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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo apresentampuopesta de plano estratégico para uma
empresa do ramo musical em Porto Alegre. A empagseaanalisada abriu suas portas sem
ter feito um planejamento completo, passo a passhpje encontra-se em situacao de
fragilidade de receita, repercutindo em todo o desempenho geral, sem recursos para
investimento. Através de um estudo de caso, asniigdes foram obtidas dos agentes que
vivem o dia-a-dia da produtora, como 0s propriasos) os colaboradores que trabalham na
empresa, parceiros (fornecedores ou prestadoresenécos) e clientes, por meio de
guestionarios e entrevistas que proporcionaram femamenta de grande utilidade na busca
de melhores resultados. A analise dos dados coketpdssibilitou ndo s6 a revelacdo de
alguns motivos pelos quais a empresa tem dificelslate alcancar o seu crescimento mas,
principalmente, as oportunidades potenciais dectpudispde para projeta-lo. Por fim, mostra
gue um processo organizado de levantamento de ,datlalsses, acdes e controles deve estar
presente na rotina administrativa de um empreendonadependente do seu tamanho.

Palavras-chave:Musica. Cultura. Plano Estratégico. Estudio. Produ



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 - “QUAdro CONTADII ..........ooiiiiiiiii et ere e e e e e e e e e e e e e e eeese bbbt e e e eeeeeeeeeeranes 15
Quadro 2 — Resultados (Valores até 0 més de marge H0LL) .........uuvvuviiiiiiiiiieieeeeeees s s cmmmmme e eeeeeeeeeees 31
QuAadro 3 - FAtOreS-Chave PAra O SUCESSO ......uuumm« suurrurrnrrummmrererrrtertaaeeaeenaeiiaaanressseerrrrrrerteeaeeeeeeennnnnnnnn 31
QUAAID 4 - MALHZ SWWOT ... ittt ettt s e e e e e e e e e e e e e et a bbb aeseeeeeaeaeseeeeesesbebaaa e eseaeaees 35
(O1F=To ({0 TSIl = (o] (=] 1o T3 o o Vo [0 1< PR 0.4

Quadro 6 - Acompanhamento S MELAS. ... .....i oottt e e e e e e e e eeeeeaeaaaaaaaaaaaaaeas 48



LISTA DE ABREVIATURAS

BNDES - Banco Nacional do Desenvolvimento
CIEC - Centro Internacional de Economia Criativa
CNIC - Comissao Nacional de Incentivos a Cultura
GPE - Grupo de Planejamento Estratégico

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatst
ISRC - International Standard Recording Code
OEA - Organizagao dos Estados Americanos
ONU - Organizacao das Nacdes Unidas

Pl - Propriedade Intelectual

PIB - Produto Interno Bruto

SNC - Sistema Nacional de Contas

SWOT - Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats



2.1
21.1
2.1.2
2.2
2.2.1
2.2.2
2.2.3
3

4

4.1
4.2
4.2.1
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.2.5
4.2.6
4.2.7
4.3
4.3.1
4.3.2
4.3.3
4.3.4
5

5.1
5.2
5.3
54
541

SUMARIO

INTRODUGAO ..ottt ettt anenens 8
PLANO ESTRATEGICO E MUSICA ...cootiiiirieieieieereneses e easnessee e 11
MERCADO, MUSICA E CULTURA — POR QUE INVEBR? .....cocoveeeereeee e 11
InduUstria Criativa NO MUNAO ........cooiiimiiiiiiiiiiiieeeee e 12
IndUstria Criativa N0 Mercosul € BraSil..........cccooiiuiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 13
ESTRATEGIA, PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E RNO ESTRATEGICO.. 16
Ry (= 11T o - WP PPPRPPRURPPRPR 16
Planejamento ESIrat@giCoO ...........ce e eeeeeeeeeeeeieeeieiiiiiisrs s e e e e e eeeaaeseeaeaeaaeeeeees 17
Plano ESIrat@giCO ......ccooiuiiiiiiieeee e e eeeeiittiti et e e e e e e e e e e e e e e e eessse e eeereaeaeeaeaaeeas 18
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......ocoveeeieeieeieeeeeeeeeeee s 22
ANALISE DE RESULTADOS.......oiiiiitiectieeee ettt sveee et 25
MOMENTO FILOSOFICO ....cuviuveeeceeeeeeeee ettt eneae e e aae e 25
MOMENTO ANALITICO ... .ottt ctimemee ettt saes e 25
[ 11 0] ol o TP P PPPPPPPRRPPPPPPR 26
RECUISOS ...ttt ettt ettt ettt e e e e e e e e mms e e e ea e e ean e e e ernaeaees 29
RESUIATOS .....uuviiiiiiiiiiiiii et e e e e e e ettt e e e e e e eee s 30
Fatores-Chave Para 0 SUCESSO0....... . eereeeiiuriiiiiaaaaaeaeaeeeeaeeeeeeeeseneeeeeeesnnnne 31
ANALISE 0 MEICAUD .....vvveiiiiiiii ittt e e e e e 32
SEOMENTAGAD ... eeeeeeeieeeeee e e ettt et e e e e e e e e e e s r et e et e e e aaaeeaaas 33
MALHZ SWOT ...ttt e e e e e e e e e e e e e e s s s s e e eeee s 33
MOMENTO DECISOES E ACOES ... oo 35
(@] 0] 1= 1AV o T =] (= 1= o | (oo 1 35
Estratégias EMPreSAriQiS .......uuiiiiicccceee e e ceeeciiiiireee et e e e e e e e e eeeeeseereereeeeeeees 36
Estratégias de CreSCIMENT0.... ... ii i err e e e e e e e e e e e e ees 37
Estratégias COMPELItIVAS ......ceeiiiiicccee e e e e eees 38
PROPOSTA DE PLANO ESTRATEGICO......c.covoieeeeeeeeeee e 39
APRESENTAQAO DO PLANO ..ot 39
PRINCIPIOS NORTEADORES ........cveeeeeeeeete ettt neeae e 39
ACOES SUGERIDAS ..ottt eae e tens e e, 40
DECISOES E ACOES - PROJETOS......commmmmmcereeeeeetereneenenesessesesssesessasnsssens 41
Projetos de Aumento de Rentabilidade ..., 41

5.4.1.1 Projeto Venda HIOWS.........ccooeiiiiiiieeeeeieieiie s e e e ereeees s e e e e e e e e e e e e e eeeaaeaeannn e as 41



5.4.1.2 Projeto Otimizac8o d0 ESPACO FiSICO mevviiiiiiiiiiiie e e eeeceeeeeeeeveeeeeeeeeaeeeees 42

5.4.1.3 Projeto LeiS d€ INCENTIVO .......u e 43
5.4.1.4 Projeto RepliCACA0 08 CDS......uuuuimmmmme e e eeeeeeeeeeeiiiiiess s e e e e e e e e e e e naaaeeeaaeeeeeeennnnns 44
5.4.2 Projetos de Aumento de QuUalidade ..... e ..eeeeeeeiiiiiiiiieeee e 45
5.4.2.1 Projeto RAIMED ...........ouuiiiiiiiie ettt s e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeennnns 45
5.4.2.2 Projeto NOVOS CHENTES ......ccoii ettt e e e 46
5.4.2.3 Projeto Melhoria N0 AteNAIMENTO ......cuuuurireiiiiiiiieee e e e a7
5.4.2.4 Projeto ESTUTIO ...uuuuiiiiiiiiiiiic ettt nne e e e e e e e e e a7
5.5  ACOMPANHAMENTO ....ccooviiitieeeeeeeeeee ettt eaerseaess st essanaeseenssaens 48
6 CONSIDERACOES FINAIS ... .ottt ettt 50
REFERENCIAS ...ttt eteaeas sttt e e testeste s aneeseseesaens 52
APENDICE A — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OS
COLABORADORES ......ooiitiieeeceete et sanaeeas st e et st e e eaene e 55
APENDICE B — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OS
o 101 =1 | 2T 1S T 56
APENDICE C — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OSCLIENTES
......................................................................................................................... 57
APENDICE D — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OSSOCIOS
(POR E-MAIL) .ottt eaees sttt etensaeersseenssanesaeens 58

APENDICE E — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OSSOCIOS
(ENTREVISTA) oottt ettt ettt ae sttt s st e st e st e st e st et e e eneare e 59



1 INTRODUCAO

O constante avanco da dinamica nos negocios, auosdn faz com que as
organizacoes, independente do seu tamanho, necess#tar muito bem estruturadas para
conquistar espaco no mercado e obter bons ressltddda e qualquer preparacéo para essa
conquista deve ser levada em consideracdo na lpascdesempenhos que permitam sua
permanéncia, atuando satisfatoriamente entre ascggicorrentes. Essa posicédo requer uma
reflexdo sobre um processo coordenado de acOggdgal em elementos essenciais que
objetivam vantagem competitiva. Tais agdes devpraporcionar efeitos positivos sobre a
escassez ou excesso de recursos, as vantagenmod@tadas e as dificuldades conjunturais

que podem afetar uma empresa. A esse process@pnadaldenomina-se planejamento.

Segundo Stoner (1999) a importancia do planejamsaitda pela determinagdo dos
objetivos e a escolha dos meios para atingi-loseBervir de guia para o desenvolvimento
da empresa, de acordo com as suas metas, indipargl@onde ela deve avancar, 0s passos a
serem dados, as parcerias a serem feitas, oseslianserem conquistados e mantidos, as
precaucdes a serem tomadas. Para Mintziiealg (2000), o esfor¢co em formalizar partes de
uma tomada de decisdo ou formulacdo estratégi¢eidedd em trés etapas: decomposicao,

articulagéo e racionalizacao.

Com a democratizacdo da divulgacdo de trabalhosicaisise também da sua
producao, provocada pela globalizacdo, aliadaeanat, cada vez mais 0os musicos tém facil
acesso ao mercado que lhes interessa a fim degdivas suas obras, seja atravésiths
especificos de divulgacéo, comlags e sites de relacionamento, ou de correio eletrdnico. S&o
meios de utilizacdo gratuita e, por isso, o nunagoadeptos é bastante significativo e o

tamanho do publico atingido também.

Dessa forma, o papel das produtoras passa a s&ippimente, de assessoramento e
de referéncia para os que buscam servicos profmsia fim de alcancar resultados mais
rapidos na divulgacédo do seu trabalho e na quaidadapresentacdo do seu proprio servico,
superando os resultados da sua estrutura partidear consequéncia, a divulgacao pelos
meios gratuitos e a disseminacao de tecnologiagrakeacao repercute numa procura menor
de pessoas dispostas a pagar 0 preco que era adt@ranna década atras por servicos como
gravacao de CD ou producdo musical, por exemplasiosando, assim, uma queda nos

valores cobrados atualmente. Nesse sentido, observama relativa dificuldade em



conquistar uma fatia de mercado satisfatoria, gapgocione a manutencéo e crescimento de

uma produtora musical, recentemente inserida noader

A produtora Megasurgiu no segundo semestre de 2007 como um estédiosaios e
gravacoes e um selo musfcdDesde entdo, tem tido lucros esporadicos, queemes foram
originados da atividade de producdo de audiovisuraituida na empresa como mais uma
opcao de servico e uma nova possibilidade de eskdt financeiros favoraveis. Hoje, a
empresa esta bastante focada em seu novo setaodiec@o artistica, contando com um
elenco de bandas consagradasati do Rio Grande do Sul e algumas que estdo surgindo
buscando a consolidacdo na cena atual. A faltardeadministracao planejada faz com que a
empresa apenas sobreviva no mercado, ficando ago€nesultados esperados.

A partir do exposto, considerando a importanciamipliar a divulgacéo da cultura e
de movimentar a economia, surge a seguinte qudstfesquisa: como a implantacdo de um

plano estratégico pode tornar lucrativa uma pradutaeusical?

Para responder a questao acima, 0 presente estadmino objetivo geral propor um
plano estratégico a produtora com perspectiva dar gecro. Os objetivos especificos séo:
definir os principios norteadores (valores, visamissdo) da produtora musical, analisar o
ambiente interno (identificar os pontos fortes acds), analisar o ambiente externo
(oportunidades e ameacas), formular objetivos tégficos (estabelecer metas) e propor acdes
estratégicas para a empresa.

