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Introdução
Este trabalho oferece algumas proposições sobre como a orientação empreendedora é capaz de influenciar 
os fatores críticos de sucesso de organizações que atuam em comunidades carentes brasileiras. Para isso 
observou-se uma agência musical que se adaptou a uma nova realidade em sua área de atuação. 
Confrontou-se as teorias sobre orientação empreendedora e os fatores críticos de sucesso para explicar os 
resultados positivos obtidos pela empresa.

Problema de Pesquisa e Objetivo
A nossa proposta de estudo foi verificar como a orientação empreendedora de uma agência musical pode 
funcionar como fator crítico de sucesso dentro de um ambiente de profunda mutação em seu modelo de 
negócio. Para direcionar esse trabalho, desenvolvemos a seguinte pergunta de pesquisa: Como os fatores 
críticos de sucesso se relacionam com a orientação empreendedora de uma agência artística? Dessa forma, 
procuramos humildemente agregar um pouco de conhecimento acadêmico a teoria de orientação 
empreendedora em ambientes pobres e recheados de incertezas.

Fundamentação Teórica
O referencial teórico abordará a orientação empreendedora e os fatores críticos de sucesso, por serem 
teorias que se fazem pertinentes a proposição estudada pelo artigo, buscando uma sustentação empírica 
para seu embasamento teórico. Será apresentado as principais premissas referentes aos dois temas. Essas 
premissas serviram como base para formular as perguntas feitas a equipe que trabalha na agência estudada 
e modelar o formato de condução teórica da pesquisa.

Metodologia
Para obter esse resultado, fizemos um estudo de caso em uma agência especializada em gerenciar carreiras 
de músicos de sua comunidade. Realizamos entrevistas e triangulações de dados com vários membros 
dessa agência, incluindo um de seus artistas e um fornecedor que presta serviços para a agência.

Análise dos Resultados
Como resultados principais, emergiram proposições como o estilo do líder influenciando o comportamento 
de sua equipe, a existência de um ambiente organizacional inovador influenciando nos resultados da 
empresa e a orientação empreendedora sendo mensurada como um fator crítico de sucesso no mercado 
atual de agenciamento. Como resultados principais, observamos que as características empreendedoras da 
proprietária se refletiram em sua equipe, se estendendo até aos artistas agenciados. A agência adquiriu um 
comportamento empreendedor e isso é mencionado como seu maior fator de sucesso.

Conclusão
A liderança parece possuir uma relação com a orientação empreendedora obtida pela empresa que se 
comporta de acordo com esse preceito teórico. Propomos uma agenda de estudos que podem relacionar de 
forma mais direta a liderança, a orientação empreendedora e os fatores críticos de sucesso percebidos por 
uma organização.
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A ARTE DE EMPREENDER DO MEIO ARTÍSTICO 

1. INTRODUÇÃO   
A orientação empreendedora (OE) teve origem para complementar a teoria sobre 

empreendedorismo. Sua característica principal era explicar o comportamento empreendedor 
no nível da organização, ou seja, como uma empresa poderia ultrapassar a característica de um 
indivíduo empreendedor para se tornar uma organização empreendedora. Essa premissa pode 
ser verificada em vários setores da indústria ao longo do século 20, incluindo o setor artístico. 
Nesse período, a indústria fonográfica foi amplamente empreendedora, criando uma grande 
estrutura internacional de produção, distribuição, promoção e consumo de música gravada. 
Vieira et al. (2012) explica que as gravadoras multinacionais começaram a dominar o mercado 
fonográfico brasileiro no já início do século 20 e esse comportamento acabou definindo os 
rumos de sua indústria musical e sua cultura, privilegiando técnicas específicas de produção e 
modelos de negócios internacionais. Essa prática começou a privilegiar determinados artistas e 
gêneros musicais em detrimento de outros, gerando um problema cultural para o país (Vieira, 
Darbilly, & Barros, 2012).  

