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A QUESTAO DA COMERCIALIZACAO NA EMBRAFILME

Gustavo Dahl

A dristica redugao de 50% dos es-
pectadores de cinemasem maneira geral e dos filmes brasileiros distri
buidos pela Embrafilme em particular, de 1978 até hoje, indica que a
extensao da crise que acomete a comercializagdo da Embrafilme decorre

antes que tudo da dramatica queda do mercado. O exame das aplicacoes'

diretas, indiretas e "relatorio ao produtor", dos anos de 1979 a 1983,

demonstram que a relagao entre as entradas e saidas de recursos, par-
tindo de um deficit que representava praticamente o equivalente a

transferen01a das flllalS, foi sendo paula amente reduzido ateé equil

Logo nao é a viabilidade financeira da atividade que esté em questao.
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Diante porém do gradual esvaziamento da
capacidade da distribuidora de prestar os servigos de conceituagao do
produto, estrategia de lancamento, campanha publicitaria, langamento'
e acompanhamento na segunda linha, o principal empreséfio do setor ,
Luiz Carlos Barreto, chamou a si responsabilidade deste atendimento '
para as suas produgoes, contratando o ex-Superintendente de Comercia-
lizagao da Embrafilme, Marco Aurelio Marcondes e inaugurando uma nova
figura na comercializacao de filmes brasileiros: o nlcleo de programa
gao.

Esta experiencia foi bem sucedida no langa

mento de titulos como Garota Dourada, Parayba Mulher Macho, Nunca Fo-

mos Tao Felizes,Memorias do Carcere, Bete Balanco, Patriamada, e abriu

uma n:ia perspectiva para a questao da comer01allzaga0' a possibilida

e e ilm entrar _exclu a orte dﬂ'niﬁ tivo
de sua esftrut ixafdo & venda a goigl of. E evéﬁ-n y
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magao se remunera atrav-is a partic-ii)agéo na comissao por ela cobrada.

4 ~ r NOf,g eei esta participagao na
comi s‘o éﬁ tw cdo d i fmes brasileiros, den-
\

owsfo EJ is “wa urgente, colocando '

de maneira clara o impasse que cerca o setor. De um lado o "nucleo" '
corresponde a uma tentativa de suprir deficiencias inegaveis que fo-'
ram se acentuando com o correr do tempo na prestacao de servicos da
distribuidora; do outro, o proprio comando da distribuidora sentindo-
-se incapaz de manter e mesmo reverter esta situacao desde que os fil
mes mais atraentes do ponto de vista comercial, que fazem a base de
!

- . g . .
prestigio e pressao sobre a qual se programa o conjunto de filmes,

fossem retirados da sua zona de influencia.



Nesse sentido, a distribuidora da Embrafil
me que chegou a ser das primeiras do pais, com 25 milhoes de especta-
dores em 1978, representa um segmento indispensavel da operacao econo
mica que vai da producao a exibigao, beneficiando sobretudo os peque-
nos e medios empresarios do setor, organizando uma producao realizada
de maneira dispersa, com pequenos apoio administrativo. Mas esta pro-
dugcao atomizada nao encontra canais de expressao que possam legitimar

a associacao direta de seus interesses a existencia de uma estrutura’

de comercializacao que medie seus contactos com a exibicao. E a partir

" . . - g, - .
dai, aceita passivamente a inveolugao desta propria estrutura.
Inteiramente diversa & a postura dos produ
tores que trabalham em economia de escala, com uma producao periodica

e infra-estrutura administrativa. As proprias caracteristicas de suas

Drodugoes, exo11c1tamentg voltadas para a oku acao de uma faixa maior
s

c D uid ra estadaora d;ser igos '
substit ra Wt ! dis

tribuidora da merafilme um espago proporcional ao sucesso de suas '

rodugogs assadas e a e pefranca sem re m ntlda de um novo sucesso.
v e m cf izBo ar camento de uma gran-
ga s Qngi‘L 3o de um filme médio,

a necessidade de manter-se ligado a uma distribuidora que corra o ris
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co deste investimento € imperiosa para a manutencao deste modelo.