A justificativa para o presente estudo é representpor sua contribuicdo ao
conhecimento sobre estratégia, planejamento egtatée plano estratégico para o
crescimento econbmico de uma microempresa do settural musical; também por sua
intencao de auxiliar no desenvolvimento socioecacémo mercado em que atua, a partir da
preservacao e da promocéao do crescimento dos salaleirais, movimentacdo da economia

e geracdo de novos postos de trabalho. Conformse(R&07, p. 24-25):

Enquanto ndo houver a conscientizagdo de que adugiies e manifesta¢tes
culturais, além de todos os seus beneficios cidtuea sociais (autoestima,
identidade, diversidade, respeito a diferenca ,ettgdzem também recursos
econdmicos, colocaremos cada vez mais em risca nibssrsidade.

! Nome ficticio que sera utilizado por solicitagams gocios.
2 0 mesmo que gravadora ou editora fonogréfica mosgurefere a direitos autorais, porém restritequenos
mercados.
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Dessa forma, o resultado do estudo deve contripaia o aprofundamento do
conhecimento sobre as acdes que implicam no deseneato da prestacdo de servicos na
area cultural e na sua influéncia socioculturag gtinge os agentes envolvidos, como socios,
prestadores de servico, clientes, consumidoresiedamle.

Além desta introducdo, o trabalho é dividido nogittdos que seguem: o Capitulo 2
destina-se a fundamentacgéo tedrica sobre assumpastantes para o desenvolvimento deste
trabalho, tais como planejamento estratégico, ptsti@tégico, masica e cultura; o Capitulo 3
descreve o0 método que foi utilizado na realizagé@stad pesquisa; o Capitulo 4 aborda a
analise dos resultados que servem de subsidio® 2aipitulo 5, que por sua vez, apresenta a

proposta do Plano Estratégico. No desfecho, s@saptadas as Consideracdes Finais.
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2 PLANO ESTRATEGICO E MUSICA

Neste capitulo € apresentada a revisdo bibliogradmbre os temas que trardo o
embasamento necessario para a realizacdo da pedgoigrimeiro lugar é apresentada uma
abordagem sobre o mercado da musica e os motivaseanvestir nele e, posteriormente, é
trazido o assunto do plano estratégico, a suaaelegm planejamento estratégico, e 0 modo

como sera utilizado no negocio da empresa em estudo

2.1 MERCADO, MUSICA E CULTURA — POR QUE INVESTIR?

De acordo com Furtado e Alvarez (2003), em contrapao exemplo da literatura
oral, que em tempos remotos se utilizava do proptitor e/ou locutor como meio de
transmissao da cultura, a partir da criacdo datestivemos com a evolucao tecnoldgica o
surgimento de teatro, museus, imprensa, radiojiséle e internet o processo de massificagéo

da cultura.

Furtado e Alvarez (2003) enfatizam que a produsig@ na cultura €, em boa parte,
um fim em si mesmo, ou seja, ndo ha etapas inteaneesino processo. Isso representa uma
reducdo de custos, onde os proprios criadores egmmsaveis pela finalizacdo do seu
produto, fazendo das atividades culturais ao mewmmpo fortes criadoras de emprego e
fracas consumidoras de divisas, uma consideraggiooge investimento para 0s governos e a
sociedade (FURTADO; ALVAREZ, 2003). A seguir sdorementados dados sobre a
economia criativa, que demonstram o seu crescimantoelacdo ao restante da economia,

evidenciando a sua atratividade quanto a investimsen
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2.1.1 Inddstria Criativa no Mundo

Em nivel mundial, a cultura tem mostrado grandesaimgento, principalmente na
economia dos paises desenvolvidos, e a “Economadéiv@r’ tem sido grande alavanca no seu
desenvolvimento. No Reino Unido ela representa2&8jo Produto Interno Bruto (PIB) em
2001, com crescimento médio de 8% entre 1997 e 2008& 11% nas exportacdes para o
mesmo periodo, além de um crescimento no nivelnderelgos de 3% ao ano (indices
superiores aos do restante da economia do paia¥iooendo a criacdo, em 2005, do
Ministério da Industria Criativa (REIS, 2007). Gigpdefiniu inddstria criativa como:

[...] aquelas que tém sua origem na criatividadilidlade e talento individuais e
gue tém potencial para a criacdo de renda e emprpgo meio da geracdo e
exploracdo da PIl. Isso inclui propaganda, arquiéetumercados de arte e
antiguidades, artesanato, design, moda, filme eoyidoftware de lazer, artes
performaticas, edigdo, jogos de computador, tdevie radio (BRITISCH
COUNCIL, 2005apud REIS, 2007, p. 283).

Ja no Japao, as industrias criativas cresceran¥s8bzbdécada de 1990 e os servicos
industriais em geral, cresceram apenas 69,1%. tBntog h4 certa variacdo sobre qual
atividade ou bem que cada pais interpreta comcogasude da sua industria criativa. O Japao
incluiu servicos de engenharia na rubrica “arquiet e restringiu itens da rubrica
“antiguidades”, por exemplo. Contudo, a essénciacalceito de industria criativa € bem
representada de uma maneira geral (REIS, 2007uee pode extrair disso é que cada pais
pode conceber seu modelo de industria criativaaaedo com a sua cultura, enfatizando
aquilo que venha a promover o desenvolvimento sooidmico sustentavel. Dados tais
indices de crescimento, percebe-se que em paidesndeiro Mundo a cultura tem sido um
setor com importante participacdo no desenvolvimdessas economias quando faz parte de

um crescimento sustentavel, como faz nos casafosita
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2.1.2 Industria Criativa no Mercosul e Brasil

Ha no Mercosul, e principalmente no Brasil, pousstudos a respeito do
comportamento da economia da cultura. ConformeaBiarg Souza (20G$%ud FURTADO;
ALVAREZ, 2003, p. 275-276):

[...] em alguns meios académicos, até recentemestedar a cultura em sua
dimensédo econdmica era considerado reducionisnwyjrdemento e até mesmo
heresia e [...] a escassez de informagdes e &sttiacaba prejudicando o proprio
setor cultural, na medida em que o desconhecimdatsua dinamica interna
impossibilita o aproveitamento eficiente das imacdes entre cultura e
desenvolvimento econdmico.

De acordo com Furtado e Alvarez (2003), a partirddaada de 1990, as leis de
incentivos fiscais em favorecimento a cultura ieflaiaram de forma que os investimentos
privados superaram 0s gastos feitos pelo Tesoumoh# no ano 2000, aumentando
consideravelmente a receita desse setor. Destazaankei n° 8.685, de 20 de julho de 1993,
para o audiovisual (BRASIL, 199%%ud FURTADO; ALVAREZ, 2003) e a Lei n® 8.313 de
23 de dezembro de 1991, que estabelece o Fundordhale Cultura, também conhecida
como Lei Rouanet (BRASIL, 1994pud FURTADO; ALVAREZ, 2003). A Lei Rouanet
inspirou estados e municipios na criacdo de leia palistribuicdo desse tipo de recurso e &
administrada pela Comisséao Nacional de Incentiv@siltura (CNIC), que avalia os projetos
e presta assessoramento, sendo formada por rejargssrda sociedade civil como sindicatos
e camaras empresariais (FURTADO; ALVAREZ, 2003).

Contudo, os investimentos deveriam ser ainda ngipas Furtado e Alvarez (2003)
salientam que os estudos feitos nas ultimas dégemtantelectuais ibero-americanos sobre a
economia cultural enaltecem as induastrias criativeemo fontes potenciais de
desenvolvimento, emprego e renda. Na esteira deisdéncia, foi criado no ano de 2005 em
Salvador, Bahia, o Centro Internacional de Econdariativa (CIEC), idéia lancada no ano
anterior durante a 112 Reunido da Conferéncia dadd¢ Unidas sobre o Comércio e o
Desenvolvimento, ocorrida em Sdo Paulo (REIS, 2007 CIEC € uma consequéncia do
reconhecimento da indUstria criativa pela comuredaternacional como nova oportunidade
de desenvolvimento e iniciou fundamentais parcec@®0 a estabelecida com o British
Council, instituicdo responsavel pela divulgacaacwaéura britdnica que tem como elemento-

chave de sua economia criativa o respeito aodahrde propriedade intelectual (P1).
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Ao encontro dessa oportunidade, Reis (2007) reafgoe a propriedade intelectual é
fator de fundamental importancia na economia callfp@ra que se atinja a sustentabilidade. E
necessario um modelo cultural onde sejam respaitasialireitos de Pl ja existentes, os ainda
nao reconhecidos e os que estdo em fase de produg®o que fazem a economia se
movimentar e geram desenvolvimento. Segundo Re€7)2 o papel fundamental da
iniciativa privada a respeito da sustentabilidade ée navegar por mares inexplorados e
oferecer bens e servi¢cos a precos acessiveis dapapule baixa renda, sejam eles passiveis
de serem objetos de Pl ou, ainda, como impulso dgerd/olvimento por inclusédo

socioecondmica.

Para os paises em desenvolvimento como o Brasilbasta apenas gerar empregos e
ganhar representacdo no PIB, € necessario queagagede riqueza esteja imbuida de uma
melhor distribuicdo de renda. A grande maioria deresas criativas nos paises que ja
possuem foco na economia criativa é de micro e gremporte, com demanda de pequenos
investimentos, individualmente considerados, o sgrwe de referéncia para o Brasil como

um pais em desenvolvimento (REIS, 2007).

Essa predominancia é uma caracteristica que papetem aos paises do Mercosul e
deve-se incluir também a quantidade expressiva méalhadores autbnomos ou
independentes, caracterizando uma heterogeneidesl@uada de insercdo no mercado
(SANTANA; SOUZA, 2003apud FURTADO; ALVAREZ, 2003), que € o perfil de boa fear

dos trabalhadores que prestam servicos junto aifm@] objeto deste estudo.

No Sistema Nacional de Contas (SNC) ndo constavamngente os numeros de
setores transversais da economia, como a culturgal@ulo desse impacto econémico
comecou a ser avaliado a nivel internacional drpdotano 2000, quando a Organizacao das
Nacdes Unidas (ONU) criou o conceito de contaslist® A conta satélite da cultura foi
criada pela Organizacdo dos Estados Americanos Y@Bfa a América Latina em 2005
(REIS, 2007).

Um estudo feito por Luis Stolovich (20@Bud FURTADO; ALVAREZ, 2003) sobre
a industria cultural no Mercosul aborda uma carétiea muito importante da economia
cultural a ser considerada: trata-se da demanddicelado setor. Em tempos de crise o
comportamento normal da produc¢éo cultural é de ajaéem da média da economia, mas em
tempos de expansdo econdmica a producao fica adrmeescimento médio. Mostra também

® Contas que possibilitam a integracdo de dadosistitas, classificacdes e métodos alternativos mfim
correspondem ao modelo geral das contas nacidB&&( 2005).
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0 que se deve levar em conta na hora de calcwaloo agregado do setor em sua influéncia
na economia do pais, ilustrado a seguir no Quadod'Quadro Contabil”, uma sugestao feita

por Reis (2007) para as contas nacionais, comrizatexto de Stolovich.

A CREDITAR A DEBITAR
Despesas dos consumidores com bens e seryviCosnpras de bens culturais no exterior (livrps,
culturais. revistas, discos, videos, etc.).
Faturamento de empresas e agentes culturaisi @mpra de insumos diretos necessario§ a
propaganda e patrocinio. producdo cultural (papel, fitas, etc.).
Faturamento de atividade cultural (venda de beledas Pagamentos ao exterior de direitos autorais ¢ de
espetaculos, de papelaria em livrarias, etc.). reproducao.
Despesas realizadas em atividades culturais petal@s
e exportacdes diretas de bens culturais.
Investimento em equipamentos para consumo cultural
(gravadores, televisores), formagcdo no setor e
atividades culturais amadoras.

Quadro 1 - “Quadro Contabil”
Fonte: STOLOVICH (2002pud Furtado; Alvarez, 2003).

Um convénio entre o Ministério da Cultura e o hsti Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), celebrado em 2004, visa dedeav@studos estatisticos continuos a fim
de gerar indicadores culturais no Brasil, com aiiatde aprofundar o desenvolvimento do
setor. Essa parceria gerou um estudo chamado tem&igle Informacdes e Indicadores
Culturais 2003-2005, um comparativo entre os dadeeantados nos dois periodos (IBGE,
2005).

