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GRIFA FILMES — VALE A PENA DIVERSIFICAR OS MERCADOS?

Autoria: Maria Luiza C. A. Pinho, Vaclav Soukup Filho, Renato Cotta de Mello,
Celso Roberto de Aguillar Pinho

Este caso de ensino analisa a trajetéria de uma empresa brasileira do setor Audiovisual,
cinema e televisdo, fundada em 1996, pelos irmaos Fernando e Mauricio Dias: a Grifa Filmes.
Premiada no Brasil e no exterior, a produtora independente de contetido algou trajetoria
internacional de sucesso, por meio de um posicionamento de mercado bem definido ¢ uma
estratégia de atuagdo internacional direcionada. Pioneira no pais em coprodugdes
internacionais, venceu barreiras tarifarias e limita¢des culturais. Com a efetivagdo da Lei
12.485, surgia uma excelente oportunidade de negocios para o desenvolvimento de produtos
direcionado ao mercado nacional. O caso se propde a discutir o dilema empresarial entre a
manuten¢do da atuacdo internacional e o estabelecimento de uma estratégia para o mercado
doméstico, de forma que o resultado seja um crescimento efetivo de faturamento e de
negocios sem diluir, porém, sua identidade e diferenciais competitivos.

Palavras-chave: =~ Marketing.  Negocios  Internacionais.  Estratégia ~ Empresarial.
Empreendedorismo. Audiovisual.

Introducio

A Grifa Filmes tem como foco a produ¢do de documentérios para o mercado de televisao
doméstico e internacional. Especialista em grandes projetos e séries mundiais, a empresa tem
seus titulos distribuidos em diversas emissoras do Brasil e do mundo, tais como Discovery
Channel, National Geographic, Fox, NHK, Arte, France 3, France 5, CBC, Multishow ¢ GNT,
entre outras.

O sucesso alcangado com suas producdes colocou a empresa como a produtora de
documentarios mais premiada do Brasil, tendo sido agraciada com o prémio do Jari Popular
de Melhor Longa Documentédrio no Washington D.C. International Film Festival de 2013,
com o titulo “Quem se Importa”, um documentério de longa metragem sobre empreendedores
sociais no Brasil e ao redor do mundo.

Os irmaos Fernando e Mauricio Dias, fundadores da empresa, se sentiam confortaveis com
sua atuagdo internacional, porém sabiam que para crescer deveriam assumir novos projetos e
atuar de uma forma diferenciada. Por outro lado, aproveitando o incentivo da Lei 12.4851,
uma alternativa para o crescimento da Grifa seria aumentar sua atuacdo no Brasil. Essa
diversificacdo seria uma boa alternativa para a produtora? Brasileiros assistiriam a
documentarios sobre o Brasil ou a produtora necessitaria criar competéncia na geragdo de
outros conteudos, como séries de acdo e dramaturgia?

Contexto

Nos paises em desenvolvimento, a exportacdo de bens e servigos criativos tem crescido de
forma mais acelerada do que setores mais tradicionais da economia (UNDP, 2013) e mesmo
at¢ do que alguns setores de alta tecnologia. Paralelamente, estudiosos como White,
Gunasekaran e Roy (White, Gunasekaran, & Roy, 2014) avaliaram que a Industria Criativa
tem se tornado uma das mais importantes forcas de vantagem competitiva na economia das
nagoes.
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Nao obstante seu potencial criativo e sua diversidade cultural, o Brasil aparece com baixa
relevancia nas pesquisas internacionais sobre a Industria Criativa (MINC, 2012). Dados
extraidos do UnctadStat”® — instituto de estatistica das Na¢des Unidas para o Desenvolvimento
(UNDP), demonstram que, entre 2002 e 2012, o crescimento das importagdes de produtos e
servicos audiovisuais, passou de U$ 215 bilhdes para US$ 965 bilhdes, enquanto as
exportagdes foram reduzidas de U$ 28 milhdes para US$ 13 milhdes no mesmo periodo,
representando um importante déficit na balanga comercial brasileira.

Segundo especialistas do setor, um dos fatores que pode pesar nesse déficit ¢ a pouca
profissionalizacdo das produtoras independentes do audiovisual brasileiro. Com o propoésito
de apoiar esse segmento de industria, e seguindo modelo de fomento bem sucedido na Franga,
Canada e Argentina, o Congresso Nacional aprovou em 2011 a Lei 12.485. Por esse
dispositivo, os canais de TV por assinatura que atuam no Brasil devem exibir em sua grade de
programacgdo pelo menos 3 horas e 30 min. semanais de conteudo nacional de producdo
independente.

O Setor de Audiovisual no Brasil

A cadeia produtiva do setor audiovisual divide-se em: producdo, distribuicdo e exibicdo. A
produgdo fica a cargo de produtoras independentes, como ¢ o caso da Grifa Filmes, ou dos
estudios de grandes emissoras, como Globo ou Record. A exibi¢do, por sua vez, ¢ de
responsabilidade de emissoras de TV aberta, operadoras de TV por assinatura, salas de
cinema ou as novas midias que veiculam conteudo pela Internet, como Netflix.

No Brasil, ha mais de 4.000 produtoras independentes, sendo que 560 sdo associadas a
Associacio Brasileira dos Produtores Independentes de Televisdo (ABPITV)’. A produgio e
exibi¢cdo de contetido para TV aberta, no Brasil, ficam a cargo das grandes emissoras de TV.
Assim, o mercado doméstico disponivel as produtoras independentes restringe-se & TV por
assinatura, salas de cinema e as novas midias. De acordo com a Associagdo Brasileira de
Televisdo por Assinatura (ABTA)*, o numero de assinantes de TV por assinatura saltou de
quatro milhdes em 2005 para quase 20 milhdes em 2014. A Agéncia Nacional do Cinema
(ANCINE), por sua vez, informa que o nimero de canais de TV paga subiu de 106 em 2008
para 200 em 2014°.