Alem do que so a Distribuidora garante a confiabilidade no repasse do
faturamento dos cinemas, que no caso de um grande sucesso atinge ci -
1

fras respeitaveis e bem como oferece, sem custo fixo, uma prestagao

de servigos em escala nacional.



Porém, do ponto de vista operacional, sen
te-se que este enquadramento financeiro da atividade, somado a efeti
va diminuicao do numero de espectadores, redundou numa ppogressiva '
degradacao dos servigos prestados a producao. O simples manuseio das
informacoes das quais se depreende que sao os filmes infantis, produ
zidos por Renato Aragido, responsaveis por mais da metade‘do fatura -
mento da Distribuidora, demonstram que toda a estrutura esta voltada
para dois langamentos anuais e que o resto, € o resto. Se por alguma
razao os filmes dos Trapalhaes deixassem de ser distribuidos pela Em
brafilme, apareceria a situagao real: pequeno resultado dos titulos'
restantes, estrutura operacional incompativel com a situacao do mer-

cado, ausencia de uma politica de comercializagao que viabilize no

mercado a producao da Empresa, dlssoc1agao absoluta da producao e da

clne SrrieHece

ter nocao de que o esva21amento da dlstrlbu1dora representa a desati

vag o do nlco 1nves 1m & felt 0,60 erno na infra-estrutura
econ@m it os nos , os produtores '
io cinematografico '

deixam que a situacao evolua, manifestando uma preocupacao esporédi
ca sobre o assunto.

De fato, a estrutura de comercializacao '
montada na Embrafilme entre 1974 e 1978, com sua rede de filiais, '
pessoal especializado e infra-estrutura de servicos representa a per
manencia de tentativas anteriores de distribuicao de filmes brasilei
ros: a Herbert Richers, a Difilm, a Mapa, a Ipanema, a Cinedistri.
Ao longo dos anos e da restricao do mercado, somente uma distribuido
ra respaldada pelo Estado se propos e conseguiu realizar a tarefa de
continuar a difundir comercialmente pelo pais a producao de fil-

mes brasileiros.
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Como nas antigas tragédias gregas, ambos os
lados do conflito tem razao. Nao € possivel que as grandes produgoes '
que garantem anualmente a presenca e o prestigio do cinema brasileiro'
no mercado fiquem a merce de uma companhia estatal complexa na qual a
distribuicao € simplesmente um dos aspectos de sua problematica, sem
uma atencao prioritaria para a questdao da comercializacao do filme bra
sileiro. Mas também nao & possivel que a Embrafilme, principal investi
dora em producao na area e que mal ou bem tornou possivel a sobrevivég
cia de uma estrutura historica de comercializacao, abra mao de seu pa-
pel no setor e da capacidade de influenciar os destinos do conjunto de
sua producao.

Em dezembro de 1983, em nosso trabalho "Em-

brafilﬁf;,Concentragéo e Co-gestao" ja analizavamos alguns aspectos '

13 es roF ru?,@ a0 ?\ idad 3(:?;' iali-
A reufliri dade s ercadrs la '
H!!S?‘!!g&réhﬂéeg. mos '

acao rafi

F mente mista a exemplo'
g?ﬂ!f‘i q®al am associados o Estado

e os produtores. Estaria assim expresso o fato de ser a comercializa -
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cao responsavel tanto pelo ressarcimento do capital quanto pela recom-
pensa do trabalho. Um filme & somatorio de recursos transformados em
producao pela gestao do produtor e pela materializacao do esforco de
sua mao de obra.

"Desta forma entende-se que o produtor, que
todos produtores, que todos os co-produtores de cada filme, inclusive'
a Embrafilme, sao naturalmente acionistas desta nova empresa. Deveria'
encontrar-se um mecanismo pelo qual a produtividade economica passada,
presente e futura, sempre que no ambito da distribuidora, fosse recom-
pensada com agSes, isto é, tivesse um peso espec{fico na orientacao da

gestao. Mas deveria garantir-se também o direito de composicao dos pe-

S
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quenos e medios acionistas, que a partir de um consenso estabelecido
entre eles, tensionassem os grandes acionistas, como a Embrafilme e
os grandes produtores, procurando um equilibrio entre a produtivida-
de economica e a produtividade social.

