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Resumo

Gestores lidam cotidianamente com tensdes relacionais entre micro-macro e novo-tradicional.
Este artigo analisa como os gestores de videolocadoras representam as tensdes relacionais que
surgem na relacdo empresa-mercado, especialmente aquelas tensGes provocadas por novos
concorrentes, inovacges tecnoldgicas e mudanca no comportamento do consumidor, um
cenario que parece impor a extingdo as videolocadoras ou a necessidade de se reinventarem.
A perspectiva da estratégia-como préatica e a teoria das representac@es sociais foram utilizadas
como um caminho teoérico-metodologico para compreender os limites contextuais que
envolvem o fazer desses gestores em meio as macro e micro praticas. A pesquisa foi
conduzida por uma abordagem qualitativa e guiou-se por pressupostos ontoldgicos e
epistemoldgicos interpretativistas. Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas e aplicada uma técnica projetiva de geracdo de imagem com proprietarios de
videolocadoras que atuam ha mais de dez anos no setor. A partir da analise de contetdo, 0s
resultados mostraram que as representaces sociais influenciam a adocdo de diferentes
praticas estratégicas em um cendrio critico para a sobrevivéncia desse tipo de negdcio. Duas
tematicas se sobressairam como formas de acdo desses gestores: manter-se ativo no mercado,
buscando agOes que possam proporcionar melhoria de resultados (gestor ativo); ou,
permanecer inerte as situacfes adversas, continuar trabalhando como sempre trabalharam,
atendendo os poucos e fidelizados clientes que possuem (gestor inativo). O futuro do mercado
de video domestico é representado por elementos estaveis e compartilhados: a morte das
videolocadoras. Todavia, estes gestores adotam estratégias distintas para lidar com a saudade
dos bons tempos e as expectativas negativas de uma situacdo em mudanca e adversa,
principalmente devido a Internet, & pirataria, ao surgimento de video sob demanda e aos
provedores independentes de videos.

Palavras-chave: Estratégia-como-Prética; Representacdes Sociais; Mudanca organizacional.
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1. Introducéo

A gente lutou muito. Sempre acreditdvamos que haveria uma estratégia que
poderiamos tentar [...], mas as opc¢des foram se esgotando, sem resultado.

Diretora e proprietaria da 2001 Video em reportagem de Colombo (2015)

Reportagem intitulada "Os ultimos dos moicanos"” chamou a atencdo para a situacéo de cerca
de 3.000 locadoras existentes no Brasil (LIMA, 2015), esse numero estd em queda e ja chegou
a ser de 14.000 locadoras. No final de 2015, a rede 2001 Video anunciou o encerramento das
atividades das lojas fisicas (COLOMBO, 2015). Ha 33 anos no mercado, a tradicional rede de
locadoras enviou mensagem para os clientes — "E com pesar que informamos o encerramento
de nossas atividades nas lojas da rede fisica da 2001 Video" (PORTAL TERRA, 2015).

O mercado audiovisual de video doméstico ou home video, é composto por empresas cuja
atividade principal é o servico de locacdo e a venda de DVD, discos Blu-Ray e outras midias
com conteudo audiovisual. O negdcio de videolocadoras € orientado para a oferta aos
consumidores de obras audiovisuais em suportes de midia pré-gravados (ANCINE, 2010).
Nos anos 1990, especialmente com a mudanca da tecnologia VHS (Video Home System) para
DVD (Digital Video Disc), a locacdo apresentava-se como uma boa opc¢ao para 0S usuarios,
devido a facilidade de se escolher o que e quando assistir, fazendo emergir novos negocios e
comportamentos (SILVA; LOPES; OLIVEIRA, 2013).

Nas ultimas décadas, o mercado de video doméstico sofreu um processo de virtualizacdo
(FILHO et al., 2014; HERMANN, 2012; LIMA, 2015; SILVA; LOPES; VIEIRA, 2013) que
afetou as préaticas de producdo, distribuicdo e consumo de entretenimento. A popularizagdo da
Internet facilitou o acesso, a criacdo, distribuicdo e o consumo de bens e servicos
audiovisuais. Novas possibilidades de distribuicdo de conteddo audiovisual passam a ser
utilizadas como, por exemplo, o video sob demanda (video on demand), oferecido pelas
empresas de TV a cabo ou por satélite. Mudancas tecnoldgicas tém sido protagonizadas por
novos concorrentes, provedores independentes e gigantes do setor como Netflix, Now,
Amazon. E, ainda, ocorreu uma inegavel mudanca no comportamento do consumidor, mais
interessado naquilo que estd em voga nas redes sociais, diferente do comportamento dos
cinéfilos, tradicionais frequentadores das videolocadoras que estavam dispostos a passar horas
em uma locadora garimpando filmes e dedicando tempo para assisti-los e debaté-los
(COLOMBO, 2015, FILHO et al., 2014; LIMA, 2015).

A queda nas vendas fisicas, nos ultimos anos, sdo explicadas pelo surgimento de novos
modelos de negdcios como, por exemplo, o streaming (forma de distribuicdo de dados em que
as informacdes ndo ficam armazenadas no computador do usuario como, por exemplo, Netflix
e YouTube); pay-per-view (aquisicdo de uma programacdo especifica a qual deseja assistir
como, por exemplo, Telecine, HBO); e outros. Com a expanséo da Internet, as videolocadoras
correm o risco de se tornarem obsoletas ou extintas, visto que este processo de virtualizagdo
influencia de maneira direta a rentabilidade das videolocadoras. Ou seja, por meio da Internet
0s usuarios conseguem fazer downloads de lancamentos e tambem compartilhar esses
arquivos, muitas vezes por meio de reproducéo e comercializagdo ndo autorizada (ANCINE,
2010). O aumento da pirataria, facilitado pela disseminacdo da Internet por banda larga,
também contribuiu para queda nas vendas e loca¢bes (FILHO et al., 2014; HERMANN,
2012; LIMA, 2015; SILVA; LOPES; VIEIRA, 2013).

