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Resumo

As instituigdes culturais sem fins lucrativos sdo normalmente dissociadas da
tecnologia, especialmente pela aparente pouca relacdo das artes performativas com as
ferramentas digitais. Igualmente, estas institui¢des sofrem do fendmeno cost-disease, pois
as eficiéncias geradas pela adogdo tecnoldgica nao sdo tdo significativas no sector cultural
como em areas comerciais ou industriais, originando um acréscimo dos custos ao longo do
tempo. Apesar de ndo serem organizagdes que visem o lucro, as institui¢des culturais sao
forcadas a agir como tal, por forma a combater as ineficiéncias e conseguir maior
produtividade e retornos financeiros, bem como chegar a uma maior audiéncia com um
programa de qualidade, justificando assim os subsidios publicos que lhes sao atribuidos.

Com o desenvolvimento do negdcio eletronico, muitas empresas procuraram
solucdes neste ambito que lhes permitissem obter ndo sO vantagens estratégicas e
financeiras mas também conseguir maiores eficiéncias na produ¢do, comunicagdo e
distribuicdo de produtos/servigos. Porém, a implementagdo de um modelo de negdcio
eletronico pressupde investimentos elevados e recursos abundantes, o que em institui¢des
culturais sem fins lucrativos pode tornar a sua implementacao limitada. Nesta investigagao
pretendemos averiguar o grau de adog¢do e o impacto do negocio eletronico entre as
institui¢des culturais sem fins lucrativos, assim como perceber que beneficios podera trazer
tal investimento.

Com recurso ao estudo de casos multiplos pretendemos analisar os dados
recolhidos de diversas instituigdes através de entrevistas abertas e questiondrios, para
perceber os beneficios e dificuldades inerentes ao negécio eletronico na area cultural, bem

como as estratégias e razdes existentes para a implementacao de tal modelo.

Palavras-Chave

Negocio eletronico; instituigdes culturais; cost-disease; tecnologia; desenvolvimento de

publico
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Abstract

Non-profit cultural institutions are not usually linked to technology, especially due
to the uncommon relationship between performing arts and digital tools. Henceforth, this
type of institutions suffer from cost-disease, since efficiencies enabled by technology
adoption — with accumulated costs over the years - are not as significant in the cultural
sector as in commercial or industrial sectors. Despite being non-profit organizations, they
are increasingly forced to act as if they pursued profits, in order to maximize efficiencies
and enabling more productivity and returns, as well as reaching a broader audience with
quality programs, thus justifying the public grants received.

With the development of electronic business (e-business), many organizations
searched for solutions that would enable them to obtain not only strategic and financial
advantages, but also more efficiencies in production, communication and distribution of
products/services. However, adopting an e-business model requires significant investments
and resources, two factors that are usually scarce in non-profit cultural institutions, making
the adoption of e-business even more difficult. In this research we aim to understand the
levels of adoption and impact of e-business among non-profit cultural institutions and
which benefits we might expect.

Using multiple case study, we analyze the data obtained from open interviews and
questionnaires to different institutions in order to understand both benefits and difficulties
inherent to electronic business in the cultural area, as well as to comprehend the strategies

and reasons behind the adoption of this model.

Keywords

E-business; cultural institutions; cost-disease; technology; audience development.
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Introducao

A ideia de investigacdo surge normalmente de uma experiéncia pessoal (Berg,
2001, p. 16) e este caso ndo ¢ exceg¢do. O estudo de organizagdes culturais sem fins
lucrativos vai de encontro do quotidiano profissional do autor e as possibilidades
observadas para a adocdo do negocio eletronico. Ao investigar um tema especifico, €
importante que haja uma simetria de possiveis resultados, ou seja, que os resultados
tenham valor independentemente do apurado (Gill & Johnson apud Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2009), o que ¢ esperado do estudo que se quer efetuar. Também importante ¢ a
investigacdo como caminho para a especializacdo num tema especifico de interesse
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 23), que neste caso sdo as instituigdes culturais
sem fins lucrativos.

Devemos realcar que dentro da literatura estudada, ainda que esta seja mais
extensiva para o caso das orquestras sinfonicas (o que se reflete de certo modo no
trabalho), o caso das instituigdes culturais ¢ transversal a praticamente todas as areas de
atividade, pelo que a alusdo a entidades como as orquestras terd um impacto similar
noutras areas de interesse cultural.

As orquestras sinfonicas sdo organizagdes culturais e de tradi¢do, geralmente
financiadas com fundos publicos (Guillard, 1985). Esta forma de arte vé-se dissociada das
novas tecnologias, quando estas poderiam reinventar a orquestra como organizagao,
valorizando a institui¢do para o publico e para o Estado, através de uma maior eficiéncia
da organizagdo, de uma aproximagao com o publico e uma criagdo de valores culturais e
educativos junto dos jovens. Institui¢des seculares como as orquestras e outras institui¢des
culturais podem, portanto, voltar a ter um papel de relevo dentro da sociedade e justificar
melhor as subvengdes que lhes sdo destinadas, ainda para mais dada a pressao para agirem
como empresas eficientes (Olson, Belohlav, & Boyer, 2005). Para este efeito interessa
estudar o negocio eletrénico como forma de transformagao das institui¢des culturais.

Saunders, Lewis e Thornhill (2009) salientam a importancia de comegar com uma
questdo principal de investigacdo que parta da ideia a investigar, e que impulsionara as
restantes questdes de investigacdo e objetivos (p.33). Para o nosso caso, a seguinte

pergunta representa a questdao de investigacao:



Qual o impacto do negocio eletronico nas institui¢des culturais sem fins lucrativos?

Independente das técnicas escolhidas, o propdsito deve ser sempre obter um maior
conhecimento sobre o topico em estudo (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 30).
Igualmente importante sdo os objetivos, os quais indicam o proposito e direcdo da
investigacdo (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 34). Assim, tendo em conta a

mencionada questdo de investigacdo, definimos trés objetivos especificos da investigacao:

1. Identificar os beneficios das instituicdes culturais com a implementa¢do do
negocio eletronico;

2. Perceber em que dareas culturais existe uma maior ado¢do do negodcio
eletronico;

3. Identificar as principais barreiras a implementacdo do negocio eletronico pelas

instituicdes culturais.

O tema foca-se na adogdo do modelo de negocio eletronico por instituigdes
culturais sem fins lucrativos e o estudo de como este modelo pode beneficiar as
instituicdes e ser efetivamente implementado, bem como quais as suas vantagens e
inconvenientes. Assim, o foco recai sobre empresas do sector terciario de cariz cultural de

paises diversos.



Capitulo 1 - Enquadramento Teorico






Capitulo 1 - Enquadramento Tedrico

1.1. Introducao

O negocio eletronico ja ndo ¢ mais um tema novo na area economica. As orquestras
sinfonicas, pela sua intima relacdo com a musica Classica (e erudita) e com raizes culturais
e tradicionais, sdo tomadas como instituigdes estaticas e sem espaco para inovagao,
relegando a sua atividade para a performance tradicional isenta de tecnologia, e com isso a
impossibilidade de construir novas formas de explorar a sua atividade. Igualmente, como
institui¢des publicas que ndo visam o lucro mas o maior retorno financeiro das subvengdes
e a disseminagdo da cultura musical Classica, as orquestras ndo podem ser equiparadas
diretamente a empresas com fins lucrativos, mas tém sido for¢adas a agir como tal. A
semelhanca das orquestras, também outras entidades culturais encontram dificuldades na
inova¢do, na aproximacdao com o publico e na adocdo de ferramentas que permitam uma
maior eficiéncia organizacional, levem a reducdo de custos e a melhorar o desempenho e
resultados. Como afirma Lehman (1995), as orquestras entram em varias categorias de
definicdo e sdo estudadas na literatura nos mais diversos ambitos. Estas instituicdes
destacam-se dentro das organizacdes de artes performativas pela sua complexidade, sendo
assim motivo de especial interesse de economistas, socidlogos, psicologos, musicologos e
especialistas de gestdo de organizagdes sem fins lucrativos (Lehman, 1995, p. 35). O tema
das cultural economics ¢ relativamente recente e, portanto, ndo vimos ainda grande
impacto em politicas culturais, bem como nas organizagdo e gestdo das mesmas (Lehman,

1995, p. 42), o que abre uma oportunidade para o nosso estudo.

1.2. As instituicOes culturais, as orquestras e a crise

Podemos afirmar que, concordando com (Hansmann, 1981), as instituicdes de artes
performativas sdo hoje em dia maioritariamente instituigdes sem fins lucrativos, mas que
este panorama difere daquele no momento da sua fundagdo, quando eram institui¢des
rentaveis da perspetiva do lucro financeiro. No contexto das organizagdes culturais,
Brodsky (2006) afirma que as orquestras sinfonicas sdo as mais destacadas organizacdes
artisticas na atual cultura ocidental (p.673). Ainda que as suas raizes artisticas possam ser

mais antigas, as orquestras enquanto institui¢des independentes tomaram forma a meio do



século XIX, mantendo um trabalho continuo que se estende até aos dias de hoje. As
orquestras ndo representam apenas uma fun¢do de preservacao cultural e reproducdo de
obras orquestrais, trazem também reconhecimento e orgulho as cidades/regides/paises que
representam, necessitando contudo do apoio financeiro do Estado e/ou comunidades. No
fundo, durante grande parte da sua existéncia, as orquestras tém sido reconhecidas pelo seu
valor artistico e servico comunitdrio, através do apoio de publicos e patrocinadores
generosos (Scholz, 2001 apud Brodsky, 2006, p. 673). Resumidamente, as orquestras
sinfonicas sdo grandes empregadores de artistas, empregando até cem ou mais musicos a
tempo inteiro (Boyle, 2005, p. 3); no entanto, as orquestras ndo podem ser consideradas
apenas pela sua funcdo de performance artistica, mas também pelo facto de refletirem o
meio cultural no qual se inserem, balanceando os ideais artisticos com os desafios do
século XXI (Mauskapf, 2012, p. 248).A orquestra pode também ser vista como uma
organizacdo de tradicdo e qui¢d conservadorismo, cujo funcionamento ndo percebeu
mudangas significativas ao longo dos tempos, podendo ser uma razao para as dificuldades
crescentes em lidar com os desafios da atualidade. Por esta mesma razio, diz Mauskapf
(2012) que a estrutura da organizagdo ¢ importante: esta define os canais de comunicagao,
determina a distribuicdo de poderes e influencia as decisdes de programagdo (p.248). De
facto, a estrutura organizacional pode ter um impacto significativo no desempenho da
instituicdo, algo que pretendemos explorar com a nossa investigacdo. Mauskapf (2012)
afirma ainda que as orquestras ndo estdo numa situagdo pior que aquela na qual estavam ha
cem anos atras, e que o seu futuro nunca esteve tdo assegurado, pois mais orquestras estao
a produzir musica ao mais alto nivel de sempre (p.252). Por muito negativistas que possam
ser algumas perspetivas e predi¢des sobre o futuro das orquestras — nomeadamente quanto
a cost-disease explorada mais adiante no trabalho - a verdade ¢ que podemos estar bastante
otimistas, pois o nivel e a quantidade de musica produzida nunca foram tao elevados; cabe-
nos apenas saber explorar novas possibilidades que permitam o desenvolvimento da

instituicdo e a sua prosperidade.

1.2.1 Monopolio

As orquestras representam um caso de interesse, pois reclamam um monopdélio na

sua area de atuagdo com pouca competicdo direta e, mesmo quando outras orquestras em



digressdo entram em cena, estas normalmente funcionam com acordos de
complementaridade mais do que de competi¢do, pois € aceite a ideia de que diferentes sons
orquestrais (portanto, diferentes orquestras) ajudam a manter uma implicita estratégia
cooperativa e sustentavel (Spich & Sylvester, 1998, p. 10).

Boyle (2005) conclui — ao contrario de Mauskapf (2012) - que ndo importa a
estrutura da orquestra sinfonica, porque esta geralmente goza de monopdlio no seu
mercado de atividade ou que, em casos de grandes cidades, o oligopdlio pode existir
(Smith & Komaya apud Boyle, 2005; Spich & Sylvester, 1998). Heilbrun e Gray (2004)
afirmam que nunca haverd um numero suficientemente grande de institui¢des culturais
para que haja competi¢do de mercado, e que os produtos sdo diferenciados, inclusive
quando o mesmo programa ¢ apresentado por diferentes institui¢des. Por outras palavras,
os apreciadores de musica Classica poderdo ndo concordar que duas interpretacdes de uma
mesma sinfonia poderdo ser iguais, ou que uma sinfonia de Beethoven ¢ substituivel por
uma sinfonia de Shostakovich (Heilbrun & Gray, 2004:117). Relacionando com o facto de
produtos artisticos terem carateristicas unicas, sendo por isso insubstituiveis, devemos
também entender que este produto tera limites e podera vir a ser substituido por um outro
produto artistico que possa satisfazer o consumidor de uma forma similar. De uma
perspetiva mais abrangente, se as artes performativas no seu todo formarem uma tUnica
industria, poderemos considerar que se trata de um oligopoélio. Para isso contam as dperas,
orquestras, ballets, companhias de teatro, entre outros, que apresentam produtos Unicos
mas proximos quando considerados como formas de entretenimento (Heilbrun & Gray,
2004, p. 118/9). Contudo, o oligopdlio pode ser contestado por ndo se tratarem de firmas
que visam o lucro (Heilbrun & Gray, 2004, p. 119) como acontecia no século XIX ou
inicios do século XX, mas sim de organizacdes sem fins lucrativos. Apesar de terem
monopolio de mercado, as politicas de precos das organizagdes culturais sem fins
lucrativos podem ser complexas, por ndo visarem o lucro (Heilbrun & Gray, 2004, p. 118).
Assim, a dificuldade em privatizar orquestras advém da dificuldade inerente de ter um
retorno positivo, salvo raras excegoes.

O desenvolvimento artistico necessita igualmente de uma estabilidade laboral, algo
que ndo seria possivel numa orquestra que vise o lucro. No caso de a orquestra querer
desenvolver a arte praticada, esta pode ndo ir de encontro as solugdes que foquem o

retorno financeiro (Boyle, 2007; Guillard, 1985). Olson, Belohlav e Boyer (2005) dizem



que ainda que ndo sejam empresas que visam o lucro, as institui¢cdes culturais cada vez
mais sdo pressionadas para agir como tal para poderem maximizar a sua rentabilidade,
indo ao encontro de uma necessidade de maiores eficiéncias organizacionais que podem
comecar pela adocdo do negocio eletronico. O facto de os custos com os salarios dos
colaboradores representarem a quase totalidade do or¢amento de uma orquestra (Schulze &
Rose, 1998) traduz-se por um tipico monopdlio de elevados custos fixos (normalmente
afundados) e menores custos marginais, em que o preco cobrado incluird normalmente a
parte do custo fixo. Existe, porém, a dificuldade em saber se diferentes produtos artisticos
podem ser concorrentes (Mankiw, 2003) mas para o nosso caso consideramos que sendo os
produtos artisticos tdo Unicos, a concorréncia de uma forma explicita ndo deve acontecer.
Para as organizagcdes sem fins lucrativos como as orquestras (e outras instituicdes
artisticas), a diferenga entre o custo fixo e o custo marginal é compensado por fontes
publicas e privadas (Ruth Towse, 2010). Nas organizagdes sem fins lucrativos o objetivo
pode ser apenas disseminar ao maximo a cultura. Como diz Guillard (1985), o
financiamento de uma orquestra estatal deve ser simples: sendo criada pelo estado para
servico social e acordados os estatutos dos musicos como funcionarios publicos, o Estado
deve assumir o pagamento dos saldrios, tal como o faz com os restantes funciondrios,
assegurando a minima estabilidade para uma institui¢ao social segundo o fim para a qual
foi criada.

Em suma, uma empresa com poder de mercado (como as entidades culturais) ndo
terd tanta pressdo para operar com custos baixos, ao contrario do mercado concorrencial
onde esta pressdo ¢ maxima. Referindo os resultados de Caves e Barton (apud Mata, 2013,
p. 595), a ineficiéncia tende a ser maior nos sectores onde as empresas detém maior poder
de mercado - como as orquestras, representativas de monopolios - havendo assim espago

para maiores eficiéncias nestas instituigdes.

1.2.2 Economias de escala

Os custos fixos nas orquestras, uma vez que sdo afundados (maioritariamente

salarios), podem ser rentabilizados segundo um maior niimero de concertos (M. D. Lange

& Luksetich, 1993; Leslie, 2004) ou servicos. No entanto, utilizar a performance de



concertos diferentes como medida de avaliagio de uma economia de escala' pode ser
enganoso (M. D. Lange & Luksetich, 1993), visto as orquestras produzirem varios
produtos, o que tendo os mesmos custos fixos, pode ser considerado uma economia de
gama® (Luksetich, 2011).

Quanto aos custos, os salarios dos musicos representam na verdade entre 80% a
85% do orcamento da orquestra (Schulze & Rose, 1998), sendo os custos marginais muito
reduzidos. Nao nos querendo alongar na composi¢do dos custos, salientamos que a
performance ¢ “perecivel” no momento em que ¢ realizada - pode eventualmente ser
gravada e usada para efeitos comerciais - ¢ a audiéncia ndo poderd mudar depois deste
momento. Nao menos importante € que o custo marginal para receber mais publico ¢ quase
nulo até ao ponto de esgotar a capacidade do auditério (Guillard, 1985; Ruth Towse,
2010). Ou, segundo Boyle (2005), todos os ensaios e desenvolvimentos até ao primeiro
concerto/récita sdo considerados custos fixos, sendo os custos variaveis relativos a fazer
um concerto/récita extra geralmente baixos e que, se a sala ainda ndo estiver cheia, o custo
adicional de aceitar mais um ouvinte ¢ virtualmente nulo (Boyle, 2005, p. 3). As
economias de escala numa orquestra sdo ainda possiveis pelo facto de os musicos
compartilharem um conhecimento coletivo (Malhotra, 1981, p. 103).

No ambito dos custos das orquestras, os salarios s6 crescem atualmente cerca
metade daquilo que crescem o total dos custos, muito devido aos maiores custos com
marketing e publicidade, ainda que estes Ultimos custos representem uma parte muito
menor dos custos totais; esta situacdo espelha-se nos dados analisados de 6pera e danca
(Felton, 1994, p. 12). Também ¢ de referir que, de acordo com Felton (1994b), a
publicidade e produtividade destas organizagdes tém retornos muito baixos (p.16), o que
nos mostra que as atividades de Marketing tradicionais ndo estdo a ter o mesmo impacto de
antes, como conclui o mesmo autor. Felton (1994a, p. 301) corrobora o facto de a
produtividade das orquestras estar ameacada pela cost-disease (algo que abordaremos em
topico proprio), mas também ele refere que existem possibilidades de aumento de
produtividade. Este cita Lange e Luksetich que evidenciam a possibilidade de economias

de escala com a diversificagdo de servigos, sempre que as orquestras sirvam mercados

! Falamos em economias de escala quando o custo total médio de longo prazo de um produto declina a
medida que o 0 mesmo aumenta (Krugman & Wells, 2007, p. 174).

> Uma economia de gama pode ser vista como um aproveitamento dos custos fixos para a produgdo de
diferentes produtos, o que se traduz por uma maior eficiéncia do que a producdo dos mesmos por empresas
diferentes, no que se constata uma disseminagé@o dos custos de estrutura (Mata, 2013, p. 169/70).



alargados. De entre as solu¢des emergem os concertos de verdo (ou expandir a temporada),
realizar mais digressdes, ou a oferta de concertos adicionais por grupos dentro da propria
orquestra. Contudo, Felton (1994a) coloca algumas premissas para que estas estratégias
possam dar resultado. Em primeiro lugar ¢ necesséria a existéncia de publico adicional
para as performances extra, e ter em atencdo que a subida dos pregos dos bilhetes nao
podem ultrapassar a inflagdo ou o rendimento per capita. Felton (1994a) refere ainda que
causa menos dano financeiro o aumento de preco das assinaturas do que de outros titulos,
tal como os bilhetes singulares. Para além do supra mencionado, devemos também
constatar que as digressdes ndo representam (geralmente) uma fonte de receitas acrescida,
visto que também os custos suportados pela orquestra em digressdo nem sempre sao
recuperados. Outro ponto a destacar seria a possibilidade de expandir a temporada ou a
realizagdo de concertos de musica de camara, mas as exigéncias contratuais podem criar

impedimentos as mesmas.

1.2.3. Outras institui¢oes culturais

Para aclarar o tema da nossa investigagao, limitamos assim o conceito de instituigdes
culturais (performativas) pela definicdo de Seaman (2005, p. 5/6), que as define como
instituicdes culturais sem fins lucrativos (musica orquestral e de camara, 6pera, ballet e
danca moderna, teatro e incluindo a lucrativa Broadway). O mesmo autor refere ainda que,
apesar da sua designagdo sem fins lucrativos, sdo recorrentemente comparadas com
grandes organizagdes de entretenimento com fins lucrativos, como por exemplo as
desportivas. Quanto aos seus objetivos, apesar da sua funcdo artistica e social, estas
institui¢des ndo podem ignorar a realidade econdémica e, sendo a sua sobrevivéncia parte
dos objetivos, as receitas dos espetaculos devem cobrir os custos ou, pelo menos, uma
parte deles (Heilbrun & Gray, 2004, p. 121). Heilbrun e Gray (2004) definem
particularmente bem os objetivos das institui¢cdes culturais em geral que, passando por um
orcamento equilibrado e com objetivos quantitativos e qualitativos, devem seguir o
sugerido por Thorsby e Withers (apud Heilbrun & Gray, 2004, p. 121), ou seja: durante um
determinado periodo de tempo, a organizacdo deve tentar maximizar as audiéncias,
enquanto apresenta um repertorio que vai ao encontro dos seus niveis de qualidade, sujeita

a condi¢@o de que os retornos devam ser suficientes para cobrir 0s custos
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A exceléncia (qualidade) das instituicdes € por vezes associada a duragdo das
temporadas (o que gera estabilidade para a institui¢do), por permitir garantir trabalho aos
seus artistas durante uma grande parte do ano. Uma temporada mais longa permite
aumentar os rendimentos dos artistas e dar oportunidade de estes se desenvolverem
artisticamente, bem como reter bons artistas e realizar melhores produgdes (Heilbrun &
Gray, 2004, p. 126). Na relacdo com o cliente, os objetivos deverdo passar pelo exposto
por Tschmuck, Pearce e Campbell (2013), para que seja criado valor financeiro das
experiéncias de terceiros, os operadores do sector musical t€ém que atrair nimeros
significativos de clientes, e reter esses mesmos clientes, enquanto conquistam
regularmente novos clientes (p.6).

Mauskapf (2012) acredita que o mecenato - especialmente falando no caso
americano — tem o objetivo de ndo s6 tornar as orquestras mais estdveis mas também de
levar mais e melhor musica ao publico. O mesmo autor afirma que como entidades numa
sociedade focada no consumo, as orquestras deparam-se com um sucesso paradoxal: para
conseguir ganhos a nivel artistico, tém que ser usados recursos valiosos, € a conquista de
maiores sucessos (p.ex. capital e tempo) levam a que sejam necessarios ainda mais
recursos para assegurar sucesso e crescimento continuos (Mauskapf, 2012, p. 39). Dado
isto, ainda que as orquestras sejam um motivo de orgulho para muitas comunidades e
paises, estas — tal como muitas institui¢des culturais - encontram-se muitas vezes no limiar
da sobrevivéncia (Allmendinger, Hackman, & Lehman, 1996, p. 194).

Da literatura sobre teatro, podemos constatar similaridades com as abordagens de
outras institui¢des culturais, como Mulcahy (2002), que afirma que arte e negocio andam
de mao dada, e que concentrar-se apenas na diversdo e nos aspetos criativos da sua
organiza¢do ¢ um sinal de que esta ndo sobrevivera (p.55). A autora lembra que nunca se
podera ter dinheiro suficiente para os custos operacionais da sua companhia (Mulcahy,
2002, p. 57), e que um plano e orcamento bem realizados podem ser um factor importante
para que a instituicdo possa sobreviver. Também o envolvimento com a comunidade ¢
crucial, tanto para orquestras como para companhias de teatro pois, segundo a autora, ¢ de
suma importdncia para a organizacdo que esta se integre na comunidade e cultive
honestamente a sua boa vontade, pois s6 gostando realmente da sua comunidade ¢ que se
consegue o seu apoio social ou financeiro (Kerrigan, Fraser, & Ozbilgin, 2004, p. 50;

Mulcahy, 2002, p. 62). Kerrigan, Fraser e Ozbilgin (2004) afirmam que a morte do teatro
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tem sido constantemente anunciada, mas que a sua Unica vantagem reside na experiéncia
ao vivo e frequentemente intima (p.66/7). Paralelamente, Cook (1998) remeteu para a
singularidade do concerto orquestral no auditorio da orquestra, experiéncia também
conseguida pelo teatro como arte performativa.

De facto, a experiéncia destas artes ndo pode ser (ainda) captada pela tecnologia,
tornando-as tdo especiais. O caso da opera pode ser visto como singular, pelo renascimento
que esta forma tem sentido, algo que serd abordado mais adiante. Nesta forma de arte,
notamos o aumento dos saldrios administrativos e de custos de marketing, quando os
custos de producdo se mantiveram (Felton, 1994). Felton (1994b) refere que em geral as
companhias de Opera que analisou conseguem proveitos na maior parte dos anos
estudados, mas que os ocasionais prejuizos anuais no mesmo periodo de estudo superam
estes ganhos (p.25). A experiéncia vivida na Opera ¢ singular e por vezes considerada
como a arte total, pela quantidade de formatos artisticos envolvidos. Importante no caso da
Opera ¢ o trabalho com as escolas, onde se quebram preconceitos e as criangas acabam por
incitar os pais a irem a 6pera (Kerrigan, Fraser, & Ozbilgin, 2004, p. 85). Por outro lado, a
aparéncia socialmente elitista da opera ¢ por vezes desencorajadora, e em algumas casas de
Opera também os precos podem ser proibitivos, bem como custos de deslocagdes, visto ndo
existir uma tdo grande densidade de dperas como de orquestras, por exemplo. Para que a
Opera consiga manter o seu funcionamento segundo uma gestdo financeira sustentavel, ha
que assegurar que a procura existente ¢ satisfeita, que a procura potencial ¢ identificada, e
que ¢ assegurado o balango entre obras populares que ndo necessitam de subsidios e o tipo
de obras que necessitam de subsidio e para as quais este ¢ atribuido (Kerrigan, Fraser, &
Ozbilgin, 2004, p. 96). Estas consideragdes sdo idénticas as questdes de programagio
orquestrais, e que acreditamos serem extensiveis as restantes institui¢des culturais.

Quanto a outras instituigdes culturais existentes, 0 museu aparece como uma das
mais importantes para qualquer comunidade, ainda que por norma ndo pertencendo as artes
performativas. Chong (2002) afirma que estas instituigdes sao uma das mais complexas,
poderosas e bem sucedidas institui¢des socio-politicas modernas. De facto, o museu de arte
serve de representante para as organizagdes artisticas, no sentido de ajudar a moldar a
percepcao publica em relacdo ao papel e significado da arte (Chong, 2002, p. 22). Os
museus representaram sempre o sucesso das instituigdes culturais, com um foco em

colegdes de patriménio cultural, a sua preservacdo e investigagdo. O marketing tem
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representado uma importante — e cada vez mais usada - ferramenta para melhor poder
servir os visitantes dos museus (Kerrigan, Fraser, & Ozbilgin, 2004, p. 157). E também
importante notar que nas organizagdes artisticas sem fins lucrativos, um aumento do foco
no marketing e uma crescente popularidade ndo significam necessariamente uma redugao
do nivel artistico, mas que o crescimento a nivel da reputacdo artistica e de satisfacdo de
publicos levam ao aumento de recursos, tanto na bilheteira como através de maior
qualidade artistica percebida (Gainer & Padanyi apud Kerrigan, Fraser, & Ozbilgin, 2004,
p. 158). Os mesmos autores defendem ainda que o aumento de recursos se pode dever
assim ao financiamento gerado por agéncias publicas e patrocinadores que querem apoiar a
exceléncia artistica. Por fim, Kotler e Scheff (1997 apud Kerrigan, Fraser, & Ozbilgin,
2004, p. 158) afirmam que os museus tendem a perceber apenas os restantes museus como
seus concorrentes, incorrendo numa miopia competitiva, o que € limitador de praticas de
marketing eficazes. Se os museus se puderem adaptar e adotar os inovadores e flexiveis
principios de marketing, poderdo perceber o valor dos diferentes tipos de publico
(Kerrigan, Fraser, & Ozbilgin, 2004, p. 158).

Felton (1994b) analisa diversas instituicdes culturais e admite que Ballets e grupos
de danga contemporanea se distinguem tanto nos custos como nos rendimentos. O
orcamento e o proveito dos ballets tende a ser maior, mas as dangas contemporaneas tém
tido um crescimento mais acentuado, ou — de outra perspetiva - um declinio menor.
Contudo, os custos aumentaram em niveis similares, tendo em atencdo que nos ballets os
salarios dos bailarinos aumentaram mais, € nas dancas contemporaneas o maior aumento
foi nos salarios do pessoal administrativo (Felton, 1994, p. 21). As companhias de danga
contemporanea parecem ser um caso singular, dado que os seus rendimentos ndo crescem
mais rapidamente que os custos, como nas restantes artes - devido sobretudo ao apoio
privado que tem vindo a substituir o apoio estatal no caso americano (Felton, 1994, p. 29).
Isto leva a que estas companhias estejam em maiores dificuldades, acompanhadas com um
decréscimo na procura.

As instituigdes culturais em andlise, ao contrario das artes populares, t€ém em
comum os custos fixos elevados (quase insustentdveis) e uma procura limitada, e ¢ uma
pratica cada vez mais corrente a doagdo de fundos adicionais por parte do publico de
orquestra e Opera (Mauskapf, 2012, p. 45). Especialmente no contexto americano, o

estatuto de organizacdo sem fins lucrativos estd ligado a uma funcdo social ou mesmo
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caritativa, pelo que os objetivos da orquestra devem também focar-se nesta fung¢do para
que possam ter beneficios fiscais. Quanto ao balanco de contas, Felton (1994b) refere que
as orquestras apresentam o melhor rendimento, em que 69% das instituicdes analisadas se
encontram estaveis, caso seguido de perto pelas companhias de danga contemporanea com
67% dos casos (p.28). O numero baixa para 57% nas companhias de ballet, e para 58% nas
operas. Contudo, Felton (1994b) faz uma considera¢do importante, referindo que ainda que
a divida ndo seja sempre bem vista, a capacidade para lidar com a mesma ¢ importante.
Ainda segundo Felton (1994b), ainda que ndo desejassemos o aumento dos défices

institucionais, estes ndo sdo tdo alarmantes como muitos estudos nos querem fazer pensar

(p.29).

1.2.4. O modelo organizacional

A perspetiva da orquestra como modelo organizacional foi abordada por Peter
Drucker (1988), na qual o autor afirma que numa tal organiza¢do, havendo por vezes mais
de cem musicos em palco e seguindo as teorias organizacionais, deveria haver uma série de
“vice-maestros” ou ‘“chefes de grupo”, o que ndo acontece (p.6). A nocdo que Peter
Drucker (1988, p. 6) pretende dar com o exemplo da orquestra ¢ o facto de existir um
unico diretor (maestro) e todos os musicos tocarem segundo a sua direcdo sem
intermediarios, sendo a0 mesmo tempo todos especialistas. Na pratica, existem também na
orquestra relagcdes de subordinagdo e responsabilidade entre grupos de trabalho (naipes),
bem como uma estrutura organizativa para além do maestro. De facto, a orquestra tem uma
grande independéncia do maestro, uma cultura propria de tocar, e a fungdo do maestro
estara dependente dos musicos.

No plano organizacional, em palco e no momento da performance, a orquestra ¢ um
bom exemplo de comunicagdo, cooperacdo e interacdo entre colaboradores qualificados.
Peter Drucker (1988) desenvolve ainda o tema da orquestra, afirmando que a premissa para
uma organizacdo fundamentada em informagdo, ¢ que todos os colaboradores tenham
responsabilidade sobre a informacao, e diz que tal estd patente na orquestra sempre que um
musico toca uma nota (Drucker, 1988, p. 7). Este ¢ um bom exemplo do funcionamento
orquestral, em que o desempenho dos colaboradores ¢ notorio em palco, devendo cada um

tomar responsabilidade sobre as suas partes. Ainda que as orquestras vivam atualmente
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periodos conturbados, sdo ironicamente dadas como exemplos organizacionais. Como
explica Bertero (2001), a orquestra representou desde sempre a harmonia, comunicagao,
colaboragdo e inexisténcia de hierarquias, uma situacdo que todas as empresas desejavam
conseguir e que se dificulta com os atuais tempos de grande competitividade. Mas mesmo
Bertero (2001) refere que, hoje em dia, orquestras e empresas convergem em termos
organizacionais, e as orquestras ndao podem ser consideradas um exemplo de
excecionalidade organizacional (p.85). Se as empresas objetivam os valores orquestrais
como o spirit de corps, as orquestras sdo também forgadas a agir como empresas que
visam lucro. Temos contudo de discordar quando Bertero (2001) define as orquestras como
altamente conflitivas, evocando a existéncia de maestros autoritarios com o fim de reprimir
tais conflitos. De facto, as orquestras devem tirar o maior partido da unidade que
representam para poder apresentar um produto artistico homogéneo e de qualidade.
Concordamos, no entanto, com a consideracdo de que as orquestras sofrem com uma
sociedade em rapida mudanca, com os seus consequentes desafios. E tal como afirma
Bertero (2001), o facto de as orquestras se fixarem em modelos que sempre funcionaram,
ndo quer dizer que sejam os melhores ou sequer funcionem para um futuro préximo.
Definitivamente, uma orquestra deve saber inovar, sem que com iSso perca as suas raizes e
preocupando-se com a formacao e educagdo de jovens.

Chong (2002) faz referéncia a uma ideia importante de Levitt, quanto aqueles que
devem ser os objetivos organizacionais, nomeadamente que a organizagao deve aprender a
pensar em si ndo como produtor de bens e servigos, mas como comprador de clientes,
fazendo as coisas de tal forma que as pessoas queiram fazer negocio com ela (p.86). Por
outras palavras, as organizagdes devem ir ao encontro dos consumidores e ndo apenas
dedicar-se a produgdo artistica. Este tema pode ser especialmente sensivel nas artes, onde
ir ao encontro dos consumidores pode significar produ¢des de menor qualidade artistica.
Contudo, acreditamos que ndo a qualidade do produto, mas sim a conquista dos
consumidores deve estar em causa, € que o mesmo produto (de elevada qualidade) pode ser
melhor mediado pela organizagdo por forma a seduzir novos publicos.

O tema das organizagdes sem fins lucrativos € o seu comportamento e objetivos
tém sido tema de debate, nomeadamente em comparacdo com as organizagdes com fins
financeiros. O facto de em ambas haver a necessidade de maximizagdo da produtividade e

rentabilidade tem originado cada vez mais pressdes nas organizagdes sem fins lucrativos
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(M. Lange, Luksetich, & Jacobs, 1986, p. 273). No entanto, os mesmo autores (M. Lange,
Luksetich, & Jacobs, 1986) afirmam que na comunidade cientifica se acredita que as
organizagdes sem fins lucrativos podem ter objetivos relacionados com a qualidade e o
produto e que quando a qualidade entra como elemento direto numa funcdo objetiva da
organizagdo, as analises sobre decisdes de produtos e pregos tornam-se muito mais
complexas (p.273). Nao menos importante ¢ o facto de as organizagdes culturais
receberem contribui¢cdes na forma de doagdes, e que podem ser usadas para aumentar a
qualidade dos programas ou reduzir os pregos dos bilhetes, variando consoante os
objetivos das organizacdes (M. Lange, Luksetich, & Jacobs, 1986, p. 273). Outra
consideragdo importante € que as instituicdes culturais tentam maximizar a sua
produtividade pela afluéncia aos eventos, a sua qualidade, ou a combinagao dos dois, o que
vai resultar em decisdes a nivel do prego, qualidade e nimero de espetidculos, numa
combinagdo de varidveis que permita maximizar os objetivos, fun¢do e o orcamento da
organizacdo (M. Lange, Luksetich, & Jacobs, 1986, p. 273). Os mesmos autores (M.
Lange, Luksetich, & Jacobs, 1986) referem que, segundo o seu estudo, os objetivos das
orquestras podem variar: nas areas metropolitanas a qualidade tende a ser o principal
objetivo, enquanto que nas restantes ndo existe um objetivo principal concreto (p.277).

As  organizagdes  culturais, nomeadamente as  orquestras, diferem
consideravelmente no mundo ocidental. Krebs e Pommerehne (1995) concluem que a data
do seu estudo (inicio da década de 90), as organizacdes alemds eram subsidiadas a nivel
municipal ou estatal numa média de 87%, enquanto as homdénimas americanas o eram a
um nivel muito mais baixo, ao que os autores referem 5% para o ano de 1983. Os mesmos
autores concluem por isso que as casas de teatro e de Opera alemds sdo geralmente
percebidas como sendo muito menos sujeitas as pressdes de sucesso comercial e t€ém mais
liberdade para concretizar as suas ideias de qualidade artistica (Krebs & Pommerehne,
1995, p. 17). Apesar de haver um maior apoio estatal, também existem cortes no lado
alemado, que levam ao encerramento de algumas orquestras. Também a origem dos fundos
vai implicar diferengas na programacdo e no desenvolvimento artistico da institui¢do.
Krebs e Pommerehne (1995) explicam que uma grande quantidade de publico pode
preferir programas mais populares e com mais entretenimento em palco, quando esse pode
ndo ser o objetivo do diretor artistico, que pretende o desenvolvimento artistico da

instituicdo com programas mais arrojados. J& o mecenas com interesse na “arte”, pretende
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ver um auditério com maior rentabilizacdo da sua lotagdo. Tais fatores entram todos em
consideragdo na escolha do programa, tanto mais que importa no concurso a subsidios.
Quanto a atribui¢do dos mesmos, pode haver competicdo entre instituigdes culturais. Por
norma, as atribuicdes sao feitas mais facilmente aquelas instituigdes com maior Historia e
que sejam mais facilmente controlaveis (Krebs & Pommerehne, 1995, p. 21). Respeitante
ao nivel de controlo, podemos ver que as orquestras representam o tipo de instituicao que
melhor tende a aproveitar os recursos, o que a pode deixar numa melhor posi¢ao para obter
fundos. Uma outra consideragdo ¢ que os orcamentos sdo por norma incrementalistas para
que os crescentes custos possam ser cobertos, o que sera um motivo de cortes para os
politicos que ndo se interessem por cultura (Krebs & Pommerehne, 1995, p. 22).