"Ao mesmo tempo, considerando que numa '
crise e indispensavel encontrar o tamanho/custo necessario e sufici-
ente para autonomia economica,logo administrativa,de qualquer estru-'
tura permanente, o investimento subvencionado de sua instalacao deve
ser limitado ao minimo. Num periodo experimental de dois anos, € ne-
cessaria a manutencao deste investimento destinado a garantir a im -
plantacao de uma nova conduta administrativa, sem o pééo do comprome

timento imediato de sua continuidade. Apos este periodo, a distribui

dora.!kvera ser redimensionada pelas possifilidades economicas do '

meAa ,' ara mﬁ u 1 no\ f Ch gn -cfrﬁi Pq —se)‘trté omo
cowi_ oflde cpes ime'to adant dG) eJé ia, ’(
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"A criacao de um Conselho de Administra -

cao representante dos !!i istas sé!viria justamente como ponto de

4
s@s c@nd qoﬁ‘e is do mercado, tradu-
ntos ’1 ub 101Gade e em administracao.
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Ou seja a formulagao de uma politica de distribuicao por parte dos
acionistas estaria permanentemente sendo cotejada com sua produtivi-
]

dade economica. A idéia de co-responsabilizacao entre Governo e os

ocperadores da area, se apresenta como uma formula intermediaria, que

uma vez positivamente testada, permitiria a gradual retirada do Go

verno, desde que a area estivesse economicamente saneada. E corres
ponderia a um anseio cada vez mais comum entre os empresarios que
sentem sua atividade economicamente regida pelas estatais e orgaos
do Governo. Esta espécie de "camara de descompressao" atende ao dese
jo de participacao da classe na orientacao politica cinematografica,
colocando-se 13 onde ela pode ser mais produtiva e legitima, a pene-

tracao do mercado.



Este mesmo Conselho pode e deve funcionar tanto como veiculo de trans-
missao de informagoes para os acionistas como de recrutamento dos mes-
mos para>o envolvimento na gestao e nao SO no planejamento ou no esta-
belecimentc de uma politica de mercado, garantida simultaneamente.
"Resta a questao definitiva da maioria acio
naria, logo da responsabilidade pela gestao financeira da Empresa.
Cinquenta e um, cinquenta e quarenta e nove por cento, exprimem tres
alternativas: a Maioria governo/minoria produtores, governo/produtores
em consenso, maioria produtores/minoria governo. A conveniencia politi
ca determinara a formula de realizar o que € mais importante: viabili-
zar a renovagao'".
A situacao de transicao de regime, a crise'
inflac!ﬁnéria, a contestagéo da intervengéolestatal na economia, a im-
oss}vi i f mpres re ar is ssifA rno
\eja ubkid de oflercializdg d Em ra lme N en’nc i~
tuacao de comer01allzacao dentro da Empresa pode ser definida como cri

1ca' basta constatar a"ac ncia da gkrenc1a da filial Sao Paulo, que

s is m Pl que representa de um
ercgl a fjum ua do }

A perspectlva de uma mudanca estrutural, no
momento em que a propria Embrafilme € integrada no recem-criado Minis-
tério da Cultura, se impde. A diferenca de escala entre as verbas des-
tinadas a animagao cultural ou preservacao de nosso patrimonio histori
co e aquelas mobilizadas por grandes ou pequenos lancamentos de fil-
mes, que oscilam entre vinte e cem mil dolares, permitem entrever que
uma estrutura de comercializacao com um compromisso operacional ja assu
mido de lancar cerca de vinte titulos por ano, tende a tornar-se pesa-
da demais para um ministério novo e por isso fragil. Se a Cultura se '
dimensiona em 2% do orcamento do antigo MEC ou 0,01 do orcamento da

Uniao, qual & a parte da Embrafilme nesta fatia? Sobretudo qual € a '

parte que uma atividade de comercializacao, - gue necessita ser reim -



plantada parcialmente ou repassada a iniciativa privada, sem poder
abrir mao num e noutro caso de um forte subsidio -, teria nesta '
fracao da fina fatia?

A responsabilidade historica da
Embrafilme com a atividade de comercializacao de boa parte do cine
ma brasileiro, bem como a responsabilidade financeira da Embrafil-
me com o seu investimento em produgao de filmes feito e por fazer,

demonstram que e absolutamente urgente atacar a questao.

