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PREFACIO APRO

A industria audiouisual brasileira, bem como outros setores da economia
criativa, estd sendo significativamente alterada devido as inovagoes
tecnolégicas. Ao longo dos Ultimos 15 anos, o segmento audiouisual evoluiu

e vem se organizgando face a disseminagdo do uso da internet e as mudangas
do consumo de contelido e de entretenimento como um todo. Esse cendrio de
mudancas impulsionou as produtoras audiovisuais a revisarem e aprimorarem

seus modelos de negdcios.

Segundo dados da ANCINE, agente regulador do mercado, em 2014, o Brasil
ocupou o 10° lugar entre os principais mercados mundiais em producdo e
consumo audiouisual. Isso mostra que a drea cresce ininterruptamente em

todo 0 mundo e em todos os segmentos. Além disso, passa também por uma
transformacao digital que resulta em novas formas de produgao, distribuicao

e consumo de cultura, de forma descentralizada e em multiplos formatos.
Somando-se a isso, notou-se uma politica publica de investimentos e incentivos
no setor por parte do gouverno brasileiro, 0 que proporcionou um ambiente
favorduel a produgdo audiovisual. Motivada por essa visGo, a ANCINE divulgou
que tem como meta de expansao, trabalhar no sentido de transformar o Brasil

em um dos cinco maiores mercados audiovisuais do mundo.

Desta forma, o setor deverd se mobilizar rapidamente para dar um salto de
aprimoramento e empreendedorismo na industria. Esse é um dos principais
gargalos para a evolugdo do mercado, pois dig respeito ao aperfeicoamento da
capacidade gerencial de empresdrios, realizadores e produtores audiovisuais. O
Pafs conta com profissionais de 6tima qualidade artistica, mas precisa inuestir
cada veg mais no aprimoramento de sua vis@o de gestdo e empreendedorismo,
de forma a estruturar o mercado em um patamar mais sustentduel, financeira e

artisticamente, e depender cada veg menos de incentivos e abonos fiscais.



O aduento da Lei n°® 12.485/2011 (Lei da TV Paga), propiciou a inclusdo de
contetido qualificado nacional no hordrio nobre da grade de programacao dos
canais pagos e aumentou a necessidade de evolu¢do das produtoras em se
estruturarem para oferecer, cada veg mais, conteidos competitivos. Entretanto,
os dados indicam que, mais de 50% das produtoras realizam apenas um

ou dois projetos por ano, possuem escassa capacidade de investimento em
nouos e diversificados projetos, além de pouco ou nenhum acesso aos canais
de distribuicdo. Essas produtoras s@o, basicamente, empresas prestadoras de

servicos que, esporadicamente, realizam projetos préprios.

Com base nos dados apontados, a APRO - Associagdo Brasileira da Producao
de Obras Audiovisuais e 0 SEBRAE — Seruvico Brasileiro de Apoio as Micro

e Pequenas Empresas, em parceria com o SIAESP - Sindicato da Industria
Audiovisual do Estado de Sao Paulo e a ABPITV — Associacao Brasileira de
Produtoras Independentes de Televisao, decidiram desenuoluer o Objetiva —
Empreendedorismo em Foco - Programa de Capacitagdo de Empresarios do

Setor Audiovisual.

O Programa foi langado em outubro de 2013, visando oferecer as produtoras
audiovisuais cursos de capacitacao com temas ligados ao segmento audiouvisual.
Os objetivos do Programa sao: consolidar e ampliar o conhecimento dos
empresdrios, fortalecer a gestdo de negécios no segmento, estimular as
produtoras a crescerem de maneira sustentduel, otimizar suas estratégias de
distribuicao e comercialigacdo, diversificar os segmentos de atuagdo e ampliar a

competitividade e a capacidade de atuacao empreendedora no setor audiovisual.

O contelido do Guia Audiovisual foi elaborado com base no Programa e
contempla quatro médulos que abordam temas sobre: Gestdo Empresarial,

Legislagdo, Distribui¢do e Transmidia/Inovagdo.

Os maddulos tém como objetivo contribuir para o aprimoramento e
desenuolvimento das empresas do setor, apresentando as ferramentas e o
conhecimento bdsico necessdrios @ gestdo de projetos do segmento, além de

mostrar os principais aspectos que envoluem a producao audiovisual.

Ao longo dos capitulos, o leitor terd a oportunidade de conhecer um pouco mais

sobre os conceitos e técnicas que fagem parte da Gestdo no Setor Audiovisual.

Sdo Paulo, setembro de 2015.

Sonia Regina Piassa Odete Crug

Diretora executiva — APRO Gerente executiva — APRO



PREFACIO SEBRAE

“Promouer a competitividade e o desenuolvimento sustentduel dos pequenos
negocios e fomentar o empreendedorismo, para fortalecer a economia
nacional” é a nossa Missdo. Para alcangd-la, buscamos a formalizacdo de
parcerias que nos permitam conhecer com maior profundidade o ecossistema e

as demandas dos diversos setores da economia.

Juntamos for¢as com a APRO, a APEX-BRASIL, a ABPITV e o SIAESP para
atender ao objetivo estratégico de “promouer conhecimentos sobre e para os
pequenos negoécios”. O Guia Audiovisual é fruto desse esforco conjunto, pois
procura democratizar e perenigar o conhecimento desenuolvido no @mbito
do Objetiva — Empreendedorismo em Foco - Programa de Capacitacao de
Empresadrios do Setor Audiovisual.

Desejamos que o Guia Audiovisual, contribua para a profissionalizacdo da
gestdo do seu empreendimento, neste momento de valorizacdo do mercado
brasileiro do audiovisual.

Boa leitura!l

Luiz Eduardo Pereira Barretto Filho

Diretor presidente



NOTA DOS COORDENADORES

Um dos maiores desafios relacionados a gestdo de empresas no setor
audiouisual dig respeito a falta de materiais consolidados no Brasil sobre
as prdticas de gestdo que possam seruir de referéncia. Se, por um lado,
temos uma indUstria que uém crescendo muito ao longo dos anos, também
é certo que esse conhecimento ainda estd, muitas veges, concentrado nos
profissionais que atuam no mercado. Um conhecimento valioso e ndo
sistematigado, que torna mais complexo o desafio de capacitar e preparar

empresdarios deste segmento.

O Guia Audiovisual tem o objetivo de sistematizar os contetdos utiligados

em sala de aula pelo Programa, servindo simultaneamente como material de
apoio e referéncia para a drea, ampliando o seu alcance geogrdfico e tempo-
ral. A abordagem utiligada nos médulos é simples e direta, objetivando que o
empresdrio/gestor possa ter uma visdo geral sobre os aspectos mais relevantes
e necessdrios para que as micros, pequenas e médias empresas consigam re-

pensar seus empreendimentos como negdcio e a si mesmos como empresdrios.

Os quatro moédulos do Guia Audiovisual se subdividem em nouve volumes
impressos, além de um volume digital contendo as minutas digitaligadas dos
contratos utilizados no Volume 7 — Contratos, do Médulo 2 — Legislagdo e de
farto material complementar, referenciado nos textos, que ficardo disponibili-

zados no site <www.objetivaaudiovisual.com.br> para acesso dos leitores.

Devido a diversidade dos assuntos presentes no Guia Audiovisual, foi preciso
reunir uma grande equipe de especialistas da drea para tratar dos temas conti-
dos nos quatro médulos que o compde. Veja no final deste volume a estrutura

geral do Guia Audiovisual com todos os volumes e seus respectivos autores.



O Guia Audiovisual ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto, mas sim
de consolidar os principais conhecimentos. Esperamos que, depois dele,

outras obras possam ser criadas para gerar, sistematizar e multiplicar Silvio Soledade

~ MODULO1
e GESTAO EMPRESARIAL

Erick Krulikowski

o conhecimento de praticas de gestdo no setor audiovisual, de forma a

contribuir com o crescimento e profissionalizacao do setor.

Coordenadores

Volume 1
Gestao e Empreendedorismo




APRESENTACAO DO AUTOR

A gestdo de uma empresa é uma tarefa que guarda em seu cerne uma
questdo bdsica, mas profundamente complexa: como fager uma organizgagdo
ter sucesso? Quais s@o os principais fatores para uma empresa conseguir ser
sustentduel ao longo do tempo?

Se essas ja sdo questoes extremamente debatidas no mercado tradicional,

0 que se pode diger do papel da gestdo em empresas dos setores criativos

e, mais especificamente, do setor audiovisual? Uma indUstria que vem

se reinventando ha décadas e que vem sentindo, como todo o mundo, os
impactos da impressionante transformagado tecnolégica na qual se vive. Um
mundo em plena mutagdo em todos os sentidos, onde o papel dos lideres e
dos gestores é frequentemente questionado e a nogdo de empresa, como era
conhecida anteriormente, também estd mudando.

Este Volume 1 — GestGo e Empreendedorismo, do Mddulo 1 — Gestdo
Empresarial, tem como objetivo, portanto, trager uma base teérica-
conceitual sobre trés topicos fundamentais na gestdo de uma empresa: o

empreendedorismo, a gestdo estratégica e o plano de negdcios.

Existe uma enorme diversidade de assuntos e possibilidades de

abordagem quando se fala em gestdo, porém este Volume 1 - Gestdo e
Empreendedorismo, do Médulo 1 - Gestao Empresarial, nao tem a pretensao
de esgotar o tema. O que se pretende é levantar alguns aspectos que o
empresario audiouisual taluez ja tenha sentido na pele em seu dia a dia

na empresa, mas a partir de uma 6tica conceitual que permita refletir um
pouco sobre o préprio fager, de maneira a criar bases para uma gestao mais

consciente e preparada para os desafios que estdo se impondo.




Sendo assim, o Volume 1 — Gestdo e Empreendedorismo, do Mddulo 1— Gestdo

Empresarial, encontra-se dividido em trés capitulos:

B Empreendedorismo - Apresenta as definigdes e o histérico do
empreendedorismo, discute as competéncias e o comportamento dos
empreendedores;

B Gestdo Estratégica - Apresenta uma introdugdo aos conceitos de gestdo e
planejamento estratégico, incluindo a discussdo sobre modelo de negdcios;

B Plano de Negécios - Apresenta a principal ferramenta do empreendedor,

discutindo o que ele ¢, quais sdo suas finalidades e qual a sua estrutura.

Boa Lleitura!
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VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

0 empreendedorismo é um tema que atrai a atengdo de

estudiosos hd muito tempo. Sua relevdncia estd associa-

da aos potenciais beneficios que a agdo empreendedora
acarreta. Por exemplo, o surgimento de novos empre-
endimentos cria condi¢des para um desenuvolvimento

econdmico e social continuado em regides carentes.

Empreendedorismo e Liderancga

No dmbito de organigagdes jd existentes, por outro
lado, o estimulo a agdo empreendedora permite o
crescimento e a adaptacdo a condigdes mutdueis da
sociedade. Por fim, 0 empreendedorismo produg um

sentimento de realigacdo profundo nas pessoas que Empreendedorismo
empreendem. Dessa forma, o empreendedorismo pode ser visto
pode ser visto como um processo que cria valor COmMo um processo

organigacional e social. que cria valor
organigacional e
A histéria sobre o empreendedorismo ndo é recente. social.

Pode-se até especular que, desde os primérdios da
humanidade, a agado organigada para realigar tarefas

coletiuas, ja exigia a manifestagcdo de empreendedores.

Inicialmente considerado como um fenémeno
associado a criacdo de empresas, o empreendedorismo
teve seu significado ampliado para manifestacoes
humanas voltadas para a realigag¢do de novos projetos
organigacionais independentes ou vinculados a uma

organizacdo ja existente.

Entender o processo do empreendedorismo exige
transitar por diferentes campos do conhecimento, além

de uma predisposicdo para identificar contribuicoes
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1. EMPREENDEDORISMO

significativas em uma infinidade de livros e textos sobre o tema, entre os
quais, estudos que s@o tentativas de formular receitas genéricas de como ser

bem-sucedido, empreendendo.

Um dos primeiros autores a tratar do tema foi Joseph Schumpeter, um
economista austriaco que se transferiu para a Universidade de Haruard, nos
EUA, ap6s a Primeira Guerra Mundial e tornou-se um dos icones da economia
moderna. Foi reconhecido amplamente na literatura sobre empreendedorismo
como o autor de uma importante contribui¢cdo para o entendimento da acdo
empreendedora. Em um dos seus livros, intitulado Teoria do Desenvolvimento
Econbmico, Schumpeter (1934) considera o empreendedorismo como o fator

fundamental desse desenuoluimento.

A reputacdo de Schumpeter (1934) se apoia na criagGo da expressao
“destruicdo criativa”, usada por ele para descreuver a evolugdo dos estagios
tecnoldgicos e a permanente mutagdo industrial. O novo produto ocupa o
espaco do velho produto e nouas estruturas de produgdo destroem antigas
estruturas. O progresso é consequéncia desse processo destruidor e criativo.
O processo de destruicao criativa promoue as empresas inovadoras, que
respondem as nouas solicitaces do mercado e fecha as empresas sem

agilidade para acompanhar as mudangas.

A capacidade de empreender estd relacionada das caracteristicas do
individuo, aos seus valores e modo de pensar e agir. Os empreendedores sdo
responsdueis pelo desenvoluimento econdomico. Promouem o rompimento
da economia em fluxo circular para uma econémia dindmica, competitiva

e geradora de nouas oportunidades. A dindmica capitalista promoue um
permanente estado de inovagdo, mudanca, substituicao de novos produtos
e criacdo de nouos habitos de consumo. A destruicdo criativa é responsduel

pelo crescimento econdmico de um pais.

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

O empreendedor é aquele que tem um espirito liure, aventureiro, capag

de gerar inouagdes tecnoldgicas, capaz de criar novos mercados, superar

a concorréncia e ser bem-sucedido nos negécios, assumindo os riscos do
empreendimento. E o agente transformador da economia, o motor do
crescimento. O empreendedor nGo se moue pelo lucro. Suas verdadeiras
motivagoes estGo no sonho, no desejo de conquistar, na alegria de criar, no

entusiasmo para prouar que é superior aos outros.

As ideias de Joseph Schumpeter foram aproueitadas por Peter Drucker na
formulacdo da perspectiva da gestdo e do empreendedorismo, na qual,
segundo Drucker (2002), uma pessoa empreendedora é aquela que precisa se

arriscar em algum negdcio.

1.1 MITOS SOBRE EMPREENDEDORISMO

Afinal, o que é empreendedorismo? Quais as caracteristicas de um empreen-
dedor? Por que empreendedores, eventualmente, fracassam? Quais sdo as
ferramentas de Administracdo que estdo a servico da gestao empreendedora?
Um profissional, seja qual for sua formagao, deveria sair da faculdade com
respostas claras para perguntas como estas, mas isto quase nunca acontece.

Michael Gerber, autor e consultor de empresas norte-americano, fag no livro
0 Mito do Empreendedor (2011), uma interessante e provocativa metafora
sobre o comportamento do profissional diante da sua atividade de trabalho.

Segundo ele, todas as pessoas sao multifacetadas.

Existem, pelo menos, trés personagens dentro de cada pessoa: o técnico,
o empreendedor e o gerente. O problema é que eles, normalmente, ndo
agem em harmonia: sao forgas conflitantes, que, apesar de fagerem parte

de um mesmo contexto, tém motivacdes diferentes. H4 sempre um deles no
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comando da situagdo, enquanto os outros dois resmungam pelos cantos. Quando o lado empreendedor esta no controle da situagdo (principalmente dos

Funciona assim: em um bonito dia vocé estd fagendo o que sempre feg quando seus pensamentos), enfrenta-se qualquer dificuldade com o coracao cheio de
tem um ataque de empreendedorismo. O empreendedor que mora dentro de confianca e esperanca, mas é importante obseruar que o empreendedor estd
vocé assume o comando e ai vocé decide ter o seu proprio negécio. agindo em nome do técnico. Ele ndo estd em busca de um empreendimento, no
sentido pleno da palavra, mas sim de um lugar onde o técnico possa trabalhar
Essa decisGo é baseada no que Gerber (2011) chama de “a suposicdo fatal” ou em pag, sem ter de obedecer a ninguém e sendo o dono do seu préprio nariz.
seja: entendendo o lado técnico de um negécio, uocé entende a empresa que
lida com essa técnica. Afinal, vocé é muito bom em determinado assunto — Assim que o empreendimento decola o técnico comega a forgar a porta e
tdo bom que amigos e clientes questionam sobre a possibilidade de vocé abrir vai, aos poucos, assumindo o comando. Agora ele estd em casa. Tem tudo o
sua propria empresa. A fatalidade, diz o autor, estd no fato de que isso ndo é que precisa para fager o que gosta. Pode trabalhar como sabe e acha que é o
verdade. Essa suposicdo é a causa da maioria dos fracassos nos negocios. certo. Ndo obedece mais ordens de ninguém e o dinheiro que entra é todo seu.
0 empreendedor transformou-se em um técnico e todas as questoes de

administracdo de pessoal, financeira e de mercado sao tratadas como

“0 lado tecnico de um negocio
e uma empresa que lida

perfumaria e/ou atividades acessdrias.

0 que importa agora é fager o servico da melhor maneira possivel e isso é

com essa técnica sao duas
coisas totalmente diferentes!
Porém, o técnico que inicia
um negacio proprio nao vé
essa diferenca. Para ele, um
negocio nao é um negocio,
mas um local de trabalho.”
(GERBER, 2011, p. 17).

0 que o técnico sabe fager de melhor. Ele estd no comando e as coisas estdo
indo bem. Tirando o fato de que o tempo fica cada veg mais curto por causa

da quantidade de trabalho que, naturalmente, vai conquistando.

O expediente de trabalho vai se estendendo mais e mais a cada dia, o dinheiro
que entra na empresa nem sempre dd para pagar todas as contas, adquirir

os melhores materiais ou equipamentos e os empregados (quando hd algum)
ndo sabem fager nada nem parecem ter nenhum interesse em aprender. Enfim,

tirando isso, estd tudo indo conforme o planejado.

Na verdade, nada estd bem. O orgulho do empreendedor (que ndo estd mais
no comando, mas apenas adormecido) nao permite admitir que alguma
coisa deu errada. E nessa hora que aparece um terceiro personagem, segundo
Gerber (2011): o gerente.
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Alguém precisa colocar ordem na casa e o gerente é a pessoa certa para B O técnico - E aquele que executa, adora consertar coisas, vive no presente,
assumir essa responsabilidade. O gerente é um sujeito prdtico, organizgado, fica satisfeito no controle do fluxo de trabalho e é um individualista
metédico e sistemdtico. E a pessoa que fag previsoes, controla o financeiro, determinado.

mantém tudo em ordem, distribui as tarefas, treina as pessoas e organiza o

trabalho. Ele é a pessoa que constrdi uma casa e mora nela. O empreendedor Gerber (2011) ressalta que é preciso derrubar o mito de que as empresas

fica muito entusiasmado com o planejamento da construgdo mas, assim que a sdo criadas por empreendedores que arriscam capital em busca do lucro:
casa fica pronta, j& comeca a pensar na préxima e se diverte construindo-a. E “as ragoes pelas quais alguém abre uma empresa pouco tem a ver com

isso que ele gosta e sabe fazer. empreendedorismo.” Gerber (2011) apresenta um vasto material de pesquisa

sobre o processo empreendedor de forma pragmdtica e, por meio de estudos

Enquanto o empreendedor vive no futuro, o gerente se alimenta do passado de casos, identificou alguns mitos que, se derrubados, podem ajudar os
e o técnico vive no presente. O gerente comeca a organizgar as coisas e a empreendedores a redugirem o risco de ver seus projetos ndo darem certo. Os
estabelecer regras, algoritmos, protocolos, lugar para guardar os objetos, mitos est@o relacionados no Quadro 1.1.

fichas que precisam ser preenchidas antes de tirar um objeto do lugar.

Resumindo, o gerente faz da vida do técnico, um enorme problema.