Historico da Empresa

A Grifa Filmes foi fundada, em 1996, pelos irmaos Fernando e Mauricio Dias. Diretor e
Produtor Executivo da Grifa Filmes, Mauricio Dias ¢ formado em jornalismo, tendo
trabalhado, no inicio de sua carreira, no Jornal da Tarde de Sao Paulo, pelo periodo de um
ano. Em seu curriculo consta a produgdo e a dire¢do de mais de 60 filmes (Anexo 1). Seu
documentario “No caminho da Expedi¢do Langsdorff” foi distribuido pela Discovery
International e France 3 para mais de 100 paises. Parte de sua filmografia inclui o
documentario “Baleias em Abrolhos” para Animal Planet, a série “Animais do Brasil” para
National Geographic e o documentério “O Brasil da Pré-Historia”, este tltimo sendo exibido
em mais de 50 paises.

Fernando Dias, tal como seu irmao, sempre atuou como produtor executivo dos projetos
realizados pela empresa. Jornalista, formado pela Universidade Metodista de Sao Paulo,
acumula vasta experiéncia na producdo de documentdrios de nivel internacional. Foi
presidente da ABPITV por oito anos, tendo sido responsavel pela criacdo da area
internacional e pelo desenvolvimento do projeto internacional da associacdo. Tem papel ativo
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no desenvolvimento da exportagdo da producdo independente brasileira para o mercado
internacional.

Desde sua fundagdo, a empresa teve um posicionamento muito bem definido. A Grifa define-
se como uma produtora de documentarios que retratam aspectos diversos do Brasil para o
mundo, visando sua exibi¢do em grandes canais de TV internacionais, principalmente nas
TVs por assinatura. Nas palavras de Fernando:

Meu irmdo e eu fizemos a produtora pensando muito na area de documentarios e na
drea internacional. E ai tem algumas coisas que foram importantes como, por
exemplo, termos sido uma das primeiras produtoras brasileiras a atuar nos
mercados internacionais.

Além de terem claro a forma como gostariam que sua empresa atuasse, os irmaos Dias sabiam
exatamente o que ndo gostariam que o empreendimento se tornasse:

Nos ndo planejamos ser uma produtora muito grande. Preferimos ser mais uma
boutique de grandes projetos do que ter uma produtora que fa¢a [muitos] projetos
no varejo. Preferimos ter grandes projetos de alto valor agregado do que fazer uma
produtora muito grande. Temos medo de perder o controle da qualidade de
produgdo.

De forma consistente com este posicionamento, em relacdo ao niimero de funciondrios, a
empresa dispoe de apenas seis colaboradores diretos, recorrendo, com muita frequéncia, aos
servigos de freelancers, que sdo alocados aos diversos projetos em vdrias partes do pais e do
mundo. Ha ainda a figura dos “freexos” (um meio termo entre freelancers e fixos), que sao
funciondrios temporarios alocados em projetos mais longos, podendo ficar até dois anos na
empresa. Nas gravacdes, ¢ dependendo do porte do projeto, pode haver mais de dez
colaboradores envolvidos diretamente com a produg¢ado no set de filmagem e bastidores.

A empresa ndo tem funcionarios fixos no exterior. Quando a Grifa realiza projetos fora do
Brasil, conta com o apoio de colaboradores das produtoras internacionais, com as quais fecha
contratos para a coproducao de obras audiovisuais.

Internacionalizacdo da Empresa

As atividades internacionais da Grifa tiveram inicio na América Latina em 1997, por meio de
solicitacdes de contetido regional do canal Discovery, que estava entrando no segmento de
TV por assinatura da regido. Em seguida, a Grifa teve oportunidade de participar de uma
concorréncia internacional para uma producdo mundial do Discovery, sobre os quinhentos
anos de descobrimento do Brasil. Ganhou a concorréncia e, assim, teve a chance de produzir
seu primeiro documentario com exibi¢do global.

Em seguida, comegou a conquistar os mercados europeus, com destaque para Franca,
Alemanha, Inglaterra, Canada e Japao. A Francga ¢ o principal mercado da Grifa Filmes, tanto
em volume de vendas quanto de parcerias para coprodu¢des internacionais. Em seguida vém
outros paises da Europa, Canada, Japdo e paises da América Latina. Regionalmente, a
América Latina continua sendo um mercado muito importante para a Grifa.

Entre os motivos que levaram os dirigentes da Grifa a internacionalizagdo estava a percepgao
do tamanho do mercado internacional. Neste sentido, Fernando Dias declarou:

E um mercado enorme [o internacional] e ndo tinha a participagdo de brasileiros...
Existiam apenas duas produtoras brasileiras. Para vocé ter uma ideia, ja devia ter
umas sete mil produtoras internacionais, e so duas brasileiras. Mesmo entre as
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televisoes [abertas], so a Globo estava presente; as outras televisoes ndo. E nos
comecamos a ter um relacionamento com os canais [estrangeiros], que estavam
vindo para o Brasil.

Além disso, algumas pessoas importantes ajudaram a impulsionar o processo de
internacionalizacdo da Grifa Filmes:

Eu considero que houve uma pessoa importante, na época, para nos. a Beth
Carmona, que foi diretora da TV Cultura e foi uma das diretoras da Discovery, que
nos incentivou muito a buscar esse mercado. Algumas pessoas do mercado
internacional também foram importantes: o Yves Genault, que é um francés.
Naquela época, a Franca fazia muitos eventos na América Latina, e eles nos
convidaram para alguns, para tentar aproximar a América Latina da Europa. Entdo,
o Yves foi muito importante na época. Depois a gente teve, mais recentemente, outro,
canadense, que também foi um cara sensacional, o Jacques Bensimon.