Um exame do organograma da Embra

filme demonstra que toda a atividade de comercializacdo esta posi-

. cionada sob a Diretoria-Geral. Entende-se que pelo volume de recur
sos alocados e que pela interferencia direta nos varios mercados '

e area de extrema responsabllldade, donde e justifica a sua vincu

Teriate

resa, aprovagao de pr03etos e operagoes financeiras, representa -

-1

géo externa junto ao Gove o e aos Doderes constituidos, podem ter

('\;)D;te rlzz;
sLigdd

« . . .
critica em que se encontra o mercado interno e o acentuado potencil

inimizar a sua in -

m conta a situacao'

al economico do mercado externo, pode-se considerar absolutamente'
indispensavel deter a recessao do mercado interno e aumentar a pe-
netracao no mercado externo. £ diante desta urgencia que se apresen
ta como de boa administracao a criacao de uma diretoria comercial,
que centralizaria as operacoes da Empresa nas diversas faixas de
mercado, liberando a Diretoria-Geral de uma atuacao, que, por suas

- . . . - . .
caracteristicas, ou e exclusiva, ou e deficiente.



Com relacao ao mercado externo,
apesar das caracteristicas diversas, se repete o mesmo tipo de re
lagao eéonamica entre os produtores e a Embrafilme que ja examina
mos em relacao ao mercado interno. Os custos operacionais, que in
cluem viagens e apoio de vendas e administrativo no Exterior, in-
viabilizam, com honrosas excessoes, a participacdo das empresas '

produtoras, ainda mais dos realizadores-produtores no mercado in-
ternacional. 0 resultado € que cabe a Embrafilme suprir esta defi
ciencia, sob pena de estar negligenciando seu proprio investimento
capitalizado nos filmes. As fungoes de promogao no Exterior e par-
ticipagoes em festivais internacionais sao notoriamente de respon
. . . G, L= ot * ]

sabilidade do Governo, ja que implicam em representacao a nivel

inter-lcional. Ou seja, queira ou nao a Emirafilme, como brago
exﬁiut i ,‘Eﬁ) od
1¥imen o
\-l‘\-ﬂ"\\--"'
No entanto, do ponto de vista
oDeracional revela—se!!o pervera‘ a delegaqéo da gestao da co-

afu cdgsa offarids que nao estao en
volyi d@s m a pnpdu i’ Tugr sulfado diretamente e-

conomico provindo das vendas (comissoes). Mais uma vez o vendedor

‘ ¢ agente do financiador e nao do produtor. Este circulo vicioso '

: no qual o produtor necessita do apoio financeiro e operacional da
Embrafilme porém ve o resultado de sua producao inviabilizado pe-
las caracteristicas burocraticas do sistema e a Embrafilme, por '

seu lado, nao pode, como investidora contar com o interesse e a

forca de trabalho dos empresarios que se beneficiaram de seu in -

vestimento, tem que ser rompido. Até mesmo poraue a situacao fi-
nanceira da Empresa nao permite cque um investimento vultoso como'

anuele feito no mercado externo nao tenha produtividade a médio '

prazo. Em materia de comércio internacional, que exige presenca '

permanente nos mercados-alvo e investimentos a longo prazo e em



moeda forte, a concentracao em cima de uma so estrutura financeira
e administrativa - a Embrafilme - de toda esta responsabilidade '
torna-se danosa tanto para ela como empresa e investidora quanto '
para sua clientela, seja ela vista como aplicadora de seus recur -
sos ou parceira de operacoes de comercializagao.

Por outro lado, a promocao do ci
nema brasileiro no Exterior sob a forma de participacao numa media
de cinquenta festivais por ano ou de "semanas de cinema brasilei -
ro" pelo mundo afora, abre espaco para a penetracao comercial dos

filmes e representa uma forma de atuagao na politica cinematografi

ca internacional. Como tanto € uma funcao tipica da Diretoria-Geral,

ainda que em estreita co-ordenacao com uma Diretoria Comercial.

Mas o volume de recursos 1mob1112ado por cablas, tradugoes, subti-

ulé age s‘di igf, p@bli des d pe as de T omcgéﬁe
mfsign Q ’ ompgome gnt eJc\u so’, ] g

Empresa nao pode se esquivar.