Tudo poderia ter sido muito melhor se 0 empreendedor tivesse tido uma
formagao mais ampla que o preparasse para gerenciar, de forma inteligente

e eficag, a atividade do técnico, visando alcancar os resultados que leuassem
0s trés a viverem felizes e harmonicamente, mas ainda segundo Gerber (2011),

existe solucdo e esta consiste em entender quem é e o que fag o empreendedor:

B 0 empreendedor — E aquele que transforma a situacdo mais trivial em uma
oportunidade excepcional, é visiondrio e sonhador; é o fogo que alimenta
o futuro; vive no futuro, nunca no passado e raramente no presente; nos
negdcios é o inouador, o grande estrategista, o criador de novos métodos

para penetrar nos novos mercados;

B O administrador - E aquele que observa os cendrios mercadolégicos,
planeja, organiga e controla a organigacao, visando aumentar sua

produtividade e inser¢cGo no mercado;
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QUADRO 1.1

Mitos sobre 0s riscos nos projetos de empreendedores.
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Empreendedores ndo sao feitos,
nascem.

A capacidade criativa de identificar e aproveitar uma
oportunidade vem depois de anos de experiéncia e condug a um
reconhecimento de padrdes. O empreendedor é formado pela
acumulacgao das habilidades, know-how, experiéncia e contatos.

Qualquer um pode comecar um
negocio.

Os empreendedores que reconhecem a diferenca entre ideia

e oportunidade e pensam grande, tém maiores chances de
sucesso. A parte mais fécil é comecar e a dificil é sobreviver. Uma
parcela muito pequena de nouas empresas sobrevive e poucas
conseguem obter ganhos substanciais de capital.

0 dinheiro é o mais importante
ingrediente para se comegar um
negdcio.

Isso ndo quer diger que, se 0 empreendedor tiver dinheiro, terd
sucesso. O dinheiro ndo é um dos ingredientes mais importantes.
Se outras habilidades e talentos existirem, o dinheiro vird.
Mesmo depois de ter feito alguns milhdes de reais, um
empreendedor trabalhard incessantemente em outro projeto
para construir outra empresa.

Empreendedores devem ser jovens
e ter energia.

Idade ndo é barreira. A idade média de empreendedores

de sucesso é 35 anos, mas hd inimeros exemplos de
empreendedores com idade entre 25 e 60 anos. O importante é
que exista: know-how, visdo, experiéncia e boas relagdes.

Empreendedores sao jogadores.

Empreendedores de sucesso assumem riscos calculados,
procuram minimizd-los e tentam influenciar a sorte.

Empreendedores querem o
espetdculo s6 para si.

E dificil ter um negécio de alto potencial soginho. Os
empreendedores de sucesso montam uma equipe, fagem
parcerias. Acham que 100% de nada é nada. Trabalham para
aumentar o bolo, ao inués de tirar a maior parte dele.

Empreendedores sdo motivados
pela busca do dinheiro todo
poderoso.

Empreendedores de sucesso buscam construir empresas em

que possam realigar ganhos de capital no longo prago. Nao
procuram satisfacdo imediata com base em grandes saldrios. O
que os mouve é arealizacdo pessoal, o controle do proprio destino
e a realigacdo dos seus sonhos. Dinheiro é visto como uma
ferramenta.

Empreendedores sao os
seus proprios chefes e sGo
completamente independentes.

0 empreendedor estd longe de ser independente e serue
muitos senhores: sbcios, inuestidores, clientes, fornecedores,
empregados, credores, familia.

Empreendedores buscam poder e
controle sobre terceiros.

0 poder é antes um subproduto do que uma for¢ca motivadora. O
empreendedor busca responsabilidade, realigacdo e resultados.

Empreendedores trabalham mais
tempo e mais duro do que gerentes
em grandes empresas.

Nao ha evidéncias nas pesquisas; os resultados mostram que, as
veges sim e outras veges ndo.

Se 0 empreendedor é talentoso, o

sucesso acontecerd em 1 ou 2 anos.

Raramente um negécio tem solidez em menos de 3 ou 4 anos.
Os capitalistas de risco diriam “o limdo amadurece em 2,5 anos,
mas as pérolas levam 7 ou 8 anos.”

Empreendedores experimentam
grande estresse e pagam alto
preco por isso.

E verdade, mas ndo mais que em outras profissdes. Entretanto,
acham o seu trabalho mais gratificante. Os empreendedores
preferem ndo aposentar-se.

Qualquer empreendedor com uma
boa ideia pode levantar capital.

Nos EUA somente trés em cada 100 empreendedores conseguem
capital. No Brasil, 0 acesso ao capital de risco ainda é dificil e
depende de um excelente plano de negécios.

Comegar um negdcio é arriscado e
frequentemente acaba em faléncia.

Os empreendedores talentosos e experientes, que sabem
identificar e agarrar oportunidades e atrair os recursos
financeiros, frequentemente alcancam o sucesso. Além disso,
antes da empresa entrar em faléncia ele se associa, arruma
parceiros. A faléncia é, muitas veges, o fogo que tempera o ago
da experiéncia do seu aprendigado.

Se um empreendedor tem capital
inicial suficiente, nGo pode perder
a chance.

0 oposto é frequentemente verdade, isto é, muito dinheiro, no
principio, cria euforia e a possibilidade de descontrole frente ao
fato dos recursos estarem disponiueis é maior.
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1.2 ASPECTOS COMPORTAMENTAIS DO
EMPREENDEDOR

“Empreendedores sdo aqueles que entendem que hd uma pequena diferenca
entre obstaculos e oportunidades e sdo capages de transformar ambos em
vantagem.” (MAQUIAVEL, 2007).

Segundo o Psicélogo David McClelland (1987), uma pessoa empreendedora
é aquela que utiliza, com certa frequéncia e intensidade, as Caracteristicas
Comportamentais Empreendedoras (CCEs). Cada caracteristicaé composta

por trés comportamentos, os quais sdo explicados mais adiante.

Os estudos cientificos que analisam o comportamento empreendedor
procuram dimensionar comportamentos, acoes e atitudes que o diferenciem
do ser humano normal, estruturando caracteristicas pessoais de sucesso que

norteiam aqueles que desejam trabalhar por conta prépria.

E crescente o niimero de estudos e pesquisas realizadas na tentativa de
entender as forgas psicoldgicas e socioldgicas que mouem o empreendedor de
sucesso. Os pesquisadores tém direcionado esforgos significativos na identi-
ficacdo das caracteristicas empreendedoras, cada um usando uma logica e

metodologia estabelecida em seus préprios campos.

Dentre os autores que estudaram o comportamento empreendedor,
destacam-se: McClelland (1987) com uma pesquisa realigada em 34

paises, a partir de 1982, que identificou uma degena de caracteristicas de
comportamento empreendedor, comuns ds pessoas que tiveram sucesso; e
Mintgberg (2010) com estudos sobre a relacdo entre o empreendedorismo e o

processo da estratégia do negocio.

De acordo com McClelland (1987), o sucesso empresarial ndo consiste apenas
no desenuolvimento de habilidades especificas como finangas, marketing,
producdo etc., nem de incentivos crediticios e/ou fiscais, mas também no

aperfeicoamento das habilidades atitudinais empreendedoras.

Segundo estudos de McClelland (1987), baligados por muitas pesquisas, o
individuo empreendedor tem uma estrutura motivacional diferenciada pela

presenca marcante de uma necessidade especifica: a de realizacao.

A necessidade de realizacdo impele o individuo a buscar objetivos que
enuoluem atividades desafiantes, com uma acentuada preocupac¢ao em
fazer bem e melhor, que ndo sao determinados apenas pelas possiveis
recompensas em prestigio e dinheiro. Pessoas movidas pela necessidade de
realizacdo canaligam muita energia para o aperfeicoamento e progresso
constantes em seus desempenhos e realigacoes, gostam de resolver
problemas que signifiquem desafio para as suas préprias capacidades, cuja

resolucdo produga sentimento de competéncia pessoal (MCCLELLAND, 1987).

Ainda segundo a teoria de McClelland (1987), pode-se afirmar que as princi-
pais caracteristicas do empreendedor sdo suas fortes necessidades de reali-
zacdo que envolvem: o desejo de crescimento pessoal por meio de supera¢ao
de desafios, a busca de padrdo de exceléncia, o alto enuoluimento com seus

objetivos e muita energia e vontade.

As Caracteristicas Comportamentais do Empreendedor (CCEs) mencionadas
por McClelland (1987) sGo:

O Estabelecimento de metas:
« Comportamentos:
- Estabelece metas e objetivos que sdo desafiantes e tém

significado pessoal;
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— Define metas de longo prago, claras e especificas;

- Estabelece objetivos mensurdueis e de curto prago.

Os empreendedores de sucesso sdo pessoas que registram tudo o que querem
fager, vivem listando tudo. Sempre sabem onde ir, nunca andam a esmo. O
estabelecimento de metas é o motor dos empreendedores e a caracteristica

mais importante.

B Busca de oportunidade e iniciativa:
« Comportamentos:
- Fag as coisas antes de ser solicitado ou for¢cado pelas
circunstancias;
— Age para expandir o negdcio ds nouas dreas, produtos ou servigos;
- Aproueita oportunidades fora do comum para comegar um
negdcio, obter financiamentos, equipamentos, terrenos, local

de trabalho ou assisténcia.

Identificar oportunidades, mais do que simplesmente ter ideias, é
fundamental para quem deseja ser empreendedor. Consiste em aproueitar
todo e qualquer momento para obseruar os negécios. E preciso ter iniciativa
(capacidade de se antecipar ds situagdes), agindo de maneira oportuna e

adequada, apresentando solugoes e influenciando os acontecimentos futuros.

NGo hd empreendimento sem iniciativa.

B Exigéncia pela qualidade e eficiéncia:
« Comportamentos:
- Encontra maneiras de fager as tarefas de forma melhor, mais
rapida ou mais em conta;
- Age de maneira a ter atitudes que satisfagem ou excedem

padroes de exceléncia;
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- Desenvolue ou utiliza procedimentos para assegurar que o
trabalho seja terminado a tempo ou que atenda a padroes de
qualidade previamente combinados.

Esta caracteristica é a paixdo dos empreendedores exitosos que sempre
buscam uma forma de melhorar o que fagem, diminuir o tempo, redugir os
custos. Estdo sempre insatisfeitos com o que fazem e essa insatisfa¢do é a

energia da mudanga, é uma caracteristica continua.

B Planejamento e monitoramento sistematico:
« Comportamentos:
- Planeja, dividindo tarefas de grande porte em subtarefas com
pragos definidos;
- Constantemente revisa seus planos, leuando em conta os
resultados obtidos e mudancas circunstanciais;

— Mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisoes.

O empreendedor tem capacidade de observac¢do, de planejamento e de
mapear o meio ambiente, analisando recursos e condicoes existentes,
estruturando uma visdo de longo prago para se atingir os objetivos. Utiliza
o plano de negdcios no seu empreendimento, o qual é monitorado por um

acompanhamento sistematico e comparativo.

B Comprometimento:
« Comportamentos:
— Assume responsabilidade pessoal pelo desempenho necessario
ao alcance de metas e objetivos;
= Colabora com os empregados ou se coloca no lugar deles, se
necessdrio, para terminar um trabalho;
- Esmera-se em manter os clientes satisfeitos e coloca a boa

vontade a longo prago, acima do lucro a curto prago.
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Os empreendedores sempre cumprem seus COMpromissos e sao fiéis a tudo
0 que foi combinado. Comprometimento é muito mais do que enuolvimento,
pois consiste em assumir responsabilidades com o empreendimento,

dedicando-se quase que exclusivamente a ele.

B Persisténcia:
« Comportamentos:
- Tem atitude diante de um obstdculo significativo;
= Insiste ou muda de estratégia, a fim de enfrentar um desafio ou
superar um obstdculo;
= Sacrifica-se pessoalmente ou desenuolue um esforco

extraordindrio para completar uma tarefa.

Os empreendedores convivem com aspectos inerentes a sua atuagdo como a
impreuvisibilidade, tolerancia ao risco e a instabilidade financeira e social, que
possibilitam caracterigar esta ocupagdo como de alto potencial estressante.
Tém capacidade de rdpida superacdo e encontram maneiras de reagir e com-
bater o estresse. A persisténcia é a energia que os levam a agir de diferentes

formas até alcancar seu objetivo.

B Correr riscos calculados:
« Comportamentos:
- Auvalia alternativas e calcula riscos deliberadamente;
= Age para redugir os riscos ou controlar os resultados;
- Coloca-se em situacgdes que implicam desafios ou riscos

moderados.

E notério que a atividade empresarial enuvolue algum risco, se ndo fosse assim,
as companhias ndo enfrentariam dificuldades nem iriam a faléncia. Devido a
esses riscos, as atividades produtivas devem oferecer uma remuneracdo para

o capital inuestido, superior aquela proporcionada no mercado financeiro. O

empreendedor de sucesso, baseando-se mais em ferramentas de andlise do que
somente na sua intui¢do (que ndo deve ser despregada), avalia os riscos para

poder minimizgd-los ou até mesmo elimind-los.

O Busca de informacgoes:
« Comportamentos:
- Dedica-se pessoalmente a obter informacoes de clientes,
fornecedores e concorrentes;
= Inuestiga pessoalmente como fabricar um produto ou fornecer
um seruico;

- Consulta especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.

Ainformagdo é uma ferramenta muito utilizada para se sobressair no mercado. Os
empreendedores de sucesso sGo pessoas curiosas, perguntam tudo a todos: clientes,
concorrentes, fornecedores etc. Estdo sempre interagindo com o mercado. Busca de

informagdes ¢é a pedra angular, a base de toda atividade que leva ao éxito.

B Persuasdo e rede de contatos:
« Comportamentos:
- Utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir
o0s outros;
= Utiliza pessoas-chave como agentes para atingir
seus proprios objetivos;
= Age para desenuolver e manter relagdes comerciais.

O empreendedor busca ampliar sua rede de relagoes e manter contato
constante com todos os membros, pois nunca se sabe quando precisard deles.
Vé nas pessoas uma das mais importantes fontes de aprendigagem, mas

nado se prende somente a fontes reconhecidas como autores, profissionais,
especialistas etc. Procura obter das pessoas informagoes, aconselhamentos,

experiéncias, parcerias, influéncias etc.
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B Independéncia e autoconfianga:

« Comportamentos: Tais abordagens, embora independentes, podem ser unidas na proposi¢ao do
- Busca autonomia em relacdo a normas e controles de outros; empreendedor como criador de redes submetidas a graus variados de inovacado.
— Mantém seu ponto de vista, mesmo diante da oposicdo ou de A associagdo entre elas permite melhor compreensdo do fenémeno do
resultados inicialmente desanimadores; empreendedorismo e sua influéncia na sociedade pds-industrial. Na concep¢do
- Expressa confianca na prépria capacidade de completar uma do empreendedor como criador de redes existe, implicitamente, uma critica a
tarefa dificil ou de enfrentar um desafio. nog¢do dominante que o0 ué como um ator atomigado e autossuficiente.
Autoconfianca é ter consciéncia de seu valor, sentir-se seguro em relagdo Ao contrdrio, o empreendedor pode ser vislumbrado como um articulador,
a si mesmo e agir com firmega e tranquilidade. A crenca em si mesmo, ou com capacidade de unir e conectar diferentes atores e recursos dispersos
seja, a autoconfianca fag o individuo arriscar mais, ousar, oferecer-se para no mercado e na sociedade, agregando valor a atividade produtiva. Ja a
realizar tarefas desafiadoras. O desejo de liberdade/independéncia associado concepg¢do do empreendedor como agente de inovagdo remonta a Schumpeter
a autoconfianca, leva o empreendedor a trocar a segurancga do saldrio, (1934) novamente. O vertiginoso processo de mudanga que caracteriga o
pelo risco de um negdcio préprio. Esta é a consequéncia de todas as outras mundo atual ensejou o renascimento e a amplia¢do das proposi¢oes deste
caracteristicas, ndo a fonte. autor, agora inseridas no cerne das preocupagoes dos neo-shumpeterianos,

conhecidos por sua énfase no papel das instituicoes e no esforco para melhor

compreender o fendmeno da evolucGo socioeconémica.

1.3 EMPREENDEDORISMO COMO ESTRATEGIA

DE CRESCIMENTO 1.3.1 EMPREENDEDORISMO E CRIACAO DE REDES

Atualmente, as vdrias concepgoes existentes sobre A literatura cldssica sobre empreendedorismo registra a compreensdo do

o empreendedor demonstram o cardter rico e papel do empreendedor como agente capag de cooperar com outros agentes.
multifacetado desse ator: pessoa que assume riscos em Adam Smith, no século XVII, salientava que, uma descaracteristica inerente
condigoes de incerteza, fornecedor de capital financeiro, ao capitalismo era a capacidade de levar, ao mdximo por um lado, a busca
decisor, lider industrial, gestor ou executivo, dono de do auto-interesse e, por outro, a necessidade de cooperacado.

empresa, contratante, arbitro no mercado, entre outros.

O empreendedor ¢ visualizado como aquele que procura a melhor combinagdo
Duas visoes, em particular, sao de interesse no possivel de diferentes recursos produtivos, situados dentro ou fora da empresa,
momento atual: a do empreendedor como articulador criando uma unidade produtiva em melhores condi¢oes de negociar no

de redes e agente de inovacao. mercado. Ele é 0 agente capag de estabelecer pontes e gerar conexdes, reunindo
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e somando recursos produtivos valiosos. Tal tarefa ndo é trivial, pois requer,
entre outras, a habilidade de mobiligar recursos sociais por meio de redes de
solidariedade e obrigagoes. Apenas onde existe diferenciagdo no interior da
estrutura social é possivel o surgimento do empreendedor, pois tal fato permite-
Lhe captar e conectar recursos produtivos socialmente dispersos.

A pessoa capag de agregar valor a atividade produtiva, intermediando as cone-
x0es entre as outras é o empreendedor. Na esséncia do empreendedorismo situ-
a-se a habilidade de juntar pecas desconectadas. Neste contexto, as vantagens

competitivas do empreendedor estdo associadas a sua capacidade de acesso a

tais buracos no mercado, garantida por uma rede de lacos e conexdes.

1.3.2 EMPREENDEDOR COMO AGENTE
DE INOVACAO

Schumpeter (1934) fag distingdo entre invengdes (nouas ideias e conceitos) e
inovagoes (nova combinagao de recursos produtivos). Segundo o autor, o de-
senuoluimento é possiuel quando ocorre inouagdo. Existem, segundo ele, cinco

diferentes tipos de inovacao:

1. Introdugdo de nouos produtos no mercado ou de produtos ja existentes,
mas melhorados;

Nouos métodos de producao;

Abertura de novos mercados;

Utilizagcdo de nouas fontes de matérias-primas;

Lol B o

Surgimento de nouas formas de organigagdo de uma industria.

0 empreendedor é, por exceléncia, o agente detentor dos “mecanismos
de mudanca”, com capacidade de explorar nouas oportunidades pela

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

combinacgao de distintos recursos ou diferentes combinacoes de um mesmo
recurso (SCHUMPETER, 1934).

As inovagoes podem contrabalancar ou compensar a tendéncia a taxas de
retorno decrescentes na inddstria ou na economia em geral. A habilidade

de identificar e perseguir novas formas de associag¢do de recursos e novas
oportunidades no mercado é a atividade empreendedora por exceléncia.
Gera, permanentemente, desequilibrios, tornando possivel a transformagdo
e o crescimento. Designa-se por empresa, a implementa¢do de novas
combinagdes e, por empreendedor, aquele cuja funcdo é viabilizga-la. O
empreendedor é alguém “capag de realigar coisas novas ou de fager de novas

maneiras coisas que vinham sendo feitas.” (SCHUMPETER, 1934).

