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RESUMO

Este artigo objetiva identificar e analisar fatores relacionados a gestdo que mais impactaram o
desempenho dos teatros de médio porte de Salvador, entre 2002 e 2005. Inicialmente foram
constatadas as dificuldades vividas por estes teatros para se manterem no mercado buscando
alternativas para melhorarem os seus desempenhos. Diante dos resultados da pesquisa, se
propde a mudanca nos processos de gestdo tanto dos proprios teatros, quanto da producao
artistica (principal cliente), com base na ado¢do do modelo de Unidades Estratégicas de
Negocio (UEN) como forma de proporcionar maior autonomia e, conseqiientemente permitir
uma gestao focada no “mercado cultural”.
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ABSTRACT

This article aims to identify and analyze factors related to management that most affected the
performance of medium-sized theaters in Salvador-Brazil, between 2002 and 2005. Were
initially noted the difficulties experienced by these theaters to remain in the market and their
moves seeking alternatives to improve their economic performance. The results of the
research show that it is necessary to change management of both: the theaters and the artistic
productions (their main clients), suggesting the adoption of the strategic business unit (SBU)
model to provide greater autonomy and, therefore allow a management focused on the
“cultural market”.
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1 - INTRODUCAO

Constatar que os teatros da cidade de Salvador subsistiram ao longo dos ultimos anos
no limiar do encerramento de suas atividades ou, simplesmente tiveram que optar por deixar
de apresentar espetaculos de artes cénicas para se dedicarem a realizagdo de eventos
empresariais ¢, no minimo, um alerta de que algum agente do mercado cultural local ndo esta
cumprindo com o seu papel. Tal fato ¢ alarmante, principalmente por Salvador ser
considerada uma “cidade cultural”.

No periodo de 2002 a 2005 foi possivel identificar em varios desses teatros uma
tendéncia de adocdo de um movimento estratégico (DIXIT e NALEBUFF,1996) no sentido de
apresentar menos pegas teatrais e voltarem-se ao simples aluguel de suas instalagdes para
atividades empresariais e formaturas. Essa op¢do aparentemente decorre do fato de que essas
atividades proporcionam uma maior margem operacional.

Vérias podem ser as motivagdes desse movimento, dentre elas, a falta de publico
freqiientador, pouco investimento no desenvolvimento cultural, alto custo de manuten¢do dos
teatros e falta de uma programacdo de qualidade. Contudo, além desses, outros dois fatores
relacionados a gestdo também chamam a atencdo: o primeiro, considerado fator interno, diz
respeito a falta de uma defini¢do sobre o modelo de gestdo para os teatros de médio porte de
Salvador. A falta deste modelo pode ter relagdo com o fato destes teatros pertencerem a
instituicdes privadas cujas atividades principais se encontram na area educacional ou sindical-
patronal. O segundo fator observado pode ser considerado “externo” e diz respeito a gestdo
das produgdes artisticas (espetaculos), que sdo aqui percebidas como as principais clientes dos
teatros, quando entende-se que a maior funcao de um teatro ¢ o fomento a arte.

Diante do contexto observado, e tratando-se especificamente dos fatores relacionados
a gestdo, esta pesquisa buscou a identificacdo daqueles que impactaram no desempenho dos
teatros de médio porte de Salvador mediante duas categorias de andlise: a) mercado de teatros

de médio porte ¢ b) mercado de produgdes artisticas. Além disso, a pesquisa teve como
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objetivo apontar alternativas para uma melhor gestdo e conseqiiente melhor desempenho dos
teatros de médio porte de Salvador.

Define-se teatro de médio porte, para os fins desta pesquisa, como aqueles que tém
entre 250 e 600 lugares, que abrigam espetaculos com no maximo 25 atores € com cenarios
adaptaveis. No periodo da pesquisa (2002 a 2005) essa classificagao compreendia os seguintes
teatros de Salvador: Jorge Amado, ISBA, Modulo, ACBEU, Cine-teatro Casa do Comércio,
Salesiano e Diplomata.

O teatro de médio porte apresenta tipicamente a forma de espetaculo mais produzida
no Brasil e na Bahia. Tais espetaculos t€ém as seguintes caracteristicas:

- Custo médio de produgdo entre R$ 30 mil e R$ 100 mil (o que os coloca dentro dos
limites estipulados pelas leis de incentivos fiscais®);

- Facilidade de circulagio por outras cidades’;

- Adaptacio a palcos de tamanho médio (12mx8m) no modelo italiano’;

- Produgao com no maximo 25 atores;

- Nao necessidade de um grande aporte de capital patrocinador e

- Média de 250 espectadores por apresentagao.

Os teatros, por sua vez, oferecem cadeiras acolchoadas, ar condicionado central,
servico de café-bar, alguns possuem bilheteria informatizada, boa localizacdo e acesso, €
equipe de técnicos e recepcionistas qualificados, além de tecnologia de iluminagdo cénica e
audiovisual proprias para a realizagdo tanto dos espetaculos, como de eventos empresariais.