Brooks (1999) questiona se o facto de o Estado conceder subvencdes a uma
instituicdo cultural leva a que haja uma maior confianga de organizac¢des privadas para
investirem nessa mesma institui¢do, pois o facto de receber apoio estatal poder significar
um certo nivel de credibilidade financeira e responsabilidade, o que pode ser importante
para investidores privados (Brooks, 1999, p. 33). Contudo, como explica Brooks (1999), os
subsidios as artes ndo significam necessariamente qualidade, e podem significar o resgate
de uma instituicao cultural, pelo que o apoio estatal pode dissuadir investimento privado. A
conclusdo de Brooks ao rever inimeros autores, ¢ que o resultado do apoio estatal ¢ misto,
quando relacionado com o investimento privado. Assim, o apoio estatal deve ser
considerado pelo seu valor real, sem que haja uma expectativa associada de investimento
privado (Brooks, 1999, p. 40). Na Europa muitas orquestras estdo estruturadas de forma
cooperativa, onde os musicos “detém” e gerem a orquestra, tendo assim poderes artisticos
e estratégicos (Boyle, 2005, p. 2), um modelo elogiado por Bertero (2001) como indicado
para enfrentar os desafios da atualidade. Este principio vai ao encontro daquilo que era o
sistema aquando da cria¢do das primeiras orquestras. Estas eram cooperativas de musicos
que visavam o lucro, o qual era distribuido pelos mesmos. Hoje em dia as orquestras sdo
instituicdes culturais sem fins lucrativos que requerem uma gestio complexa e
profissional. H4 de facto uma interacdo de ideias entre a gestdo tradicional e a gestdo de
institui¢cdes sem fins lucrativos (Lehman, 1995, p. 42), pois ainda que nao visem o lucro, as
orquestras sdo forcadas a agir como tal. Neste sentido, as ideias de Boyle (2005) e Bertero

(2001) sobre o novo cooperativismo dos musicos parece uma solugdo pertinente.
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A densidade de orquestras nos diversos paises ¢ também um factor a ter em conta.
A Alemanha ¢ sem davida o pais onde a sua densidade ¢ maior, distanciando-se em muito
tanto do Reino Unido como dos Estados Unidos; para além do mais, as orquestras alemas
sdo em média de maiores dimensdes que as dos paises de lingua inglesa (Allmendinger,
Hackman, & Lehman, 1996, p. 196/7). Devemos ainda mencionar a ideia de Allmendinger,
Hackman e Lehman (1996) de que as orquestras estaveis financeira e artisticamente sao
capazes de atrair e manter os melhores musicos, maestros e convidados, pois tém
condi¢des adequadas, o que se reflete no seu desempenho, conclusdo valida tanto dentro
dos proprios paises como entre eles (salvo raras excecdes). Sdo as condicdes tangiveis
como dinheiro e recursos que promovem a estabilidade e que fazem a maior diferenga na
exceléncia da orquestra; a capacidade financeira da orquestra, por outro lado, depende
fortemente de como ¢ governada e gerida (Allmendinger, Hackman, & Lehman, 1996, p.
213), provando que a gestao eficiente pode promover o nivel artistico da instituicao. Estes
autores explicam que a forca financeira da empresa ¢ essencial para atingir a exceléncia
artistica, pela estabilidade e condigdes que oferece aos artistas. Também os desafios
politicos e de financiamento com que se deparam as organizagdes sem fins lucrativos sdo
complexos e volateis, e a sua resolucdo esta frequentemente para 14 das capacidades dos
quadros (ou em certos casos, grupos de voluntirios) e deve ser uma das principais
preocupacdes do chefe executivo (Heimovics, Herman, & Coughlin, 1993, p. 420). A
importancia do gestor/diretor ¢ neste caso evidente para o panorama americano ou mesmo
inglés, onde a contribui¢do estatal é muito menor. E igualmente ao lidar com eventos
externos que se avalia a lideranca dos gestores (Heimovics, Herman, & Coughlin, 1993, p.
425).

Starr (1997) identifica a necessidade de repensar a orquestra € o modo como esta
atua e lida com o mercado. De facto uma das solugdes que surgiu do panorama americano
foi a necessidade de providenciar “venture capital” as orquestras, que lhes permitisse fazer
experiéncias de maior risco financeiro, e igualmente com maior ganho potencial, riscos
que ndo seriam possiveis de tomar com os recursos normais da orquestra. Esta iniciativa,
continua o autor (Starr, 1997), seria vidvel se juntasse musicos com gestores, porque sO
assim se conseguiria um projeto que todos decidissem apoiar. O objetivo desta iniciativa
passava assim por tomar quaisquer medidas necessdrias para revitalizar a relacdo entre os

performers ¢ o publico da sala de concertos (Starr, 1997, p. 83). Uma consideragdo
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importante sobre as diversas iniciativas de gestdo das orquestras ¢ a tendéncia generalizada
de cortes de posi¢des nas orquestras, acreditando que se pode tornar assim a orquestra mais
eficiente. Em verdade, s ¢ possivel eliminar uma posi¢do uma unica vez, pelo que serdo
necessarias outras solugdes (Starr, 1997, p. 84). Urge assim a necessidade de novas ideias
que revitalizem a orquestra, € ndo simples cortes na estrutura. Neste sentido, Starr (1997)
explica que, se se pretende que os musicos utilizem todos os seus recursos criativos para
atingir os objetivos da organizagdo, entdo estes t€ém que ser trazidos para o campo —
escritorios -, dando-lhes poderes que ndo lhes tinham sido dados no passado (p.85). Assim,
a capacidade criativa dos musicos deve ser usada para desenvolver a organiza¢do da qual
fazem parte, pois os musicos costumam conhecer melhor os gostos e desejos da sua
comunidade que o diretor musical/artistico, mas a opinido dos primeiros raramente ¢

solicitada, e as decisdes sdo remetidas para um corpo de gestdo pouco visivel (Starr, 1997,

p. 16).

1.2.5. A Cost-Disease

Quando falamos de instituigdes culturais sem fins lucrativos, temos que falar
também da sua sustentabilidade. Neste contexto, Baumol foi um dos mais importantes
autores, ao desenvolver a revolucionaria teoria da cost-disease. A cost-disease ¢é
denominada pelo sintoma que representa, pois qualquer atividade afetada por este
fenomeno (a musica orquestral ¢ um exemplo claro) tenderd a ver os seus custos a
aumentar € a um ritmo mais acelerado que o rdcio de inflagdo, levando a pressdes
financeiras acrescidas. Baumol (1996) refere a este respeito que as orquestras ndo tém
possibilidade de obter crescimentos a nivel de produtividade, uma vez que uma sinfonia
precisara do mesmo nimero de musicos para a qual foi escrita - nunca menos - mesmo que
sejam quantidades ja utilizadas em séculos anteriores. Em todas as outras dreas econémicas
se necessita de cada vez menos trabalho para produzir um produto, tornando o trabalho
mais eficiente, ou menos custoso. Por contrapartida, em industrias ndo progressivas como a
performance musical, a produtividade ndo aumenta na mesma medida, fazendo com que,
comparativamente, os custos nas artes pare¢cam crescer de forma acumulada, podendo-se
afirmar que os custos crescem a um ritmo maior que o ritmo de inflagdo (Baumol, 1996, p.

53).
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Baumol (1967) questiona ja em meados do século XX os problemas financeiros das
artes performativas e se estes problemas podem sentenciar este tipo de arte. Para responder
a esta questdo, devemos considerar diversos fatores. Em primeiro lugar, que os salarios dos
intérpretes crescem mais lentamente desde meados do século XVIII do que os salarios da
economia em geral (Baumol, 1967, p. 47; Flanagan, 2012, p. 35). A segunda consideragdo
¢ a de que os saldrios compreendem a maior parte dos custos de uma performance musical.
A terceira consideracdo — que contraria as duas tendéncias anteriores — € que os custos de
producdo da performance musical sobem mais rapidamente que os custos na economia
geral (Baumol, 1967, p. 47/8). Devemos referir que este mesmo paradoxo acontece em
outras instituigdes com situacdes similares, como universidades, o que torna dificil a estas
institui¢des justificarem os seus problemas financeiros aos patrocinadores (Baumol, 1967,
p. 48). A inflacdo ndo justifica por si os custos acumulados, pois os custos de performance
subiriam, mas ao mesmo ritmo que a manufactura na restante economia. De facto, de
acordo com Baumol (1967), e a partir da segunda metade do século XX, os custos na
economia sobem cerca de 1,5 por cento ao ano e os da performance ao vivo sobem
cumulativamente entre 3 e 6 por cento (p.48). Ja os precos dos bilhetes tém subido ao
mesmo ritmo da economia em geral e ndo ao ritmo da subida de custos de performance,
como poderia ser de esperar.

Baumol (1967) conclui que caso se continue a resistir a subida de preco dos
bilhetes enquanto os custos continuam a acumular ao ritmo atual, entdo a longo prazo os
défices anuais ganhardo uma maior dimensdo (p.48). A explicacdo para o paradoxo
apresentado ¢ o uso da tecnologia. Neste contexto, Baumol (1967) faz uma alusdo
interessante que, a ser valida para 1967, seria tanto mais ldgica anualmente com os
avancos tecnoldgicos vividos. Nas atividades (tecnologicamente) progressivas, a
produtividade aumenta constantemente (com o efeito das tecnologias), mas nas nao-
progressivas a produtividade pouco pode ser influenciada pela tecnologia, pelo que a esta
se mantém ao longo do tempo (Baumol, 1967, p. 48). Nas industrias progressivas, o
aumento da produtividade leva a que os saldrios acompanhem a inflagdo, mas nas
industrias ndo-progressivas o caso ¢ outro: os salarios podem manter-se (e os trabalhadores
destas industrias ficardo mais pobres), ou os trabalhadores poderdao decidir mudar-se para
as industrias progressivas, o que podera ser dificil no caso de artistas (Baumol, 1967, p.

49). Em geral, Baumol (1967) parece deixar-nos uma abordagem pessimista, pois afirma
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que a evolucdo tecnologica justifica as diferencas no comportamento e evolugdo dos
custos, ¢ diz ainda que ndo ha profissionalismo, nivel de entusiasmo ou determinagdo
alguma que possa fazer mais que transmitir uma sensagdo de temporaria despreocupagao,
ou seja, aliviar momentaneamente esta tendéncia. A longo prazo as tendéncias sdo,
portanto, praticamente inevitaveis. O autor diz que, apesar deste pessimismo, ndo podemos
afirmar que ndo houve aumentos de produtividade tanto nas artes performativas como na
educacdo, pois a produtividade tem efetivamente aumentado como consequéncia do
progresso tecnoldgico, da acumulacdo de capital, ¢ de uma variedade de outras ajudas
(Baumol, 1967, p. 49).

Aumentos de produtividade nas orquestras podem ser esperados através da redugdo
de tempo de ensaio para uma série de concertos, o que pode advir da geral subida de nivel
médio dos musicos, sistema que terd também um limite. Uma outra possibilidade ¢ a
rentabilizacdo do produto musical através de gravagdes (Baumol, 1967, p. 50), o que pode
ser igualmente utilizado para fins educativos. O paradoxo apresentado nas artes
performativas ndo deve ser visto, todavia, de um prisma fatalista. Este resulta sobretudo da
reducdo de custos de industrias progressivas que, através da evolugdo tecnologica, se
tornam mais eficientes, ao contrario da ideia que os custos de arte e educacdo se tornam
mais penosos (Baumol, 1967, p. 50). Desta forma, Baumol (1967) conclui que este
fenémeno decorre ndo do empobrecimento da sociedade, mas do seu enriquecimento
(Baumol, 1967, p. 50). Por outras palavras, se a sociedade pretende ir de encontro as suas
responsabilidades com as artes e educagdo, terd os meios necessarios, estes conseguidos
através da maior produtividade das industrias progressivas.

Ao revermos a literatura acerca das orquestras, em particular, e das artes, em geral,
constatamos que grande parte da literatura se foca nos modelos americanos. Desde ja
devemos referir que as politicas culturais do outro lado do Atlantico funcionam de maneira
dispar, sendo que o apoio estatal ou governamental ¢ muito mais forte na Europa. Contudo,
tal leva a que, cada vez mais, as organizacdes americanas adoptem uma postura de maiores
eficiéncias tal como uma organizagdo que vise o lucro — ndo querendo dizer com isto que a
postura serd diferente na Europa, mas que haverd uma maior pressdo para tal. Flanagan
(2012) acredita que nenhuma orquestra realiza tantas performances que consiga cobrir
todos os seus gastos, continuando a sobrevivéncia das mesmas dependente de apoios

externos (p.25). Para o caso americano, Flanagan (2012) refere que as dividas das
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orquestras ja quase se tornaram um modo de vida das mesmas, ao contrario do propdsito
comercial que inicialmente conseguiam desempenhar (na altura das suas fundagdes).
Teoricamente, a unica forma de conseguir fazer face aos custos seria substituir musicos
profissionais por amadores ou mesmo reduzir o niimero de musicos efetivos, o que teria
um limite, e a qualidade que seria naturalmente afetada (Baumol, 1996, p. 53). Ainda que
infetadas pela cost-disease, as orquestras podem encontrar maneiras de aumentar a
produtividade, mesmo que estas solucdes sejam limitadas e que continuem aquém dos
desenvolvimentos de industrias progressistas.

Flanagan (2008) enuncia trés fontes de rendimentos suplementares para além da
performance da orquestra: a filantropia privada, o apoio estatal/governamental e os
rendimentos provenientes de investimentos. Especialmente no caso americano, empresas
privadas podem receber beneficios fiscais por apoiarem organizag¢des sem fins lucrativos
como as orquestras (Flanagan, 2008, p. 4). No modelo americano uma das formas de
combater os crescentes custos nas ultimas décadas do século XX, foi o aumento do nimero
de concertos anuais, o que ndo foi acompanhado pelo publico, reduzindo a afluéncia por
concerto (Flanagan, 2008, p. 7). Um outro paradoxo a referir ¢ o facto de cada vez se fazer
musica a um nivel mais alto, haver cada vez mais musicos formados mas um crescente
numero de orquestras a fechar portas. Flanagan (2008) refere ainda que a ja dificil situagdo
das orquestras ¢ dificultada pelos aparentes custos acrescidos e poucas oportunidades de
crescimento (p.42). As orquestras tém uma qualidade a manter, pelo que deverdo ter uma
forca laboral de qualidade, o que vai contra as reducdes de custos com pessoal (Goldfarb,
1984, p. 433). A uma qualidade de musicos de maior nivel e reputagdo estd associado um
maior custo, que as orquestras se vém forcadas a suportar, para aumentar ou mesmo
manter o nivel da orquestra. Lange, Bullard, Luksetich e Jacobs (1985) afirmam que um
dos indicadores mais importantes nas artes performativas ¢ o nimero de performances, até
porque se os custos de salarios compreendem cerca de oitenta por cento dos custos
operacionais, os concertos da orquestra podem refletir os custos totais da orquestra e a sua
producdo (p.73/4). No entanto, medidas que analisam a assisténcia tém vindo a ser
preferidas, pois as organizagdes de artes performativas estdo preocupadas com a produgdo
de “experiéncias culturais” nas audiéncias (M. Lange, Bullard, Luksetich, et al., 1985, p.
73). Os autores, porém, afirmam que estudar a relacdo da assisténcia com o custo da

performance pode ser dificil, pois outras varidveis como o tempo, capacidade do auditorio
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ou mesmo as possibilidades de parque automoével influenciam a afluéncia de publico aos

concertos sinfénicos (M. Lange, Bullard, Luksetich, et al., 1985, p. 73).

1.2.6. A viabilidade economica e aumento de produtividade

Foi no ano de 1965 que as orquestras se depararam com uma situagdo inesperada,
pois as artes tinham até entdo mostrado um crescimento constante € as expectativas eram
que este se mantivesse (Starr, 1997, p. 74). Por esta mesma altura surgiu o inovador artigo
de Baumol e Bowen desvelando a cost-disease, e aconselhando a profissionalizagdo das
orquestras, nomeadamente da sua gestdo, por de facto se tratarem de empresas que devem
agir (e ser geridas) como tal. Porém, Starr (1997) aborda a posi¢do incontestada dos
autores da cost-disease, questionando por que razdo as manufacturas conseguem
compensar os custos acrescidos com ganhos de produtividade, e as orquestras se deparam
com uma elasticidade quase nula. O mesmo responde a questdo afirmando que as
orquestras podem mesmo melhorar a produtividade, referindo o caso de se o maestro
perder tempo de ensaio, ja estar a diminuir a produtividade do coletivo (Starr, 1997, p. 76).
De facto, o tempo de ensaios pode ser otimizado, bem como o tempo distribuido entre
ensaios e concertos, sendo sempre o maior compromisso o da qualidade final obtida com
essa distribuicdo. Igualmente, com a existéncia de lugares vazios no auditorio havera
possibilidade para aumento da produtividade, independentemente do nivel da performance.

Se Starr (1997) critica Baumol e Bowen por nao fazerem conclusdes de interesse
para as orquestras para além de justificar mais apoio externo para as mesmas (p.76),
também devemos tecer uma critica a Starr (1997), pois ndo evidencia formas diretas de
aumento de produtividade, apenas identifica os processos nos quais a produtividade
maxima possivel ndo estd a ser conseguida: sucintamente, resume-se a um controlo de
processos. Com a nossa posi¢do ndo queremos refutar qualquer possibilidade de aumento
de produtividade, muito pelo contrario, acreditamos que esteja ao alcance das orquestras e
seja atualmente subaproveitada. Um ponto de interesse sobretudo para o mercado
americano ¢ a origem dos recursos financeiros da orquestra, que Baumol ¢ Bowen ndo
tratam separadamente. Ainda que o dinheiro seja todo igual, sendo os apoios de entidades
privadas a forma mais facil de obten¢do de recursos (quando comparada a producdo de

concertos), as gestoes das orquestras podem virar-se para a solugdo errada, puramente com
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o proposito financeiro (p.76). J4 na Europa, a contribui¢do estatal para o orcamento das
orquestras ¢ muito mais expressiva, € permite outras abordagens.

Uma outra critica vem no seguimento da visdo da orquestra como organizacao
puramente comercial e ndo na sua vertente social. De facto, e como diz Starr (1997), uma
orquestra com um vasto e interessado publico pode exercer uma grande influéncia, como a
influéncia da opinido publica, de apoios privados € mesmo do governo. Como constata
Starr (1997), ndo ¢ possivel negar a importancia de uma orquestra como instituicao se nos
deparamos com um publico forte e entusiasmado (p.77). Especialmente no modelo
americano, com novas politicas de apoio as orquestras no inicio da segunda metade do
século XX, houve um aumento de produtividade das orquestras, mas que foi seguido por
uma queda do mesmo, anos mais tarde. Assim, a crise no mundo orquestral consumou-se
nos finais dos anos oitenta. Starr (1997) descreve as evidéncias como o envelhecimento e
redugdo do publico, bem como a auséncia de musica nas escolas e de hdbitos de frequéncia
de concertos. O autor refere que a este cendrio foram criadas iniciativas (patéticas, segundo
o autor) de colaborar com estrelas pop para se aproximarem de novos publicos, a0 mesmo
tempo que se deu um geral esgotamento dos financiamentos e o congelamento de salarios.
Como consequéncias, algumas organizacdes bem geridas conseguiram superar a tormenta,

mas a grande parte das mais débeis entrou em bancarrota (Starr, 1997, p. 80).

1.2.7. Os trabalhadores no meio artistico

Ao falarmos de institui¢des culturais, estamos a referir-nos a institui¢des cuja
historicidade remonta ha varios séculos, como o exemplo das orquestras (6pera) ou teatro,
que ja se realizavam na antiga Grécia, de onde ¢ também origindria a palavra orquestra,
ainda que na altura designasse apenas o lugar em frente ao palco onde se localizavam os
musicos (Knight, 2006). Foi a partir do século XVII que comegaram a aparecer as
primeiras casas de dpera e, no século seguinte, que comecaram a aparecer as primeiras
sociedades musicais formadas pelos melhores musicos de cada regido (Knight, 2006). Nao
menos importante serd referir que o inicio de venda de entradas para concertos representou
um marco histdrico, pois se até aqui s6 as familias poderosas poderiam organizar a sua
propria Opera, alguns burgueses abastados puderam comegar a comprar entradas para um
espetaculo que, individualmente, ndo conseguiriam suportar. Trata-se de uma iniciativa

que partiu do centro da Europa, mas que comegou a ser explorada noutros paises,
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inclusivamente em Portugal, ainda que as limitagdes politicas tenham dificultado e
atrasado o processo. Analisando esta iniciativa, podemos entender que houve uma tentativa
de reduzir a dependéncia dos grandes patronos tanto a nivel financeiro como artistico,
podendo conquistar publicos entusidsticos com menor capacidade financeira. Acreditamos
que sera por isso possivel encontrar solugdes que vao ao encontro tanto da maior
independéncia das institui¢des culturais, como da (re)conquista do publico.

Chong (2002) traz uma importante ideia a debate, que os trabalhadores nas artes -
mais do que noutros sectores da economia - sentem o impacto do declinio das estruturas
convencionais da profissdo (¢ mercado de trabalho) e do aumento de produtividade
(p-139). O mesmo explica a ideia do “self-development” para os artistas em trés dimensdes
principais: o capital intelectual que se baseia na educacdo formal e aquisicdo de
competéncias durante a carreira artistica, o capital pessoal sendo o crescimento emocional
como pessoa e artista, e o capital social como o desenvolvimento de uma rede de relagdes
pessoais, que ¢ fortalecida se houver partilha de valores e confianga, o que pode vir a criar
valor comercial (p.139). Por esta mesma ideia, entendemos que a influéncia da tecnologia
beneficia significativemente as industrias progressivas, mas outras ndo-progressivas e
menos alteradas pela tecnologia - como as artes em geral - podem ficar em desvantagem
comparativa. Apesar de os avangos tecnoldgicos ndo trazerem aumentos significativos de
produtividade as orquestras, a verdade ¢ que a melhor forma¢do da mao de obra - entenda-
se musicos — torna as orquestras mais eficientes, pelo maior nivel técnico apresentado. De
facto, Bertero (2001) menciona mesmo que o nivel dos musicos melhorou em relagdo ao
passado. E certo que as orquestras sio formadas por profissionais todos eles altamente
treinados, com uma tradi¢ao (e habito) de tocarem juntos, € que sem uma orientagao exata
(maestro) conseguirdo sozinhos interpretar grande parte do repertorio canonico orquestral,
uma pratica que tem vindo a aumentar. Assim, o resultado ¢ fruto do trabalho conjunto, os
colegas ouvem (e avaliam internamente) o trabalho individual, sendo por isso uma
atividade exposta tanto a nivel interno (colegas de orquestra) como externo (publico no
concerto). Evidentemente que sendo o produto resultante das relagdes interpessoais, um
ambiente mais amigavel poderd trazer naturais beneficios, em termos de confianca e
entreajuda, que se poderdo facilmente refletir no produto final.

Os musicos de orquestra, tal como acreditamos acontecer com outros artistas,

percebem que o processo criativo se insere dentro de uma estrutura limitada de
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desenvolvimento. Como explicam Spich e Sylvester (1998), a liberdade de expressdo —
uma vez assimilada - ¢ ilimitada, porque hé a responsabilidade de se expressar dentro dos
limites de um sistema amplamente aceite de valores estéticos comuns (p.22). Assim sendo,
o processo de criacdo musical em orquestra deve ser um processo cooperativo entre
musicos, os quais entendem que devem produzir algo de forma colaborativa dentro de uma
determinada estética musical. Isto ¢ mais facilmente entendido se tivermos em conta que a
relacdo cooperativa se estende para além da orquestra, com o publico, sem o qual a musica
deixa de ter o seu papel social e perde a sua legitimidade (Spich & Sylvester, 1998, p.
22/3). Os musicos da orquestra assumem partilhar um background de conhecimento
comum: a “we-relationship” desenvolvida por Schutz, como a possibilidade de viver
juntos simultaneamente em dimensdes temporais especificas (Schutz apud Malhotra, 1981,
p. 105). Esta ideia representa aquilo que os musicos experienciam quando tocam juntos, a
comunicag¢do verbal — ou ndo -, as adaptagdes durante a performance, ou seja, as relagdes
interpessoais de cedéncia, prioridade e equilibrio implicitas na pratica musical e que dardo
forma ao produto musical. Como explica Malhotra (1981), fazer musica em conjunto surge
como um acto social e psicologico de extrema complexidade, através de uma andlise
fenomenolodgica, cujo resultado ¢ a produgdo musical como partilha de uma experiéncia
significante.

Em comparagdo com o publico geral, os musicos sdo geralmente mais
emocionalmente abertos (imaginativos e intuitivos) e sdo mais comunicativos - no sentido
de conseguirem transmitir emogdes segundo a sua vontade e emocionar outros. Sdo
também tomados como dententores de um alto nivel de satisfacdo laboral, e a sua paixao
pela vocacdo ¢ ampliada pelo prazer sensorial no desempenho das suas capacidades e
conhecimentos superiores (Kivimaki & Jokinen, 1994 apud Brodsky, 2006, p. 674). O
interesse desta ideia reside na descricao dos artistas integrantes de uma instituicao cultural
concreta, a orquestra, ¢ da explanacdo da personalidade dos mesmos em geral. Se
compararmos com aquilo que tem sido descrito acerca das orquestras, parece haver um
choque de atitudes, em que as orquestras, apesar de serem instituicdes de foro social,
mantém uma postura conservadora, evitando riscos, € permanecendo ligadas a convengdes
e tradi¢des; ja4 os musicos aparecem descritos como tomadores de riscos, com altos niveis
de satisfacdo laboral e paixdo pela sua vocagdo. Ainda que os dados de estudos mais

recentes possam mostrar grandes niveis de stress nos musicos de orquestra € uma menor
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satisfacdo laboral (Brodsky, 2006), devemos também mencionar que a criatividade,
complexidade e liberdade de ideias que os musicos podem oferecer, serdo atualmente
subaproveitadas pelo meio orquestral. Esta perspetiva ¢ reforcada pela condi¢do dos
musicos de orquestra que esperam enveredar pela via artistica/criativa e acabam
normalmente por se desiludir.

Outra perspetiva da performance em instituicdes de cariz cultural é a dualidade
existente entre artes profissionais e amadoras. Amadores, incluindo o publico em geral,
podem ver inumeros beneficios da pratica musical, tal como relaxamento e
desenvolvimento musical individual. Porém, e de acordo com Brodsky (2006), as
capacidades de performance musical a nivel profissional diferem daquelas desenvolvidas a
um nivel amador, pois incluem sistemas autdbnomos e proprioceptivos, 0s quais requerem
um nivel de treino e destreza excepcionalmente alto (quase super-humano), bem como a
combinagdo de inteligéncia-emocional, controlo de resposta e de empatia.
Cumulativamente, realizar um concerto requer elevadas capacidades a nivel mental e
cognitivo (incluindo atencdo, concentracdo e memoria), bem como capacidades
emocionais. A atividade artistica profissional tende assim a ser percebida de outro prisma
pela comunidade em geral. Também o facto de na maior parte dos casos os musicos ndo
poderem contribuir na gestdo ou planeamento para o futuro da orquestra, pode fragilizar o
sentimento de pertenga e tanto desmotivar como impedir que todo o potencial artistico seja
explorado. Isto ¢ de particular importancia se atendermos a que a for¢a da identidade da
organiza¢do tem um impacto direto na motivagdo e compromisso com a organizagao, o que
leva a que haja vontade de permanecer na organizacdo e o desempenho tende a melhorar
(Boyle, 2005, p. 5). No entanto, Rowold ¢ Rohmann (2009) afirmam que o processo pelo
qual os lideres motivam os seus colaboradores para uma boa performance permanece
pouco explorado (p.42). A ideia destes autores pretende afirmar que apesar da gestdo e o
corpo artistico poderem ser apoiados pelas recentes investigacdes, a verdade ¢ que ndo
existem solucdes lineares, € que o processo de gestdo e de obtencdo de sucesso ¢ um
processo complexo e dindmico. Por outras palavras, o envolvimento da gestdo com a
orquestra e o meio podera ser uma das solu¢des mais indicadas para entender as variaveis

do sucesso.
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1.2.8. A opera como caso de revitalizacio de um produto em plena maturidade

Botstein (1994) dedica um artigo ao caso da revitalizacdo da opera, afirmando que
o publico de 6pera ndo ¢ s entusidstico, € relativamente jovem e cresce em numero, € que
entre os factos mais motivadores ¢ que as companhias de Opera regionais tém singrado e
que novas Operas tém sido escritas e levadas a palco. Para além do mais a tecnologia - que
muitas vezes ¢ considerada como inimigo da tradicdo estética - tem ajudado a reviver a
Opera tanto através das gravagdes que levam esta arte ao publico geral, bem como das
legendas que aparecem j4 em muitas as salas de Opera, tornando a experiéncia mais
agradavel e acessivel. Botstein (1994) complementa dizendo que, nestes modelos, a
questdo da performance da 6pera no idioma original ndo se coloca. Como diz 0 mesmo
autor, grande parte do crédito pelo renovado interesse na Opera tem que ser dado a um
grupo de diretores dos Estados Unidos e Europa que, ao longo dos ultimos quinze anos,
tém vindo a perceber que no palco a dpera tem que ser mais que uma oratoria em disfarces
(Botstein, 1994, p. 2).

Outro factor ¢ a significancia politica da dpera, que tinha um papel de destaque no
século XIX europeu e que o estd a voltar a ter pela transformacao do repertorio canonico,
estando mais provocativa. De facto, os novos publicos estdo a pedir uma experiéncia nos
teatros que va para além do desejo por uma voz ou personalidade tnicas (Botstein, 1994, p.
5). A O6pera poderia ter muitas razdes para fracassar nos dias de hoje, tanto pelas suas
extravagancias, as suas origens politicas e até pela sua aparéncia irreal - e quica por vezes
ridicula, para aplicar as palavras de Botstein (1994). Contudo, como diz 0 mesmo autor, a
Opera convida a parddia. De facto, como até os criticos da dpera constatam, a explicagdo
para a sua popularidade reside tanto nas caracteristicas unicas do seu modelo bem como no
significado alcangado pelas particularidades da oOpera no contexto da cultura
contemporanea, estando tradicionalmente menos dependente da necessidade de
conhecimento — real ou ficticio — associado a musica orquestral e de cdmara (Botstein,
1994, p. 6). Com isto queremos dizer que a 6pera se tem desvinculado dos seus modelos
historicos para se aproximar de um publico atual. De facto, nenhum substituto tem tomado
o lugar da dpera, e como refere Botstein (1994), em nenhum outro local se pode ter tantos
eventos e niveis de significado apresentados simultaneamente, seja musica, palavras,

movimentos ¢ imagem num s6 espetdculo. E como conclui Botstein (1994), o que
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diferencia o entusiasmo atual pela opera e as tradi¢cdes operaticas do passado ¢ a inversdo
de expectativas e associagdes no que respeita ao lugar da dpera na maneira como, na

sociedade atual, confrontamos as distingdes entre fic¢do e realidade (p.6).

1.2.9. O Publico

1.2.9.1. Caraterizagdo do Publico atual

Quanto ao publico atual, este aprecia especialmente a musica dos séculos XVIII e
XIX, e usa (geralmente) apenas critérios relacionados com a experiéncia acustica da
musica, € menos com a componente historica (Botstein, 1989). E as nogdes de beleza e
significancia musical do produto que se ouve definem a comunicacao entre os performers e
o publico, uma tradi¢do e conceitos que herddmos do século XIX. Botstein (1998) explica
como pode ser dificil analisar a experiéncia musical quando comparada com outras formas
de arte como a escrita. A opinido, critica ou registo acerca da obra de arte em geral ¢ feita
segundo o mesmo principio de texto sobre texto (no caso especial da escrita), ou idioma
acerca de idioma, podendo debater-se uma multiplicidade de fatores, revelando igualmente
niveis de literacia e contornos antropoldgicos relacionados com a arte. A literacia musical
pode assim divergir da no¢do supra mencionada, pois ainda que na escrita (ndo musical)
também pudesse haver divergéncias entre a producdo e a perce¢do, na musica torna-se
dificil de estudar como a musica era percebida exatamente, ainda que se pudesse estudar
quem frequentava os concertos, os seus habitos e educacdo. Por outras palavras, se a
percegdo da arte ao longo dos tempos ¢ documentada e da ainda assim azo a divergéncias,
na musica o caso tomard naturalmente propor¢des maiores. Isto reflete-se também num
ponto exposto por Botstein (1998) que lembra que a resposta a musica ¢ raramente
expressa na mesma linguagem (musica), mas sim traduzida no idioma, maioritariamente
em texto, ou entdo na forma de reacdo fisica, batendo palmas ou o pé. De facto, os textos
que falam sobre a experiéncia musical fazem-no baseando-se em nogdes e convengdes
estandardizadas e em habitos literarios, musicalmente falando (Botstein, 1998).

Para além disso, a audi¢ao musical deve ser sempre relacionada com os contextos
fisicos, temporais e geograficos dos ouvintes (Botstein, 1998, p. 430). Nao s6 os textos
escritos sobre a experiéncia musical, mas também o ambiente em que a criagdo musical era

feita e apreciada, criam um panorama diferente para a valorizagdo e experienciacdo da
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musica. Tal como afirma Botstein (1998), na atualidade musical ndo podemos deixar de
falar no papel da tecnologia na reproducdo musical, a sua distribui¢do e aplica¢des diarias,
as quais mudaram os habitos e expectativas de ouvir (p.430). A apreciagdo musical tem
sido especialmente redigida pela comunidade profissional mas, em verdade, Botstein
(1998) acredita que esta deveria ser redirecionada dos seus criadores para os amadores € 0
publico em geral, e para a forma como estes ouvem, porque o impacto da musica no
publico e a sua relagdo com esta ¢ aquilo que nos deveria preocupar (Botstein, 1998, p.
430). Ao falar de musicos amadores, devemos refletir sobre o declinio desta pratica e a sua
influéncia no publico. De facto, Botstein (1996) atesta que ir a concertos significava em
parte algo como ir a um evento desportivo profissional, onde se admiravam os
profissionais e o seu desempenho, na busca por um desenvolvimento pessoal. A pratica
amadora de um instrumento a nivel individual, ou num grupo da comunidade, seria um
motivo para ir ver um concerto de orquestra como fonte de inspiragdo e prazer.

Do ponto de vista do espetaculo, a orquestra foi suplantada pelos filmes e pela
televisdo, os quais oferecem um entretenimento com maior estrutura temporal e narrativa.
Para além disso, sdo apelativos tanto visual como auditivamente, a sua oferta ¢ muito
variada e a precos que a orquestra ndo consegue competir. Cumulativamente, ¢ dada mais
atengdo as gravacdes orquestrais historicas, e aos intérpretes do passado, pois como
descreve Botstein, hd uma incoémoda sensacao de que estamos a viver para além da era real
da orquestra e do seu repertério; ja ndo estamos a prolongar as vivéncias da vida e cultura
contemporaneas, mas a brincar frequentemente de forma indevida a restauracdo e
reproducdo musicais (Botstein, 1996, p. 191). Por outras palavras, a orquestra deixou de
ser uma instituicdo que promovia a vida social e a cultura, para ser uma instituicdo-museu
de reproducdo musical de obras. Por esta razdo o musicologo e maestro Botstein (1996)
refere que o publico deve ser envolvido ndo s6 de forma contemplativa - como ja o ¢ — mas
também dramaticamente. Deve revelar a aura dos concertos e a interagdo entre publico e
palco (artistas) deve ter algum magnetismo. Esta aura pode ser explicada, a titulo de
exemplo, em tempos e regimes comunistas, onde os concertos de musica Classica
representavam o principal centro publico de reunido, livre de censura e carregado de
sentimento politico, evento que apesar do apoio estatal, podia ser frequentado sem
represalias (Botstein, 1993, p. 155). Assim, as orquestras e os concertos de musica Cléssica

representaram sempre um foco de vida na sociedade, e foi apenas no século XX que o
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fosso entre a musica popular e erudita — musica Cléassica — se tornou tdo evidente que a
tradi¢do musical Cléssica se acabou por tornar elitista (Botstein, 1993, p. 157).

Botstein (1996) ¢ seguramente um dos music6logos mais influentes da atualidade, e
o proprio considera que o pessimismo tem prevalecido sobre o otimismo, no que toca ao
futuro da orquestra. Isto porque ¢ considerada a perspetiva economica de Baumol (1996)
sobre as orquestras, que as toma por vulneraveis ao paradigma econdémico atual que com o
passar dos anos 0 mesmo concerto do mesmo repertorio estandardizado parece-nos mais
caro em comparagdo com outras possibilidades de investimento cultural. Esta ¢ uma
tendéncia que se perpetua desde 1945, sendo que os custos acumulados por estas
instituicdes dao a ideia de ser um produto de luxo. Para além do mais, quando comparado
com o valor monetario de uma gravacao de orquestra, o valor de uma performance ao vivo
fica em risco (Baumol, 1996, p. 189). A acrescer a este contexto, poucas sdo as eficiéncias
do dia a dia que podem ser integradas na orquestra para beneficio da mesma.

Um outro factor a mencionar por Botstein (1996) ¢ a localizagdo dos auditorios
para assistir a concertos. Com a expansao das cidades, os auditorios ficam mais distantes
de certas populagdes que incorrem em custos acrescidos de transporte para poderem
assistir a um concerto. Botstein (1996) reflete sobre o publico inicial das orquestras e como
evoluiu, dizendo que grande parte das orquestras foi fundada por (e em) comunidades onde
as pessoas se conheciam, havendo menos anonimato e distanciamento, bem como mais
sociabilizagdo e familiaridade no publico ha cem anos do que nos dias de hoje.
Acreditamos que esta possa ser uma razao invocada sobretudo no panorama americano,
uma vez que a densidade orquestral na Europa permite um melhor acesso a musica
Cléssica que em qualquer outra parte do mundo.

O caso americano evidencia de alguma forma um fendémeno novo que também se
comeca a fazer sentir na Europa. O entusiasmo pelas orquestras ndo parece ser 0 mesmo
nos Estados Unidos ha ja algumas décadas, pois no entendimento de Bertero (2001), em
centros urbanos onde existe a predominancia das etnias hispanica, africana ou asiatica, a
afluéncia aos concertos pode ser reduzida, pelo facto de estas etnias ndo terem tido
vinculos com a produc¢do sinfonica ao longo dos anos (p.86). Esta ideia, que pode ser
polémica, vai ao encontro da afirmacao de Stallings (2012), de que quanto mais diversa for
a sociedade, mais dificil se torna a atribuicdo de valor (estético) cultural a obra de arte

(p-4). Contudo, e ainda que concordemos com a necessidade de unidade estética para
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criagdo/atribuicdo de valor na obra de arte, acreditamos que o problema resida no elitismo
que algumas orquestras poderdo fomentar. De facto, as artes performativas tém sido vistas
como apoiadas por elites minoritarias, sendo um argumento usado por opositores de
governos para reducdo de subsidios, mas que outros governos veem como necessidade de
subsidiar no sentido de tornar a cultura mais acessivel ao publico geral (Seaman, 2005).
Arian (1971) descreve este particular problema, e que estd também ligado a formagdo de
publico como responsabilidade da orquestra, do qual o caso da Orquestra de Filadélfia ¢
um bom exemplo. O autor explica que a visdo restritiva da orquestra em maximizar os
lucros (ou pelo menos retornos dos investimentos), levou a que fossem apresentados
repetitivamente 0s mesmos programas ao mesmo publico durante anos, criando um ja
afamado conservadorismo no seu publico, o qual veio a limitar a abertura do publico a
novos formatos musicais. Negligenciando a sua responsabilidade educativa e de
desenvolvimento artistico (¢ ndo apenas de reproducdo histérica como museu vivo) em
detrimento dos retornos financeiros, levou a que a orquestra se encontrasse em dificuldades
financeiras assim que o seu fiel piblico, em idade avancada, comecou a diminuir. De facto,
um estudo da Independent Task Force (1992 apud Chong, 2002) concluiu que para alargar
o publico ¢ preciso comprometer-se com a diversidade cultural.