Para compreender a naturega do capitalismo contempordneo, é necessdrio situar
anogdo do empreendedor no cerne desta questdo, pois ele é o agente crucial, cujo
papel é o de gerar nouos conhecimentos econdmicos. O aspecto mais importante
do moderno capitalismo ndo é que o conhecimento gere apenas novos

conhecimentos, mas que o empreendedorismo crie mais empreendedorismo.

A sociedade moderna caracteriza-se, ndo sé pela existéncia de tecnologias
sociais cada veg mais ligadas ao conhecimento, mas também pela presenca
substancial de tecnologias fisicas, capages de armagenar e de transmitir
informagodes, aumentando, de maneira significativa, o nimero de individuos

capages de usufruir de tais condigoes.

O ato de empreender encontra-se, também associado a habilidade de, perma-
nentemente, forjar novos e revoluciondrios conceitos de negdcios, reunindo
recursos que poderiam parecer, a primeira vista, incompativeis entre si. Isso
pode ser demonstrado empiricamente, recorrendo a um caso emblemdtico: o
da inveng¢do da mdquina a vapor por James Watt, técnico da Universidade de

Glasgow, no século XVIII. Tal fato deflagrou o processo da revolugdo industrial.
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1.4 EMPREENDEDORISMO E LIDERANCA

Obseruando o trabalho de uma simples bomba de tirar dgua de uma mina

de carvao que havia sido inventada por Thomas Newcomen, Watt resolveu
adicionar alguns pequenos componentes de maneira a dotar o equipamento
de uma capacidade mais generalizgada de uso. Recorreu, na sua empreitada, a
ajuda de um conhecido que dominava a arte da fundigdo.

Surgiu, a partir dessa associa¢do, o motor a vapor, que era uma mdaquina de
uso mais geral, capag de substituir a tragdo animal pela mecdanica. Nos 25
anos seguintes foram fabricadas e vendidas 500 dessas maquinas para usos
diversos. Essa invengdo tornou possivel romper o paradigma existente ao lon-
go de toda a histéria humana, que associava qualquer esforco a necessidade
da presenga de uma criatura viva ou a for¢a da naturega. Tal inovagdo permi-
tiu o deslocamento das unidades fabris do campo para as cidades — a exemplo
das serrarias, que puderam deixar as proximidades das quedas-d’dgua e foram
se localigar préximas a mado de obra e ao mercado — e, posteriormente, o nasci-

mento de aglomeragdes produtivas urbanas.

A andlise desse caso concreto possibilita constatar, ao mesmo tempo, sua ade-
quacdo as proposicoes sobre empreendedorismo, inouacdo e ruptura. Nesse
exemplo emblemdtico ndo havia, previamente, no contexto das referéncias e
paradigmas produtivos dominantes na sociedade, uma brecha ou um buraco

estrutural a ser superado com uma ponte.

Coube ao empreendedor conceber, inclusive, uma oportunidade completa-
mente noua, um revoluciondrio conceito de negdcio e de produto, introdu-
zindo uma inovagdo capag de desencadear, no mercado, uma nova onda de
transformagdes e nouos ciclos de negdcios. O empreendedor situa-se como um

agente fundamental de inovacdo, ruptura e descontinuidade.

Atualmente, os termos empreendedorismo e lideranca fagem parte do
vocabuldrio organigacional. SGo termos que remetem a udrias caracteristicas
em comum; o perfil do empreendedor tem muito do perfil do lider e o inverso
também é verdadeiro, pois o lider parece necessitar de muitas qualidades
atribuidas ao empreendedor. Para iniciar a explanagdo do tema, destaca-se a

etimologia dos termos.

Liderar significa:
chefiar, condugir, dirigir
politicamente.

Empreender significa:
iniciar, comecar,
praticar alguma coisa.

Segundo Drucker (2002, p. 211), “um primeiro principio de lideranca é que esta
€ uma relagdo entre lider e seguidores. Sem seguidores ndo hd o que liderar.
Um segundo principio é que lideres eficages ndo s6 estdo a par, como gerenciam
conscientemente a dindmica desta lideranga.” A dindmica da lideranca atual
estd justamente na mudanca do chefe, aquele que determina o que deuve ser

feito e supervisiona a execucdo para o lider, que é aquele que pensa no que deuve
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ser feito, influencia e condug os liderados. Para condugir e influenciar pessoas, o G es I:,Cl O ES tro I:e 9 I CG

lider precisa conhecé-las, saber lidar com as emogoes e com os desejos de cada
liderado, para poder criar neles a vontade de obter os resultados propostos.
Silvio Soledade
O lider que consegue identificar as caracteristicas de personalidade dos
colaboradores e usa esta informacado para ajudar nas decisoes e orientacoes
dadas a eles, certamente criard uma empatia com a equipe que facilitard a
execucdo das tarefas e trard um clima harmonico e tranquilo ao ambiente
organigacional. Além disso, espera-se que o lider possua qualidades como:
honestidade, ética, energia, flexibilidade, comprometimento, empatia,

sensibilidade, intuicdo, bom humor, consciéncia e humildade. OBJETIVOS

B Apresentar uma introdu¢ao aos conceitos de gestdo e planejamento

O papel do lider extrapola o ambiente organigacional, chegando-se a afirmagdo estratégico, incluindo a discussdo sobre modelo de negécios.
que o lider verdadeiramente eficag é visiondrio, acredita firmemente que pode e
deve moldar o futuro e influi nas crengas por meio do préprio comportamento.

O lider e 0 empreendedor tém perfis muito parecidos quando se analisa suas
principais caracteristicas. No papel e nas fungdes do lider administrador,
encontram-se muitos pontos em comum com o empreendedor. Sdo
visiondrios, sabem tomar decisdes, sdo individuos que fagem a diferenca,
sabem explorar ao mdximo as oportunidades, sGo determinados e dinGmicos,
dedicados, otimistas e apaixonados pelo que fagem, normalmente sao
independentes, formam equipes concisas, agregam valor para a sociedade,
sdo muito bem relacionados e possuem conhecimentos que facilitam o

planejamento e a responsabilidade por riscos calculados.
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2.1 GESTAO EMPRESARIAL E SUA
(R)EVOLUCAO

O cendrio corporativo mexe cada veg mais com os nervos dos
empreendedores e gestores. Como escapar da comoditigacdo* crescente
de prdticas, produtos e servicos? Como lidar com a internacionaligagdo
crescente dos mercados? Como enfrentar a press@o crescente para que as

organigacoes inovem?

Dirigir estrategicamente uma empresa é uma atitude geral que permite identi-
ficar a miss@o, os objetivos e as agoes a serem empreendidas em uma organi-
zacdo para fagé-la interagir com o ambiente de forma competitiva, encontran-

do solugoes e alternativas para escapar das armadilthas da comoditizagao.

No processo de defini¢do estratégica, é fundamental considerar, ndo
apenas o ambiente particular da empresa e de sua situagGo econémica,
mas também as caracteristicas do ambiente cultural e socioeconémico em

que desenuolue suas atividades e no qual estd inserida.

Ter um comportamento estratégico definido é questdo de sobrevivéncia
para uma empresa. No caso especifico dos pequenos e médios negdcios,
a formulagdo de estratégias serve para definir os caminhos que levam a

empresa a determinar sua sobrevivéncia no mercado.

1 Comoditigacao uem de Commodity, que, segundo o diciondrio Michaelis refere-se a mercadoria em estado bruto ou
produto bdsico de importdncia comercial como café, cereais, algoddo etc. Atualmente, o conceito vem sendo aplicado
em outros contextos, servindo para designar bens e servicos oferecidos sem diferenciagdo de qualidade e entre
fornecedores ou marcas, cujo ambiente competitivo seria acirrado (<http://michaelis.uol.com.br>).
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No passado, a gestdo empresarial era uma tarefa mais facil. Os planos
empresariais podiam ser feitos por extrapolacdo da evolugdo do passado
com a Era da Repeticdo .Depois da Segunda Guerra Mundial, o crescimento
economico permitiu projecoes e a ampliagdo de oportunidades com a Era

da Expansao.

A partir dos anos de 1960, as evolugdes macroecondmicas cada veg mais
aceleradas, possibilitaram o aparecimento de blocos econémicos e a formagdo
de grupos corporativos com seus impactos microecondmicos que levaram os
gestores a pensarem mais estrategicamente: o que fager para sobreviver em
cendrios mutantes e diversos? Nesse periodo, os planos empresariais ainda
contemplavam horigontes de 10 a 20 anos e eram acompanhados, ao final de
cada ano, até com grande possibilidade de acerto das projecoes — sintomdtico

para a Era dos Planos de Longo Prago com ajustes de curto prago.

Nos anos de 1970, o cendrio comegou a sofrer mudancas de grande
impacto com a Guerra do Oriente, que trouxe consigo a crise do petréleo.
Como lidar com as consequéncias, explorando a capacidade tecnolégica
e financeira? Como lidar com a gestdo empresarial em um cendrio de

incertegas? Chegou a Era da Mudanca.

Depois da crise do petrdleo, o Brasil entrou na crise da gestdo gouerna-
mental que desafiou o empresariado brasileiro. Os anos de 1990 em diante
marcaram a Era da Surpresa. Nem os recursos mais sofisticados de planeja-

mento estratégico eram suficientes para uma leitura segura do futuro.

0O pensamento cartesiano cede espago a percepgdo e d intuicdo.A gestdo
empresarial comeca a se reinventar, analisando e reagindo aos novos
cendrios. A construcdo desses cendrios torna-se mais rigorosa e, ao mesmo
tempo, vulnerduel. O horigonte de aualiacdo se encurta, o longo prago

passa a ser o proximo mes.
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A contingencia da
Globalizacao ensinou que
agir lLocalmente ja nao basta
mais: é preciso ser global.

Nunca foram tdo fundamentais a visdo e a postura do empreendedor. JG nao
basta confiar em uma estrutura estanque em vez de um processo flexivel.
Ndo se pode acreditar e depender demais de politicas, diretrizes e normas
duradouras, dispensando revisoes constantes.

0 lider, ndo é mais o dono da verdade, mas sim o inspirador de uma equipe
criativa e envolvida. Esta é a Era em que a gestdo empresarial deve ser
orientada para o crescimento e a expansao com lucro, de forma sustentdvel.

Por que a énfase em sustentabilidade? As recentes crises economico-
financeiras condenaram a cren¢a exagerada na solugdo do mercado por
parte das institui¢oes, das organigacoes e das pessoas. As modificacdes ora
implantadas caracterizavam a Era da Descontinuidade, na qual dados e fatos
ndo mostrauam mais uma sequéncia logica, dificultando a Lleitura dos seus

sinais para uma gestdo empresarial confortduel.

Em resumo, pode-se afirmar que a gestdo empresarial vivenciou uma
evolugdo revoluciondria. JG que nGo se pode prever o futuro, por que ndo se

preparar no presente?
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2.2 NOVA VISAO DA GESTAO EMPRESARIAL

Muito se fala em criacdo de valor, mas como responder ao desafio de criar
valor para as organizacdes ou para seus produtos/servicos? Lideres sGo
entendidos como aqueles que sabem lidar com os publicos com os quais a
empresa lida, os chamados grupos de interesse. SGo para esses grupos que se
deve criar valor, primeiramente:

B Os colaboradores - E preciso um compromisso com os colaboradores, no
sentido de Lhes dar espaco para o desenuoluimento pessoal e profissional,
explorando melhor o seu potencial produtivo;

B Os clientes - Colaboradores capacitados e preparados tendem a se
comprometer com a satisfacdo do cliente e do seu consumidor;

B Os fornecedores - Clientes regulares e em expansdo sugerem formar
aliancas com fornecedores estratégicos e confidueis;

B A comunidade - A reputagdo de uma empresa soélida, sustentéuel econdmica e
financeiramente, cria oportunidades para a comunidade e bem-estar social;

B Osinuestidores/acionistas - Se a empresa consegue atender todos os seus

stakeholders anteriores, potencializa a confianca de investidores.

Os investidores consideram que, parte do valor de mercado de uma empresa,
ndo é determinada pelos seus lucros presentes, mas pela perspectiva de seus
Lucros futuros e, para isso, é necessdria a constru¢do de uma organizagdo

com gestao consistente.
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2.3 MODELOS DE GESTAO EMPRESARIAL

Os grandes acontecimentos que marcaram a histéria da civilizacdo sdo
os pontos de partida para o inicio de cada Era retratada na evolugdo dos

modelos de gestdo empresarial:

B Era da Produgdo em Massa - Marcada pela contribuigao de Frederick Taylor,
caracterigada pela superespecializa¢do do trabalhador no desempenho
das tarefas, ressaltando o estudo dos tempos e movimentos. Os operdrios
eram vistos como uma extensdo da maquina e deveriam especializar-se em
tarefas mecdnicas e repetitivas a fim de produgir cada veg mais. Henry Ford

adota, em sua fdbrica de automdueis, a linha de montagem;

B Era da Eficiéncia - A Teoria da Burocracia proposta por Weber se
caracterigou pela cria¢do de diversas regras e padroes acerca do trabalho,
da hierarquia e das relagdes interpessoais. Tal abordagem deu espaco as
nouas filosofias centradas no sistema e nos recursos humanos, resultando
em abordagens mais inovadoras, provocando a passagem da sociedade
industrial para a sociedade do conhecimento;

B Era da Qualidade e da Competitividade - Ambas se caracterigaram por
uma relacdo cada veg mais estreita entre empresa e cliente, buscando
satisfagé-los em suas necessidades, por meio da diversidade.

Foi durante a Era da Qualidade que comegaram a surgir os novos modelos de

gestao como:

B Administracdo japonesa — A economia japonesa do pés-guerra superou, em
curto espago de tempo, as expectativas mais otimistas, tornando-se um gran-
de simbolo de evolugdo. Um dos conceitos criados por este modelo de gestdo

foi aimplantacdo da qualidade total que ganhou olhares do mundo inteiro;
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B Administragdo empreendedora - Extremamente receptiva @ inovagdo e a
mudanca, vendo nesta, uma oportunidade ao invés de uma ameaca. Esta
linha de gestao, foi também marcada pela busca de parceria com outras
empresas por meio de aliangas estratégicas, terceirigacoes e joint ventures.
Este modelo de gestdo contrapde-se ao estilo japonés, implantando
hordrios flexiveis e o desenuoluimento de um clima organigacional

favorduel pelas politicas transformadoras de Relagoes Humanas (RH).

B Administracdo holistica - Aparecem as chamadas células de produgdo, em
que os funciondrios produgem e se auto-gerenciam. Por isso, esse modelo
tem como caracteristicas principais, a dispensa de autoridade e alto nivel
de comunicagdo lateral, rodizio de fungdes com visdo holistica, buscando
a multifuncionalidade, além do comprometimento individual.

No cendrio atual, a realidade das empresas demonstra influéncias das
diferentes Eras e modelos de gestdo, uma veg que as prdticas desenvolvidas
no trabalho apresentam reflexos desta evolugdo. Em uma mesma empresa,
percebem-se aspectos de diferentes modelos de gestdo. Este fato pode refletir
na alta competitividade a qual as organigagoes se submetem nos dias de hoje.
Com isso os empreendedores procuram, para cada setor de suas empresas, a
forma ou modelo que melhor se adeque as suas realidades. Diferentemente
do plano de negdcio, que determina como uma empresa gera negécios, o
modelo de gestao define o trabalho gerencial para maximigar a receita e a

lucratividade.
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2.4 OBJETIVOS DA GESTAO ESTRATEGICA

Normalmente, em um planejamento estratégico, os empreendedores definem
um conjunto de objetivos corporativos ousados e um prago determinado para
alcangd-los, porém muitos gestores se confundem com o objetivo, pois acham

que criacdo de valor para o acionista é o principal objetivo.

O valor para o investidor, em geral, ou o acionista, em particular, é
consequéncia do alcance dos objetivos que visam criar valor, primeiramente,
para os colaboradores, clientes, fornecedores e comunidade. Jack Welch (2007,
p. 37), ex-executivo da GE, declarou que esse objetivo, colocado em primeiro
Lugar, € um equivoco. Segundo ele: “o foco tem de ser nos colaboradores e nos

clientes” e destacou que “o valor do acionista é apenas o resultado.”

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: POR
ONDE COMECAR?

Elaborar um planejamento estratégico significa

analisar e fixar, de forma inspiradora, as competéncias

capages de transformar investimentos e tecnologias

de forma a sustentarem o alcance dos objetivos. Para

chegar a uma estratégia eficiente, o empreendedor X
deuve estar atento as evidéncias de ameacas e X
oportunidades no ambiente externo e as fraquegas X
e forcas no ambiente interno da empresa. Se o

empreendedor toma mais decisdes com base em

suposicoes do que em fatos, aumenta a distdncia entre

onde esta seu desempenho e onde deuveria estar.
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Como afirma Tom Peters (1994): “tempos loucos requerem ideias loucas”. E

com ideias excepcionais que se obtém resultados excepcionais.

Entdo, por onde comegar? A estratégia expressa-se em poucas palauras, que
abrangem &rés elementos bdsicos:

B O quese quer ser;

B Em qual vantagem competitiva se acredita;

B Qual é o publico que se quer atingir.

2.6 PLANEJAMENTO E EXECUCAO

Uma veg elaborado o planejamento estratégico, é preciso pensar na execucdo.

Os gestores assumem pessoalmente a responsabilidade pelas decisoes e
confiam principalmente em sua prépria competéncia; porém mais ainda, eles

devem confiar na competéncia da sua equipe.

Quanto mais se descentraliza o processo decisério, mais surge a necessidade

de coordenar as atividades por meio de processos transparentes e flexiveis.

Grande parte do planejamento estratégico é burocrdtico: segue regulamentos
formais e estruturas que asseguram a conformidade de comportamentos,

ou seja, a burocracia engessa as pessoas e 0s processos, contrariando o fato
de que as pessoas normalmente descobrem seu potencial produtivo, se a
decisdo sobre a maneira de agir ou reagir for deixada para elas. Criatividade,
inovacao e mudanca sdo indispensdueis na hora de enfrentar uma

contingéncia ou uma emergéncia.
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2.7 MISSAO, VISAO E VALORES

Um dos aspectos mais importantes, sendo o mais diretivo e 0 que mais
orienta, no processo de planejamento estratégico, é o estabelecimento de

missdo, visdo e valores.

2.7.1 MISSAO

A missao deuve responder 0 que e para quem a empresa ou a organizacao
se propde a fager. O enunciado da missdo é uma declaragdo concisa do

proposito e das responsabilidades da sua empresa perante os seus clientes:

B Por que a empresa existe?
@ O que aempresa fag?

B Para quem fag?

O propésito é algo com muito mais significado do que a simples descrigdo do
que é feito internamente. A missdo retrata a verdade de que o resultado da

empresa é maior do que a soma das partes do que é feito.

2.7.2 VISAO

E a descricdo do futuro desejado para a empresa. Esse enunciado reflete o

alvo a ser procurado:

B Pelos esforgos individuais;
O Pelos esforcos das equipes;

B Pela alocacdo dos recursos.
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A visGo precisa ser prdtica, realista e visivel (nGo se alcanga aquilo que 0 enunciado de cada valor deue ser curto. Os valores sdo inegocidueis e 0s
ndo se vé), pois ndo passard de uma mera alucinagdo, se sugerir ou mais perenes de uma empresa. O conjunto de valores define a regra do jogo
propuser resultados inatingiveis. O enunciado da visdo, além dos aspectos em termos de comportamentos e atitudes, devendo conter um subconjunto
de aspiracdo e inspiracdo, de ser prdtica, realista e visivel deve facilitar a das respostas as seguintes perguntas:

resposta as seguintes perguntas:

B Como os empregados devem se portar, individualmente?

B No que a empresa quer se tornar? B Como os empregados se relacionam entre si?

B Qual dire¢do é apontada? B Como os empregados se relacionam com os clientes?

B Onde estaremos? o Como a empresa trata seus clientes?

B O que a empresa serd? B Como a empresa fag negocios?

B Em que direcdo devo apontar meus esforgos? @ Como nos relacionamos com a comunidade?