Q

A551m sendo, e sempre levando em

ra fortemente anti-in
ispensavel que se

prepare uma préxima etapa na qual seri atribuida ao produtor uma

cont

participacao mais efetiva na colocacao de seu filme no Exterior.

Esta etapa de transicao tera que subsidiar ainda o material indis-
pensavel a comercializacao bem como o apoio administrativo a expor
tacao, ate que os empresarios mais amadurecidos do setor possam ir
absorvendo paulatinamente, e a partir dos resultados obtidos, es-

tes custos.

10



Este subsidio, que ja vem sendo da
do histéricamente, s6 se justifica por uma produtividade de vendas '
que depende forcosamente do envolvimento do produtor na operacao.
Neste sentido, uma saida do impasse aponta para a criacao de uma
area de prestacao de servigos ao produtor, de apoio a exportacao e
de financiamento, a juros subsidiados, do material de comercializa -
cao (no caso do cinema ele inclui o préprio produto, a copia), até
que a economia racionalizada encontre seu perfil de equilibrio, logo,
sua autonomia.

Bem diferente € a situacao do rea-

‘ lizador-produtor: trabalhando sua producao isolada e ir‘xdividualmen—'
te, seus filmes encontram possibilidade de penetracao no mercado ex-
ternd-%obretudo a partir de Dartlclpagoes gnm fe vais ou de viagens
e&ﬁcsd arrMsco tr uraja 1n;‘t£v e
peq’e ou s@c rov 1 nl o pote Wtec de
Drodugéo, que encontra seus canais preferenc1a1s nas televisoes e

nos c1nemas de reDertoF!o os palség 1ndustr1allzados, depende de

¢ su le< \J; eflpefrm en't fil e na concretizacao '
a g

Gl

naturas de contratos e exportacao do material, a partir de estimulos

sao dos acordos, assi

. fornecides pelo realizador-produtor ou representantes da producao ci
nematografica brasileira, governamentais ou ni3o, nos varios certames
em que ela participe.

Pela propria caracteristica atomi-
zada da producao independente, da mesma forma que no mercado interno,
a centralizacao das vendas e do suporte administrativo numa estrutu-
ra de comercializagao estatal, e imprescindivel para este tipo de
producao. E como frequentemente desta producao se originam surpresas
do ponto de vista ECOﬂOT’CO a sua manutengao em contacto com o mer-
cado internacional representa uma nrospegéo de mercado que termina por

viabilizar cineastas e filmes.

n



Uma outra alternativa € a dinamiza
gao do investimento feito pela Empresa nas producdes atraves do esta
belecimento de agentes de vendas, facultado também aos produtores
isoladamente. Estes agentes de vendas, tradicionalmente inseridos no
mercado internacional, com clientela afirmada, se interessam de for-
ma muito seletiva por algumas produgoes nas quais intuem possibilida
des de sucesso comercial ou entdo lotes de filmes que pelo seu baixo
preco se tornam competitivos. Mas como o nivel de conflitos de terri
torios de vendas, de operacoes nao-concluidas, de disputas judiciais,
de superposigéo de mercados e grande, mesmo que haja uma delegacao '

’ de venda, nao pode deixar de haver supervisao, coordenacao, um contro

le destas operagoes, que por estarem inteiramente descentralizadas '

geram atuagao com tal mgrgem de liberdade I e go e se toiiar danosa
r -
a Em@raf mé u jpaga osf pro ut?s qug t 11mes
\d‘# \J \.J
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ANEXO II

| : DEVERES FUNCIONAIS

Ao Diretor Comercial compete:

- Estabelecer a politica de colocagao nos mercados da produ
cao fomentada pela empresa.

- Aprovar operagoes financeiras de adiantamento sobre comer
cializacgao. |

-, .
- Manter contatos com os empresarios do setor.

A Assessoria de Operacoes financeiras:

1&ét1var procedimentos necessarios asloperagoes financei-

EIFETETa e

Assessorla de Markethg

r'!sﬁldo b’p-o erca
aolo segl ‘J"

rnecer sub51dlos para conceituagao dos produtos e infor

rho e externo nos

magoes sobre o mercado.