Esta pesquisa parte desse cenario que parece impor a extin¢gdo as videolocadoras ou
necessidade de se reinventarem. AdaptacGes geralmente ocorrem devido a trés motivos
principais: se ajustar devido a falta de mudancas por parte da empresa durante muitos anos;
adequacdo as questdes que exigem modificacdes; e correcdo daquilo que ndo estd mais
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funcionando nas empresas tradicionais (GONCALVES, 1998). Nesse contexto, a literatura da
estratégia (MINTZBERG; AHSTRAND; LAMPEL, 2000), especialmente as escolas
prescritivas (design, planejamento e posicionamento) indicardo a necessidade de analises da
indUstria, novo direcionamento estratégico e adaptacdo por parte das organiza¢des devido as
mudancgas ambientais, enquanto as politicas governamentais e os foruns empresariais
destacardo a necessidade de uma atuacdo empreendedora (escola empreendedora) dos
gestores nas videolocadoras. Desses gestores, espera-se que reconhecam 0s impactos das
ideias inovadoras (escola cognitiva) e ndo continuem a repetir um padrdo (escola ambiental)
de comportamento estratégico e, além disso, que se preparem para aprender a aprender (escola
do aprendizado), em um ambiente que exige constante adaptacéo.

A abordagem da estratégia como pratica (strategy-as-practice) aborda esse cenario a partir
das relagdes micro e macro. Essa perspectiva se interessa pelas praticas estratégicas dos
sujeitos e as praticas do contexto (NICOLINI, 2009; SEIDL; WHITTINGTON, 2014).
Considerando essa abordagem, analisa-se, neste artigo, como as macroinfluéncias sao
interpretadas e construidas no nivel micro. O objetivo dessa pesquisa é analisar as
representagdes sociais de gestores de videolocadoras acerca das tensbes relacionais que
surgem com essas inovac¢des em um cenario que impde necessidade de reinvencao.

Este artigo esta estruturado em outras sete se¢@es, além da presente introducdo. A seguir sdo
apresentados aspectos relevantes sobre o mercado audiovisual e sobre as videolocadoras.
Posteriormente trata-se das representacdes sociais e da relacdo entre os niveis de andlise,
micro e macro na perspectiva da estratégia-como-pratica. Em seguida sdo apresentados 0s
procedimentos metodoldgicos, a discussdo dos resultados e as concluses.

2. O mercado audiovisual e as videolocadoras

A cadeia produtiva do mercado audiovisual é constituida por atividades de producéo,
distribuicdo e exibicdo, sendo composta pelos estudios ou distribuidoras, pelos cinemas e
pelas videolocadoras (FIGURA 1). As distribuidoras detém os direitos de comercializagéo das
obras audiovisuais, algumas delas ligadas aos grandes estudios (como a Sony, Disney e
Warner). Elas sdo as responsaveis por disponibilizar as obras para os estabelecimentos que
atuam na ponta da cadeia produtiva, como as videolocadoras, que oferecem o produto ao
consumidor final (ANCINE, 2010).

Consumidores de contetido

\ Exibigéo nos
Festivais cinemas
de filmes
Venda e
Producéo de I9GaeD

midias digitais

e gerencia-
mento digital Videos sob demanda (VOD)
i 7 / Radio difusdo
ki i (broadcasting)
L

FIGURA 1 — Estrutura da cadeia do setor audiovisual.
Fonte: adaptado de ANCINE (2010) e Nordicity (2013).
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De maneira geral, a exibi¢do nos cinemas é o primeiro canal de distribui¢do, que em seguida
passa a ser disponibilizado para locagdo ou compra em meios fisicos (DVD ou Blu-Ray), em
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canais pay-per-view, video-on-demand e em outros meios. Finalmente, a exibicdo é realizada
em TVs por assinatura e na TV aberta (FILHO et al., 2014). As videolocadoras se inserem no
segmento de mercado de video doméstico que “representa o conjunto de atividades
encadeadas, realizadas por diversos agentes econdmicos, necessarios para ofertar ao
consumidor final, a titulo oneroso, obras audiovisuais em qualquer suporte de midia pré-
gravada” (ANCINE, 2010, p. 4).

O mercado de video doméstico desempenhou papel importante para os estudios durante
muitos anos. No contexto norte-americano, era possivel perceber que, na década de 1980,
30% da lucratividade da indastria tinha origem nos cinemas. Por volta dos anos 2000, o
cenario mudou, com o setor de home video dominando a fonte de lucros (CHIOU, 2006). No
Brasil, as videolocadoras comecaram a atuar na década de 1980 com a aquisi¢do dos
primeiros videocassetes, apresentando um rapido aumento no nimero de aparelhos. Por volta
de 1998, o DVD substituiu as fitas VHS, as videolocadoras estavam no auge no Brasil
(LIMA, 2015).

O costume de assistir videos alterou 0 comportamento dos brasileiros no que se refere a busca
por entretenimento, criando novas oportunidades de negdcios (SILVA; LOPES; VIEIRA,
2013). Entretanto, entre 2007 e 2014, a diminuicdo da locacdo de DVDs, a popularizacdo da
TV a cabo, 0 acesso a filmes e seriados pela internet com banda larga, a persistente pirataria,
o0 custo de aluguel em locais estratégicos, o gasto com a formacéo de funcionarios e a atual
crise econdmica sdo fatores que provocaram o fechamento de dois tercos de todas as
locadoras existentes no Brasil (COLOMBO, 2015; PORTAL TERRA, 2015). Para
sobreviverem no mercado, as videolocadoras tém adotado estratégias para além do aluguel,
como venda de filmes, estratégia de franquias, videolocadoras virtuais (telefone ou internet), e
a utilizacdo de maquinas de autoatendimento (ANCINE, 2010); servicos de conversdo de
antigas fitas VHS para DVD (LIMA, 2015).

Apesar do irreversivel processo de virtualizacdo e do surgimento de novos negécios que
oferecem filmes, séries e producédo original online, ainda é possivel perceber a existéncia de
mercado para que as videolocaras continuem atuando. Ao realizar um estudo sobre as
mudangas no comportamento dos consumidores no que se refere a “desmaterializagdo” dos
produtos, usando o caso da empresa Netflix, Hermann (2012) verificou que ainda é possivel
notar motivos para que determinados consumidores nd&o mudem habitos cotidianos,
continuando a alugar videos fisicamente. Ademais, conforme pesquisa realizada pelo IBGE
nota-se que no ano de 2012 foi identificado que apenas 10,7% dos municipios brasileiros
possuem cinema, contribuindo para que as pessoas recorram a locacdo de videos (IBGE,
2012). Outros trés motivos para a longevidade das videolocadoras sdo: o aluguel de jogos,
pois o consumidor de videogames nem sempre pode comprar 0s jogos que deseja; o alto preco
e a baixa velocidade da banda larga no Brasil; e a possibilidade das videolocadoras se
tornarem cool (LIMA, 2015), vistas como espago para se encontrar raridades, géneros de
filmes desprezados pelos outros canais (TV e provedores), voltada para um publico especifico
que rejeita a "ditadura™ e a "pasteurizagdo™ do ramo (COLOMBO, 2015).