B Estou ajudando a construir o que? B Qual a nossa responsabilidade frente a sociedade?

B Os recursos investidos estdo levando a empresa para onde? B Que valores, crengas ou principios sdo importantes para a empresa fager o

que fag, para quem fag e para o que ela quer se tornar?
273 \/A LO RES A construgdo de um conjunto de missao, visao e valores, s6 serd Util se a

pratica do dia a dia do acionista ao porteiro, mostrar e demonstrar ser esse o

Sdo principios ou crengas que seruem de guia ou critério para os conjunto de regras que regem a conduta da empresa e no que ela, por meio de

comportamentos, atitudes e decisoes de todas e quaisquer pessoas que, no seus colaboradores, acredita.

exercicio das suas responsabilidades e, na busca dos seus objetivos, estejam
executando a missao, na direcdo da visdo. Os valores também podem ser Por fim, o conjunto de miss@o, visGo e valores serue também para facilitar e

vistos como um conjunto de crengas ou principios que: promouer a conuergéncia dos esforcos humanos, materiais e financeiros.

B Definem e facilitam a participagdo das pessoas no desenvolvimento da

missdo, da visdo e dos préprios valores; 2.8 FATORES'CHAVE DE SUCESSO NO

B Definem e facilitam a articulagdo da missdo, da visdo e dos valores; MERCADO AUDIOVISUAL

B Facilitam a colaboragdo entre os empregados;

B Facilitam o comprometimento dos empregados com o mercado;

B Facilitam o comprometimento dos empregados com a comunidade e a Para montar um diagnéstico do setor audio visual com o objetivo de se
sociedade. construir um planejamento estratégico, é necessdrio identificar os principais

Fatores-Chave de Sucesso (FCS). Os FCS compreendem caracteristicas
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necessdrias para que uma empresa que pertence a determinado setor da
economia, possa ter sucesso, mesmo que seja no longo prago. SGo os aspectos
que podem ser controlados pelas empresas e que, em determinados casos,

indicam a chance de sucesso que esta empresa terd em seu desenuvolvimento.
No setor audiovisual pode-se destacar, por exemplo:

B Distribuicdo e exibicdo - E fundamental para qualquer produto audiouisual
que ele possa ser acessivel para os espectadores. Por isso se fag necessdrio
discutir essa questao antes mesmo de iniciar uma producao, inclusive pela

necessidade de adequagdo do produto ao meio, considerando os multicanais;

B Estrutura flexivel e terceirigagdo — O custo de uma estrutura completa de pro-
dugdo, tanto do ponto de vista de mao de obra como de equipamentos, é um
fator impeditivo para que as produtoras possam adequar e controlar seus cus-
tos. Para aumentar a sua competitividade elas devem preuver, em seu processo

de operacado, a terceirigacdo de mao de obra e o aluguel de equipamentos;

B Posicionamento - Quando se trata do mercado audiovisual, o
posicionamento pode se tradugir em um foco de atuacdo para micros,
pequenas e médias produtoras. Para que uma produtora possa ser
competitiva no mercado, deverd focar nos segmentos em que ela estd mais

capacitada a atender.

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

2.9 ANALISE DA INDUSTRIA

A andlise da concorréncia depende diretamente

de forgas competitivas que atuam de forma a
favorecer ou dificultar a posicdo de uma empresa em
determinada inddstria.

Inddstria ou setor, na conceituacdo de Porter (1992,

p. 72), envolue um “grupo de empresas fabricantes de
produtos/servicos que sGo bastante aproximadas entre
si.” Segundo o autor, indUstrias diferentes possuem
estruturas distintas que sGo determinantes para as
condi¢oes de competitividade que as empresas desta
indUstria enfrentardo, assim como sao determinantes

para suas perspectivas de lucratividade.

A proposta de Porter (1992) pode ser melhor
compreendida ao se estudar as cinco forgas
competitivas que a compdéem. Se todas essas forcas
forem favordueis, torna-se possivel para um grande
nimero de empresas atuarem neste segmento de
maneira lucrativa. Entretanto, se uma ou algumas
forcas forem intensas ou desfauordueis podem
restringir as chances de sucesso de boa parte dos

concorrentes desse setor.

0 que é chamado de sexta forca, refere-se ao conceito
proposto pelos autores Nalebuff e Brandenburger

(1996) como for¢cas complementares. No setor
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audiouisual, o conceito da sexta forca é representado pela pirataria e pelo
mercado informal e compreendem.

O Entrada de nouvos concorrentes - Neste mercado pode-se afirmar que
existem poucas barreiras de entrada de novos concorrentes, uma veg que

as nouas tecnologias de producdo estdo ficando cada ueg mais acessiveis;

B Poder de barganha dos fornecedores - Os fornecedores constituem
uma forca bastante importante no segmento, pois grande parte das
produtoras, inclusive as de grande porte, trabalham com terceirigacao
de equipamentos, mdo de obra e outros produtos e seruicos necessarios
para a finalizagdo do trabalho como trilhas e figurino. Desta forma, é
fundamental firmar parcerias com esses fornecedores, evitando problemas

de orcamentos e pragos;

B Poder de barganha dos compradores - Este poder estd concentrado, ndo
somente nos consumidores finais, mas em toda a cadeia de distribui¢do
e exibicdo, sob este ponto de vista, os consumidores finais constituem
0 publico com menor poder de barganha, pois eles estdo sujeitos

inicialmente, ao processo de distribui¢ao e exibicao:

« Os distribuidores e exibidores exercem grande for¢ca perante as peque-
nas e médias produtoras, pois em geral, sGo grandes empresas como
emissoras de TV aberta, programadoras de TV paga e redes de cinema;
+ Em contrapartida, a internet tem contribuido para a diminuicdo
da forca das distribuidoras e exibidoras, aumentando o poder dos
consumidores que passaram a ter mais opg¢oes quanto ao leque de

produtos e ds formas de consumo.

B Concorréncia e rivalidade - De forma geral, os grandes concorrentes tem
alto poder de barganha perante todas as demais empresas do mercado,

sejam elas produtoras focadas em determinado segmento ou produtoras

mais flexiveis com relagdo ao produto final;

B Substitutos - Neste setor, os substitutos mais fortes sdo aqueles que
oferecem os mesmos beneficios centrais, sejam eles, o entretenimento ou
produgoes comerciais. Nesta definicdo, os substitutos do entretenimento
sob a ética global, seria ir ao teatro, comprar um CD de mdsica, um Llivro
ou uma revista e até mesmo realizgar uma viagem. Afinal, todas as formas
de entretenimento podem substituir a decisao de ir ao cinema ou comprar
um DVD. Como substitutos de producdes comerciais estdo todas as outras
formas de comunicagdo, como midia impressa, midia exterior e até o
merchandising em programas de TV. Porém, no setor de comunicagdo,
todos esses meios podem ser complementares a uma campanha

publicitdria, dai envoluendo também comerciais de TV, cinema e internet;

B O mercado informal/pirataria - A pirataria e a venda informal sdo

extremamente fortes nesse mercado, mesmo que, indiretamente.

2.10 ANALISE FOFA (SWOT)

O desenuolvimento de uma matrig de Forcas, Fraquegas, Oportunidades e
Ameagas (FOFA), cuja origem vem do termo em inglés Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats (SWOT), enuolue necessariamente o foco em uma
empresa para andlise. Entretanto, pode-se considerar as forcas e fraquezas,

e as oportunidades e ameacas que, em geral, sGo comuns as produtoras

de pequeno e médio porte, sobretudo em relagdo ds grandes produtoras do

mercado, conforme mostra o Quadro 2.1.
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QUADRO 2.1
Forcas, fraquegas, oportunidades
pequeno e médio porte.

FOR

Foco em formatos de produgdo diferenciados -
As produtoras de menor porte podem oferecer
formatos de producdo diferenciados, uma veg
que, dependendo da produgdo, nGo ha susten-
tacdo da estrutura de empresas de maior porte.
Assim, uma produtora média ou pequena pode
crescer especializando-se em filmes empresa-
riais ou videos para internet, por exemplo.

Capacidade produtiva - Apesar da estrutura
enxuta das pequenas e médias produtoras
ser uma forga, isso também pode configurar
com uma fraqueza, pois limita a quantidade
de projetos que poderd ser executada
simultaneamente.

Crescimento da internet - A cada ano a
velocidade e capacidade de acesso @ internet
crescem em todo mundo e, no Brasil, ndo é
diferente. Com isso, 0 segmento de videos sob
demanda encontra-se em uma grande onda de
crescimento e exploragdo comercial.

Pirataria - A pirataria sempre foi e serd uma
ameaca ao segmento audiouvisual - Mais espe-
cificamente quando os consumidores tornam-se
distribuidores. O gouerno e as entidades de
apoio tém tomado medidas para combater a pi-
rataria, entretanto, as agées ndo demonstraram
diminui¢do no consumo de produtos piratas.

OPORTUNIDADES

e ameagas comuns as produtoras de

CAS

Agilidade e custos mais atraentes - As médias e
pequenas produtoras, por possuirem estruturas
mais enxutas podem oferecer precos mais com-
petitivos, sobretudo porque parte dos equipa-
mentos pode ser facilmente alugada, evitando
custos de aquisicdo e manutenc¢do de equipa-
mentos. A estrutura enxuta também possibilita
maior agilidade no atendimento dos clientes.

Falta de capacidade para buscar patrocinios e
incentivos publicos - A obtengdo de patrocinios
culturais, sobretudo no segmento de cinema,

¢é menos potencializada por dois motivos
principais: a falta de entendimento das leis
(complexas e burocrdticas) e a baixa atrativida-
de dos projetos aos patrocinadores. Essa baixa
atratividade se da em funcdo da dificuldade
que as pequenas e médias produtoras tém para
oferecer seus projetos para grandes corporagoes,
como por exemplo, a Petrobrds, uma das maiores
patrocinadoras culturais do Pais.

HDTV e telefonia méuel - Nos proximos anos
deuerd ocorrer um aumento significativo das pro-
dugdes em HDTV e voltados para os celulares 4G.

Auvanco tecnolégico dos equipamentos -
Aparentemente o desenuolvimento e barate-
amento dos equipamentos necessdrios para

a producdo de audiovisual poderiam ser
considerados oportunidades, porém isso acaba
fortalecendo o mercado amador e informal

de producdo. Sendo assim, uma Unica pessoa
poderia atuar como uma pequena produtora
com um custo muito mais enxuto.

2.11 GESTAO ESTRATEGICAE
MODELO DE NEGOCIOS

O posicionamento estratégico dentro de uma organigacdo significa
desempenhar atividades diferentes dos seus concorrentes ou exercer
atividades similares de outras maneiras, criando uma combinagdo Unica de

valor. Ser melhor do que os seus concorrentes.

A estratégia orienta a empresa na alocagdo dos seus recursos de capital,
de pessoas e de tempo para a constru¢do de uma vantagem competitiva
sustentduel, além de diger o que deve ou ndoser feito, estabelecendo os limites

de atuacado de cada ator neste processo.

Pode-se afirmar que modelo de negdcios refere-se a ldgica de como uma
empresa funciona e como criard valor para seus parceiros-chave, enquanto
estratégia refere-se a escolha do modelo de negécios em que a empresa

competird no mercado.

A Era Digital na atualidade favorece as organigacoes a trabalharem em redes, em
parcerias, oferecerem uma proposi¢do conjunta de valor, construirem multicanais

em redes de distribuicdo e obterem receitas e lucros oriundos de diferentes fontes.

2.12 MODELO DE NEGOCIOS

Os anos de 1990 foram marcados pelo surgimento de um novo espago
conceitual decorrente da puluerigagdo e acessibilidade a internet, que
resultou em significativas transformacoes na sociedade, na forma de realigar
negdcios, no relacionamento entre as pessoas e na aproximagdo de mercados.

Esse nouo espago conceitual trouxe a exigéncia de mudangas na forma de
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organizar os negécios que surgiam e que precisauam ser modelados sob uma
noua 6tica, uma veg que os critérios adotados na Era Industrial jG ndo podiam
ser considerados nessa nouva Era do Conhecimento.

Como resultado desse processo, houve o surgimento de empresas que iniciaram
suas transagoes comerciais com base no ambiente virtual, denominadas de
empresas ponto com. Essas empresas, associadas aquelas com alta tecnologia,
viram suas agoes crescerem vertiginosamente, em um curto espaco de

tempo (entre os anos de 1998 a 2001), pela oferta abundante de recursos e de

investidores resultando em uma supervaloriga¢do das mesmas.

Em maio de 2001, a National Association Securities Dealers Automated
Quotation (NASDAQ) sofreu um colapso e muitas pequenas empresas virtuais
que iniciauam seus negdcios, quebraram. Tais empresas ndo precisauvam de
estratégia, de competéncias especiais e nem de clientes — bastavam-lhes um
modelo de negdcios com base na web, com promessas de Lucros fabulosos no
futuro. Decorrente desse movimento surgiu o conceito de modelo de negécios
como uma sintese para caracterigar a forma como as empresas ponto com

atuavam nesse novo mercado.

Da mesma forma com que a internet passou a ter um significativo papel para
impulsionar outros tipos de negdcios, a partir desse mouvimento, o conceito de
modelo de negécios passou a abranger qualquer tipo de empresa. Associado
a esse fato, a ampliacdo da disponibilidade dos meios de comunicagdo
permitiu que as empresas implantassem outras possibilidades de negociagao,

gerando um novo conceito de valor para o cliente.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011, p. 115), “um modelo de negdcios
descreve a légica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma

organizacdo”.

Nas organizagoes, a origem do uvalor estd na criagdo e utiligagdo do
conhecimento dos clientes e colaboradores que determinam o design da
inovagdo do modelo de negécios. Em um mundo em que mercados, produtos,
tecnologias, concorrentes e a prépria sociedade mudam de forma tao agil, a
inouacgdo continua e o conhecimento tornaram-se uma vantagem competitiva

sustentduel para as organigagoes.

0 modelo de negécios criado por Osterwalder e Pigneur (2011) é uma
linguagem comum que permite descrever, analisar e orientar as organigagoes
sobre a forma como podem inouar ou alterar modelos de negdcios ja
existentes. Os autores definem modelo de negécios como a representagdo dos
processos e das estratégias de uma empresa que gera valor aos seus clientes,

obtém lucro e se mantém de forma sustentduel por um periodo de tempo.

Por meio de um framework (Canuas) que descreve nove componentes
bdsicos, evidencia-se como uma organizagdo cria, entrega e captura valor.
Esses nove C’OIIIPDIIEII[ES sdo:

1. Segmento (nicho) — Mostra que melhores sao as chances de se identificar
e atender as necessidades reais dos clientes, porém esse nicho deve ser
grande o suficiente para formar um negdcio potencial atrativo. No inicio,
os empreendedores ainda ndo tém evidéncias suficientes para tomar uma
decisdo consciente de quais segmentos a empresa pretende seguir e quais
deve deixar de fora. Deve-se comecar com uma visGo e adequa-la @ medida
que se avanca com o aprendizado. Perguntas importantes:

B Para quem estamos criando valor?
B Quais sdo as caracteristicas deste(s) segmento(s)?
B  Quem s@o os potenciais clientes mais importantes?
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2. Proposicoes de valor - Este componente representa os produtos e servigos
que geram valor para os segmentos de clientes especificos. Esses produtos
e servicos sao a forma como as necessidades e 0s desejos desses clientes
sdo atendidos, ou seja, os beneficios oferecidos pela empresa. SGo
exemplos de proposicoes de valor: novidade, performance, customigacao,
funcionalidade, design, marca/status, prego, reducao de custos, redugdo
de riscos, acessibilidade, conueniéncia/usabilidade, geragdo de receita etc.
Algumas proposicées de valor sdo bastante subjetivas e geralmente essas
tém um apelo maior para produtos B2C. Ja para produtos B2B, na hora de
comprar algo as empresas tendem a pensar muito mais no Return Over
Investiment (ROI) dos projetos. E importante pensar no que a sua oferta
ajudard a empresa/cliente a aumentar as receitas, diminuir os custos ou
melhorar o servico. Perguntas importantes:

Que valor entregamos para o cliente?
Quais problemas dos clientes estamos ajudando a resoluer?
Que necessidades dos clientes estamos satisfagendo?

Que pacotes de produtos/servicos estamos oferecendo para cada

segmento de clientes?

3. Canais - Descreve quais os caminhos pelos quais a empresa comunica
e entrega valor para o cliente. Os canais de comunicacao, vendas
e distribuicdo do produto sao a interface da empresa com o cliente.
Perguntas importantes:

B Por quais canais nossos segmentos de clientes podem/querem ser
abordados?
Como esses canais estdo integrados?
Qual é o custo/beneficio da utilizagdo de cada canal?

. Relacionamento com clientes - Esse componente refere-se aos tipos de

relacionamentos que uma empresa estabelece com os seus segmentos.
Mais do que se comunicar com o segmento especifico como um todo,
refere-se aos tipos de relacionamento individuais que a empresa
estabelece com os seus clientes e potenciais clientes. Fagem parte deste
componente as atividades de pré e pés-uenda com equipe dedicada,
servicos automatigados, foruns e comunidades de suporte, cocriacdo de
contetido etc. Perguntas importantes:

Que tipo de relacionamento os clientes de cada segmento podem esperar?
Qual é o custo de cada um deles?
Como isso estd integrado ao modelo de negécios como um todo?

O que pode se esperar em termos de aquisi¢@o, retencao e up-selling

(vendas complementares) para esse tipo de relacionamento?

. Fontes de receita - Representa as possibilidades de geracdo de recursos

que a empresa pode obter com cada segmento de clientes. E a medicdo
de quanto e como o cliente estd disposto a pagar pela quantidade de
valor gerada. Ha uma série de fontes e modelos de receita que podem ser
aplicados pelas empresas. Perguntas importantes:

O que o cliente valoriza e pelo qual estd disposto a pagar?
O que tém pago ultimamente para resoluer o mesmo problema?

De que maneira preferem pagar pelo valor gerado?

Qual é a parcela de contribui¢do de cada fonte de receita para a

receita total esperada?
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6. Recursos-chave - Sdo os ativos fundamentais necessarios para fager
o modelo de negdcios funcionar. Exemplos: ativos fisicos, intelectuais,
recursos humanos, recursos financeiros. Perguntas importantes:

O Querecursos-chave sao importantes para a nossa proposicao de
valor, para os canais e relacionamentos com os clientes e para

implementar as fontes de receita?

7. Atividades-chave - Sdo as coisas mais importantes que a empresa deve

fager, de forma constante, para que o modelo de negdcios funcione.
Exemplos: prestacdo de seruicos, resolu¢ao de problemas, gestdo de
plataformas, atendimento consultivos etc. Perguntas importantes:

B Que atividades-chave sao importantes para a nossa proposi¢ao de
valor, para os canais, para os relacionamentos com os clientes e para

implementar as fontes de receita?

8. Parcerias-chave - Rede de fornecedores e parceiros essenciais que garantem

o funcionamento do modelo de negécios. Exemplos: aliangas estratégicas
entre ndo concorrentes, redes de cooperacdo entre concorrentes, joint
ventures, parcerias de exclusividade etc. Perguntas importantes:

Quais devem ser nossos parceiros-chave?
Quais devem ser nossos fornecedores estratégicos? Quais recursos-
chave estamos obtendo deles?

B Quais atividades-chave eles produgem?

9. Estrutura de custos - Descreve todos os principais custos embutidos na

operagdo do modelo de negécios. Exemplos: custos fixos, custos varidueis,
economias de escala, comissdes etc. Perguntas importantes:

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

B Quais sdo os custos mais importantes inerentes ao nosso modelo de negécio?
B Quais recursos-chave s@o 0s mais caros? Quais atividades-chave sao as

mais caras?

A metodologia também sugere um processo para o desenho do modelo de
negécios. De forma breve, recomenda-se um processo de brainstorming inicial
para geracdo de ideias e possibilidades, depois uma fase de discussdo e, apés,
a consolidagdo. O objetivo é preencher o Canuas, detalhado na Figura 2.1
(com base em uma empresa ficticia que serviu apenas para exemplificar), com

as principais defini¢oes de cada componente.