Igualmente as organizagdes artisticas devem ter uma preocupacdo constante com a
conquista de publico, e de como balancear o perfil socioeconémico do publico para ser
mais representativo da populagdo geral (Chong, 2002, p. 94). Também do lado da
orquestra, a pouca pratica de programas contemporaneos levou a que cada rara vez que
fossem apresentados, necessitassem de ensaios suplementares, um factor que torna a sua
apresentacdo ainda mais custosa (Arian, 1971, p. 122). Merkle (2014) afirma que em
sociedades crescentemente multiculturais — especificando o caso americano - a crescente
percentagem de grupos étnicos sem origens europeias pode afetar a defini¢do de valores
culturais nacionais, e os produtos produzidos para esses publicos. Contudo, tal representa
também uma oportunidade, pois dos estudos realizados, estes grupos procuram mais
frequentemente informacdo sobre atividades culturais que aqueles para as quais
inicialmente o produto artistico era dirigido. Assim, com as mudancas demograficas,
devemos questionar-nos o valor que o publico d4 as orquestras na sua comunidade, pelo
que se a orquestra ¢ vista como dando valor a comunidade de formas inovadoras,

conseguird envolver o publico na sua atividade (Merkle, 2014). As organizacdes
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proporcionam algo que ¢ considerado um servigo valioso e que, de outra forma, ndo
existiria, e sem uma constante reavaliacdo da sua posicdo perante a comunidade, as
orquestras correm o risco de se desconectarem dos seus apoiantes e perder o seu suporte
(Merkle, 2014). Da mesma forma, a necessidade de inovagdo para o publico ¢ evidente.
Acrescentam-se dificuldades de adaptar obras de compositores Classicos a um “gosto”
moderno, ou mesmo a redugdo ou simplificagdo de obras complexas, pois todo o seu teor
musical se perderia. Bertero (2001) afirma que o publico atual tem mais de quarenta anos,
€ que urge a conquista de novo publico. Nao poderiamos estar mais de acordo, mas sera

um processo que envolve repensar a orquestra.

1.2.9.2. Desenvolvimento de publico

Pelos fatores historicos descritos no tema anterior, a musica Classica acaba por
encontrar maiores dificuldades no desenvolvimento de publico proprio. Chong (2002)
aborda em particular dois caminhos para empreender o desenvolvimento de publico. Em
primeiro lugar, que a disseminagdo classica deverd estar pensada para democratizar
instituicdes que historicamente em certos paises t€ém sido apoiadas pelas elites - como as
orquestras -, € para cujo objetivo serd necessaria uma politica educacional forte que
permita o acesso mais facil as artes. O autor fala também em usar a Internet como mais do
que uma plataforma de informagdo acerca da institui¢do com pequenas alusdes as visitas,
quase que substituindo a experiéncia real pela virtual. Contudo, ja vimos que pelo menos
no caso das artes performativas tal poderd desvirtuar a arte praticada, e que o verdadeiro
potencial do espetaculo ndo pode ser explorado virtualmente. Outra possibilidade ¢ que
alargando a defini¢do de artes o acesso a estas possa ser facilitado. Contudo, esta ideia
pode ser ambigua, pois por vezes ¢ dificil a distingdo entre as institui¢cdes culturais sem
fins lucrativos - com fins artisticos qualitativos - e as empresas comerciais dentro das artes
— com fins financeiros (Chong, 2002, p. 95). A acrescer a estas questdes ¢ o facto de os
investimentos em marketing (tradicional) destas instituicdes ndo terem um impacto
consideravel no desenvolvimento de publico (Chong, 2002, p. 98).

Nao menos importante, ¢ que alargar a base de suporte da organizagdo - em termos
de perfil socioecondmico - € uma questio politica de inclusdo social, e a organizagao deve

comunicar tanto com o seu publico atual como com o potencial (Chong, 2002, p. 98).
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Desta forma, um dos fatores cruciais do desenvolvimento de publico ¢ a comunicagdo da
orquestra com o publico e de se afirmar perante o seu fiel publico e o publico potencial. As
implicagdes desta atitude podem ajudar a fazer face aos decréscimos na afluéncia dos
concertos de orquestra, e onde cada vez menos jovens se tornam subscritores (Boiarsky,
2003). A estratégia a definir deverd ser bem pensada, pois algumas tentativas, como
introduzir mais repertério contemporaneo na esperanca de cativar um publico jovem,
falharam em trazer este mesmo publico, e acabaram por afastar fiéis subscritores de
concertos de orquestra (Boiarsky, 2003, p. 19). Do estudo de Boiarsky (2003) pode-se
concluir que, a semelhanga de outros estudos, aqueles individuos que tiveram alguma
educagdo musical ou tocaram algum instrumento sdao mais passiveis de frequentar um
concerto que outros sem experiéncia musical, o que de certa forma vem reforgar a ideia ja
exposta de que as artes se devem associar a institui¢do escola como forma de disseminar a
tradi¢do musical Classica. Para além disso, os jovens referem que os concertos sinfonicos
(de orquestra) nao sdo vistos como uma verdadeira forma de entretenimento, € que sdo
sobretudo indicados para pessoas mais velhas. O diretor de marketing da orquestra de
Filadélfia descobriu que os filhos dos chamados “baby boomers” acham os concertos
orquestrais aborrecidos, e descrevem-nos como estar sentados no escuro e a olhar para o
nada, quando apenas querem a musica como fundo para outra atividade; por outras
palavras, o tipico concerto carece de estimulos visuais e de oportunidades de interacdo, o
que afasta este publico dos concertos (Boiarsky, 2003, p. 20).

Mas nem tudo sdo mas noticias, e contrariando a tendéncia das orquestras, a dpera
tem assistido a um aumento de afluéncia nos ultimos anos. O autor faz ainda uma
conclusdo interessante, ao afirmar que ¢ notoria a influéncia da acuidade visual e
cinestésica da “geracdo Nintendo” nos midia e nas artes nas Ultimas décadas, para os quais
o espetaculo orquestral oferece poucos estimulos. A questdo que ainda coloca ¢ se esta
influéncia ird resultar numa guerra generacional - tal como prevé Tapscott - ou se algum
termo médio emergird que satisfaca as duas geracdes (Boiarsky, 2003, p. 22). Boiarsky
(2003) conclui que as tecnologias desenhadas e desenvolvidas por novas geracdes
continuardo e aumentardo os estimulos ja produzidos, e que estes ndo devem ser so
tolerados mas também controlados. Por outras palavras, serd necessaria a colaboragdo entre
geracdes para que tal seja possivel, e tanto mais se aplica a revitalizagdo da orquestra,

podendo os musicos mais jovens da organizagdo, e possivelmente ja filhos dos “baby
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booomers”, contribuir para assegurar que a tradi¢do se perpetua na tecnologia. Esta ideia
espelha-se no descrito por Mauskapf (2012) que mesmo com a evolugdo tecnoldgica ¢é
criada e distribuida menos arte que ha vinte anos, algo academicamente explicado pelo
facto de haver escassas oportunidades de aprendizagem artistica, pois pouca aten¢do tem
sido dada a estimulag@o do interesse e procura pela arte e produgdo artistica (Mauskapf,
2012, p. 259). A aproximacao das criangas as artes, em geral, e da musica, em particular, é
um ponto essencial para as orquestras (que pretendem um publico educado) e ¢ valorizado
pelas escolas e alunos pelo desenvolvimento artistico e de capacidades cognitivas que
fomenta (Winner, Goldstein, & Vincent-Lancrin, 2013).

Mesmo que a compra de assinaturas pelos clientes possa trazer diversos beneficios,
como a seguranca de lugares vendidos e menos custos associados a fidelizagdo de clientes
de compras unitarias (Boyle, 2007), assistimos a uma crescente importancia dos single-
ticket buyers, pelo que um modelo de negdcio com base em compras singulares para os
concertos pode ser o mais indicado (Bernstein, 2007). Para mais, Bernstein (2007) afirma
que mais de metade dos consumidores de arte planeiam a sua visita cerca de dez dias antes
do espetaculo, sendo que grande parte dos single-ticket buyers ja foram outrora assinantes.
Para além do exposto, Bernstein (2007) evidencia a facilidade da internet e do email para o
single ticket marketing, reduzindo imensamente os custos da organizagdo neste ambito. O
proveito do uso do comércio eletronico pode ser notado também numa utilizagdo
proveitosa do sistema de venda de bilhetes e de Costumer Relationship Management que
permita uma discriminagdo 6tima dos precos e que leve a menores ineficiéncias deste
modelo de mercado. Isto leva-nos a crer que o processo de conquista de clientes pode ser
de extrema importancia, nomeadamente no ambito das plataformas eletronicas.

Como dizem Laudon e Laudon (2013), quando uma organizacao conhece realmente
os seus clientes e os serve bem, estes respondem voltando e comprando novamente,
aumentando retornos e lucros (p.13). O conceito de Marketing Relacional como exposto
por David Kurtz (2008) ¢ neste caso particularmente indicado, pois este consiste no
desenvolvimento, crescimento e fidelizacdo de relagdes vidveis e altamente valiosas com
clientes, fornecedores, distribuidores, € outros parceiros, como beneficio mituo ao longo
do tempo (p.312). Assim, buscando a relagdo e interatividade a longo prazo com os
clientes, revela-se a necessidade de pdr os artistas em contacto com o publico,

dinamizando a experiéncia do cliente, os seus desejos e duvidas.
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Se ja pudemos ver em Seaman (2005) que os entusiastas das artes ndo sdo alvo de
segmentacdo, podemos contudo discernir algumas tendéncias, nomeadamente que ainda
que os entusiastas de Opera e ballet (muitas vezes apreciados no mesmo espago) apreciem
as artes em geral, os primeiros tém preferéncia por orquestra e os segundos por teatro
(Seaman, 2005). Surpreendente ¢ o facto de a Ford Foundation (apud Seaman, 2005)
afirmar que cerca de 33% do publico de concertos orquestrais e 50% do publico de teatro
nunca foram a outros eventos artisticos. Isto leva a outra conclusdo de Seaman (2005), que
a similaridade demografica das audiéncias das artes performativas ndo quer dizer que
sejam as mesmas pessoas a frequentar diversos tipos de espetaculos. A partir da conclusdo
de DiMaggio e Mukhtar (2004 apud Seaman, 2005), que o declinio das artes como forma
de capital futuro estd a acontecer de maneira mais lenta do que o previsto (p.33), podemos
também reconhecer que as artes performativas tém cada vez mais uma maior pressdao de
outras formas de entretenimento e que também definem o mercado em que as artes se
inserem. Em particular, as orquestras sinfonicas estdo a sofrer quedas altas na afluéncia aos
concertos entre as camadas jovens, ainda que ganhem lentamente algum publico acima dos
47 anos, tendéncia que se pode também notar, ainda que a um ritmo mais lento, nas outras
artes (DiMaggio & Mukhtar apud Seaman, 2005). Merkle (2014) conclui que ¢ necessaria
mais investigacdo para conseguir determinar as causas exatas desta crise de publico.
Contudo, aponta que com as novas possibilidades tecnologicas como o streaming, alguns
publicos ndo estejam a desistir mas a participar de diferentes maneiras (Merkle, 2014).

Um foco de debate ¢ a mudanga de paradigma quanto ao tempo livre do publico. Se
por um lado este tem vindo a ser mais reduzido, por outro lado também existem melhores
substitutos tecnologicos para performances, ou mesmo razdes de seguranca urbanas.
Importante € o facto de o status quo ser pago pelos artistas e gestores na forma de menores
aumentos salariais, para equilibrar as menores eficiéncias conseguidas em comparacao a
sectores fortemente apoiados na tecnologia (Felton, 1994, p. 29).

Ehrensaft (2001) descreve a apeténcia por investir dinheiro em concertos de
orquestra como crescente com a idade, educagdo e rendimento dos individuos, e este
fendmeno € visto mais como um problema que como uma vantagem. Porém, David Foote
(apud Ehrensaft, 2001) acredita que os baby-boomers podem ser uma aposta séria para
aumentar o mercado orquestral. Isto porque muitas familias nesta idade acabam de pagar

os seus empréstimos e educagdo dos filhos, e detém algum dinheiro suplementar para
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investir em cultura, sendo uma gera¢ao mais educada, onde mesmo os reformados sdo mais
saudaveis e moveis (Ehrensaft, 2001). Inclusive a repetida fatalidade de que uma sociedade
multicultural ndo apreciaria igualmente musica Classica perece ao entrarmos nhum
conservatorio e observarmos o interesse das mais diversas origens culturais na musica
Cléssica (Ehrensaft, 2001). Para além disso, o pre¢o real de um bilhete para um concerto
de orquestra — no sentido do tempo que se tem de trabalhar para o conseguir comprar — ¢é
hoje muito menor que nos supostos anos dourados da musica Classica, onde ndo se falava

da morte da mesma (Ehrensaft, 2001).

1.2.10. A funciao social e educativa da orquestra

No contexto particular das orquestras sinfonicas, Lehman (1995) aborda a orquestra
como institui¢do de pessoas para pessoas, com uma fun¢do social evidente tanto no seu
funcionamento como no seu propdsito. Assim, as orquestras sinfonicas sdo constituidas
tanto por pessoas como o sdo por musica e, como instituigdes culturais, preservam e
promovem a heranca musical do passado, presente e dos futuros compositores; estas ndo so
tém o objetivo artistico de tocar ao vivo para o publico, como dependem deste e das
pessoas que nela trabalham e a apoiam. Dentro da fun¢@o social da orquestra, devemos
falar na inovagdo - um termo ligado ao processo criativo e, portanto, ligado também as
artes —, um processo marcadamente social, e s6 por partir da experiéncia e vivéncia sociais
tem possibilidade de ter sucesso (Weick, 2002, p. 13). Esta ideia ¢ de particular
importancia pois a inovagdo - com sucesso - no meio artistico ndo surgird normalmente de
uma simples vontade de divergéncia. Como diz o autor, de uma constante gestao (e debate)
de ideias podera sair uma ideia socialmente aceite. Assim sendo, torna-se mais clara a ideia
de inovagdo dentro da préopria orquestra e mesmo dentro de uma sociedade na qual esta se
insere. Neste contexto, se uma orquestra ndo estiver a par das ideias (e contribuir no
debate) da gestdo, mais dificilmente se conseguird encontrar uma solucdo inovadora e que
tenha possibilidades de sucesso, por ndo partir da instituicdo como um todo.

As organizagdes sem fins lucrativos estdo também dependentes das continuas trocas
no meio no qual operam, pois elas ndo sdo sistemas fechados, mas abertos e
particularmente dependentes do fluir de recursos do meio (Heimovics, Herman, &

Coughlin, 1993, p. 425). Esta perspetiva reflete o carater social da orquestra dependente do
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seu meio, e para o qual contribui artisticamente (Hansmann, 1981), também na forma de
formag¢do musical, meio do qual depende para sobreviver (Heimovics, Herman, &
Coughlin, 1993, p. 425). No estudo de 2013 da OECD podemos observar inimeros
beneficios da educagcdo musical no desenvolvimento de — entre outras - capacidades sociais
e cognitivas e de destreza motora (Winner, Goldstein, & Vincent-Lancrin, 2013, p. 6).
Contudo, a mesma organizagdo revela que estes resultados sdo efémeros, no sentido de
necessitarem de uma pratica regular para que os beneficios tenham um efeito duradouro,
pelo que os resultados devem ser interpretados com prudéncia. Assim, o grande objetivo da
educacdo artistica deve ser a aquisi¢do de competéncias artisticas. As competéncias
artisticas, tal como descritas por Winner, Goldstein e Vincent-Lancrin (2013), ndo sdo
apenas as capacidades técnicas desenvolvidas em diferentes formas de arte (tocar um
instrumento, compor, dangar, coreografar, pintar e desenhar, etc.), mas também os habitos
mentais e comportamentais que sdao desenvolvidos nas artes; a educagdo artistica ¢
importante porque as pessoas treinadas nas artes t€m um papel importante no processo de
inovacao dos paises da OECD: as artes devem inequivocamente ser uma dimensdo das
estratégias de inovacdo dos paises. Em todo o caso, as artes sdo uma parte importante da
heranca humana e sd3o o que nos faz humanos, e ¢ dificil imaginar uma educacao para uma
vida melhor sem a educacdo musical (p.14/5). Esta ideia mostra como as artes devem ser
uma parte integrante e basilar dos curriculos escolares, em que as instituigdes culturais da
regido podem ter um papel primordial. Para além do mais, a educagdo artistica deve criar
héabitos de pensar e estar - desenvolvidos pelas artes -, para além de estimular o processo
criativo, tdo importante para encarar os desafios da atualidade, até porque a economia da
cultura e as industrias criativas t€ém um papel chave na economia e crescimento de muitos
paises da OECD (Winner, Goldstein, & Vincent-Lancrin, 2013, p. 17). Parece-nos cada
vez mais claro que as organizagdes culturais, para além do papel artistico, devem ter uma
preocupacdo em formar para o futuro, e que sendo detentores de um capital humano e
artistico de qualidade, possam assegurar as boas praticas culturais dos jovens de hoje e
adultos de amanha.

Mauskapf (2012) analisa Durham, para concluir que as orquestras merecem um
lugar na nossa sociedade e que para que haja disseminacdo cultural, a estrutura
organizacional deve permitir e mesmo insistir no contacto e envolvimento com potenciais

consumidores. O caso do paradoxo americano ¢ retratado por James Conlon que afirma
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que em tempos de crescimento artistico, os publicos estagnaram ou desapareceram (apud
Mauskapf, 2012). O facto de a cultura sinfonica ser apreciada em maior grau na Europa
que nos Estados Unidos, ndo ¢ uma surpresa, dado o sentido coletivo de pertenga que os
europeus tém em relagdo ao repertodrio canonico e aos seus criadores (Mauskapf, 2012, p.
14). Apesar das diferencas, e com énfase no valor atribuido historicamente na Europa as
artes performativas, o distanciamento dos rituais modernos de concertos para com as
praticas sociais tem colocado desafios a orquestras nos dois lados (Mauskapf, 2012, p. 15).
Assim, a cultura orquestral tem vindo a demarcar-se (e distanciar-se) pelas suas praticas de
cardter quase pseudo-sacras, isto porque as suas carateristicas mais marcadas - como a
indumentaria - s3o encaradas como rituais que os participantes usam como linguagem para
celebrar a comunhao de ideias e principios (Mauskapf, 2012, p. 18).

As institui¢des culturais podem aproveitar o cariz social da organizagdo e cujo
produto resulta da interagdo pessoal dos seus colaboradores. As ferramentas da Web 2.0
poderiam assim ser utilizadas de maneira 6tima para promog¢ao da imagem da organizagao,
a0 mesmo tempo que permitem uma otimiza¢do do modelo de monopdlio associado as
orquestras, pela eficiéncia na discriminagdo de pregos resultante do comércio eletronico. O
que ndo deve ser omitido ¢ que, tal como afirmado por Boyle (2007), o foco no retorno
financeiro do espetaculo pode ser contestado. No caso de uma instituicdo cultural querer
desenvolver a sua atividade segundo critérios puramente artisticos, estes podem nao ir de
encontro as solugdes que foquem o retorno financeiro (Guillard, 1985). Segundo Mauskapf
(2012), as artes performativas Cléssicas tém batalhado h4 muito tempo para conjugar
defini¢cdes de exceléncia com as tradicionais medidas financeiras, de sucesso ou outras.
(p.7). As orquestras poderiam assim levar a sua exceléncia artistica para campos como a
educacdo e formacdo de publico, o uso da criatividade para novos formatos musicais e
ainda no aumento da produtividade da institui¢do, ambitos que poderiam ser amplamente

beneficiados pelo uso tecnoldgico.

1.2.11. Diferenciacio (discriminaciao) de Precos

A diferenciacdo de precos nos eventos culturais ¢ um tépico que merece alguma

atencdo, uma vez que daqui provém uma importante parte das receitas das organizacdes.

Sendo os custos minimos suportados pela orquestra (por via de financiamento publico),
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devemos ter em conta a rentabilidade dos mesmos pela discrimina¢do de pregos. Towse
(2010) afirma que as varias possibilidades de segmentar uma audiéncia se relacionam com
a discriminacdo dos lugares na sala de concertos (onde a qualidade da experiéncia varia) e
nas quantidades vendidas (assinaturas que compreendem véarios espetaculos). Desta forma,
apesar de alguns consumidores comprarem agora o bilhete a um preco mais caro do que ao
prec¢o Unico, reduzindo o seu bem estar social, a verdade ¢ que mais pessoas podem assim
usufruir do concerto, indo ao encontro da fun¢do de disseminagdo cultural. Se atendermos
que a qualidade dos lugares (da perce¢cdo do espetaculo) indica o prego dos bilhetes, entdo
esta podera ser uma forma justa de discriminagdo. A discriminagdo de precos pode ser feita
cobrando precos diferentes aos varios segmentos (Rushton, 2011), pelo que a organizagdo
deve identificar corretamente os varios segmentos e pedir aos consumidores que compram
ao preco mais barato uma prova de pertenga a esse grupo (Mata, 2013). Olson, Belohlav e
Boyer (2005) mencionam como possibilidade de discriminacdo o Bundling (associagdo da
compra com outros produtos, nomeadamente packs turisticos), a diferenciacdo pela
qualidade (lugares no auditério) ou os descontos de quantidade (assinaturas ou conjuntos
de bilhetes). Quanto ao desconto de quantidades, e pretendendo que os clientes voltem a
investir na mesma orquestra, devemos ter em conta que a escolha de um segundo concerto
representara um beneficio (marginal) menor para o consumidor, que o escolhe como
segunda preferéncia (Olson, Belohlav, & Boyer, 2005), sendo que o desconto na aquisi¢do
do segundo titulo pode ir ao encontro do cliente e fideliza-lo. Por outras palavras, a solugdo
6tima ¢ ter varias possibilidades de compra (discriminag@o) para absorver o beneficio dos
consumidores com diferentes disposi¢cdes para comprar os bilhetes, e que experienciam
diferentes declinios de beneficios marginais (Rushton, 2011).

O célculo da elasticidade da procura consoante os pre¢os e especialmente as
doagdes ¢ do maior interesse das organizagdes, o que ndo ¢ contudo exequivel de um ponto
de vista pratico. Muitas vezes um pre¢o médio ¢ calculado com base no total das receitas
pelo nimero de bilhetes, o que leva geralmente a resultados enganadores (Seaman, 2005,
p. 60). Lévy-Garboua e Montmarquette (apud Seaman, 2005, p. 63) afirmam que a maior
elasticidade de procura nos teatros franceses ¢ obtida no publico experiente, o que ndo
remete para que estes comprem os bilhetes mais caros. Seaman (2005) afirma que esta
ideia vai contra o inicialmente revisto por ele na literatura, que a elasticidade de precos

serd baixa quando ha um gosto educado pelas artes. O mesmo autor (Seaman, 2005) faz
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uma alusdo aos eventos desportivos, onde também os pregos estdo abaixo do atual valor,
uma vez que ao valor “real” os consumidores ndo conseguiriam pagar o preco e buscariam
substitutos. Seaman (2005) refere, neste seguimento, que o custo de um bilhete ndo reflete
o custo de produ¢do de um concerto e que as artes deveriam comegar a subir os pregos dos
bilhetes. De facto, ¢ provavel que em grande parte das producdes realizadas por grupos
artisticos sem fins lucrativos, a curva da procura se encontre sempre abaixo da curva de
custo médio, pelo que ndo ha nenhum preco de bilhete pelo qual a bilheteira consiga cobrir
todos os custos (p.343). Este dilema de diferenciacdo de precos, de acordo com Hansmann
(1981), reside em trés principais tendéncias na gestdo de uma organizagdo cultural. Se a
organizagdo ¢ gerida por profissionais que se dedicaram durante muito tempo a criacdo
artistica, o principal objetivo serd a qualidade artistica; ja o grupo pode ter a missdo de
disseminar a cultura numa dada regido e assim objetivar a maximizacdo da lotagdo dos
espetaculos; num outro prisma, quando a organizacgdo ¢ controlada por gestores de outras
areas, o objetivo poderd ser somente maximizar o or¢amento total do qual dispdem
(p.347). Apesar de distintas, todas parecem validas, e poderdo variar consoante a situagao
financeira e mesmo artistica da instituicao, ou ainda a sua localizagao.

As instituicdes de artes performativas caraterizam-se por elevados custos fixos
(geralmente salarios) e reduzidos custos marginais, ¢ uma procura geral baixa, devendo
para isso enveredar pela discriminacdo de precos para poder sobreviver sem subsidios,
ainda que seja dificil conseguir aplicar de forma eficaz tal discriminacdo de pregos
(Hansmann, 1981, p. 360). De uma perspetiva mais europeia, mais precisamente para o
caso alemdo, Krebs e Pommerehne (1995) descrevem as variagcdes de publico com base na
programacdo. Se um programa popular consegue captar o interesse de um vasto publico e
este ndo ¢ controlado pelos precos (dos bilhetes), haverd um excesso de procura, o que
podera levar ao “mercado negro” de bilhetes. Contudo, isto ndo necessitara de ser mal
visto, pois de acordo com os autores, aumenta o prestigio do diretor pelo aparente sinal de
qualidade e aumenta o preco implicito de um bilhete extra e, por conseguinte, do
espetaculo. Assim, os mesmos autores acreditam que a Unica varidvel que os diretores
podem controlar ¢ a qualidade do programa, dado que a capacidade dos auditdérios em que
residem ¢ fixa e as variacOes de precos estardo dependentes de aprovagdo politica.
Também ¢ provavel que a atividade econdmica da instituicdo de artes performativas (pela

reacdo politica e burocratica) venha a ter um impacto na qualidade, capacidade e, talvez,
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preco dos espetaculos: se a capacidade de utilizacdo tem sido crescente, o gestor do teatro
ird utilizar a margem obtida para aumentar a percentagem de produgdes de qualidade
(highbrow), como obras experimentais (Krebs & Pommerehne, 1995, p. 24). Esta maior
liberdade de programacgdo contrasta com a aparente dificuldade americana de conseguir
conjugar a programag¢ao com a discriminacdo de precos. Vemos assim que no panorama
europeu, € em especial no alemao, existem interagdes politico econdmicas entre a procura
pelos espetaculos, os fundos publicos e o diretor do teatro ou orquestra, e que as varidveis
como o preco dos bilhetes ndo sdo de suma importancia para estas interagdes (Krebs &
Pommerehne, 1995).

Uma ultima consideragdo a fazer recai sobre a liberdade do diretor da organizacdo
quanto a qualidade da programacado, a qual pode ser restringida. Isto porque, tal como no
caso americano, os patrocinadores/doadores que ndo poderdo interferir com as escolhas
qualitativas poderdo avaliar a lotacdo do auditorio, uma variavel observavel, a qual estd
intimamente ligada a procura pelo espetaculo. Para atingir este objetivo de procura, muitas
vezes precisa-se de fazer escolhas “lowbrowness”, portanto, de menor qualidade ou de
cariz popular quanto a programacdo, que irdo normalmente contra os ideias do diretor
(Krebs & Pommerehne, 1995). Neste sentido, o balango entre as produgdes mais populares
e arrojadas pode ser dificil de conseguir, se o objetivo for satisfazer as exigéncias de

patrocinadores, da procura e do desenvolvimento artistico.

1.3. A mausica Classica e o papel da tecnologia — um exemplo a nivel das

instituicoes culturais

Segundo Spich e Sylvester (1998), para que uma orquestra possa continuar a ser
uma organizagdo cultural de destaque, deve ser a0 mesmo tempo uma instituicdo do
passado e do futuro, tentando dentro da tradicdo adaptar-se as tendéncias contemporaneas.
Neste seguimento Spich e Sylvester (1998) expdem a ideia de que segundo um argumento
Darwaniano, a adaptagdo (e sobrevivéncia) de uma organizacdo musical — como a
orquestra - ndo significa obrigatoriamente superioridade ou progresso, poderd significar
sim comodismo, ajustamento e adequacdo a uma estrutura sustentavel no seu meio. Assim,
de acordo com os mesmos autores, a sobrevivéncia da orquestra segundo um determinado

modelo ndo quer por isso dizer que seja o melhor ou o mais indicado: pode haver espago
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para outras (melhores) solucdes. Neste mesmo contexto, os autores indicam ainda que a
homogeneidade entre orquestras no que toca a processos e produto - evitando falar de
tradi¢des musicais — leva a que a diferenciacdo entre elas possa ser pequena. Neste sentido,
e segundo a teoria ecologica, dizem Spich e Sylvester (1998) que uma varia¢dao na forma
aumentaria as probabilidades de sobrevivéncia no caso de condigdes mais exigentes (p.11).
Este aspeto leva a considerar a diferenciagdo como um processo que pode ser amplamente
facilitado pelas tecnologias. De facto, a diferenciacdo ¢ uma estratégia essencial para a
sobrevivéncia e industrias homogéneas deparam-se com problemas (e oportunidades) de
sobrevivéncia mais significativos em meios em mudanga (Spich & Sylvester, 1998, p. 12),
o que ¢ o caso das orquestras. Existe alguma diferenciagdo a nivel do produto,
nomeadamente ao nivel do som, onde sdo notorias alguma diferengas culturais, 0 mesmo
podendo aplicar-se a alguns maestros com as suas distintas interpretagdes (Spich &
Sylvester, 1998). Porém, um peso excessivo na tradicdo pode funcionar como um
contrapeso negativo e conservador que reduz a variacdo e aumenta a probabilidade de
fracasso (Spich & Sylvester, 1998, p. 16). Spich e Sylvester (1998) questionam-se assim
sobre a importancia e preservacdo da tradi¢do, e esclarecem-nos que é importante para a
formag¢do de indentidade e por motivar a um maior sentido de propdsito € compromisso
com a vida e sociedade. Os autores acrescentam que as pessoas com uma forte imagem de
si mesmos, reforcadas pela tradi¢do, sdo tendencialmente mais felizes, saudaveis e com
maior propensdo a sobreviver a tempos dificeis (Spich & Sylvester, 1998, p. 18). Assim, a
tradicdo importa no seio de uma sociedade, bem como de uma instituicdo cultural. O
paradoxo ¢ que a tradigdo terd que se fazer atrativa dentro das necessidades, pensar, gostos
e hébitos contemporaneos; contudo, a0 mesmo tempo que o faz, deixard de ser tradicdo
(Spich & Sylvester, 1998, p. 18). Como avaliar uma tradicdo ¢ um tdpico também
pertinente destes autores, pois ndo sera facil colocar um prego na mesma. Nas palavras de
Spich e Sylvester (1998), ¢ muitas vezes quando a tradi¢do estd a morrer que as pessoas se
lembram de a valorizar. As pessoas devem ser também formadas com capacidade de
avaliacdo, o que implica a aprendizagem de critérios basicos que podem ser utilizados
futuramente em escolhas individuais (Spich & Sylvester, 1998, p. 19).

Mauskapf (2012) assume, na sua tese de doutoramento, que a orquestra enfrenta
grandes desafios e oportunidades no que toca a produg¢do artistica e ao consumo, e que ao

mesmo tempo ainda ndo percebeu como melhor aproveitar as tecnologias do século XXI
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para chegar aos novos publicos, algo que se reflete na relutincia desta instituicdo em aderir
aos avancos tecnoldgicos. O mesmo autor defende que o produto nao deve ser alterado — o
concerto ao vivo com a orquestra —, mas infere que a orquestra encontra muitas barreiras a
mudanga e que ao mesmo tempo se depara com interessantes oportunidades para inovar
através do uso de novas estruturas (internas e externas) tecnoldgicas e praticas artisticas
(Mauskapf, 2012, p. 268). Contudo, como dizem Valacich e Schneider (2012), empresas
de todos os tipos e tamanhos podem usar sistemas de informag¢do para ganhar ou manter
uma vantagem competitiva sobre os seus rivais (p.35), pelo que as institui¢des culturais
ndo deverdo ser excecdo. Em primeiro lugar, torna-se imperativo atualmente que as
instituicdes culturais tenham uma pagina da internet com versdo otimizada para
plataformas moveis e que permita a compra facil de bilhetes para os espetaculos e
inclusive concertos em streaming neste tipo de plataformas, levando assim ao conceito de
mobile commerce (m-commerce). Isto proverd a empresa com uma quantidade de
informag¢ao muito valiosa sobre os clientes, permitird a andlise de dados, saber mais acerca
destes, os seus gostos e tendéncias, bem como o poder de compra dos mesmos. A
facilidade de aquisi¢do de bilhetes pode ser determinante. Hill, O’Sullivan e O’Sullivan
(2003) dizem que os incomodos da compra e levantamento de bilhetes desaparecem com
esta mesma possibilidade. Esta representaria uma variante B2C (business to consumer) do
e-commerce. A hipdtese de realizagdo de uma aplicagdo para plataformas moveis pode ndo
ser justificavel do ponto de vista da comercializagdo dos produtos basicos da organizagdo
(ex.: bilhetes, discos, filmes). Porém, se a organizacdo se decidir a envolver numa
conquista do mercado de streaming de programas/espetaculos, ou mesmo desenvolver um
projeto educativo, uma aplicacdo pode tornar-se a solucdo mais eficaz.

Riley (2013) remete no seu artigo para as possibilidades da tecnologia na
aprendizagem musical, fazendo-o no ambito do ensino generalizado da mdusica, e que
podem ser desenvolvidas tanto na funcdo social da orquestra como na aprendizagem
profissional. Os dispositivos mdveis surgem com capacidades de gravacdo e analise do
desempenho técnico do musico, auxiliando a sua preparagdo, permitindo igualmente o
acesso e arquivo de inumeros documentos como partituras. Neste contexto, as orquestras
gerem uma grande quantidade de informagdo, especialmente a nivel de partituras que
atingem grandes dimensodes (Bellini, Fioravanti, & Nesi, 1999), o que pode resultar em

custos avultados. Ainda que a possibilidade de substituicdo do sistema tradicional com
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partituras digitais comegasse a ser explorado (Bellini, Fioravanti, & Nesi, 1999), ainda ndo
se efetivou. Contudo, o arquivo musical pode ser uma solucio bastante rentavel (Pinheiro,
Viruez, & Dias, 1994), ao que se somavam possibilidades de reproducdo. Isto incorreria
numa forma B2E, ou seja, business to employee (Rainer, Prince, & Cegielski, 2014, p.
217), o que inclui a disponibiliza¢dao de informacao e servi¢os aos empregados, permitindo
uma maior flexibilidade de trabalho. No funcionamento da orquestra, uma vez que 0s
custos sdo representados maioritariamente pelos saldrios dos artistas (Walter, 2015), o seu
trabalho pode ser otimizado e a fidelizacdo de publico conseguida com as propostas supra
mencionadas. Isto traduz-se numa aplicacdo do e-business na orquestra que visa o maior
retorno da subvenc¢do, por uma otimizacao dos recursos humanos e laborais conjuntamente
com a interacdo com o publico que permita a sua fidelizacao.

Mas as tecnologias ndo estardo unicamente ligadas a area documental. Starr (1997)
analisa a condicdo das orquestras dizendo que a no¢do de musica como um bem
primeiramente social contém diversos subtemas que merecem aten¢do: no mundo das
fundagdes, quanto maior for a dependéncia da massa salarial de uma instituicdo sem fins
lucrativos, menor serd a sua capacidade para se concentrar em atividades caritativas e,
portanto, menor serd o indice de beneficio comunitario [community benefit index] desta
organizagdo (Starr, 1997, p. 78). Portanto, o facto de uma institui¢do cultural depender das
vendas para colmatar gastos salariais impossibilita a institui¢do de se poder dedicar mais a
atividades sociais e/ou caritativas, reduzindo o seu indice de beneficio social. Porém, a
orquestra deve preocupar-se com a sua funcao social, o que ¢ mais facilmente conseguido
em paises onde o apoio estatal seja maior e, portanto, haja uma menor pressao de vendas.
Merkle (2014) afirma que a diversificagdo de produtos pode permitir chegar a diferentes
segmentos da sociedade (p.24), sem visar unicamente as vendas com retorno financeiro
direto mas também a oferta de produtos educativos, com aplicacdes ou paginas de Internet
que permitam uma maior interatividade e exposicdo da orquestra com o seu publico.
Igualmente, Merkle (2014) refere as possibilidades de streaming onde podem ser
conseguidos ganhos adicionais (devido ao numero quase ilimitado de espetadores), ao
contrario das salas de concerto/6pera com um niimero limitado de espetadores, onde ndo se
pode fazer encaixe adicional. Esta possibilidade pode revelar-se custosa, a nivel de
hardware e software, bem como de conexdo de internet, apesar do potencial nimero de

espetadores ser muito alto (Merkle, 2014, p. 27). A criagdo de novos formatos para
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experimentar a musica Cladssica tem varias implica¢des positivas por um lado é motivo
para aumentar o interesse de investidores, e também uma organiza¢do com maiores fontes
de rendimento estard numa posicdo mais estavel e com maiores possibilidades de
sobrevivéncia (Merkle, 2014).

Sendo os musicos o recurso mais importante de uma orquestra sinfonica (Merkle,
2014, p. 38), torna-se dificil entender o frequente distanciamento entre gestdo e corpo
artistico, ndo s6 pela capacidade criativa dos musicos, mas também pelas possibilidades de
maiores eficiéncias quando os musicos participam da visdo da organizacdo. Por isso
mesmo Merkle (2014) avista uma tendéncia em crescimento: enquanto muitas
organizagdes lutam para conseguir encher auditérios com os tradicionais concertos de
assinatura; estas frequentemente pedem aos musicos para trabalharem noutros ambitos,
como em projetos educativos adicionais, performances dindmicas, musica de camara, e
outras (p.41). O receio do autor ¢ que pode chegar um ponto em que a oferta dos produtos
da orquestra supere a procura, momento que ja podera ter chegado. Acreditamos que a
partir da criagdo de valor da orquestra no seio da sua comunidade esta encontre um maior
entusiasmo do seu publico, mantendo o valor artistico e social da organizagao.

Segundo DiMaggio (apud Mauskapf, 2012), quanto maior a incerteza ou
ambiguidade de objetivos da adogdo tecnoldgica para uma determinada area, maior a
probabilidade de mudancas isomorficas (p.52). Esta ideia espelha as orquestras, pois a
maior incerteza da sua adocdo faz com que as primeiras instituicdes que consigam tirar
beneficios da sua adogdo assistam a um outpacing em relagdo as suas semelhantes. O
paradigma do sucesso organizacional também mudou, e as economias de escala e
subdivisdo do trabalho ndo representam mais a maior vantagem mas sim o
desenvolvimento de produtos e estratégias especificas, onde a inovagao e criatividade estdo
em destaque, no fundo uma boa noticia para as organizagdes culturais que aqui
demonstram o seu valor diariamente.