3. Representac0es sociais da estratégia

As representagdes individuais e coletivas emergem e orientam as a¢des dos individuos nas
interacdes cotidianas, podem ser conceituadas, portanto, como eventos individuais, através de
representacfes mentais, em que o social é o contexto, afirma Spink (1993), que situa as
Representacdes Sociais (RS) no campo da psicologia social. Para Spink (1993, p. 300), as RS
sdo fendbmenos sociais, porque "mesmo acessados a partir do seu contetdo cognitivo™ esses
fendmenos "tém de ser entendidos a partir do seu contexto de producgdo™. Desse modo, as RS
sdo ndo apenas socialmente compartilhadas, mas, também, socialmente elaboradas. Ao
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mesmo tempo em que as RS emergem dos individuos, também orientam suas acdes nas
interagBes cotidianas, por meio das "fungdes simbolicas e ideoldgicas a que servem e das
formas de comunicacdo onde circulam” (SPINK, 1993, p. 300).

Diversos autores assumiram o papel de transpor estudos e conceitos da sociologia para a
psicologia social (DURAN, 2012). Dentre esses autores, Moscovici introduziu o conceito de
RS a partir da psicanélise e da sociologia (retomando os estudos de Durkheim), ao tratar do
fendmeno das RS como a maneira que as pessoas partilham o conhecimento e constituem uma
realidade comum, ao transformar ideias em préticas, "através da interagdo e comunicacao"
(MOSCOVICI, 2007, p. 9). As RS "nos guiam no modo de nomear e definir conjuntamente 0s
diferentes aspectos da realidade diaria, no modo de interpretar esses aspectos, tomar decisdes
e, eventualmente, posicionar-se frente a eles [...]" (JODELET, 2001, p. 17)

O conceito de RS permeia um campo transdisciplinar de estudos da interface dos fenémenos
individual e coletivo (SPINK, 1993). Diversos autores utilizam o conceito de RS no campo
dos estudos organizacionais ao pesquisarem: as representacdes do feminino e masculino no
trabalho de garcons e garconetes (DINIZ; CARRIERI; BARRQOS, 2013), o trabalho confinado
na induastria petrolifera (SALLES; COSTA, 2013), as questdes de género em jornais de
circulacdo interna de duas empresas (CORREA et al., 2007), o lucro no comércio de artigos
religiosos (ENOQUE; BORGES; BORGES, 2014), a convivéncia de diversos grupos em um
centro comercial (FIGUEIREDO; CAVEDON, 2012), a organizacdo, o papel do
administrador e as préaticas de gestdo em cursos de graduacdo em administracdo (BORGES;
MEDEIROS; CASADO, 2011).

Nos estudos de Estratégia, Cavedon e Ferraz (2005) relacionam as RS com os estudos
organizacionais e a estratégia em pequenos comeércios, discorrendo sobre a dualidade que
existe entre o saber institucionalizado da estratégia e as re-significacGes atribuidas a esse
conhecimento no cotidiano organizacional de pequenos comerciantes. Guerra e Tatto (2010)
relacionam a RS com a perspectiva da estratégia-como-pratica no contexto gerencial de
organizacOes familiares do ramo de hotelaria. Eles afirmam que as praticas da estratégia sdo
influenciadas por RS que os gerentes tém sobre a propria estratégia. Carrieri et al. (2012)
também estudam as estratégias e taticas empreendidas por pequenas organizacdes familiares
para sobreviver as mudancas contextuais ao longo de quase um século.

O conceito de RS pode oferecer um caminho tedrico-metodolégico para os estudos da
Estratégia como uma pratica social, afirmam Silva, Carrieri e Junquilho (2011), pois, a RS é
uma alternativa para compreender os limites contextuais que envolvem o fazer das pessoas,
dentro e fora das organizagOes, o que fora denominado por Wilson e Jarzabkowski (2004)
como uma visao relacional de macro e micro-préaticas, visto que 0s niveis macro e micro
“coexistem em uma tensdo relacional de constituicdo e explicagdo mutua, interagindo por
meio de uma gama de fatores intermediarios” (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004, p. 16).

4. A tensdo relacional entre os niveis micro e macro

Tradicionalmente, a estratégia tem sido tratada como uma propriedade das organizacoes
(WHITTINGTON, 2006; JOHNSON et al., 2003; JARZABKOWSKI; WHITTINGTON,
2008), com analises adotando perspectivas amplas que, por vezes, negligencia os fenbmenos
que ocorrem em um nivel “micro”, como as atividades cotidianas que permeiam as rotinas
organizacionais (JOHNSON et al., 2007).

Na tentativa de preencher essa lacuna, surge a abordagem da estratégia como préatica, com
foco nos estrategistas ¢ no “fazer estratégia” (WHITTINGTON, 1996). Os estudos nessa
perspectiva concentram sua atencdo nas atividades cotidianas dos atores das organizacdes e
como esses atores e suas atividades interagem com o contexto no qual estdo inseridos
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(JARZABKOWSKI, 2003). A estratégia como pratica possui uma posi¢éo Gnica no campo da
gestdo estratégica devido a sua habilidade de conexdo entre analises de contextos micro e
macro (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Apesar da necessidade de se considerar as microatividades desempenhadas pelos diversos
atores das organizacOes, se torna relevante enfatizar que se estabeleca a contextualizacdo das
microagdes, ou seja, os microfendmenos precisam ser compreendidos em seu contexto social
mais amplo, pois os atores ndo estdo interagindo de forma isolada, mas sofrem influéncia das
pluralidades das instituicdes sociais das quais eles pertencem (JARZABKOWSKI,
BALOGUN; SEIDL, 2007). Ao reconhecer a necessidade de inclusdo de uma analise com
uma visdo mais micro, Johnson et al. (2003) também citam a necessidade de colocar o nivel
micro dentro do macro, com o intuito de descobrir relacbes plausiveis para o desempenho e
ainda oferecer guias tangiveis para acdes gerenciais.