0 Canuas ndo se propoe a tratar de cada componente em detalhes. Seu objetivo
é descrever o modelo de negdcios em uma visdo mais macro, guiando o

empreendedor para identificar quais sGo as suas hipdteses mais questiondueis.

E bastante prouduel que o primeiro modelo de negdcios desenhado ndo se
sustente na pradtica, levando a empresa @ necessidade de uma mudanca mais

brusca na sua proposta.

E importante atentar que, para alguns casos, o publico pagante ndo é o
publico usudrio do produto. Isso é bastante evidente nos modelos com fontes
de receita com base em publicidade, por exemplo. Nesse caso, é importante
fager a andlise do Canuas para os dois publicos, separadamente.
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FIGURA 2.1

Canvas - Principais defini¢des de cada componente do modelo de negdcios.
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2.13 PLANO DE NEGOCIOS OU MODELO DE
NEGOCIOS

Quando Osterwalder e Pigneur (2011) publicaram o livro Business Model
Generation, inovador na forma e no contetdo, logo surgiu a polémica
sobre se 0 modelo de negécios proposto pelos autores substituiria o plano
de negdcios utilizado por pequenas, médias e grandes organizacdes como
a melhor ferramenta para planejamento empresarial. Atualmente ficou

evidente que ambas as ferramentas sdo Uteis em situacdes diferentes.

Consolidado e consagrado por académicos, investidores e empreendedores, o
plano de negdcios € uma excelente alternativa para o planejamento empresa-
rial quando o negdcio tem um passado, ou seja, existe uma histéria com nime-

ros, estatisticas e resultados reais que podem ser consultados e analisados.

O plano de negdcios funciona muito bem e melhor quando se conhece com
consisténcia as principais varidueis do negdcio (por exemplo, o segmento de
clientes, o dilema problema/solucdo, como deue ser a distribuicdo, qual a

elasticidade do prego etc.).

Por mais que o conhecimento e a andlise do passado ndo garantam a
previsdo do futuro, se a empresa tem uma histéria e se o comportamento

do mercado para este tipo de produto/servico é conhecido, ha certa
previsibilidade e o planejamento no plano de negécios fica mais facilitado.
Isso acontece, em geral, em empresas que jd estdo estabelecidas e conhecem
0 seu mercado e seus produtos.

O livro do Osterwalder e Pigneur (2011) tem sido disseminado pelos quatro
cantos do mundo como uma espécie de manual para empreendedores.

0 modelo de negécios é a melhor alternativa para se planejar o futuro

empreendimento nos casos em que ha poucos dados sobre quem, de fato, é o

cliente e qual o real problema a ser resolvido.

Quando ndo se fag ideia de qual solugdo seja mais adequada, nem de como ela
deue ser produgida, entregue e quanto deve custar, o modelo de negdcios é uma
ferramenta ideal. E também ideal para as situacdes em que tudo que se tem séo

hipdteses e a maior parte delas ndo foram testadas, como é o caso das Startups.

Sugere-se que, com os devidos cuidados, sejam utiligadas as duas ferramentas.
Além disso, ndo se trata somente de qual ferramenta é melhor, o mais impor-

tante é o grau de consisténcia e confianga que se tem com uma ou com outra.



Plano de Negocios

Silvio Soledade

OBJETIVOS
B Apresentar a principal ferramenta do empreendedor discutindo o que ele

é, quais sao suas finalidades e qual a sua estrutura.
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SUMARIO 3.1 IMPORTANCIA DO PLANO DE NEGOCIOS

Importdncia do Plano de Negdcios

Funcdo e Aplicacdo do Plano de Negdcios No atual contexto de desafios e incertegas, o
Plano de negdcios como principal fonte de informacado desenuoluimento das organigagoes e, até mesmo
Plano de negdcios como ponto de partida sua sobrevivéncia, depende em grande parte, da

Plano de negdcios como ferramenta de planejamento capacitacdo, das habilidades e das caracteristicas
Plano de Negoécios no Mercado Audiovisual individuais dos seus empreendedores. O empreendedor O empreendedor
Mercado audiovisual precisa ter competéncias e habilidades que precisa ter
Importdancia do mix de produtos possibilitem, ndo sé inserir uma empresa no competéncias (5
Producdo Audiovisual no Nouo Modelo de Negdcios mundo dos negécios como, também, manter sua habilidades que
Gestdo Financeira no Plano de Negdcios sobrevivéncia em um ambiente altamente competitivo possibilitem,
Planejamento orcamentdrio (veja também o Web Anexo A - Empreendedorismo nao so inserir

Planejamento financeiro para jovens empreendedores, disponivel no site: uma empresa

Fatores externos <wwuw.objetivaaudiovisual.com.br>. no mundo
Fatores internos dos negdcios
Funcionamento e Importdncia das Ferramentas de Gestdo Financeira Alguns autores caracterigam o empreendedor como como, também,
Fluxo de Caixa aquele que possui alto nivel de energia e grau de manter sua
Dificuldades no preparo do Fluxo de Caixa perseveranca e imaginagdo que, combinados com a sobrevivéncia
Previsao de vendas e pragos de recebimentos disposicdo para correr riscos moderados, os capacita a em um ambiente
Levantamento dos compromissos a pagar transformar o que, frequentemente, comega como uma altamente

Levantamento das disponibilidades financeiras ideia (visao) simples e mal definida, em algo concreto. competitivo.
Como evitar crise no Fluxo de Caixa
Erros imperdodueis no Fluxo de Caixa do seu negdcio Pode-se diger que, o processo empreendedor, é consti-
Conceitos de Formacao de Preco tuido de quatro fases principais (DORNELAS, 2001):
Formacao do preco a partir do custo
Formacao do preco de venda com base no custeio por absorcao . Identificacdo de oportunidades e geracdo de ideias;
Formacao do preco de venda a partir do mercado . Elaboragdo do plano de negdcios;
Captacaode recursos;
. Gerenciamento do negécio.
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Na primeira fase, o empreendedor utiliza sua criatividade, intuicdo e experiéncia
de vida para detectar as oportunidades, sem levar em consideragdo os recursos
correntemente disponiveis. Na segunda, descreve seu empreendimento e o
modelo de negdcios que sustenta a empresa, permitindo situar-se no seu
ambiente de negdcios. Na terceira, busca recursos (financeiros, fisicos e
humanos) para a implantagdo do negécio e inicio das atividades da empresa.
Na quarta, tem a responsabilidade de manter a empresa viva e garantir seu

desenvolvimento em um processo de evolugao.

Como muitos empreendedores tém dificuldades de implementar uma ideia
noua ou uma mudanga, o plano de negdcio pode ser caracterizgado como uma
ferramenta com o propoésito de validar a ideia de um nouo produto ou servico,
orientar a implantacdo de um negdcio, promouer a identificagdo e sensibili-
zacdo de potenciais parceiros, servir de referencial para acompanhamento e
avaliacao de objetivos tragcados e, ainda, ser um importante instrumento de

captacado de recursos para viabilizacdo do novo empreendimento.

A taxa de mortalidade das empresas ainda nos primeiros anos de existéncia
é bastante elevada, cerca de 80% no Brasil. As causas podem ser atribuidas,
em grande parte, ao lancamento prematuro do novo produto ou servi¢o no

mercado, ou seja, sem um planejamento que fundamente o seu langamento.

Muitos empreendedores, desejosos de ver seu negécio em plena atividade,
desconsideram a segunda etapa do processo, o planejamento, e entdo

a terceira e a quarta etapa (captacdo de recursos e gerenciamento) ndo
funcionam de forma adequada, levando seus empreendimentos a extingdo.
Tal indice poderia ser redugido se as empresas e o proprio empreendedor ndo
subestimassem a importancia de se preparar um bom plano de negdcios, pois,
ao redigi-lo, 0 empreendedor é condugido a examinar, de forma minuciosa,

cada elemento do empreendimento.
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Muitos problemas e falhas sGo identificados e tratados por meio deste
processo, 0 que aumenta em grande propor¢do, a probabilidade de sucesso
do negdcio. “O plano de negdcios aumenta em 60% a probabilidade de
sucesso dos negdcios” afirma Dornelas (2001, p. 37), no entanto, 98% das
pequenas empresas nos EUA morrem por falta de planejamento adequado do
negdcio, pois pior do que ndo fager um plano de negdcios é fagé-lo de forma

inadequada, forjando informacoes e, pior ainda, fager isso conscientemente.

A falta de planejamento pode levar @ mortalidade da empresa justamente por

nao sinaligar algumas falhas que podem ocorrer durante sua atua¢@o como:

Falta de experiéncia gerencial do empreendedor;
Falta de capital inicial para abrir o negdcio;
Falta de capital de giro;

Falta de clientes potenciais;

Falta de fornecedores;

Localizacado errada;

Expansdo inadequada;

Excesso de capital em ativos fixos;

Dificil obten¢do de crédito;

Uso de grande parte dos recursos do dono, entre inUmeras outras.

Nesse sentido, o plano de negdcios se torna uma ferramenta indispensduel
tanto na abertura de novos negécios quanto na andlise e diagndstico da
empresa em andamento. E um instrumento essencial, utilizado para diminuir
riscos e estimar se a empresa, projetada com base na visdo do empreendedor,

nos seus valores, expectativas e conhecimento de mercado, terd sucesso ou ndo.

A elaboragdo do plano de negdcios ndo garante a eliminacdo total dos
riscos e nem mesmo o sucesso da empresa, mas evita que muitos erros sejam

cometidos pela falta de andlise.
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Toda empresa necessita de um planejamento de negdcios para

poder gerencid-lo. O planejamento deue ter todas as partes descritas
minuciosamente para quea ideia possa ser apresentada a investidores,
bancos, clientes etc. Em contrapartida, toda entidade provedora de
financiamento, fundos e outros recursos financeiros necessita de um plano de
negdcios da empresa requisitante para poder aualiar os riscos inerentes ao
negdcio (veja no Anexo A, um Modelo de Plano de Negdcios).

3.2 FUNCAO E APLICACAO DO
PLANO DE NEGOCIOS

O plano de negécios descreve de forma completa o que é ou o que pretende
ser uma empresa. E uma forma de pensar sobre o futuro do negécio: onde

ir, como ir mais rapidamente, o que fager durante o caminho para diminuir
incertegas e riscos. “E dindmico, vivo e deve ser sempre atualizado”, diz
Dolabela (1999, p. 89). Ele pode mostrar que o empreendimento tem grande
potencial de sucesso, assim como deixar evidente que existem obstdculos

ao empreendimento, que os riscos sdo incontroldueis ou que o negdcio é
economicamente inviduel, sendo sua rentabilidade insuficiente para garantir
a sobrevivéncia da empresa. Além disso, pode mostrar que ndo é o momento

adequado para o negécio ou que o mesmo precisa de algumas alteragoes.

Um momento bastante requisitante do desenuolvimento de um plano de
negdcios é o da expansdo, pois uma empresa ndo pode expandir além do

que sua estrutura (financeira, gerencial, produtiva) suporta. Além de um
instrumento de andlise é também um instrumento utilizado para obtencdo de
financiamentos, empréstimos, negociagdo de incubadoras, atragdo de nouos
sécios, envoluimento com clientes e fornecedores, controle interno, integragdo

da equipe e envolvimento dos empregados e colaboradores.
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O plano de negocios apresenta trés funcoes especiais:

1. Como documento de planejamento - Aualiar o novo empreendimento
do ponto de vista mercadolégico, técnico, financeiro, juridico e
organigacional. Assim, o empreendedor terd uma nogdo prévia do

funcionamento da sua empresa em cada um dos aspectos;

2. Como instrumento de medicdo - Avaliar, retrospectivamente, a evolugao
do empreendimento ao longo da sua implantag¢do. Para cada um
dos aspectos definidos no plano de negdcios, o empreendedor poderd
comparar o previsto com o realigado;

3. Como ferramenta de financiamento e investimento - Facilitar ao
empreendedor, a obtencdo do capital de terceiros (socios ou agentes
financeiros) quando o seu capital préprio ndo for suficiente para cobrir os

investimentos iniciais.

3.2.1 PLANO DE NEGOCIOS COMO PRINCIPAL
FONTE DE INFORMACAO

Atualmente, a informacdo é a mais pura fonte de riquega, superando a
tecnologia e os recursos naturais. As informagoes, quando trabalhadas,
tornam-se conhecimento e buscar tais conhecimentos é inuestir no negécio.
Com isso, as empresas beem percebendo o quanto é importante tirar proueito
do conhecimento que possuem e tentar obté-lo com a maior velocidade
possivel. As informagdes obtidas sGo inseridas no plano de negocios e
formam uma grande central de dados, que permite o monitoramento

continuo dos concorrentes, clientes, fornecedores e outras for¢as produtivas.
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Nesse aspecto, o plano de negécios é parte fundamental do processo de
gestdo estratégica das empresas, pois as previne da ocorréncia de eventuais
surpresas. Em um mercado cada veg mais competitivo, o sucesso do

negdcio depende basicamente da qualidade e quantidade de informagoes
circulantes na empresa, bem como da velocidade com que elas chegam até

a corporacgdo. O desafio de utilizar a informagdo e o conhecimento por ela
gerado cria vantagens competitivas apropriadas e oportunas para a empresa.

0 momento é de constantes mudancas e, se os empreendedores ndo
conhecerem o mercado e sua propria empresa de forma minuciosa, terdo

pouquissimas chances de sucesso ou até mesmo de sobrevivéncia.

3.2.2 PLANO DE NEGOCIOS COMO
PONTO DE PARTIDA

Empreender é sempre um risco, mas correr riscos desnecessarios significa
jogar fora 6timas oportunidades de negécios e, junto com elas, recursos jd
empregados. Com um planejamento bem estruturado, é possivel minimizar os
riscos, jG que elimind-los é praticamente impossivel.

O plano de negdcios, apesar de ndo ser uma garantia de sucesso, ajuda
nas tomadas de decisoes e auxilia 0 empreendedor a n@o se desviar de seus
objetivos empresariais, por meiode uma monitoracdo constante. Além da
monitoragdo, sua importdncia dig respeito ao auxilio na busca por uma

parceria, seja ela por meio de uma sociedade ou na conquista de financiadores.

Preparar um plano de negécios exige muitas informagoes que implicam paciéncia
e persisténcia para obté-las. Exige perspicdcia e senso critico para identificar
informagoes relevantes que contribuirdo para a eficdcia do novo negdcio.
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O plano de negdcios permite esclarecer a ideia, transformando-a em dados e
nimeros consistentes e garantindo indicativos de caminhos a serem seguidos.
Muitos empreendedores subestimam quanto o fato de se ter um bom plano
de negdcios pode ajudar uma nova empresa a levantar dinheiro, planejar

o futuro e controlar seus progressos correntes. Ao elaborar um plano de
negdcios tem-se uma oportunidade Unica de pensar cuidadosamente em
todos os detalhes, nas potencialidades, nos riscos e desafios, nos pontos
fortes e fracos do mercado, dos concorrentes e da empresa, antes de investir
recursos em ideias ndo validadas ou na simples intuicdo. Apesar de ndo
eliminar totalmente os riscos, ele auxilia nas tomadas de decisoes e no

alcance dos objetivos de forma mais direta.

3.2.3 PLANO DE NEGOCIOS COMO FERRAMENTA
DE PLANEJAMENTO

O plano de negdcios é construido em etapas com base em perguntas
essenciais que devem ser respondidas para a elaboragdo do plano e que
ajudardo também no planejamento estratégico da empresa, CO/MIO POr
exemplo:

Qual é o negdcio da empresa?

Onde se quer chegar?

0 que devera ser vendido?

Quais estratégias serdo utiligadas?

Como conquistar mercado?

Quais sao os fatores-criticos de sucesso do negdcio?
Quanto serd gasto?

Que retorno esperar sobre o investimento?
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O primeiro passo é conhecer bem o mercado em que vai atuar, pois empreender
é sempre um risco. O empreendedor é alguém que define por si mesmo o que uai
fazer e em que contexto serd feito. Ao definir o que uai fager, ele leua em conta

sonhos, desejos, preferéncias e o estilo de vida que quer ter.

O empreendedor que trabalha com o planejamento correto de viabilidade de
um empreendimento tem grandes chances de sucesso no mercado, redugindo
as possibilidades de desperdicios de esfor¢os humanos e recursos financeiros

em um empreendimento inviduel.

Sempre leva-se em considera¢do que, n@Go somente as grandes empresas
necessitam desta importante ferramenta administrativa, mas também e,
principalmente, as micro e pequenas empresas, pois estas devem estar

preparadas para a competitividade do mercado.

Ter e ser um diferencial em um mercado tdo competitivo jG € uma grande
dificuldade. Estar entre os maiores ou melhores do ramo fag parte da

busca cotidiana dos grandes empresdrios. Porter (1989), diz que uantagem
competitiva € o modo como uma empresa pode escolher e implementar

uma estratégia, o autor também afirma que existem dois tipos essenciais

de vantagem competitiva — o custo e a diferenciagdo e acrescenta que a
vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a empresa
como um todo, fag-se necessdrio analisar as inGmeras atividades distintas
que uma empresa executa em suas diferentes dreas, diagnosticar onde se

encontra o melhor resultado e fager disso sua vantagem competitiva.

Kaplan (2000) acrescenta que, sem dlvida, as oportunidades de criacdo

de valor estdo migrando da gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de
estratégias com base no conhecimento que exploram os ativos intangiveis da
organigacado, qllesa'o:
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Relacionamento com clientes;
Produtos e servicos inovadores;
Tecnologia da informacgao e bancos de dados;

Capacidades, habilidades e motiva¢Go de empregados.

As principais fontes de vantagem competitiva que a Economia exige das
organizagdes atualmente, tém como base o conhecimento e as estratégias
criadoras de valor. A vantagem competitiva é o que garante a diferenciagGo
no mercado, no qual seu publico-alvo/cliente uai encontrd-lo e compard-lo

com seus concorrentes diretos e indiretos.

3.3 PLANO DE NEGOCIOS NO MERCADO
AUDIOVISUAL

3.3.1 MERCADO AUDIOVISUAL

0 mercado audiovisual é o espaco no qual se dd
a produgdo e a comercialigagdo de contetidos
produgidos para serem exibidos, inicialmente, em salas

de cinema ou em canais de televisdo, além de DVDs e

em nouas plataformas. £ um mercado concentrado em ° e
poucas empresas e paises.

A fonte de renda é baseada nos direitos de
licenciamento, explora¢do comercial e distribuicao. Pela
naturega do negdcio, um mesmo produto audiovisual
pode ser licenciado muitas veges, possibilitando
estratégias de rentabilizacdo a longo tempo, em
diversas formas de exploracdo chamadas de janelas.
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Dados da Strategy Analytics (2010), apontam um crescimento de 4% ao ano,
desde 2010, e também que o mercado de maior relevancia continua sendo as
TVs aberta e paga, inclusive de obras cinematogrdficas. O mercado brasileiro

representa 2% do mercado mundial.

De todas as atividades relativas ao mercado audiovisual, a atividade de
producdo é a que representa maior risco economico. O investidor privado sé
investe nesse mercado, quando vislumbra diversas possibilidades receptivas

ao seu produto ou servico nas janelas de exibicdo.

A viabilidade econémica de toda indUstria audiovisual depende, portanto, da
circulagdo de contetido audiouisual nas diversas janelas de exibi¢do. Nesse
aspecto, a convergéncia digital possibilita as produtoras, novas oportunidades
de negdcio, pois o usudrio pode acessar todos os conteidos audiovisuais por
meio de redes ou plataformas, com qualidade, velocidade e precos baixos.

A conuergéncia potencializga o alcance do mercado de TV, principalmente da
TV por assinatura. No Brasil, esse processo ocorre juntamente com a ascen¢do
da noua classe C ao mercado de consumo.