Nesta indústria dominada pelas empresas internacionais, Marchi et al. (2011) identificou 
uma marginalização de muitos músicos, principalmente aqueles que estavam longe dos grandes 
centros ou em comunidades carentes. Esse cenário de exclusão, aliado ao surgimento da 
possibilidade de haver troca de arquivos musicais a baixo custo ou até mesmo gratuitamente 
entre as pessoas, gerou uma crise na indústria fonográfica como um todo. Vieira et al. (2012) 
aponta que nesse momento emergiu um novo modelo de agência artística, caracterizado como 
uma resposta independente ao controle exercido pelas grandes gravadoras. Esse mediador 
passou a oferecer conteúdos produzidos por músicos locais, diretamente a seu público final 
(Marchi, Albornoz, & Herschmann, 2011). Não houve tempo para uma reação das gravadoras,  
pois seu modelo de negócios era caracterizado por ser pouco ágil e incapaz de incorporar 
rapidamente as dinâmicas do universo empresarial (Lemos et al., 2008). Como consequência 
desse fenômeno, na década de 1990 o modelo de agência usado pelos artistas de “tecnobrega” 
do Pará conseguiu se impor ao antigo modelo de agenciamento musical (Lemos et al., 2008) 
levando esse setor a uma profunda mudança em suas bases. Assim, muitos novos artistas e 
organizações acabaram ganhando um certo poder, além de passarem a ocupar um espaço que 
antes era impossível Vieira et al. (2012). 
 A nossa proposta de estudo foi verificar como a orientação empreendedora de uma 
agência musical pode funcionar como fator crítico de sucesso dentro de um ambiente de 
profunda mutação em seu modelo de negócio. Para direcionar esse trabalho, desenvolvemos a 
seguinte pergunta de pesquisa: Como os fatores críticos de sucesso se relacionam com a 
orientação empreendedora de uma agência artística? Dessa forma, procuramos humildemente 
agregar um pouco de conhecimento acadêmico a teoria de orientação empreendedora em 
ambientes pobres e recheados de incertezas.   

Para chegar nesse objetivo, fizemos um estudo de caso com uma agência que se criou 
dentro desse ambiente de mudança organizacional. A proprietária e seus funcionários diretos 
foram entrevistados com um questionário semiestruturado. Suas respostas foram trianguladas 
como orienta Yin (1990) para se obter a percepção de todos os envolvidos diretamente com o 
sucesso da agência em questão. 
 Como resultados principais, observamos que as características empreendedoras da 
proprietária se refletiram em sua equipe, se estendendo até aos artistas agenciados. A agência 
adquiriu um comportamento empreendedor e isso é mencionado como seu maior fator de 



sucesso. Algumas questões sobre o modo de liderança, as decisões estratégicas tomadas pela 
agência e a capacidade diferenciada do líder também foram declaradas com os fatores críticos 
de sucesso da empresa.  
 

2. REFERENCIAL TEÓRICO    
 O referencial teórico abordará a orientação empreendedora e os fatores críticos de 
sucesso, por serem teorias que se fazem pertinentes a proposição estudada pelo artigo, buscando 
uma sustentação empírica para seu embasamento teórico. Será apresentado as principais 
premissas referentes aos dois temas. Essas premissas serviram como base para formular as 
perguntas feitas a equipe que trabalha na agência estudada e modelar o formato de condução 
teórica da pesquisa. 
 
 2.1 A orientação empreendedora  
 Um empreendedor é por natureza um indivíduo que imagina, desenvolve e realiza suas 
visões de negócio (Filion, 1999). Seu foco aos tramites estratégicos funcionam como um guia 
para a tomada de decisão, de modo proativo, obtendo a posição declarada de assumir riscos e 
buscando formas de inovar seu modelo de negócio (Miller, 1983). É axiomático afirmar que a 
organização liderada por um indivíduo caracterizado como um empreendedor tende a herdar o 
comportamento de seu líder. No momento em que esse comportamento empreendedor se reflete 
no modo como a empresa atua, caracteriza-se então a orientação empreendedora OE (Covin & 
Lumpkin, 2011).  
 Os estudos sobre OE se referem aos tramites estratégicos que guiam as organizações na 
tomada de decisões. Para a análise da existência da orientação empreendedora, Covin e Slevin 
(1991) orienta que a postura empreendedora de uma empresa é aquela que incorpora um padrão 
comportamental em todos os seus níveis hierárquicos, transformando uma filosofia estratégica 
global em efetivas práticas gerenciais. Estas práticas são descritas por Miller (1983), como 
inovatividade, assunção de riscos e pro-atividade, se diferenciando do empreendedorismo, que 
começa a ser entendido como novos negócios estabelecidos pelo indivíduo caracterizado como 
empreendedor. 
 Os benefícios da intensificação da orientação empreendedora numa organização para 
Covin e Slevin (1991) podem ser um crescimento da empresa, tendo impacto positivo nas 
medidas de desempenho financeiro. Essa organização está mais propensa a descobrir novas 
oportunidades no mercado, facilitando a diferenciação e a criação de vantagem competitiva, 
estimulando a inovação (Covin e Slevin, 1991). Miller (1983) entende essas características 
como uma das vantagens competitivas frente ao concorrente que não inova, pois este passará a 
ser altamente adverso a riscos, pois apenas imitará as mudanças do mercado competidor.  
 Alguns autores propõe uma relativa mensuração da OE. Para Martens, Freitas & 
Boissein (2011) a OE se apresenta como maior quando a empresa é possui uma propensão a 
agir de forma autônoma, possuindo voluntariedade para inovar, correr riscos e tender a ser 
agressivo diante dos competidores. Sua OE é definida com menor grau de existência quando 
não houver proatividade frente às oportunidades de mercado, buscando melhor desempenho 
diante do mercado local (Martens, Freitas, & Boissin, 2011). 
 Os pesquisadores da OE possuem um especial interesse em descobrir como a orientação 
empreendedora pode influenciar positivamente o desempenho de uma organização (Miller, 
1983). A obtenção do sucesso dessas oportunidades pode ser entendida como os fatores críticos 
de sucesso (FCS) da organização estudada. Os FCS possuem ampla ligação com a 
sobrevivência dos empreendedores voltados aos pequenos negócios, pois muitos desses 
empreendedores não possuem um alto grau de formação administrativa (Escobar et al., 2012). 