Durante a década de 1990, havia também uma janela de oportunidade devido a abertura do
Brasil a concorréncia de emissoras estrangeiras, o que a €poca foi visto como ameaga,
inclusive, por alguns participantes da industria. Mesmo que a Grifa ndo tivesse ainda muita
experiéncia com o mercado externo, os dirigentes julgaram que deveriam apostar na
internacionalizacao:

Acho que foi isso... Na época em que realmente nao se tinha apoio, foi meio “com a
cara e a coragem”. Mas foi um momento oportuno para o mercado. Foi um
momento em que o Brasil estava abrindo a TV a cabo [emissoras de TV fechada]
também para o mercado internacional.

Fatores internos desfavoraveis ao crescimento de produtoras independentes, no ambito do
mercado doméstico, também pesaram na decisdo de internacionalizacdo da Grifa, como
relatou Fernando Dias:

Fazer esse tipo de conteudo no Brasil [documentario], ndo tinha, naquela época,
muito futuro... Ndo se tinha para quem vender. A Globo, a Record, o SBT ndo
compravam, ninguém comprava. Estava comeg¢ando a TV a cabo e nos vimos uma
oportunidade de poder mostrar outra realidade la fora.

Esta “outra realidade 14 fora” também casava muito bem com o posicionamento que 0s
dirigentes da Grifa tinham em mente para seu negdcio:

A gente até brinca! Foi uma questdo um pouco nacionalista mesmo, falava-se de
tanta coisa do mundo afora, tantos filmes sobre a Africa, tantos filmes sobre a
Europa, tantos filmes sobre a Asia, e tinha pouca coisa sobre o Brasil. O Brasil era
muito pouco conhecido la fora.

E continua, Fernando:

E até hoje, vocé chega para uma crianga de sete anos e pede para ela falar o nome
de cinco animais, e ela fala de cinco animais africanos, é dificil ela falar de algum
animal brasileiro. Entdo ela vai falar da girafa, vai falar do elefante, vai falar do
ledo... com sorte ela fala também da onga, mas o resto ndo fala... Entdo, tinhamos
esse objetivo, de também mostrar um pouquinho do Brasil la fora.

Em relagdo ao mercado doméstico, o ambiente politico-legal ndo era tdo favoravel ao
crescimento das produtoras independentes, mesmo com as novas leis de prote¢do e fomento
ao audiovisual, em vigor desde 2005 no pais. Além da implementacdo tardia destas regras no
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Brasil, ha muitos anos o cenario internacional era diferente nesse sentido. Como observou
Fernando Dias:

Os paises tém suas regras, a Unido Europeia tem as suas, o Canada, os Estados
Unidos, e agora o Brasil, com essa nova lei dele, pela primeira vez também criou as
suas demandas de conteuido brasileiro, de conteudo nacional... de cotas. Apesar de
terem feito todo esse alvorogo aqui no Brasil, isso ja existe no resto do mundo ha
trinta anos... e muito mais rigido do que no Brasil. Porque no Brasil é restrita a TV
a cabo, e, no resto do mundo, ¢ para TV aberta também. E o percentual de exibi¢do
de contetido nacional em outros paises é muito maior do que aqui no Brasil.

Na visdo de Fernando Dias, ao mirar mercados estrangeiros, a empresa estaria viabilizando
uma demanda potencial muito maior do que se ficasse restrita ao Brasil:

Quando vocé entra em um processo que é distribuir filme mundialmente em um
canal desses [Discovery, France 3], estamos falando de um publico de, sei la, 600
milhées de pessoas. E muita gente... E um numero de espectadores muito maior que
vocé teria com a exibig¢do so no Brasil, maior até do que qualquer longa metragem
ou qualquer coisa que passa na rede Globo, no Brasil.

Além disso, a concorréncia, em um mercado tdo gigantesco, ndo incomoda:

Os concorrentes sdo poucos, na verdade. O mercado é muito grande, entdo talvez
nem se possa falar de concorrentes. O nosso segmento é bastante colaborativo,
diferente do cinema, onde o ambiente ¢ mais competitivo. As outras produtoras
brasileiras [de conteudo para TV] que fazem algumas coisas ld para fora sdo a
Giros, que é uma boa produtora bacana, que faz bastante coisa também, a
Conspiragdo que faz algumas coisas la fora e a Cinevideo.

Peculiaridades do Processo de Internacionalizacido da Grifa Filmes

Para os dirigentes da Grifa Filmes, a estratégia de entrada mais importante em mercados
internacionais ¢ a coproducdo internacional. Alias, sua estratégia internacional ¢ bem clara
nesse sentido, e ele fala das vantagens desse modo de entrada, inclusive como um meio de
promocao do Brasil no exterior:

As coprodugoes internacionais de filmes documentarios criam a oportunidade de
expor a imagem do pais no mundo. O valor desse conteudo vale milhoes de vezes
mais do que um anuncio que a Embratur possa comprar [em uma TV no exterior].

Para exportacdo de contetido pronto, Dias comenta que, basicamente, terceiriza a venda para
distribuidoras internacionais, que repassam o direito de exibi¢do das obras para os canais de
TV estrangeiros, mediante o pagamento de uma comissdo a Grifa, negociada previamente.
Como ndo ha formas transparentes de acompanhar o desempenho das vendas internacionais,
acaba sendo uma relagdo em que a confianca desempenha papel importante:

Os distribuidores pegam o meu catalogo e vendem o catdlogo pronto. Nesse sentido,
vira uma commodity. Ele fica com meu filme uns trés anos e depois manda um
relatorio: ‘olha, Fernando, vendemos para a China, para Singapura e para a
Colombia’. A taxa de comissdo é definida por uma negocia¢do com eles, e eles
fazem a distribuicdo.

No setor audiovisual, as empresas costumam, também, se utilizar da participacdo em feiras e
festivais, como forma de expor seu produto ao mercado. Porém, para a Grifa Filmes a
participagcdo em feiras internacionais ¢ mais importante do que em festivais: “Na verdade o
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mais importante para nos ¢ feira, mais do que festival; porque festival ¢ ‘oba-oba’, feira ¢
negocio”, declara Fernando Dias. Para o dirigente, os festivais sdo mais focados na promoc¢ao
de novos filmes para o publico, mas sem a intencdo direta de venda. Ja as feiras sdo eventos
com caracteristicas business to business (B2B), focadas e negocia¢do entre empresas do setor.