Esse € um momento especial para os produtores de contetido audiovisual, pla-
taformas digitais, publicitdrios e investidores. De acordo com o estudo da PWC
(2013), 0 mercado de entretenimento e midia global comecgou a se recuperar

de uma queda acentuada, impulsionada pela recessao mundial de 2009. Das
principais regides do mundo, a América do Norte tem dominado, representando
34% de todo inuestimento global em audiouisual. No entanto, é o Brasil que
cresce com maior rapidez. Segundo o estudo, uma andlise total do mercado de
entretenimento e midia no Brasil, em 2010, mostrou que a publicidade tele-
visiva é o maior componente, com 24% do total investido no mesmo ano. Ja

pagamentos pela internet representam 21% e assinaturas de TV, 16%.
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O crescimento da classe média brasileira tem atingido um aumento de renda
disponivel e um crescente apetite para experimentar um nouvo acesso ao
cinema, TV e novos mercados de midia, e assim, gerar nouas fontes de receita
para os produtores. O acesso a internet tem crescido de forma constante no

Brasil, tornando o Pais o maior universo de banda larga da América Latina.

0 mercado de TV por assinatura esta projetado para crescer a uma taxa
composta de 17% até 2015.

O Brasil tem promovido a industria de entretenimento pelo uso direto e
indireto de recursos publicos, fomentando a producao, distribuicdo e exibi¢do

de contelido audiovisual, por meio de todas as plataformas e janelas.

A Lein° 12.485/2011 (Lei da TV Paga) deuve proporcionar um crescimento
substancial para a indUstria audiovisual brasileira. Essa lei, além de regular
a entrada das companhias telefénicas no fornecimento de servicos de TV
por assinatura, deve também estimular o surgimento de canais brasileiros,
programados por empresas brasileiras, assim como a produgdo de contetido
brasileiro para incentivar a produgdo independente por meio de cotas

(veja também os Web Anexos: B - Usina de imagens e sons; C - Mercado
audiovisual cresce, mas ainda falta profissionalismo; D - Crescimento do
mercado audiovisual brasileiro e E - Audiovisual: estruturando um mercado,

disponiueis no site: <www.objetivaaudiovisual.com.br>)

3.3.2 IMPORTANCIA DO MIX DE PRODUTOS

Os processos sinérgicos entre os produtos audiovisuais como: filmes, séries e
videogames sdo criados, em grande parte, pela plataforma de convergéncia
digital como uma forma alternativa e mais sofisticada das que sdo oferecidas

pela TV e pelo cinema para atrair a audiéncia. Essa plataforma permite a
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criagdo de sinergias entre os udrios interesses das empresas de midia, no
qual cada produto oferece suporte aos outros na producdo e comercialigagdo
destes.

Atualmente, a estratégia dos grandes conglomerados consiste em
transformar a internet no veiculo sinérgico das midias e um filme é produgido
para ser exibido em multicanais: salas de cinema, celulares, notebook, TV de
sinal aberto e fechado, sistema homeuideo, pay-per-view, parques temdticos,
entre outros. Por isso, nos processos sinérgicos, a especificacdo de objetivos é
importante para o processo de planejamento e a consequente determinacdo
dos niveis de desempenho que se pretende atingir. Mas para se ter ideia de
qual o negdcio da empresa (seu campo de atuagdo) e qual seu encadeamento
(a relagdo atual e futura entre produtos e mercados) é necessario especificar,

além da sinergia, seu vetor de crescimento e sua uantagem competitiva.

O ponto de partida para a defini¢cdo do vetor de crescimento é a nogdo de
que as empresas atuam em conjuntos de bindmios de produtos e mercados.
0O outro fator relacionado com o negdcio da empresa e seu encadeamento
é a vantagem competitiva que a mesma possui. A uantagem competitiva
diz respeito as caracteristicas da empresa que Lhe dGo condigdes especiais
de competicdo (em termos de custos ou de outros fatores quaisquer) em

determinados produtos e mercados.

0 mix de produtos é muito relevante para que as empresas possam expandir
seus diferentes contetidos, permitindo maior interacdo de consumidores mais
ativos na Era da Internet. Além disso, com a conuvergéncia das midias, tais
companhias terdo como missdo, desenuvoluer um nouvo mercado, diversificando
sua maneira de produgir, distribuir e exibir contetdo, e as empresas pioneiras
deste modelo de negécios, terdo uantagens competitivas perante aquelas que

inuestem apenas na produgdo ndo passiveis de convergéncia.
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3.4 PRODUCAO AUDIOVISUAL NO NOVO
MODELO DE NEGOCIOS

A convergeéncia da plataforma tecnolégica e cultural para os produtos
audiovisuais promouve um reescalonamento de todo o planejamento estratégico
para as organigagodes que produgem, distribuem e exibem conteudo. Este
processo de conuergéncia quebrou qualquer rigidez na relagdo logistica do
produto audiovisual, pois produtores de contetido comegam a descobrir novos
caminhos na divulgacado de seu produto, como novos nichos de atuacdo que
ndo precisam mais ser atrelados as salas de exibicdo dos cinemas, por exemplo.

Atualmente, os grupos distribuidores argumentam que a logistica
cinematogrdfica sé € viduel para produtos que possam ocupar um grande
numero de telas no lancamento e com duracgdo de poucos dias nos
cinemas. Com a digitaligacao das salas de cinema, os exibidores passaram
a vislumbrar nouvas oportunidades, ou melhor, novos produtos para serem
exibidos, como shows, jogos de futebol, entre outros eventos esportivos e
artisticos.

O entretenimento audiouisual passa por uma conjectura de extrema flexibilida-
de no formato, permitindo que qualquer obra audiovisual possa ser vista desde
a grande tela de cinema até a micro tela de celular, passando por diferentes

tamanhos de suporte de exibi¢do, além da mobilidade de acesso aos produtos.

Essa transformacdo tecnolégica gera inGmeras janelas de acesso ao
produto audiouisual, porém é necessdrio levar em conta que o consumidor
desses produtos estd envolto em um mar de possibilidades e suas escolhas
dependem do poder e da liberdade de participacdo.
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Se jornalistas cidadaos, roteiristas amadores, cineastas de fim de semana,
produtores de contetdo para vdrios nichos podem colocar seus produtos na
rede a espera de audiéncia, como as grandes corporagdes poderdo planejar
acoes que visem lucro em um universo que parece cada vez mais pontuado de

milhoes de produtos audiovisuais?

Assim, para que a produc¢do de contetido audiovisual possa ser bem-sucedida,
ou seja, obter retorno financeiro, necessita de qualidades intrinsecas que
permitam a criagcdo de universos narrativos expandidos. Entretanto, com

o ferramental disposto para que muitas pessoas possam readequar esses
conteldos, o planejamento de producdo ndo pode se alicercar em um Unico
produto, como era possivel em 1942, quando o ferramental disponivel para a
intervencdo do consumidor era minimo, se ndo nulo.

No entanto, a figura do consumidor ativo requer, por parte de grandes
conglomerados audiovisuais, estratégias para a criagdo de universos
narrativos expandidos, produgidos em multiplas plataformas e distribuidos
em multicanais, estimulando, além disso, a producdo de contetidos pelo
consumidor. Essa participacdo deve ser bem planejada, pois a criagdo de
muitos produtos pela empresa pode de limitar a acdo do consumidor ativo,
desestimulando a sua participacdo. Por outro lado, poucos produtos criados,
podem estimular demasiada intervencdo do consumidor/produtor o qual
criard produtos que, se tivessem sido planejados pela corporagdo, certamente

retornariam divisas para esta.

Inuestir em diversificagdo tornou-se a regra bdsica para as produtoras de
video dispostas a sobreviver no mercado. Principalmente para quem ainda
nao se solidificou no ramo, a versatilidade tem sido forte aliada para superar
dificuldades como o aumento da concorréncia, os altos impostos ou o preco
dos equipamentos. Com isso, as empresas tém procurado nouvos nichos,

ampliando seus temas e técnicas de atuagao.

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

3.5 GESTAO FINANCEIRA NO
PLANO DE NEGOCIOS

3.5.1 PLANEJAMENTO ORCAM ENTARIO

Empreender é administrar e administrar é planejar,
dirigir, coordenar e controlar. Dentre os principais
instrumentos de controle e medi¢do estd o

planejamento orcamentdrio.

O conceito de planejamento e controle de resultados
implica em elementos de flexibilidade e atengdo
permanente. Embora estejam relacionados a
contabilidade, nao podem ser classificados como
funcdo técnica contdbil, trata-se de um sistema de

gestdo e gerenciamento.

O planejamento e controle de resultados tém relacGo

especial com o sistema contdbil, pois:

B A contabilidade e os registros fornecem os dados
histéricos relevantes para fins analiticos no
desenuolvimento dos planos da empresa;

B O componente financeiro de um plano, geralmente

é estruturado de acordo com o formato contdbil.

Os dados efetivamente utilizados na avaliagdo de
desempenho (comparando dados reais e planejados)
sdo fornecidos, em grande parte, pelo sistema contabil

que a empresa adota.
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O processo orcamentdrio em si, refere-se a tudo que diz respeito ao Ndo se planeja sé por causa da globalizga¢do, do avango tecnolégico, do
planejamento, a coordenagdo, a preparacdo, ao controle e qualquer outro nouo consumidor mais exigente. Planeja-se porque existem tarefas, produtos
aspecto ligado ao planejamento global, sendo visto como um procedimento e servicos a serem produgidos e isso deve ser feito de forma coordenada,
administrativo e de gestao. usando os recursos de forma mais eficiente.

Pode-se afirmar que o orgamento é o plano escrito e detalhado dos
caminhos que a empresa deve adotar para atingir os resultados esperados. A Informdtica
composicdo bdsica de um orgamento empresarial abrange:

Orcamento e previsa@o de vendas; Orglzg:;%:?:;ais Economia
Orcamento da producado;

Orcamento de mao de obra direta;
Orcamento de despesas gerais do escritério; Mudancas

Orgcamento de despesas indiretas; Socioculturais Servicos

Orcamento de despesas com vendas;

Orcamento com despesas administrativas;

Orcamento financeiro (Fluxo de Caixa). Contexto
Politico

Globalizacao

3.5.2 PLANEJAMENTO FINANCEIRO Nouas

Sistemas .
Tecnologias

Planeja-se, em gestdo financeira, porque existem tarefas, produtos e servigos

a serem comercialigados e isso deve ser feito de forma coordenada, usando

os recursos, principalmente os financeiros, de forma mais eficiente e eficag no FIGURA 3.1

dmbito dos negdcios de producdo audiovisual. Fatores que interferem no contexto da empresa.

No processo de constru¢do do planejamento financeiro, percebe-se que sdo

multiplos os fatores que interferem no contexto da empresa, conforme mostra A maior critica feita ao processo de planejamento é que o planejado nunca acon-
a Figura 3.1. Assim, é preciso estar atento a esses fatores, pois sGo importantes tece. A maioria dos empresdrios acha que é tempo perdido, mas quando o plane-
na busca por melhores op¢des para a empresa. jado da certo, acham 6timo. Porém, é preciso entender que, planejar é também

saber o que fager se as coisas derem errado, planejar é decidir antecipadamente.
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O empresdrio tem dois conjuntos de uaridueis para realizar o planejamento:
as varidueis que ele controla (fatores internos) e as varidueis que ele nGo
controla (fatores externos). O planejamento consiste em ajustar, da melhor
forma possivel, as varidueis que ele pode controlar para que se ajustem as
varidueis positivas ou negativas que ele ndo pode controlar.

Planejar as finangas de uma empresa é dar rumo, tracar metas e objetivos
alcancaveis. E algo muito maior do que fager uma projecdo de caixa, pois é
nessa acdo que sdo definidas as politicas de compras e vendas. A Tabela 3.1

mostra como deve ser feita a projecdo de caixa de uma empresa (ficticia).
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TABELA 3.1

Projecdo de caixa de uma empresa.

MES 12 NOME DA EMPRESA
PROJEGAO DE CAIXA (EM R$) INICIO DO ANO FISCAL: JAN. 2012

RECEITAS (VENDAS) TENDENCIA

Receita 1 186,00 108,00 92,00 122,00 190,00 71,00 21,00 37,00 24,00 178,00 92,00 97,00 1.218,00 12 30 15 1 20 23 12 4 5 3 26 12 9 14
Receita 2 ,_/\,-N\/ 15,00 16,00 198,00 44,00 2500 68,00 43,00 119,00 37,00 118,00 29,00 171,00 883,00 18 2 2 24 7 3 12 7 18 5 17 4 16 10
Receita 3 166,00 185,00 89,00 170,00 131,00 70,00 50,00 149,00 179,00 104,00 119,00 187,00 1.599,00 19 27 25 1 28 16 12 8 22 24 15 16 18 18
Receita 4 /\/\/\/ 21,00 113,00 83,00 17,00 130,00 26,00 167,00 102,00 82,00 33,00 88,00 193,00 1.055,00 11 3 15 10 3 16 4 28 15 1 5 12 19 12
Receita 5 70,00 160,00 125,00 84,00 191,00 97,00 52,00 45,00 173,00 136,00 144,00 167,00 1.444,00 20 11 22 15 14 24 17 9 7 23 20 19 16 17
Receita 6 "/\/\—\/— 61,00 99,00 70,00 162,00 28,00 163,00 101,00 103,00 78,00 33,00 162,00 159,00 1.219,00 10 10 13 9 27 3 28 17 15 10 5 22 15 14
Receita 7 105,00 55,00 163,00 12,00 117,00 83,00 163,00 120,00 171,00 79,00 105,00 69,00 1.242,00 10 17 7 20 2 14 14 27 18 23 12 14 7 14
TOTAL DE VENDAS /\/\—/‘J 624,00 736,00 820,00 611,00 812,00 578,00 597,00 675,00 744,00 681,00 739,00 1.043,00 8.660,00 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

CUSTO DAS VENDAS TENDENCIA

Custo 1 "\/\.——/\— 61,00 78,00 65,00 29,00 125,00 49,00 14,00 26,00 14,00 129,00 60,00 65,00 715,00 12 23 22 21 12 31 16 5 12 3 47 23 14 19

Custo 2 7,00 5,00 69,00 32,00 11,00 30,00 27,00 32,00 10,00 41,00 13,00 105,00 382,00 18 3 1 22 13 3 10 9 14 2 15 5 23 10

Custo 3 M/ 99,00 95,00 51,00 90,00 21,00 34,00 30,00 24,00 109,00 16,00 21,00 52,00 642,00 19 37 27 16 37 5 11 10 11 26 6 8 1 17

Custo 4 13,00 28,00 15,00 8,00 84,00 12,00 54,00 72,00 49,00 24,00 60,00 39,00 458,00 1 5 8 5 3 21 4 18 32 12 9 23 9 12

Custo 5 N\/\/ 34,00 78,00 43,00 30,00 77,00 54,00 26,00 13,00 56,00 30,00 40,00 63,00 544,00 20 13 22 14 12 19 17 9 6 14 11 15 14 14

Custo 6 33,00 61,00 42,00 43,00 19,00 94,00 46,00 15,00 55,00 15,00 37,00 89,00 549,00 10 12 17 13 18 5 30 15 7 13 5 14 20 14

Custo 7 ——\/‘/\/\’— 18,00 11,00 30,00 9,00 62,00 39,00 102,00 44,00 121,00 19,00 33,00 40,00 528,00 10 7 3 10 4 16 13 34 19 29 7 13 9 14

CUSTO TOTAL DAS VENDAS 265,00 356,00 31500 241,00 399,00 312,00 299,00 226,00 414,00 274,00 264,00 453,00 3.818,00 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
LUCRO BRUTO 359,00 380,00 505,00 370,00 413,00 266,00 298,00 449,00 330,00 407,00 475,00 590,00 4.842,00 7 8 10 8 9 5 6 9 7 8 10 12 100

DESPESAS TENDENCIA

Despesas salariais 10,00 1800 1300 800 2200 1800 800 17,00 2000 800 400 1200 15800 12 4 9 5 3 9 7 3 7 9 3 1 5 5
Despesas Folha Pagt  “——"N—"\ 2300 1100 700 1400 1200 1900 19,00 400 700 1300 2500 500 159,00 9 10 5 3 5 5 7 7 2 3 5 8 2 5
Servigos externos 2300 2000 300 1600 1000 500 20,00 7,00 400 2200 1300 14,00 157,00 2 10 10 1 6 4 2 8 3 2 8 4 5
Suprimentos  N—" M\~ 1900 400 7,00 1400 2200 1000 2200 500 400 1200 1800 24,00 161,00 8 8 2 3 5 9 4 8 2 2 5 6 10 5

Reparos e manutengéo 11,00 11,00 17,00 12,00 200 1400 1200 10,00 1800 11,00 2300 11,00 152,00 3 5 5 7 5 1 5 5 4 8 4 8 5 5
Propaganda ™~ \o~" 200 1600 600 1300 11,00 2200 2100 3,00 1200 700 1700 2000 15000 15 1 8 2 5 4 8 8 1 5 3 6 9 5

Carro, entregas e viagens 800 17,00 11,00 11,00 2100 900 2000 3,00 1400 2200 1600 1200 16400 12 3 8 4 4 8 3 8 1 6 8 5 5 5
Contabilidade e juridico A~ "\~ 500 1300 600 1500 1900 10,00 12,00 9,00 1500 1600 4,00 9,00 133,00 9 2 6 2 6 7 4 5 4 7 6 1 4 4
Aluguel 800 400 2300 2500 10,00 2400 2200 500 1200 2400 2400 1200 193,00 1 3 2 9 10 4 9 8 2 5 9 8 5 6

Telefone VNN 2500 200 1200 2500 1000 2400 300 20,00 300 900 2000 1800 171,00 1 1 1 5 10 4 9 1 9 1 3 7 8 6

Servigos de utilidade puiblica 1600 1900 900 1600 1300 200 400 24,00 1600 2200 7,00 1800 166,00 1 7 9 4 6 5 1 2 10 7 8 2 8 6
Seguro  — T~~~ 1200 9,00 1600 1900 2500 17,00 2000 14,00 500 1400 500 200 158,00 1 5 4 6 7 10 6 8 2 5 2 1 5

Impostos (iméveis etc.) 1600 1300 1000 7,00 1300 3,00 1300 17,00 900 400 2200 1800 14500 14 7 6 4 3 5 1 5 7 4 2 7 8 5

Juros  — —~—— 300 200 1900 21,00 1300 900 7,00 13,00 300 600 10,00 13,00 119,00 6 1 1 8 8 5 3 3 6 1 2 3 6 4

Desvalorizagdo 800 7,00 600 7,00 700 600 1500 23,00 21,00 1600 19,00 7,00 142,00 1 3 3 2 3 3 2 6 10 9 6 6 3 5

Outras despesas (especificar)  ~"N""""N\-~ 1400 400 2400 600 2000 1400 2100 20,00 2200 300 1400 600 168,00 1 6 2 10 2 8 5 8 9 10 1 5 3 6
Outras despesas (especificar) 1400 7,00 2400 10,00 700 2400 200 11,00 2100 1900 19,00 20,00 178,00 1 6 3 10 4 3 9 1 5 7 6 9 6
Outras despesas (especificar) /"~ —" 1100 800 2500 11,00 900 2400 1300 14,00 1900 2400 1500 7,00 180,00 1 5 4 10 4 4 9 5 6 8 9 5 3 6
Diversos (ndo especificados) 800 2000 11,00 11,00 11,00 2000 1200 16,00 500 7,00 21,00 300 14500 2 3 10 4 4 4 7 5 7 2 3 7 1 5
TOTAL DE DESPESAS ~~— ~—"\ 23600 20500 249,00 261,00 257,00 274,00 266,00 23500 230,00 259,00 296,00 231,00 2.999,00 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
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Ao realizar um planejamento orcamentdrio e financeiro, sao estabelecidos 3 522 FATO RES | NTERN OS

pardmetros, para administrar com eficiéncia as despesas fixas e varidueis, e
determina-se o ponto de equilibrio estabelecendo as metas de vendas. Sdo aqueles que ficam diretamente sob o controle da empresa e, portanto,

sd@o controldueis, conforme mostra a Figura 3.3.