Apesar da existéncia de diversas pesquisas na area cultural, a exemplo de Rubim
(2005), Brant (2001), Carvalho (2003) e Coelho (1980;1999), os estudos relacionados
especificamente ao mercado de artes cénicas ainda sdo escassos, sendo que a maioria deles ¢
relativa as producdes artisticas.

A relevancia da presente pesquisa estd justamente na contribui¢do que ela traz a uma

analise de cunho mais estratégico-empresarial que pode ajudar a melhorar o desempenho dos

3 A exemplo das Leis Rouanet (federal) e Fazcultura (estadual)

* O cenario ¢ flexivel e a quantidade de atores, técnicos, diretor e produtor ndo ultrapassa vinte e cinco
integrantes.

> Espago retangular fechado nos trés lados, com uma quarta parede visivel ao publico frontal através da boca de
cena: retangular, semicircular, ferradura ou misto.
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teatros de médio porte de Salvador, através da analise do seu mercado e do mercado da
producdo artistica teatral, o que pode resultar na minimizacdo da ameaca velada de
diminui¢do de espacos em relagdo a expressao artistica da Cidade.

O presente artigo condensa algumas idéias, percepgdes e conclusdes decorrentes da
seguinte questdo de pesquisa: quais foram os principais fatores determinantes do desempenho
dos teatros de médio porte de Salvador no periodo de janeiro de 2002 a dezembro de 2005?

Para responder a esta questdo, trés pressupostos foram elaborados:

1. Devido a sua ligacdo intrinseca com a missdo das institui¢des mantenedoras (neste
caso, educacionais e sindicais), os teatros de médio porte de Salvador ndo
conseguem desenvolver plenamente suas potencialidades no mercado cultural.

2. Os teatros de médio porte de Salvador tém como principal colaboracdo as
estratégias de suas mantenedoras, o exercicio de um papel de agentes de
diferenciagdo dos negocios principais das mesmas;

3. Os limites desse modelo de gestdo, aliados a falta de estruturagdo do mercado de
producdo de artes cénicas na cidade causam reflexos no desempenho dos teatros de
médio porte de Salvador, for¢ando-os a buscar alternativas como o aluguel do
espaco para eventos empresariais, afastando-se assim do seu proprio core

business® que é o fomento 4 arte.

2 - O MERCADO DE TEATROS DE SALVADOR E A DELIMITACAO DO OBJETO
DE ANALISE

Ao longo da pesquisa, foram identificados e cadastrados 26 teatros na Cidade. Entre
outras caracteristicas, esse cadastro especifica a capacidade de publico, localizagdo, natureza
juridica, tipo de palco, situagdo atual de funcionamento e atividade-fim.

De posse desses dados, foi possivel evidenciar a existéncia e a natureza dos grupos
estratégicos nos quais se dividem esses teatros. Segundo Benzoni (1988, p. 152), grupo
estratégico se define como “o conjunto das firmas que, no seio de uma mesma industria,

possuem caracteristicas muito semelhantes (tamanho, gama de produtos, localizagao etc).”

% Negocio (atividade) principal da empresa.
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Com base nessa defini¢ao e utilizando como dimensodes de anélise o porte e o foco de
mercado (produgdes teatrais e eventos empresariais) constatou-se a existéncia de seis grupos
estratégicos de teatros na Cidade, conforme mostra a Figura 1.

Constatada a existéncia desses grupos e considerando-se a representatividade dos 26
(vinte e seis) teatros no mercado de Salvador, escolheu-se como objeto de analise desta
pesquisa o grupo C, formado pelos teatros ISBA (489 lugares), ACBEU (409 lugares), Jorge
Amado (418 lugares), Cine-teatro Casa do Comércio (552 lugares), Teatro Modulo (282
lugares), Teatro Diplomata (453 lugares) e Teatro Salesiano (482 lugares).
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PRODUGAO TEATRAL EVENTOS EMPRESARIAIS

GRUPO A
Teatro Castro Alves
ICEIA

GRUPO D
Teatro Gregodrio de Matos
Solar Boa Vista
Vila Velha

GRUPO E
Teatro SESI
Teatro XVIII
Teatro Miguel Santana
Teatro Gamboda
Espaco Xisto
Teatro Dias Gomes
Teatro do Pelourinho
Teatro Martim Gongalves
Teatro da Barra
Sala de Coro do TCA

Figura 1 - Grupos estratégicos dos teatros de Salvador
Fonte: Monteiro de Freitas, 2006.