Nesse estudo, o niumero de empresas que produzamacalimentou de 5,6% para
6,1% em relacéo ao total, mas o nimero de trabalbae o valor adicionadpermaneceram
estaveis, com 5,4% e 11,1% respectivamente. O sggrde servi¢cos foi 0 que mais cresceu
dentro do setor cultural entre 2003 e 2005: foran64, 1% para 69,5% referente ao nimero
de empresas e de 56,5% para 61,4% referente aormuteefuncionarios. Outro dado
relevante é o grau de escolaridade dos trabaltadioresetor cultural, que apresentam pelo
menos 11 anos de estudo (nivel médio), em 55% tdfy M comparacdo aos 37,5% dos
trabalhadores em geral que também apresentam esswongrau de escolaridade (IBGE,
2005). Aqui podemos observar os seguintes fatores apontam para o potencial de
investimentos em uma produtora, citados anterioteenniumero de profissionais no setor
cultural permaneceu o0 mesmo, mas cresceu muitooddatsegmento servi¢os, denotando a

sua expansao, possivelmente originados dos deregimestos (industria e comeércio),

* Valor adicionado no comércio e servico é o mesa®\glor de transformacéo na industria.
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inclusive criando novas empresas como podemostraréas do aumento da participagdo do
namero de empresas do setor cultural em relacddeanais setores da economia; outro fator

bastante positivo é o grau de escolaridade condgui acima da média da economia.

Levando em consideracdo o gradativo crescimentmoesizo no Brasil desde a
estabilidade da moeda no final do século passadoestimento em cultura tem mostrado
uma boa ascenséo junto a estabilizacdo da ecomoeniaiacdo das leis de incentivo. Esse é
um dos bons motivos para se investir nesse sel@m Aisso, a musica € um bem cultural em
qualquer pais, de representatividade expressita taim relacdo a Propriedade Intelectual

guanto na questao da inclusao social.

2.2 ESTRATEGIA, PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PLANO ERATEGICO

A seguir, serdo abordados os conceitos de estiaggnejamento estratégico e plano
estratégico, verificadas as diferencas entre etggeasentado o motivo pelo qual optou-se por

fazer um plano estratégico.

2.2.1 Estratégia

Para entender do que se trata estratégia, podenmasada como um estudo de
procedimentos que visem sobrepor um obstaculo. é&steeito comecou a ser difundido
primeiramente por politicos e militares, ha mais2@@0 anos, e tem sido aprimorado ao
longo do tempo, conforme Mintzberg al. (2000). A estratégia sdo atribuidas cinco
classificagbes: um plano (uma intencdo do que seemule fazer), um padrao de
comportamento (as atitudes a serem seguidas, dedelas pelo plano), uma manobra (uma
atitude a ser tomada para sobrepor um obstacul@mdgsto no plano), uma posicdo (uma
consequéncia de um plano ou de um comportamenio)aeperspectiva (uma percepcao do
coletivo da empresa sobre comportamento e positiene) (MINTZBERGet al., 2000).
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Foi somente no século XX gue a estratégia passeu@amplamente estudada para fins
organizacionais, surgindo no meio académico nagiwammetade do século — na Harvard
Business — e em algumas grandes empresas — Géhatias e New Jersey Bell. Dessa
mistura, surgiu a analisg@trenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats (S\MOT) e, depois
disso, renomadas empresas de consultoria consagsaracom o modelo de curva de
experiéncia e a matriz de crescimento e particppgCAVALCANTI, 2001).

2.2.2 Planejamento Estratégico

O modelo basico d®MOT surgiu na década de 1950, desenvolvido por Roland
Christensen e Kenneth Andrews, e consagrou a esstitégica ddesign na década de 70
gue, juntamente com visdo do planejamento e de@iposimento, pertenciam ao agrupamento
de escolas prescritivas, onde a estratégia deesear um plano pautado pela clareza nos
objetivos e recursos disponiveis. As visdes emplegiora, cognitiva, de aprendizado, poder,
cultural, ambiental e de configuracdo pertencianagroipamento de escolas descritivas, que
visavam fazer um acompanhamento da construcaotdaégsa (MINTZBERGet al., 2000).

Na analiseSWOT, as oportunidades e ameagas sdo cruzadas com tos fpares e fracos,
para que se possa perceber, numa visao geralic@@esn que se encontra a empresa, dando

nocdes do caminho a ser seguido e dando énfageatmdo planejamento estratégico.

O planejamento estratégico € a determinacdo deoplgoe visam implementar a
estratégia elaborada pela organizagcdo, que avabaeas as areas da organizacdo e que
surgem de um consenso. Através da estratégia éegdefine o diferencial ou a vantagem
competitiva que a organizagdo procura construir relacdo aos concorrentes e, dessa
maneira, atrair os clientes desejados (PORTER,)1%88 acordo com Matos e Chiavenato
(1999apud GASPARIN, 2004, p. 19):

O planejamento estratégico € um processo organizacicompreensivo de
adaptacao organizacional pela aprovacao, tomadieciedo e avaliacdo. Procura
responder a algumas questdes basicas, como: per @yganizacao existe, o que ela
faz, e como ela faz. O resultado do processo € amucto de planos altamente
flexivel que serve para guiar a agdo organizacipaaum prazo de 3 a 5 anos pela
frente.
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Segundo Kotler e Keller (2006, p. 86), “0 objetido planejamento estratégico é dar
forma aos negdcios e produtos de uma empresa, de que eles possibilitem os lucros e o
crescimento almejados”. Também, o planejamentatégfico deve ser orientado ao mercado,
numa concepcao de “processo gerencial de desenvwelveanter um ajuste viavel entre
objetivos, habilidades e recursos de uma orgarizagds oportunidades de um mercado em
continua mudanca” (KOTLER; KELLER, 2006, p. 86).

Sobre o proposito do desenvolvimento do Plano tsfico (RHODEN, 2000, p. 161):

A elaboracdo de todas as etapas do planejamenttégato permite analisar a
situacao da empresa, revisar seu posicionamemtdéggto, esclarecer e comunicar
a visao da empresa, convergir esforcos e atividaaesresolucao de problemas que
contribuam para atingir a missédo empresarial.

O ponto de partida para o planejamento estratégfiooas necessidades dos clientes.
As necessidades despertam os desejos por prodigervieos para satisfazé-las. Diversos
produtos e servicos podem satisfazer as necessidimdeclientes, e cada cliente decide de
qual deles fard uso, de modo que a organizacadosdedecidir pelo foco do negdcio, isto &,
para quem séo destinados seus produtos e serdA6STMANN, 2002).

2.2.3 Plano Estratégico

Deve-se salientar que ha uma diferenca entre planegjto estratégico e plano
estratégico. O primeiro trata-se de um processe,gqconstante e que se retroalimenta. Ja o
segundo é a formalizagdo em forma de document@giEss que sdo baseadas em andlises
para se atingir resultados (BORN, 2007). Por tra¢ade um estudo a fim de atingir

resultados especificos, optou-se pelo plano egicat@ara o atingimento dos objetivos.

Conforme Luce e Rossi (2002), o plano estratégicdivdido em trés grandes
momentos: o Filoséfico, o Analitico e o de DeciséeA¢des. O Momento Filoséfico é o
primeiro passo no plano, no qual se determina guwamissdo da empresa, quais Sao 0s seus
principios e a sua visdo. Busca-se definir o negdai empresa baseando-se na perspectiva

sobre o mercado a fim de adequar os produtos EggIyue serdo oferecidos.
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O Momento Analitico se da na aplicacdo da metodalpt presente caso, a ja citada
analise SWOT), onde séo avaliados pontos fortes combinados gpantunidades para o
aproveitamento das capacidades, pontos fracos nadis com oportunidades buscando a
minimizacdo das limitacdes e pontos fortes comlmaambm ameacas para a conversao das
desvantagens (LUCE; ROSSI, 2002).

A Ultima etapa, o Momento de Decisfes e Acdes, tacenquando se define o
conjunto de medidas a serem tomadas, baseadasomsndmentos anteriores. Neste
momento, 0s principais topicos estratégicos samides pelo Grupo de Planejamento
Estratégico (GPE), formado pelos principais adnriai®res de uma empresa e responsaveis
pela conducdo do plano estratégico, bem como algumetas a serem atingidas (LUCE;
ROSSI, 2002).

De acordo com Born (2007), o plano estratégicoiaasenum roteiro a ser aplicado
neste estudo em trés partes: Andlise da Empresdlis@nEstratégica e Formulagcéo
Estratégica. Essas etapas sdo semelhantes aos MerderLuce e Rossi e, embora tratem do
mesmo tema, possuem uma divisdo um pouco diferem@ue as etapas de Born podem ser
classificadas dentro dos trés momentos de LucessiRwonforme pode ser visto a seguir,

associando ambos os roteiros e formando um noeoo partir deles.

Na etapa de Analise da Empresa de Born (2007),shiteas que englobam os
principios norteadores (valores, visdo e missae) $fo classificados dentro do Momento
Filoséfico de Luce e Rossi (2002). Os principiosteadores possuem um prazo de duracéo
que vai além do plano estratégico, mas fazem pha$se por serem balizadores para sua
execucdo. Os valores sé@o os referenciais das tendelalecisdo em todos os niveis da
empresa; a visao da empresa é mais do que umvobgstiratégico, € o lugar aonde a empresa
quer chegar, independente do prazo; a missdo @& pae a empresa almeja diante da
sociedade, clientes e do mercado (BORN, 2007).

Ainda na Andlise da Empresa do roteiro de Born,itess histérico, recursos,
resultados e fatores-chave de sucesso, por suaemegmiadram-se dentro do Momento
Analitico de Luce e Rossi (2002). O historico é brave relato para o conhecimento da
trajetéria da empresa até aquele momento; os m@edem ser humanos, equipamentos,
estrutura, financgas, cadeia de relacionamentosesadtados séo tudo o que foi produzido na
empresa e que tenham relevancia para o planoé&gt@t e os fatores-chave para o sucesso
sao os elementos (habilidade, conhecimento ouserque causam ou geram condi¢des para
0 sucesso (BORN, 2007).
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Na Andlise Estratégica do roteiro de Born sdo admwd os itens analise do mercado,
a segmentacéo e a matB/OT, pertencentes ao Momento Analitico de Luce e R@8€I2).
A analise de mercado consiste na avaliacdo do adampento do consumidor e as tendéncias
de consumo, procurando integrar a empresa, a raavqgaoduto com o mercado consumidor.
Ela pode ser qualitativa, com base em questdesapesias por Kotler (20Gfpud BORN,
2007): “quem?” (sobre o perfil do consumidor), “0&§” (a especificagdo dos produtos ou
servicos vendidos), “onde?” (a localizacdo do benservico, se é fisica - endereco - ou se é
via internet ou por telefone), “guando?” (0 momerdoasido, época do ano, do més, da
semana, hora do dia, etc. em que é realizada araprip por qué?” (o fator motivacional do
consumo), “quem participa da compra?” (os agentesimfluenciam na decisdo da compra,
podendo ser a familia, os amigos, etc.) e “comoprafi (as etapas que envolvem o processo

da compra, desde a motivacao até a avaliacdo aqe@a).

A analise de mercado também pode ser quantitatovasiderando os itens potencial
de mercado (o tamanho que o mercado pode atinguokime de consumidores, de produtos
e poder aquisitivo), o0 mercado atendido (o volureendgdcios existente no momento), o
mercado disponivel (consumidores que podem vinawir o produto ou servico), a taxa de
crescimento do mercado (a quantificagcdo de crestonela empresa em vendas e
faturamento, o crescimento do setor e 0 crescim@steconomia) e o mercado penetrado (a
fatia de mercado da empresa e dos concorrentefNB2007).

Finalizando a Anadlise Estratégica, a segmentacdaali®isdo do mercado em outros
menores que, inicialmente, deve ser feita com umend pequeno de divisbes que pode ir
aumentando com o tempo, e a maB&OT organiza as informagdes (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas) de maneira que propicikores tomadas de decisédo e a
formulacao de estratégias (BORN, 2007).

A etapa Formulacdo Estratégica (BORN, 2007) ajssteexatamente dentro do
Momento das Decisdes e Acdes (LUCE; ROSSI, 2003)ididdo-se em objetivos
estratégicos, estratégias empresariais (genériea, crescimento, competitiva), acdes
estratégicas e controles estratégicos. E ondef@®natado o plano estratégico propriamente

dito. Abaixo, a descricdo de cada item da Formol&siratégica.