3.5.2.1 FATORES EXTERNOS

Producao

Sao aqueles que compdem o mercado em que se atua, acrescentando que ha
pouca ou nenhuma interferéncia sobre eles, mas que afetam os resultados

financeiros, conforme mostra a Figura 3.2. Recursos .
Financas
Humanos
Fatores
Sistema Internos
Financeiro
Problemas em Politicas Vendas Recursos
Outros Paises Econdmicas Tecnoldgicos
N
ovas Fatores Concorrentes
Tecnologias Externos
FIGURA 3.3
Fatores internos a empresa.
Fornecedores Clientes
Legislacao
FIGURA 3.2

Fatores externos a empresa.
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3.6 FUNCIONAMENTO E IMPORTANCIA DAS
FERRAMENTAS DE GESTAO FINANCEIRA

Em geral, o bdsico da boa gestdo empresarial é adequado e fundamental.
Porém, ocorre que, muitas veges, o bdsico ndo é feito corretamente, esta
indisponivel no tempo certo ou ainda é negligenciado (veja o Web Anexo F -

Financeiros, pra qué? disponivel no site: <wwuw.objetivaaudiovisual.com.br>).

O bdsico refere-se as ferramentas financeiras bdsicas utiligadas para gestao,
sendo elas o Balango Patrimonial, o Demonstrativo de Resultados e o Fluxo
de Caixa. Essas trés ferramentas precisam ser desenuoluidas, disponibilizadas
em tempo certo e acompanhadas pelo gestor para verificagdo continua dos

indicadores financeiros da empresa.

A funcgdo do Balango Patrimonial é a de retratar, em determinada data, o
patriménio da empresa, ou seja, mostrar como utiliza os recursos financeiros

e quais as fontes e aplicagoes desses recursos.

0 estudo do balanco permite verificar udrias coisas, entre elas a satde

financeira da empresa e a qualidade de algumas decisoes empresariais.

A fungdo do Demonstrativo de Resultados é verificar os resultados da
empresa, operacionais e extraoperacionais de determinado periodo. De
maneira simples, essa ferramenta permite verificar se, e como, a operacdo da

empresa gera resultados.

O Demonstrativo de Resultado é melhor compreendido quando realizado
em periodos de fechamento de ciclos, quer sejam de pagamentos, como de
um més, por exemplo; ciclo de investimentos, como em um projeto; ou ciclos

fiscais, como de 1 ano.

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

A funcdo do Fluxo de Caixa é a verificacdo dos movimentos de caixa da
empresa, em termos de excesso ou falta de recursos financeiros para

determinado periodo.

O Fluxo de Caixa deve ter periodicidade didria na maior parte das empresas
que pagam e recebem contas diariamente. Em caso de falta de recursos,
deue-se buscar op¢oes para financiamento da operacao e, em casos de

excesso, a aplicacao financeira.

Todas as empresas adequadamente geridas, tém ao menos essas trés ferramen-
tas tempestivamente disponibiligadas para seus gestores e diretores. O primeiro
indicador de qualidade da gestdo de uma empresa é justamente a existéncia e
utilizagao dessas ferramentas. Em seguida, analisa-se as informagoes contidas

nesses relatérios e, por fim, a qualidade dessas mesmas informagaoes.

A elaboracdo das ferramentas deuve ser feita pela prestadora de servicos
contdbeis das empresas, que deve desenuoluer, periodicamente, Balancos e
Demonstrativos de Resultados, assim como demonstrativos de Fluxo de Caixa
em todas as situagoes e para todas as empresas, independentemente do porte

e enquadramento fiscal.

Ha algumas normas da Receita Federal do Brasil que desobrigam empresas
quanto a entrega de Balangos e Demonstrativos de Resultados. Entretanto,
essa norma na@o isenta a empresa de contabilidade da sua funcdo de
contabilizgar as contas, confeccionar os relatérios e disponibilizd-los a seus
clientes. Sao tarefas diferentes muitas veges confundidas pelos prestadores de
servicos contdbeis. Se sua empresa de contabilidade ndo esta fagendo isso,

cobre. E seu direito e obrigacdo dela.

Por outro lado, os profissionais contabilistas precisam se conscientigar em ndo

serem cumplices de seus clientes quanto a determinadas prdticas contdbeis que
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distorcem completamente os relatérios, como por exemplo, deixar de contabili-

zar algumas contas ou considerar outras que deveriam ser desconsideradas.

A efetividade das ferramentas gerenciais financeiras é diretamente impactada
pela qualidade da informagdo contabilizada. Esse tipo de problema é frequente
em empresas pequenas e médias e deve ser combatido com afinco para o bem

das empresas brasileiras.

Entre os fatores que influenciam nessa qualidade destaca-se também o fluxo
de informacoes e documentos entre empresa, cliente e prestador de servicos
de contabilidade. E fundamental que isso ocorra de maneira continua,
completa e fluida, caso contrdrio os relatérios ndo refletirdo adequadamente

a situacdo da empresa.

Estd na hora dos empresdrios, principalmente os pequenos e médios, e

de alguns prestadores de servicos contdbeis, perderem o medo de fager
corretamente a contabilidade das empresas para que estas possam usufruir
dos beneficios das ferramentas financeiras bdsicas de gestdo empresarial. Isso

faz muita diferenca na vida de uma empresa, principalmente, no seu futuro.

3.7 FLUXO DE CAIXA

E o principal instrumento de gestdo financeira, pois projeta para periodos
futuros todas as entradas e as saidas dos recursos financeiros da empresa,
indicando como serd o saldo de caixa para o periodo projetado. No caso das
empresas de pequeno porte, a projecdo do Fluxo de Caixa para um periodo de

4 a 6 meses é tempo suficiente para a gestdo do capital de giro.

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

3.7.1 DIFICULDADES NO PREPARO DO
FLUXO DE CAIXA

Para as empresas que tém os controles financeiros
bem organigados, a preparacdo do Fluxo de Caixa

é facil. Entretanto, se a empresa ainda ndo tiver os
controles de forma organizada, é bastante provduel
que, nos trés primeiros meses, esse ainda ndo seja
um documento confiduel, porque algumas projecoes
ficardo superestimadas ou subestimadas e alguns
custos ou despesas podem nao ter sido previstos. Se
isso acontecer, ndo fique frustrado: primeiro é preciso

organizar-se para ter dados confidueis.

As informagdes ou estimativas necessdrias para a
preparacao de um Fluxo de Caixa em determinado

periodo (3, 4 ou 6 meses) sdo:

B Previsdo de vendas e respectivos pragos de

recebimentos;

B Previsdo das compras e respectivos pragos de
pagamento aos fornecedores;

B Levantamento dos valores a receber dos clientes
sobre as vendas ja realizadas;

B Levantamento dos compromissos a pagar
aos fornecedores e pagamento de despesas
operacionais mensais;

o Levantamento das disponibilidades financeiras

existentes.
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3.7.2 PREVISAO DE VENDAS E PRAZOS DE
RECEBIMENTOS

Se a empresa ja trabalha com a preuisao, estabelecendo as metas de vendas,

a tarefa torna-se mais simples: basta calcular o valor que espera vender nos
meses seguintes. Caso contrdrio, considere as vendas realigzadas no mesmo
periodo do ano anterior como ponto de partida. Com base nas vendas passadas
e expectativas de crescimento, é possivel projetar futuros negdcios.

Se, parte dos clientes, costuma atrasar os pagamentos, procure descobrir esse
indice de atraso (inadimpléncia) para que sua previsao de recebimento nGo
fique desatualizada.

Caso constem nos controles de contas a receber valores jG vencidos e de dificil
recebimento, ndo os inclua no Fluxo de Caixa, pois isso resultard em uma

previsdo irreal, jG que dificilmente aqueles créditos serdo recebiveis.

Se a empresa ja descontou cheques pré-datados ou duplicatas no banco, esses
valores ja foram recebidos. Considere somente os valores que, efetivamente,
entrardo no caixa da empresa.

3.7.3 LEVANTAMENTO DOS COMPROMISSOS
A PAGAR

De maneira similar ao topico anterior, levante, por meio dos controles de
contas a pagar, os compromissos que a empresa tem com fornecedores,

impostos, financiamentos e as despesas operacionais que ocorrem todos
0s meses, como folha de pagamento, encargos mensais sobre a folha de
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pagamento, aluguel, energia, telefone, retiradas dos sécios, servigos de
contabilidade entre outros.

3.7.4 LEVANTAMENTO DAS DISPONIBILIDADES
FINANCEIRAS

Na data da preparagdo do Fluxo de Caixa, levante as disponibilidades financeiras
da empresa, como dinheiro em caixa, cheques para depdsitos, aplicagdes finan-
ceiras de resgate imediato e outras aplica¢oes de curto prago. Na preparacdo do

Fluxo de Caixa, o total das disponibilidades existentes serd o saldo inicial de caixa.

3.7.5 COMO EVITAR CRISE NO FLUXO DE CAIXA

Geralmente, um controle de caixa feito de forma desorganizada tem a capa-
cidade de empurrar a empresa para um buraco financeiro quase irreversivel.
Falhas acontecem, porém, é sempre bom evita-las. EntGo, como evitar uma
crise no Fluxo de Caixa?

ENTENDA A DIFERENCA ENTRE
LUCRO E FLUXO DE CAIXA

Lucro e Fluxo de Caixa ndo podem ser vistos da mesma forma. A empresa
pode gerar uma grande margem de lucro, experimentar um forte crescimento,
mas, ao mesmo tempo, nao ter dinheiro para pagar todas as contas. Tal situ-
agdo ocorre por uma série de ragdes como ndo cobrar dividas previstas ou ter
dinheiro parado em excesso de estoque. Assim, como é possiuel ter reservas
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substanciais de dinheiro sem gerar um nivel minimo de lucro ou até mesmo,

ter prejuizos na empresa?

FACA PROJECOES
CONSISTENTEMENTE

E também leve em conta certos fatores como o periodo de tempo entre o
pagamento de credores e o recebimento de devedores e os pagamentos de
capital (quitacdo de empréstimos e compra de equipamentos).

REVEJA AS CONDICOES
DE CREDITO

Concessdo de crédito aos clientes é sempre uma boa ideia para expandir o
negdcio, no entanto, se os termos sdo muito longos, a empresa ndo serd paga
tdo cedo. Como pequenas empresas ndo tém grandes reseruvas, limitar os

termos é apropriado.

Uma politica semelhante pode ser Util ao pagar as contas. Outra alternativa é
negociar um plano de pagamento com os fornecedores, por exemplo, o parcela-
mento tem a capacidade de equilibrar as contas a receber e as contas a pagar.
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MINIMIZE AS DIVIDAS
INCOBRAVEIS

Dividas incobrdueis sdo péssimas para o negdcio. Em geral, se a cobranca é
impossivel, é preciso elimind-la das suas financas. O procedimento de write
off, significa dar baixa de algum ativo da empresa. Isso também significa um

impacto negativo no Fluxo de Caixa.

No caso de transagdes de baixo volume, uma opgdo é instituir uma politica de
pagamento antecipado. O incentivo para pagamentos antecipados por meio
de descontos, é outra forma para evitar calotes. Por outro lado, uma puni¢do
por inadimpléncia também pode funcionar muito bem, jG que todos querem

fugir das cobrancas de juros sobre os pagamentos pendentes.

3.7.6 ERROS IMPERDOAVEIS NO FLUXO DE
CAIXA DO SEU NEGOCIO

Organizar as finangas de uma empresa ¢ o passo inicial para que o projeto
cres¢a. O caminho é jG comegar a se acostumar com a planilha do Fluxo de
Caixa. Pensado para seruir como um planejamento, ele ajuda a acompanhar

todas as receitas, os gastos da empresa e a tomar decisoes.

O problema é que, muitos empreendedores, s6 usam os dados para saber se
uai faltar dinheiro no final do més. O ideal é acompanhar os meses futuros
para programar agoes. O Fluxo de Caixa projeta o futuro, identifica quanto e
quando se precisard de capital de giro, se pode ou ndo fager distribui¢do de

Lucros, se estd na hora de assumir uma divida ou fager um inuestimento.
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Para que a ferramenta funcione bem como um indicador, é preciso que o
empreendedor se responsabilize em fager ou acompanhar de perto os dados e
se certifique de que as informagoes sdo reais. O Fluxo de Caixa deve tradugir a

realidade financeira da empresa. E uma previsdo do que vai receber e pagar.

Os principais erros a serem evitados para que o Fluxo de Caixa seja uma ferra-
menta de controle fundamental estdo listados a seguir.

NAO TER CATEGORIAS

Apesar de existirem softwares e programas que auxiliam empresdrios no Fluxo
de Caixa, a maneira mais simples é montar uma planilha. £ fundamental sepa-
rar os gastos em grupos, o que alguns chamam de planos de contas. Registrar
todos os gastos e despesas ndo é suficiente para tomar decisdes com a planilha.

O ideal é separar todos os valores em categorias. Se vocé separa em cai-
xinhas, no plano de contas, consegue entender quanto se gasta em cada
categoria. Assim, faca colunas para custos com ocupagdo como aluguel, IPTU
e até dgua e lug; para custos com pessoal, incluindo saldrios e beneficios; e
também para custos administrativos e relacionados a vendas.

Desta forma, fica mais fdcil identificar, por exemplo, onde a empresa gasta
mais e até como seria possivel redugir custos. Evite as contas como Diversos e
Outros, pois é comum a tendéncia em registrar nessas contas, todas as despe-

sas ndo identificadas inicialmente, dificultando uma andlise mais detalhada.
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LANCAR VENDAS E NAO
RECEBIMENTOS

Uma noua venda sempre é recebida pela empresa como dinheiro liquido e
certo e muitos empresarios se precipitam e lancam os valores na planilha.
No Fluxo de Caixa, o que deue ser langado sdo as receitas e ndo as vendas. A
receita é aquilo que entrou de dinheiro. Se fizer avenda em trés parcelas, vai
ter que langar o pagamento em trés veges também.O mesmo uvale para paga-
mentos. Se for pagar uma conta e o fornecedor der um prago maior, é preciso

mudar a conta para ser paga na data em que foi acordada.

NAO TER UM
ACOMPANHAMENTO DIARIO

0 padrao mais comum de Fluxo de Caixa é mensal, ajudando o empresdrio
a avaliar o desempenho do negécio naquele més. Na prdtica, é melhor fager
e acompanhar diariamente. O Fluxo de Caixa ndo serve para ver quanto se

gastou (no passado), mas sim quanto se gastard (no futuro).

NAO SER REALISTA

E com 0 acompanhamento didrio que o empresdrio aprende como o negécio se
comporta més a més e pode se preparar para periodos de baixa. Isso s acontece
se os dados usados estiverem de acordo com a realidade. Algumas empresas
projetam Fluxo de Caixa de até 2 anos, com o que imaginam que serd a atividade.
Cada veg que aumentam as expectativas de venda, aumentam os gastos também.
A Tabela 3.2 mostra um exemplo de Fluxo de Caixa de 12 meses (empresa ficticia).
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TABELA 3.2

Fluxo de Caixa de 12 meses.

NOME DA EMPRESA:
ENDEREGCO, CIDADE, ESTADO, CEP:
TELEFONE, E-MAIL, WEB:

RESUMO DE CAIXA

INICIO DO ANO FISCAL: 01/01/2014

49.908

70.659

46.672

Dinheiro em Caixa (inicio do més) 55.000 55.000 41.672 43.146 56.697 53.025
Caixa disponivel

55.000 63.472 70.708 78.439 77.069 63.607
(disponivel + recibos, antes da saida do caixa)
Situagéo do Caixa (fim do més) 55.000 41.672 43.146 56.697 53.025 38.820
ENTRADAS
Fees 3.889 24.411 31.642 14.647 3.034
Jobs 3.493 1.987 1.029 2911 4.234
Aportes dos Sécios 1.090 2.638 2.622 2.814 3.314
TOTAL DE ENTRADAS 8.472 29.036 35.293 20.372 10.582
SAIDAS
Repasses 521 323 274 451 104
Salarios 10.572 14514 10.561 13.170 12.478
Suprimentos (escritério e operacionais) 250 428 165 1.168 345
Reparos e manutencéo 2.200 163 67
Publicidade 1.100 625 1.356 2.560
Aluguel 3.500  3.500 3.500 3.500 3.500
Servigos essenciais 285 318 151 134 228
Outros (especificar) 123 234 123 234 123
Pagamento de capital do empréstimo 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000
Compra de capital (especificar) 679 700 679 650 679
Outros custos iniciais 400 350 400 300 400
Reserva e/ou Caugao 300 300 300 300 300
Saque dos proprietarios 70 70 70 70 70
TOTAL DE SAIDAS 21.800 27.562 21.742 24.044  24.787

15.525
2.731
2.496

8646

335
12.259
471
486
1.128
3.500
223
167
4.000
677
370
300
70
9995




118

119

3. PLANO DE NEGOCIOS

3.8 CONCEITOS DE FORMACAO DE PRECO

Uma pesquisa de mercado é fundamental para examinar e entender o que
serd cobrado dos clientes. Naturalmente, é importante ter uma ideia dos
precos praticados no mercado para ser competitivo. Nesse aspecto, avaliar
os servicos e os dados da concorréncia a partir de associacdes comerciais e
profissionais é extremamente Util, atentando também para cada elemento

que contribui para a formagao dos seus precos finais.

3.8.1 FORMACAOQO DO PRECO A PARTIR DO CUSTO

A maior premissa para a formagdo de preco é de que o mercado estd dispos-
to a absorver os precos de seus servicos estabelecidos que, por sua veg, sao
mensurados a partir de seus custos reais ou orcados. Porém, nem sempre isso

pode acontecer na pradtica.

Mesmo assim, é necessdrio que os cdlculos efetuados para estabelecer o preco
de um produto/servico, tenha por base os seus custos, pois é por meio deles
que se poderd contar com um pardmetro inicial ou um padrdo de referéncia

vdlido para se efetuar andlises comparativas.

3.8.2 FORMACAQ DO PRECO DE VENDA COM BASE
NO CUSTEIO POR ABSORCAQ

E o procedimento técnico mais utilizado, no qual se toma por base os custos
consumidos por cada produto audiovisual e a eles sdo adicionadas as taxas
gerais de despesas administrativas e comerciais, despesas financeiras e a

margem desejada (veja o Anexo B - Modelo de orcamento de trabalho).
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Apesar de muitos autores apresentarem desvantagens teéricas bastante co-
nhecidas sobre a utilizagdo do custeio por absorcdo, na pratica, esta é ainda
a forma mais utiligada para a apropriacao dos custos e posterior formagao de

preco de uenda, pois é considerado o critério mais simples de ser utiligado.

Porém, encontram-se muitas dificuldades no que se refere ao rateio desses
custos fixos, uma veg que inexiste uma padronigacdo para tal procedimento e,
se utilizado de forma equivocada, pode apresentar resultados distorcidos, ndo
refletindo corretamente a realidade dos custos.

3.8.3 FORMACAO DO PRECO DE VENDA
A PARTIR DO MERCADO

Ja foi enfatizada anteriormente a importancia e a influéncia do mercado sobre
o preco de venda dos produtos e servicos influenciados basicamente pelas leis
da oferta e da procura. Partindo desse pressuposto, a priori, seria dispensado o
cdlculo dos custos e, posteriormente, a formagdo de precos de uenda com base
nele. Se a empresa optasse pela ado¢do das leis de mercado, o procedimento a
ser adotado referente aos valores praticados, seria o de balizd-los pelos pregos

dos concorrentes ou por meio de pesquisas de mercado.

Assim, o preco de mercado assume caracteristicas inversas a formagdo de
preco de venda, pois assume a condi¢do de que o prego estabelecido pelo
mercado é o mdximo que a empresa poderd atribuir a seu servico, passando a

baligar a formacado de custos e das despesas.