Nessa perspectiva, Wilson e Jarzabkowski (2004) propdem a tensdo relacional em que 0s
niveis micro e macro se constituem dois polos que coexistem nessa tensdo, interagindo por
meio de diversos fatores intermediarios. No nivel da macroandlise se destacam as instituicdes
sociais, econémicas e politicas enquanto no nivel micro, podem ser citados os discursos, as
praticas e os gestos. Dessa forma, considera-se que as praticas ocorrem em contextos amplos
que proporcionam comunalidades de acdo, mas também em micro contextos em que a agdo se
encontra localizada, ou seja, elas ocorrem dentro de uma interacdo coexistente e fluida entre
0s contextos micro e macro (JARZABKOWSKI, 2004).

Dentre as vantagens de se estabelecer uma conexdo entre o nivel micro e macro, Seidl e
Whittington (2014) enfatizam uma compreensao mais holistica do “fazer estratégia” e a oferta
de uma base mais substancial para alegacdes tedricas sobre a relevancia dos limites de
determinadas préticas estratégicas. E necessario uma integracdo e um movimento alternado
entre uma visdo ampla e outra mais restrita. Essas combinacdes entre niveis possibilita melhor
entender como as praticas locais participam nas grandes configuracdes e como elas entram
com seus elementos e recursos em outras atividades (NICOLINI, 2009).

A perspectiva relacional constitui uma maneira de fazer pesquisa em estratégia foge do
reducionismo. Os autores destacam que ambos 0s niveis sdo bidirecionados, ja que qualquer
atividade que aconteca estard relacionada tanto ao contexto macro quanto ao micro. Nessa
visdo, 0s resultados e as influéncias ndo sdo unidirecionados, como sdo geralmente
considerados nas teorias institucionais e em estudos com foco no nivel industrial (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004). Assim, nota-se o0 esforco de se estabelecer um progresso nas
pesquisas da estratégia como pratica em direcdo a propostas de conexdes mais efetivas das
atividades estratégicas locais e os fendmenos sociais mais amplos, ou seja, as praticas dos
sujeitos e as praticas dos contextos (NICOLINI, 2009; SEIDL; WHITTINTON, 2014).

5. Metodologia

Esta pesquisa foi conduzida por uma abordagem qualitativa e guiada por pressupostos
ontoldgicos e epistemoldgicos do interpretativismo e da estratégia como préatica (DENZIN;
LINCOLN, 2010; RASCHE; CHIA, 2009), sendo caracterizada como empirica (FELDMAN;
ORLIKOWSKI, 2011). Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas episddicas,
indicadas para estudos cujo objetivo relaciona-se com o conhecimento do cotidiano, em que,
através das selecdes das situacbes, os entrevistados contam, por meio de narrativas e
argumentos, o seu ponto de vista, objetivando extrair do entrevistado as defini¢fes e
narrativas (FLICK, 2003).

As entrevistas foram realizadas com os proprietarios de videolocadoras da cidade de
Uberlandia, no decorrer de dezembro de 2015. Neste artigo, 0s entrevistados foram
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identificados pelo simbolo E, como forma de garantir a confidencialidade do gestor
(QUADRO 1). A selecdo intencional foi aplicada para definir o publico da pesquisa
(SILVERMAN, 2009). Inicialmente, buscou-se identificar em catalogos as videolocadoras da
cidade e o local em que elas se situavam. Posteriormente, foi feito o contato para o
agendamento da entrevista com o proprietario da empresa.

Entrevistado Idade Escolaridade Tempo de atuacdo no setor
E; 39 Ensino Médio Incompleto 10 anos
E, 62 Ensino Médio Incompleto 28 anos
E; 60 Ensino Médio Completo 14 anos
E, 42 Ensino Médio Completo 18 anos
Es 27 Engenheiro de Producédo 8 anos
Es 39 Ensino Superior em Administracéo 22 anos
E; 31 Técnico em Gestdo e Tecnologia 3 anos
Es 40 Ensino Médio Incompleto 15 anos
Eq 57 Ensino Médio Completo 21 anos

QUADRO 1 - Perfil dos entrevistados. Fonte: elaborado pelos autores.

Além da entrevista episodica, foi utilizada a técnica projetiva de construcdo de desenhos, com
vistas a estimular manifestacfes emocionais e psicoldgicas, pouco privilegiadas por técnicas
de cunho racional (VERGARA, 2006). Métodos de coleta de material visual auxiliam na
identificacdo de semelhancas e diferencas dos tipos de acdo e interagdo cotidianas
(SILVERMAN, 2009). Foi solicitado aos entrevistados que realizassem um desenho sobre o
futuro das videolocadoras. Dos 9 entrevistados, 3 ndo se sentiram a vontade para fazer o
desenho, mas expuseram sua representacdo do futuro verbalmente. Apds a realizacdo e 0
registro das entrevistas em audio, estas foram transcritas e o corpus de pesquisa foi analisado
por meio da Anéalise de Contetdo (BARDIN, 1977).

6. Analise dos Resultados

As entrevistas mostraram que as RS s&o essencialmente heterogéneas (SPINK,1993). Foi
possivel identificar contradi¢es e diversidades de ideias. Entretanto, foram identificadas
significados do contexto social compartilhados pelos proprietarios de videolocadoras,
baseados em elementos mais estaveis. Isso ocorre, porque além do consenso, o préprio senso
comum é composto por diversidades “pois algo sempre sustenta uma determinada ordem
social: pressupostos de natureza ideoldgica, epistémes historicamente localizadas ou, até
mesmo, ressonancias do imaginario social” (SPINK, 1993, p. 306).