A necessidade de colaboradores jovens e com expertise tecnoldgico, bem como de
dominio de varios idiomas, pode ser crucial para atrair o piblico jovem através das redes
sociais (benchmarking em relagdo a orquestras que ja o praticam). Igualmente se deveria
pensar numa atividade de Costumer Relashionship Management (CRM) a nivel
especialmente social, em que os colaboradores da orquestra procurassem responder aos

consumidores a nivel das redes sociais, desenvolvendo as facetas de CRM de automagao
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da for¢ca de vendas, automagdo de marketing e de servico ao cliente (Rita & Oliveira,
2006). Também a publicitacdo de uma orquestra a nivel das redes sociais requer uma
captagdo de multimédia que pode ser conseguida com a delegagdo de pequenas tarefas de
fotografia, video e 4udio, o que podera mostrar o lado mais social destas organizagdes
(orquestras). Devemos acrescentar que a exposicdo nas redes sociais pode ser dificil de
gerir devido as potenciais criticas existentes (Holloman, 2012), mas que de uma O6tima
gestao destas situacdes pode sair uma organizacao fortalecida. Neste ponto Carrera (2012)
faz alusdo ao Online Reputation Manager (ORM) como uma ferramenta que possibilita
saber o que se diz acerca da empresa e seus produtos, apresentado os resultados de uma
forma estatistica e que permita perceber o seu impacto nas redes, sendo por isso de
interesse para a empresa avaliar o seu desempenho segundo esta perspetiva. Devemos
mencionar o exemplo de boas praticas: Olson, Belohlav e Boyer (2005) descrevem o caso
de sucesso da orquestra sinfoénica de Chicago, cuja venda de bilhetes pela internet desde
1998 se tem reforgado cada vez mais, registando um grande retorno e uma taxa de
ocupagdo das salas de concerto na ordem dos 95%, levando a concluir que este tipo de
venda pode ser 6timo por conseguir uma eficiente discriminagdo de pregos.

A adocgdo tecnoldgica ndo deve, apesar de tudo, deixar de ser contestada, até porque
¢ frequentemente citada como desvirtuando o produto musical. Por outras palavras, ainda
que representem uma oportunidade flagrante para as organizagdes culturais, a experiéncia
do concerto ao vivo num auditdrio ou a qualidade sonora experienciada num concerto sdo
perdidas com algumas possibilidades tecnoldgicas, podendo a verdadeira experiéncia
musical ser completamente perdida com o processo. Para além do mais, poucas
organizagdes culturais conseguem realmente tirar proveito financeiro das experiéncias
virtuais (Mauskapf, 2012, p. 275), e esta serd a razdo pela qual a maior parte das orquestras
se sente relutante na sua ado¢do e a usam com muitas restri¢des, pois para elas a tecnologia
¢ demasiado cara e pouco familiar para que possa gerar valor real (Mauskapf, 2012, p.
276). Contudo, como afirma o mesmo autor, algumas organizagdes de artes performativas
comecam a incorporar tecnologia no seu dia-a-dia e no seu planeamento estratégico, e mais
especifica e frequentemente, através da transmissdo em direto de concertos (Mauskapf,
2012, p. 276). A verdadeira vantagem podera ser atingida quando se consiga perceber e
medir o valor dado pelas pessoas ao produto, s6 assim sabendo que condi¢des trazem o

sucesso organizacional (Mauskapf, 2012, p. 282).
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1.4. O negocio eletronico (e-business)

Em The Digital Economy, Don Tapscott (2015) dd-nos a conhecer o impacto da era
digital em diversas industrias, do qual a musica Classica ndo estd isenta. Igualmente,
demonstra a necessidade de haver uma maior interligacdo entre empresas, para a qual o
negocio eletronico parece ser a solucdo ideal. Contudo, ndo podemos desassociar o
negocio eletronico dos sistemas de informacao, estes que sdo a base para o primeiro poder
ser implementado. Sucintamente, os sistemas de informagdo permitem o suporte para a
criagdo, processamento e armazenamento de informa¢do da rede da organizagdo, sendo o
objetivo o sucesso da mesma organiza¢do num mundo cada vez mais competitivo (Isaias &
Issa, 2015, p. 1). Tal como o desenvolvimento de um produto, também os sistemas de
informacdo tém um ciclo de vida, que se estende desde o seu desenvolvimento a sua
retirada (de uso), e que engloba diversas fazes de desenvolvimento nas quais a sua
viabilidade e usabilidade sdo os pontos cruciais (Jirava, 2004 apud Isaias & Issa, 2015, p.
21).

Para que sejam usados, os sistemas de informacao necessitam de ser desenvolvidos
e aplicados. No seu desenvolvimento devemos salientar as metodologias de
desenvolvimento de sistemas de informacao (ISDM), que livari et al. (2000 apud Isaias &
Issa, 2015, p. 6) descrevem como um conjunto de instrucdes ou procedimentos especificos
que constituem um modelo ou guia para objetivos, ferramentas e passos necessarios para a
construcdo de um sistema. A semelhanca do desenvolvimento dos sistemas de informagio,
também o desenvolvimento de paginas de internet pressupde a necessidade de
metodologias de desenvolvimento, pois determinados aspetos do desenvolvimento poderdo
de facto criar necessidades (nos clientes), seja a nivel de pagina de internet ou de produto
(Isaias & Issa, 2015, p. 9). Neste sentido, a necessidade de metodologias é crescente e ndo
deve ser ignorada. Objetivamente, tal como as metodologias de desenvolvimento de
sistemas de informag¢do, todas as metodologias de desenvolvimento da Web objetivam
primordialmente o apoio a criagdo de produtos que sejam eficientes e apropriados ,ndo s6
aos objetivos organizacionais, mas também aos utilizadores (Isaias & Issa, 2015, p. 11).

O desenvolvimento de paginas de internet pode ter um particular interesse para as
instituicdes culturais, uma vez que ¢ suposto os consumidores — a sociedade onde a

instituicdo se insere, em especial — terem um primeiro e positivo contacto com o produto
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artistico, para o qual o processo de design terd um papel fundamental. O conceito de
usabilidade estara também implicito no desenvolvimento dos sistemas de informac¢do, em
geral, e nas paginas de Internet, em particular. Isto refere-se a facilidade com que o sistema
¢ aprendido pelos utilizadores, algo para o qual influencia o conhecimento de principios
cognitivos ligados a este processo interativo, que podem adaptar melhor a pagina aos
comportamentos e pensamentos do utilizador (Isaias & Issa, 2015, p. 11). Esta
interdisciplinaridade torna o desenvolvimento de sistemas de informag¢do mais complexo,
pelo que a criagdo de um qualquer sistema de informagdo s6 pelo facto de o ter disponivel,
ndo trard nenhum valor acrescentado: o objetivo de qualquer sistema de informacao ¢ a sua
usabilidade e beneficios dai decorrentes. Por outras palavras, se o sistema ndo for
facilmente aprendido e aceite pelos utilizadores, sera desacreditado e perdera tanto o seu
valor como o seu propdsito. Neste contexto, torna-se imperativo o estudo do consumidor
(ou utilizador), o que implica saber ndo s6 as suas necessidades, objetivos, obstaculos e
background cultural, mas também conhecer o seu comportamento € 0s processos de
decisdo dos mesmos (Isaias & Issa, 2015, p. 13). Assim, o conceito de metodologia ¢ a
estrutrura que engloba todos os métodos, ac¢des e processos usados no desenvolvimento
de um sistema de informacao (Isaias & Issa, 2015, p. 41).

Antes de proceder a qualquer implementacao de sistemas de informacao, ¢ de suma
importancia a defini¢do da estratégia da organizagdo e perceber o seu contexto no meio
(Isaias & Issa, 2015, p. 72/3). Por outras palavras, as caracteristicas do projeto determinam
que modelo ou metodologia deve ser adotado por forma a possibilitar o processo de
desenvolvimento (Isaias & Issa, 2015, p. 16). Assim, aquando do desenvolvimento de uma
estrutura da Web, tanto os desenvolvedores como a organiza¢do devem preocupar-se em
que toda a informagdo relativa ao proposito pelo qual o site foi criado, esteja facilmente
acessivel ao cliente (Isaias & Issa, 2015, p. 79). A usabilidade ¢, portanto, um ponto
importante na poupanga de recursos empresariais, uma vez que os esfor¢os despendidos na
interagdo com o sistema serdo menores (Whitworth & Zaic, 2003 apud Isaias & Issa, 2015,
p. 93). Uma pagina de internet j& ndo ¢ apenas um meio para apresentar contetdos
informativos, ¢ uma plataforma para negdcio, comunicagdo e interagao social, sendo por
isso expectdvel que as organizagdes inovem nas suas paginas, para que nao fiquem
obsoletas e deixem de poder comunicar com os seus clientes e os satisfazer (Isaias & Issa,

2015, p. 63).
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A reter, € que o sucesso dos sistemas de informac¢do depende dos propositos para os
quais foram criados, e também os desenhadores dos sistemas de informagdo dependem do
facto de saberem exatamente o objetivo para o qual o sistema deve ser criado, para que
possam ndo s6 desenvolver mais facilmente o sistema, mas também para adequar o sistema
as necessidades dos clientes, o que afetard positivamente a avaliacdo do cliente (Palmius,
2007 apud Isaias & Issa, 2015, p. 122). Igualmente, este mesmo sucesso dos sistemas de
informacdo pode ser visto pela gestdo, mas ndo percebido pelos restantes stakeholders.
Agourram (apud Isaias & Issa, 2015, p. 138) afirma que a cultura ¢ um fator cada vez mais
a ter em conta na maneira com que as pessoas percebem o sucesso dos sistemas de
informag¢@o. De acordo com os mesmos autores, para além de haver diferencas a nivel
demografico, os utilizadores também tém diferentes niveis de habilidade e sdo
culturalmente diversos; uma vez que os modelos de avaliagdo sdo focados no usuério,
torna-se importante ter em conta que os utilizadores vém de diversos backgrounds e
culturas, e esta diversidade pode ter um efeito significativo no seu uso da tecnologia (Isaias
& Issa, 2015, p. 92). Por outras palavras, uma mesma organizacdo poderd ter que
desenvolver diferentes abordagens de sistemas de informagdo para diversos contextos
culturais onde esta atue, contestando a ideia da aplicabilidade universal das tecnologias de
informacdo. Para concluir, os efeitos dos sistemas de informacdo ndo serdo facilmente
visualizados na forma dos tradicionais retornos de investimento e outras medidas
financeiras. Estes serdo sim percebidos aquando de uma anélise estratégica da empresa que
perceba a extensdo dos beneficios da sua aplicagdo, nomeadamente a nivel de eficiéncia de
processos, de maior produtividade, e eventualmente maiores retornos financeiros (Isaias &
Issa, 2015, p. 121). Ainda que o sucesso de um sistema de informagdo possa diferir
segundo as variaveis de avaliacdo, a sua usabilidade e a satisfacdo na utiliza¢do constituem
dois pontos incontornaveis de sucesso, 0s mesmos pontos sobre os quais se devem
desenvolver os sistemas de informacao, e os quais podem ser mais facilmente mensuraveis.

Decorrente do desenvolvimento dos sistemas de informacdo, em geral, e da
internet, em particular, surge o comércio eletronico (e-commerce), 0 que representa um
foco de interesse para o nosso trabalho e para as institui¢des culturais, ainda que ndo visem
o lucro. Se para as institui¢des culturais o lucro ndo ¢ normalmente o objetivo, as receitas
provenientes de vendas de bilhetes ou produtos relacionados sdo importantes para o

equilibrio financeiro, e tanto mais podera ajudar a conquista de publico. Se inicialmente o
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comércio eletrénico pode representar uma fonte de vantagens para as institui¢des culturais,
acreditamos que o negocio eletronico tanto mais o pode ser. De facto, negécio eletronico
(e-business) e comércio eletronico (e-commerce) podem ser interpretados com frequéncia
na literatura como termos similares (Ozaki, 2003). Ozaki (2003) explica que o negdcio
eletronico reflete o uso da tecnologia da internet em funcdo dos negocios e do aumento da
sua produtividade e eficiéncia, facilitando a comunicacdo com clientes, fornecedores e
parceiros, ligando as partes interessadas de maneira rapida e simples. Kalakota e Robinson
(apud Ozaki, 2003) explicam o termo “negécio eletronico”, dizendo: “O e-business € uma
fusdo complexa de processos comerciais, aplicagdes empresariais € estrutura
organizacional necessaria para criar um modelo de negocios de alto desempenho...sem a
transicao para o e-business, o0 e-commerce ndo pode ser executado de forma eficaz.” (p.33).
Matsuo e Colomo-Palacios (2013) completam esta defini¢do dizendo que o negdcio
eletronico pode ser definido como os sistemas de informagdo para adquirir, processar e
transmitir informacdo para uma tomada de decisdo mais eficaz, e que ¢ parte de um
contexto economico mais alargado, responsavel por transformagdes radicais nos negocios,
o que engloba redes digitais e insfraestruturas de comunicagao (p.1).

Rainer, Prince e Cegielski (2014) descrevem o comércio eletronico como o
processo de comprar, vender, transferir, ou trocar produtos, servicos ou informagdo por
redes computacionais, incluindo a Internet (p.213). Os mesmos autores afirmam que o
comércio eletronico alarga o alcance da organizagdo, aumentando o nimero de potenciais
consumidores, o que comporta oportunidades de expandir o negocio da empresa a nivel
mundial a custos menores, aumentar a quota de mercado e reduzir custos. Rainer, Prince e
Cegielski (2014) abordam o negocio eletronico como sendo um conceito mais abrangente
que o comércio eletronico, pois o primeiro compreende igualmente o servigo aos
consumidores, a colabora¢do com parceiros ¢ a realizacdo de operagdes dentro da propria
organizagdo. Porém, ainda que a implementacdo do comércio eletronico possa ser feita de
forma isolada e se consiga beneficios desta acdo, esta ¢ otimizada pela ado¢do do negdcio
eletronico pela empresa, o que permitird uma mudanca estratégica no funcionamento da
mesma e a melhor adequacao do seu modelo de negdcio. Sucintamente, podemos dizer que
o negocio eletrénico (e-business) ¢ uma forma de estruturar os processos de negocio de
uma empresa em informagao eletrénica e comunicagoes.

No seu livro “E-commerce and cultural values”, Thanasankit (2003) foca a
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globaliza¢do como motor impulsionador da crescente importancia da gestdo da informagao
e da gestdo do conhecimento. Esta ideia deve ser evidenciada pela importancia que a
informagdo tem na gestdo das empresas e, portanto, na implementagdo do negocio
eletronico. A internet no e-business permite uma articulagdo entre fornecedores e clientes,
através de uma comunica¢do imediata e globalizada, fomentando o uso de tecnologias de
gestdo e a integracdo no mundo das transagdes (Thanasankit, 2003). Neste sentido, a
capacidade conseguida por computadores interligados em varios niveis de rede vai para
além do mercado — permite transferir e partilhar informacdo e conhecimento, otimizar o
processo de decisdo, e reduzir custos e esfor¢os. Por outras palavras, implica repensar toda
a organizacdo da empresa e dos seus processos de negdcio. O desenvolvimento tecnoldgico
e a crescente adogdo do negocio eletronico pelas empresas, levou a novas praticas de
abordar, conquistar e fidelizar clientes, essencialmente por meio das redes sociais como
recurso de Marketing (Lee, 2009). As possibilidades das redes sociais conduzem a ideia a
qual Jed Hallam (apud Holloman, 2012) se refere como Social Media Business, pela
premissa de que de alguma forma qualquer negocio ¢ social, pela necessidade de
comunicag¢do. Assim, refere que o fortalecimento (empowerment) do consumidor traduz-se
na necessidade de os negocios serem mais sensiveis e atenciosos com os seus publicos,
pois os negocios sdo construidos sobre a comunicacdo e a relagdo entre fornecedor e
comprador, e essa relacdo estd a tornar-se muito mais aberta (Jed Hallam apud Holloman,
2012, p. 121).

Devemos igualmente acrescentar a ideia de Lee (2009) que alerta para o racio de
crescimento exponencial das comunidades virtuais, € que importa por isso saber identificar
e entender os diferentes grupos de utilizadores e consumidores, igualmente na forma de
oportunidades e desafios. O negdcio de uma empresa j& ndo se imagina sem a sua
componente de e-business, mas hoje em dia assistimos a condu¢do a um patamar superior
que explora os potenciais das relagdes sociais da empresa com o consumidor, otimizadas
por via eletronica. Neste contexto referimos também as ferramentas da Web 2.0, as quais
Valacich e Schneider (2012) se referem como as aplicacdes dindmicas da Web, que
permitem as pessoas colaborar e partilhar informagdes online (p.195). Conrado Adolpho
(2012) fala do comércio social como a tendéncia do e-commerce 2.0. Sendo o e-commerce
especialmente virado para a comunicagdo da empresa com o exterior, a “versdo” 2.0

pretende evidenciar a vontade de interagir com o cliente nas formas digitais. O social
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commerce ¢ derivado da Web 2.0 por permitir a comunicagdo bidirecional, dando lugar a
interacdo e criacao de significado partilhado (Baghdadi, 2013), e revelando uma tendéncia
para as redes sociais, algo que parece assim natural.

Estas ideias remetem para a orquestra como meio social que em si representa,
carregada de valores culturais e sociais, € que deve envolver-se nas novas plataformas
sociais e intervir no social commerce. O e-commerce da empresa deve ser potenciado
através do acesso facilitado por plataformas moéveis, permitindo uma maior flexibilidade
de interacdo com o cliente. Se importa explorar as redes sociais, pelo seu teor interativo
com os consumidores e pela inesgotavel fonte de informagdo imediata, outras plataformas
surgem que merecem a nossa atengdo e para as quais o e-business deve estar orientado.
Lee (2009) afirma que apesar de haver uma extensa literatura acerca do negdcio eletronico,
o constante surgir de novas ideias e possibilidades leva a que haja sempre novos desafios a
serem investigados. Ainda que o e-business seja cada vez mais essencial para a
sobrevivéncia das empresas, nem sempre os gestores tém os conhecimentos e capacidades
para o implementar, pois o meio dindmico das tecnologias e redes sociais representa um
mundo de possibilidades cujas inovagdes e tendéncias podem ser dificeis de seguir.

Uma outra faceta do e-business explorada por Lee (2009) remete para a reducao da
verticalidade na relagdo entre as empresas € uma maior tendéncia para a horizontalidade,
ou seja, a internet permite uma maior e mais eficiente interagdo entre empresas que torna a
colaboragdo vantajosa em determinados sectores. Este modelo permite uma maior
produtividade e retorno do investimento, sem incorrer em elevados custos (Lee, 2009). De
acordo com Ferreira e Cunha (2006), os erros das empresas ao entrarem no negocio
eletronico incluem a delegagdo das responsabilidades unicamente ao departamento de
marketing, sem o apoio da dire¢cdo. De facto, torna-se imprescindivel que as organizacdes
desenvolvam estratégias intra-organizacionais, delegando e formando os colaboradores
para estes meios, por forma a atingir os objetivos da empresa (Ferreira & Cunha, 2006), s6
assim conseguindo tirar proveito da Internet.

Resumidamente, um modelo de negdcio eletronico que procure maximizar a
eficdcia e eficiéncia da empresa num contexto de constante evolugdo tecnologica, com
constante e imediata interacdo da rede de negdcio da empresa, ndo € s6 uma realidade,
como ¢ ja uma necessidade. Ainda quanto ao negocio eletronico, devemos salientar que o

sucesso das inovagdes nem sempre ¢ facil. Estas inova¢des podem mostrar serem volateis

53



(rapidamente deixam de ser inovac¢ao ou vantagem), tal como pode ser arriscado escolher

um caminho pioneiro devido as incertezas que acarreta (Valacich & Schneider, 2012).

1.5. Breves conclusoes sobre o enquadramento tedrico

Da nossa revisao da literatura podemos concluir algo similar a Botstein (1996), o
qual ha vinte anos ja tinha uma ideia clara do desenvolvimento da orquestra: apesar dos
problemas reais que enfrenta, a orquestra deve ter um futuro brilhante, isto porque
nenhuma gravagdo substituira a experiéncia auditiva ao vivo, e porque a orquestra ndo
pode ser diferente da dpera na sua reivindicacdo pela unicidade e insubstituibilidade como
evento que requer uma performance ao vivo e um publico também ao vivo (Botstein,
1996). O autor compara a orquestra ao iidiche, idioma cuja morte tem sido anunciada ha
mais de mil anos e continua vivo, um termo de comparagdo que faz a orquestra parecer
deveras viva. Para além do mais a orquestra funciona tanto como museu do passado bem
como plataforma para musica contemporanea, podendo desempenhar um papel importante
no futuro da musica. Ainda segundo o mesmo autor, cada uma das circunstancias negativas
que envolvem econodmica, demografica e artisticamente a orquestra podem ser contornadas
para sua vantagem.

Acima de tudo, a funcdo educativa da orquestra e o seu potencial para adultos e
jovens continuam deveras subaproveitados, pondo assim em questdo o futuro da orquestra
(Botstein, 1996, p. 193). E preciso continuar a procura do equilibrio entre o museu auto-
critico e o forum publico para a cultura contemporanea (Botstein, 1996, p. 193). Se para
alguns autores como Fleischmann (1987 apud Starr, 1997, p. 80) a orquestra estd morta, e
os concertos sdo previsiveis e aborrecidos, outros autores como o supracitado Botstein
(1996), ou mesmo Mauskapf (2012) encontram sinais de grande positivismo na musica
Cléssica, em geral, e nas orquestras, em particular. A experiéncia na sala de concertos ¢
hoje algo diferente daquela que existia aquando do nascimento da orquestra, e talvez este
fator possa condicionar a afluéncia jovem aos concertos de musica Classica (Starr, 1997, p.
81). Contudo, é pertinente dizer que, tal como concluem Kerrigan, Fraser e Ozbilgin
(2004), a performance ao vivo constitui de qualquer forma uma experiéncia singular, muito
além das palavras. (p.70).

Quanto aos problemas levantados pela cost-disease e pela influéncia tecnoldgica nas
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industrias nao-progressivas, Douglas Dempster (apud Mauskapf, 2012) explica de forma
interessante como estas instituigdes lidam com estes problemas e mantém a sua
importancia na sociedade. Assim, o autor afirma que as artes performativas - a semelhanga
da educagdo e da saude - tém crescido ndo pela maior produtividade, mas pelo seu maior
valor percebido, ou seja, para entender as cultural economics, ¢ necessario perceber como
estas organizagdes controlam o valor percebido do seu servico, por forma a acompanhar o
ritmo dos custos altamente inflacionados, de modo a que consigam manter o crescimento
dos rendimentos (p.266). De facto, as instituicdes culturais devem procurar a sua
valorizacdo dentro da sociedade e do contexto econdmico, para que possam superar as
desvantagens criadas pela cost-disease. Igualmente, vemos espago e oportunidade para que
os avangos tecnologicos se processem dentro das instituigdes culturais e que estas
aproveitem a tecnologia para maiores eficiéncias e produtividade, final para o qual
acreditamos que o negdcio eletrénico possa desempenhar um papel fundamental. Contudo,
devemos mencionar Merkle (2014), que afirma que as mudangas dentro de uma
organiza¢do sdo arriscadas e complicadas, requerendo ndo s6 o apoio da gestdo/dire¢do,
parceiros, e colaboradores, mas também conhecimento especifico para perceber que
mudangas poderdo resultar ou nao (p.5). No fundo, as possibilidades estardo ao alcance das
instituicdes, mas implicardo ndo s6 a existéncia de fundos, mas uma vontade da gestdo e

dos investidores da institui¢ao.
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Capitulo 2 — Metodologia
2.1. Métodos e Metodologia

Como mencionado por Jones, Torres e Arminio (2006), as nossas visdes do mundo
€ as nossas experiéncias, conjugadas com a metodologia, vao ditar a maneira como
interpretamos as histdrias recolhidas (p.186). O método ¢ muitas vezes confundido com a
metodologia, isto porque, de uma forma resumida, andam de maos dadas. Pole e Morrison
(2003) resumem que se os métodos sdo ferramentas usadas para a recolha de dados e a
metodologia se refere aos fundamentos teoricos e filosoficos da investigagdo, entdo existe
a possibilidade do método produzir dados que promovam a anélise dentro da metodologia
(p.6). Desta forma, a cumplicidade entre o método e a metodologia ¢ grande, funcionando
cada um como apoio do outro. Sandelowski e Barroso (2007) complementam esta
definicdo sumadria dizendo que os métodos sao acomodados as informagdes que abrangem
o corpo da revisdo da literatura numa area de estudo, e ao proposito de investigagdo (p.17).
Silverman e Marvasti (2008) dizem ainda ndo had métodos bons nem maus, apenas métodos

que se enquadram melhor com o topico e modelo da investigagao (p.147).

2.2. Investigacao Qualitativa e Quantitativa

Os métodos qualitativos opdem-se por exceléncia aos métodos quantitativos. De
uma forma sucinta, Stake (2010) coloca-nos a comparacdo entre ambas as abordagens
dizendo que os métodos quantitativos procuram o entendimento e para isso o envolvimento
impessoal do investigador (p.19). Por oposicdo, aos métodos qualitativos interessa a
explicacdo e um envolvimento pessoal do investigador. Os modelos de investigagdo mistos
— usados no nosso estudo - combinam assim técnicas de recolha e analise de dados
qualitativos e quantitativos, incluindo abordagens qualitativas e quantitativas no processo
de investigagdo. A grande vantagem prende-se com a utilizagdo de diferentes métodos para
diferentes propdsitos no estudo. A investigacdo proposta serd também transversal (cross-
sectional) por estudar um fendémeno num periodo de tempo definido, um tipo de
investigacdo igualmente associado a técnica de inquéritos (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2009, p. 15) e entrevistas. Tal como sugerido por Norman e Streiner (2003), a ciéncia

resume-se a deduzir regras gerais que descrevem um evento alargado, a partir da
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observagao e experiéncia de um numero limitado de exemplares deste fendmeno (p.14).

2.2.1 Investigacao Quantitativa — o inquérito

O inquérito ¢ normalmente associado a abordagem dedutiva, e ¢ bastante aplicado
em investigacdo na area de negocios e gestdo (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p.
144), sendo usado para investigagdes exploratorias e descritivas. As informacdes obtidas
permitem uma andlise quantitativa e descritiva, podendo estabelecer relagdes entre
variaveis. Nesta investigacdo pretende-se inquirir instituicdes culturais, sejam elas
residentes no continente europeu ou nao, o que implicard a andlise de organizagdes que
sejam maioritariamente financiadas com fundos publicos. Com o estudo a realizar, torna-se
de todo o interesse que sejam (preferencialmente) os diretores das organizacdes a
responderem ao questionario (fonte primaria de dados), porque terdo em sua posse
informacdo necessaria a nossa investigacao e poderdo decidir sobre que informacgao podera
ser fornecida para o estudo. Para a elaboragao e disponibilizacdo do questionario online foi

utilizada a plataforma online SurveyMonkey (https://pt.surveymonkey.net/).

2.2.2 A investigacao qualitativa — a entrevista aberta

Bekerman (apud Cox, Geisen, & Green, 2008) lembra que os homens sdo por
definicdo investigadores qualitativos e que o desenvolvimento desta capacidade de forma
critica e sistematica ¢ uma contribui¢do para o melhor entendimento do mundo (p.157).
Desta forma como afirmado por Hatch (2002), pode dizer-se que havera tantas maneiras de
fazer investigacdo qualitativa como ha de investigadores qualitativos (p.20), dada a
unicidade de carater de cada investigacdo, que se desenvolve de forma também unica a
medida que os estudos sdo desenvolvidos. Na perspetiva de Richtie e Lewis (2003), a
investigacdo qualitativa ¢ uma combinacdo de investigagdo empirica e descoberta criativa,
ou mesmo uma mistura de ciéncia e arte (p.xiv). De acordo com Stake (2010), o sentido
dos métodos qualitativos ndo se direciona unicamente para a criagdo de conhecimento
cientifico geral mas também para o entendimento de situacdes particulares (p.65) e para a
procura de novos significados e compreensdes (Jones, Torres, & Arminio, 2006, p. 134).

Isto ¢ possivel, segundo Mann (apud Hughes, 2003), porque as abordagens qualitativas
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permitem ao investigador tomar uma abordagem aberta e exploratoria onde pouco ¢
estipulado ou tomado como certo (p.66), o que se enquadra no contexto do nosso estudo
por visarmos entender as especificidades das organizagdes culturais sem fins lucrativos na
adocdo do negobcio eletronico e o seu impacto. Stake (2010) lembra-nos que as
interpretacdes podem ser dubias e que parte da aprendizagem qualitativa refere-se a
tentativa de minimizar a possibilidade de erro nas nossas afirmacdes e constatagdes (p.37).
Neste contexto surge o conceito de “triangulacdo” para aumentar os niveis de credibilidade
do estudo, o que iremos fazer com a utilizagdo de métodos mistos, em que as respostas
obtidas serdo complementadas com os questionarios efectuados as mesmas entidades e
com o estado da arte.

A entrevista aberta ¢ também conhecida como “gold standard” da investigagdo
qualitativa (Silverman, 2010) e o seu uso muitas vezes nem ¢ questionado. Porém, a
escolha de qualquer instrumento de investigacdo deve ser defendida e a busca pela
“experiéncia das pessoas” ndo deve constituir uma defesa para o uso da entrevista aberta.
(p.361). Berg (2001) afirma que a entrevista aberta ndo utiliza um seguimento definido de
questdes, permitindo aos entrevistadores recolher informacgao adicional acerca de varios
fenomenos apenas pela colocacdo de questdes (p.69). A entrevista qualitativa (ou aberta)
segue, na ideia de Yin (2011), um modo conversacional que remete para o
desenvolvimento da relagdo entre os agentes intervenientes no decorrer da mesma (p.134).
Este tipo de entrevista caracteriza-se ainda, nas palavras de Legard, Keegar e Ward (2003)
pela combinacdo da estrutura com flexibilidade (p.141). No contexto da nossa
investigacdo, a entrevista aberta representa a solucdo mais indicada, pois permite uma
perce¢do aprofundada do topico em estudo e da perspetiva dos diretores das organizagdes
que, ao abordarem um tema do seu interesse, poderdo desenvolver topicos adjacentes de

interesse e que promovam um melhor entendimento da tematica em estudo.

2.2.3. O Estudo de Caso

De acordo com Yin (2003), o uso de estudos de caso para propodsitos de
investigacdo ¢ um dos empreendimentos mais desafiantes das ciéncias sociais (p.1). Berg
(2001) completa afirmando que os métodos de estudo de caso envolvem recolher

sistematicamente informagdo suficiente acerca de uma pessoa, condi¢do social, evento ou
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grupo para permitir ao investigador entender de facto o fenomeno (p.225). Com o estudo
de caso pretendemos focar-nos no caso pelo seu interesse. A defini¢do de estudo de caso
ndo ¢ simples, e Stake (apud Bassey, 1999) diz-nos que existem sempre conflitos, mas que
o importante ¢ reconhecer que cada estudo de caso terd as suas proprias caracteristicas,
tanto pelo caso que trata, como pelos métodos que usa para estuda-lo. Given (2008) define
o estudo de caso como uma abordagem de investigagdo na qual uma ou algumas
circunstancias do fenomeno sdo estudadas em profundidade, sendo que esta era a
abordagem investigativa predominante no inicio das ciéncias sociais modernas (p.68).
Também Stake (2005) complementa a definicdo de estudo de caso, dizendo que o estudo
de caso ndo ¢ uma escolha metodologica mas uma escolha do que serd estudado, e que se o
estudo de caso ¢ mais ou menos pessoal (ou subjetivo), é porque os investigadores assim o
s30, ndo por causa dos métodos, pois quaisquer que sejam os métodos, ¢ escolhido estudar
o caso (Stake, 2005, p. 443). Também como reportam Cohen, Manion e Morrison (2007), a
semelhanca de outros métodos de investigacdo, o estudo de caso tem de demonstrar
confianca e validade, o que pode ser dificil dada a singularidade das situagdes, pois estas
podem ser por definicdo inconsistentes com outros estudos de caso ou incapazes de
demonstrar a visdo positivista da confiabilidade (p.257). O estudo de caso apresenta,
portanto, algumas dificuldades quanto a sua valida¢do e generalizacdo (de resultados). Yin
(2003) reforga esta perspetiva, afirmando que a investigacdo com estudo de caso ¢
extraordinariamente dificil, porém o facto de serem vistos como investigacdo leve deve-se
aos investigadores ndo terem seguido procedimentos sistematicos (p.17). Talvez por esta
mesma razdo Yin (2003) afirme que como modo de investigacdo, os casos de estudo t€ém
sido vistos como uma forma de pesquisa menos desejavel do que as experiéncias ou os
questionarios (p.10). Podemos afirmar assim que, perante as dificuldades de dar o maior
crédito aos resultados de um estudo de caso, o investigador deve ser sistemdtico nos
métodos e procedimentos, minimizando as possibilidades de erro ou desvio no estudo do
caso. A informacao recolhida num estudo de caso ¢ também ela peculiar, uma vez que se
trata de informag¢do muito rica e detalhada (Berg, 2001, p. 225). Também por este tipo de
dados, Cohen, Manion e Morrison (2007) acreditam que o estudo de caso pode melhor
estudar e penetrar situagdes que nem sempre estariam ao alcance de analises numéricas

(p.253).
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Lisa Given (2008), diz que ¢ geralmente aceite que os estudos de caso t€m sido a
fonte mais importante de inovagdo tedrica e que os estudos essencialmente quantitativos
tém a sua forca no controlo do ambito empirico do conceito tedrico. Igualmente, se os
estudos quantitativos tendem a focar-se em objetivos de investigagdo causais, a
investigacdo por estudos de caso tende a focar-se em objetivos descritivos (Given, 2008, p.
68). Neste sentido, o estudo de caso permite uma abordagem em profundidade, de forma
descritiva e interpretativa, e com especial énfase nos acontecimentos e processos. Ja os
estudos de maior horizontalidade tém vantagens em contextos nos quais existem muitos
casos similares ou onde ¢ dada como certa uma populacdo de casos homogéneos (Given,
2008, p. 69). A autora afirma assim que a ligacdo entre causas e efeitos ¢ o que da a forca
ao estudo de caso, traduzindo-se assim por informacao rica e profunda, que permitird o
desenvolvimento de uma teoria devidamente fundamentada. Por contrapartida, a
profundidade ¢ inversamente proporcional a horizontalidade, o que significa que estudos
com um maior nimero de participantes, podem ter uma maior consisténcia de resultados
no que toca a comparagdo de casos. Ainda segundo a mesma autora, os estudos de maior
horizontalidade sdo mais propicios a assegurar uma maior validade externa pelo uso de
formas de controlo estatistico. J& os estudos de caso tém a vantagem no que toca a validade
interna e de construcdo: este argumento ¢ baseado no facto de existirem inumeros e
diferentes indicadores para representar um conceito teorico, e para assegurar a validade
interna das conclusdes e /ou das interpretagdes teoricas do(s) caso(s) (Given, 2008, p. 69).

De acordo com Bengtsson (1999), as conclusdes baseadas numa andlise qualitativa
podem ser dificeis de generalizar. Porém, ndo hd uma obrigacdo de que o estudo de caso
seja qualitativo ou quantitativo, ainda que normalmente seja qualitativo; este dependera do
fendomeno a estudar (Bengtsson, 1999, p. 2). No nosso caso particular, usaremos ambas as
metodologias - qualitativas e quantitativas - e faremos uso dos estudos de caso multiplos,
pois como afirma Bengtsson (1999), as conclusdes do estudo de caso ndo sdo muito fortes,
e acredita-se que o uso de casos multiplos promove uma maior robustez as conclusdes do
estudo (p.2). Para o caso da nossa investigagdo, interessa ainda definir o nosso estudo de
caso como instrumental, e ndo intrinseco. No estudo de caso instrumental, o caso particular
¢ estudado principalmente com o objetivo de compreender uma questdo/tema ou conseguir
generalizar, ou seja, o caso ¢ de interesse secundario e tem um papel de apoio, facilitando o

entendimento de outra coisa (Stake, 2005, p. 445). Na nossa investigacdo, apesar do
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interesse no caso, este permite-nos entender a adog¢do do comércio eletronico pelas
instituicdes culturais sem fins lucrativos e objetivamos a importancia da ado¢do do negdcio
eletronico num ambito mais alargado. Também poderemos considerar o nosso estudo de
caso como exploratorio, uma vez que queremos estudar um fenémeno com o objetivo de
obter entendimento sobre a sua natureza e os problemas relativos ao fenémeno particular

(Bengtsson, 1999, p. 2).

2.2.4. Estudo de Casos Miuiltiplos

Gustafsson (2017, p. 8) cita Yin, para explicar que a escolha de um estudo de casos
multiplos sobre um estudo de caso singular se deve ao facto de poder analisar os dados
numa mesma situacdo e entre diferentes situagdes: o estudo de varios casos permite
perceber as diferencas e semelhancas entre casos. De facto, o uso de casos multiplos deve
ser considerado similar a replicacdo de uma experiéncia ou estudo, ou seja, que as
conclusdes de um caso devem ser comparadas e confrontadas com os resultados de outros
casos (Bengtsson, 1999, p. 2). Quanto ao nimero de casos necessarios para o estudo de
casos multiplos, vai depender de quanto ¢ sabido e quanto se podera saber sobre o caso
Eisenhardt, 1991 apud Gustafsson, 2017, p. 9). Bengtsson (1999) por sua vez explica que
uma amostra grande tornaria o estudo de casos multiplos incomportavel, mas que a sele¢ao
dos casos pode recair por isso em duas possibilidades: a replicacgdo literal significa que os
casos selecionados sdao semelhantes e os resultados expectaveis sdo também semelhantes; a
replicagdo teodrica significa que os casos sdo selecionados baseados no principio de que
irdo gerar resultados contraditorios (Bengtsson, 1999, p. 3).

Tendo isto em conta, poderemos considerar a nossa investigagdo como querendo
fazer uma replicagdo literal (literal replication) e, com 1isso, conseguir encontrar
semelhancas entre os casos e resultados. Contudo, ndo ¢ s6 o numero de casos necessarios
que importa, mas também o niimero de casos disponiveis aos investigadores, algo que pode
estar ligado tanto a raridade do fendmeno em estudo, como as dificuldades de acesso ao
mesmo (Bengtsson, 1999, p. 5). Havendo um menor niimero de casos, o desenho de
investigacdo deve ser pensado para que os resultados dos casos possam ter denominadores
comuns, pois se 0s mesmos resultados sdo obtidos em todos os casos, pode dizer-se que se

conseguiu replicar (Bengtsson, 1999, p. 5). As restri¢cdes ao acesso destes casos podem ter
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natureza financeira (custos inerentes), consideragdes éticas, de técnicas disponiveis de
observacdo ou ainda da ocorréncia natural do fendémeno, e nestes casos a replicagdo tedrica
pode ser especialmente dificil (Bengtsson, 1999, p. 5). As restrigdes ao numero de casos
passiveis de analizar, tomam um significado especial na nossa investigacdo: ainda que o
fendmeno nao seja raro no panorama atual, a disponibilidade e vontade das instituicdes em
participar e partilhar os seus dados e perspetivas nem sempre estdo do nosso lado.

