Distribuidoras Produtora-Distribuidora 2 4 Presencial 23min
Distribuidora 1 5 Presencial 1h20min
Distribuidoras Distribuidora 2 6 Presencial 56min
Distribuidora 3 7 Presencial 1h32min

Tabela J1 - Tabela de Informacg&o das Entrevistas
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ANEXO L
Guides de Entrevista
Guido de Entrevista Produtoras:
(1) Desenvolve-se um projecto de cada vez ou varios em simultaneo?

(2) A produtora define a equipa para concretizar um projecto ou aguarda receber
sugestdes de projectos de outros elementos criativos?

(3) Quando se desenvolve um projecto € porque ha uma vontade interna em concretizar
o filme ou porque se sente uma vontade externa, de ver determinada ideia ser
concretizada em filme?

(4) Quais s&o os objectivos a alcancar com cada filme? (Ex: Ser aceite nos festivais?
Fazer x numero de espectadores? Estrear em y salas?)

(5) Como se definem esses objectivos?

(6) Quais sdo as principais fontes de Financiamento utilizadas? Ha alternativas ao ICA?
Ha alternativas ao subsidio?

(7) Os mercados de filmes sdo utilizados nalguma fase de criacdo de um filme?

(8) Quiais sdo os critérios de escolha para ir a mercados de filmes?

(9) Os mercados sdo importantes para encontrar financiamento para os filmes?

(10) Que outras empresas se envolvem com o filme até que este chegue ao espectador?

(11) Para cada filme existem os mesmos intervenientes ou para cada projecto escolhem-
se formas de financiamento diferentes, distribuidoras diferentes, etc.?

(12) Existem intermediarios entre o desenvolvimento e a produgdo?
(13) Existem intermediarios entre a producéo e distribuicdo?

(14) Em que momento da vida de um filme se procura a distribui¢cdo?
(15) Quais séo as implicacOes de ceder os direitos a uma distribuidora?
(16) Qual é o percurso de exibicdo normal de um filme portugués?
(17) Quem define esse percurso, a produtora ou a distribuidora?

(18) Que decisdes estdo por detrés da defini¢do do percurso?

(19) Os festivais sdo importantes para a receita de um filme?

(20) Quem submete os filmes a festivais? Produtora ou Distribuidora?
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(21) Quem fica encarregue da publicidade do filme?

(22) Quem fica encarregue da comunicacdo do filme?

(23) Quais sdo os materiais utilizados na divulgacdo e promocao de um filme?
(24) Quem é responsavel por criar esses materiais?

(25) Quando se pensa a distribuicdo, elege-se uma distribuidora para todos o0s canais de
distribuicdo ou uma para cada canal de distribuicao?

Guido de Entrevista Produtoras/Distribuidoras:

(1) Em que momento da vida de um filme se comeca a pensar na distribuicdo?

(2) Quiais sdo as implicacdes que existem em distribuir os proprios filmes?

(3) Quiais sdo as implicacdes de ceder os direitos a uma distribuidora?

(4) Qual é o percurso de exibi¢do normal de um filme portugués?

(5) Quiais sdo as decisdes que se tem que fazer quando se distribui o proprio filme?

(6) No caso de optar pela distribuicdo externa, quem é que escolhe o percurso de
exibicdo do filme?

(7) No caso de optar pela distribuicdo externa, que decisfes estdo por detras da escolha
do percurso?

(8) Quando se escolhe a distribuicdo externa, quem fica encarregue da publicidade do
filme? E quem fica encarregue da comunicacgéo do filme?

(9) Quiais sdo os materiais utilizados na divulgacdo e promogéo de um filme?
(10) Quem é responsavel por criar esses materiais?

(11) Quando se pensa a distribuicéo, elege-se uma distribuidora para todos os canais de
distribuicdo ou uma para cada canal de distribuicao?

(12) Ha algumas consideracGes especificas a fazer por cada canal de distribuicdo?
(13) Desenvolve-se um projecto de cada vez ou varios em simultaneo?

(14) A produtora define a equipa para concretizar um projecto ou aguarda receber
sugestbes de projectos de outros elementos criativos?

(15) Quais sdo os objectivos a alcancar com cada filme? (Ex: Ser aceite nos festivais?
Fazer x numero de espectadores? Estrear em y salas?)

(16) Como se definem esses objectivos?
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(17) Quais sdo as principais fontes de Financiamento utilizadas? Ha alternativas ao
ICA? Ha alternativas ao subsidio?

(18) Os mercados de filmes séo utilizados nalguma fase de criagcdo de um filme?

(19) Quais séo os critérios de escolha para ir a mercados de filmes?

(20) Os mercados sdo importantes para encontrar financiamento para os filmes?

(21) Que outras empresas se envolvem com o filme até que este chegue ao espectador?

(22) Para cada filme existem os mesmos intervenientes ou para cada projecto escolhem-
se formas de financiamento diferentes, distribuidoras diferentes, etc.?

(23) Existem intermediarios entre o desenvolvimento e a produgdo?

(24) Existem intermediarios entre a producéo e distribuicdo?

Guiao de Entrevista Distribuidoras:

(1) Como se encontram os filmes? Em mercados? H& contacto constante com as
produtoras portuguesas? As produtoras portuguesas € que procuram as distribuidoras?

(2) Em que momento da vida de um filme se envolve a Distribuidora?
(3) Como é financiada a aquisi¢do dos direitos de distribuicdo?

(4) Quem é responsavel por escolher o percurso do filme, i.e., 0s canais de distribuicao
e a estratégia de distribuicdo de um filme?

(5) Que decises estdo por detras da escolha do percurso?

(6) Ha algumas considerages especificas a fazer por cada canal de distribui¢cdo? De que
parte surgem essas consideracdes: mercado, distribuidora, produtora, etc.?

(7) Os festivais s@o importantes para a receita de um filme?

(8) Quem submete os filmes a festivais? Produtora ou Distribuidora?

(9) Qual é o percurso de exibi¢cdo normal de um filme portugués?

(10) Quem fica encarregue da publicidade do filme?

(11) Quem fica encarregue da comunicacdo do filme?

(12) Quais sdo os materiais utilizados na divulgacdo e promocao de um filme?
(13) Entre a producéo e distribuicdo existem intermediarios?

(14) Entre a distribuicdo e exibicdo existem intermediarios?
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