O objetivo estratégico consiste em determinar alifiade do plano estratégico, ou
seja, para que ele vai servir. As estratégias eapats podem ser feitas de modelos pré-
concebidos, que viabilizam estruturar o que n&b estruturado ou modelos criados conforme

a necessidade especifica da empresa. As estragdgassariais genéricas sao distribuidas de
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acordo com os critérios de Porter (1986, 188@d BORN, 2007): lideranca em custo (a

busca pelo menor custo de producao do setor)edideacao (a obtengcdo de uma vantagem
competitiva através de produto, servico ou outrtorfaque agregue valor ao produto

proporcionando um “algo a mais” em relacdo a ca@omia) e enfoque (0o atendimento de

uma parcela especifica do mercado, através de @agto ou a diferenciacdo para um

segmento especifico do mercado).

As estratégias empresariais de crescimento sadidhg em trés campos: mercados
(onde a empresa age e onde quer agir), produtoo(esia o seu portfolio de produtos e como
quer que seja) e integracao (suas relacdes comrmscédores, concorrentes e clientes e o
gue quer fazer para interagir com eles: como fpage do fornecimento, como fornecer para
concorrentes e aproximar-se dos clientes) (ANSQBF/7apud BORN, 2007).

As estratégias empresariais competitivas podemdsfensivas (quando se detecta
uma grande ameaca com possibilidade de fazer cena gumpresa perca muitos clientes ou
muito faturamento, ou que tenha grandes custosktague (ocorrem em empresas que
possuem a caracteristica de grande competitividadpossuir ferramentas e habilidades para
tal) e de desenvolvimento (utilizadas no desenwwdvito de novas possibilidades, na
exploracdo de novos nichos, delimitando o periodaee ocorrerdo e o tipo de oportunidade
a ser aproveitada. Enfatiza-se que ndo sdo acadsslhduas estratégias competitivas
simultaneas) (WESTWOOD, 19%pud BORN, 2007).

Concluindo a Formulacdo Estratégica, as acles té@gtas sdo a efetiva
implementacdo do que fora definido na etapa def@uaulacdo. Devem focar os objetivos
principais e ser aplicadas conforme o cronogramaoecamento estipulados. Os controles
estratégicos sdo o acompanhamento da execucacstlaggias, dividido em controle de
eficiéncia, baseado no cronograma e orcamentaomtoole da eficacia, que é o atingimento
dos objetivos. Esses controles devem ser acompasiedia diretoria da empresa e gestores
responsaveis (BORN, 2007).

Feito isso, € necessario que seja transmitido tnsemo de comprometimento de
todos na empresa para que o plano obtenha osadssiksperados. Nao menos importante é
0 acompanhamento, que se faz para certificar-spiel@s processos estdo de acordo com o
que foi planejado e tornar o plano estratégicofer@acia diaria da empresa, pois é nele que
estao alicercados todos os objetivos e filosofiardanizagéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Por tratar-se de um numero de entrevistados deepacggscala, a natureza da pesquisa
€ de abordagem qualitativa. Esta é a abordagene @éstido, onde o pesquisador estara
inserido no ambiente investigado, observando etragido os eventos, cuja interpretacao dos
significados € a esséncia dos delineamentos dixagabem como a utilizacdo de narrativa

na descricdo dos resultados (ACEVEDO, 2009).

[...] a pesquisa qualitativa é apropriada paraaiagéo formativa, quando se trata
de melhorar a efetividade de um programa ou plananesmo quando é o caso da
proposicao de planos, ou seja, quando se tratacldeienar as metas de um
programa e construir uma intervencédo (ROESCH, 200555).

A pesquisa é de cunho descritivo, ou seja, umaelatproblema a ser solucionado. O
seu objetivo é a descricdo do fendmeno que originoproblema geral do estudo
(ACEVEDO, 2009), a falta de resultados positivascip). Os levantamentos de atitudes
dentro das organizacdes foram outro exemplo deussalescritiva utilizada (ROESCH,
2005). Contudo, a visdo das pessoas envolvidasotidiano da empresa foi ferramenta

fundamental na construcdo do Plano Estratégico.

O método de pesquisa a ser utilizado é o estudast®e que € uma forma distintiva de
investigacdo empirica, sendo utilizdvel para destreou testar hipoteses que podem
proporcionar uma generalizacdo analitica, na geiaésultados da investigacdo sdo avaliados
de acordo com a teoria existente sobre o fendméiNy 005). Segundo Severino (2007), o
estudo de caso é uma pesquisa visando um casdfiegpecque podera ser representativo
para um grupo de casos analogos, cujos resultadiesgo ser aproveitados para o estudo da
sua realidade. Por néo ser exigido um esquema itmscegido, ha uma maior flexibilidade
na analise dos resultados, se nela ndo houver ugtacdirecionamento do pesquisador (YIN
2005). Esta pesquisa pode ser caracterizada comestudo de caso, uma vez que ha um
objeto (produtora), onde repercute um fenbmend@juescrito e analisado de acordo com a

teoria sobre plano estratégico.

Ao ser proposto o Plano Estratégico para a ProallMaga, o estudo foi dividido em
trés etapas. A primeira foi caracterizada pelataotke dados. Nela, foram reunidos os
elementos que compuseram 0 plano estratégico,éati@da realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas, aplicacdo de questionarios, pesqdigaimental e das informacfes de
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conhecimento do pesquisador, que é um dos sociosngaesa (fato que facilitou o
levantamento dos dados para a elaboracéo do plano).

A pesquisa documental buscou subsidios legaisctsde analiticos, em livros sobre
administracéo, estratégia, planejamento estratgpiano estratégico, musica, cultura, leis de

incentivo a cultura, periddicos sobre cultura maisicpesquisas na internet.

Os questionarios foram distribuidos com base enratgiro de questdes elaborado
para 4 diferentes grupos, de acordo com os Apéndic8, C e D, cujos respondentes foram
2 socios da produtora, 3 colaboradores e 3 pasc@irae-mail) e 36 clientes (via formulario
impresso disponibilizado na recepcdo da empresaicialmente, foram utilizados
guestionarios com o0s soécios devido aos compromideoggenda que impossibilitaram as
entrevistas, onde foram discutidos os principioseadores e as analises interna e externa. Os
colaboradores que responderam o questionari@-p@il receberam as mesmas questdes do

Apéndice A feitas ao colaborador que foi entredsta

As entrevistas foram semi-estruturadas, aplicadbsesquestdes elaboradas também
como questionario, de modo a tentar uniformizaroketa das informacdes. Elas foram
aplicadas a 2 dos colaboradores (Apéndice A) gatmeduracdo estimada entre 10 e 20
minutos, sem gravagdo. Posteriormente, os sociobéa contribuiram com importantes
informacBes em entrevistas (roteiro do ApéndiceeE)reunido no escritorio da empresa para
responder as questdes referentes as decisbess Bede tipo de entrevista utiliza questdes-
chave, porém abertas, proporcionando ao entrevistaldservar e interpretar a visdo dos
entrevistados, mas podendo conduzir a conversaéatide topicos ou questbes que sejam
relevantes para a pesquisa, direcionando o assj@opode ser iniciado numa conversa
informal, ou mesmo provocado pelo pesquisador (RCHERZ005).

A segunda etapa do estudo consistiu na analisedddss, onde o conjunto de
informacdes foi verificado a fim de atingir o olyet principal da pesquisa. Para a analise das
entrevistas, foi feita uma analise de conteudo rdapostas dos entrevistados as questdes
semi-estruturadas (ROESCH, 2005) e aos questi@padovolvendo a apreciacdo das
linguagens, da expressao verbal e dos enunciadogESINO, 2007). Foi aplicado um
roteiro de construcdo do plano estratégico baseadwmteiro de Born (2007) adaptado aos
Momentos do plano estratégico de Luce e Rossi (2@@hforme descrito no Capitulo 2,
Plano Estratégico e Musica.
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A partir da andlise dos dados, a terceira etapaistan na elaboragdo do Plano
Estratégico. Este foi constituido com base numa metucratividade, através de uma selecao
de projetos feita pelos soécios, divididos em doigpgs: um de projetos focados a

rentabilidade dos servicos e outro focado no aunngmigualidade dos mesmos.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo € apresentada a analise dos datkiadms a partir das informacdes
sobre a empresa obtidas nas entrevistas, trazendonbecimento necessario para a
formulac&o da proposta do Plano Estratégico.

4.1 MOMENTO FILOSOFICO

A analise, nesta etapa, aborda os chamados poaaiprteadores da empresa, ou seja,
onde a empresa busca suas referéncias e por onde gaiar para tomar suas decisoes.
Inicialmente, a empresa possuia apenas algunsivolgjetragcados em reunides nao

documentadas. Conforme o Sécto 1

No inicio, ndo houve o0 consenso de que era nedesdércutir as questdes
referentes aos principios norteadores. Foram s@méaicados objetivos das
atividades de estldio e que o selo musical, asdm@aum muasico de renome no
cenario daock galicho, se encarregaria de trazer mais clientasopestidio.

Com as mudancgas ocorridas na empresa desde d@eyanconceito e a importancia
para novos principios norteadores foram enviadesevmail aos soOcios, juntamente ao
questionario. Através das respostas ao question@iioembasado o resultado final,

apresentado no proximo capitulo.

4.2 MOMENTO ANALITICO

Aqui serdo analisados o historico da empresa, ssltaglos mais relevantes, os

recursos, os fatores-chave para sucesso, analimerdado, segmentacao e ma8wOT.

®> Os nomes dos entrevistados foram omitidos pocit&o dos socios.
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4.2.1 Histérico

O histoérico da empresa foi reproduzido atravésetltas do Socio 1 e Socio 2 e por
conhecimento do pesquisador. Algumas informacoesrfaeforcadas pelos colaboradores e
parceiros. No histérico constam fatos relevantedrai@toria da produtora, descricdo dos
recursos e resultados alcancados. A Mega surgiund® entre um estudio de ensaios e
gravacOes administrado por dois dos socios e donufores de bandas independentes, que
trabalhavam para algumas bandas, além da prépicalinente chamava-se Mega Estudios e
0 seu primeiro endereco foi no estudio dos pringegocios. Em quatro meses a empresa
alugou um edificio proximo, onde construiu os noessudios através de financiamento
bancario e contribuicdo pessoal de dois dos s@isss&ao trés salas acusticamente isoladas:
duas para ensaios e gravacdes e uma alugada pdiecdo de pecas publicitarias; existe,

ainda, uma sala técnica contigua.

O organograma da empresa apresenta trés setom@gsisathcao, estudios e produtora
artistica. A Produtora Mega passou a ser assimngieada devido a atividade de producéo
artistica, que tem sido a grande aposta da emgesske o inicio de 2010. Neste ano, realizou
contratacdo de pessoal e incluiu participacdo dddsde renome no seasting®, como uma
de reconhecimento no Estado do Rio Grande do Sulédada de 1980 e ainda outra que
resultou da juncéo de duas antigas bandas de retasracadas de 1980 e 1990.

As atividades do setor produtora englobam vendshdes, assessoria de imprensa,
producdo audiovisual e selo musical. Além de vesbews para as bandas citadas acima,
também organizou, em parceria, eventos como fésto@rock em Porto Alegre (2008),
Sapiranga (2008) e Caxias do Sul (2009). O selacaluysossui lancamentos no seu catalogo
de CDs de dois nomes de projecéo nacional na déleatl®880 e 1990, de uma coletanea para
uma grande rede de comunicag¢ao do Estado do Rial&do Sul e ainda de outra para uma

grande marca de refrigerantes.

O servico de audiovisual, vinculado ao setor dedygéo artistica, iniciou sua
atividade em 2009, com a elaboracao de videosrésapacao e divulgacao vidernet para
um pacote de eventos organizado por uma grandeesmepabricante de refrigerantes. O
projeto tinha como publico-alvo jovens bandas arnités e envolveu um festival dack em

® Catalogo de clientes da empresa cujo trabalhmdide pela mesma.
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Porto Alegre, oficinas de producdo artistica e palstle incentivo a bandas iniciantes
ministradas por produtores experientes, realizaaasestidios da Mega e um circuito de
palestras para musicos iniciantes. Posteriormentprodutora fez a cobertura de alguns
eventos (festivais organizados por radio de graade de comunicacado, ocorrido no litoral
do Estado), entrevistas com uma jovem cantorpogaock de repercussao nacional e uma
banda com musicos conhecidos no Brasil e Estadaosimralém de um video de divulgagéo
para a Feira da Musica do Sul (2009). Hoje o serdie audiovisual estd ensaiando uma
retomada nas atividades com a producao de videesqatiara bandas. De acordo com uma das
parceiras responsaveis pelo primeiro projeto: “@i@ausual tem um grande mercado a ser

explorado no meio musical”.