Ainda quanto a caracteriza¢do do estudo de caso, Bengtsson (1999) divide a andlise
em duas categorias principais: holistico (holistic) ou incorporado (embedded). O primeiro
estuda o fendmeno e retira conclusdes do fendmeno como um todo; ja o segundo retira
conclusdes acerca do fendmeno, pela analise de alguns casos representantes do mesmo.
Robson (apud Bengtsson, 1999) alerta que existe a ideia de que os estudos de casos
multiplos tém como unico objetivo a generalizagdo, mas o verdadeiro objetivo ¢ a recolha
de material para uma generalizacdo analitica (analythical generalization). Como vantagens
para o estudo de casos multiplos podemos apontar uma maior facilidade de estabelecer
uma teoria convincente, pelo facto de haver uma maior quantidade de informacao tanto em
profundidade como horizontalidade. Por contrapartida, apresenta a grande dificuldade de
ser muito morosa e complexa de realizar. Por isso, o estudo de caso singular ¢ preferivel
quando se pretende obter um conhecimento aprofundado acerca de um caso especifico
(Dyer & Wilkins, 1991 apud Bengtsson, 1999, p. 3; Gustafsson, 2017, p. 9). Existe
igualmente a necessidade de realizar um teste piloto, com vista a testar as técnicas de
observagdo e o desenho da investigacdo em geral; para o estudo de casos multiplos, este
teste ¢ ainda mais importante visto o esfor¢o e tempo requeridos para a sua realizagao

(Bengtsson, 1999, p. 4).

2.3. O guiao da entrevista aberta

Quanto ao guido da entrevista, Arthur e Nazroo (2003) afirmam que ¢ preferivel
manter o guido tao curto quanto possivel, porque os guides curtos normalmente encorajam
a uma recolha de dados mais profunda, sempre que o investigador estd imerso nos
objetivos do estudo e empenhado na recolha de dados qualitativos (p.122). Isto porque nas

palavras de Legard, Keegan e Ward (2003), uma entrevista aberta bem realizada ira
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denotar poucas diferencas de uma conversa mundana (p.138). A funcdo do guido é,

portanto, assemelhada a de um “aide-memoire” (Arthur & Nazroo, 2003, p. 122).

2.4. Tipos de Dados

A finalidade dos dados a obter deve ser permitir responder a questdo de
investigacdo e objetivos. Neste caso particular, fez-se a obten¢do de dados primérios e
secunddrios. Se os primeiros sdo obtidos em primeira mado e permitem responder
diretamente a questdo de investiga¢do (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 256), ja os
secundarios sdo uma fonte de dados que pode responder em parte a questdo de
investigacdo (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 256) e que podem funcionar melhor
como forma de triangula¢do de informagao.

Como dados secundarios usamos dados documentais, que advém de livros e artigos
relacionados com o nosso tema de investigacdo, cuja grande vantagem reside na expectavel
poupanca em tempo e dinheiro na aquisicdo dos dados (Ghauri & Grenhaug, 2005 apud
Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 268), podendo servir para fazer comparacdes e
triangular informag¢do e para que a andlise de dados possa gerar novas conclusdes
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 269). Neste sentido, os nossos dados secundarios
contemplam a adoc¢do e impacto do negocio eletronico em institui¢des culturais sem fins
lucrativos e que possam dar um novo olhar sobre a tematica.

Quanto aos dados primarios, estes sdo divididos em duas partes essenciais: as
entrevistas e os questionarios. As entrevistas, tal como mencionado anteriormente,
caracterizam-se pela profundidade e riqueza de dados, destacando-se mais pela
verticalidade que pela horizontalidade. Por conseguinte, sdo obtidas grandes quantidades
de dados cadticos, os quais tém que ser cuidadosamente analisados para que se possa tirar
o melhor partido dos mesmos. Para tal, contamos com a utilizacdo do software de andlise
nVivo, o qual permite a organiza¢ao da informagao de forma pratica e estruturada, que leve
a uma diminuicdo da margem de erro. Ja os questionarios vao ao encontro da investigagao
descritiva (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 367), e permitem ser um complemento
valioso as entrevistas efetuadas. Obtivémos dados de opinido (opinion) e de
comportamento (behavioural) para compreender a visdo da gestdo sobre o negocio

eletronico e perceber as praticas passadas e atuais. A obtencdo de dados de opinido,
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atitudes e valores, estdo inerentes dificuldade acrescidas na fiabilidade das respostas (M.
Hill & Hill, 1998, p. 23). Por isso mesmo foi tido um cuidado acrescido com a consisténcia
das respostas, pela sua repeticdo por outras formas ou palavras (M. Hill & Hill, 1998, p.
23).

Foram aplicados os Internet mediated questionnaires (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2009, p. 362), que permitiram poupangas a nivel de tempo e que os mesmos
fossem facilmente reencaminhados para resposta dentro de uma mesma organizagao.
Algumas das vantagens deste modelo prendem-se com o facto de ndo haver influéncia
sobre as respostas, dado que a auséncia fisica do investigador ndo leva a que as respostas
possam ser socialmente desejaveis (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). Igualmente, os
dados e informacdes obtidos foram maioritariamente de foro quantitativo — o mais comum
na area de gestdo (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 414). Nao sendo uma
investigacdo longitudinal, ndo eram de interesse os dados continuos - ao longo do tempo -
mas sim os denominados de discrete data (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 419).
Obtivémos sobretudo dados numéricos e de categorias, para os quais foram usadas escalas
de Likert pela sua utilidade em tratar dados de opinido e atitudes (Fisher, 2010, p. 214),

com especial foco para as opinides quanto a ado¢ao do negdcio eletronico.

2.5. Questao de Investigacao

Lewis (2003) consegue, através do estudo de varios autores, fazer uma sintese
precisa das caracteristicas da questdo de investigacdo. Esta deve ser clara, inteligivel e
inequivoca; direcionada mas ndo demasiado restritiva, e capaz de ser investigada através
da recolha de dados, portanto, ndo abstrata ou passivel de uma aplicagdo filoséfica, mas
que promova uma potencial e original contribui¢do para preencher uma lacuna do
conhecimento (p.48). A questdo de investigagdo, como descrita por Mason (apud Lewis,
2003), ¢ desenvolvida a partir de uma ideia e sujeita a uma revisdo sistematica, que
originard mais e mais detalhadas questdes, dando ao investigador uma visao do “puzzle
intelectual” (p.48). Assim deixamos a nossa questdo de investigagdo, pedra basilar do
nosso estudo: “Qual o impacto do negdcio eletrénico nas instituicdes culturais sem fins
lucrativos?”. Igualmente importante sdo os objetivos que, tendo em conta a mencionada
questdo de investigacdo, definimos como os seguintes:

1. Identificar os beneficios das instituicdes culturais com implementagdo do negodcio
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eletronico;
2. Perceber em que areas culturais existe uma maior adoc¢ao do negocio eletronico;
3. Identificar as principais barreiras a implementacdo do negocio eletronico pelas

institui¢des culturais.

2.6. Analise de Dados

2.6.1 Analise dos Questionarios

De acordo com Saunders, Lewis e Thornhill (2009), para que as analises sejam
eficientes, ¢ necessario ter preparado os dados com uma analise quantitativa em mente, e
estar atento a quando e como utilizar as diferentes técnicas de estatistica (p.415). Ainda que
a utilizacdo de software especializado possa ajudar, devido ao nimero de casos em estudo,
ndo houve necessidade de recorrer a um programa de analise quantitativa. Uma vez que os
questionarios s6 permitem a recolha de dados num dado momento, as questdes devem ser
ponderadas para serem direcionadas para a obten¢do dos dados exatos que se esperam
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 366). Pela utilizacio de métodos mistos nesta
investigacdo — para reforcar a sua validade - ndo deve ser esquecida a validade dos
questionarios de diversos prismas, o que sO assim permitird uma consisténcia de dados e

resultados obtidos.

2.6.2 Analise das Entrevistas

Como seres pensadores que somos, podemos certamente analisar, pois as mesmas
mentes que pensam e recordam, que revivem e recontam em narrativa também funcionam
com uma forma diferente de classificar e resumir (Ely, Vinz, Downing, & Anzul, 2005, p.
164). No contexto da andlise qualitativa, Hatch (2002) descreve a mesma como
desorganizada, problemadtica, indutiva, criativa, desafiante, subjetiva, ndo linear,
trabalhosa, estimulante e morosa (p.147). O mesmo autor (Hatch, 2002) descreve ainda a
analise como uma busca sistemdtica de significado (p.148), sendo uma maneira de
processamento qualitativo de dados que permite a transmissdo de novo saber. Este ¢
conseguido através da organizagdo de dados que permite a evidenciacdo de padroes, temas,

ligacdes e o desenvolvimento de explicacdes, interpretacdes, criticas e a geracao de teorias
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(Hatch, 2002, p. 148). A validagdo da analise ¢ feita com base no processo de triangulagao
jé& referido, que Stake (2010) corrobora, mencionando que se uma avaliagdo adicional
verificar (validar) que estamos corretos, entdo tivemos sucesso, mas que se esta avaliagdo
ndo nos confirmar os resultados, quer dizer que ha mais caminhos por desvendar, outra
maneira de ganhar (p.124). A validagdo refere-se, portanto, ao processo de verificacdo de
uma conclusao através da analise ou da confirmagdo com outras fontes. Outras formas de
analise, como enunciado por Ely, Vinz, Anzul e Downing (2005), podem derivar de
leituras adicionais, avangos na 4rea de investigagdo que podem representar novas
possibilidades dentro dos dados j& adquiridos (p.267). Existem muitas tradicdes e
abordagens para fazer analise de dados qualitativos (Spencer, Richtie & O’Connor apud
Richtie & Lewis, 2003:217; Hatch, 2002:148), mas ndo existe um conjunto de regras
estabelecidas que definam as condigdes pelas quais as descobertas da investigagdo
qualitativa possam ser generalizadas (Jane Richtie & Lewis, 2003, p. 263). Desta forma,
citando Hatch (2002), ndo serd exagerado dizer que nenhuma andlise qualitativa estara
alguma vez finalizada (p.149), existem sempre mais dados que podem ser processados,
mais niveis de entendimento a ser explorados. Ely, Vinz, Anzul e Downing (2005) referem
que ¢ mais importante para os investigadores entenderem certos principios base da andlise
qualitativa e adaptar diferentes abordagens segundo as necessidades geradas pelos dados
obtidos do que tentar seguir rigorosamente uma abordagem (p.166). Acreditamos que a
analise das entrevistas a realizar podera evidenciar a perspetiva do investigador, mas que
em conjunto com os inquéritos e novos dados da literatura poderao triangular a informagao

obtida por forma a dar tanto maior objetividade como mais forga aos resultados.

2.7. Popula¢iao e Amostra

Fazendo uso das palavras de Yin (2011), o desafio da amostragem passa por
conseguir saber que unidades e por que razao devem ser selecionadas da populagdo em
estudo (p.87). A amostra revela-se importante por deter carateristicas-tipo que se
identificam com as circunstancias da investigacdo e pelo seu relevo no objeto de estudo,
devendo haver diversidade de amostras - dentro do possivel - o que vai otimizar as
hipoteses de encontrar particularidades associadas ao objeto de estudo e permitir uma

investigacdo de interdependéncia entre varidveis (Jane Richtie, Lewis, & Elam, 2003, p.
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82/3). Econtramos dificuldades em conseguir entrar em contacto e realizar as entrevistas
com um grande leque de instituicdes para um periodo limitado e para uma grande
disparidade geografica, pelo que limitdmos as entrevistas — bem como os questionarios -
aquelas entidades que se mostraram igualmente disponiveis para tal, o que condicionou o
processo de sele¢do. Estas foram focadas para os diretores das organizag¢des culturais, e
realizadas sob anonimato. O estudo de populagdes inteiras torna-se dificil de conduzir até
para governos com grandes recursos, pelo que no nosso caso nos focamos numa amostra
consideravel de institui¢des culturais sem fins lucrativos, que acreditamos gerarem
resultados suficientemente precisos para os propodsitos de investigagdo (Buglear, 2005) e
que foram usados para estudar a populacao.

Quanto a escolha da amostra, ¢ dificil a obtenc¢do de significado com uma amostra
pequena, mas com uma amostra muito grande as relagdes terdo menos expressiao
(Anderson, 2003 apud Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009, p. 450). Usamos a activity
sampling como técnica de selecdo inicial, identificando um nimero de condi¢des que
definam as instituicdes muito precisamente (Fisher, 2010, p. 180). Usdmos também o
Stratified Random Sampling (Buglear, 2005, p. 467) para assegurar que a populacdo esta
bem-representada por areas culturais e regides, permitindo comparagdes (ver anexos). O
nimero de entrevistas iguala o nimero de questiondrios, representando trés (3) elementos,

de areas de atividade e localizacdo distintas.
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Capitulo 3 - Analise de Dados e Discussao de Resultados
3.1. Analise de Dados

Para podermos proceder a analise dos casos, devemos primeiramente alertar para o
facto de o anonimato das institui¢gdes que colaboraram ndo poder ser comprometido. Por
esta mesma razao, ndo mencionaremos os nomes das instituigdes, mas passaremos a tratar
as mesmas por instituicao [A], [B] e [C].

Numa primeira fase, faremos a andlise dos casos individuais, e para cada caso
analisaremos os dados e informagdes recolhidos individualmente entre questionario e
entrevista, podendo assim desenhar um perfil da instituigdo. Num segundo momento,
faremos a comparagdo entre os casos, para os quais serdo tidas em conta ndo so as
informacdes tratadas nos casos individuais, mas também a andlise comparativa que foi

possivel fazer através do software de anélise nVivo.
3.1.1. Analise de casos individuais

Tal como explicado em epigrafe, ¢ pretendido na seguinte sec¢do fazer o estudo
individualizado das instituigdes que aceitaram colaborar no nosso estudo. Para tal
recorreremos a andlise do questionario e entrevista realizados a cada instituicdo, podendo
assim caraterizar o caso individual para posterioremente fazer a comparagdo com outros

Ccasos.

3.1.1.1. Instituicdo A

A instituicdo [A] estd instalada em Portugal, numa cidade de grandes dimensdes.
Trata-se de um auditério com agrupamento(s) residente(s), o que envolve um maior
numero de colaboradores, bem como uma logistica igualmente maior. E uma instituigdo
fundada no inicio do século XXI, ou seja, pertence ao grupo mais recente que poderiamos
encontrar no nosso inquérito. Tem financiamento publico, o qual é essencial para o seu
funcionamento. A instituicdo ¢ de facto grande, pois ndo bastando o facto de ter mais de
100 colaboradores, tem mais de 100 artistas e também entre 50 a 100 colaboradores em

tarefas de gestdo e escritdrio.
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O mercado da instituicdo [A] é competitivo — segundo o seu porta-voz - e sdo
apontadas como barreiras ao seu sucesso: orcamento limitado, a dificuldade de motivar
publicos, o (dificil) aumento da produtividade dos trabalhadores e a gestdo de informagao
dos consumidores. Esta instituicdo tem como dificuldade a motivagdo de publicos,
provavelmente por ter um vasto leque programatico, e que compreende diversos publicos,
sendo por isso um trabalho acrescido. Quanto aos orcamentos limitados e dificil aumento
de produtividade dos trabalhadores, parece ir ao encontro da cost-disease, algo expectavel
para institui¢des culturais. A gestdo de informagao de consumidores ¢ um tema atual, e que
necessita de investimentos acrescidos a nivel tecnologico e humano, pelo que qualquer
investimento acarreta custos acrescidos, dificeis de suportar por uma instituicao cultural.

A institui¢ao [A] tem uma boa ligacdo a Internet e os computadores sdo essenciais
ao funcionamento da institui¢do. Falam de ficheiros partilhados como uma certeza na
instituicdo e mesmo uma utilizacdo da ferramenta HelpDesk. A compra e venda de bens e
servicos depreende que o comércio eletronico estd bem presente na instituicdo. A
instituicdo tem na sua pagina de internet as func¢des de pagina segura, disponibiliza
informacdes acerca da institui¢do e dos seus produtos e servigos, bem como permite os
pagamentos online. Para além destas capacidades, disponibiliza produtos e servigos
digitais, bem como outros conteudos multimédia. Esta instituicdo faz-nos acreditar que se
encontra muito empenhada no uso de tecnologia.

Quanto ao impacto da adogdo de tecnologias no comércio eletrénico, refere que
este ¢ muito positivo no respeitante a produtividade do negodcio, e que também tem um
impacto positivo no aumento dos lucros do negdcio. No entanto, ¢ referido que ndo tem
qualquer impacto no que toca a diminui¢do dos custos de producdo de bens e servigos. Na
instituicdo [A] pretende-se desenvolver determinadas tecnologias no futuro: o Website
Design e respetivos contetdos, bem como servigos de marketing promocional, servigos de
pagamento e assisténcia ao cliente, e ainda o business process integration. Estas propostas
dao-nos a ideia de que se esperam desenvolvimentos a nivel tecnologico por parte desta
instituicdo. Quanto ao uso de tecnologia na instituicao [A], a Administragdo, os Escritorios
e o Publico sdo os principais beneficidrios. Contudo, questionamo-nos acerca dos artistas
residentes, os quais provavelmente poderao ter alguns beneficios - ainda que menores — do
uso tecnologico. Na instituicdo [A], relativamente aos factores facilitadores da adogdo e

uso da internet, a natureza dos produtos e servigos comprados ou vendidos ¢ importante. A
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exigéncia de consumidores e fornecedores ¢ considerada como um factor muito
importante. Daqui devemos considerar que a necessidade de desenvolvimento tecnoldgico
pode advir de pressdes externas como os desenvolvimentos tecnologicos adoptados por
outras empresas (que podem visar o lucro ou ter maiores recursos financeiros). A
neutralidade das ameacas competitivas leva a considerar que a institui¢do podera ser Unica
na sua zona de atividade (monopdlio ou oligopdlio nas artes), ou que a area artistica ainda
ndo tenha sentido pressdes tecnologicas de maior. J4 o ambiente regulatério, na area
juridica da implementagdo, ndo revela muita importancia. O factor cultura empresarial
interna apresenta surpreendentemente dois niveis, neutro e muito importante, o que nos
deixa um pouco confusos. Uma explicacdo possivel podera ser que nos diversos ambitos
institucionais a cultura empresarial pode ser mais ou menos facilitadora. Se atendermos a
artistas, a facilidade de adocao de tecnologia no processo produtivo pode ser menor, mas ja
a nivel de gestdo esta apeténcia a tecnologia podera ser muito maior.

No que concerne as formas de comércio eletronico com beneficios, esta institui¢ao
destaca o B2C como muito importante — o que achamos uma escolha natural — ¢ o B2B
como neutral. Neste ultimo caso, podemos constatar que a relagdo entre
empresas/organizagdes nao parece tdo beneficiada pela tecnologia como a relacdo da
instituicdo com o publico. A questdo que devemos levantar ¢ se as exigéncias de
fornecedores e clientes - anteriormente referidas - ndo poderdo passar igualmente por esta
relagdo tecnoldgica? O representante da institui¢do afirma ter recorrido a servigos de
formag¢do ou consultadoria nos ultimos trés anos, o que nos parece muito natural, ndo so6
devido as constantes mudangas em mercados e tecnologias, bem como a dimensdo da
instituicdo. Foram salientados os servicos técnicos nas tecnologias de informacdo e
comunicag¢do, o que igualmente nos parece muito l6gico, tendo em conta a perspectiva de
constante acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas nesta instituigdo. No que respeita
as ferramentas do comércio eletronico que mais estaria disposto a utilizar, o representante
da instituicdo respondeu que o diretério de organizacdes (que possam ajudar no uso do
negocio eletrénico) ¢ uma pratica atual e benéfica; também os semindrios online sobre o
negocio eletronico no seu sector ¢ uma pratica corrente € com beneficios para a sua
institui¢do. J& no tocante as capacidades que gostaria de desenvolver na sua institui¢do, sdo

de referir a interacdo com os consumidores, a qual ja ¢ praticada e essencial, o Supply
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Management, o qual ¢ usado mas ndo benéfico, e ainda o planeamento estratégico, o qual é

usado e benéfico.

3.1.1.2. Instituigcdo B

A instituicdo [B] localiza-se num pais do centro europeu, numa cidade de grandes
dimensdes. Trata-se de um agrupamento artistico que envolve um grande numero de
colaboradores, bem como uma logistica igualmente grande. E uma instituicio que foi
fundada nos inicios do século XX, ou seja, tem mais de um século de existéncia,
evidenciando uma grande tradi¢do, o que pode envolver pontos positivos do ponto de vista
artistico mas pode igualmente revelar estruturas organizacionais antigas e pouco flexiveis.
Tem financiamento publico, o qual ¢ essencial para o seu funcionamento. A instituigdo ¢
de facto grande, pois ndo bastando o facto de ter mais de 100 colaboradores, tem entre 50 e
100 artistas e também entre 20 a 50 colaboradores em tarefas de gestao e escritorio.

O mercado da institui¢do [B] ¢ muito competitivo — segundo o seu representante -,
o que ¢ representativo de uma grande competi¢ao cultural no centro europeu. Sdo citadas a
dificuldade de motivar publicos, o (dificil) aumento da produtividade dos trabalhadores e a
implementagdo de novas tecnologias de informagdo e comunicagdo. Esta institui¢do tem
como dificuldade a motivacao de publicos, o que nos leva a questionar a situagdo no centro
europeu, se por acaso se referem a publico em geral, ou de motivagao de publico jovem. O
dificil aumento de produtividade de trabalhadores pode estar relacionado com a ideia de
que poucas eficiéncias se conseguem com as tecnologias nas artes, € por conseguinte,
também dificulta a implementacdo de novas tecnologias de informag¢ao e comunicagao.

A instituicdao [B] tem uma boa ligagdo a Internet e os computadores sdo essenciais
ao funcionamento da instituicdo. Em especial sio mencionados tanto o trabalho no proprio
website — sempre usado — como as ocasionais videoconferéncias. A compra e venda de
bens e servigos faz depreender que o comércio eletronico estd bem presente na institui¢do.
A instituicdo tem na sua pagina de internet as fun¢des de pagina segura, disponibiliza
informacdes acerca da institui¢do e dos seus produtos e servigos, bem como permite os
pagamentos online. Para além destas capacidades, disponibiliza produtos e servigos
digitais, bem como outros conteidos multimédia. Em destaque estd a pagina de internet

otimizada para dispositivos moveis. Esta instituicdo faz-nos assim acreditar que estd muito
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empenhada no uso de tecnologia. Quanto ao impacto da adocdo de tecnologias no
comércio eletronico refere que este ¢ muito positivo no que refere a produtividade do
negocio, € que também tem um impacto positivo no aumento dos lucros do negocio. No
entanto, ¢ referido que ndo tem qualquer impacto no que toca ao aumento da quota
internacional do negocio. Na instituicdo [B] pretende-se desenvolver certas tecnologias,
nomeadamente o Shopping Cart e o Deliver, Fulfillment and order Tracking. Esta resposta
leva a crer que, perante as possibilidades ja existentes e em pratica nesta institui¢do, se
esperam melhorias a nivel do comércio eletronico e de servigo ao cliente. Estas propostas
sugerem-nos que se esperam desenvolvimentos a nivel tecnoldgico por parte desta
instituicao e que parecem ser conhecedores das capacidades do negdcio eletronico. Quanto
ao uso de tecnologia na instituicdo [B], a Administracdo, os Escritérios, o Publico e os
artistas sdo os principais beneficidrios. No fundo, acredita-se que a tecnologia quando
aplicada a instituicdo (cultural) pode trazer beneficios para todos os envolvidos. Na
instituicdo [B], e relativamente aos factores facilitadores da adogdo e uso da internet, a
natureza dos produtos e servigos comprados ou vendidos tem pouca importancia. Aqui
colocamos as nossas duvidas, pois tanto os titulos para espetdculos como a venda de
registos artisticos (como cds) podem ser facilitadores da ado¢do de plataformas digitais
para empreender a sua atividade. Considerado como um factor neutral ¢ a exigéncia de
consumidores e fornecedores. Para esta instituicdo ndo parece haver pressdes externas para
desenvolvimentos tecnoldgicos. As ameacas competitivas sdo importantes, o que nos leva
a considerar que a instituicdo poderad reconhecer competicdo de outras instituicdes na sua
area de atividade, nomeadamente de instituicdes semelhantes. De facto, tal pode ser uma
exce¢do ao modelo de monopolio ou oligopodlio nas artes, quando se trata de grandes
metropoles. Nesta institui¢ao € ainda de destacar como muito importante o envolvimento e
empenho da gestdo, o que acreditamos ser natural, pois se a decisdo ndo partir da gestao,
torna-se mais dificil a adogdo pelos restantes colaboradores.

No que concerne as formas de comércio eletronico com beneficios, esta institui¢ao
destaca o B2C como muito importante — o que achamos uma escolha natural — e o B2B
como neutral. Neste ultimo caso, podemos constatar que a relagdo entre
empresas/organizagdes nao parece tdo beneficiada pela tecnologia como a relacdo da
instituicdo com o publico. Como nesta instituicdo nao foram mencionadas as exigéncias de

fornecedores e clientes, poderd ndo ter pressdes externas para tal. Também refere a B2E
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como importante, o que devemos destacar por dar importidncia a relagdo com os
colaboradores e querer potenciar as suas eficiéncias. Na instituicdo foram requisitados
inimeros servigos externos nos ultimos 3 anos, nomeadamente a nivel juridico e formagao
de recursos humanos, servigos de Marketing e ainda servigos técnicos que englobam as
tecnologias de informagdo e comunicagdo. Tal requisicdo de servigos parece natural, ndo
s0 devido as constantes mudangas em mercados e tecnologias, bem como a dimensdo da
instituicdo. Igualmente foram requisitados servicos de areas muito distintas, o que se pode
justificar pela impossibilidade de conter tantas capacidades dentro de um limitado nimero
de recursos humanos.

No que respeita as ferramentas do comércio eletronico que mais estaria disposto a
utilizar, o representante da institui¢do respondeu que o diretério de organizagdes (que
possam ajudar no uso negocio eletronico) ndo representaria qualquer beneficio, pelo que
nem a utiliza; a aplicacdo de questiondrios interativos para a ajudar a definir uma estratégia
de negocio eletronico seria uma ferramenta que a instituicdo gostaria de aplicar. Na
instituicao sdo especialmente benéficos os conselhos profissionais e personalizados para o
negocio eletronico, uma pratica ja corrente na institui¢do. J4 no tocante as capacidades que
gostaria de desenvolver na institui¢do, sdo de referir a interatividade com os consumidores,
a qual ja ¢ praticada e essencial, o Supply Management, o qual é usado e benéfico, e ainda

o Change Management, o qual gostaria de ser aplicado na instituicao.

3.1.1.3. Instituigcdo C

A instituicdo [C] também se localiza em Portugal, mas numa cidade de dimensao
média. Trata-se de um auditério que organiza e recebe uma grande variedade de
espetaculos. Por ndo ter nenhum agrupamento residente, o nimero de colaboradores ¢
naturalmente menor, bem como as necessidades logisticas. E uma institui¢do que foi
fundada no inicio do século XXI, ou seja, pertence ao grupo mais recente que poderiamos
encontrar no nosso inquérito. Tem financiamento publico, o qual é essencial para o seu
funcionamento. A instituicao [C] tem como principais dificuldades o or¢amento limitado, a
dispendiosa contratagdo de artistas, o dificil aumento da produtividade dos trabalhadores, a
gestdo de informacdo de consumidores e a implementacdo de novas tecnologias de

informacdo e comunica¢do. Quanto aos or¢amentos limitados e dificil aumento de

78



produtividade dos trabalhadores, parece ir ao encontro da cost-disease, algo expectavel
para institui¢des culturais. A gestdo de informagdo de consumidores ¢ um tema atual, e que
necessita de investimentos acrescidos a nivel tecnologico e humano, pelo que qualquer
investimento acarreta custos acrescidos, dificeis de suportar por uma institui¢ao cultural.

Quanto a instituicdo [C], o porta-voz desta aponta como dificuldades a dispendiosa
contratacdo de artistas, derivado sobretudo da inexisténcia de agrupamento residente no
auditorio. Neste caso, acreditamos que este se apresente como o principal custo a suportar
pela instituicdo, pelo que os valores investidos sejam sempre notdrios e significativos para
a instituicdo. O facto de ser um auditério de menores dimensdes que [A] leva a que
também o or¢amento seja menor e haja consequentemente menos flexibilidade orcamental
e de meios humanos para implementar nova tecnologia.

A instituicdo [C] tem uma ligacdo rdpida a internet e um uso frequente de
computadores, sendo ambos essenciais a instituicdo. O uso de comunicagdes wireless ¢é
ocasional, pelo que se depreende ndo se tratar de dispositivos moveis, mas de aparelhos
dentro do auditério. A compra e venda de bens e servicos depreende que o comércio
eletronico estd bem presente na instituigdo. Apesar de se tratar de uma institui¢do de
menores dimensdes e orgamento, constatamos que o comércio eletronico € ja uma certeza
no meio cultural. A institui¢do tem na sua pagina de internet as fungdes de pagina segura,
disponibiliza informagdes acerca da instituicdo e dos seus produtos e servigos, bem como
permite os pagamentos online. Quanto ao impacto da adogdo de tecnologias no comércio
eletronico, refere que este € positivo no que refere a produtividade do negdcio. Isto conduz
a um aumento positivo nos niveis de satisfagdo de clientes. Também ¢ referido que ndo
tem qualquer impacto na competi¢do com outras institui¢des. Na institui¢dao [C] pretende-
se desenvolver certas tecnologias, nomeadamente o Website Design, os servigos de
marketing promocional e internet, bem como o Catalogue Management. Estas ambicdes
parecem enquadrar-se numa estratégia relativamente simples de desenvolvimento
tecnoldgico, na qual ndo se esperam grandes mudangas, apenas atualizacdo de contetidos.
Quanto ao uso de tecnologia na instituicdo [C], a Administracdo, os Escritorios, o Publico
e ainda os artistas sdo os principais beneficidrios. Partindo da premissa de que ndo existem
agrupamentos residentes na institui¢ao [C], presumimos que as tecnologias sdo benéficas
ao normal funcionamento da instituicdo e que assim poderdo receber melhor os artistas,

bem como a comunicac;éo com OS meEsSmos.
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Relativamente aos factores facilitadores da ado¢do e uso da internet na instituicao
[C], a natureza dos produtos e servicos comprados ou vendidos ¢ muito importante. Ja para
esta instituicdo as ameacas competitivas sdo importantes, o que nos leva a pensar que
havera outras institui¢des semelhantes na sua zona de atividade que levem esta instituicao
a tentar inovar. A capacidade dos colaboradores aparece como fator neutral, achando assim
a institui¢do que deverdo ser tidas em considera¢do as qualificagdes e capacidades dos
colaboradores para poder implementar novas ferramentas. Por outro lado, a qualidade da
liderancga foi considerada como de pouca importancia. Esta instituicdo apenas focou a
variante B2B como sendo muito importante, o que nos leva a questionar se a relacdo com o
publico ndo serd importante. De facto a existéncia de fornecedores e clientes exigentes
justifica esta avaliagdo, mas questionamo-nos sobre a variante B2C pois parece a mais
clara neste tipo de instituigdes. Um dos pontos a referir € que na institui¢do [C] ndo foi
solicitado nenhum servico de formag¢do ou de consultadoria recentemente (3 anos).
Podemos ligar esta afirmacdo a dimensdo da instituicdo que, ndo comportando um grande
nimero de colaboradores, pode ver esta necessidade reduzida. Contudo, no periodo
especificado, e ao ritmo que as tecnologias e mercados vao evoluindo, podera apresentar
aqui alguma fragilidade. No que respeita as ferramentas do comércio eletronico que estaria
disposta a utilizar, a instituigdo [C] contrasta com [A], sendo que o diretério de
organizagdes (que possam ajudar no uso do negdcio eletrénico) ndo ¢ uma pratica atual e
que tampouco ¢ do interesse da institui¢do. Quanto aos semindarios online sobre o negdcio
eletronico no seu sector, ¢ uma pratica que o representante gostaria de adoptar na sua
instituicdo. Quanto aos questionarios interativos para ajudar a definir uma estratégia de

negocio eletrénico, € uma pratica corrente e essencial.

3.1.2. Analise entre casos

Nesta sec¢do pretendemos fazer uma andlise inter-caso na qual poderemos
constatar similaridades e diferencas entre as instituicdes e as suas perspetivas sobre o
negocio eletronico. Da mesma forma poderemos perceber — através de um processo
comparativo — que praticas tém obtido melhores resultados nas diversas institui¢des, € a
sua relagdo com as politicas relacionadas com a tecnologia e a adog¢do do negdcio

elctronico, bem como os recursos existentes para tal. Como auxiliar de analise, baseamo-
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nos na grelha de andlise que poderd ser consultada em anexo, nomeadamente as secgdes e
subsecgdes, pelas quais nos orientaremos. A discussdo dos pontos analisados sera remetida

para a sec¢do seguinte.

3.1.2.1 Descrigdo das Organizag¢des

3.1.2.1.1. Caraterizacao das Instituicdes

Uma vez que tratamos as instituicdes em anonimato, a sua carateriza¢do nao podera
ser feita de forma que se possa desvendar a sua identidade. Por essa mesma razdo, a sua
caraterizagdo poderd ser limitada em alguns ambitos, mas sempre sem prejudicar o intuito
da presente investigagdo. Foi pedido que, sempre que possivel, respondessem os cargos
mais altos da instituicdo. Ainda que tal ndo tenha sido sempre o caso, dois ter¢cos das
respostas foram de elementos masculinos, o que numa amostra pequena ndo parece ser
conclusivo. Os entrevistados tém todos cargos diferentes dentro das suas institui¢cdes, mas
representam sempre cargos elevados dentro das mesmas.

Todas as instituicdes em estudo residem no continente europeu e quanto a sua
atividade, variam entre auditério, agrupamento artistico, ou ainda auditério com
agrupamentos artisticos residentes, pelo que nos dard um espectro um pouco mais
alargado. Foi undnime a ideia de que o financiamento publico ¢ essencial, sendo que o
recebem as trés instituicdes. Relativamente aos orgamentos, duas instituigdes apresentam
orcamentos anuais na ordem dos €10.000.000-€15.000.000, e uma outra de um valor quase

cem vezes mais baixo.

Tabela 3.1 — Respostas as questdes 14 e 15 do questionario sobre o financiamento e orcamento

Questdo Insituicdo A Instituigdo B Instituigdo C
14. Qual a importdncia deste Essencial Essencial Essencial
financiamento?
15. Qual o orgamento anual €10.000.000-€15.000.000 €10.000.000-€15.000.000 €100.000-€250.000
aproximado?

No respeitante a competitividade dos mercados, o representante da instituicao [B]
refere 0 mercado como muito competitivo, em contraste com os representantes das
instituicdes nacionais, que acham o mercado competitivo. Quanto a caraterizacdo das
instituicdes, devemos ainda referir que as instituigdes culturais de servico publico podem

também ser fundacdes privadas com gestdo publica (participantes/accionistas/fundadores),
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o que pode ser uma designag¢do diferente daquela que tinhamos inicialmente no nosso
estudo, como unicamente institui¢des publicas.

As instituigdes culturais — como instituigdes de cariz publico - estdo muitas vezes
na dependéncia de hierarquias politicas e, portanto, sujeitas as deliberagdes que se fazem
na cidade, municipio ou regido. As instituigdes culturais promovem nao s6 os espetaculos
que podem realizar (os agrupamentos em si) mas também a oferta de conhecimentos e
experiéncias em varios ambitos artisticos, bem como a possibilidade de coletividades e
agrupamentos locais (ou residentes) de partilharem ou promoverem o seu trabalho.
Também derivado da dependéncia das instituicdes culturais perante Orgdos estatais ou
municipais, muitas escolhas e decisdes podem ter contornos politicos, algo que
acreditamos poder variar consoante a independéncia da institui¢@o cultural. Em institui¢des
de centros culturais mais pequenos, a centralizagdo da atividade cultural em poucas ou
mesmo singulares instituigdes pode levar a que a influéncia politica seja mais notdria, e
que haja maior ou menor afluéncia de publico. E importante salientar que uma institui¢do
cultural como uma casa de concertos ou auditorio €, regra geral, uma instituicdo
incontornavel de uma cidade ou regido, e o seu bom funcionamento e programag¢ao podem
ditar a sua boa fama na regido onde atua.

Tal como proferido pelo porta-voz de uma das institui¢des [C], uma das grandes
condicionantes do sucesso das diversas instituicdes € quem estd na direcdo destas mesmas.
Neste sentido, muitas parecerias entre institui¢des culturais e outras instituicdes (como por
exemplo escolas) podem falhar ou singrar, ndo por falta de interesse dos publicos visados
mas das dire¢des das instituigdes. Neste sentido, podemos entender que ndo sé a nivel
artistico, mas também a nivel operacional e de planeamento (e sucesso) a longo prazo, as
instituicdes estdo, por assim dizer, nas maos da dire¢do. Em geral, as institui¢cdes estudadas
referiram terem boas condigdes € meios operacionais, sendo as dificuldades maiores ao seu
funcionamento e maior produtividade essencialmente financeiras. De facto, as trés
instituicdes referem a existéncia de uma ligagdo a internet rapida, e afirmam que o uso de
computadores ¢ essencial. De resto, todas as institui¢cdes salientaram diferentes ferramentas
usadas, de entre as quais destacamos que na institui¢ao [B] se procura trabalhar no proprio
website ¢ ainda se realizam ocasionalmente videoconferéncias. Todas as instituigdes
referiram fazer venda e compra de bens e servigos pela internet, o que deduz que o

comércio eletronico esta bem presente no quotidiano das instituigdes.
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Tabela 3.2 - Respostas as questdes 22, 23 e 24 do questionario sobre as ferramentas eletréonicas em uso

Questio

Insituicdo A

Institui¢do B

Instituigdo C

22. Ligagdo a internet

Existe e é rapida

Existe e é rapida

Existe e é rapida

23. Ferramentas usadas:

Computadores: Essenciais
Ficheiros partilhados: sempre usados

Assisténcia (Help Desk) para funcionarios:
ocasional

Computadores: Essenciais

Trabalhar no prdprio website: sempre
usado

Videoconferéncias: ocasionalmente

Computadores: Essenciais
Comunicagdo Wireless: ocasional

Internet: sempre usada

24. Venda e compra de bens e
servigos pela Internet

Ambos

Ambos

Ambos

Neste contexto, todas as instituicdes afirmaram ter as fun¢des de pagina segura,

disponibilizam informacdo acerca da instituicdo e dos seus produtos/servigos € permitem

pagamentos online, o que possibilita o comércio eletronico. Ambas as instituicdes [A] e

[B] oferecem ainda produtos e servigos digitais, bem como conteidos multimédia. A

instituicao [B] tem ainda uma pégina de internet otimizada para dispositivos moveis.