No total de nove videolocadoras pesquisadas, ndo foi possivel encontrar outro perfil de
empresa, sendo micro empreendimentos familiares gerenciados pelo proprietario. Todos 0s
gestores entrevistados sdo do sexo masculino, a maioria deles estudou até o ensino médio,
tinha mais de 40 anos e atuava no mercado audiovisual ha mais de 10 anos, conforme Quadro
1. Quanto ao perfil dos entrevistados, foi possivel identificar, também, que todos foram
motivados a iniciar suas atividades nesse mercado devido a uma oportunidade de negocio que
surgiu na historia pessoal de cada um. Na década de 1990 e inicio dos anos 2000 o mercado
era visto como promissor e as videolocadoras eram notadas pela grande quantidade de clientes
que as frequentavam. Os entrevistados E;, E, Es, Es, Es, Eg € Eg enfatizaram essa questdo. O
gestor E4 citou que o motivo que o levou a atuar no ramo foi a sua paixao por jogos e filmes.
Ja o entrevistado E; explicou, diferentemente dos demais, que ja possuia um negdcio que
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oferecia servigos de informatica e apenas incluiu o servico de locacdo de videos por ter
percebido que ndo havia nenhuma videolocadora no bairro.

6.1 Andlise da tensdo relacional micro-macro no setor de videolocadoras

Na andlise das entrevistas, as RS que emergem nos relatos dos gestores de videolocadoras
mostram a construcdo de sentido sobre que acontece nesse mercado. As informacGes desse
mercado sdo acessadas de modo cognitivo e afetivo por meio do acesso as redes sociais,
consultas na internet, conversas com os clientes e acompanhamento de acontecimentos do
cinema. Os entrevistados lamentam a escassez de boas revistas especializadas de outrora, pois
atualmente so é possivel encontrar uma quantidade pequena de conteudo online e algumas
revistas de fornecedores de DVDs e Blu-Ray.

Todos os entrevistados enfatizaram uma consideravel queda na quantidade de locacdes e
alguns ainda discorrem sobre as dificuldades financeiras desse tipo de comércio, o que explica
0 encerramento das atividades de muitas grandes redes. Os entrevistados avaliam que as
videolocadoras que ainda estdo ativas, o sdo devido aos clientes mais antigos que ainda
gostam de frequenta-las para obter as informacdes dos filmes pessoalmente e ainda ter certa
proximidade com o proprietario. Os entrevistados identificaram as seguintes macroinfluéncias
para o seu negocio de videolocadoras:

a) internet: é destacada como um concorrente desleal, quanto ao acesso que as pessoas tém
aos filmes, pois é possivel encontra-los antes de chegarem nas locadoras e, muitas vezes, sem
custo, no caso de reproducdo ilegal. Apesar da baixa qualidade nesses casos, existem clientes
gue ndo se importam com esse fato e trocam as videolocadoras pela internet. A fala de E2
destaca esses pontos e ainda sobre a cultura e situacéo politica do pais.

O que atrapalha e o que vai continuar atrapalhando nos até o final, que ndo
tem retorno, é a Internet. Porque até hoje eu ndo entendi 0 que uma pessoa
ganha para entrar na Internet, digamos [...] esse povo que coloca esses
filmes... mal saiu do cinema, coloca l& na Internet, ndo ganham nem um
centavo para isso, para que? (E2)

b) pirataria: foi possivel identificar dois tipos de pirataria, citadas pelos entrevistados: a
pirataria fisica, de pessoas que vendem em feiras e nas ruas; e a pirataria online. Para a
maioria dos gestores, a pirataria fisica influencia pouco, principalmente devido a qualidade
muito baixa. Entretanto, foi destacado dois publicos que costumam fazer uso desse tipo de
produto, as pessoas com baixa condicdo financeira e as criangas, que nao dao muito valor a
qualidade. J& no caso da pirataria online, € unanime o impacto que traz para seus negocios,
pois influencia toda a cadeia de distribui¢do, e com isso, as videolocadoras. Ao tratar sobre o
tema, E5 menciona esse processo.

Entdo a pessoa, é, ela afeta toda uma cadeia né, entdo quando vocé corta esse
caminho no ilegal, baixar um filme que nem saiu pra cinema ainda, é, vocé
simplesmente corta toda uma cadeia, ai vocé ndo vai no cinema porque vocé
javiu [...] ai que vocé ndo vai na locadora, né. (E5)

c) video sob demanda (VOD) e TV a cabo: com relagdo ao servigo especifico do VOD, a
maioria dos entrevistados destaca que ndo impacta significativamente sobre o negocio devido
ao valor ser superior ao da locagéo, entdo o cliente somente contrata em casos que realmente
preza pela comodidade de ndo sair de casa. Sobre os canais como HBO e Telecine (pay-per-
view), ainda possuem influéncia menor e em alguns casos até ajudam as videolocadoras
devido aos horarios que sdo transmitidos os filmes, como é destacado em uma das falas.

[...] a questdo dos canais fechados e do Telecine, de certa forma até que
ajuda para mim, porque tem muita gente que as vezes tem em casa, mas Vvé
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um filme 14 que vai passar e ndo tem aquele/ndo consegue assistir naquele
horério ou ndo gosta de ver propaganda. Entdo a pessoa chega aqui [...] e ai
eu consigo locar. (E7)

d) provedores de séries e filmes: esses provedores sdo vistos como um concorrentes, porém
que ndo possuem interferéncia forte no negdcio. Todos os entrevistados destacam sobre o
acervo mais antigo e o foco nos seriados. Essa informacdo é relevante, ja que foi possivel
perceber nas videolocadoras analisadas que a maioria dos clientes procuram por langamentos.
Além disso, um dos entrevistados destaca a empresa Netflix como concorrente, mas como
uma oportunidade também, ele relata uma acdo que idealizou com base na estratégia adotada
por essa empresa visando fidelizar mais clientes.

[...] entdo a pessoa paga l& 3 meses de mensalidade e fica pegando filmes
ilimitados igual Netflix [...]. O diferencial é que a gente ainda consegue
receber filmes antes do que essas produtoras, o Netflix hoje. (E5)

De maneira geral, é possivel perceber que algumas videolocadoras empreendem algumas
acOes para lidar com os desafios impostos pelo mercado, porém a maioria ndo acredita que
seja possivel combaté-los e com isso permanecem sem fortes esperancas de que o mercado
consiga sobreviver em meio a essas adversidades. Apesar de a maioria acreditar no inevitavel
fim das videolocadoras, a presente pesquisa identificou dois tipos de gestores associados a
duas formas diferentes de acdo e posicionamento cognitivo-afetivo, conforme Quadro 2:
manterem-se ativos no mercado, buscando ac¢Ges que possam lhes proporcionar uma melhor
situacdo — representada pela figura do gestor ativo; ou, permanecerem inertes as situaces
adversas, continuar apenas trabalhando como sempre trabalharam, atendendo os poucos e
fidelizados clientes que possuem — representada pela figura do gestor inativo.

muitos filmes antigos. Portanto, fica
inerte. Afinal, é legalizado.