A empresa utiliza ainda um modo de entrada particular no mercado internacional,
denominado pitch, que ¢ uma espécie de concorréncia internacional para angariar recursos
financeiros, com o proposito de viabilizar a produgdo de uma obra audiovisual. Este ¢ um
recurso bastante comum no segmento de TV por assinatura. Segundo Dias, este processo €
resultado da iniciativa do cliente, que deseja selecionar prestadores de servigos para viabilizar
um projeto audiovisual especifico:

A Discovery fez um pitch para um projeto comemorativo dos 500 anos do Brasil.
Pitch, vem do inglés, de arremesso. E uma concorréncia aberta praticada pelo setor.
E muito comum: vocé apresenta um projeto e submete para uma banca. Dessa banca
geralmente participam emissoras de televisdo do mundo inteiro, representadas por
umas quatro a sete pessoas, e vocé tem um tempo para fazer uma defesa oral (vocé
pode mostrar um pequeno videozinho) do seu projeto. E nos fizemos isso em 1998,
para um projeto da Discovery que se chamava ‘Expedi¢ao Langsdorff’. E entdo, o
que aconteceu? NoOs ganhamos! Isso era uma concorréncia mundial que eles
estavam fazendo para escolher um projeto pra rodar no mundo inteiro, para
comemorar os 500 anos do descobrimento do Brasil.

Essas diversas estratégias internacionais sdo adotadas pela empresa de acordo com seus
objetivos especificos. O quadro a seguir resume as estratégias adotadas pela Grifa Filmes para
a escolha de modos de entrada em mercados estrangeiros e os objetivos visados pela empresa.

Quadro 1 — Estratégias adotadas pela Grifa Filmes em fun¢io do objetivo definido

Objetivo Modo de entrada
usado
Producdo de conteudo para o mercado Coproducao
internacional internacional
Venda de filmes prontos para o mercado Distribuidores
internacional internacionais
Atender pedidos de clientes (emissoras de TV Pitching
internacionais)

Fonte: autores.

Os principais servicos comercializados pela empresa, tanto fora, quanto dentro do Brasil, em
ordem decrescente de importancia no faturamento, sdo coproducdes — com retengdo de
direitos autorais e patrimoniais, ¢ producdo de obras audiovisuais para terceiros — com
reten¢do apenas de direitos autorais.

O foco em coprodugdes internacionais serve ndo apenas como modo de entrada e expansao
em mercados internacionais, ¢ também um mecanismo para contornar dificuldades para a
obtencdo de recursos financeiros oficiais para custear os projetos. No que se refere a origem
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dos recursos para coprodugdes, Fernando Dias esclareceu: “O método que o mercado utiliza ¢
geralmente 50% aqui, 50% 14 fora. Porém, eu tenho projetos em que ja alavanquei 70% do
recurso fora do Brasil, € 30% no Brasil...”.

Embora a coproducio seja um movimento recente no Brasil, este modelo ja ¢ praticado ha
bastante tempo em outros paises:

Quando vocé vai para um pais pequeno, quando vocé vai para a Dinamarca, vai para
a Polonia, vai para outros paises, é o seguinte: tem que ter parceiros para produzir o
conteudo, porque ndo tem dinheiro suficiente para produzir sozinho. Entdo fora do
Brasil ja existia uma cultura de coprodugdo muito mais forte do que aqui.

No que diz respeito a distribui¢do, a Grifa Filmes adota diferentes estratégias para diferentes
mercados. No caso da América Latina, a empresa acredita ndo valer a pena fazer uma
distribuicdo pais a pais, canal por canal. Neste caso, ela prefere vender para canais que
tenham atuacdo regional. Ja para a Europa e Canada, a venda ¢ feita pais a pais, uma vez que
¢ muito dificil vender para um canal que va exibir em toda a Europa. Além disso, a realizagao
de vendas segmentadas por canal, no caso desses paises, ¢ considerada rentavel. Nas palavras
de Fernando Dias:

A América Latina ndo é hoje, ainda, um mercado relevante para vocé trabalhar no
ponto a ponto. E um mercado importante quando vocé fala no conjunto. Entdo,
quando eu vendo para o Discovery, National Geographic ou Fox, sdo eles que fazem
a distribui¢do no continente. Eu ndo tenho contato direto com a TV da Argentina, do
Chile ou da Colombia... Ja quando eu vou para a Europa, eu vendo para paises
especificos. Entdo eu vou la, fago um negocio na Franga, outro na Inglaterra, na
Alemanha, na Itdlia etc... E muito dificil vender para um canal que, por sua vez, vd
vender o conteudo para toda a Europa.

A fim de conseguir uma boa distribuicdo para seus produtos, sejam coproducdes ou
licenciamento de contetudos prontos, a Grifa tenta, sempre que possivel, negociar com grandes
canais mundiais. Estes seriam uma espécie de porta de entrada para varios outros canais
menores, funcionando como um certificado de qualidade do contetido oferecido pela
produtora:

Vocé tem alguns canais que sdo os grandes canais mundiais. Sdo canais muito
fortes. Entdo vocé tem, por exemplo a BBC [Inglaterral, os canais franceses, por
exemplo France 3, France 2, France 5, A&E TV (EUA), NHK (Japdo), Discovery...
Esses canais sdo meio como se fossem cabegas de chave. Se um canal desses entra
em um projeto, vdrios canais menores entram quase que automaticamente, porque
eles ndo sdo muito criteriosos na selecao dos projetos... Al a pessoa da TV da
Finldndia, ele vem e fala, esse projeto ¢ da NHK? Ele nem vé o projeto e ja compra.