Tabela 3.3 - Respostas a questio 25 do questionario sobre as funcionalidades da pagina das organizacoes

Questdo

Insituigdo A

Institui¢do B

Institui¢do C

25. Capacidade do Website da
Institui¢do

Pagina Segura

Informag&o acerca da instituigdo
Informagdo acerca dos produtos e servigos
Pagamentos online

Produtos e servigos digitais

Contetidos multimédia

Péagina Segura

Informag&o acerca da instituicdo
Informagdo acerca dos produtos e servigos
Acesso otimizado a dispositivos méveis
Pagamentos online

Produtos e servigos digitais

Conteldos multimédia

Péagina Segura

Informag&o acerca da instituicdo
Informagdo acerca dos produtos e servigos
Pagamentos online

3.1.2.1.2 Objetivos Artisticos

Apesar de todas as afirmacdes que podemos encontrar acerca da tecnologia e do

seu uso, podemos resumir desde ja que a qualidade artistica dos espetaculos € o objetivo

maximo das institui¢des:

In all the circumstances we are surrounded, our daily business is first to get perfect product and
to disseminate it to the public and then the use of technology is helping, but that is on the
second level.” [B].

Por conseguinte, o objetivo e produto artisticos aparecem em primeira linha de

prioridades das institui¢des, sendo que as tecnologias poderdo apenas funcionar como

factor secundério mas facilitador, auxiliador e potenciador do produto artistico. Os meios

operacionais sdo bons ou muito bons em todas as instituicdes e o trabalho, capacidade e

? Tradugdo livre do autor: “Em qualquer caso, a nossa atividade diaria visa obter o produto perfeito para o
disseminar publicamente, ao que o uso de tecnologia ajuda, mas encontrando-se num segundo nivel [de
importancia].”
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profissionalismo dos colaboradores ndo ¢ sequer questionado, pelo que os meios sdo
propensos a ado¢do de inovagdes tecnolodgicas. As institui¢des culturais procuram uma
programacdo continua e eclética, e que possa chegar ndo s6 ao concelho ou area
metropolitana a que respeita, mas também a publicos mais afastados, que pelo interesse na

programacao se poderdo deslocar até mais longe. Como nos foi dito,

Cumpre-nos ter oferta artistica a pregos que pelo menos a grande parte das pessoas possa
adquirir para usufruir de coisas com elevada qualidade [...]. [A].

Assim, os conceitos de qualidade e disseminacdo cultural tomam maior relevo,
pois tem que haver uma aposta na qualidade dos espetdculos apresentados, mas igualmente
apresentar espetaculos que vendam mais facilmente para ter uma afluéncia de publico que
justifique a atividade da instituicdo. Sucintamente, as instituigdes culturais ndo tém a
liberdade que desejariam para programar unicamente segundo pardmetros qualitativos.
Numa das institui¢des [B], um dos principais objetivos ¢ o prolongamento de contratos
com alguns artistas, para que seja possivel o planeamento a longo prazo. Desta afirmagao
podemos contemplar a necessidade de planeamento a longo prazo como uma das tarefas da
direcdo que, como ja sugerimos, pode ser prenuncio do sucesso da institui¢ao.

Uma parte importante das instituicdes culturais ¢ a formacdo de publicos,
nomeadamente os servigos educativos, os quais tém légicas de programagdo proprias e
visam a formagdo e interagcdo com comunidades proximas a instituicdo. Isto foi destacado
por todas as institui¢des, as quais realgaram ter dindmicas muito proprias para a interagao
com o publico. De facto, numa institui¢do [C] o desenvolvimento de publicos ¢ dos
principais objetivos, nomeadamente com projetos que coloquem o publico como
participante das atividades da instituicdo, eliminando barreiras entre artistas e ouvintes e
criando um elo de ligagdo e uma relagdo duradoura. E-nos confirmada a ideia de que as
instituicdes t€ém a responsabilidade ndo oficial de formar publicos e de disponibilizar
conteudos de qualidade. Sao referidas as notas de programa ou folhas de sala como um
material auxiliar aos eventos que permitem um maior aproveitamento do espetaculo,
nomeadamente do contexto e contetido artistico. Isto refere-se a pequenas iniciativas de
formagao de publicos.

A nivel de desenvolvimento artistico e também de formacdo de publicos, ¢
importante explorar ndo s6 obras e programas do repertoério candénico mas também obras

contemporaneas com sucesso noutros paises (e consequentemente com prova de qualidade)
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para serem apresentadas na instituicdo. Igualmente, a encomenda de obras e espetaculos ¢
uma preocupacgdo das instituigdes, pois devem promover o desenvolvimento artistico. Nao
menos importante sdo os concertos didaticos para criangas ou familias, que procuram
educar desde cedo o publico jovem, formando as futuras audiéncias para a musica Classica
e erudita. Quanto ao desenvolvimento artistico, este ¢ um dos pontos fundamentais das
instituicdes, mas nem sempre estas se conseguem dedicar a qualidade artistica unicamente,
pois para conseguir o equilibrio financeiro tém que realizar por vezes atividades
secundarias como a cedéncia de espagos (sala) a terceiros. Esta pratica terd que ser bem
refletida para ndo ir contra os objetivos e parametros fixados pela institui¢do e com a
frequéncia minima necessaria para assegurar o equilibrio financeiro, algo que
desenvolveremos no ponto seguinte.

O equilibrio entre a programacdo dita popular e aquela que visa os objetivos
artisticos de uma instituicdo ¢ um fator a ter em conta. A programacdo mais popular
consegue mais facilmente gerar uma maior afluéncia de publico, mas ndo eleva o estatuto
da institui¢do ao patamar de qualidade (na maior parte dos casos), sendo que alguma
programacdo mais erudita poderd ser menos procurada pela populacdo. No contexto da
musica mais popular e de melhor venda, surge o conceito de agenciamento, muito comum
em auditérios nacionais: existe dificuldade em sobreviver no meio artistico sem algum
agenciamento, garante o porta-voz de uma instituicao [C]. Hoje em dia ¢ muito normal a
compra de pacotes a determinados agentes, que se por um lado baixam o prego a pagar por
certos espetaculos pela instituigdo, também ¢ verdade que esta pratica limita a escolha de
uma certa quantidade de espetaculos. Por outro lado, a qualidade ndo se vé pela
massificagdo e no facto de todas as instituigdes terem os mesmos espetaculos. O
importante ¢ o programador conseguir um programa eclético e com qualidade, o que

obriga muitas vezes a optar por artistas ndo agenciados.

3.1.2.1.3. Dificuldades Financeiras e Operacionais

Como nos faz saber um entrevistado, se atentarmos apenas a niimeros, qualquer
politico veria a necessidade de fechar portas as instituicdes culturais, exatamente por nao
gerarem lucro. Por outro lado, a disseminacdo cultural promovida por tais institui¢des ¢é

uma das justificagdes as subvengdes e apoios estatais/publicos. De facto, ao haver
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financiamento publico para estas instituigdes, os acessos aos espetaculos podem ter um
custo menor que aquele que seria esperado para a instituicdo ndo ter prejuizo, ou seja, o
preco real dos espetaculos se tal fossem promovidos por empresas que visassem o lucro.
No entanto, a crise financeira fez-se sentir nas instituicdes culturais, e os cortes obrigaram
a esfor¢os acrescidos e — refere o porta-voz da institui¢do [A] - um dos objetivos ¢ que
esses cortes ndo sejam sentidos. Por outras palavras, a crise financeira veio retirar
financiamento publico as institui¢cdes culturais, mas estas ndo podem subir os precos das
entradas pois incorreriam no risco de ndo vender ou de serem criticadas pois prestam um
servigo publico. Algo que pode ser constatado ¢ que instituicdes culturais de meios ou
cidades mais pequenas tendem a praticar pregos mais baixos para um mesmo espetaculo,
ainda que em nada diferencie em termos qualitativos, mas simplesmente pela localizacdo e
provavel menor poder de compra e menor nimero de potenciais clientes fora dos grandes
centros. De facto, o representante de uma instituicdo [C] alerta que, no seu caso, se tem
que procurar um especial equilibrio financeiro, sob pena de poder haver situacdes de
valores negativos para o espetaculo. As receitas destas instituicdes sdo aquilo que lhes
permite ter uma maior flexibilidade para programar [A]. As institui¢des culturais devem ter
uma oferta cultural que seja acessivel economicamente a uma grande maioria da
populacdao. Um dos entrevistados [A] afirma que ndo sendo as artes - por norma - uma area
de atividade que tenha lucros, ndo ¢ foco de interesse de empresas privadas, cabendo por
isso a institui¢des publicas dar e ter esse tipo de oferta.

A programagdo pode ser feita de varias formas, tanto anual ou mesmo com varios
anos de antecedéncia - [A] e [B] - ou apenas trimestrais [C]. Muitas dificuldades ao
planeamento surgem com relativamente pouca antecedéncia, quando outros eventos (em
especial o futebol) se sobrepdem. Isto para meios mais pequenos, ou dareas ndo
metropolitanas, onde o publico ¢ mais reduzido. O agenciamento de artistas €, hoje em dia,
um dos mecanismos mais usuais, pois evita que seja investido dinheiro pelos espetaculos
por parte das instituicdes. De facto, sdo poucos os contactos diretos dos artistas com
instituicdes culturais, e pode até ser dificil para os artistas hoje em dia singrarem sem
agentes. No entanto, o programador tem um papel fundamental [C] ao escolher os
programas e artistas que acha cumprirem mais adequadamente os objetivos da institui¢do.
Um entrevistado [C] revela ainda que a compra de espetaculos ¢ realizada para marcar

datas importantes, pois s3o normalmente artistas que dao prestigio a instituicdo, sendo que
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muitos destes artistas ndo aceitam a cedéncia de sala. Os grandes estrangulamentos da
instituicao [C] s@o financeiros e sdo também a razao pela qual ndo ¢ possivel comprar mais
espetaculos. Neste sentido, a cedéncia de sala permite colmatar diversas lacunas na
programacao e, sendo bem escolhida, permite também conseguir a qualidade desejada.

Na questdo financeira, nenhuma instituigdo referiu estar muito bem
financeiramente, na melhor das situacdes referiram estar com uma situacdo equilibrada,
mas ja implicitamente mencionando a cost disease e os efeitos que esta poderd ter num
futuro proximo [B]. Algumas solugdes apresentadas para este problema tdo atual sdo a
procura de novos patrocinadores, a procura por novos canais de distribui¢do de produtos da
instituicdo, sejam fisicos, digital em geral, ou de streaming em especifico. Neste topico
surge a interessante referéncia a colaboracdo entre institui¢des que sofrem da mesma cost
disease, nomeadamente escolas/universidades, onde parcerias podem potenciar as
possibilidades de ambas as partes. De facto, estas colaboragdes sdo uma aposta para o
futuro das institui¢des, especialmente no que concerne a departamentos ligados a
tecnologia, onde as instituigdes esperam conseguir que o conhecimento e entusiasmo dos
estudantes possam lograr melhores desempenhos a nivel digital, e que conduzam a
melhores resultados. Ainda dentro da questdo financeira, temos que abordar também o
tema do mecenato [C], o qual pode ser um tema complicado em certas instituicdes. Alguns
mecenas apoiam a instituicdo ou programagdo em geral, deixando a cargo da dire¢do o
melhor rumo a tomar quanto a programac¢do. Ja noutros casos, 0os mecenas sO aceitam
apoiar determinados eventos com os quais se dizem identificar, mas ndo pelo valor da
cultura em si nem com o objetivo de apoiar a institui¢do em toda a sua atividade: os
mecenas tendem a perceber os apoios culturais como formas de chegar ao publico, por

meio de publicidade e de promocgao da sua imagem.

O que quero dizer é que cada vez mais a cultura é um negécio muito pensado, ndo ¢ inocente.
E inocente para o publico que chega ali e se senta e usufrui [C].

As institui¢des falam também da importancia de se manterem em certos mercados
considerados ja como pouco ou nada produtivos - como os discos - pois ha necessidade de
apresentacdo de produtos da instituigdo no mercado para mostrar a sua atividade, tanto
para mercados locais como internacionais. Ainda a nivel financeiro, um dos pontos
abordados foi a existéncia de apoios comunitirios (Unido Europeia) que permitem o

desenvolvimento de projetos suplementares por estas instituigdes, levando a que tenham
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um ambito de incidéncia mais alargado nos seus publicos, nomeadamente na criagdo,
formacao e fidelizagao de publicos, ou a sua participacdo no processo de criacdo artistica.

No que respeita a comunicacdo dos eventos, ¢ sentida alguma frustragdo por parte
da institui¢do [C] pois apesar de acreditar nas suas boas praticas de comunicacdo, acredita
que o facto de alguns artistas ndo serem tdo conhecidos leva a que ndo seja dado o
beneficio nem a curiosidade, e muitos espetdculos de qualidade tenham uma reduzida
audiéncia. A crescente importancia da comunica¢do com o publico em geral, e das redes
sociais em especifico, leva a que cada vez mais institui¢des dediquem posi¢des especificas
na sua estrutura para estas tarefas [B]. Contudo, nem sempre estas praticas levam aos
resultados esperados ou, pelo menos, pretendidos.

Quanto aos meios existentes para a realizagdo de eventos, muitas instituicdes tém
os meios suficientes para a sua atividade regular, mas o contacto com outras instituicdes
(artistas) com uma producao profissional torna o desenvolvimento de eventos muito mais
facil e eficiente. Por outro lado, ao lidar com instituicdes amadoras torna-se muito mais
custoso a nivel de produgdo, pelas ineficiéncias de comunicacdo e desconhecimento de
procedimentos no meio cultural [C]. Outra das principais dificuldades das institui¢des € o
tempo, nomeadamente para poder realizar todas as atividades/espetaculos da institui¢do, e
que as atividades da instituicdo possam fluir ao longo da temporada de espetaculos sem
complicagdes.

Uma das ideias a reter ¢ a vontade das instituigdes de ter sempre os espetaculos
esgotados, ou com a melhor lotacao possivel, o que leva ao topico da melhor discriminagao
possivel de precos. As instituicdes afirmam que tanto ¢ melhor para os artistas terem mais
publico, como para o publico ¢ mais reconfortante ter um auditorio cheio. Outra questao
sdo os limites impostos para as entradas, que podem ser condicionados por politicas
externas (superiores). Neste sentido, a discriminacgdo de pregos fica limitada e ndo permite

o maior lucro (ou retorno) possivel para o espetaculo.

Tabela 3.4 - Respostas a questao 21 do questionario sobre as barreiras ao sucesso da instituiciao

Questdo Insituicdo A Institui¢do B Institui¢do C
21. Barreiras ao sucesso da Orgamento limitado Dificuldade de motivar publicos Orgamento limitado
instituicdo Dificuldade de motivar publicos Aumento da produtividade dos Contratagdo de Artistas é dispendiosa

colaboradoes
Aumento da produtividade dos colaboradoes |Implementagdo de novas tecnologias de Aumento da produtividade dos
informacgdo e comunicagdo colaboradoes

Gerir informagdo dos consumidores Gerir informagdo dos consumidores

informag&do e comunicagdo
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Ainda quanto as barreiras ao sucesso das instituigdes, podemos encontrar pontos
em comum: or¢amento limitado, o (dificil) aumento da produtividade dos trabalhadores, a
gestdo de informacdo de consumidores e a implementacdo de novas tecnologias de
informacdo e comunicagdo. Ainda que estes pontos ndo sejam todos comuns as trés

instituicdes, representam ainda assim um elo de ligagao.

3.1.2.2. A atividade organizacional e a tecnologia

3.1.2.2.1. Adocdo de ferramentas tecnoldgicas

A primeira constatacdo ¢ que um entrevistado considera a sua instituicdo [A]
bastante apoiada nos meios tecnoldgicos, nomeadamente quando comparada a outras
instituicdes culturais. Porém, pudemos constatar um mesmo grau (aparente) de adogdo
tecnologica noutra institui¢do entrevistada. O entrevistado desta instituicdo [B] considera
que se as tecnologias funcionam bem e de maneira estavel, podem ser uma maneira
simples de poupar tempo, pois 0s processos sdo automatizados. Em suma, podemos estar a
falar de institui¢des que, para o seu meio, t€m niveis de adocao tecnologica de destaque.

Relativamente a programas (softwares) usados, numa das institui¢cdes [A] salienta-
se 0 uso especifico de um programa de gestao de recursos - o Artifax - cujos beneficios sdo

notorios quando se gere uma institui¢do de maiores dimensdes:

E um software onde nos temos ali toda a informagio necessaria daquilo que ¢ a atividade
principal [da institui¢do]. [A]

Outros softwares apontados sdo os de gestdo de bilheteira [A] ou mesmo os de
gestdo de orquestra [A], pois cada um destes ambitos obedece a logicas muito proprias.
Uma vez que os espetaculos podem envolver uma centena de artistas em palco, ¢
necessario um apoio tecnoldgico de gestdo de recursos, que permite maiores eficiéncias,
tanto a nivel de tempo como de custos. Nao menos importante ¢ o Marketing Digital,
inclusive destacado numa das instituigdes [A], na qual as ferramentas tecnoldgicas sdo
indispensaveis. Neste caso especifico, outro software foi destacado, o Asana [A], que
permite maiores eficiéncias. A instituicdo [B] faz uso de software que disponibiliza aos
seus colaboradores, especialmente a nivel do planeamento. Isto permite que os

colaboradores (trabalhadores/artistas) possam obter a informac¢do em tempo real, visto ser
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online. Neste sentido, encontramos uma vertente de tecnologia que permite criar maiores
eficiéncias para os artistas, o que desvenda, desde ja, uma possibilidade a explorar na
discussdo de resultados.

Como abordado na sec¢do anterior, existem diversos softwares que ja sdo postos
em pratica nos diversos ambitos institucionais, tanto na gestdo de bilheteira, como nos
recursos humanos ou marketing. Numa instituicdo [A], salienta-se o elevado numero de
colaboradores com dindmicas muito proprias, para os quais o uso de software de gestdo
consegue maximizar o esfor¢co dos mesmos, criando maiores eficiéncias e optimizando os
recursos existentes. Resumidamente, em termos de tempo e custos conseguem-se maiores
eficiéncias, com especial impacto em éareas fortemente tecnoldgicas como o Marketing. A
velocidade com que as tecnologias evoluem e tornam as anteriores obsoletas pode ser
admiravel em parte, mas frustrante por outra, pois muitas instituicdes lutam para poder
acompanhar as mudangas e ter a flexibilidade para se adaptarem as mesmas. Isto quer dizer
que especialmente com as ferramentas eletronicas, ¢ possivel uma redugdo de custos e
segmentacao do publico que se pretende atingir [C], mas que para conseguir estas maiores
eficiéncias sdo continuamente feitos esfor¢os nas instituicdes para que novos equipamentos
sejam adquiridos [C].

Quanto a segmentagdo, sdo abordadas [C] sobretudo as possibilidades da rede
Facebook - cujas paginas institucionais permitem alcancar um maior leque de pessoas
dependendo do valor investido nesta agdo — e também a newsletter, a qual parte da base de
dados da instituicdo e que ja pode segmentar o publico consoante as suas preferéncias.
Mesmo na instituicdo de menores dimensdes afirmam ja ter uma base de dados grande. No
entanto ¢ preciso ter muito cuidado com a utilizag¢do das bases de dados, pois a privacidade
do publico e dos seus dados devem ser respeitados, algo que nem sempre € feito por muitos
organismos, afirmam [C]. Os dados disponibilizados pelos clientes (publico) ndo devem
ser feitos publicos, algo que nem sempre ¢ mantido. Também a dependéncia politica e
financeira de instituicdes superiores a nivel hierdrquico como o Estado ou Camaras
Municipais leva a que muitas vezes os dados possam ser usados indevidamente por
instituicdes adjacentes. Ainda no contexto dos dados, toda a informagdo sobre os
espetaculos ¢ trabalhada e organizada por forma a que o controlo financeiro seja o maior
possivel e que seja mais facil organizar logisticamente, dado que estes ficheiros sdo

partilhados electronicamente dentro da instituicdo [C]. A comunicacdo por via eletronica €
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indispensavel, e uma falha de eletricidade leva a que a institui¢do fique praticamente
parada. Com o intuito de evitar perdas de dados valiosos, existem também segurangas
(back-ups) de informacdo. Ja a partilha de informacdo pode ser so parcial, sendo que a
algum material o acesso s6 ¢ permitido por hierarquias superiores. A comunica¢io entre
colaboradores ¢ indispensavel. Neste sentido, a tecnologia ¢ imprescindivel para que seja
eficiente, seja durante espeticulos em tempo real ou entdo via eletronica e com
comunicag¢do especialmente via email ou em rede [C]. A comunicacdo (e publicidade) dos
espetaculos ¢ feita também momentos antes do come¢o de um outro espetiaculo [C].
Frequentemente, na semana que antecede um determinado evento, ja sdo publicitados
eventos posteriores, pois muitas vezes os espetidculos estdo esgotados e passa-se a
promogdo de eventos por esgotar. Igualmente se faz apelo, em vésperas de espetaculos
esgotados, a que as pessoas aproveitem as ferramentas eletronicas para reservarem com
antecedéncia os seus lugares. Resumidamente, uma vez que os esfor¢os de comunicacao de
eventos se esgotam no momento do mesmo, o bom uso das tecnologias pode aumentar a
visibilidade e mesmo prolongar o éxito do mesmo.

As parcerias institucionais representam um caso especial, sempre que falamos em
institui¢des culturais amadoras. Isto porque - tal como nos confessam nas entrevistas -
torna-se mais complicado de trabalhar com instituicdes amadoras, por nestas ndo haver
conhecimento de procedimentos de produgdo de um espetaculo, pelo que este fica muitas
vezes comprometido a nivel da qualidade e produgdo, pela falta de cuidados. J& outras
parcerias podem ter melhores frutos, quando resultam de acordos com universidades ou
escolas técnicas, que regra geral detétm um conhecimento bastante aprofundado dos
procedimentos no meio cultural. Alguns dos resultados de cooperagdes com universidades
sd0 os estudos de publicos [A], a partir dos quais se pode ter uma perce¢ao mais exata da
imagem da instituicdo e dos publicos. Contudo, uma conclusdo destas iniciativas ¢ que o
marketing tradicional tem um peso ainda muito grande, mas ha um esfor¢o acrescido no

formato tecnologico, até porque:

E mais dificil chegar a publicos na faixa dos 18 aos 35, é mais dificil nés comunicarmos com
eles o que ¢ a musica Classica e erudita. [A].

Nao se trata de uma alternancia entre tipos de marketing, mas sim uma

complementaridade de processos:
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Sendo que o digital o que nos permite fazer ¢ uma segmentagdo muito mais assertiva para
quem desejamos comunicar (...). [A].

Em verdade, duas institui¢cdes referem que deve ser feito o tradicional juntamente
com o digital, ndo se pode ignorar a publicidade tradicional pelo publico que representa;
ndo se pode ignorar o publico que espera ter conhecimento dos espetdculos tanto por
publicidade outdoor, como por telefone ou carta, mas também se deve mostrar toda a
atualidade da institui¢do nos meios digitais, onde os conteudos sdo mais dindmicos e onde
o futuro (publico) reside. Resumidamente, se o negocio eletronico também se foca na
comunica¢do com os clientes (publico), e se esta comunicagdo pode tomar novas formas,
também nos lembram que o marketing tradicional ¢ indispensavel, pois ha certos
segmentos populacionais que s6 sdo alcancaveis com estas plataformas. Devemos ainda
referir que especialmente o Marketing vive dos dados, pois sendo bem aproveitados,
podem levar a maiores encaixes financeiros. Existem inclusive periodos de maior atividade
de marketing, nomeadamente nos momentos que antecedem as vendas das assinaturas
anuais, as quais permitem um encaixe financeiro antecipado e garante a lotagdo (pelo

menos parcial) de alguns espetaculos.

3.1.2.2.2. Importancia do uso de tecnologia

Das entrevistas realizadas pudemos constatar que ha necessidade de “apanhar o
barco” [C] quanto a novas tecnologias, sob pena de ficar pelo caminho, ainda que ndo
sejam institui¢des diretamente ligadas a produ¢des mais lucrativas com o uso da tecnologia
(industrial). O comércio eletrénico ¢ uma pratica assumida de todas as instituicdes
inquiridas. No mais simples dos casos, as vendas e reservas de bilhetes pela internet [C]
sd0 j& praticas comuns e permitem ao publico assegurar facilmente entradas nos
espetaculos mais concorridos. Ja na instituicdo [A] as vendas digitais representam cerca de
40% das receitas de bilheteira e que, dez anos antes, as mesmas vendas representavam
apenas 20%, pelo que houve um crescimento significativo, resultante também da aposta da
instituicdo pelo digital. Mas nem tudo sdo facilidades no comércio eletronico. A instituicdo
[B] faz uso do comércio eletronico para a venda de bilhetes, mas a sua associagdo e
dependéncia com outras instituigdes culturais dificulta a aplicagdo de maiores

desenvolvimentos tecnologicos; isto porque certas instituigdes ndo acompanham com a
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mesma rapidez os avangos tecnoldgicos. De destacar que para além de uma plataforma de
vendas, numa instituicdo [A] € pretendido fazer do site uma plataforma de distribuicdo de
contetido. Esta ideia sugere que se pretendem fazer mais desenvolvimentos a nivel
tecnologico, e que podera ser objetivado o desenvolvimento de ferramentas de negdcio
eletronico.

Quanto a presenca no mercado (inclusive digital), a produ¢do de materiais de
registo artistico como cd’s ou dvd’s parece ser ainda uma obrigacao [B], que mesmo que
ndo vise o lucro, parece ditar a presenca e atividade das instituigdes. Por outro lado, surge a
possibilidade de as institui¢des terem as suas proprias marcas/editoras, o que pode reduzir
custos, mas pode perder canais de distribui¢do diretos através das editoras. Em especial
destaque nas funcionalidades das plataformas digitais das instituicdes sdo salientadas as
otimizagdes das paginas para dispositivos méveis, e também a facilitagdo do processo de
compra online, uma tendéncia crescente e que se quer encorajar. Outras possibilidades que
sdo sugeridas [B] sdo a criacdo de aplicagdes modveis, pela sua modernidade e dindmica,
mas sdo iniciativas que envolvem um investimento muito grande para as instituigdes.
Porém, referem que independentemente do caminho que as tecnologias abrirem, o
importante ¢ assegurar o or¢amento da instituicdo para que possa cumprir a sua missao e
objetivos principais, que ¢ a realizagdo de atividade artistica. Naturalmente que ao
trabalhar em auditérios a tecnologia ¢ também usada na producdo do evento, com
hardware e software especializado. Igualmente, sdo feitas algumas incursdes a novas
possibilidades como a transmissdo em direto (streaming) através das redes sociais. A
dependéncia de tecnologia em grandes auditorios é notoria, por isso existem segurangas
fisicas que assegurem a realizag¢do do evento em condi¢des especiais.

Muitas s3o as plataformas de comunicagdo usadas pelas instituicdes culturais.
Desde a pagina (website), a redes sociais (com destaque para o Facebook e, em menor
grau, para o Twitter) e email (newsletter), tudo ¢ monitorizado e analisado, para que as
instituicdes tirem melhor partido dos dados que recolhem. Mesmo em meios mais
pequenos, também as assinaturas e cartdes de fidelizacdo representam uma ferramenta
importante na avaliacdo e comunicacdo de espetaculos e da fidelidade do publico, onde
inclusive sdo usadas as mensagens telefonicas como meio de comunicag¢do com o publico.
A titulo de exemplo, a politica da institui¢do [B] passa por publicar no maximo um

conteudo por dia nas redes sociais, pelas mesmas razdes das outras instituigdes. No caso
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desta instituicdo, apenas veem interesse no Facebook, uma vez que acreditam que o
Twitter esta a perder forga. Os esforcos devem ser concentrados, pois ao investir em novas
tecnologias e plataformas, convém que estes investimentos sejam rentaveis. Igualmente, o
uso de Blog parece ser uma ferramenta interessante pois retrata a vida de uma institui¢ao
vista por dentro para as pessoas que tém interesse em conhecer o meio artistico. Os
nameros de visitantes parecem ser expressivos [B] e falta apenas ligar estes visitantes
virtuais a pagina da instituicdo para que possa ser gerado maior trafego e interesse. De
facto ha necessidade de fazer formacdo para poder fazer melhor uso destas valiosas
ferramentas.

Quanto as redes sociais, os entrevistados referem que ndo se deve abusar no
numero de publicacdes, sob pena de estas ndo serem vistas pelo publico [C]. Estas paginas
podem também funcionar como ferramenta de servico ao cliente, caso seja permitida a
participag@o de terceiros na pagina. Contudo, a comunicag¢do publica com o cliente deve
ser cuidada. As regras de comunica¢cdo devem ser claras e bem definidas, partindo dos
valores e objetivos da instituicdo, € ndo unicamente do gestor ou encarregado de
comunicagdo. Por outras palavras, ainda que a funcdo de comunicacdo seja delegada, esta
deve ser sempre representativa da instituicdo e ndo de opinido pessoal. Outros projetos no
digital incluem a transmissdo em direto tanto a nivel nacional como internacional, o que
implica contudo uma negociagao de direitos da institui¢do. Da mesma forma, a projecao da
imagem da institui¢do através da transmissdo por canais reconhecidos, bem como a
associagdo a certos artistas de renome, permite melhorar a imagem da institui¢do e torna-la
mais conhecida. No mesmo ambito, a realizagdo de algumas reportagens a instituicdo por
parte de canais de televisdo representa um “tempo de antena”, que por pouco que seja
atinge milhdes de telespectadores, passando o nome da institui¢do a ser conhecido do
publico. As tecnologias digitais e a monitorizagdo de dados permitem que com 0s escassos
recursos humanos e financeiros se possa otimizar a forma de comunicar, ou seja,
comunica-se as pessoas que t€ém maior propensao em adquirir um bilhete para determinado
espetaculo, portanto, segmentando [A]. Ainda que haja muita atividade tecnolédgica e
recolha de dados, a instituicdo [A] acredita que os dados estudados poderiam ser ainda
melhor aproveitados/analisados.

Quando questionadas sobre as tecnologias que pretendem utilizar, a instituicdo [A]

¢ a que mais tem planeado. Os objetivos da instituicdo [A] englobam o Web Design e o
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desenvolvimento dos contetidos da sua pagina, como servi¢os de pagamentos e assisténcia
ao cliente; ainda os servicos de Marketing promocional/internet € o business process
integration. Na instituicdo B, ao serem referidos o Shopping Cart e o Delivery, Fulfillment
and order Tracking, entende-se que ha ferramentas que ja estdo implementadas e que por
isso nao foram mencionadas. J& na instituicdo [C] ¢ feita referéncia a ferramentas menos
complexas (ou mais essenciais) como o Web Design, os servicos de Marketing

promocional/internet, ou mesmo o Catalogue Management.

Tabela 3.5 - Respostas a questdo 27 do questionario sobre as tecnologias que as organizacdes pretendem ver

implementadas
Questao Insituigdo A Instituicao B Instituicdo C
27. Que tecnologias pretende Website Design Shopping Cart Website Design
comprar/implementar no futuro?
Desenvolvimento de conteudos do website Delivery, fulfillment and order tracking Servigos de Marketing
promocional/internet
Servigos de Marketing promocional/internet Catalogue Management

Servigos de Pagamentos

Assisténcia ao Cliente

Integragdo de processos de negdcio (business
process integration)

No respeitante a natureza dos produtos e servicos comprados ou vendidos, esta ¢
muito importante nas instituicdes [A] e [C], mas ndo na [B]. Uma vez que se tratam
maioritariamente da venda de titulos para espetdculos ou conteudos multimédia, o seu
tratamento digital serd alegadamente mais simples. Neste sentido torna-se dificil de
entender a pouca importancia dada pela institui¢do B a natureza dos produtos. Quanto as
ameagas competitivas, estas sdo importantes para os representantes das institui¢des [B] e
[C] na adogdo e uso da internet, mas para o representante da institui¢do [A] € um factor
neutral. As exigéncias de fornecedores e consumidores sdo consideradas neutrais na
instituicao [B] mas muito importantes na instituicdo [A].

Tabela 3.6 - Respostas a questao 29 do questionario sobre a importincia de determinados factores na
adogdo e uso da internet

Questdo Insituigdo A Instituido B Instituigdo C
29. Importdncia dos fatores Natureza dos produtos e servigos Natureza dos produtos e servigos Natureza dos produtos e servigos
facilitadores da adogdo e uso da  |vendidos/comprados: Importante vendidos/comprados: pouca importancia  |vendidos/comprados: muito importante
internet: Ameagas competitivas: neutral Ameagas competitivas: importante Ameagas competitivas: importante
Consumidores ou fornecedores exigentes: Consumidores ou fornecedores exigentes: [Colaboradores capazes e com recursos:
muito importante neutral neutral
Cultura empresarial interna: neutral - muito  |Processos de negécio que facilitam a Qualidade de lideranga: de pouca
importante aprendizagem: nada importante importancia
Ambiente regulatorio favoravel (juridico): Empenho do Management: muito
pouco importante importante
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A comunicagdo por meios tecnologicos tem sido uma crescente ao longo dos
tempos, a qual acreditamos que as institui¢des culturais ndo tenham ficado indiferentes.
Para além do mais, muitos servigos tecnoldgicos sdo prestados ao nivel de
desenvolvimento de plataformas digitais. Neste sentido, poderdo haver pressdes externas a
adocdo tecnologica, sempre que o circulo de fornecedores e clientes seja propenso ao uso
tecnologico. Este podera ser o caso de [A], mas ja [B] poderd encontrar-se num meio mais
tradicional, ou ndo sentir pressdes pelo facto de ja ter um alto nivel de adogdo tecnoldgica
em comparagdo ao seu meio. De destaque ¢ também a muita importancia dada pelo
entrevistado [B] ao empenho da dire¢dao na adogdo tecnoldgica. Neste ponto ndo podiamos
concordar mais, pois s6 partindo dos orgdos decisores da instituicdo ¢ que as medidas
podem ter o efeito e impacto desejados. J4 o facto de ser dada pouca importincia a
lideranca de qualidade pelo entrevistado [C] é-nos dificil de entender, pois acreditamos que
uma lideranga de qualidade ¢ aquela que permite conduzir & inovacdo. Contudo, a

instituicao poderad querer separar o conceito de gestdo de qualidade do uso de tecnologia.

3.1.2.2.3. Impacto das tecnologias

O negocio eletronico ¢ considerado como comunicagdo — como nos diz o
entrevistado [A] - e nem sempre o resultado pode ser medido pelas compras online. Ha,
claramente, criacdo de valor. O publico recebe a comunicacao da institui¢do por varias vias
digitais e efetiva a sua compra muitas vezes no offline, na instituicdo. Também
relativamente & comunicacdo dos espetaculos e, portanto, na comunicagdo com o publico,
as instituicdes referem o esforco algo ingldrio, pelo facto de toda a comunicacdo se esgotar
no momento do evento: sdo geralmente produtos sem continuidade. Por esta mesma razao
as instituicdes devem ser tdo eficientes quanto possivel na comunicagdo, para que esta
tenha os retornos esperados. Assim, outro objetivo que se enquadra no contexto da nossa
investigacdo ¢ a eliminagdo das tentativas, ou melhor dizendo hipoéteses. No fundo, as
plataformas eletronicas ajudam a ter factos concretos que facilitam a tomada de decisao e,
por conseguinte, a gestdo destas instituicdes [A]. No sentido de criar um maior impacto
social e gerar maiores retornos, na instituicdo [A] é referido o site como plataforma de
distribuicdo de conteudos e como uma forma de prolongar o evento, ou seja, para que a

comunica¢do ndo morra com o acontecimento do espetdculo. Desta forma, ¢ pretendido
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que ao aceder a informagdo sobre o concerto se possa consultar informagao do concerto e
dos seus artistas, e também da sua relagdo com eventos tanto passados como futuros,
nomeadamente de eventos com os mesmos artistas, compositores ou companhias. Por
outras palavras, na institui¢do [A], a criacao de contetudos digitais e, portanto, abordando o
content marketing, ¢ uma forma de aproximacdo de publico, eliminando barreiras entre
artistas e ouvintes. E uma forma de investimento cada vez mais procurada pois objetiva a
formagdo de publicos, a qual permite um maior aproveitamento do espetidculo pelos
mesmos, subindo os niveis de satisfacdo e a probabilidade de nova compra de bilhete. De
facto, a aposta no digital ¢ um dos grandes objetivos das institui¢des, sendo que alguns
resultados sdo ja visiveis quanto ao comércio eletrénico. Tem que haver uma constante
renovacao tecnoldgica, ja ndo ¢ uma opgao ignorar esta realidade. Nas proprias palavras da
instituigao,

Porque apesar de ser uma arte sensorial, assistir a um concerto, ver um filme ou ir a um museu

e ver um quadro, é um ato extremamente sensorial, mas nds conseguimos potenciar tdo mais

essa experiéncia quanto mais informada estiver a pessoa. E essa uma das nossas politicas de
comunicag¢do, ¢ apostar nesse contetido. [A]

Todos os entrevistados sdo da opinido que a tecnologia beneficia qualquer instituicao
cultural, pela comunicag@o que lhes permite fazer. De salientar que a captagao de video e
apresentacdo em paginas e redes sociais ¢ um ponto forte e que chama mais a atengdo do
publico, pois é uma ferramenta mais dindmica, indo ao encontro de uma maior afluéncia de
publico aos concertos. Existem outras instituigdes, ou faixas etdrias, cuja comunicagao
nem sempre ¢ conseguida através das redes sociais, pelo que as comunicagdes feitas a
escolas e lares sdo muitas vezes direcionadas ao nivel administrativo — a quem cabe a
decisdo - mas ai depende muitas vezes da decisdo e interesse destes Orgdos e ndo
especificamente do publico a quem ¢ direcionado. Na opinido de alguns entrevistados [C],
ainda que a comunicagdo seja bem feita, muitas vezes o publico ndo ¢ atraido para o
auditdrio, pois ndo dao o beneficio da davida a artistas menos estabelecidos no panorama
nacional ou internacional. Mesmo quando resolvem ver o espetdculo, a comunicagdo
acerca do evento nem sempre ¢ lida, pelo que as pessoas tém expectativas diferentes. E
relatado que membros do publico fiquem surpresos ou chocados com o conteudo do
espetaculo, ou até sem perceber o mesmo.

Os projetos educativos sdo transversais a todas as institui¢des, em qualquer dos focos

de atividade que elas pudessem ter, sendo dirigidos tanto a escolas, como a familias ou
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mesmo comunidades. E esta uma das areas em que a tecnologia pode ter um grande
impacto, ndo s6 a nivel da comunica¢do mas também em novos formatos. De facto, se nos
jovens ha uma maior abertura a novos formatos e contetidos de espetaculos, nas camadas
menos jovens ndo costuma haver tanta flexibilidade. Um ultimo facto a ter em conta ¢ a
fama das institui¢des pelas suas boas praticas, programa e qualidade, pois a fama da
instituicdo atrai publico de outras regides e movimenta a economia local, para além de
corroborar a ideia de que a boa programagao e qualidade estdo patentes na institui¢ao [C].
Em suma, as tecnologias de internet parecem ter um impacto positivo no comércio
eletronico. Isto porque estas tém um impacto positivo no aumento da produtividade do
negocio, o que a instituicdo B considera mesmo muito positivo. Tanto na instituicdo [A]
como [B] ¢ constatado que o aumento dos lucros ¢ afetado positivamente com as
tecnologias de internet. Na instituigdo [C] salientam-se as melhorias nos niveis de
satisfacdo de clientes, com impacto muito positivo. Outras varidveis com impacto neutro
ou sem impacto, foram a diminui¢do dos custos de producdo de bens e servigos, o aumento
da quota de mercado internacional do negdcio, e o permitir estar a altura da competicao -

referidas pelos entrevistados [A], [B] e [C], respectivamente.