Outro projeto do setor da produtora artisticadoi, conjunto com o setor dos estudios,
uma seérie de cinco programas de radio com o nonpeatlutora, produzidos e apresentados

por musicos conhecidos da casa,penicasts’ disponibilizados nsite da empresa.

Na produtora artistica trabalham dois dos sécios:deles (Socio 2) € musico e o
responsavel pela parte de relacionamento da emm@&sda deshows e divulgacdo; o outro
(Sécio 3), musico e graduando em publicidade, eagado pela area de comunicacdo. Ainda,
existem trés colaboradoras. Uma delas (Colaborahodesde 2009, trabalha na divulgacéo,
e as outras duas juntaram-se & equipe em 2010, sendcos detour manager®
(acompanhamento das bandas stumvs) e arte gréafica para divulgagdo. A Colaboradora 2
tem formacdo em Producdo Musical pela Unisinos graéluanda em Musicoterapia. A

Colaboradora 3 possui mais de 5 anos de experiéntigerenciamento dhows.

Num breve histérico de recursos humanos do satl@giona-se um funcionario para
assumir fungbes de comunicacatoer manager entre 2008 e 2009, porém o custo e outros
motivos pessoais impediram a continuidade dessaatagdo. Ainda, durante os primeiros
projetos do servico de audiovisual (0 pacote de éx&ntos para a fabrica de refrigerantes),
houve a incorporacdo de dois responsaveis pela frea foram importantes tanto no
fechamento do negécio quanto para a organizacdwajeto e gerenciamento das equipes,

visto que se tratava de um pacote de dimenséo lesarn do que a empresa estava habituada.

" Arquivo de &udio digital disponibilizado esites nainternet.
8 Aquele que representa a empresa e os misicoshows,sacompanhando-os e supervisionando a logistica
outros assuntos pertinentes a estes eventos.
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No setor dos estudios, desde sua abertura, jargravartistas de renome, sendo trés
de repercussao nacional e quatro de projecdo gi@mMmesmo acontecendo com solistas e
conjuntos que utilizaram as instalagdes para enski@os estidios que a empresa obtém a
maior parte do seu faturamento, considerando odgranmero de clientes anénimos ou que
ainda ndo atingiram expressao no mercado. O Sogjaeltambém é muasico ha mais de dez
anos, € o responsavel pelo funcionamento dos estéditua no gerenciamento e manutencao
do setor e também na realizacdo das gravacfesoBRta com um auxiliar técnico para as

gravacOes e trés auxiliares para os ensaios, qegesgam em escalas de dois turnos.

Outros servicos que a empresa oferece sdo o wegildr obras fonograficas
(International Standard Recording Code - ISRC)Jlicapdo de CD's (cOpias feitas em
fabricas terceirizadas), producdo musical (asskessEm concepc¢do musical), producéo
artistica (organizacado e venda g®ws), assessoria de imprensa e arte grafica para CDs.
Como atividades complementares, a Mega promoveu seas proprias instalacdes,
workshops® com guitarristas famosos e oficinas de producasicaly bem como aulas de
técnica vocal, guitarra e bateria, cedendo espanbém para a realizacdo de alguns ensaios

fotograficos e filmagens.

Um quarto sécio (So6cio 4, bancéario) € o responsged parte administrativa e
financeira. Um fato que marcou o responsavel peteigo de luthieri& foi a reportagem em
jornal de grande circulagéo no Rio Grande do Sull%03/2009, em que ele participa com o
tema Parcerias Afinadas. A matéria evidencia argépea da empresa no que a reportagem
chamou de “escambo moderno”, quando o foco prihdipdMega ainda era o seu estudio. No
ano de 2008 foram pagos servicos e bens no mordanterca de R$ 20.000,00 (vinte mil
reais) usando gravacfes e ensaios como moeda.nkiestratégia bastante Util, pois o
movimento nos estudios ainda era pequeno e pouesgsrantes havia iniciado a crise
econdmica internacional. A permuta de servicosafonaneira que se encontrou para fazer
alguns investimentos. Os principais servigos adipsr naquela ocasido foram o projeto e
execucao arquitetdnicos das salas dos estudiosciasiem jornal, servicos de luthieria
(manutenc&o, reforma e confeccdo de instrumentawdia),web designer’’ e informatica.
Mais recentemente, em 2010, foi adquirida uma ndesaom por conta de uma gravacao.
Essa troca também possibilita que o cliente temha ap¢do a mais de pagamento pelos

Servicos.

° Demonstragdo com interagéo do publico ou debdme steterminado conhecimento
1% servigo de confeccéo e reforma de instrumentoscaiss
1 Servico de elaboracdo de projeto estético e dednamento deites para anternet.
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Com a auséncia de um plano de neg6cios e um phaeefja estratégico definido, a
empresa tem sobrevivido no mercado por conta dewpdades que surgem devido a sua

rede de contatos, sem uma sistematica de longo.praz

4.2.2 Recursos

Os recursos de que a empresa dispde foram lispatios sécios de acordo com o que
se considerou relevante. Apesar de ainda naoreximstinventario de bens, foi apurado que a
empresa dispde de um prédio alugado com area dm&®s0s quadrados, portanto um espaco
consideravel para uma empresa neste mercado,dtivedn quatro andares. Sao quatro salas
isoladas acusticamente, sendo duas para ensaigavac@es, uma sala técnica e uma
sublocada para producdo de pecas publicitarias {pafes™ e trilhas®. H& também uma
sala sublocada para uma radieb de estilorock, ou seja, do gosto do perfil da maioria dos
clientes que freqientam a empresa conforme sei migis adiante, e outra sala sublocada
como escritério de uma banda, cliente da empredaimtia um mini-apartamento que serve
de moradia para um dos sécios. Outros espacos sdeepcao, 0 escritorio da produtora,
banheiros, depdsitos e no ultimo andar um espagoamzinha e churrasqueira e mais uma
area de 70 metros quadrados coberta, ainda emod@ésu®scritorio da produtora trabalha-se
com quatro computadores e unotebook e, ainda, seis linhas de celular para maior
mobilidade e comunicacdo entre os socios e coldboga. Nos estudios, foram listados os
seguintes itens, adquiridos em sua maioria noandlei empresa: sete amplificadores de
guitarra, dois amplificadores de baixo, duas basetim piano de parede, duas mesas de som
com 12 e 32 canais, doze microfones de ensaio, azefones de gravacao, entre eles dois
valvulado$*, quatro caixas de retorno para voz, um gravadalégitd®, um pré-
amplificadof® valvulado, computador de alta performance paraagies, dezenas de metros

de cabos e outros acessorios para dar qualidadeasas salas.

12 pecas publicitarias em audio para divulgacao mami

'3 Composigées sonoras utilizadas em pecas de teatema e televiséo.

14 Direcionado ao publico do estilo rock e suas vee® os equipamentos valvulados possuem sonoridade
diferenciada dos equipamentos eletrénicos.

!> Direcionado ao publico que frequentava estldiésoatnicio deste século, quando era bastante adiiz
Possui sonoridade diferenciada em relagéo aos o®daitais utilizados atualmente.

'8 Equipamento que potencializa o sinal sonoro zaiilo principalmente nas gravacées.
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No que se refere aos recursos financeiros, a emp@#®a hoje com uma pequena
guantia aplicada para eventuais emergéncias, naacitho reserva, e devido principalmente
a sua dificuldade de manter uma regularidade nadwsuatividade. As irregularidades das
receitas inibem os investimentos de longo prazs €le maior porte, considerando que o

limite de crédito bancéario ja foi utilizado no firdamento da construcdo dos estudios.

Um dos recursos mais importantes, citados pelo®s@&creconhecido por todos 0s
colaboradores € a rede de relacionamentos da emptesngendo meios de comunicacao,
outras produtoras, outros estudios, fornecedoregqigpamentos, casas dhows e um
grande numero de musicos de renome no estado @s oquirpais. Nas palavras de um dos
colaboradores, que frequenta alguns dos ambierdssclientes da empresa: “Ha uma
quantidade muito grande de pessoas que nos véamsayn a nossa imagem a imagem da

empresa, seja nos meios de comunicacaoshougs ou nos bares que frequentamos”.

4.2.3 Resultados

Os resultados da trajetéria da empresa relatados celevantes pelos socios foram:
no servico de audiovisual, o pacote para a emmlegafrigerantes, que rendeu uma receita
consideravel, porém com margem de lucro muito baeado ao tamanho do projeto e
inexperiéncia dos socios e, também, a divulgacda paFeira da Musica do Sul. Outros
resultados lembrados foram as receitas advindagrdaacdes de maior porte, salientando-se
que as gravacdes em geral sdo o servico de maigarizento, se comparado, por volume,
com o audiovisual, e por hora de trabalho, comngaies e demais servi¢os. Os lancamentos
dos CDs através do selo musical da empresa forgoriamtes para a divulgacdo do nome no
mercado. O mesmo pode-se dizer dos festivais deaé relacionamento com as radios e
alguns veiculos de midia impressa. A longo prazov@eetorno; entretanto, a empresa carece

de projetos que Ihe rendam lucros substanciais.



31

Abaixo, uma relacéo dos resultados obtidos de$dedacad”

ANO RECEITA DESPESAS RESULTADO
2007 R$ 31.200,00 R$ 31.500,00 -R$ 300,00 (prejuiz
2008 | R$103.000,00 R$ 100.000,00 R$ 3.000,00 (Jucrg
2009 | R$ 206.000,00 R$201.000,00 R$ 5.000,00 (Jucrg
2010 | R$161.000,00 R$ 149.000,00 R$ 12.000,00d)ucr
2011 R$ 24.000,00 R$ 29.500,0p - R$ 4.500,00 (freju
Quadro 2 — Resultados (Valores até o més de marge 8011)

o

4.2.4 Fatores-Chave Para o Sucesso

Embora o lucro seja um parametro de sucesso qua aiéo foi alcancado pela
empresa, outros resultados como o rapido cresaiment fortalecimento do nome no
mercado exigiram alguns fatores-chave para suaretiracdo. O primeiro fator-chave que
pode ser considerado foi o financiamento adquipd@ a construgdo dos estudios, advindo
de empréstimo de um dos sOcios, mesmo com a emeesa-formada, e que proporcionou
um crescimento inesperado ja nos primeiros mesesngaesa. E muito improvavel que uma
instituicdo financeira conceda crédito a uma engnecém-formada, sem historico de
retorno, como normalmente ocorre no inicio da geamdioria dos empreendimentos. Outros
fatores-chave considerados foram a qualidade dbeoimento técnico para as gravagoes,
essencial para o reconhecimento do resultado damase as parcerias estratégicas para a
divulgacdo da marca e dos servicos, atraves doeconbnto musical de trés dos socios e as
suas redes de contatos com musicos profissionaigies de comunicacéo, e os clientes
originados da carteira do estldio que pertenciais dbs socios e que constituiram um bom

movimento ja nos primeiros meses dos novos estudios

1 - Financiamento bancario no inicio do negocip
2 - Qualidade técnica das gravacgoes reconhecida
3 - Rede de contatos na midia e no meio musidal
4 - Clientes originados de negocio anterior
Quadro 3 - Fatores-chave para 0 sucesso

" valores ficticios, porém proporcionais a realidade
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4.2.5 Anéalise de Mercado

Seguindo a metodologia de Kotler e Keller (20063tavno Capitulo 3, para uma
andlise qualitativa foram analisados: o perfil lente, os servicos oferecidos, o endereco, 0s
estudios, os clientes e 0s servigos.

O perfil do cliente da empresa é musico, em suadgranaioria do estiloock, dos 15
aos 50 anos, na maioria amadores. A intencdo ésgimfalizar os amadores e também

trabalhar com musicos que ja séo profissionaidaodp-os da concorréncia.

Os servicos oferecidos sdo ensaios, gravacoesygiodartistica, producdo musical,
replicacdo de CDs, registro de fonogramas, videlasionados a musica, arte grafica para
CDs, venda de CDs dos clientes da produtora eehidhiA relacdo custo-beneficio para os
clientes, referente a oferta dessa gama de servigmssenta-se vantajosa em relacdo a
concorréncia, sendo esse um dos pontos fortesagmmbhas pesquisas.

A localizacdo da Mega é outra das vantagens coaside pelos clientes. Em
endereco centralizado e proximo da rodoviaria, glod@amento até suas instalacdes € bem
acessivel, tanto para os usuarios da capital cantta gegido metropolitana de Porto Alegre.
Os estudios estdo abertos sete dias por semahssivecferiados, e a produtora durante os

dias de semana.