Fontes da tenséo Gestor Inativo Gestor Ativo

micro-macro

Internet Forte demais para ser combatida. | Pode ajudar muito na divulgacdo e
Promove a pirataria e outras formas de | promoc¢éo. Portanto, utiliza redes sociais
entretenimento. Portanto, fica inerte. e pratica promocoes.

Pirataria Forte demais para combater sem ajuda | Ndo interfere muito porque ndo tem
do Estado. Portanto, fica inerte | qualidade e promove riscos legais.
aguardando a a¢do do Estado. Portanto, investe em filmes de alta

qualidade e legalizados.

Netflix N&o interfere porque é caro e possui | Interfere pouco devido ao acervo antigo.

Portanto, investe na compra de
lancamentos de alta qualidade e, por
vezes, 0 usa como oportunidade.

TV por assinatura
e video sob
demanda (VOD)

N&o interfere porque o valor é mais
elevado, além disso, estdo dentro da lei.
Portanto, fica inerte.

N&do interfere porque €é mais caro.
Portanto, investe na compra de
langamentos de alta qualidade.

QUADRO 2 - Cenario das RS e das a¢Oes dos gestores de videolocadoras frente as tensdes micro e macro

Fonte: elaborado pelos préprios autores.

O perfil de gestdo mais recorrente nas falas dos entrevistados realmente € oriundo do perfil de
um gestor inativo, entretanto, dada a abordagem qualitativa do estudo, o objetivo nédo foi
quantificar a fala dos gestores, €, sim, evidenciar as vozes existentes no campo de pesquisa.
Ainda que o ponto de partida seja "a diversidade dos individuos, atitudes e fenbmenos"
(MOSCOVICI, 2007), visto que essas locadoras estdo localizadas em bairros distintos e
atendem a diferentes publicos, a pesquisa mostra que as RS da tensdo relacional entre micro e
macro, produzem imagens estaveis e até previsiveis desse momento experimentado pelos
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proprietarios-gestores de videolocadoras. Em momentos de crise, as imagens e expressdes sao
mais vivas, porque as memorias coletivas sdo excitadas e o comportamento é mais
espontaneo; por isso, o papel fundamental das RS como meios de recriar a realidade
(MOSCOVICI, 2007) e de edificagdo da conduta, opinido e atitude (JODELET, 2001).

Assim, conforme sugerido por Spink (1993), depois de buscar elementos mais estaveis e
compartilhados, buscou-se pelo que hé de contraditorio, sendo possivel identificar nas falas
dos entrevistados diferentes RS para cada perfil de gestor: ativo e inativo. Desse modo, as
entrevistas identificaram além das RS, foi possivel identificar distintas praticas situadas na
tensdo relacional entre o nivel micro e macro do mercado de videolocadoras. Portanto, é
assertivo afirmar que as RS abordadas na presente pesquisa influenciam a adogdo de
determinadas praticas estratégicas.

6.1.1 Gestor inativo

Esse perfil de gestdo é caracterizado pela indiferenca as adversidades oriundas do
macroambiente. Esses gestores realizam as loca¢Oes de obras audiovisuais e atendem seus
clientes da melhor maneira possivel, mas ndo acreditam que a situacdo ird mudar, por isso
esperam 0 momento em que ndo terdo mais possibilidade de atuar e inevitavelmente a
empresa ird encerrar as atividades. Eles acreditam que os investimentos, como ligar para
clientes informando sobre as novidades, participar de divulgacfes ou patrocinios, ja nao
trazem mais retorno. Com isso, ndo realizam nenhuma agdo para aumentar vendas ou atrair
novos clientes.

Dentre os que acreditam que o fim das videolocadoras estad proximo, um dos entrevistados
enfatiza que a Unica solugdo, em sua percepcdo, € a mudanca de setor. Ele ndo tem esperanca
de que 0 mercado reaqueca, até porque o proprio comportamento das pessoas mudou. As falas
selecionadas abaixo retratam aspectos relacionados a essas percepcoes.

[...] as pessoas, perderam [...] o sentido de familia. De vocé sentar, pra
assistir um filme, conversar, até debater sobre o filme. (E6)

[...] todo mundo esta desistindo. Assim, ha uns 2 anos atras, por causa da
pirataria, né? Hoje a Internet estd tomando conta, sabe? Tem muita TV a
cabo, essas coisas também, sabe? [...] tem Netflix, tem... SKY” (E9).

O filme antes de chegar no cinema, ele ja esta disponivel na internet. (E3)

Com relagdo a internet, os gestores acreditam que as pessoas ndo ficam mais sem o uso da
mesma, entdo continuam gerindo seu negécio da mesma forma sem mudancas, pois para eles
o real problema trazido pela internet foi promover a pirataria, mas como nao é possivel agir
contra ela sozinhos, nada pode ser feito. Eles destacam que as denuncias ndo surtem efeito e
esperam acles mais efetivas por parte do Estado e das autoridades responsaveis, como pode
ser observado em uma das falas, do E1.

No6s queremos pedir socorro. Socorro para as autoridades, ndo sei quais
autoridades que possam nos ajudar. Vocés que sdo os estudantes que vao
mais além, vocé€s que sdo o futuro do Brasil ai, “ta”? Entdo nés pedimos
socorro para vocés para que nds fiquemos de pé. Se vocé é aquela pessoa
gue ndo tem condicBes, talvez, de pagar uma TV paga ai, que esta super
caro, assim, uma videolocadora serve com o pre¢o mais acessivel para todo
mundo aqui poder alocar um filme. Entéo socorro ai, gente! (E1)

A pirataria € vista, portanto, como o maior desafio e é considerado o maior vildo pelos
gestores desse perfil. Ja empresas como Netflix e Amazon, apesar de sua popularidade, esses
gestores sdo indiferentes, 0 mesmo ocorre quanto aos servigos oferecidos pelas TVs a cabo.
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Assim, as RS desse perfil de gestor estdo associadas as adversidades do ambiente econdmico
e institucional (macro) e & impossibilidade, insuficiéncia ou inutilidade de qualquer a¢&o no
nivel da videolocadora (micro) para reverter o processo de virtualiza¢do, os novos modelos de
negocios e a mudanga no comportamento dos consumidores (COLOMBO, 2015, FILHO et
al., 2014; HERMANN, 2012; LIMA, 2015; SILVA; LOPES; VIEIRA, 2013). As RS desse
perfil mostram que as tensdes entre micro e macro resultaram um rompimento entre o antigo e
0 novo no mercado de videos domésticos, e esse vazio ndo pode ser preenchido sem que se
promova uma "revolucdo concreta no senso comum” (MOSCOVICI, 2007, p. 91) dos
proprietarios-gestores de videolocadoras. A rejeicdo a venda de produtos como "bichinhos de
pelGcia” (PORTAL TERRA, 2015), explica-se porque tal fato é visto como uma perda de
identidade social, antes compartilhada, desses individuos (JODELET, 2001).