Diante de tal situacdo parte-se do preco de venda e fag-se a dedugdo da mar-
gem minima que a empresa pretende obter, assim como dos custos financei-

ros decorrentes de financiamentos da producdo e os efeitos monetdrios sobre
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o capital de giro, encontrando-se assim, o valor mdximo que tal produto pode

custar internamente para a empresa.

Por meio do conhecimento desse dado, a empresa pode avaliar suas con-
dicoes de produgir e vender esse servi¢o com o Llucro por ela estabelecido,

passando o custo obtido a ser o custo padrdo ideal.
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NATUREZA/DESCRICAO DO EMPREENDIMENTO

INDIVIDUAL LIMITADA SOCIEDADE ANONIMA
RAZAO SOCIAL:

NOME FANTASIA:

CNPJ: ‘ INSC. ESTADUAL: ‘ INSC. MUNICIPAL:

NOME DOS SOCIOS E RESPECTIVAS PARTICIPACOES NA EMPRESA
NOME PARTICIPACAO

AREAS DE COMPETENCIA TECNOLOGICA (AREAS DE CONHECIMENTO TECNICO DOMINADAS)

NOME AREA

RESPONSAVEIS PELA GESTAO DO EMPREENDIMENTO (POR AREA)
AREA RESPONSAVEL

Administracdo

Financeira

Producdo

Tecnolégica

Comercial

Outras (especificar)
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PLANO ESTRATEGICO

MISSAO E OBJETIVOS ESTRATEGICOS
DESCREVER:

AMEACAS E OPORTUNIDADES
DESCREVER:

PONTOS FORTES:
DESCREVER:

PONTOS FRACOS:
DESCREVER:

PRODUTOS E SERVICOS

DESCRICAO DO PRODUTO/SERVICO
DESCREVER:

VOLUME 1- GESTAO E EMPREENDEDORISMO

FOCO DO NEGOCIO (MERCADO POTENCIAL E CONCORRENCIA)

DESCREVER:

DIFERENCIAIS DOS PRODUTOS/SERVICOS (EM RELACAO AOS DISPONIVEIS NO MERCADO)

DESCREVER:

COMERCIALIZACAQ

4 =

ESTRATEGIAS DE VENDA E CAPTACAO
DESCREVER:

PLANO DE INVESTIMENTOS

DESCRICAO VALOR

1. Estudo de mercado

2. Registro de marcas e patentes

3. Honordrios

4. Registro da empresa

5. Mdquinas e equipamentos

6. Moueis/Utensilios

7. Capital de giro

8. Outros (especificar)
9. Total
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CUSTO VARIAVEL (1° ANO)

COMERCIALIZACAO

ORIGEM DOS RECURSOS (INVESTIMENTOS INICIAIS)

RECURSOS
PROPRIOS (%)

VALOR TOTAL (R$)

RECURSOS DE
TERCEIROS (%)

REINVESTIMENTO (%)

RECEITA E CUSTOS

DESCRICAO

VALOR ANUAL

1. Comunicacdo

2. Consultorias diversas

3. Free-Lancers

4. Materiais especiais

5. Outros (comissoes, impostos etc.)

6. TOTAL

DEMONSTRATIVOS SIMPLIFICADOS DE RESULTADOS (1° ANO)

ITEM DESCRIgi\O VALORES
1 Receitabruta (2uado 6.1

ANO 1° TRIMESTRE | 2° TRIMESTRE | 3° TRIMESTRE | 4° TRIMESTRE | TOTAL 2 (-) Custos fixos (Quadro 6.2)
1° ANO 3 (-) Custos varidueis (Quadro 6.3)
2° ANO 4 Resultado Operacional (1-2-3)
3°ANO 5 (+) Receitas ndo operacionais

6 (-) Despesas ndo operacionais
DESCRI(;I:\O VALOR ANUAL
1. Saldrios e encargos i 2 Ji v
2. Pré-labore MES | 1 2 3 4 5 6 7 8 10 | 11 | 12 | TOTAL
3. Aluguel DESCRICAO
4. Taxas diversas (telefone, aluguel de equipamentos etc.) 1. Receita Operacional
5. Materiais diversos 2. Receita ndo
6. Manutencdo e conservacdo operacional
7. Seguros (A) TOTAL DE ENTRADA
8. Depreciacdo 3. Despesa operacional
9. Outros 4. Despesa ndo
10. TOTAL operacional

4. Investimento

(B) TOTAL DE SAiDA

(C) SALDO NO MES

A=(1+2);
B=(2+3+4);

C = (A-B); Total = Soma (Més 1 a 12).
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INDICADORES: ANEXO B - MODELO DE ORCAMENTO DE
TRABALHO

Ponto de equilibrio anual - Primeiro ano (se ndo houver previsdo de receita

para o primeiro ano, n@o considere este item).

UNIDADE QUANT. UNID.(R$)  TOTAL (R$)
1. PESQUISA E ROTEIRO
PE= Custo Fixo Anual x100 Pesquisa Semanas 2 250,00 500,00
Receita Prevista Anual — Custo Variduel Roteiro Projeto 1 400,00 4000,00
Copias xerogrdficas Paginas 1000 0,12 120,00
Tempo de retorno do investimento (TR) - Nimero de meses necessdrio para SUBTOTAL 1 4.620,00
recuperar o dinheiro aplicado no investimento inicial.
2. MATERIAL SENSIVEL
Investimento Inicial DVDs DVD 100 48,00 4.800,00
TR= x12 - )
Resultado operacional Fitas Betacam Fita 2 54,18 108,36
Fita Beta Digital Fita 1 95,47 95,47
ITEM DESCRIgi\O VALORES
1 Receita bruta Valor previsto (1) 3. EQUIPAMENTO
2 (-) Deducdes Comissdo + impostos (2) Cdmera DV Semana 1 750,00 750,00
3 Receita liquida 1-2)=(3) Equipamento de lug Semana 1 500,00 500,00
4 (-) Custos dos seruicos vendidos MDO? + Material direto (4) Gelatinas e material de reposicdo Filme 1 500,00 500,00
5 Margem de contribuicdo B-4)=5 Radios e ponto eletrénico Semana 2 500,00 1.000,00
6 (-) Despesa operacional Soma (6.106.3)=6 SUBTOTAL 3 2.750,00
6.1— Despesa administrativa 6.1
6.2 — Despesas gerais 6.2 4. EQUIPE TECNICA
6.3 — Depreciacdo 6.3 Direcdo Projeto 1 4.000,00 4.000,00
7 Resultado operacional (5-6)=7 Assistende de direcao Projeto 1 2.000,00 2.000,00
8 Receitas financeiras 8 Produtor executivo Projeto 0 0,00 0,00
9 (-) Despesas financeiras 9 Assistente de produgdo executivo Projeto 0 0,00 0,00
10 Resultado antes do imposto de renda 7+8-9=10 Operador de DV Cam Semandas 1 700,00 700,00
1 (-) Imposto de renda = x% (X% * (10) = 11 Eletricista-chefe/Maquinista Semanas 1 600,00 600,00
12 Lucro liquido -10-11 Direcdo de produgdo Projeto 1 3.000,00 3.000,00
Assistente de produgao Projeto 1 1.500,00 1.500,00
2MDO = Mdo de Obra Direta e Indireta SUBTOTAL 4 11.800,00




138 139
. _________________________________________________________________________________________________________________________________________|
ANEXO B - MODELO DE ORCAMENTO DE TRABALHO VOLUME 1 - GESTAO E EMPREENDEDORISMO

UNIDADE QUANT.  UNID. (R$) TOTAL (RS) N° UNIDADE QUANT.  UNID. (R$) TOTAL (RS)
5. DESPESAS DE PRODU(;AO 10. SEGUROS
Comunicagdo Verba 0 0,00 0,00 Seguro da equipe 1% 0,01 20.400,00 204,00
Correio Verba 0 0,00 0,00 Seguro do equipamento Filme 1 1.000,00 1.000,00
Copias Copias 0 0,00 0,00 SUBTOTAL 10 1.204,00
Material de consumo Verba 1 500,00 500,00
Combustivel e deslocamento Semanas 2 400,00 800,00 11. SUBTOTAL GERAL 49.097,83
Assessoria juridica Filme 1 0,00 0,00 12. OVERHEAD (5%) 5% 2.454,89
Assessoria contabil Filme 6 0,00 0,00 13. MARGEM (30%) 30% 15.465,82
SUBTOTAL 5 1.300,00 14. TOTAL LIQUIDO 67.018,54
IMPOSTOS 11% 8.283,19
6. ALIMENTA(;I:\O 14. TOTAL (IMPOSTO POR DENTRO) 75.301,73
Alimentagdo bdsica gravagdo Refeicoes 60 15,00 900,00
Alimentacdo pés-producdo Refeicoes 20 10,00 200,00
Manutencdo de set Verba 0 0,00 0,00
SUBTOTAL 6 1.100,00

7. DESPESAS DE TRANSPORTE

Van 2 Semanas 3 800,00 4.800,00
SUBTOTAL 7 4.800,00

8. SONORIZACAO

Trilha sonora Filme 1 3.000,00 3.000,00
Editor de som Hora 40 80,00 3.200,00
Estidio de edi¢cdo de som Hora 30 80,00 2.400,00
SUBTOTAL 8 8.600,00

9. FINALIZACAO

Editor Semana 1 1.000,00 1.000,00
Finalizador Semana 1 800,00 800,00
ILtha de edigao Semana 1 1.500,00 1.500,00
Efeitos e tratamento de imagens Filme 1 4.500,00 4.500,00
de arquivo

Copias Beta Unidade 2 60,00 120,00

SUBTOTAL 9 7.920,00
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COORDENADORES

DEBORA FRANCESCHINI MAZZE|

Especializagdo em Gestdo de Pequenos Negdcios — FIA-SP (em curso). MBA
em Gestdo Estratégica de Marketing — FGV-DF. Graduagdo em Secretariado
Executivo — UPIS-DF. Trabalhou no SENAC EAD como conteudista da
disciplina de Empreendedorismo ao Ensino a Distdncia. Coordenadora
Nacional da Carteira de Projetos de Economia Criativa do Sistema SEBRAE
onde desenuolue atividades como coordenacdo e gestao da carteira desde

a orientagdo estratégica institucional até a elaboragdo e estruturagdo de
projetos que fomentem a formagdo de redes de pequenos negécios, visando o
desenuvolvimento setorial, a ampliagdo dos negdcios, a redugdo de custos, o
aumento da competitividade, da sustentabilidade e a geracdo de empregos. E
professora tutora de cursos a distdncia da Fundagdo Getulio Vargas — On-line
nas disciplinas: Gestdo Estratégica, de Projetos, Marketing, Empreendedorismo
e Jogo de Negdcios. Participou das seguintes publicagdes do SEBRAE: Reuista
0Os Nouos Negdcios do Futuro; Casos de Sucesso - Histérias de Sucesso; Plano
de Negdcio - Programa de Orienta¢do ao Candidato a Empresario; Como
Elaborar um Plano de Negécio; Revista Conhecer Sebrae Varejo; Cartilha do
Empreendedor Individual para Economia Criativa e Termo de Referéncia de

atuacdo do Sistema Sebrae em Economia Criativa.

E-mail: dfmaggei@hotmail.com
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COORDENADORES E AUTOR

ODETE CRUZ

Pés-Graduada em Administragdo de Empresas, com especializacdo em
Marketing pela FGV-SP. Graduada em Psicologia pela FEC-SP. Atua desde
1991 nos segmentos de Entretenimento e Televisdo por Assinatura nas dreas
de Planejamento Estratégico, Nouos Negécios, Programagdo, Conteldo,
Distribuicdo, Comercial, Marketing e Direcdo Geral de Unidade de Negécios em
empresas como TVA, DirecTV, dentre outras. Participou em vdrios semindrios

e congressos nacionais e internacionais para PAY TV / Telco e Programagao

/ Contetido de TV e nouas midias. Foi consultora executiva de canais
internacionais, para planejamento estratégicos, implantagdo e lancamento de
canais, como CMT - Country Music Television, BBC Worldwide Latin America,
Canais: Cbeebies, BBC Entertainment, dentre outros. Foi diretora executiva da
ABPITV — Associa¢do Brasileira de Produtores de Televisdo, na gestdo de 2010
a 2012. Atualmente é gerente executiva da APRO - Associagdo Brasileira da
Produgdo de Obras Audiouisuais, responsduel pelo Programa de Capacitagdo
de Empresdrios do Setor Audiovisual, promovido pelo SEBRAE - Servico

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas e pela APRO.

E-mail: conteudo@apro.org.br
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ERICK KRULIKOWSKI

MBA em Marketing pela Universidad Latinoamericana de Ciencia y Tecnologia,
San Jose, Costa Rica. Graduado em Musica pela ECA-USP. Fez o curso de Andlise
de Empresas e Valor da FGV-SP. Atua hd mais de 15 anos em gestdo executiva de
projetos e negdcios, com énfase em Finangas, Planejamento Estratégico, Plano
de Negbcios e Desenuolvimento Institucional para empresas e organigagoes

ndo governamentais como Neojiba, Unibes e Fundagdo Telefonica. Coordenou

o Criativar — Laboratério de Negdcios Criativos do programa Empreendedores
Criativos. Atuou como captador de recursos, como integrante do Grupo Gestor do
Museu da Pessoa e coordenou projetos na La Fabbrica do Brasil como Tesouros
do Brasil e Um Poema Chamado Brasil (premiado pela Revista EXAME - Guia

da Boa Cidadania Corporativa 2004 - Destaque na categoria Cultura). Articulou
projetos junto a UNESCO, MEC, MinC, UNICEF, Iphan, SEBRAE-MG, Fiat, Nestlé,
Petrobras, Votorantim e Camargo Corréa. E professor convidado do MBA de

Bens Culturais da FGV e do Master — P6s-MBA do B. I. International, assessor

do Polo Audiovisual da Zona da Mata/MG e sécio-diretor da iSetor, empresa de
capacitagdo em negdcios e assessoria em gestdo administrativa e financeira para

empreendedores criativos, culturais e sociais.

E-mail: erick@isetor.com.br
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ESTRUTURA DO
AUTOR GUIA AUDIOVISUAL

SILVIO SOLEDADE

MBA em Gestao Empresarial pela Escola Superior de Propaganda e Marketing
(ESPM-SP). Especialista em Comunicag¢do Social pela Anhembi-Morumbi e
em Gestdo Financeira pela Fundagdo Getulio Vargas (FGV-SP). Graduado em
Administracdo de Empresas pela Universidade Presbiteriana Mackengie. Foi
professor na UNIP, UNICSUL, Universidade Sao Marcos e Universidade Regional
de Blumenau na disciplina Gestdo Financeira. Atuou na drea Financeira de
empresas como TV Bandeirantes, TV Globo, Grupo RBS (RS e SC), Canal Rural,
LageMagy (Grupo Talent), Agnelo Pacheco e Lautert Associados. Foi diretor da
Associagdo dos Executivos de Finangas e Contabilidade (ANEFAC) nas gestoes
de 1998 a 2004. Sécio da Plano Gestdo, empresa que presta consultoria em
gestdo, focada em agéncias, produtoras e comunicagdo. Acumula os cargos
de diretor financeiro e diretor cultural da Associa¢do dos Profissionais de
Propaganda (APP) desde 2009.

E-mail: silvio@planogestao.com.br
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ESTRUTURA GERAL DO GUIA AUDIOVISUAL
COM SEUS MODULOS, VOLUMES,
RESPECTIVOS AUTORES E COLABORADORES

MODULO 1- GESTAO EMPRESARIAL

Mostra como desenuolver a capacidade de gestdo empresarial de forma aim-
pactar na sustentabilidade econémico-financeira a longo prago nas empresas e
apontar caminhos para tornd-las menos dependentes dos editais publicos, com
uma sistematica empresarial de sustentabilidade. Traz uma visGo geral sobre
os principais conceitos que envoluem a gestao empresarial da produtora e a

gestdo do produto audiovisual. Estd dividido em trés volumes:

O Volume 1 - Gestdo e Empreendedorismo — Autor: Siluio Soledade;
B Volume 2 - Gestao do Produto Audiovisual — Autores: Lia Nunes
e Marcos Ribeiro de Moraes;

B Volume 3 - Roteiro — Autor: Ricardo Tiegzi — Colaboradora: Deborah Calla.

MODULO 2 - LEGISLACAO

Aborda os diversos aspectos legais que envoluem a rela¢do das empresas audio-
visuais com o0 mercado. Mostra desde 0 acesso a recursos e incentivos publicos
para a atividade até os aspectos juridicos e os modelos de contrato realizados
atualmente, de forma a fager com que as empresas consigam operar de maneira
mais sustentduel legalmente, diminuindo os riscos do negdcio e ampliando as

possibilidades de financiamento. Esta dividido em quatro volumes:
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ESTRUTURA DO GUIA AUDIOVISUAL

B Volume 4 — Leis de Incentivo Fiscal - Autora: Raquel Lemos - Superuisora
técnica: Eva Laurenti;

B Volume 5 — Editais — Autora: Daniela Pfeiffer Fernandes;

B Volume 6 - Principais Aspectos Legais Envolvendo a Producao
Audiovisual no Brasil (Aspectos Tributdrios; Direitos Autorais, Trabalhistas,
Societdrios, entre outros) — Coordenador geral: Jodo Paulo Morello;
Coordenadora: Gabriela Pires Pastore; Consultor especial: Luig Eduardo
Moreira Coelho; Equipe: Thiago Macedo Clayton, Adriana Savoia Cardoso,
Camilla Relua Restelli, Alexandre Motta Ordones e Carolina Chammas
Narchi; Colaborador: Marcos Augusto Pereira Lara.

o Volume 7 — Contratos (Modelos referenciais de contratos) — Coordenador
geral: Joao Paulo Morello; Coordenadora: Gabriela Pires Pastore; Equipe:
Thiago Macedo Clayton e Carolina Chammas Narchi; Colaboradores:
Marcos Augusto Pereira Lara, Débora luanou, Claudia Toledo de Mesquita,

Rodrigo Salinas e Gilberto Toscano.

MODULO 3 — DISTRIBUICAO

Mostra como desenuoluer a capacidade de distribui¢do do contedido audiovisual
no cinema, na TV e em nouas midias, abrangendo todas as suas etapas, desde

a concepgdo do projeto até a finalizacdo do produto. O objetivo é mostrar

as ferramentas que podem ser utilizadas e os possiveis caminhos para que o
contetido atinja multidées, impactando na sustentabilidade econémico-financeira
a longo prago das empresas. Elaborado em um Gnico volume, abrange trés temas
principais: distribuicdo de conteidos no mercado audiouisual, distribui¢do para

cinema e distribui¢do para TV.

B Volume 8 - Distribuigdo - Autores: Igor Kupstas, Krishna Mahon e Sueli Tanaca.

MODULO 4 — TRANSMIDIA

Apresenta os conceitos sobre transmidia, sua evolugdo e as tendéncias na
producdao multiplataforma. Elaborado em um Gnico volume, aborda as cinco
etapas de desenuoluimento de projetos transmidia, incluindo as narrativas
(com seus universos e personagens), a segmentac¢do da audiéncia, a defini¢do
das multiplas plataformas de midias (tradicionais ou digitais), o novo plano

de midias e o empreendedorismo do nouo produtor transmidia.

B Volume 9 - Transmidia - Autor: Rodrigo Dias Arnaut
Colaboradores: Rodrigo M. Terra, Solange Eiko Uhieda, Dimas Dion de Silua

Santos e Eduardo Fraga (Dudu Fraga).
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Este uolume tem como objetivo contribuir
para o aprimoramento e desenuolvimento

das empresas do setor, apresentando as
ferramentas e o conhecimento bdsico
necessarios a gestao de projetos do segmento,
além de mostrar os principais aspectos que
enuolvem a produ¢ao audiouisual.
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