Os clientes procuram o servico por lazer, paravegrar suas habilidades, qualificar o
seu trabalho e trocar experiéncias agregando conéeto musical e do mercado.
Normalmente quem procura os servicos da Mega éralgpmponente de uma banda que
acaba trazendo os demais integrantes, mesmo gaigae& experimentar o estudio ou a
produtora, normalmente por indicacdo ou por tetovibvulgacdo na midia. Entretanto, os
servicos contratados sao normalmente definidoxpoesenso entre os integrantes. Algumas

bandas profissionais sdo representadas por empgesfure fazem o contato com a Mega.

Os ensaios sao marcados por telefone e o pagachenservicos acontece ao final da
sessdo. As gravacdes musicais iniciam com enteepsra a plena compreensao dos
resultados esperados e, a seguir, é feita umasanddi recursos artisticos (habilidades e
limitacdes dos musicos), programacao de horaregatiamentos e por fim a execucdo. A
producéo artistica € bastante criteriosa e inclalise do perfil dos musicos, com a finalidade

de adequacdo aos interesses da empresa, andlisbjetyos, negociacdo de valores,
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discussdo de estratégia de acdo e a producdo grmmie dita, normalmente com
pagamentos mensais para a divulgacdo ou, no quefee ashows, por eventos. As

producdes musicais seguem o0 mesmo processo decamdrtistica.

Com relacdo a andlise de mercado quantitativastasisticas existentes sdo sobre a
induUstria da cultura no pais como um todo, inexiktidados sobre o setor de musica no Rio
Grande do Sul em particular.

4.2.6 Segmentacao

O mercado em que a empresa atua pode ser divididoés niveis, segundo 0s seus
sécios: o do musico amador, que gosta de tocar aommigos para a sua diversao; o do
muasico que quer se profissionalizar e gravar as quameiras obras para posterior
divulgacédo; e o do musico profissional, que ja estdnercado ha algum tempo e busca a
producao artistica principalmente para a vendahdes, além de um ambiente onde possa

sentir-se acolhido e a vontade para criar novaasgsara a sua carreira.

4.2.7 Matriz SWOT

Analisando os pontos fortes e fracos da empresarta dos resultados das entrevistas
com os colaboradores e dos questionarios realizatis$acam-se: nos pontos positivos, a
valorizacdo da marca, item salientado pelos soéeosolaboradores, considerando o
reconhecimento do nome no mercado em que a MegaAawstrutura dos estudios também é
tida como ponto forte entre os clientes e demaise@stados, por seus equipamentos de
qualidade e pelo projeto das salas, que foram edhse por um arquiteto que também é
musico. De acordo com a declaracdo de uma dasoratidras: “Acredito que temos
reconhecimento no mercado de producdo independentma marca ja consolidada. Os
estudios também sdo reconhecidos como de qualidadmfra-estrutura das salas e no

equipamento”. Pode-se acrescentar como ponto dargeonhecida qualidade nas gravacoes.
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Outro item enfatizado foi a boa rede de relaciomdoseque a empresa tem, com um grande
namero de agentes do mercado da musica, desde rmeiosomunicacdo, musicos
profissionais, fornecedores de equipamentos, Im&ndos e acessorios, casas sHews,

outras produtoras e outros estudios.

Na visdo dos clientes, os pontos fortes séo: ca@didlas salas, localizacao, qualidade
dos equipamentos, bom atendimento, nome no merbtado,preco, variedade de servicos.
Nesse sentido, comentado por um dos parceiros @as [@Icios como ponto positivo, a
empresa possui um leque de servicos que, assoa@deu valor, implica em um custo-
beneficio atraente: o cliente encontra no mesmagesparios servi¢cos, tornando prético o

atendimento das suas necessidades.

Nos aspectos negativos, ou pontos fracos, o quenathdastante a atencdo foi a
opinido unanime entre os socios e os colaboradameslados ao setor da produtora de que
ndo ha foco em projetos visando as leis de incerdivcultura. Houve até entdo apenas
algumas tentativas em desenvolver a atividade, caroo-participacdo em dois projetos de
clientes e parceiros, que nao obtiveram éxito nelec8es em que foram inscritas.
Reproduzindo parte da resposta de um dos soOciogse satdes necessarias para 0O
fortalecimento no mercado: “Qualificacdo da equieea utilizacdo de leis de incentivo a
cultura e elaboragdo de projetos culturais”. Oitem apontado como ponto fraco é “a falta
de recursos para investimento, justificando a rstd@de de um plano estratégico”. Os
clientes e parceiros apontaram a caréncia de isa¢alsorarios de maior movimento, a falta de
cuidado com a conservacdo das instalacbes e alguoBlemas de atendimento,
principalmente ao telefone. Isto ocorre, principate, quando o atendente esta na sala de
ensaio prestando atendimento aos musicos com fjtésteicos, impossibilitado, assim, de
atender ao telefone. Os colaboradores vinculadeet®@o da produtora citaram a falta de um
promotor, alguém especifico para a vendatasvs, a falta de mobilia padronizada e pouca
divulgacdo da marca da empresa. A concentracimagdrte da receita originada de uma
Unica fonte (os estudios) expde uma fragilidadehipatese de haver algum problema de

arrecadacéo neste setor da empresa.

As oportunidades vislumbradas foram identificadesvas da demanda crescente dos
servigos, da exploracdo de novos estilos musidai$pco nas leis de incentivo e um melhor
aproveitamento da estrutura fisica da sede. E aagan percebidas foram a entrada de novos

concorrentes, a instabilidade econémica e a n&wizatdo da cultura pelo Governo.
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Ao associar os pontos fortes e fracos com as apdedes e ameacas citadas acima
pelos sécios nos questionarios, pode-se projetagainte matriS\WOT:

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
- Marca reconhecida; - Organizacao e estratégia frageis;
- Custo-beneficio atraente; - Pouca capacidade de investimento;
- Estadios de qualidade reconhecida; Falta de foco em leis de incentivo a cultura;
- Rede de contatos qualificada. - Falta de foco na venda deows;

- Problemas com o atendimento telefénico;
- Os estudios concentram boa parte do faturamento.

OPORTUNIDADES AMEACAS
- Demanda crescente dos servi¢os;| - Entrada de concorrentes;
- Explorar novos estilos musicais; | - Instabilidade econ6mica;
- Focar em leis de incentivo; - N&o valorizacédo da cultura pelo Governo.

- Estrutura fisica a ser explorada.

Quadro 4 - Matriz SWOT

4.3 MOMENTO DECISOES E ACOES

Os itens analisados aqui sdo: objetivos estrategeoestratégias empresariais
(genérica, de crescimento e competitiva) correspioiedao Momento das Decisfes e Acdes
estratégicas e controles estratégicos no equieakemarte das acgbes. As andlises séo feitas
com base nas respostas dos questionarios e etasedm conformidade com a teoria

apresentada.

4.3.1 Objetivo Estratégico

O objetivo estratégico traz como finalidade parte édano Estratégico acbes que
proporcionem resultados financeiros positivos aresgp(lucro). O atingimento das metas de
cada projeto devera trazer melhora dos seguintksaiores do DRE da empresa, definidos

pelos socios da seguinte forma:
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* Receita dos servicos: a receita proveniente desgesrdeve ter um incremento de
25% no periodo de execucdo em relacdo aos doze me®eiores. Esse indice € o
valor minimo para que, diminuido dos custos adrratisos, proporcione o indice

estipulado para o lucro operacional, abaixo;

* Lucro operacional: o lucro operacional devera set8% do valor da receita para
0 periodo de execucédo e avaliacdo do plano. Esbeei resultado do valor

minimo para que haja uma distribuicéo de pré-lalkstgpulado para os socios.

Para atingir as metas acima, 0s sécios propuserestabelecimento de outras metas
para cada projeto a ser executado. Os projetodesiwitos no Capitulo 5, bem como as ac¢des

gue compdem o Plano Estratégico.

4.3.2 Estratégias Empresariais

Relembrando as definicdes de Porter (1990) e asté&gias empresariais, verifica-se
que a lideranca em custo, ou seja, a busca pelormasto de produgcédo do setor ndo é a mais
adequada ao perfil da empresa, pois se deve \alaizjualidade dos servicos prestados
estando de acordo com os principios norteadoresa. diferenciacdo seria interessante se
houvesse um numero muito pequeno de servigos ia sfegecidos. Portanto, a estratégia que
se decidiu empregar é a de enfoque, mais adequadsgerpna empresa servicos, como o
audiovisual, que necessitam de diferenciacdo de pasa comecar a conquistar uma parcela
no mercado. Outros servicos, como gravacoes, engaiproducdo artistica ja tém um
diferencial, por serem focados na sua qualidadeela pantagem de oferecerem uma

diversidade de servicos no mesmo endereco.
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4.3.3 Estratégias de Crescimento

No que tange ao crescimento de mercado, a empgeseoan foco naock regional,
porém existem alguns clientes de fora do Estadgums de outros estilos musicais. Assim, se
decidiu que o objetivo é atuar em mercados difeserat fim de diversificar e ampliar a rede
de contatos e parcerias em beneficio da musica &eddura de novas oportunidades de
crescimento da empresa, inclusive apoiando areaggbradas, como o trabalho sobre o
estilo dorock. A proposta é proporcionar aos musicos de difeseastilos os beneficios das
oportunidades conquistadas pelos demais clienti@syiado a empresa um centro de trocas
de experiéncias, informacfes, contatos e gerenoiant® carreira musical. Outro nicho de
mercado a ser explorado é a musicoterapia, queéatdo conhecimento académico de uma
das colaboradoras, graduanda nesta area, queifiasaiina atividade a ser trabalhada e que
comeca a ser bastante difundida, apresentand@bossectivas futuras.

Referente ao crescimento de produto, trés acdesnpagbr citadas. Uma delas é
propor parceria ao locatario que produz pecas @tédrias — citado no topico 4.2.2 Recursos,
oferecendo o seu servico também como mais um prazhrh a marca da Produtora Mega,
aprofundando a relacdo e possibilitando agregas oraiservico a empresa. Na possibilidade
de ndo ser fechado o negdcio, observou-se queagpsdera ser aproveitada para ensaios,
como no projeto original dos estudios, ampliandoferta deste servigco. Outra acédo é o
desenvolvimento de projetos que visam buscar resuras leis de incentivo a cultura. Tal
postura tem seu espaco nos planos dos gestores wonuws principais objetivos a serem
desenvolvidos na empresa. A terceira acdo € a meliiaacdo do espaco fisico disponivel,
também uma alternativa para gerar lucro. A areartamo ultimo andar tem muitas janelas
com grandes vaos envidracados e ndo tem forr@ndolo telhado. Isso implica numa sala
com pouco isolamento térmico — muito quente no ovezdmuito fria no inverno — e
principalmente sem isolamento acustico, tornandubjiivas as atividades relacionas a
musica. Com pouco investimento pode ser feito ypags para reuniées com clientes ou um
espaco voltado a cultura, como, por exemplo, salauth de desenho e pintura e espaco para

exposicOes artisticas (fotografia, pintura, escajtu
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O crescimento através da integracdo foi apresentao respostas através de
negociagdes para aquisicado de equipamento esjpegpéfia replicacdo (copias) de CDs. Isso €
atraente para as demandas de pequenos volumeasjdazem que a empresa faca o servico
que é de um fornecedor, atuando em mais uma etapeodesso de uma de suas atividades.
Um equipamento de prensagem para um grande nUraeer@pihs utilizado nas fabricas seria
consideravelmente mais oneroso num primeiro momeetalo, portanto, encarado como um

passo a longo prazo.

4.3.4 Estratégias Competitivas

A empresa se enquadra em estratégia competitidasinvolvimento, pois € latente a
busca por novas oportunidades. Nao € estratégiefdsa, porque ndo ha qualquer tipo de
atague afetando as atividades da empresa e ndoa&@iee porque 0S recursos ndo sao
suficientes, 0 que geraria um desgaste desneaesaanusca por novas oportunidades, seja
em nichos j& mencionados ou em novas parceriae prgua rede de contatos, até a sua
recuperacdo financeira, da o enquadramento detéggradesenvolvimentista, estando

inclusive mais de acordo com 0 seu orgamento eograma.

O proximo capitulo traz a proposta do Plano Egredé
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5 PROPOSTA DE PLANO ESTRATEGICO

Este capitulo trata da formulacdo do Plano Esti@gfaseado nas analises feitas no

capitulo anterior sobre os resultados coletados.