Para a Grifa, a coprodugdo internacional ¢ vista como meio para que o conteudo brasileiro
seja exibido em TVs de outros paises sem a resisténcia que as produgdes internacionais
eventualmente enfrentam em determinados mercados, por causa de politicas de cota e
protecdo ao conteudo doméstico, que sdo utilizadas como barreiras ndo tarifarias.
Potencialmente, quanto mais paises estiverem envolvidos em uma produgdo, maior serd o
nimero de espectadores potenciais a que o conteudo estard exposto, como salientou Fernando
Dias:

Na Franga, ha um percentual de conteudo francés que tem que ser exibido, depois
tem um percentual de conteudo europeu que tem que ser exibido no canal francés,
depois eles vdo nos paises com que eles tém acordo de coprodugdo — e eles ndo tém
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com o Brasil. O principal acordo de coprodugdo deles é com o Canada, que também
tem uma cota de conteudo canadense que deve ser exibido na TV francesa, e depois
é o resto do mundo. Entdo quando vocé entra nesta formula matematica, o resto do
mundo fica insignificante... E como que vocé deixa de ser insignificante para ser
alguma coisa nesses territorios? Fazendo a coprodugdo. Porque quando eu fago
coprodugdo com a Franga, o conteudo que eu fiz se torna também conteudo francés.

Outra caracteristica da Grifa ¢ pensar ndo apenas no produto em si, filme ou série para a TV,
mas nas necessidades do cliente. Em outras palavras, ela ndo tenta fazer uma venda
empurrada de seu produto — produzir um filme e depois sair a caga de possiveis clientes no
mercado externo. Com este objetivo, nos principais eventos internacionais do setor, Fernando
e Mauricio Dias procuram assistir as palestras dos commissioning editors, responsaveis pelo
slot de um canal, que expdem ao mercado o que estdo procurando.

Vocé tem uma figura na televisdo que se chama commissioning editor, e ele
comanda o slot de um canal. Fazendo um paralelo, é como quem comanda o Globo
Reporter... Ele sabe que durante 52 semanas ao ano ele tem que ter conteudo. E ele
ja faz o planejamento. Entdo, nos temos que adequar nossos conteudos as
necessidades dos canais, porque sendo eu vou perder meu tempo, certo? [...] O
pessoal do canal fala: ‘Queremos filme de natureza, mas de natureza sem a presenca
humana’, ou ‘filme de natureza com a preseng¢a humana’... Nesse sentido, ¢ muito
importante estar “antenado’ no mercado, para ndo perder tempo em um projeto que
ninguem vai querer. Ndo é porque o projeto ficou ruim, mas ¢ porque ele foi feito no
momento errado.

No entanto, na visdo do dirigente da Grifa, ¢ comum ndo haver muito planejamento de
atividades internacionais no segmento das produtoras independentes brasileiras, devido ao
pequeno porte ou a falta de informagdes sobre os mercados externos. Normalmente, estas
atividades acontecem ad hoc ou quando surgem oportunidades esporadicas. Em sua opinido,
este ¢ um diferencial da Grifa Filmes em rela¢do as suas concorrentes brasileiras, ja que ha
um planejamento minimo de suas atividades no exterior. A empresa tenta fechar pelo menos
um grande projeto por ano no mercado internacional, o chamado “Blue Chip”, cujo custo de
producdo situa-se acima de um milhao de euros:

Temos como meta fazer pelo menos um blue chip [por ano]. O que acontece é que os
projetos blue chips aqui dentro da casa, geralmente, sdo os mais caros, acima de um
milhdo de euros para produzir... Mas, por outro lado, eles acabam tendo uma
distribui¢do mais eficiente.

Com relagdo ao estabelecimento de pregos, o elemento-chave na definicdo de um prego
minimo de venda para os documentérios sdo os custos totais da Grifa com a produgao,
acrescidos da margem desejada:

O custo das produgoes pode variar de 30 mil até trés milhoes de reais. As de 30 mil
reais sao episodios de 15 a 30 minutos de séries de grade; ja as de trés milhoes sao
as series de grandes documentarios. Um exemplo de investimento de trés milhoes é a
serie “Extinctions”, feita para a TV francesa, que custou no total nove milhoes de
reais, que contou com os financiamentos do Canada, da Franca e de Cingapura. [...]
Entdo, vocé tem um projeto que custa X. Ai vocé coloca a participa¢do da produtora
em cima disso, certo?

Entra também nessa conta, como moderador, o fator credibilidade da produtora, que pode
influenciar diretamente a faixa de prego a ser cobrada dos clientes, na hora da negociagdo, e
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os prémios conquistados também auxiliam na percep¢ao de credibilidade e reputacao. O
Anexo 2 apresenta os prémios conquistados pela Grifa.

No entanto a intangibilidade, inerente a natureza do servigo audiovisual, pode dificultar sua
precificacdo, sendo que a credibilidade ajuda a reduzir o nivel de incerteza:

E um servico, diferente de uma calca jeans. Ainda mais o nosso tipo de servico.
Vendemos um sonho, na verdade. Em um papel. Eu chego com um papel, com um
projeto e digo: ‘vou fazer uma série sobre os rios brasileiros, que custa um milhdo
de dolares’. E o cliente tem que confiar na minha capacidade. A credibilidade [é um
fator] muito forte, que vocé tem que ter la fora, para as pessoas trabalharem com
vocé.

Finalmente, esse preco acaba sendo limitado pelo valor médio que os canais normalmente
pagam pelo conteudo, podendo a venda ser feita para um ou mais canais, com distribuicao
local, regional ou mundial:

Entdo tem um projeto que vai custar 500 mil, e o canal esta acostumado a pagar 100
mil. Das duas, uma: ou eu aceito e ele vai me dar 100 mil e eu arrumo 400 em outras
fontes, ou procuro quem pague pelo menos 500 mil, um cabeca de chave. Tem varias
composigoes possiveis.