Tabela 3.7 - Respostas a questio 26 do questionario sobre o impacto da adogao tecnoldgica no comércio eletrénico

Questao Insituicdo A Instituicao B Instituicao C
26. Impacto da adogdo de Aumento da produtividade do negdcio: muito |Aumento da produtividade do negécio: Aumento da produtividade do negdcio:
tecnologias de internet no positivo muito positivo positivo
comércio electrénico Aumento dos lucros do negdcio: positivo Aumento dos lucros do negdcio: positivo  |[Aumento dos niveis de satisfagdo de
clientes: muito positivo
Diminuigdo nos custos de produgdo de bens e [Aumento da quota de mercado Permite estar a altura da competigdo: N/A
servigos: nenhum impacto internacional do negécio: nenhum impacto

3.1.2.3. O negdcio eletronico

3.1.2.3.1. Conceito de negdcio eletrdnico

O conceito de negdcio eletronico, ainda que ndo seja conhecido completamente por
todas as instituicdes, ¢ associado a trocas, sejam de dinheiro, produtos ou servigos [C]. A
isto ¢ acrescentado que nunca o termo foi devidamente explicado, mas que de facto muitas
componentes do negocio eletronico ja sdo exploradas pela instituicdo. Essencialmente, o
negocio eletronico ¢ associado pelas instituicdes ao comércio eletronico e é-lhe atribuido

devida importancia. Mesmo naquelas instituigdes que menos clara tinham a defini¢dao de
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negocio eletronico, eram ja abordadas pela instituicdo diversas facetas deste modelo. O
entrevistado [A] afirma que ja lhe ¢ conhecido o conceito de negdcio eletronico, pois
praticam inimeras envolventes deste conceito. Refere [A] o facto de muita comunicagdo
online ndo se traduzir na compra online, mas efetivar-se sim na bilheteira fisica, pelo que
os resultados podem ser enganadores. Assume que o negocio eletronico pretende criar uma
maior ligacdo com todos os que interagem com a institui¢do, transmitindo e criando valor,
0 que nem sempre se pode avaliar por dados do comércio eletronico. O entrevistado [B]
acredita que estd num nivel ainda baixo de adogdo tecnoldgica, mas que ja ¢ feito o
comércio eletrénico e que veem inumeras vantagens da automatizagao de processos através
da tecnologia. O comércio eletronico ¢ ja uma realidade inquestiondvel, visto ter um
volume de vendas consideravel. Dentro do dmbito do comércio e negdcio eletronicos, a
venda de bilhetes e assinaturas representa um factor incontorndvel. As assinaturas
representam num momento unico o assegurar de lotagdo e financiamento antecipados, o
que permite um planeamento mais flexivel da parte da dire¢do, momento para o qual sdo
concentrados inimeros esfor¢os e iniciativas a nivel tecnologico. Outro factor da parte
digital ¢ a possibilidade de segmentacdo facilitada ao tratar os dados e informagdes obtidos
de compras de clientes, que todas as instituicdes afirmaram ser de grande beneficio para as
mesmas, resultando por isso em pratica comum.

Interessante foi também a perspetiva do comércio eletronico pela parte do publico,
pois o facto de algum publico fazer muitos quilémetros para um Unico espetaculo incita a
compra antecipada e a distancia, para que sejam poupados custos de viagem para a compra
do bilhete. Para além do comércio eletronico, as instituicdes sugerem fazer trabalho em
rede, com pastas e contelidos partilhados, as quais ocasionalmente partilham com
parceiros, como por exemplo imprensa e graficas. O negocio eletronico esta
automaticamente associado a inovagdo nas institui¢des culturais. E notéria a crescente
importancia tanto das paginas otimizadas para plataformas moéveis como da facilitagdo do
processo de compras, preocupagdes atuais das instituigdes e que envolvem novos
investimentos para atualizagdes de software e, eventualmente, hardware. De facto, as
instituicdes referem que precisariam de mais meios para conseguir desenvolver de forma
Otima as novas iniciativas tecnoldgicas, pelo que os recursos nestas instituicdes sdo
normalmente limitados. O desenvolvimento de plataformas moveis — como aplicacdes - €

muito bem visto, mas ¢ mais facilmente realizdvel quando se trata de paginas otimizadas
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para estes dispositivos do que aplicagdes proprias, uma vez que as ultimas requerem um
investimento avultado e que nem sempre tém retorno ou justificacdo (financeira) para estas
instituicdes. Para além do mais, estas inovagdes e tendéncias tecnologicas obrigam a uma
constante formagdo, pois para tirar melhor partido destas ferramentas (como as redes
sociais) existem determinadas praticas que podem levar a melhores eficiéncias na
comunicagdo. Perante este panorama, e com o objetivo de melhorar a posicdo da
instituicao [B] perante os avangos tecnologicos, cooperagdes/parecerias com universidades
e escolas técnicas da area tecnoldgica permitem obter solugdes rentdaveis e eficientes.
Ainda que os formandos destas instituigdes nao tenham experiéncia no mercado
profissional, as universidades t€ém sempre em vista estudos que permitam reconhecer
vantagens ou lacunas no mercado (ou mesmo na instituicdo em si), € estdo por norma a par
das inovagdes e das melhores praticas a nivel profissional. Igualmente, a parceria com
jovens motivados parece ser do interesse destas instituicdes.

Existem também alguns nichos de mercado quanto a producao de registos musicais
ou video, dependendo por exemplo da qualidade em que se ¢ gravado [B]. Alguns
materiais ou formatos podem ser ainda pouco explorados e mostrarem-se como novos
caminhos a explorar, ainda que ndo seja seguro o retorno do investimento. A internet
permitiu que o streaming ocupasse um papel central na reproducdo de audio e video, pelo
que certos formatos de alta qualidade s6 conseguem ser transmitidos online, devido a
reduzida capacidade fisica de meios ditos normais (cds) para comportar ficheiros imensos
(de grande dimensdo). Nos meios de distribui¢do ¢ ainda referida a abertura ao mercado
asiatico como potencial vantagem comercial [B].

Outros recursos digitais no negdcio das instituicdes passam pelas estratégias de
comunicagdo e marketing, e pelos projetos educativos, tanto no sentido mais restrito, como
também na parte de comunica¢do e esclarecimento (educagdo) de publico antes dos
espetaculos - quando sdo explicados contetidos e se forma um publico que melhor podera
disfrutar do espetaculo e fidelizar-se a instituicdo. O content marketing ¢ assim explorado
como solu¢do para estreitar a barreira entre artistas e publico, para o qual servem
iniciativas de formacao de publicos, formatos e concertos diferentes (alguns dos quais
comentados), possibilitando uma comunicagdo mais dindmica através de plataformas
online. As sensa¢des num espetaculo podem ser claramente potenciadas se houver

informagdo e preparacdo adequadas. A parte da comunicagdo ¢ um esforgo algo inglorio
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pela sua perecidade no momento do espetaculo. Contudo, muitos esforgos sdo feitos para
que os materiais desenvolvidos para e até ao evento, possam ser reaproveitados no futuro,
possivelmente na questdo da gestdo de recursos e espetaculos. As paginas de internet [A]
podem funcionar como fontes de conhecimento, para além da venda de bilhetes, que nao
deixa de ser o objetivo principal. Podemos ainda reter que o maior entrave as inovacdes € a
questdo financeira, visto que s3o instituicdes publicas que necessitam de apoio

publico/estatal e que devem usar esse apoio da maneira mais eficiente e eficaz possivel.

3.1.2.3.2. Beneficios do negdcio eletrdnico

Um dos beneficios mais claros do negocio eletronico € a clara transposi¢do dos
dados e informagdes relacionados com o negdcio da empresa para um formato digital, o
qual pode mais facilmente ser analisado e tratado, por forma a obter vantagens, sejam elas
competitivas, financeiras, ou apenas estratégicas. Assim, a criacdo de fichas ou bases de
dados para os diversos eventos ou projetos de uma instituicdo leva a que a organizagdo
possa ser mais eficiente em futuras produgdes, e que o controlo sobre as mesmas possa ser
maior [C]. Quanto as bases de dados, devemos salientar que estas incidem ndo s6 sobre
dados recolhidos de clientes, mas também sobre programagdo e procedimentos internos,
com o intuito de melhorar praticas institucionais. Outro ponto importante ¢ a perspetiva de
uma organizagao:

My vision is to go straight forward, because I believe that positive use of technology will help
the whole organization to keep it slim, to keep it functional, and to keep it quick.* [B]

Acrescenta ainda que:

Of course you can add more people, more staff, [...] but I don’t believe in that. If you get more
people, you get more problems. If you keep it slim, you can control, everybody knows what to
do, and you can really go straightforward. I believe much more in that, not adding more staff,
because more staff doesn’t lower the workload, it diversifies the workload, but doesn’t keep
straightforward. I believe in that.” [B]

* Tradugdo livre do autor: “A minha visdo ¢ ir em frente, pois acredito que o uso positivo [correto] da
tecnologia pode ajudar toda a organizagdo: a manter-se compacta, funcional e rapida.”

> Tradugdo livre do autor: “E claro que podes aumentar o nimero de colaboradores, o staff [...] mas eu nio
acredito nisso. Se tens mais pessoas, tens mais problemas. Se a manténs [a organizagdo] compacta, tens
controlo, toda a gente sabe o que fazer, e podes avangar. Acredito mais nisto, ndo em aumentar o pessoal,
porque mais colaboradores ndo diminuem a carga de trabalho, apenas a diversificam, e ndo fazem avangar.
Eu acredito nisto.”

101



Por outras palavras, a adocdo tecnoldgica ndo tem que ser associada a mais trabalho
e ao aumento do numero de colaboradores para dar conta de trabalho extra destas
tecnologias. Segundo esta instituicdo, a simplificagdo de processos e a claridade da
informacdo facilita o processo de gestdo e faz com que ndo seja necessario aumentar os
recursos humanos, tornando este aspecto num beneficio.

A comunicagdo € outro ambito em que a tecnologia gera beneficios. Porém, para que
esta seja o mais eficiente possivel, ajudam os estudos de publicos, algo salientado por
alguns entrevistados [A] e [B], os quais insistem continuar com esta dindmica para poder
reverter estas informacdes em retornos financeiros provenientes de maior afluéncia de
publico. Neste contexto, também ¢ referida que a comunicagao ¢ mais dificil de ser eficaz
quando se trata da faixa etaria dos 18 aos 35 anos, no &mbito da musica Classica e erudita,
e que esta area tem um publico tendencialmente mais velho [A]. E, contudo, de referir que
das institui¢des entrevistadas o publico portugués ¢ tendencialmente mais jovem que nas
instituicdes estrangeiras. Para além do estudo de publicos, interessa perceber a imagem da
instituicdo no exterior ¢ como se pode trabalhar a mesma, para o qual este mesmo tipo de
estudos pode ser uma mais-valia. Os beneficios aplicam-se também a parte comercial das
instituicdes, ao que um entrevistado [A] refere que as suas politicas de investimento
tecnoldgico tém levado a que j4 40% das vendas sejam realizadas pela internet, o que
representa um aumento consideravel, tendo em conta que 10 anos atrds as vendas online
representavam apenas 20%, e que o publico alvo ¢ representado sobretudo por faixas
etarias menos propensas ao uso tecnoldgico. Um dos pontos mais positivos da tecnologia é
o apoio que d& a tomada de decisdo, pois muitas incertezas se desvanecem assim que se
confrontam factos, gerados principalmente pelas ferramentas tecnologicas implementadas
pela instituicao [A]. Este apoio a tomada de decisdo deriva maioritariamente de conclusdes
retiradas da andlise aos dados e informacdes recolhidos pelas instituicdes a nivel
predominantemente eletronico.

Mesmo em meios mais pequenos, também as assinaturas e cartdes de fidelizagdo
representam uma ferramenta importante na avaliagdo comunicagdo de espetaculos e da
fidelidade do publico. Para a comunicagdo sdo usadas desde as tradicionais impressdes de
programacao, bem como por Newsletter (email), redes sociais como Facebook e Twitter
(com destaque para a primeira), ou ainda por mensagem telefonica (sms) [C]. Os meios

digitais em especial permitem uma comunicagdo com custos muito menores € uma
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segmentacao mais eficiente. A utilizagdo de meios digitais acarreta também beneficios pois
torna-se mais facil garantir bilhetes para espetdculos com maior antecedéncia. Por outro
lado, no que respeita ao publico de idade mais avangada, ainda h4 a necessidade de recolha
“analitica” de dados, através de ferramentas mais trabalhosas de recolha de dados como o
telefone ou carta.

Alguns dos problemas associados a adog¢do tecnoldgica tém a ver com as parcerias
institucionais. Quando o progresso ndo ¢ adotado simultaneamente pelas instituigdes, ha
sempre alguma institui¢do que ndo pode tirar proveito dos seus investimentos pelo facto de
os parceiros estarem presos a modelos tradicionais [B], o que nos leva ao topico das
ineficiéncias. Relativamente a estruturas, quanto maiores forem as instalagdes fisicas,
também maiores sdo as dificuldades de gestdo de espacos, e principalmente se houver
diversos agrupamentos residentes, o que inclui um trafego de pessoas muito maior [A].
Outras dificuldades, resultam da mé colocag¢do de determinados recursos humanos para
certas posicdes, ou a sua inadequacdo as mesmas, questdes transversais a qualquer
empresa, e que também se verificam nas institui¢des culturais.

A tecnologia também ¢ sinénimo de beneficios para os colaboradores. Os trés

entrevistados referiram a administra¢do, os escritdrios € o publico como beneficiarios do

uso de tecnologia, mas [B] e [C] referem também os artistas.

Tabela 3.8 - Respostas a questio 28 do questionario sobre os beneficiarios da tecnologia

Questdo

Insituicdo A

Instituicdo B

Instituicdo C

28, Quem beneficia do uso de
tecnologia?

Administracdo

Escritorios
Audiéncia

Administracdo

Escritrios
Artistas

Administracdo

Escritorios
Artistas

Audiéncia Audiéncia

O trabalho em rede permite que o trabalho seja mais eficiente pelo facto de a
informagdo estar sempre atualizada e acessivel a todos os colaboradores. Também se
evidencia o facto de haver flexibilidade com o trabalho assincrono, € com maior
distanciamento fisico entre trabalhadores [C]. Esta assincronia entre colaboradores, quer
nos horarios ou mesmo em espagos fisicos de trabalho, leva a que a comunicagdo tenha
que ser otimizada — algo possibilitado pelo digital -, pelo que a comunica¢do normal

obrigaria a grandes esforcos logisticos e que consumiriam muito tempo. Para além disso, a
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nivel tecnologico - e em especial pela internet -, os custos sdo reduzidos ou quase nulos [C]
— e a dependéncia destes meios ¢ tal que a falha destes leva a paralisa¢do da instituicao.

A relacdo com o publico € outro ambito que beneficia do negocio eletrénico. Por esta
razao, as tecnologias ndo podem ser negadas nem negligenciadas. De facto, sdo o caminho
a tomar, e aquele pelo qual se consegue chegar ao novo publico. Porém, as formas de
marketing tradicional continuam a ser necessarias para chegar a uma faixa da populagao
que neste momento ainda representa uma maioria do publico e, portanto, das receitas das
instituicdes culturais. Neste sentido, ¢ necessdrio trabalhar em duas frentes, o que
representa trabalho acrescido para as instituicdes. Uma das areas em que as tecnologias
conseguiram reduzir custos e criar novas plataformas foi na comunicagdo com o publico.
Desta forma, a aproximagdo com o cliente ou publico pode ser feita pelas redes sociais ou
por Blog. O interesse das institui¢des ¢ que o trafego na pagina da instituicdo suba, o que
mostra maior interesse € uma eventual conversao dessas visitas em encaixes financeiros
pela compra de bilhetes. Neste sentido, também o comércio eletronico deve ser otimizado e
parece ser uma das maiores preocupagdes das instituicdes: este deve ser facil e intuitivo,
para que incite a aquisi¢ao do titulo [B]. O servigo ao cliente pode assim ser feito através
de redes sociais ou paginas institucionais, ainda que isto implique o estabelecimento de
regras, politicas de resposta e hierarquias [C].

Igualmente, a associa¢do de instituicdes a grandes personalidades artisticas ou a
grandes canais de televisdo e difusdo em geral leva a que o nome e imagem da instituicdo
possam ser potenciados. Igualmente, a presenga medidtica em plataformas que s@o vistas
por milhdes de espetadores — como a televisdo — ainda que por um periodo muito curto de
tempo, representa a possibilidade de o nome da institui¢ao ficar marcado no publico. Ainda
no contexto da imagem da institui¢ao, devemos referir que muitas empresas, aproveitando
o espeticulo como forma de lazer ¢ momento de interesse do publico veem uma
oportunidade para vender a sua imagem, a qual pretendem vender pela forma de mecenato
[C]. Tal como descrito na sec¢do anterior isto pode ndo ser linear, € nem toda a produgao
artistica ¢ do interesse dos mecenas. Por outras palavras, o mecenato ¢ uma forma de
financiamento que pode ajudar as institui¢des, mas que aparece com um interesse concreto
por determinados publicos, sem fim artistico em si. Neste contexto, o mecenato nas
instituicdes deve ser planeado cuidadosamente, para nao falhar nos propositos de qualidade

artistica e disseminacdo cultural da instituicdo. Um dos problemas existentes na area
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cultural - refere um entrevistado [C] - é o seu consumo por certas pessoas como se fosse
turismo, no sentido de apenas querer estar presente e de poder afirmar que ¢ conhecedora
(e ser vista) no espetaculo. Esta consideracdo questiona a percecdo da arte ou cultura pelo
publico e o que fazer para conseguir um publico interessado e conhecedor.

No que concerne as formas de comércio eletronico com beneficios, tanto na
instituicdo [A] como na [B] ¢ destacado o B2C como muito importante — o que achamos
uma escolha natural — ¢ o B2B como neutral, ao contrario da institui¢do [C] onde ¢
definido como muito importante. Neste ultimo caso, podemos constatar que a relagio entre
empresas/organizagdes nao parece tdo beneficiada pela tecnologia como a relacdo da
instituicdo com o publico. Na institui¢do [B], como ndo foram mencionadas exigéncias de
fornecedores e clientes, podera ndo haver pressdes externas para tal. Porém, o entrevistado
[A] destaca as pressdes externas de fornecedores e clientes para a adocdo tecnoldgica, o
que nos parece assim contrasensual. Na instituicdo [B] a variante B2E ¢ tida como
importante, o que devemos destacar por dar importancia a relagdo com os colaboradores e
querer potenciar as suas eficiéncias, algo que vai ao encontro do expectavel na revisdo da
literatura.

Tabela 3.9 - Respostas a questao 30 do questionario sobre as formas de comércio eletronico benéficas a
instituicao

Questao Insitui¢do A Instituicdo B Institui¢do C
30. Formas de comércio B2B: neutral B2B: neutral B2B: muito importante
electrdnico de maior beneficio
para a institui¢io

B2E: importante

B2C: muito importante B2C: muito importante

Se nas entrevistas pudemos reter a ideia de que as institui¢des partilhavam de
perspetivas similares acerca dos beneficios tecnoldgicos, a verdade € que a questdo 33 do
nosso questionario polarizou as respostas, mostrando que as institui¢des estudadas tém

perspetivas distintas acerca dos beneficios de certas ferramentas.

Tabela 3.10 - Respostas a questao 33 do questionario sobre as ferramentas de comércio eletrénico que
estariam mais dispostas a utilizar

Questdo Insituigdo A Instituicdo B Instituigdo C
33. Que ferramentas ou servigos |Diretério de organizagdes que podem Diretério de organizagdes que podem Diretorio de organizagdes que podem
do comércio electrénico estaria  |oferecer ajuda usando o negdcio electronico: |oferecer ajuda usando o negécio oferecer ajuda usando o negécio
mais disposto a utilizar? usa e é benéfico electrdnico: ndo usa e ndo tem interesse  |electrénico: ndo usa e ndo tem interesse

Semindrios (formagdo online) sobre negdcio |Questiondrios interativos para ajudar a Questionarios interativos para ajudar a

electrdnico: usa e é essencial para a definir uma estratégia de negdcio definir uma estratégia de negdcio
organizagdo electrénico: gostava de usar na sua electrénico: usa e é essencial para a
organizagdo organizagdo
Conselhos profissionais e personalizados  |Seminarios (formagdo online) sobre
para o negdcio electrénico na sua negacio electronico: gostaria de usar na sua
institiugdo: usa e é benéfico organizagdo
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Porém, e de maior interesse, as institui¢des afirmam ter praticas que as apoiam na
sua estratégia de negocio eletronico, ainda que o afirmem de forma indireta. O diretorio de
organizagdes que podem oferecer ajuda no uso do negécio eletronico, ¢ usado e de
interesse, segundo o entrevistado [A], mas ndo ¢ usado nem tem interesse para os
entrevistados [B] e [C]. Neste ponto deveriamos questionar se, ja tendo parceiros que
ajudem a desenvolver e monitorizar o negocio eletrénico, ndo veem necessidade de um
diretério. Quanto aos questionarios interativos que ajudem a definir uma estratégia de
negocio eletrénico, apenas € usado na institui¢do [C] — na qual é considerado essencial —
mas gostaria também de ser usado pelo entrevistado [B].

Relativamente aos semindrios (formagdo online) sobre o negodcio eletronico, ¢
usado e essencial na organizacdo [B] e o entrevistado [C] gostaria de usar na sua
organizagdo. O interesse por estes semindrios pode ser justificado com uma menor
percentagem de artistas nestas institui¢des (em relacdo aos colaboradores na gestdo e
producdo), o que torna estes semindrios mais interessantes para a grande parte dos
colaboradores. Tal ¢ justificado, partindo do principio que ndo € tdo simples promover
eficiéncias de base tecnoldgica em artistas, como na parte de producdo e gestdo de
espetaculos. Pedir conselhos profissionais e personalizados para o negodcio eletronico ¢é
uma pratica usada e considerada benéfica pela instituigdo, 0 que vem corroborar a
requisi¢do de servicos externos anteriormente referida. Neste ambito da requisicdo de
servigos externos, podemos concluir que as maiores organizagdes foram aquelas que
requisitaram servicos externos, o que podemos associar a sua maior capacidade financeira
e volume de atividade, bem como de recursos envolvidos, os quais requerem um maior

controlo e encerram em si mais possibilidades a serem exploradas com auxilios externos.

Tabela 3.11 - Respostas as questdes 31 e 32 do questionario sobre os servi¢cos externos requisitados

Questdo Insituicdo A Instituicdo B Instituicdo C

31. Usou servigos de formagto ou
consultadoria nos tltimos 3 anos?,

wv

m Sim

32. Que tipo de servigos usou ou
tem usado?

Técnicos (inclui Tecnologias de informagdo e
comunicagdo)

Legais (juridicos), Formagdo (RH), Técnicos |-

(inclui Tecnologias de informagdo e
comunicagdo), Marketing

As duas institui¢des que recorreram a entidades externas, [A] e [B], fizeram-no para

servigos técnicos na area das tecnologias da informag¢do e comunicagdo, o que vai ao

106



encontro da nossa ideia de que as institui¢des culturais estdo empenhadas em acompanhar
a evolucdo tecnoldgica e tirar o melhor partido da mesma. Ja a institui¢do [B] recorreu
também a outros servigos, nomeadamente juridicos, de Marketing ¢ de formacdo de
recursos humanos. Esta grande variedade de servigos requisitados mostra em primeiro
lugar a necessidade e vontade da instituicdo em requerer tais servicos, o que demonstra um
acompanhamento das principais envolventes tecnoldgicas, nomeadamente na formacao de
recursos humanos, a parte legal da sua implementacdo, bem como do aproveitamento de
iniciativas de Marketing perante os desenvolvimentos tecnologicos; isto, claro,
evidenciando a capacidade financeira da institui¢do. Por outro lado, poderiamos questionar
se a instituicdo [A] ja teria esses servicos ou capacidades dentro da sua estrutura, e se por
isso ndo necessitaria de se socorrer a entidades externas.

Por fim, as instituicdes acreditam que os beneficios das tecnologias podem ser
extrapolados para as outras instituicdes culturais em geral. Em especial, destacam as
possibilidades de comunicacdo dindmicas que sdo potenciadas pelas paginas de internet e
redes sociais, onde a comunicagdo com o publico pode ser empreendida e efetivada de

formas antes ndo exploradas.

3.1.2.3.3. Dificuldades de implementac¢do do negdcio eletrénico

O investimento tecnoldgico representa, no entanto, um grande encargo financeiro
para uma instituicdo cultural, em especial uma instituicdo publica sem fins lucrativos.
Igualmente, ¢ cada vez mais dificil acompanhar o desenvolvimento tecnologico, sendo que
muitas plataformas acabam por ficar obsoletas, e a sua atualizagdo ou reposi¢ao
representam novamente custos avultados. Também a produ¢do de conteudos artisticos se
deve manter, apesar do menor retorno financeiro que esta pode apresentar em relagdo a
tempos quando a tecnologia tinha menos impacto, representando custos financeiros a
suportar pelas institui¢des.

De salientar que as politicas de precos limitadas (tanto no preco méaximo como
minimo) levam a que a discriminacdo de pre¢os ndo possa ser aproveitada como forma de
rentabilizacdo de espetaculos, um grande handicap de instituigdes culturais com fortes
dependéncias politicas ou estatais/municipais [C]. Muitas vezes estas dificuldades podem

ser supridas com a cedéncia de espagos, imagens ou similares, para poder equilibrar a

107



balanca financeira e proporcionar uma programacao adequada e continua. ¢ de todo o
interesse que sempre que hd um espetaculo, que o auditorio esteja cheio. Isto beneficia
todos os intervenientes, como referido anteriormente. Unicamente a qualidade dos
espetaculos ndo deve ser afetada. As instituicdes culturais apresentam quase sempre
limitagdes a nivel operacional e de recursos, visto ndo estarem financeiramente
dependentes, e as instituicdes em estudo ndo foram diferentes. Muitas cedéncias ou
alugueres, que ndo visam os propositos (independentes) das instituigdes, servem para
balangar as financgas das institui¢des, conseguindo encaixes financeiros para a realizagdo de
projetos proprios ou simplesmente o agendamento de espetdculos que mantenham uma
programacao continua da institui¢do. Porém, salienta-se [A] que deve haver um equilibrio,
e os propositos da instituicdo ndo devem ser esquecidos, pelo que estas solugdes devem ser
s6 em quantidade ou frequéncia minimas que permitam equilibrar a situagdo financeira e a
programacao da instituicdo. O objetivo primordial ¢ oferecer ao publico uma programagao
de qualidade.

Tudo ¢ monitorizado e controlado, ou seja, todos os dados e informagdes
disponiveis a instituicdo devem ser aproveitados para criar maiores eficiéncias dentro da
mesma. Por outras palavras, permite fazer o melhor uso dos limitados recursos que as
institui¢cdes culturais normalmente t€ém, nomeadamente humanos e financeiros, e permitir
uma melhor ¢ mais eficiente comunicagdo. No lado das audiéncias, os dados sao
naturalmente aproveitados para dirigir a comunicagdo para aquele publico que mais
propensao terd de adquirir um bilhete. De facto, a tecnologia pode ajudar a minimizar as
dificuldades que a escassez de recursos apresenta.

Apesar das mencionadas vantagens da tecnologia, o meio artistico [B] continua a
ser pouco associado aos desenvolvimentos tecnologicos, o que leva a que estes de facto
sejam menos adotados, e que qualquer tentativa de implementacao seja confrontada com

diversas dificuldades:

You know, we are far behind what is possible, because we are stuck in a very traditional
classical cultural situation, so steps are very slow for me...much too slow, I want to improve
much quicker, but ok I have to be patient and see.’ [B]

6 ~ . . , . , .

Tradugdo livre do autor: “Como sabes estamos muito aquém do que seria possivel, pois estamos
encurralados num contexto tradicional de cultura Cléssica, por issos 0s avangos para mim sdo muito lentos,
demasiado lentos. Gostava de melhorar muito mais rapidamente, mas tenho de ser paciente e esperar.”
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Em algumas institui¢des com maior indice de adogdo tecnoldgica, os processos estdo
tdo automatizados tecnologicamente que a maior dificuldade ¢ trabalhar de maneira
tradicional, o que sucede quando ha parcerias com institui¢des amadoras, que por um lado
ndo estdo a par de todos os processos de producdo artisticos, ou que ndo dispdem de meios
tecnologicos ou conhecimentos que lhes permitam fazer um uso mais préprio destes [C].
Ironicamente, parece-nos que se ndo houver uma adog¢do geral dos avangos tecnoldgicos,
muitas das suas potencialidades permanecem aproveitadas.

Confrontados com a ideia de que pudesse haver pouca necessidade tecnoldgica nas
artes (ou cultura em geral), questiondmos as institui¢des através de questionario sobre que

capacidades - ja usadas ou ndo - gostariam de ver desenvolvidas.

Tabela 3.12 - Respostas a questao 34 do questionario sobre as capacidades que gostaria de desenvolver na

organizacao
Questdo Insituicdo A Instituicdo B Instituicdo C

34, Que capacidades gostaria de |Interatividade com consumidores: uso, e € |Interatividade com consumidores: uso, e é |Planeamento Estratégico: gostaria de usar
desenvolver na sua organizagdo |essencial essencial na sua organizacdo

Supply Management: uso, mas ndo Supply Management; uso,e é benéfico | Desenvolvimento de novos produtos: ndo

representa beneficio usa mas ndo tem interesse

Planeamento Estratégico: uso e € benéfico |Change Management: gostaria de usar na

sua organizagdo

Ao saber que recursos pretendem desenvolver, pode-se ter uma ideia do nivel de
desenvolvimento tecnologico em que se encontram ou pretendem atingir. Assim, as
organizagdes de maiores dimensdes — [A] e [B] - afirmaram querer melhorar a
interatividade (e relagdo) com os consumidores, uma pratica usada e considerada benéfica.
As mesmas institui¢des referiram o Supply Management como ferramenta usada, mas que
segundo o entrevistado [B] sera benéfica, o que contrasta com o entrevistado [A], que ndo
vé beneficio. Esta questdo estard dependente das relagdes (e eficiéncia das relagdes) com
os seus fornecedores e clientes, os quais poderdo influenciar a maneira como se vé o
Supply Management. O planeamento estratégico ¢ usado e considerado util na instituicdo
[A], e mesmo o entrevistado [C] gostaria de utilizar. Acreditamos que o planeamento
estratégico toma um papel fundamental nas organizagdes contemporaneas, algo que cada
vez mais se torna relevante. Neste sentido, a ndo inclusdo do planeamento estratégico por
B, podera querer dizer que o toma como certo, ou que estara subentendido perante as

escolhas feitas anteriormente no questionario; de facto todas as medidas comunicadas
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anteriormente pelo entrevistado [B] requerem (e provém de) um planeamento estratégico.
Este entrevistado [B] evidencia que gostaria também de fazer uso do Change Management,
0 que mostra alguma abertura a diferentes abordagens de gestdo, ndo se querendo prender a
modelos antigos ou pouco flexiveis. Ja o desenvolvimento de novos produtos, ¢ algo nao
pretendido nem usado pelo entrevistado [C], mas que tampouco vé uso para 0 mesmo.
Uma conclusdo importante que devemos mencionar desde ja ¢ a do representante
da instituicao [B], que assegura que o facto dos avancos e desenvolvimentos tecnoldgicos
terem unicamente que servir o produto artistico da orquestra. Por outras palavras, se o

produto da institui¢do ndo for bom, todos os esforgos a ele associados serdo em vao.
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3.2. Discussao de Resultados

Relativamente aos orgamentos, entre as instituicdes [A] e [C] podemos reparar num
orcamento quase dez vezes maior — [A] que [C] -, o que pode ser justificado pela maior
dimensdo da institui¢do, visto ndo ser unicamente auditério, mas englobar artistas
residentes, bem como ter um nimero de colaboradores muito maior (mais de cem, contra
menos de 20). J4 a instituicdo [B], do centro europeu, tem um orgamento similar ao da
instituicdo [A], sendo que a ultima detém agrupamentos/artistas residentes, e a instituicdo
[B] ¢ em si um agrupamento artistico. Isto leva-nos a questionar os investimentos culturais
em diferentes paises, e que se refletem nos financiamentos das instituigdes culturais. Sendo
a amostra do nosso estudo reduzida, sugerimos a sua investigacdo em oportunidades
futuras.

Ainda que o conceito de negocio eletronico ndo seja completamente conhecido por
todas as institui¢des, € ja percebido quanto a sua importancia. Devemos salientar que na
instituicao [A] estdo a par do conceito e ddo importancia ao mesmo, algo que podemos ver
refletido nas respostas que nos foram dadas. Na instituicdo [B] entendem que estdo num
nivel ainda baixo de adogdo tecnoldgica, mas que ja ¢ feito o comércio eletronico e veem
inumeras vantagens da automatizacdo de processos através da tecnologia. Esta afirmacdo
surge com alguma surpresa, uma vez que inumeras atividades de negdcio eletronico na
instituicdo tém sido mencionadas e explicadas. Possivelmente, o ambito do negdcio
eletronico ainda ndo esta claro para esta instituicdo, ou tem expectativas altas e considera
que uma orquestra deve estar a competir tecnologicamente com empresas que visem o
lucro. Porém, o comércio eletronico € ja uma realidade inquestionavel, visto ter um volume
de vendas considerdvel. De facto, mais do que estarem digitalizadas, as institui¢des
mostram ambic¢do de enveredar por caminhos inovadores no que toca ao uso tecnoldgico, o
que indica que a estratégia das instituicdes passard por meios digitais.

As tecnologias tém um papel crescentemente importante, mas a definicdo do e-
business e a sua implementacdo com um propdsito e planeamento claros parece ainda nao
ser uma realidade. A maior parte das institui¢cdes estudadas, ainda que reconhecam muitas
atividades de negocio eletronico e as apliquem ao quotidiano das mesmas, parecem nao ter
uma ideia concreta de um modelo de negdcio eletrénico pensado como um todo, e cuja
implementagdo deve ser estrategicamente planeada. Por outras palavras, acreditamos que

algumas possibilidades estejam a ser exploradas e vao sendo gradualmente aplicadas. Por
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esta razdo poderd ser-nos tdo dificil falar da adog¢do e implementacdo de um modelo de
negocio eletrénico por estas instituicdes, pois a excecdo de uma, as outras encaram as
varias dinamicas e ferramentas do negécio eletrénico como componentes isoladas, as quais
pretendem desenvolver. Assim, procuramos sempre abordar com as instituicdes a adogao
tecnologica e perceber até que ponto estdo perto de um modelo de negdcio eletronico,
ainda que ndo concretamente definido nem feito intencional e estrategicamente.

Podera surgir ainda a questdo da capacidade financeira destas instituigdes para
empreender mudangas significativas no modelo empresarial e também no que concerne a
ideia pré-concebida de que as instituigdes culturais ndo estardo tdo ligadas a tecnologia
como outras organizacdes com fins lucrativos. Igualmente, o facto de ndo visarem o lucro
e, portanto, ndo gerarem proveitos (o que ndo implica menor eficiéncia de processos) que
poderdo ser reinvestidos na instituicdo, leva a que o planeamento seja menos flexivel.
Também ¢ importante referir que os softwares de gestdo de recursos poderdo ser apenas
rentaveis quando o volume de eventos ¢ grande, e ndo para instituigdes de menores
dimensdes. Esta premissa ¢ ainda mais clara para instituicdes culturais mais pequenas,
onde menor flexibilidade vai dificultar qualquer adogao (e investimento) tecnologico.

O produto artistico ¢ o principal objetivo das instituigdes culturais, sendo
secundado pelo apoio tecnolégico, o qual pode potenciar o alcance do mesmo. Portanto,
estes avangos e desenvolvimentos tecnoldgicos tém unicamente que servir o produto
artistico da orquestra. Por outras palavras, se o produto da orquestra ndo tiver qualidade,
todos os esforgos a ele associados serdo em vao. Isto poderd ser ligado ao facto de as
tecnologias estarem pouco associadas ao processo de producdo artistica, pelo que sem o
produto as tecnologias pouco poderdo fazer pelo sucesso da instituicdo. Relativamente as
tecnologias no processo de produgdo artistica, devemos abrir espago para debate. Ainda
que ndo tenha sido explicitado ou sequer pensado pelas institui¢des inquiridas, as
tecnologias podem facilitar o processo de produgdo artistica e também aliviar certos
processos entre colaboradores, nomeadamente ao nivel da comunicagdo. Por outras
palavras, ainda que ndo influencie diretamente o processo artistico, podera eliminar tempos
perdidos noutros ambitos organizacionais e permitir mais tempo para o foco no lado
artistico. Tal como estes beneficios se aplicam a outros colaboradores, também os artistas

poderdo beneficiar da tecnologia neste ambito.
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Em concordancia com o explorado na revisdo da literatura, as instituigdes fazem
um trabalho de servigo publico que visa especialmente a qualidade artistica, que ndo seria
esperado encontrar em organizagdes privadas que visam o lucro (como concertos para
turistas, por exemplo). Paralelamente, afirmam ter a obrigagdo de formar pubicos. Esta
obrigagdo surge ndo de diretivas superiores (ou governamentais) mas de politicas
institucionais, que veem como necessidade a formacdo de publicos para o futuro, bem
como explorar formatos que possam ajudar a justificar os seus apoios financeiros, o que
nos leva a questdo do publico.

A afluéncia de pulblico estard natural e intimamente relacionada com a
programacdo das instituigdes e com as politicas de precos praticadas. Contudo, a
comunicagdo dos eventos ¢ igualmente importante e, na opinido de algumas institui¢des,
ainda que a comunicagdo seja bem feita, muitas vezes o publico ndo ¢ atraido para o
auditorio. Tal ¢ explicado pelo facto de ndo ser dado o beneficio da diivida a artistas menos
estabelecidos no panorama nacional ou internacional; acrescentam que quando os mais
cépticos resolvem ver o espetaculo, a comunicagdo acerca do evento nem sempre ¢ lida,
pelo que as pessoas tém expectativas diferentes, ficam chocadas com o contetido ou até
ficam sem perceber o espetaculo. Se o choque pode ser o objetivo de alguns espetaculos, a
verdade ¢ que o maximo aproveitamento do espetaculo em geral deriva do maior
conhecimento do mesmo, para o qual o balango entre expectativas e satisfacdo das mesmas
possa ser adequado.