5.1 APRESENTACAO DO PLANO

Nome atribuido: Plano Estratégico de Aumento daduc
Identificacdo da Empresa: Mega Produtora Artidticka.
Identificac@o dos Responsaveis: Socio 1, SOci®eioS3, Socio 4

Determinacdo do Periodo de Implementacdo: o perfwdporcional ao de um
exercicio € um periodo bastante usual para a neg@&uide resultados da aplicacdo de um
plano. O periodo escolhido para a execucéo e arddi$lano € de 01/07/2011 a 30/06/2012.

Metas Gerais: aumento da receita proveniente dosces de 25% no periodo do
Plano em relacéo aos 12 (doze) meses anterioneslecuwo operacional de 18% do valor da
receita para o periodo de execucdo em relacac2a@oie) meses anteriores.

5.2 PRINCIPIOS NORTEADORES

Os valores sobre os quais a empresa devera trabafim profissionalismo,

organizacdo, competéncia, qualidade, desenvolvor@nitinuo e integridade artistica.

A visdo da empresa: ser referéncia no mercaddiesticultural, oferecendo servigos
de producéo, gravacao e divulgacdo com nivel didaqui@ internacional proporcionando aos

artistas resultados com o mais alto nivel profissio
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Missdo: ser um centro de produgdo musical atraségudlidade dos seus servicos e
produtos, que leve o artista ao pleno desenvolvionéa seu talento, tornando-o profissional
de alto nivel, valorizando e enriquecendo o meilbual e proporcionando bem-estar a

sociedade.

5.3 ACOES SUGERIDAS

De posse dos principios norteadores revisados,00®ss deverdo se reunir para
verificar quaisquer alteragcbes que desejem realiapgrova-los e em seguida tomar
conhecimento do Plano Estratégico proposto a pdds informacfes prestadas pelos

mesmaos.

A partir dos elementos da mati®\VOT, sdo apresentadas sugestbes de projetos que
atendem a cada um deles e em seguida a descrisdacdas a serem executadas nesta

proposta de Plano Estratégico:

PONTOS FORTES Acao Indicada PONTOS FRACOS Acdo Indiada
- Marca Reconhecida - Projeto Radléh ) Orga,nl_zage}o € Forma_llzac;ao de todog
estratégia frageis 0S projetos
- Custo-Beneficio . - Pouca capacidade dg Projeto Leis de
- Todos os projetos . ; )

atraente investimento Incentivo
- Estadios de qualidad . - - Falta de foco em leis| Projeto Leis de

: - Projeto Estudio . A )
reconhecida de incentivo a cultura | Incentivo

- Rede de Contatos
qualificada

- Todos os projetos

- Falta foco na venda
de shows

Projeto Venda de
Shows

- Problemas com o
atendimento telefénicq

Projeto Melhorias no
Atendimento

- Os estldios
concentram boa parte
do faturamento

Projeto RadidNeb, e
Projeto Venda de
Shows

OPORTUNIDADES Acdao Indicada AMEACAS Acdo Indicada
- Demanda crescente . - Entrada de - todos os projetos
d . - Todos os projetos
0S Servigos concorrentes
- Projeto Novos o .
- Explorar novos Clientes e Venda de - Inst?b|!|dade - todos os projetos
estilos musicais econdémica

Shows

- Focar em leis de
incentivo

- Projeto Leis de
Incentivo

- N&o valorizacao da
cultura pelo Governo

- todos os projetos
exceto Projeto Leis de
Incentivo

- Estrutura fisica a ser
explorada

- Projeto Otimizac¢é&o dd

Espaco Fisico

Quadro 5 — Projetos Indicados
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5.4 DECISOES E ACOES - PROJETOS

Os projetos apresentam o periodo de implantacdieciedo, a meta da receita para o
periodo de implementacdo do Plano Estratégicoujidal a meta referente ao aumento da
receita), o custo de implantagcdo e execucdo e mafate acompanhamento. Os projetos
apresentados sdo uma selecdo daqueles que foreutidtis em reunides feitas durante este
semestre e distribuidos em dois grupos: projetoaudeento de rentabilidade e projetos de

aumento de qualidade.

5.4.1 Projetos de Aumento de Rentabilidade

O primeiro grupo é formado pelos projetos prioritsyr elaborados com o objetivo de
contribuir para 0 aumento da receita. As proje@iesusto, receita e metas de cada projeto
sdo apresentadas através de calculos baseadoper#&ersia dos socios sobre o negdcio da

empresa.

5.4.1.1 Projeto Venda d@#ows

O Projeto Venda déhows pretende aumentar a vendasdews e de outros produtos
afins, fechando o foco na producéo musical. Atuatmesse trabalho € executado pelo Socio
2, que tem grande conhecimento do mercado. Entoetessa atividade desloca o sécio dos
demais compromissos do setor e é focada em um @ésiito musical — oock — estilo que ele

domina.

A contratacdo de uma pessoa com experiéncia enosvastilos para fazer
exclusivamente esse servico é a saida mais aptapdando liberdade ao sécio para exercer
a geréncia do seu setor e amplia o leque de diemte podem ser atendidos com esse

servico. Acaba gerando também mais um posto dallrabpois necessita de contratacao de



42

mao-de-obra com experiéncia em varios estilos raissjgara 0 bom desenvolvimento dessa
atividade. Estdo previstas as duas primeiras seamd@mglano para a selecdo de pessoal e

implantac&o do projeto.

A meta de receita do servico devera ser um aume@dio de 50% nos valores
arrecadados atualmente para o proximo ano ou 10®%uchento do numero de clientes
atendidos por este servi¢o até o final do pericldmplementacdo do plano. Esse aumento

equivale a 14% da receita projetada.

O custo do projeto foi calculado em 1% do valorreeeita total, concentrada em
custos de estrutura, considerando que a remunedacpoofissional sera de comissdo sobre

vendas.

O acompanhamento serd mensal, com apresentacdesuléados das vendas em

reunido dos socios e avaliagdes com alteracOes neggssarias.

O responsavel pelo projeto serd o Socio 2.

5.4.1.2 Projeto Otimizacdo do Espaco Fisico

O Projeto Otimizacdo do Espaco Fisico busca melmoveitamento da area
condominial buscando otimizacdo dos espacos enenesducrativas e dentro do perfil da
empresa. O espaco coberto no ultimo andar do ptédiocerca de 70 metros quadrados e

pode ser aproveitado para reunides com clientga@promover atividades culturais.

Ha interesse de terceiros em promover oficinasrids aisuais (aulas de desenho e
pintura), atividade que requer pouco investimentpue esta dentro da filosofia artistica da
empresa. A idéia de fazer uma sala de reunidessitarga de investimento na colocacéo de
um forro com isolamento térmico para condicionamteamente o ambiente, em mobilirio e
decoracdo. Os projetos que envolvem musica napasgiveis atualmente neste espaco por

exigir grande investimento no isolamento acustide equipamentos.
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A agenda contempla uma reunido com os interessadosiontar o atelier de artes,
com formalizagdo de contrato, projecdo do movim@&sjperado e definicdo dos valores de
aluguel baseado em percentual por aluno com fixdedwealor minimo mensal. Periodo de

implantacéo: primeira semana e segunda semana.

O valor minimo representa 4% da receita projetpddendo ser maior conforme o

numero de alunos.

Custo: 0,5% da receita total projetada, com o ifwesnto de cadeiras e cavaletes,

diluidos nos 12 (doze) meses do plano.

O acompanhamento sera mensal em reunido dos sgeidficando a variacdo do

numero de alunos.

O responsavel pelo projeto sera o Socio 3.

5.4.1.3 Projeto Leis de Incentivo

O Projeto Leis de Incentivo a Cultura busca o imeneto do faturamento da empresa a
longo prazo (considerando a falta de experiénciardpresa nesse tipo de investimento), a
partir da participacdo efetiva nos editais, que @géncitado, tém bom retorno financeiro.
Busca também a promocéo dos musicos-clientes, conagio de projetos que déem mais
visibilidade a suas carreiras, assim como pela iag§d da carteira de clientes, com a

prestacdo de servigos a outros musicos.

As leis de incentivo oferecem recursos generososiderando o tamanho do projeto
e, sem duvida, podem proporcionar um bom acrésoporfaturamento. Em boa parte das leis,
tendo o projeto aprovado, o0s selecionados recebema wgertificacdo para buscar
patrocinadores que sao beneficiados com isen¢desdi Outras disponibilizam diretamente
dos cofres publicos o valor solicitado para a eg&oulos projetos apds serem aprovados. A
contrapartida para a sociedade, através destasldeiscentivo, € a geracdo de postos de
trabalho e o bem-estar e qualidade de vida at@de&siltura. A média da receita dos servicos

prestados de cada projeto, estimada pelos séaibgdma 13% da atual receita anual.
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O Projeto Leis de Incentivo tera na primeira semamkefinicdo dos encarregados a
serem capacitados para o desenvolvimento de psojeim estas caracteristicas. Os projetos

devem visashows, cursos e oficinas de musica para a comunidade.

A meta de receita é a aprovacdo de um projeto,ddeai complexidade da sua
elaboracao, o que representa em média de 10% eitartatal projetada ou 33,3% da meta do

aumento da receita.

O custo projetado € equivalente a gastos com dapaoide pessoal, cerca de 0,7% da

receita total projetada.

A avaliagdo do andamento do projeto sera feita zgmalmente, em reunido dos
sécios, quando serdo abordadas as melhorias @giegsiciclagens de treinamentos.

O responsavel pelo projeto sera o Socio 4.

5.4.1.4 Projeto Replicagao de CDs

O Projeto Replicagcdo de CDs busca substituir oigereito por um fornecedor,
reduzindo custos e ampliando a qualidade com @&gatem menor prazo, proporcionando
maior margem de lucro neste servico. A partir désitdativa, a Mega podera oferecer a
replicacdo de CDs, quando os clientes musicos podawntatar a empresa a partir de uma
gravacao e, sendo atendidos, disporem do disamifdgpara divulgacéo e distribuicédo, todo

ele feito no mesmo local.
O Projeto Replicagédo de CDs inicia na aquisicaardesquipamento para replicacao
ja orcado. Periodo: primeira semana.

A capacitacdo de pessoal para a impressao daaat€Ds e a divulgacdo do servico

sera feita na segunda semana.
A meta de receita é de 6% da receita total progetad

O custo é equivalente a receita total projetadardemés, parcelado em quarenta e
oito prestacdes via cartdo do Banco Nacional dedadvimento (BNDES), equivalente a

2% da receita projetada durante o periodo de e&edair Plano Estratégico.
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O acompanhamento sera mensal, em reunido dos g&®svaliacdo dos resultados

e da divulgacdo com alteragdes, caso necessarias.

O responsavel pelo projeto sera o Socio 1.

5.4.2 Projetos de Aumento de Qualidade

O segundo grupo € formado por projetos secundayisces ndo estdo voltados
diretamente ao aumento da receita, mas visam diar agregado aos servigcos da empresa,
proporcionando melhor imagem e qualidade dos sesyigelizando e ampliando o niumero

de clientes, agregando valores que ndo sdo meesirav

5.4.2.1 Projeto Radidveb

O Projeto RadidWVeb visa o aumento do leque de servicos, numa parcenea radio
web que subloca uma das salas. Esta iniciativa pdtsilai a inclusdo de programas
comandados pela Mega, com foco na divulgacdo deangatlo seu préprio trabalho, tanto nos
intervalos comerciais quanto na audicdo de musjtasadas nos estudios, musicas dos
clientes e ensaios ao vivo. A contrapartida par&d@ € o incremento de um novo mercado

de ouvintes.

O Projeto RadidNeb exige um levantamento do nimero médio de ouvidéesadio
web, (sublocataria de umas das salas da empresay bodaérios de maior audiéncia que a
radio possui. O acesso aos apresentadores da éadiario, o que facilita o acesso as
informacgdes. O periodo previsto para o levantaméma primeira semana do Plano.

Para inicio do projeto € necessario uma reunidao gsmesponsaveis pela radio e
propor programas pilotos voltados ao perfil da Megatroca de novos ouvintes que pode
agregar, considerando ser uma radio no esidk. A sugestédo para o inicio seria em 15 dias

apos a reunido, prevista para a segunda semararan P
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E necessério, também, elaborar os programas d@gr&avivo, 0S programas com
trabalhos gravados dos clientes, spsts'® publicitarios, definir apresentadores e iniciar a
divulgacao junto aos clientes. O periodo previsitap organizacao destas atividades € na

terceira e quarta semanas de implantacao.