Em relacdo a participagdo em eventos internacionais, a Grifa participa anualmente das feiras
MipTV e MipCOM, sendo que a primeira é realizada anualmente no més de abril e a outra,
também anualmente, em outubro, ambas em Cannes, na Franca. Participa também de uma
feira internacional focada em documentéarios, o Sunny Side of the Doc, que ocorre em
Rochelle, também na Franca. Ha diversas outras feiras, mas essas sdo as principais, das quais
a Grifa Filmes participa com mais assiduidade.

Os Mips sdo mercados abertos, sendo considerados os maiores mercados do mundo para
televisdo. Nesses, segundo Fernando Dias, ndo ha muito espago para amadores ou novos
entrantes do mercado:

Nos Mips tem 16 mil pessoas. La vocé encontra todas as televisoes, do mundo
inteiro. Mas ¢ um evento para iniciados. Um evento em que é dificil ir para fazer os
primeiros contatos. As pessoas vdo la para fechar negocios.

Segundo Fernando Dias, para iniciantes no processo de internacionalizagdo, existem feiras
menores, mas nao menos importantes, como o Sunny Side (Franga), Real Stream (EUA),
IDFA (Holanda) — focado também em documentérios, Annecy (Franca) — focado em
animacoes, dentre outros.

Por outro lado, visando a promog¢do de seu contetido junto ao grande publico, a Grifa utiliza
um servico de assessoria de imprensa internacional, o qual divulga notas nos jornais e revistas
de grande circulacdo sobre a exibi¢ao de novos filmes. H4 também o site da empresa, onde se
encontram listados todos os projetos ja executados, e, por fim, mas ndo menos importante, a
propaganda boca a boca de quem assiste a seus filmes e séries e os recomenda a outras
pessoas.

Perspectivas Futuras

Fernando iria se reunir com Mauricio na manha do dia seguinte, com o propoésito de iniciar a
elaboragdo do planejamento da Grifa para o préximo ano. Porém, o executivo ainda nao
estava seguro sobre a ideia de explorar, de forma mais sistematica, o mercado doméstico de
producdo para a televisdo. Ele entendia que esta poderia ser uma oportunidade. Todavia,
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temia que a empresa perdesse espaco no mercado internacional, tdo arduamente conquistado.
O que eles deveriam fazer, nesse caso? E se criassem outra produtora com o proposito de
explorar exclusivamente o mercado brasileiro? Como seria conduzida a gestdo das duas
produtoras?

Enquanto refletiam, a secretaria interrompeu-os para dar um recado: “Sr. Fernando, os
diretores da FL Concepts e os da Gullane Filmes precisam falar ainda hoje com vocé. E
disseram que ¢ urgente!”

' Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2011-2014/2011/Lei/L12485.htm. Acesso em:

21/08/2015.

? Disponivel em: unctadstat.unctad.org. Acesso em 26/08/2015.

* Disponivel em: http:/abpitv.com.br/site/abpitv/historico/. Acesso em: 21/08/2015.

* Disponivel em: http://www.abta.org.br/dados_do_setor.asp. Acesso em: 21/08;2015.
> Disponivel em: http://oca.ancine.gov.br/index.php. Acesso em 21/08/2015.
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Anexo 1 — Alguns projetos desenvolvidos pela Grifa Filmes
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Anexo 2 - Séries selecionadas e premiadas pela Grifa Filmes no periodo de 2010 - 2015

Séries Ano Premiacio

Vencedor de “Melhor Longa Documentario” no DOCMiami International Film
Festival 2012

Abertura da Mostra Cinema e Direitos Humanos (Brasil — 2011)
La Femme Film Festival em Los Angeles — Official Selection 2012
Heartland Film Festival em Indianapolis — Official Selection 2012
Rota e Rituais — Lisboa — Official Selection

27th Washington, DC International Film Festival 2013

IQN[IJP%\I/[{ %li 20122013 Transitions Film Festival — Australia — Official Selection

Byron Bay International Film Festival — Australia — Official Selection
Wellington Film Society — New Zealand — Official Programming 2013

4th Reel Brazil Film Festival — Auckland and Wellington — New Zealand 2013

Indonesia INternacional Film Festival of Enviroment, Health and Culture —
Documentary Feature Award of Excellence

Blood Hero International Film Festival — Official Selection
2013 Newport Beach Film Festival — USA — Official Selection

16th annual Sonoma International FilmFestival — USA — Official Selection

Participou do Festival de Documentario de Amsterdan — 2011

FORDLANDIA 2010-2011 | Participou do Festival Internacional da Luanda — Luanda — 2011
Participou do Festival de Filme da Amazo6nia — Brasil — 2010
BRASIL DA ) ] o o
PRE- Gold award na Conferéncia Internacional de Produtores de Ciéncia e Historia —
HISTORIA: O China —2009
» 2008_ 2009 .. . . . . . . .
MISTERIO DO Participou da terceira edigdo do Festival de Filmes Internacional da Ciéncia em
POCO AZUL Atenas — Grécia — 2008
Melhor Documentario Latino-Americano pelo Sindicato de La Industria
Cinematograficos de la Argentina durate o Festival de Mar Del Plata 2006
Mengao Especial do Juri pela Red Cine de Derechos Humanos durante o
Festival de Mar Del Plata em 2006
Melhor Som, Melhor Montagem, Melhor Fotografia e Melhor Documentario no
Festival de Cinema de Paraty — PARATY CINE — outubro/2005
Melhor documentario no Festival do Rio — setembro/2005
Melhor Documentério Latino Americano no Cinesul 2005 — junho/2005
500 ALMAS

2004- 2006 Margarida de Prata pela CNBB — maio/2005 — Para a categoria de longa-
metragem, esse prémio ¢é oferecido pela Conferéncia Nacional dos Bispos do
Brasil (CNBB) aos melhores filmes do cinema nacional. Esse prémio destaca
filmes do cinema brasileiro que apresentam valores éticos.