Yusuf (1995) já relatava que fatores como um bom gerenciamento, por meio da habilidade 
intrínseca de construir bons planos de negócio e a habilidade de desenvolver promoções para o 
mercado, são fatores críticos de sucesso que podem sustentar e desenvolver esses 
empreendedores. Esse fator o destacaria dos demais empresários, corroborando Escobar et al. 
(2012) que propõe que a orientação empreendedora pode ser um diferencial mensurável como 
fator crítico de sucesso por ser um possível gerador de vantagem competitiva da organização. 
 A OE tem sido associada com o empreendedorismo em nível organizacional (Lumpkin 
& Dess, 1996). A compreensão da OE envolve a forma de se empreender e o jeito que o 
empreendedorismo se desenvolve na organização (Lumpkin & Dess, 1996). Esse 
comportamento da empresa pode se relacionar com um resultado positivo frente aos critérios 
de inovação de serviços, resultando em um diferencial mensurável como fator crítico de sucesso 
desta organização (Escobar, Lizote, & Verdinelli, 2012), dando embasamento teórico ao 
objetivo deste artigo. Finalmente, Filion (1999) alerta que para haver uma melhor compreensão 
do fenômeno da OE é necessário ultrapassar a pesquisa para além de seu fundador, pesquisando 
sua equipe e pessoas que interajam com a organização de forma contínua. 
  

2.2 Fatores Críticos de Sucesso  
 Os FCS são descritos por Cheng & Shiu (2008) como o modo de se identificar as 
situações que podem levar a reduzir o tempo do processo de desenvolvimento do serviço. Essa 
redução de tempo pode impactar nos custos de aplicação do serviço e melhorar sua 
customização, gerando uma vantagem em relação aos seus concorrentes (Allen et al. 2002).  Os 
FCS são o ponto chave que define o sucesso ou o fracasso de um objetivo definido por um 
planejamento de determinada organização (Leidecker & Bruno, 1984).  
 Para Cheng & Shiu (2008) os FCS precisam ser encontrados por meio de um estudo 
sobre os objetivos diretos e indiretos da organização. Os autores propõem que esses objetivos 
tem a função de proporcionar as condições fundamentais a serem cumpridas para que a 
instituição sobreviva e tenha sucesso em seu mercado. Allen et al. (2002) nos alerta que o 
mercado define os próprios fatores críticos de sucesso, corroborando o pensamento de Yusuf 
(1995) que aponta os FCS dependem do ambiente ao qual a organização está inserida. Esse 
ambiente não é de fácil controle, pois ele é formado pelas condições de apoio governamental, 
pela cultura local e a capacidade pessoal do empreendedor de planejar e executar as ações em 
favor da sua empresa. 
 Quando bem definidos, os fatores críticos de sucesso se tornam um ponto de referência 
para toda a organização em suas atividades voltadas para a sua missão de uma forma que possa 
ser notada pelas empresas e pelos consumidores deste serviço, estimulando a coordenação 
integrada dos diversos setores da organização, bem como a aliança com suas redes externas 
(Cheng & Shiu, 2008). 
 Kahn et al. (2006) defende que esta discriminação de práticas adotadas pela empresa, 
como sua estratégia, tática operacional, métodos, ferramentas, técnicas e elementos culturais e 
motivacionais, quando bem executadas, contribuem para aumentar as probabilidades de sucesso 
no lançamento de novos serviços. Esse ponto corrobora Allen et al. (2006) que nos aponta três 
critérios genéricos que os fatores críticos de sucesso de qualquer indústria devem satisfazer, 
sendo eles a aplicabilidade a todos os concorrentes, a relevância decisiva do fator e a 
possibilidade de controle pelas empresas que julgam possuir tais fatores como os responsáveis 
pelo seu sucesso. A decisão do tempo certo de introdução do serviço no mercado em relação 
aos concorrentes e o estudo das características deste mercado também caracterizam os FCS 
(Allen et al. 2006). Quanto menos agressiva for a resposta do mercado para a organização que 
adota a prática específica, melhor será para esta empresa (Cheng & Shiu, 2008). 