A Superintendencia de Mercado Externo:

L ers e . -
- Executar a politica de comercializagao estabelecida em
conjunto com a diretoria.
- Supervisionar as operagoes de venda e as exportagoes.

- Aprovar as operagoes conduzidas pelas gerencias.

&



A Gerencia de Apoio a Exportacao compete:

- Coordenar as atividades dos departamentos subordinados de
forma a melhor cumprir a politica determinada pela Superinten -
dencia. |

- Responsabil}dade pela operacionalizagao da exportagao des
de a confecgao dos contratos de venda, a remessa f{éica do pro-
duto, ao controle das gestoes para exportagaes por parte de

agentes de venda e representantes de produtores.

Ao Departamento de Controle Administrativo para o mercado exter-

no:

B

)‘R gi 51 a]!Es
\ ago’p

- recepgao de cartas de credlto.

| - fechamento de ea@mblio. -1

D 1 §a0@alfandegirid mar
R

‘ra vonﬁ}o arfo lui' tr!da repasses fi-
nanceiros a cada operacao da area. - ’

-~

Ao Departamento Juridico:

- Examinar e confeccionar contratos para as operagoes de
venda e exportagao, de acordo com todos os critérios legais e

peculiaridades de cada mercado.

\8
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Ao Departamento de Acompanhamento de Agentes compete:

- Coordenar informacoes sobre as atividades independentes '
de venda desenvolvidas por agentes externos e representantes '

comerciais.

A Gerencia de Vendas Internacionais:

- Coordenar a atuagao dos varios departamentos de vendas.
- Incrementar a agcao de venda no mercado externo, departa-
mentalizando a abordagem dos varios segmentos regionais de mer-

cado cumprindo a politica de marketing estabelecida.

' - Manter contato dizjt com potﬁnfiais compradores até a

- Realizar a prospecgao dos mercados respectivos.
- Manter contato direto com potenciais compradores até a

concretizacao da operagao de venda.

Ao Departamento de Vendas para Paises Socialistas:

- Realizar a prospecgao dos mercados respectivos.
- Manter contato direto com potenciais compradores ate a

concretizagao da operagao de venda.

16



Ao Departamento de Controle Administrativo compete:

- Controlar a rendé'dos filmes em exibigao aéravés de borde
ros, verificando a ffequéncia semanal de espectadores no limite
éstabelecido por lei.

- Acompanhar .-a conta corrente cobrando faturas dos exibido-

res.

Ao Departamento de Publicidade e Promocao:

- Execucao de projetos graficos para cartazes de filme, le-
treiros, legendas e tudo que se refira a identificagao grafica

do fllﬂg como produto i

(]

) L
( Ceorndenaga das id Cl nais e‘de iv ga;or
\ ,a ntd de .'W\ os ’ei@ ge

comuni cagao .

ealizar prospecgao este segmento de mercado conduzindo'
contatos e promovendo a divulgagao do acervo de filmes visando

concretizagao de vendas:

Ao Circuito Nacional de Arte e Ensaio:

- Articular a programacao junto aos cinemas de repertorio.

- Articular a programagio de salas ligadas a instituigoes -

culturais. -

\3



A Superintendencia de Mercado Interno compete:

- Emitir parecef sobre a viabilidade comercial de filmes, '
orientando a Empresa na selecgao de fitulos a serem distribuidos.

- Executar a politica de comercializagao estabelecida em
conjunto com a diretoria comercial.

- Supervisionar a gerencia nacional de vendas.

- Coordenar os varios departamentos.

- Estabelecer planos de fiscalizagao.

A Gerencia Nacional de Vendas:

- Joordenar e controlar os langamentos de filmes segundo as

CE

éSr 1 as iffte
CHISTHZ

A Coordenadoria de Fiscadi

QEO. J
P 4
(g ' & _r _ :
ane ‘e&ss t iy zdga dirﬁan a de ingressos'
! i -
Nggjo M para isEribuigao.

Ao Departamento Central de Servigos:

- Controlar e executar o trafego de copias e material de di
vulgagao.
- Armazenar e dar manutengao ao material filmico. Revisar '

- )
copias.
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