12° Festival de Cinema e Video de Cuiaba — Melhor Fotografia e Melhor
dire¢do de arte — Maio/2005

37° Festival de Brasilia de Cinema Brasileiro -Melhor Fotografia, Melhor
Edi¢ao, Melhor Trilha e Melhor Som. novembro/ 2004

Amazon Film Festival 2005 — Mencao especial do Juri — novembro/2005

Fonte: informagdes retiradas do site da produtora http://www.grifafilmes.com/pt-br/premios/ em
21/08/2015
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NOTAS DE ENSINO

Objetivos Educacionais

Os objetivos educacionais deste caso de ensino estio relacionados a ilustragao do esforgo de
uma empresa prestadora de servigos criativos, produtora de contetido audiovisual paraa TV e
Cinema e sua abordagem adotada para atuacdo no cenario internacional. O caso € passivel de
ser utilizado em cursos de graduacdo e pos-graduacdo — stricto e lato sensu — que tratem de
temas relativos a empreendedorismo, empreendedorismo internacional, marketing
internacional e negdcios internacionais.

O caso atende aos seguintes objetivos de ensino:

. Compreender os desafios de uma pequena e média empresa em se estabelecer no
mercado internacional;

. Proporcionar compreensdo de como realizar um diagnéstico do mercado interno e
externo visando identificar oportunidades;

. Estimular a reflexdo sobre os principais desafios enfrentados pelos executivos no
processo de internacionalizagdo e na defini¢ao de sua atuagdo internacional;

. Discutir as alternativas de modo de entrada em um processo de internacionalizagao

analisando suas vantagens e desvantagens;

Possiveis questdes a serem colocados para discussdo incluem:

. Qual a estratégia adotada pela Grifa Filmes para atuagdo no mercado
internacional?

. Quais foram as principais decisdes estratégicas da Grifa Filmes ao decidir
internacionalizar-se?

. Em sua opinido, esta estratégia foi bem sucedida?

. A Grifa Filmes, ao adotar o formato de coprodugdes, estabelece parcerias com

produtoras de diversos paises. Identifique vantagens e possiveis desvantagens de se
adotar parcerias para a empresa atuar internacionalmente?

. Com a implementacdo da Lei 12.485, sera que a empresa deveria focar sua
estratégia no mercado nacional ou internacional?

. Quais sao os riscos associados a esta decisdo?

. Que recomendagao vocé faria aos socios?

Analise do Caso

A Grifa ¢ uma empresa de pequeno porte que enfrentou e enfrenta diversos desafios na sua
area de atuagdo (Coviello & Martin, 1999). Pioneira na producdo de filmes independentes
desde sua criagdo, ja adotou um posicionamento que a diferenciava no mercado internacional
(Barney, 1991). Isso significa ter claro o que a empresa quer ser — no caso da Grifa, uma
produtora de documentérios; por quem ela quer ser reconhecida como tal — distribuidores
internacionais de conteudo para a TV paga; como ela se compara com seus concorrentes —
uma produtora “boutique”, o que significa ser menor do que seus principais concorrentes
domésticos ou internacionais e com produto de qualidade superior (Madsen & Servais, 1997).

Empreendedores com grandes ideias muitas vezes enfrentam dificuldades em buscar um
posicionamento competitivo que o distinga no mercado. Durante a discussdo pode ser
explorado como buscar um bom posicionamento (Prahalad & Hamel, 1990).
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Fatores Motivadores da Internacionalizacdo — O contexto do setor de audiovisual, bem como
da propria industria de produ¢do de conteudo no Brasil, foi um dos fatores que condicionaram
o processo de internacionalizagdo da Grifa (Leonidou, Katsikeas, Palihawadana, &
Spyropoulou, 2007). A literatura de internacionalizagdo de empresas fornece abordagens
distintas de como as empresas analisam o mercado, seja pela vertente econdmica com autores
como Dunning (Dunning & Lundan, 2008) que reune essas motivagdes em quatro grandes
grupos: busca de mercados (market seeking), busca de recursos (resource seeking), busca de
eficiéncia (efficiency seeking) e busca de ativos estratégicos (strategic-asset seeking)
(Figueira & Mello, 2015). A vertente comportamental expande a perspectiva econdomica em
que busca compreender as motivagdes dos decisores ao buscarem a internacionaliza¢do de
suas empresas, além da racionalidade e da objetividade (Zahra et al. 2005).

Modo de Entrada Escolhido — Na literatura de internacionalizacdo de empresas “um modo de
entrada ¢ a forma pela qual a empresa decide entrar em determinado mercado externo”
(Figueira & Mello, 2015). Pode-se explorar com os alunos os trés grandes grupos de modos
de entrada nos mercados tradicionalmente utilizados pelas empresas: exportagdes, arranjos
contratuais e investimentos diretos. No caso da Grifa o modo de entrada nos mercados se deu
por meio de contratos de coprodugdo, que como em todas as alternativas possuem vantagens e
desvantagens. Essas devem ser analisadas com critério, especialmente no caso de pequenas e
médias empresas. (Laufs & Schwens, 2014)

Possiveis vantagens: menor necessidade de aporte de recursos, permitindo reduzir riscos de
erros na adaptacdo e facilidade de introdu¢dao do produto nos mercados, inclusive aqueles
passiveis de barreiras protecionistas.

Possiveis desvantagens: dilui¢do da imagem da empresa ¢ fortalecimento da concorréncia,
apesar dos socios claramente ndo considera-los como concorrentes, este cendrio pode se
modificar ao longo do tempo.