 Cooper & Kleinschmid (2008) observam que muitas vezes pode ser demonstrada uma 
linha tênue de distinção entre os fatores de viabilidade comercial e tecnológica. Porém se torna 
útil manter tal distinção, pois muitas pesquisas sobre os fatores críticos de sucesso são 
relevantes para as empresas, mas os empreendedores continuam a cometer os mesmos erros em 
sua concepção de estratégias. Os empreendedores tendem a criar os serviços sem avaliar os 
itens de sucesso do meio ambiente (levando a disputar mercado em um ambiente com pouco 
ou nenhum controle), como por exemplo, as características da situação competitiva atual da 
indústria ao qual a organização esta submetida (Cooper & Kleinschmid, 2008). 
 A pesquisa precisa levar em consideração a habilidade que a organização possui para 
explorar as suas competências internas para esclarecer como acontece os FCS (Leidecker & 
Bruno, 1984). Esses fatores são extremamente úteis para serem considerados no momento de 
se selecionar e priorizar um projeto de produção de um serviço e identifica-lo posteriormente 
como um fator crítico de sucesso gerado pela empresa (Cooper & Kleinschmid, 1995). A 
dificuldade de se identificar alguns FCS também deve ser considerada pelo pesquisador, pois 
muitos destes fatores não podem ser encontrados nas práticas comuns da empresa (Allen et al., 
2006). As culpas por tais fenômenos não virem à tona, podem estar distribuídas entre os 
pesquisadores, por focarem suas pesquisas nos problemas errados ou de importância 
secundária, por realizarem uma comunicação pobre durante as entrevistas ou por simplesmente 
não fazerem com que os fatores críticos fiquem mais visíveis aos olhos do leitor. Os 
proprietários-dirigentes que não expões suas reais práticas por medos diversos, também podem 
prejudicar a análise dos dados e a demonstração correta dos reais fatores de sucesso da empresa 
pesquisada (Cooper & Kleinschmid, 1995) 
 

2.3 O Roteiro Proposto  
O roteiro de entrevista foi elaborado com base na teoria da orientação empreendedora, 

entendida como a forma de se empreender em nível organizacional (Lumpkin & Dess, 1996), e 
na teoria dos fatores críticos de sucesso, descritos por Cheng & Shiu (2008) como os fatores 
que geram uma vantagem em relação aos seus concorrentes, porém feito de forma aberta para 
buscar observar contradições e afirmações, como orienta Martins e Theóphilo (2009).  
 A composição do conteúdo das questões se formulou com o propósito de esclarecer 
algumas situações reais advindas das teorias abordadas nesse trabalho. A origem do plano de 
negócio, a integração deste conceito com os membros da equipe, o uso de criatividade para 
verificar a aderência da empresa aos conceitos da orientação empreendedora, são propostas por 
Lumpkin & Dess (1996). A imersão dos fatores críticos de sucesso da empresa foi provocada 
por meio da proposição de diferenciação da empresa, defendida por Cheng & Shiu (2008), e a 
compreensão do ambiente de atuação da empresa proposta por Yusuf (1995). A escolha desses 
termos se ligam as condições ao qual o empreendedor iniciou suas atividades e, ao mesmo 
tempo, verificam o comportamento do empreendedor, que vê na mudança de cenário uma 
oportunidade para a criação de um novo modelo de organização (Lima, 2001). 
 As questões abordadas foram:  

a. Como é a formulação de planos e objetivos da agência?  
b. Como acontecem os processos coletivos da equipe de direção envolvendo                                                              
um  dirigente?  
c. Quais são os fatores que diferenciam esta agência de sua concorrência, gerando 
uma vantagem competitiva? 
d. Intuição e improvisação, em quais situações foram importantes?  
e. Quais são os pontos de originalidade dos atores estratégicos?  
f. Qual foi a mudança de cenário que foi preponderante para a criação da 
 empresa? 