Apés as definicbes dos servicos supracitados, éispreniciar a programacao,
monitorando o indice de audiéncia da radio e cotletéeedback junto aos clientes da Mega.
Esse trabalho esta previsto para o segundo mésopiap Por fim, a avaliacdo do projeto ao
final de cada més de atividade, podera avaliardéénaia e deedback dos clientes para que

sejam propostas as atualizagdes.

5.4.2.2 Projeto Novos Clientes

O Projeto Novos Clientes, busca ampliar o campagho da empresa, captando
clientes com maior nivel profissional, e de outessilos musicais. Um numero maior de
clientes demanda mais horas de ensaios, horasdacgo, divulgacdo e vendas®ws, ou
seja, alavanca os demais servicos da empresa.iéd$esl profissionais investem em mais
servigos, pois visam melhorar a qualidade do sebalho e proporcionam troca de
experiéncias na medida em que passa a conviveotmos musicos que também procuram

0S servicos da empresa.

O Projeto designara responsaveis para realizaugasgde levantamento dos novos
estilos musicais nos quais pretendem investir. lidge estimado para esta atividade é entre a

primeira e a segunda semana de implantacdo ddqroje

Devera ser feita a capacitacdo ou contratacao skoalepara a nova atividade, entre a
terceira e a quarta semana. Projetar-se-4 a dpadgaestabelecendo as metas mensais e
oferecendo os servicos da Mega ao novo publico-&eva feita uma avaliagdo quinzenal

para analise sobre o atingimento, ou ndo, das ragiasm a proposi¢cao de melhorias.

'8 Uma gravac&o sonora ou fonograma utilizado enordaia pecas publicitarias.
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5.4.2.3 Projeto Melhoria no Atendimento

O Projeto Melhoria no Atendimento pretende quaifio atendimento, cartdo de
visitas de uma empresa, buscando anular as rediasde problemas a partir do treinamento
dos colaboradores e melhoria da estrutura. Quaradermlente estd prestando assessoria para
0S musicos durante os ensaios, aquele se ausentacepcdo, deixando de atender a
campainha e o telefone. O custo-beneficio de cologtio atendente no mesmo horario nao
seria compensatorio. A solugéo é colocar um teefam fio com bom sinal e alcance e uma
luz intermitente ligada ao acionamento da campaipdia que a presenca do cliente possa ser
percebida, mesmo quando o atendente estiver na partdentro dos estudios, onde o

isolamento acustico impede a entrada de som.

O projeto devera iniciar pela aquisicao de novaspagmentos, com pesquisa de prego
e aquisicao de dois aparelhos de telefone serprBejsta para primeira semana de plano.

Deverda ser estabelecido o local de instalacdorddizadores acionados ao toque da

campainha e feita a contratacao de eletricistagarstalacdo, prevista para a mesma semana.

Serd feita avaliagcdo semanal do atendimento jurgockentes, pessoalmente ou por
telefone.

5.4.2.4 Projeto Estadio

O Projeto Estudio depende da proposta de parcerimcatario que produz pecas
publicitarias fingles e trilhas). A sala que ele subloca tem o seu atmtde aluguel por
vencer. Deve-se fazer um levantamento de retorboeso valor do aluguel recebido e o
retorno que poderia gerar caso fosse investido guip@mentos para uma nova sala - um
terceiro ambiente de estudio - conforme o projeqaitetdnico original da empresa. Essa sala
também melhoraria a disponibilidade de horariosedtddios, bastante procurados em alguns
dias e horarios de maior movimento, justificandoriacdo da mesma. Os sdcios definiram
que o servico de pecas publicitarias agregariadpde ao portfolio de servicos da empresa,

nao sendo encarado como projeto prioritario nol awenento. Uma nova sala de estudio ao
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mesmo tempo em que traria aumento na receita, siEges de investimentos em
equipamentos, ndo repercutindo consideravelmentebtencdo do lucro projetado para o

periodo do Plano Estratégico.

O Projeto Estudio buscara avaliar a otimizacaoudeok, comparando as vantagens
entre o valor obtido pelo aluguel da sala para presa de pecas publicitarias e o alcancado
pelo uso do mesmo espago como uma nova sala degnsaso venha a se investir em
equipamentos, transformando esta sala em estuéidod® estimado para a avaliacéo:

primeira semana do Plano.

Devera ser agendada uma reunido com o locatarsaldade pecas publicitarias para
renegociar valor do aluguel e propor parceria derseses para divulgagao dos servigos para
ambas as partes, ampliando o leque de servicoseda.NPeriodo para a atividade: na segunda

semana do Plano.

Sera feito o levantamento de resultados, manteadorsa avaliagdo mensal, no
periodo de junho a dezembro de 2011. Devera sexdada uma reunido para a avaliagdo

final da parceria e sua possivel renovacéao, parésode dezembro de 2011.

5.5 ACOMPANHAMENTO

O acompanhamento geral do Plano serad feito menswme seus resultados

apresentados em reunides para avaliagdes e akerqgé forem julgadas necessérias.

. Custo (% do total de Receita (% do total
Projeto . . . % da meta
receita projetada) projetado)

Venda deShows 1% 14% 56%
Otimizacdo do Espaco Fisico 0,5% 4% 16%
Leis de Incentivo 0,7% 10% 40%
Replicacdo de CDs 2% 6% 24%
Total 4,2% 34% 136%

Quadro 6 - Acompanhamento das metas
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O Quadro 6 mostra que, de acordo com a meta ddarelze empresa estipulada no
Plano Estratégico (aumento de 25%), a soma dassmaditegidas por projeto aponta um
aumento de 34% desta receita, ou seja, € 9% nwapsiflerado como redutor da margem de
erro). Ainda, o custo do projeto em relacdo aoltdta receita projetada € de 4,2%,
apresentado um lucro liquido de 29,8% para a empcaso todas as metas por projeto sejam
atingidas.

Observacéo: a soma das metas para cada projetasquaumento de receita extrapola
as metas gerais, proporcionando uma margem deasgguem contrapartida as margens de
erros a que esta sujeita qualquer projecdo detadssl Entretanto, isto ndo é garantia de

pleno sucesso.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou propor um plano estratégie gere uma perspectiva de
lucro a uma produtora musical e, para isso, ostiobge especificos de definicdo dos
principios norteadores (misséo, visao e valoreahadise do ambiente interno (pontos fortes e
pontos fracos) e externo (oportunidades e ameagagyroposta de objetivos estratégicos e de

acOes estratégicas foram fundamentais na sua wQastr

Para atingi-los, buscou-se em bibliografia o refeil@ de autores consagrados e de
importante contribuicdo sobre estratégia, planejmestratégico, plano estratégico, musica
e cultura a fim de dar suporte as entrevistas.detalas as questdes das entrevistas, buscou-se
entre as pessoas que vivem o dia-a-dia da empsés@g, colaboradores, fornecedores,
parceiros e clientes) as informacdes que servi@a gue se pudesse contemplar os objetivos
especificos, e posteriormente, o0 objetivo princgmestudo.

As observacOes coletadas sobre a empresa foramtanfes na apuracao das analises
interna e externa, e a visdo dos socios foi fundsmh@ara a formatacdo do Plano, embora
ndo houvesse um consenso entre os eles sobre atdngia da formalizagdo de um
planejamento estratégico. Sendo esse um dos fgparesa irregularidade dos resultados
financeiros da empresa, passou a existir a pastiprdsente trabalho o entendimento entre
todos os gestores da Mega, da importancia de hadéradores de resultados para o

acompanhamento do desempenho empresarial.

Assim, os gestores valeram-se da sua experiéncieegacio para formatar as acoes
relevantes que ja haviam discutido ao longo da dal&mpresa, atribuindo-lhes os prazos,
metas e meio de acompanhamento. Outras acdes tafob&m incorporadas para agregar
qualidade aos servigcos oferecidos pela empresam Adés projetos propostos, ha a
possibilidade de uma majoracdo dos valores dosc¢esrja oferecidos (ensaios, gravagoes,
producéo, etc.) para melhorar a receita, pois teidtbmantida a mesma tabela desde o inicio

das atividades, existe margem para isso.
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Ha também o entendimento entre os administradoeesnatessidade de maior
aprimoramento sobre o sistema de gestdo, obtendorsmaior controle do negdcio. Desta
forma, é relevante acrescentar que a auséncia atejainento estratégico em micro e
pequenos empreendimentos € bastante comum, espadial pela falta de dedicacdo ou

desconhecimento dos seus gestores de como proceder.

A auséncia de estatisticas e estudos econémicos saetor musical no Brasil e no
Rio Grande do Sul estabelece limitacdes para untlaomavaliacdo e escolha de estratégias
empresariais com maiores chances de sucesso.rgdestm relacdo ao tempo para realizar
as entrevistas foi outro limitador para a realipag@ estudo. Este estudo pretende contribuir a
partir da experiéncia e vicissitudes de uma pegeemaresa do setor, com novos subsidios
para o planejamento estratégico das atividadegmpseendimentos relacionados a musica e
cultura em nosso pais. Para ampliar as informaadeistrazidas, outros estudos sobre o tema
poderiam ampliar o conhecimento do setor como,egemplo, uma comparagdo com outra

empresa concorrente ou de atividade complementar.
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APENDICE A — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OS
COLABORADORES

IDENTIFICACAO
Entrevistado:
Data:

a) Como vocé vé o mercado em que estamos inseridos?

b) Quem séo os concorrentes?

¢) Quais sao os pontos fortes da produtora?

d) Quais séo os pontos fracos?

e) Qual o perfil do cliente da empresa?

f) Quais foram os momentos que vocé considera misaa trajetéria da empres

g) Ha algum nicho néao explorado no mercado? Qual?

a?




APENDICE B — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OPARCEIROS

56

IDENTIFICACAO
Entrevistado:
Data:

a) Quais sao os pontos fortes da produtora?

b) Quais s&o os pontos fracos?

c) Quem séo os concorrentes da produtora Mega?

d) Qual a sua visado do mercado em que esta a praddega?

e) Ha algum nicho néao explorado no mercado? Qual?




APENDICE C — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OSCLIENTES
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IDENTIFICACAO
Entrevistado:

Data:

a) O que vocé mais gosta na Mega? Por qué?
b) O que vocé acha que deveria mudar na Mega?ueér q
¢) No seu conhecimento, quais s&o os servicos @ag&aonhece na Mega?

d) Quais servicos vocé gostaria de ver na Mega?




58

APENDICE D — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OSOCIOS
(POR E-MAIL)

IDENTIFICACAO
Entrevistado:
Data:

a) Na sua visao, qual a missao ou papel da empresa?

b) Quais séo os principios da empresa?

c) Como vocé imagina a empresa em 5 anos?

d) E em 10 anos?

e) Quais sao os objetivos a longo prazo?

f) Quais os clientes que a empresa quer atingir?

g) Qual o perfil do nosso cliente?

h) Como é a segmentacao dos clientes?

i) Quais sao os pontos fortes da empresa?

]) Quais sao os pontos fracos?

k) Qual a sua visdo do mercado em que a empresasstida?

[) Quem séo os concorrentes?

m) Qual o diferencial da empresa?

n) Quais séo os fatores-chave para o sucesso?

0) Que tipo de acdo a empresa deve tomar para gEnarsos e se fortalecer
mercado?

p) Faca um breve histérico da empresa, relatangassagens mais relevantes.
g) Quais sao os recursos de que a empresa dis@Eimante?

r) Quais resultados foram mais relevantes na tragetia empresa?




APENDICE E — OBJETO DE PESQUISA — QUESTOES PARA OSOCIOS
(ENTREVISTA)

59

IDENTIFICACAO
Entrevistado:
Data:

a) Quais as estratégias de crescimento a serem ag@tada
b) Quais as estratégias de produto a serem adotadas?
c) Qual o tipo de estratégia empresarial?

d) Qual a estratégia de competitividade da empresa?

e) Qual a projecao de lucro que a empresa dever®terGué?

f) Quais os planos de acgdo relacionados com as an#fisgna e externa qu

podem ser mais relevantes para gerar lucro pargpeesa?
g) Qual o retorno que cada um devera trazer? Por qué?
h) Qual o custo de cada plano? Por qué?
i) Quais os prazos de implementacao de cada plano?

J) Qual o controle de acompanhamento que cada plarmsvalter?

e