Na afluéncia de publico, entra em questdo a programacao, outro tema debatido na
revisdo da literatura e com efeitos na procura e retorno dos espetaculos. O equilibrio entre
a programacao dita popular e aquela que visa os objetivos artisticos de uma instituicao &,
portanto, um fator a ter em conta. A programag¢ao mais popular consegue mais facilmente
gerar uma maior afluéncia de puiblico mas ndo eleva o estatuto da institui¢do no patamar de
qualidade (na maior parte dos casos), sendo que alguma programag¢@o mais erudita podera
ser menos procurada pela populacdo. Se em grandes centros populacionais a oferta de
espetaculos eruditos poderd ainda assim ter um publico alvo relativamente alargado, em
centros mais pequenos poderd haver uma quebra significativa na afluéncia de publico e,
consequentemente, no retorno financeiro do evento. Acreditamos que sendo mais facil
conseguir rentabilizar o espetdculo em maiores centros urbanos — e com isso fazer uma

programacao mais qualitativa -, nos centros de menores dimensdes o caso pode ndo ser tao
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facil. Segundo os inquiridos, ¢ importante que o programador consiga um programa
eclético e com qualidade, o que obriga muitas vezes a optar por artistas ndo agenciados nos
centros menos populosos. Para os entrevistados ¢ clara a necessidade de também dar a
hipotese de escolha ao publico, afirmam ndo poder fazer toda a programagdo sem pensar
nos espetaculos que atraem mais publico e podem tornar a institui¢do popular na sua
comunidade. Tal consideracdo toma maiores propor¢des quando se afirma apresentar um
servigo publico. O debate sobre o equilibrio da programagdo ¢ um topico sensivel e as
instituicdes acreditam que s6 devem ceder a programas que divergem dos seus objetivos
quando estes tenham um minimo de qualidade e interesse, e apresentem igualmente uma
mais-valia financeira que venha possibilitar uma maior independéncia futura na
programacdo. Deve, por isso, haver disseminacdo e educacdo cultural, sem limitar as
escolhas do publico, mas sempre atendendo a qualidade apresentada. Nao s a nivel de
auditorios e casas de espetdculo se nota este dilema, igualmente em agrupamentos
artisticos nos foi apresentado este dilema os quais responderam de forma similar. Estas
limitagdes na programacdo com vista ao equilibrio e retorno financeiros conduzem ao
topico da politica de pregos nas instituigdes.

A primeira consideragdo ¢ que sdo notadas [C] diferengas de precos entre um
mesmo espetaculo numa metropole € em meios mais pequenos, sendo que nos segundos o
preco de uma entrada para o mesmo espetaculo ¢ muito menor (afirmam que em metade do
preco), pelo que se necessita de um bom equilibrio de contas para que ndo haja prejuizo.
Acreditamos que estas politicas de pregos derivem da menor populacdo alvo que possa ter
interesse na programacdo cultural em meios menos densos a nivel populacional. De
qualquer forma, esta ndo foi uma possibilidade contemplada na revisdo da literatura, e que
poderia ser alvo de futuras investigacdes para perceber as dificuldades de instituicdes de
menores dimensdes. Outro dos pontos abordados foi o limite de precos por bilhetes
estabelecidos por certas institui¢des. Partimos do principio exposto na revisao da literatura
que as instituigdes culturais poderiam ter na discriminagcdo de pre¢os uma das poucas
ferramentas acessiveis para poder maximizar o retorno dos seus espetaculos. Porém, fomos
surpreendidos por limites minimos e maximos aos pregos dos bilhetes. Tais decisdes ndo
partem das institui¢des em si — as quais acham benéfico a todas as partes tentar maximizar
a lotagdo da sala -, mas sim de diretrizes municipais ou mesmo estatais, as quais justificam

a acessibilidade da cultura como razdo para manter tectos de precos; da mesma forma,
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deve-se manter valores minimos para espetaculos (para que se dé o valor ao mesmo), ainda
que os espetaculos estejam com lotagdes aquém do desejado.

As politicas de precos estdo naturalmente associadas a competitividade dos
mercados. Assim, no respeitante a referida competitividade dos mercados, o entrevistado
[B] refere o mercado como muito competitivo, em contraste com as instituicdes nacionais
que acham o mercado competitivo. Do que apurdmos na revisdo da literatura, a definigdo
de um mercado no sector cultural pode ser dificil de concretizar. Em primeiro lugar,
mesmo dentro de instituicdes similares (orquestras, por exemplo), um mesmo produto e
programa pode ser Unico pelas carateristicas de um agrupamento. Igualmente vimos que s6
em grandes metropoles se encontrava ocasionalmente um mercado com alguma
competicdo, pois haveria uma maior densidade populacional que pudesse ser servida pelos
diversos agrupamentos; de outra forma, sendo todos os agrupamentos financiados pelo
estado, ndo haveria justificagdo para a sua continuidade. De um outro prisma, vimos que
sendo espetaculos artisticos podem-se englobar num ambito mais alargado como “arte” ou
“entretenimento” e ainda que as institui¢des e artistas ndo se vejam como tal, para um
publico qui¢d menos formado podera fazer parte de atividades de lazer e, portanto, serem
bens substituiveis até um certo limite. Num auditério municipal, podemos acreditar que
sera a principal casa cultural da regido proxima e, ainda que beneficie da vantagem de
proximidade para os seus municipes, outros auditorios da regido podem ser concorrentes se
a diferenca de qualidade ou pregco assim o justificar. Para agrupamentos artisticos,
acreditamos que ird depender da existéncia de mais agrupamentos do mesmo género na
area de atividade, ou de outras ofertas artisticas que possam justificar preferéncias do
publico.

No caso da institui¢do [B], deparamo-nos com uma metropole do centro europeu
com grande densidade de institui¢des culturais, o que pode tornar o mercado mais
competitivo — algo refletido na resposta obtida -, € que contrasta com o mercado “apenas”
competitivo das outras instituicdes. Em todo o caso, nenhuma institui¢do identificou o
mercado como nada competitivo. Podemos assim identificar o mercado da instituicao [B]
como competitivo, provavelmente uma das poucas excegdes as instituigdes culturais, e os
mercados de [A] e [C] como eventuais oligopdlios, pela sua moderada competicdo entre
um pequeno numero de institui¢des. De qualquer forma, a entrada de novos competidores

no mercado ndo parece plausivel, visto ndo haver espaco para lucros, o que também
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explica a necessidade de financiamento publico e a sua dependéncia. Acreditamos que haja
preferéncia para que seja um mercado monopolista para concentrar recursos, € o facto de
haver limites de pregos de bilhetes impede que se possa retirar bem estar aos
consumidores.

Um topico de suma importancia, e com especial destaque na revisdo da literatura,
foi a cost-disease, efeito tdo comum no meio cultural. Apesar de serem afetadas por este
efeito, as institui¢des defenderam que lhes competia nao transparecer essas dificuldades ao
publico, mantendo a qualidade apresentada e encontrando solu¢des inovadoras para a
combater, o que se pode traduzir por maneiras de aumentar eficiéncias de processos nas
instituicdes. Por conseguinte, e com o objetivo de melhorar a posicdo da instituicdo [B]
perante os avancos tecnoldgicos, foram celebradas cooperagdes/parecerias com
universidades e escolas técnicas da area tecnoldgica, que permitem obter solugdes
rentaveis e eficientes. A colaboracdo entre instituicdes que sofrem da mesma cost-disease,
nomeadamente escolas/universidades podem assim potenciar as possibilidades de ambas as
partes. Ainda que os formandos destas institui¢des ndo tenham experiéncia no mercado
profissional, as universidades tém sempre em vista estudos que permitam reconhecer
vantagens ou lacunas no mercado (ou mesmo na institui¢do em si), e estdo, por norma, a
par das inovagdes e das melhores praticas a nivel profissional. Igualmente, a parceria com
jovens motivados parece ser do interesse destas institui¢des. Esta ideia tinha sido muito
levemente abordada na revisdo da literatura e aparece em grande destaque nas instituicdes
entrevistadas — nas de maiores dimensdes — 0 que supde ser uma pratica comum e com
beneficios satisfatorios. E interessante pelo facto de ambas as instituigdes sofrerem da cost-
disease, pelo que uma pareceria que beneficie as duas partes sera, a partida, bem-vinda.
Tanto quanto ¢ possivel apurar, estas parcerias sdo especialmente Uteis nas areas
tecnologicas e de estudos de mercados; porém, ndo foi focada nenhuma parceria a nivel
artistico, nomeadamente com os estudantes de artes performativas. Resumidamente, as
instituicdes acreditam que combater a cost-disease passa por uma maior adogdo
tecnoldgica, objectivando maiores eficiéncias e, portanto, redugdo de custos e consequente
aumento da flexibilidade orgamental.

As instituicdes foram uninimes ao considerar as novas tecnologias como
imprescindiveis para o futuro da instituicdo, com especial destaque para as redes sociais

onde o alcance da comunicagdo destas entidades ¢ muito maior. Os beneficios ndo se
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cingem a reducdo de custos e logisticas de comunicacdo, mas melhoram em diversos
pontos a comunica¢do com o cliente: ¢ mais interativa, rapida, personalizada e, sobretudo,
mensuravel, sendo este ultimo ponto de suma importancia. O facto de a comunicagdo
poder ser medida e avaliada, bem como os publicos poderem ser estudados, leva a
potenciais grandes beneficios pelas institui¢des estudadas. Estas falam na possibilidade de
segmentacdo de publicos como a principal ferramenta utilizada. Igualmente, a
aproximacao com o cliente ou publico pode ser feita pelas redes sociais ou por Blog. Em
especial para agrupamentos residentes, mostrar o dia a dia de artistas na pratica do seu
oficio, ou mesmo as criticas durante uma digressao, leva a que se possa criar uma relacao
de proximidade com o publico regular, diminuindo o fosso entre as duas realidades
(artistas-publico). O Blog, normalmente em formato mais informal, apresenta uma
plataforma diferente de comunicacdo e que pode ser do interesse de algum publico.
Claramente, os videos nas redes sociais apresentam especial destaque pela sua
interatividade. Estas novas possibilidades trazem consigo algumas dificuldades, e que as
instituicdes reconheceram. Em primeiro lugar, o contacto com o publico em espago
“aberto” como as redes sociais abre portas ndo s6 a elogios mas também a criticas, as quais
devem ser geridas de acordo com as politicas institucionais: hd, portanto, necessidade de
regras para a gestdo de paginas institucionais nas redes sociais, bem como de formagao
para utilizacdo destas ferramentas e a otimizagdo das possibilidades das mesmas.
Igualmente, sdo feitas algumas incursdes a novas possibilidades como a transmissdo em
direto (streaming) através das redes sociais. Devemos questionar-nos acerca da razdo para
o mesmo: Serd por permitir mostrar de forma fidedigna ao publico que ndo foi ao
espetaculo aquilo que perdeu? Acreditamos que um espetaculo vive do momento e no
espago fisico onde ¢ feito as tecnologias sdo limitadoras das sensagdes ao vivo, mas
poderdo dar uma ideia do espetaculo e do ambiente vivido. Por outro lado pode prolongar a
vida do espetaculo e ndo morrer no momento que ¢ feito tal como ¢ afirmado pelas
instituigdes.

Para além das redes sociais, também as pdginas de internet das instituigdes
representam uma fonte de possibilidades a explorar. O comércio eletronico ¢ ja parte do
quotidiano das institui¢des culturais, e estas afirmam mesmo ter uma quota significativa de
bilhetes adquiridos por via eletronica. Esta plataforma permite ao consumidor poupangas

de tempo e sobretudo as instituigdes pode muni-las de dados importantes acerca dos seus
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clientes. As funcdes de pagina segura, pagamentos online e informacdes acerca da
instituicdo e programas sdo por isso comuns (e obrigatdrios) a todas as instituicdes. No
entanto, s6 uma afirmou ter uma pagina otimizada para dispositivos méveis, algo que se vé
hoje como (quase) imperativo; outra institui¢do referiu que ainda que ndo disponibilizasse
esta funcionalidade, esta estd nos planos da instituicdo. Dentro das estratégias das
institui¢des, uma pagina como expositor dindmico de contetidos foi uma ideia de um porta
voz [A] para melhorar a comunicacdo com o publico, pretendendo formar, educar e
preparar para os espetaculos para que assim possam melhor usufruir dos mesmos. De facto,
a exposicao de conteudos pode tomar diversas formas, desde videos promocionais e
explanatorios a videos com propositos educacionais, ou mesmo plataformas interativas de
aprendizagem em complemento a concertos didaticos, por exemplo.

Em todas as institui¢des as tecnologias de internet t€m um impacto positivo no
comércio eletronico. Isto porque estas tém um impacto positivo no aumento da
produtividade do negécio, o que o entrevistado [B] considera mesmo muito positivo. Tanto
os entrevistados [A] como [B] afirmam que o aumento dos lucros ¢ afetado positivamente
com as tecnologias de internet. Isto nota-se em instituicdes com maior adog¢ao tecnoldgica,
portanto instituigdes de maiores dimensdes e orgamento, as quais € possivel (e
compreensivel) fazer investimentos em tecnologia. Na institui¢do [C] s@o consideradas as
melhorias nos niveis de satisfacdo de clientes, com impacto muito positivo, o que vai de
encontro ao explorado na revisdo da literatura. H4, com certeza, novas possibilidades de
interagir e conseguir satisfazer os clientes, das quais podem resultar uma satisfacdo e
fidelizagdo dos mesmos. Contudo, as institui¢des também poderiam ser alvo de criticas
ferozes e ver a sua reputacdo prejudicada. Do bom uso de tecnologias pode resultar uma
melhor relacdo com o publico, uma consideragdo ja exposta na revisao da literatura e que
agora se confirma.

Outras varidveis com impacto neutro ou sem impacto foram a diminui¢do dos
custos de producdo de bens e servigos, o aumento da quota de mercado internacional do
negocio e o permitir estar a altura da competi¢do - referidas pelos entrevistados [A], [B] e
[C], respectivamente. Dois pontos devem ser discutidos destas informagdes. Em primeiro
lugar, sendo dito que o B2E ¢ benéfico, deveria haver (alegadamente) lugar a beneficios na
producdo artistica, nomeadamente na produ¢do de bens e servigos artisticos (por exemplo

concertos). Esta informacdo parece contrasensual, mas pode ser algo sobre o qual as
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institui¢cdes ndo tenham refletido ainda, dado a pouca associacdo da tecnologia ao processo
artistico. A segunda questdo ¢ a possibilidade de estar ao nivel da concorréncia. Se todas as
institui¢des forem propensas a adocdo tecnoldgica, entdo havera uma pressao externa para
as instituicdes estudadas se desenvolverem tecnologicamente, sob pena de serem
ultrapassadas estrategicamente (como vimos, a tecnologia permite uma maior visdo e
planeamento estratégicos, dos quais sdo originadas vantagens das mais variadas naturezas).
Por outro lado, poderiamos concluir que as institui¢des que poderiam competir com as
estudadas tém um fraco indice de desenvolvimento tecnoldgico, o que torna menos
notorias as vantagens da adocdo tecnologica em meios competitivos. Ainda outra
possibilidade seria a pouca competi¢do existente no meio, teoria que ¢ desacreditada pelo
facto de estas assumirem terem um mercado competitivo.

De acordo com os dados obtido nas entrevistas e questiondrios, a tecnologia
apresenta inumeros beneficios e a diferentes niveis, os quais se devem estender a outras
instituicdes culturais em geral, baseando-se sobretudo no factor comunica¢do tdo
potenciados pelos novos avangos tecnoldgicos. Sendo a arte — de certa forma e até um
certo limite — uma forma de comunicag¢do, podemos ver as tecnologias como plataformas
de comunicagdo e alcance exponenciais. Naturalmente que este debate poderd entrar em
conflito com questdes estéticas, ou mesmo de experienciacdo da arte. Devemos ter em
conta que ver e ouvir um concerto ou admirar obras de arte ao vivo terd um impacto muito
diferente, ndo falando ja& da expectativa que cria a decisdo de fazer o caminho para o
espetaculo, o que difere substancialmente da momentanea e efémera experiéncia digital
que se pode a qualquer momento consumir nas plataformas digitais. Falamos da
comunicagdo como meio de criar expectativas e chamar o publico aos eventos realizados
pelas instituicdes. Cumulativamente, as paginas de internet podem funcionar como fonte
de conhecimento, para além da funcdo de venda de bilhetes, que ndo deixa de ser o
objetivo principal. Podem ser ligados contetidos de outros eventos da instituicdo, bem
como a artistas residentes ou com colaboracdes futuras agendadas com a institui¢do, o que
pode motivar a uma nova compra ou a compara¢ao da evolucdo dos espetaculos ao longo
do tempo, bem como as parcerias artisticas da institui¢do ao longo dos tempos. Exposto
isto, podemos afirmar que as tecnologias vieram potenciar novas plataformas e reduzir
custos em grande parte das atividades das instituicdes, nomeadamente na comunicagdo

com o publico. Contudo, outras questdes se levantam aquando das transmissdes das
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atividades das instituicdes. Se a transmissdo em direto por plataformas digitais pode ser
bastante apelativa, a verdade ¢ que muitas vezes somos deparados com direitos tantos de
artistas como das salas de concerto, o que leva a consequentes negociagdes, eliminando as
facilidades que as tecnologias poderiam inicialmente proporcionar.

Quanto a sofitwares utilizados, uma instituicao ¢ bastante precisa ao nomear alguns
dos programas utilizados pela instituicdo, e que sdo de especial uso a nivel de
planeamento. Estes programas permitem que os colaboradores (trabalhadores/artistas)
possam obter a informagdo em tempo real, visto ser de acesso online. Ainda que ndo seja
diretamente, as instituicdes falam de ambitos do negocio eletronico em que fornecem
servicos aos seus colaboradores (B2E). No respeitante aos beneficidrios do uso de
tecnologia, os trés entrevistados referiram a administracdo, os escritérios e o publico; [B] e
[C] referem também os colaboradores. Porém, para as institui¢des ndo € claro o facto de os
artistas serem também beneficidrios do desenvolvimento tecnolégico. De facto, a
instituicdo com o maior numero de artistas empregados acabou por negar estes beneficios.
Poderiamos dividir o trabalho dos artistas a nivel da producdo artistica (nos ensaios) e a
nivel da preparacdo individual, dois ambitos diferentes nos quais o apoio tecnoldgico
poderia ser facilitador e acelerar o processo de preparagdo. Igualmente, bases de dados
com programas a realizar e acessiveis em cloud podem facilitar o acesso a trabalho a
realizar, tal como acontece com outros colaboradores noutras esferas das instituigoes.
Acreditamos que as instituicdes estejam sobretudo concentradas nos beneficios que lhes
possam dar retorno mais direto, ¢ com isto queremos dizer no comércio eletronico ou na
comunicag¢do de eventos. Contudo, a maximizag¢ao da produtividade interna poderia ser um
dos ambitos a ser explorado.

A associagdo de institui¢des a grandes personalidades artisticas ou a grandes canais
de televisdo e difusdo em geral leva a que o nome e imagem da instituicdo possam ser
potenciados. Igualmente, a presenca medidtica, em plataformas que sdo vistas por milhdes
de espetadores — como a televisdo — ainda que por um periodo muito curto de tempo,
representa a possibilidade de o nome da institui¢do ficar marcado no publico. Além do
mais, a associacdo da instituicdo a sua transmissdo na televisdo leva a crer que esta
mereceu a transmissao pelo seu nivel e destaque, algo intuitivo e que pode representar uma
mais valia. Todas estas possibilidades aparecem como portas abertas para uma maior

projecdo das instituicdes € como formas de reducdo de custos ou da realizacdo de
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atividades no digital que, em tempos passados, seriam custosos. Porém, tais caminhos ndo
estdo isentos de dificuldades, e por isso percebemos a requisicdo de servigos externos por
parte das instituigdes, nomeadamente aquelas que tém artistas ao seu servigo. Falamos
assim de servicos sobre a legalidade de algumas praticas (transmissdo de eventos e direitos
dos intervenientes, por exemplo), ou entdo servicos técnicos de implementacdo de
ferramentas eletronicas, bem como formagdo para o uso das mesmas ou ainda estudos de
mercado. A existéncia de mais dados exige também a obten¢do de ferramentas, recursos e
conhecimentos para os utilizar corretamente. Os dados dos clientes devem também estar
sujeitos a politicas e éticas de uso, pois falamos de informagdes pessoais que ndo devem
ser divulgadas a terceiros. Tal como vimos nas entrevistas, este ¢ um ponto que nem
sempre ¢ respeitado no meio cultural, e com especial atengdo para institui¢des politica e
financeiramente dependentes.

Outras dificuldades surgem da adogdo tecnoldgica. Salientamos que segundo a
instituicdo que se situa num meio menos densamente populado, ¢ definitivamente mais
complicado trabalhar com institui¢des amadoras na producao conjunta de eventos, pois ndo
ha conhecimento dos procedimentos de produg¢do de um espetaculo, e este fica muitas
vezes comprometido (qualidade e producgdo) pela falta de cuidados. Uma vez que a
comunicacdo ¢ feita maioritariamente por vias eletronicas, 0 escasso Uso ou
desconhecimento destas ferramentas representa um atraso e um obstdculo a normal
producdo e ritmo de trabalho de uma institui¢do, reduzindo eficiéncias. Isto € um topico
que nao tinha sido abordado na revisao da literatura, pois refletimos essencialmente sobre a
adocdo de ferramentas eletronicas e as suas implicagdes para a institui¢do e o seu publico
alvo. No entanto, notamos que o desenvolvimento de ferramentas digitais e o seu maior
retorno estd dependente da adocdo pelas institui¢gdes com as quais se trabalha.

As comunicacdes sdo feitas também a escolas e lares — onde os formatos e
objetivos sdo outros, como os projetos educativos -, mas a especificidade deste publico
resulta do processo de decisdo para ver os eventos comunicados. Por outras palavras, esta
parceria s6 se pode efetivar se as diregdes das organizagdes comunicadas estiverem
dispostas a tal, ndo dependendo diretamente do publico ao qual sdo dirigidas, sejam
criangas ou idosos. Esta consideragdo levanta um debate, que sendo estas instituigdes de
servigo publico, ndo se devem focar apenas nas faixas etdrias e classe com maior poder de

compra, mas devem chegar a um publico vasto. Se assim ¢, as institui¢gdes culturais ndo
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podem tdo facilmente agir como se visassem o lucro, limitando uma vez mais a esfera de
opcdes para maximizar retornos financeiros. De outro prisma, o facto de estar a prestar um
servigo social pode ser visto como uma saudavel aplicacdo das subvengdes recebidas.
Outra questdo ¢ a comunicagdo eletronica com organizagdes como escolas e lares, pois se a
decisdo cabe as diregdes, os esforcos de comunicagdo com o publico ao qual respeita
poderdo ser evitados e, por isso, poupados. Esta ¢ uma questdo a qual ndo conseguimos
responder e que ndo esta coberta pela nossa literatura.

Os avancos tecnoldgicos sugerem uma necessidade de conhecimentos e
capacidades muito proprios, o que leva a questdo dos recursos humanos. As institui¢des
citam dificuldades resultantes da erronea colocagdo de determinados recursos humanos
para certas posi¢des, ou a sua inadequagdo as mesmas, questdes transversais a qualquer
empresa e que também se verifica nas institui¢des culturais. Podemos encontrar em muitas
instituicdes estruturas antigas e inflexiveis, onde pouca formacgao ¢ dada aos trabalhadores,
e que encontram bastante dificuldade em trabalhar com as novas tecnologias. Assim, existe
necessidade de investimento tanto em formagdo como em pessoal especializado. Neste
contexto, podera haver limitagcdes de pessoal onde também pode dar-se a acumulagdo de
tarefas, ou mesmo dificuldade de atualizar conhecimentos (formagdo continua). Uma
instituicao [B] tem uma posi¢ao de destaque no que toca as competéncias tecnoldgicas nos
recursos humanos. Como ¢ afirmado, a adogdo tecnoldgica ndo tem que ser associada a
mais trabalho e ao aumento do niimero de colaboradores para dar conta de trabalho extra
destas tecnologias. Segundo esta institui¢do, a simplificagdo de processos e a clareza da
informacdo facilita o processo de gestdo e faz com que ndo seja necessario aumentar os
recursos humanos. Ainda que concordemos com estas afirmagdes, também sabemos que
muitas instituigdes precisam de novos colaboradores pelas dificuldades em ter recursos
humanos que se tenham continuado a formar (atualizar) ao longo do tempo para estas
novas tecnologias. Pode tratar-se assim de necessidade de colaboradores mais qualificados
para o trabalho, que obrigariam a dividir tarefas por outros colaboradores por lhes serem
mais complicadas.

Quanto as barreiras ao sucesso das institui¢des, podemos encontrar pontos em
comum: or¢amento limitado, o (dificil) aumento da produtividade dos trabalhadores, a
gestdo de informacdo de consumidores e a implementacdo de novas tecnologias de

informacdo e comunicagdo. Ainda que estes pontos ndo sejam todos comuns as trés
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instituicdes, representam ainda assim um elo de ligagdo. Acreditamos que o facto de se
tratarem de instituicdes dependentes de fundos publicos e com obrigacdes sociais se
podem ver limitadas financeiramente, ja& para ndo falar no efeito da cost-disease.
Igualmente, a dificuldade em aumentar a produtividade dos trabalhadores est4 associada ao
conceito supra mencionado, que para as artes torna os custos crescentes ao longo do
tempo, precisamente devido a dificuldade de aumentar a produtividade dos colaboradores.
Acreditamos que a gestdo da informacdo pode ser um ponto importante no
desenvolvimento das instituigdes e do seu sucesso, mas as barreiras financeiras, bem como
as dificuldades de implementagdo de tecnologias e formagdo de pessoal podem aparecer
como entraves a correta gestdo de informagao.

O investimento tecnoldgico representa — apesar dos intimeros beneficios - um
grande encargo financeiro para uma institui¢do cultural, em especial uma institui¢cdo
publica sem fins lucrativos. Existe uma certa dificuldade em justificar os investimentos
avultados em tecnologia pela inexisténcia de lucros. A acrescer, o produto final ndo tende a
ser associado a ferramentas tecnologicas, o que pode refrear iniciativas neste ambito. Na
questdo financeira surge também o tema do mecenato. O apoio as artes por iniciativas
privadas ¢ em si um tema particular, pois sendo instituicdes que visam o lucro, t€ém no
apoio financeiro as artes um retorno esperado que se apresenta na forma de publicidade a
empresa durante ou na promogao ao espetaculo. Com isto queremos dizer que, tal como foi
exposto na analise, nem sempre as empresas se identificam como mecenas de uma
instituicdo em geral (para toda a programacdo), mas mais frequentemente objectivam o
apoio a determinados espetaculos com publicos ou artistas especificos, pela associagdo que
pretendem que seja feita. Estando as instituigdes culturais — por norma — com pouca
flexibilidade financeira, estes apoios ainda que focalizados, ajudam a aliviar os custos da
instituicdo. Acreditamos que estas iniciativas devem ser apoiadas sempre que a imagem do
mecenas ndo tire o protagonismo ao espetaculo, uma vez que nem sempre ¢ facil para
instituicdes de menores dimensdes conseguirem apoios, quando estes podem ser aplicados
a eventos de maior alcance publicitario (como eventos desportivos). Porém, a associagdo
dos mecenas as artes €, de certa forma, seletiva e, portanto, a decisao de ter um mecenas
vai depender também da atividade deste e da sua ética empresarial.

Quanto a producao de espetaculos, as institui¢des afirmam que os processos estao

tdo automatizados tecnologicamente que a maior dificuldade ¢ trabalhar de maneira
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tradicional, o que sucede quando ha parcerias com institui¢des amadoras, que por um lado
ndo estdo a par de todos os processos de producdo artisticos, ou que ndo dispdem de meios
tecnologicos ou conhecimentos que lhes permitam fazer um uso mais proprio destes. Se
para as institui¢cdes culturais “profissionais” ja existem muitas dificuldades em acompanhar
as constantes mudancas, entdo em instituicdes com ainda menos recursos humanos e
financeiros serd ainda mais dificil o progresso. Este topico ndo tinha sido abordado na
revisdo da literatura, mas aparece como relevante sobretudo para instituigdes como
auditorios, que recebem coletividades ou organizagdes da sua regido de atividade.
Acreditamos que o verdadeiro beneficio tecnologico advém de uma ado¢do comum para
que os processos sejam bilaterais e funcionais, mas vemos aqui um ponto segundo o qual
as institui¢cdes estudadas devem continuar a fazer algum trabalho de forma dita tradicional.

Um ponto que ndo permite uma total transposicdo ao digital e que representa um
encargo financeiro acrescido ¢ a presenca no mercado dos agrupamentos artisticos com
registos fisicos, nomeadamente cd’s e dvd’s, apesar do menor retorno financeiro que estes
produtos apresentam em relagcdo a épocas anteriores. Os meios culturais parecem manter
uma tradicdo de presenga no mercado através do lancamento de registos artisticos (cds e
dvds), que sao cartdes de visita do seu trabalho. Apesar das possibilidades de streaming e
de partilha de contetidos digitais, o langamento de novos trabalhos em registo fisico, bem
como a associacao a grandes editoras continua a ser um ambito em que as institui¢cdes tém
que investir fora do digital. Também quanto a estruturas fisicas, quanto maiores forem as
instalacdes fisicas também maiores sdo as dificuldades de gestdo de espagos - e
principalmente se houver diversos agrupamentos residentes, o que inclui um trafego de
pessoas muito maior. A existéncia de dificuldades operacionais - resultantes de uma
enorme variedade de recursos ou possibilidades existentes - pode ser eventualmente vista
como um mal menor, se estas forem controladas e ainda otimizadas segundo ferramentas

tecnologicas.
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Capitulo 4 - Conclusoes
4.1. Conclusoes

Da mesma forma que iniciamos este volume, queremos voltar a ideia de Merkle
(2014), que as orquestras sinfonicas habitam um mundo de aumento acelerado de custos,
em que os salarios continuam a subir, as tecnologias a evoluir, mas que a um quarteto de
cordas necessitara sempre dos mesmos quatro musicos (Merkle, 2014, p. 57).

De facto, tanto as orquestras como outras instituicdes culturais continuam a ter
dificuldades financeiras e de recursos, sendo a cost-disease uma das principais causas
citadas. A nossa investigacdo pretendia averiguar como ¢ percebido o negdcio eletronico
nas institui¢cdes culturais, a sua implementagdo e o seu impacto, partindo da premissa de
que as tecnologias podem ajudar a criar maiores eficiéncias nas institui¢des culturais, e
reduzir o impacto da cost-disease. Tais consideracdes deram lugar a nossa questdo e
objetivos de investigacdo, aos quais pretendemos dar agora resposta.

Devemos referir que nem em todas as instituicdes se tinha uma ideia clara do
conceito negocio eletronico, pelo que se empenhavam na implementagdo de diversas
ferramentas tecnologicas, mas sem uma estratégia global. Contudo, e indo ao encontro do
primeiro objetivo de investigacdo, os entrevistados consideraram que a adog¢do do negdcio
eletronico — ainda que nem sempre como estratégia global — traz muitos beneficios, reduz
custos e logisticas de comunicagdo, melhorando a comunica¢do com o cliente, sendo mais
interativa, rapida, personalizada e mensuravel. A possibilidade de medicao e avaliacdo da
comunicac¢do leva ao beneficio seguinte que ¢ a possibilidade de maiores eficiéncias na
segmentacdo de publicos. Outros beneficios da comunicacdo passam pelo uso das redes
sociais na comunicagdo e interagdo com o publico, nomeadamente com a utilizagdo de
contetidos dindmicos como videos ou streaming em direto dos eventos. As paginas de
internet das instituicdes possibilitam o comércio eletronico, o qual pode ser potenciado
pela otimizagdo das paginas para dispositivos moveis, € como ferramenta de exposicdo de
conteudos — e possivelmente didaticos. Desta forma, as tecnologias da internet tém um
impacto positivo no comércio eletronico e, por conseguinte, no negocio eletronico.
Existem também beneficios a nivel de maiores eficiéncias na produgdo artistica,
estendendo-se aos B2C, B2B e B2E, ainda que nem sempre seja unanime entre as
institui¢des inquiridas. Isto indica que todos os que se relacionam com a institui¢do podem

beneficiar dos desenvolvimentos tecnologicos e também do negdcio eletronico. H4 uma
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maior mobilidade e flexibilidade de trabalho dos colaboradores, uma comunicagdo e
registo em tempo real de todas as atividades. Igualmente com fornecedores e clientes, e
sempre que os niveis de adogdo tecnoldgica de ambas as partes assim o permite, existem
beneficios associados na simplificagdo de processos e na comunicagdo. Dentro dos
beneficios percebidos, devemos entender que muitos destes fazem parte da implementagao
de software especializado nas instituigdes culturais.

O nosso segundo objetivo de investigacdo ndo consegue ser devidamente tratado,
pois um nivel aproximado de adog¢do tecnoldgica (e do negocio eletronico) foi percebido
em duas institui¢cdes diferentes. Porém, ficou claro que a adog¢do de novas ferramentas
tecnoldgicas cresce exponencialmente com os orcamentos, dimensdes e capacidades
financeiras e de recursos. Outra das condicionantes ¢ o meio no qual se inserem as
instituicdes: a competicdo do mercado e a densidade populacional e cultural da cidade.

Quanto ao terceiro objetivo de investigagdo, as principais barreiras a
implementagdo do negdcio eletronico pelas institui¢des culturais tém a ver sobretudo com
a sua capacidade financeira, os recursos disponiveis, a impossibilidade de gerar lucros e os
poder aplicar no desenvolvimento da instituicdo, e a limitada utilizacdo de recursos
tecnologicos no processo de criacdo artistica. Igualmente, ao ter objetivos de qualidade
artistica ndo se podem empreender unicamente projetos populares ou financeiramente mais
rentaveis, pois iria contra os objetivos da institui¢do e a sua fungdo social. Uma das
barreiras enunciadas pelas organizagdes ¢ a necessidade de formagao de trabalhadores para
acompanhar a evolugdo tecnoldgica. Neste ambito, também as estruturas organizacionais
antigas sdo referidas como um obstaculo, dada a pouca flexibilidade de que gozam, a qual
ndo permite muitas das vezes a implementacdo de novas tecnologias. Inclusive, quando a
implementagdo de novas tecnologias exige maior formacao especializada, nem sempre as
capacidades necessdrias sdo encontradas nos colaboradores atuais das organizacdes. Tal
facto leva a que haja custos na contratacdo de pessoal especializado, ou que as novas
tarefas tenham que ser distribuidas pelos colaboradores ndo especializados, o que pode
levar a ineficiéncias.

Procurando agora responder a questdo de investigacdo, devemos considerar
primeiramente que o conceito de negdcio eletronico ndo ¢ totalmente entendido por todas
as institui¢des estudadas. De facto, s6 uma (em trés) afirmou conhecer bem o conceito, o

que nos leva a concluir que, apesar de serem implementadas e usadas (com beneficios)

128



muitas ferramentas eletronicas e respeitantes ao negocio eletronico, estas ndo fazem parte
de uma estratégia global de implementacdo do negodcio eletronico, mas do beneficio
individual de cada uma das ferramentas adotadas. Com esta percecdo, podemos afirmar
que nas instituicdes culturais sdo percebidos os beneficios de transpor os processos
negociais para vias eletrobnicas — com motivagdo e investimentos crescentes — e ¢
pretendido aproveitar essas mesmas vantagens, seja numa estratégia total da instituicdo ou
apenas parcial. Tomando o negdcio eletroénico por aquilo que os entrevistados o julgam na
sua implementacdo - quer total ou parcial -, este tem um impacto significativo e positivo na
atividade da instituicdo, gerando eficiéncias e promovendo uma comunicagdo mais
dindmica. Os impactos também tém consequéncias a nivel financeiro e de recursos, sendo
que acarretam investimentos avultados em equipamento, servi¢os e formag¢do, bem como a
possibilidade de ter que flexibilizar a estrutura da organizagdo ou mesmo contratar
colaboradores especializados. O acompanhamento das rapidas evolugdes tecnologicas e
tendéncias de mercados implica investimentos continuos para substituicdo de
equipamentos e programas ja obsoletos, o que pode ser especialmente dificil para o tipo de
instituicdes em estudo. Resumindo, podemos encontrar no negocio eletronico uma
tendéncia crescente e em que os significativos beneficios representam ndo s6 uma possivel

vantagem estratégica como superam os custos financeiros e de implementacao.

4.2. Limitacoes do Estudo

Uma das questdes com as quais nos depardmos na realiza¢do do estudo foi que um
maior nimero de respostas e, portanto, casos estudados, poderia consolidar os resultados
obtidos ou mesmo permitir alguma generalizagdo. Ainda que tenhamos obtido muitos e
valiosos dados e informagdes acerca do tema em estudo, um maior niimero de casos
poderia ser vantajoso, ndo obstante a quantidade de trabalho exigida para tal. Igualmente, o
espectro pouco alargado das institui¢des estudadas limitou as conclusdes do nosso estudo,
ndo permitindo comparagdes no que toca aos diferentes dmbitos da atividade cultural. O
termo “institui¢ao sem fins lucrativos” como designacao de uma institui¢do publica — ou de
fundos maioritariamente publicos - pode nem sempre ser adequada. Existem fundacdes que
se negam a enquadrar no termo supra mencionado, por diferir nos seus objetivos, alegando
que ndo tém um proposito vincadamente social, pretendendo distanciar-se de outras

instituigdes com propositos de ajuda social. Assim, as instituigdes culturais podem até ser
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privadas, ou parcerias com organizagdes privadas, funcionando de maneiras muito
dispares, mas sempre com uma grande contribui¢do — e dependéncia — financeira publica.
O nosso estudo careceu de alguma profundidade no ambito financeiro, pelo que a obtengao
de mais dados relativamente a esta area poderia permitir conclusdes a nivel de politicas de

precos, rentabilidade do exercicio, entre outras.

4.3. Topicos para Investigacoes Futuras

Nesta investigacdo deparamo-nos com algumas questdes de interesse que, nao
tendo sido abordadas na revisdo da literatura, tampouco conseguimos responder com as
informacdes recolhidas. Acreditamos que os orcamentos existentes nos diferentes paises
mostraram alguma despropor¢do quando atendemos ao nimero de colaboradores e
dimensdo das instituigdes. Dado que tivemos um numero reduzido de entidades
questionadas, seria de todo o interesse averiguar tal desequilibrio num futuro estudo, com
maior horizontalidade de dados recolhidos; poderia também ser feito um estudo
quantitativo que complementasse o atual, com o propdsito de dar uma maior
horizontalidade aos resultados obtidos. Novos estudos poderiam ser feitos para areas de
atividade especifica, dentro do ambito cultural, ou mesmo por regides geograficas, tanto a
escala nacional como internacional.

Outro ponto que revelou algum interesse sdo as politicas de precos diferenciadas
consoante 0s meios em que as instituicdes operam, ou seja, se em centros de menor
densidade populacional se praticam pre¢os mais baixos que em metropoles, para os
mesmos espetaculos. Esta ideia poderia explicar algumas dindmicas nas institui¢cdes
culturais de menores dimensdes e perceber assim as logicas de programacgdo. O nosso
segundo objetivo de investigacdo ndo foi conclusivo, pois ndo conseguimos abranger um
espectro alargado de variedades institucionais. Ainda que nos tenhamos apercebido que o
nivel de ado¢do do negbcio eletrénico varie com o orcamento disponivel as instituigdes,
futuras investigagdes poderiam conseguir dar resposta a esta questdo, percebendo quais as
areas culturais com maior propensdo a aderir ao negocio eletronico e a tirar partido da sua

utilizagdo.
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