 
3. METODOLOGIA  

           Para instrumentalizar e viabilizar o alcance dos objetivos desta pesquisa desenvolvemos 
um estudo descritivo, de característica qualitativa e exploratória com a técnica de estudo de 
caso. O objetivo da opção pela pesquisa descritiva foi a capacidade desse método de descrever 
determinadas características da população e do fenômeno observado pelo rigor qualitativo (Gil, 
1999). Dessa forma, atingi a descrição, a compreensão e a interpretação dos fatos, como orienta 
Martins & Theóphilo (2009). O uso do estudo de caso se justificou por ser uma técnica que 
possui o objetivo de analisar profundamente uma unidade social (Martins & Theóphilo, 2009). 
Usamos um processo formal e sistemático como orienta Yin (1990) para obter resultados que 
traduzam a realidade do objeto de estudo e descobrir respostas para os problemas que serão 
investigados de forma científica.  

Foram realizadas cinco entrevistas em profundidade, sendo que os respondentes foram 
a sócia-dirigente da empresa, duas secretárias administrativa, um artista agenciado e o 
proprietário de uma empresa fornecedora de equipamento de som e iluminação, que possui 
contrato com a agência estudada. 

A coleta dos dados utilizou a metodologia de entrevista semiestruturada com cinco 
respondentes diretamente ligados ao objeto de análise, conforme orienta Yin (1990). As 
entrevistas foram realizadas no escritório da agência estudada, pois segundo Triviños (1987), o 
ambiente onde os indivíduos realizam suas ações interfere na compreensão de suas atividades. 
Para obter maior confiabilidade na análise dos resultados todas as entrevistas foram gravadas, 
pois Gil (2004) sugere a importância da gravação para a manutenção do depoimento na íntegra. 
As gravações respeitaram o sigilo dos dados do depoente, que não autorizou a publicação dos 
nomes reais devido a questões contratuais da agência estudada. 

A primeira análise realizada foi a análise de conteúdo. Para Bardin (1977) essa análise 
é um conjunto de técnicas de análise das comunicações que permite a inferência de 
conhecimentos relativos às condições do discurso ou de variáveis inferidas nas mensagens. Para 
fazer a análise de conteúdo, trabalhei com os materiais textuais escritos que foram construídos 
no processo de pesquisa, tais como as transcrições das entrevistas e os protocolos de minhas 
observações anotadas durante as entrevistas. O ponto de partida foram as mensagens declaradas, 
considerando as condições contextuais dos entrevistados (Puglisi & Franco, 2005, p. 13). Para 
esta etapa, transcrevi as entrevistas e obtive uma leitura flutuante do material, intercalando a 
escuta do material gravado com a leitura do material transcrito. A interpretação dos dados 
observou uma especial atenção nas versões contraditórias, nos silêncios, hesitações, bem como 
na retórica ou organização do discurso, montando uma sequência-padrão, com esclarecimento 
dos propósitos do trabalho como indica Martins & Theóphilo (2009) 
 A próxima fase da análise se dedicou ao conteúdo do discurso. A função da análise de 
conteúdo implica na escolha de categorias com classificação e agregação de valores (Bardin, 
1977). Esse autor propõe que as categorias são uma forma geral de conceito, podendo ser até 
uma forma de pensamento. As categorias são um reflexo da realidade, sendo sínteses, em 
determinado momento, do saber (Yin, 1990). 
 Por princípios éticos e em atenção à Resolução 196/96 do Ministério da Saúde que 
regulamenta e disciplina a pesquisa com seres humanos, foi solicitado que os participantes 
assinassem um termo de consentimento, livre e esclarecido, em que haja compromisso com o 
sigilo dos dados informados ao pesquisador (CONEP, 2011). 
 

4. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 
 



Os resultados foram obtidos por meio de análise de conteúdo que culminou em 
descrições numéricas de algumas características do corpo do texto, com considerável atenção 
aos tipos, qualidades e distinções ali presentes, antes que qualquer quantificação seja feita, 
como orienta Minayo (2003).  