6.1.2 Gestor Ativo

As RS das adversidades do ambiente econémico e institucional também puderam ser
identificadas com base no perfil de gestdo identificada como Gestor Ativo. Nesse perfil
também ¢é destacada a pirataria como o maior desafio, juntamente com a fidelizacdo dos
clientes. Todavia, essa representacao da pirataria gera o investimento em agdes para promover
0 aumento das locacg6es e fidelizar os clientes. Para esse gestor, apesar da internet promover a
pirataria online, ela também é vista como oportunidade para divulgar as acGes da
videolocadora e o préprio gestor se informar sobre o mercado. Eles acreditam e investem na
inovacdo, na qualidade das midias, no oferecimento de outros produtos como jogos e
programas de fidelidade ou pacotes promocionais.

Entdo infelizmente, assim, ela t4 entrando numa queda, mas vocé tem
que...se vocé quer manter vivo e for a sua, é, sua intencdo, vocé tem que
inovar né. Tem que tentar buscar coisas novas (E5)

[...] tem a questdo das redes sociais também, que eu consigo divulgar e acabo
tendo um retorno maior com isso. Ao mesmo tempo que ela atrapalha um
pouco, mas também beneficia. (E7)

Assim como esse perfil consegue enxergar oportunidades na internet, eles também o fazem
com as empresas que trouxeram novos modelos de negdcios e virtualizaram o mercado de
video doméstico. O que difere esse perfil do gestor ativo é que quando a concorréncia é legal,
como ocorre com as empresas Netflix e Amazon e dos servigos das TV a Cabo, é mais facil
de lidar e criar artificios para supera-los, diferente da pirataria online, por exemplo, que é
considerada desleal.

[...] ndo me preocupo com Netflix, eu acho que atrapalha um pouquinho,
sim, mas é concorréncia, entdo vocé tem.../concorréncia legal vocé usa ela
pra...pra, como uma ferramenta pra vocé crescer de um outro lado [...] (E5)

Sendo assim, nota-se que as acdes desse perfil sdo mais voltadas para promocdes e visdes
sobre 0 que pode ser mudado e melhorado diante das atuais circunstancias. Esse perfil
enxerga as adversidades, possivelmente, como uma oportunidade de crescimento e de
reinsercdo na emergente dinamica social, o que explica a especificidade dessas representagoes
(JODELET, 2001). A RS tem como funcdo manter a identidade social e o equilibrio
sociocognitivo a ela relacionado, por isso, apds tentar evitar a novidade (elemento estranho ou
desconhecido) incontornavel, os individuos desenvolvem acgdes e praticas cujo objetivo é
"torna-la familiar" e " integra-la ao universo do pensamento pré-existente” no ambiente social
e ideal (JODELET, 2001, p. 35). Esse perfil do gestor ativo, desenvolve uma representacao da
virtualizacdo do mercado de videos domésticos como algo que ndo eliminaré ou extinguira as
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videolocadoras, embora tenha reduzido a quantidade desses empreendimentos e tenha
modificado a sua forma de atuacéo.

6.2 Acdes heterogéneas e uma perspectiva de futuro semelhante: a morte

Na se¢do anterior, evidenciou-se o carater pratico das RS para o entendimento da acdo e da
gestdo da relacdo entre micro e macro no ramo de videos domésticos. As acBes apresentadas
em cada um dos perfis supracitados sdo distintas e cada um deles age de acordo com o0s
significados construidos, o conhecimento sobre seu negdcio e sobre o mercado, as suas
expectativas de insercdo na nova dindmica econémica e social. E importante ressaltar que
qualquer gestor pode adotar ora acdes do gestor ativo, ora acdes do gestor inativo, mas o que
foi verificado, de modo geral, foi a RS de um futuro semelhante, que seria a morte do setor de
videolocadoras conforme ele se constituiu nos anos 1990. Por isso, a extin¢do desse segmento
de locacdo de videos é uma possibilidade para todos os entrevistados, mas para alguns é uma
certeza, conforme uma das falas transcrita abaixo.

[as videolocadoras] é um problema sem solucdo, ndo existe solugdo. A
solucdo, a Unica solugdo é mudar de ramo...tanto é que eu estou mudando de
ramo. (E6)

Em muitas falas foi possivel observar citagdes sobre a quantidade de videolocadoras que
fecharam ou estdo fechando, por isso uma possibilidade representada seria a locacdo online
(e-commerce), o que significa de qualquer forma, o fim das videolocadoras tradicionais.
Verificou-se uma melhora na quantidade de locacBes ap6s o encerramento de alguns sites
ilegais que ofereciam filmes online, entretanto ndo foi suficiente para voltar a quantidade de
clientes. Muitos estabelecimentos empregavam varios funcionarios, mas hoje, os proprietarios
trabalham sozinhos para conseguirem manter o negdcio. Dos entrevistados, apenas um ainda
emprega funcionarios na loja.

Enquanto alguns investem em langamentos para manter e continuar atraindo clientes, outros
ndo o fazem devido ao custo mais elevado. Todos afirmam que o negdécio ja foi muito rentavel
e a queda no movimento e nas locacdes em geral foi reduzida de maneira significativa, a
ponto de fechar diversas lojas ao longo dos anos na cidade.

[...] eu fico nessa de “banho-maria” s6 mais para conversar e... ¢, digamos, seguir
em frente. [...] Moro aqui, entdo tudo é tranquilo. [...] hoje, as locadoras estdo todas
fechando justamente porque ndo souberam esquematizar e ndo souberam planejar
0...a parte financeira, o fluxo de caixa e tudo mais [...] (E2).