Além das coprodugdes a Grifa adota a venda direta - através de pitching e outro indireto —
com a utilizagdo de distribuidores internacionais. Isso fornece a Grifa uma diversificacdo nos
modos de entrada trazendo flexibilidade e poder de barganha para que a empresa adote o
modo de entrada mais oportuno, em fun¢do da estratégia adotada para o empreendimento
(Efrat & Shoham, 2012). Outra vantagem que pode ser citada ¢ que ao realizar a venda direta
ao mercado permite que os executivos da empresa mantenham uma relacdo direta com o
mercado, compreendendo mais assertivamente as expectativas dos clientes do melhor
produto/prego a ser entregue. (Knight & Cavusgil, 1996)

Empreendedorismo Internacional — a decisdo dos sécios em atuarem internacionalmente,
desbravando um mercado ainda desconhecido pelos atores do mercado nacional pode ser
explorada na discuss@o com os alunos através da evolug¢do da literatura e dos estudos de
orientagdo empreendedora e empreendedorismo internacional (exemplos: Covin & Miller,
2014; Chandra, Styles & Wilkinson, 2009).

Redes de relacionamento — Pelos depoimentos de Fernando, fica bem claro que algumas
pessoas chave foram fundamentais no processo inicial de internacionalizagdo da Grifa Filmes,
seja motivando, seja oferecendo oportunidades concretas de negocios. Evald, Klyver e
Christensen (2011) estudaram justamente a importancia do efeito do capital social ¢ humano
nas intengdes exportadoras de novos empreendedores. Leonidou et al. (2007), por sua vez,
destacam as redes de relacionamento internacionais como um dos fatores que estimulam
pequenas empresas a exportarem. Assim, o tema das redes de relacionamento em negocios
internacionais podera ser discutido com os alunos, usando o caso de ensino como exemplo
ilustrativo.
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Alternativas Estratégicas - A Grifa estabeleceu um posicionamento estratégico e uma atuacao
internacional que pode ser considerada de sucesso, através de uma estrutura enxuta e
otimizada (Madsen & Servais, 1997). O mercado interno durante muitos anos foi considerado
pela empresa como desfavoravel ao crescimento das produtoras independentes, mesmo com
as novas leis de protecdo ¢ fomento ao audiovisual que vigoravam desde 2005 no pais
(Leonidou et al., 2007).

Porém, com a entrada da Lei 12.485 surgia uma nova oportunidade de "mercado" que poderia
reorientar o direcionamento estratégico da produtora, desviando-a de seu foco inicial,
dedicado exclusivamente ao mercado exterior (Andersson, 2011). Contudo, os executivos
terdo de reavaliar seu posicionamento estratégico e correm o risco de ndo terem condicdes de
equilibrar sua atuacdo nos dois mercados, o nacional e o internacional, podendo perder seu
foco e afetar consideravelmente seu negdcio, j4 bem estabelecido internacionalmente em
detrimento de uma possibilidade que pode ndo ser confirmada (Ghoshal & Mintzberg, 1994).
Surgem entdo algumas questdes que podem ser exploradas com os alunos para o
desenvolvimento de recomendagdes aos executivos: Quais as vantagens e desvantagens de
implementarem uma atuag¢do mais agressiva no mercado brasileiro? O modelo de coprodugao
pode ser utilizado nacionalmente ou sera necessario que a empresa realize investimentos e
estabeleca uma estrutura corporativa compativel?

Metodologia

Este caso foi elaborado a partir de fontes primdrias e secundarias, incluindo entrevistas com
o0s socios da empresa.
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O QUE ACONTECEU DEPOIS?

A orientagdo estratégica da produtora continua focada em projetos que sejam vendaveis no
mercado internacional e na geragdo de um ou dois grandes projetos para exportacdo. Contudo,
com a criagao do Fundo Setorial do Audiovisual (FSA), gerido por ANCINE ¢ BRDE (Banco
Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul), a Grifa Filmes decidiu aproveitar as
oportunidades para a geracdo de conteudo nacional, no mesmo modelo de coproducdes
internacionais, o que permitiu um aumento expressivo no faturamento da empresa.

Com a demanda do mercado interno a empresa decidiu, também, expandir seu portfolio de
conteudos e incluir a dramaturgia nas produgdes desenvolvidas. Com isso, a
representatividade do novo produto aumentou sua participagdo no faturamento, porém, este
ultimo ¢ direcionado ao mercado nacional.

Segundo Fernando, “agora a origem de receitas estd em pouco mais de 60% proveniente do
mercado nacional e o restante dos mercados estrangeiros”. A época em que o caso foi escrito,
essa relacdo estava equilibrada em 50% nacional e 50% internacional.

Fernando comenta que “além da Lei 12.485 e do FSA, o mercado de TV por assinatura
cresceu muito nos ultimos trés anos, passando de quatro para mais de 20 milhdes de
assinantes, o numero de canais disponiveis, ja passam de duzentos, contra menos de 100 ha
até dois ou trés anos atras, ¢ ha exibidores novos concorrendo, como o0s servicos de streaming
por Internet tais como NetFlix, Crackle e outros.

O numero de produtoras também aumentou demais nos ultimos dois anos, chegando a 280 em
SP e 560 produtoras independentes em todo o Brasil, segundos dados da ABPI (Associa¢do
Brasileira dos Produtores Independentes). Novos entrantes surgiram muito em fun¢ao da nova
lei, que aumentou significativamente a demanda de conteudo nacional.

Devido ao elevado nimero de canais na TV Paga, que em 2015 passam de 220, os exibidores
(canais e grupos de comunicagdo) procuram contetido relevante e de qualidade para sua grade
de programagdo, a fim de manter o interesse da audiéncia. Houve uma preocupacgdo de que a
obrigatoriedade da lei abriria espago para producgdes brasileiras independentes de baixa
qualidade, o que na pratica ndo ocorreu. Simplesmente, para nao perder qualidade da grade de
exibi¢cdo, os canais s selecionavam projetos com bom enredo, qualidade de conteudo, de
atores, e de produtoras sérias, com nome no mercado, o que excluiu produtoras criadas sem
critério do dia para a noite e projetos que ndo estivessem comprometidos com essa visao,
acredita Fernando.

18




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