Para uma rápida compreensão sobre quem é e qual a função de cada respondente, foi 
estabelecido um quadro, com o propósito de relacionar o respondente com sua função na 
empresa, conforme descrito abaixo: 
 

Função do respondente Denominação para     
pesquisa 

Sócia-proprietária. Fundadora e proprietária da agência. R1 
Administradora 1. Funcionária mais antiga da empresa. R2 
Administradora 2. Funcionária com oito anos de casa. R3 
Artista 1. Agenciado há seis anos pela empresa. R4 
Sócio-dirigente da empresa prestadora de serviços. Possui contrato há seis anos 
com a agência, sendo um deles com exclusividade. R5 

Quadro 1. Relação dos respondentes.  
 A análise dos dados procurou dar ênfase às questões ligadas aos fatores críticos de 
sucesso da agência que são percebidos pelos entrevistados e a existência de orientação 
empreendedora por parte da sócia-dirigente, de forma a entender como essas características 
poderiam relacionar-se, caso elas fossem confirmadas pelas entrevistas. Com isso, quatro 
categorias acabaram por ser geradas: o entendimento dos contratos, a forma da liderança, a 
percepção da criatividade e a visão de negócios. 
 A agência estudada possui muitas características pertinentes à teoria de orientação 
empreendedora. Estas características se relacionam, e algumas vezes até se confundem, com os 
fatores críticos de sucesso apresentados pelos respondentes da pesquisa, corroborando a 
afirmação de Escobar et al. (2012) que a orientação empreendedora pode ser um diferencial 
mensurável como fator crítico de sucesso de uma organização.  
 O fator crítico de sucesso da agência estudada citado por todos os respondentes foi a 
habilidade da agência em formular contratos, onde R1 diz:   

“O que explica o meu sucesso é a seriedade com que realizo cada 
contrato de nossos serviços e como ofereço os nossos artistas para o 
mercado, pois o contratante não terá problema nenhum com o artista 
ou com nossa agência, pois cuidamos até dos mínimos detalhes para 
que ele se preocupe apenas com o serviço dele” (R1). 

 A proatividade e inovação no meio artístico da agência não foi citada pelo R5, porém 
todos os outros respondentes enxergam a agência como uma empresa que inova em suas ações, 
buscando se diferenciar das outras empresas e assim obter vantagem competitiva. 
 Alguns exemplos foram citados, como o lançamento de músicas antes dos outros 
artistas, mudança dos cenários dos shows, parcerias com músicos que são a “sensação atual” e 
a busca por uma antecipação sobre quais serão as tendências musicais do próximo verão 
(estação na qual, segundo a R1, vendem-se mais shows e DVD´s) foram citados pelos 
respondentes. 
 Sobre o processo de tomada de decisão sobre ingressar em novos mercados, todos os 
respondentes entenderam que há constante busca por atingir novos mercados, como o mercado 
internacional, além de renovar o público dos artistas para aumentar a busca dos contratantes. 
Somente o R5 não opinou sobre a dependência de estilo musical que domina a carteira de 
agenciados da empresa, (samba), como um limitador de ações para a tomada de decisão da 
empresa, porém a R1 afirma que não hesita em mudar tudo, com o objetivo de não permitir que 
a proposta da agência fique “chata”. 