Entdo surgiram varias coisas para concorrer com locadora que ndo aguenta. Quem
paga aluguel para manter a locadora hoje, esta tudo fechando. Eu mantenho aqui
porque o imével é meu e eu ndo pago aluguel. (E3)

Eu locava 300 filmes em um sabado, hoje eu loco 30, 40. Caiu, 90%. (E3)

Ao serem questionados sobre a possibilidade de recomendacao da abertura de um negocio de
locacdo de videos, houve uma unanimidade em ndo recomendar esse tipo de negocio devido a
todas as dificuldades j& expostas anteriormente. O que poderia acontecer, na avaliacdo de um
dos entrevistados, seria a juncdo do negécio de locacdo com outro negdcio (diversificacdo),
como ele ja o faz.

Para 0s gestores entrevistados, existem alguns acontecimentos que se fossem concretizados,
beneficiariam o mercado como um todo e como consequéncia seu proprio negocio. Dentre
eles se destacam o fim da pirataria, em todas as suas formas; uma fiscalizagdo mais rigida por
parte das autoridades responsaveis; o fechamento do Netflix; a criacdo de novos dispositivos,
superiores ao DVD ou BluRay, ja que este Gltimo ndo obteve sucesso e a procura € minima; a
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reducdo de impostos na compra dos filmes, data de lancamento mundial, pois contribuiria
com o fim da pirataria online; e a volta do habito de assistir filmes em casa com a familia.

Dessa forma, os entrevistados foram convidados a realizar um desenho representativo do
futuro das videolocadoras. Dentre os 9 entrevistados, foram obtidos 6 desenhos que em sua
maioria representa o fim das videolocadoras, resultado que corrobora os dados obtidos com as
entrevistas. A Figura 2 apresenta trés desenhos.

FIGURA 2 — O futuro das videolocadoras em desenhos produzidos por proprietarios-gestores

Fonte: dados da pesquisa

Os entrevistados aguardam por um fim proximo para as videolocadoras tradicionais. O
primeiro desenho (a esquerda) representa esse cenario que segundo E6, estd em crematério. O
segundo (N0 meio) também mostra o fim da videolocadora, com um cartaz de “aluga-se”
representando o que ird ocorrer em dez anos. Nesse desenho, E9 mostra tristeza com o fato e
desenha lagrimas caindo da prépria videolocadora. Finalmente, em uma perspectiva um pouco
diferente, no terceiro desenho (& direita), E7 representa o futuro das videolocadoras como
locacdo online, enxergando uma possibilidade de continuidade dos servicos de locagdo. Ja o
entrevistado E5 relata verbalmente como representa esse futuro:

[...] um avido caindo [...] estamos na luta para chegar um avido do lado, que
ird [...] dar combustivel para ele comecar a subir ou pelo menos estacionar
[...] eu vejo como um avido querendo pousar, mas que esta ali, perdeu uma
turbina, mas esta ali..., esta insistindo para a turbina voltar a funcionar. (E5)

7. Conclusotes

Em relacdo ao objetivo do artigo, foi analisado como os gestores de videolocadoras
representam as tensdes relacionais que surgem na relacdo empresa-mercado, especialmente
aquelas tensdes provocadas por novos concorrentes, inovagdes tecnoldgicas e mudanga no
comportamento do consumidor, em um cenario que parece impor a extincdo as
videolocadoras ou a necessidade de se reinventarem. Esta pesquisa identificou dois perfis de
gestores: ativos e inativos. O estudo mostrou que as RS das tensGes micro e macro de cada um
desses perfis moldam o "fazer estratégia” de proprietarios-gestores de videolocadoras.

Nas representacfes do macro ambiente econdmico e institucional, verificou-se as seguintes
praticas: falta de fiscalizacdo por parte das instituicdes responsaveis, omissdo por parte do
Estado e a acdo de instituicbes ou pessoas que desempenham atividades ilegais de producao e
distribuicdo de obras audiovisuais. Todas essas praticas no nivel macro promovem
comunalidade de acao e interagem (JARZABKOWSKI, 2004) com aquelas que acontecem no
nivel micro. As micropraticas identificadas estdo relacionadas com as RS de cada gestor sobre
as adversidades no nivel macro e 0 quanto essas atravessam e rompem com identidades
sociais construidas: a adogdo de promocgGes, as praticas de melhorar substancialmente o
atendimento aos clientes, a venda de novos produtos em sua videolocadora, como 0s jogos
para videogame, chegando a diversificacdo de atividades comerciais.
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A pesquisa sobre as RS dos gestores-proprietarios de videolocadoras identificou dois perfis de
acdo, um do gestor ativo e outro do gestor inativo. As RS de cada perfil sobre as
macroinfluéncias foram identificadas, mostrou-se que elas moldam de maneiras diferentes 0s
comportamentos e as praticas dos entrevistados. Em relagdo ao futuro das videolocadoras, foi
possivel notar que a maioria dos entrevistados ndo espera uma reversao do processo de
virtualizacdo do setor de videos domésticos, e esperam uma morte anunciada do setor, alguns
ja vivem o luto dessa morte; ja outros, representam essa morte como uma possibilidade de
renascimento para um tipo de negdcio diferente do modelo tradicional de videolocadoras.

O assunto trabalhado nesta pesquisa suscita varias abordagens e carrega uma variedade de
significados para diferentes pessoas: proprietéarios e gestores, funcionarios, clientes. Por isso,
sugere-se futuros estudos sobre o tema, a ampliacdo dos entrevistados para outras regides do
pais, que possivelmente podem informar sobre aspectos culturais ndo abordados na presente
pesquisa. Essa pesquisa também mostrou a necessidade de novos estudos sobre as locadoras
que conseguirdo construir sua longevidade no setor, afinal, segundo dados do IBGE (2012),
apenas 10,7% dos municipios brasileiros possuem cinema, 0 que contribui para a locacdo de
filmes caseiros. Destaca-se, ainda, que as salas de cinema estdo concentradas nas grandes
cidades, dificultando o acesso a uma parcela substancial da populacdo (FILHO et al., 2014).
Paradoxalmente, as representacdes de morte e longevidade, neste caso, ndo séo excludentes.
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