  A formulação de planos e objetivos da agência representa única e exclusivamente o 
desejo da R1, já que somente ela respondeu esta questão, dizendo que tais objetivos precisam 
ser traçados com o artista. Por esse motivo, ela seleciona quem possui o seu perfil de trabalho, 
escolhendo artistas “profissionais, comprometidos e sonhadores”, R1 destaca que esta última 
característica é fundamental para que se desenvolvam os planos e objetivos da agência, pois “a 
criatividade do artista será aliada ao profissionalismo da agência para se destacarem no meio 
musical”. 
 A intuição e a improvisação foram destacadas por todos como uma capacidade 
intrínseca da agência, pois o mundo artístico demanda improvisação constante. Um exemplo 
disso é a característica da proprietária-dirigente em mudar tudo constantemente, desde pequenas 
interferências até intervenções mais importantes. Foi citado um caso em que um artista não 
tinha aptidão à dança, mas uma situação contratual particular exigia que ele dançasse num 
programa de televisão. A dirigente insistiu num trabalho específico em academia de dança, para 
estimular seus movimentos que eram limitados, permitindo que o contrato pudesse ser fechado. 
 As oportunidades foram apontadas pelos respondentes como rápidas e passageiras, 
porém constantes. Sobre este tema específico destacou-se a resposta do R5, que afirmou que já 
foi procurado por outras agências para saber o que seria feito pela agência estudada, pois havia 
a percepção no mercado que a empresa sai na frente de todos. Um exemplo seria o pedido de 
importação de equipamentos nunca usados no Brasil para pirotecnia nos shows. Sobre esse 
ponto, R1 afirma veementemente que pode crescer sempre aproveitando as boas oportunidades 
de fechamento de contratos. Essa premissa independente dos recursos disponíveis no momento, 
segundo R1. 
 A originalidade dos atores estratégicos apresentou divergência nas respostas, pois R1 e 
R2 afirmaram que aquela advém do profissionalismo da agência, enquanto R5 atribuiu a 
originalidade à liderança autoritária exercida pela proprietária da agência. Essa afirmação de 
R5 corrobora a afirmação da própria R1, que afirmara ser uma líder autoritária. As percepções 
de R4 e R3, que atribuíram a originalidade à rigidez a qual todos os contratos são submetidos 
também contribuem para a racionalização apresentada por R1. 
 Os contratos foram entendidos por todos como uma forte mudança de paradigma no 
meio artístico, já que esse mercado foi citado pelos respondentes, como sendo um mercado 
informal. Segundo R1, R2 e R3 havia muitos problemas com o cumprimento das cláusulas 
estabelecidas pelos atores da relação comercial. R1, R4 e R5 disseram que todas as pessoas que 
não cumprem os contratos são processadas, sem exceção.  

Sobre os fatores de sucesso nos negócios foram citados diversos itens. Neste trabalho 
serão relatados apenas os itens citados por dois ou mais respondentes. A característica de 
diferenciação no mercado pela confiabilidade e a rigidez dos contratos estabelecidos entre as 
partes, a seriedade e a confiabilidade da agência foram fatores citados por todos os respondentes 
de forma clara. Já os salários pagos em dia, a pontualidade nos shows e a permanência da mesma 
equipe administrativa por muitos anos na empresa foram observados por R2, R3, R4 e R5. R1, 
R2 e R3 destacaram a satisfação dos contratantes. Por fim, outros fatores foram citados de forma 
isolada: a relação amistosa entre a equipe de trabalho (R3 e R5); a satisfação de trabalhar com 
o que gostam (R1 e R4); a remuneração obtida acima da média; e a possibilidade de se 
estabelecerem novos contratos futuros com a mesma equipe. 
  

5. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 O comportamento da empresa revelou-se uma extensão do comportamento de sua 

proprietária-dirigente, principalmente por se tratar de uma microempresa com apenas cinco 
funcionários, apoiando a estudo de Lumpkin & Dess (1996) de que a orientação empreendedora 



faz parte do processo do empreendedor, a forma de se empreender e o jeito que o 
empreendedorismo se desenvolve na organização. 

Os fatores críticos de sucesso da agência estudada se apresentaram como a diferenciação 
que a agência musical possui em relação aos seus concorrentes. As atividades descritas como 
únicas da empresa, são os fatores de inovação na prestação do serviço de agenciamento musical. 
Essa inovação as agências concorrentes ainda não conseguiram copiar. Esse fato sugere que a 
orientação empreendedora se relaciona diretamente com os fatores críticos de sucesso da 
agência estudada. 
 A estratégia da empresa demonstra-se pouco explícita, seja para a rede de 
relacionamentos profissionais, ou para a própria sócia-proprietária. Mesmo depois de alguns 
questionamentos específicos, as respostas da sócia-proprietária se confundiam com seus desejos 
futuros. Um exemplo disso foi sua resposta sobre uma possível filial da agência. A resposta 
alternou entre o desejo de uma aposentadoria em um lugar calmo e a necessidade de aumentar 
a sua atuação no mercado. Por fim isso ficou sem uma definição da respondente. 

As observações dos respondentes apontaram uma postura de agressividade por parte da 
agência em relação ao mercado, principalmente em seu início, pois muitos contratos foram 
executados judicialmente. Com isso, criou-se uma reputação de agência séria, chamando a 
atenção de contratantes profissionais do mercado. Esse seria outro fator crítico de sucesso 
identificado. Esse plano de negócio teve origem devido formação da sócia-proprietária, que é 
advogada. A sua habilidade em desenvolver, conduzir, cumprir e executar os contratos gerou 
uma das vantagens competitivas obtidas pela agência estudada. Houve assim uma mudança de 
postura das agências perante a sua relação com seu mercado, pois tanto músicos agenciados 
quanto contratantes, foram processados pela agência quando quebraram seus contratos. Essa 
postura veio ao encontro da proposição de Yusuf (1995) que sugeriu que a capacidade de 
elaboração e efetivação de um bom plano de negócio seria um fator crítico de sucesso para o 
empreendedor. 

A postura frente ao crescimento foi o ponto mais observado por todos os respondentes, 
pois todos os entrevistados relacionam-se com a agência há mais de cinco anos e, de certa 
forma, disseram fazer parte deste crescimento. Essa percepção dos entrevistados corroborou a 
proposição de que para uma empresa realmente possuir orientação empreendedora, esse 
comportamento deve fazer parte da mentalidade de seus colaboradores (Lumpkin & Dess, 
1996). 

 
6. CONCLUSÕES   

 A criação da empresa se deu através da visão de sua proprietária-dirigente de que muitas 
empresas possuíam problemas com artistas e contratantes devido a contratos mal formulados.  
A percepção que a proprietária da agência teve de que possuía uma alta capacitação em formular 
contratos, estimulou-a a preencher uma lacuna existente no mercado musical, adquirindo uma 
vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Esse fato me fez pensar de que a capacidade 
dinâmica da proprietária foi um importante fator crítico de sucesso. Há indícios de que de 
alguma forma a capacidade dinâmica de um empreendedor crie uma OE baseada nessa 
capacidade e isso se relacione com os fatores críticos de sucesso de uma organização, porém 
não era o objetivo desse trabalho verificar esse constructo. 
 O cenário da agência estudada revelou-se aderente à teoria da OE, pois várias 
características gerenciais da agência corroboraram as características de uma empresa que possui 
OE. Como exemplos, verificou-se a predisposição da empresa em assumir riscos, a mudança 
de um paradigma típico do mercado musical por meio de execução plena das cláusulas 
contratuais, a busca de inovação e criatividade na prestação do serviço. Essas características 
conferiram diferenciação em relação aos concorrentes, que aderiram à essas inovações.  



 Apresentamos algumas proposições, formuladas a partir das categorias formadas pela 
análise do conteúdo das entrevistas: 

a. A orientação empreendedora relaciona-se diretamente com os fatores críticos de 
sucesso de agências musicais; 
b. A capacidade dinâmica do sócio-proprietário relaciona-se com os fatores críticos 
de sucesso de agências musicais; 
c. Uma equipe administrativa criativa, aliada a um artista criativo, influenciam 
positivamente os fatores críticos de sucesso de agências musicais; 
d. Um sócio-proprietário com a característica de líder autoritário empreendedor, 
influencia a sua equipe a ser empreendedora, gerando uma agência musical com 
orientação empreendedora; 
e. Uma agência musical com orientação empreendedora sem uma estratégia 
definida, relaciona-se positivamente com um maior desempenho econômico. 

 O estudo buscou oferecer contribuições para o meio acadêmico e para a prática 
gerencial. Em termos acadêmicos pudemos destacar como principal contribuição o 
oferecimento das proposições sobre a relação da teoria de orientação empreendedora com a 
teoria de fatores críticos de sucesso em uma agência musical. Essa proposta de relação pode 
fomentar o debate sobre empreendedorismo em nível organizacional, bem como motivar a 
busca por esse comportamento por quem se interessar em atuar no segmento de agenciamento 
artístico.  
 Sobre a contribuição para a prática de gestão das organizações, o estudo oferece 
subsídios para os gestores de agências artísticas levarem em consideração em uma eventual 
tomada de decisão. 
 A limitação deste trabalho se dá no fato de que apesar de termos entrevistado todos os 
colaboradores da empresa, mas não foi possível a realização de entrevistas com todos os artistas 
agenciados pela empresa. Isso poderia levar a novas conclusões sobre os fatores críticos de 
sucesso da empresa. Outra limitação foi analisarmos uma única agência no Estado de São Paulo.  

Por fim, propomos uma agenda de estudos baseada em nossas conclusões: 
a. Testar quantitativamente as proposições oferecidas nesse trabalho; 
b. Relacionar a OE com a teoria de capacidades dinâmicas e os fatores críticos de 
sucesso das organizações; 
c. Relacionar a OE com mudanças culturais e organizacionais; 
d. Relacionar os fatores críticos de sucesso com intra-empreendedorismo. 
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