Além dos motivos ja apontados, pode-se constatar a pertinéncia da escolha desse
grupo pelo fato de que esses teatros sdo semelhantes no uso da tecnologia, nas suas infra-

estruturas, localizacdo e porte de espetaculos, além de todos pertencem a institui¢des privadas,
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cujas principais atividades estdo na area educacional e sindical, conforme pode-se constatar

no quadro 1:
Teatro Instituicdo Proprietaria Area de atuacio da Instituicio
Proprietaria
ACBEU Associac¢do Cultural Brasil- Estados Unidos | Educagédo

Sesc - Casa do | Federagdo do Comércio do Estado da Bahia | Sindical-patronal
Comércio

Diplomata Empreendimentos Educacionais Diplomata | Educagao

ISBA Associacao Brasileira de Educagdo Familiar | Educacao
e Social

Mobdulo Moébdulo Administragdo Baiana de Cursos Educacgao

Jorge Amado Universal English Course Educagdo

Salesiano Liceu Salesiano do Salvador Educagao

Quadro 1 - Propriedade e area de atuacao dos mantenedores dos teatros pertencentes ao Grupo C
Fonte: quadro elaborado a partir de levantamento de campo realizado no estudo exploratorio para identifica¢do
dos teatros de Salvador; Monteiro de Freitas, 2006.

3-GESTAO CORPORATIVA E DE UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS

Para muitos autores, entre eles Wheelwright (1984), Pedrozo (1993), Quintella (1993),
Wright , Kroll e Parnell (2000), existem trés niveis de estratégias nas empresas: o0 corporativo
(que define os negocios e setores nos quais a organizacao ird competir), o da unidade de
negocio (que define como se deve competir no setor ou no negocio escolhido) e o funcional
(que procura especificar como as diferentes fungdes da organizagdo apoiardo as estratégias do
negocio visando obter vantagem competitiva para a organizagdo). Este artigo discute e analisa
os dois primeiros niveis.

Muitas organizagdes procuram diversificar os seus negdcios em busca de vantagens
competitivas ou simplesmente com o intuito de agregar valor ao seu core business (PORTER,
1986, 1989, 1999). Ansoff (1977) entende que este posicionamento deve ser acompanhado da
adogdo de uma estratégia de diversificacao que, segundo Oliveira (1995, p.46), “trata-se da
estratégia mais forte do desenvolvimento de uma empresa”. Ao contrdrio do processo de
expansdo, onde a empresa busca aumentar sua participacdo de mercado através da prospec¢ao
de mercados ou aprimoramento dos produtos existentes, a diversificacdo visa criar novos
negocios, atuando, principalmente, nas fronteiras da industria onde a organizagdo esta

localizada. Estratégia semelhante ¢ sugerida por Kim e Mauborgne (2005).
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Por outro lado, define-se unidade de negoécios como “[...] um subsistema
organizacional que tem um mercado, um conjunto de concorrentes € uma missao diferente dos
outros subsistemas organizacionais da empresa.” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p.
185).

Um olhar ampliado de um mercado, usualmente permitird perceber que a maioria dos
setores ¢ composta por unidades de negdcio que concorrem entre si € que podem ser
categorizados por semelhancas entre seus perfis estratégicos. Além das caracteristicas
semelhantes citadas por Benzoni (1988, p.152), as empresas pertencentes a um grupo
estratégico também costumam ter estratégias semelhantes (HITT, IRELAND E
HOSKISSON, 2005), o que conduz o grupo a uma certa “tendéncia a estabilidade”, devido as
relativas barreiras especificas que implicam em relativa imobilidade dentro de cada grupo
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Quando se trata de diversificagdo de negocios onde a corporagdo, em sua maior parte,
atua em um mercado diferente de uma dada unidade de negocios, as estratégias de ambas
poderdo ser distintas, mesmo que coerentes entre si. Com isso, certa autonomia de gestdo ¢
dada a unidade de negocio em relagdo a sua corporacdo e por isso ¢ que a mesma podera ser
identificada como Unidade Estratégica de Negdcios (UEN):

-Unidade por ser um todo indivisivel,

-Estratégica devido a sua interagdo propria com os fatores ambientais como clientes,
fornecedores, concorréncia, mercado, governo etc.;

-Negocios por serem administrados como tal, quase abordando uma situagdo de “vida
propria.” (OLIVEIRA, 1995).

Ansoff (1977, p.57) diz que, ao se estruturar uma UEN, deve-se buscar caracteristicas
proprias de negociacdo e de aproveitamento de oportunidades de mercado - cada unidade
atende a um mercado diferente e concorre com empresas diferentes, devendo ter missao,
estratégias e objetivos proprios.

A gestdo através do conceito de UEN demanda uma estrutura organizacional flexivel,
com elevada interagdo com a gestdo corporativa. Segundo Ferreira, Reis e Pereira (2002)
algumas das vantagens da estruturagdo em UEN s3o o foco em uma determinada area, a
melhoria do controle e a aproximacao do negocio ao mercado.

Na Secdo que se segue, busca-se aplicar os conceitos aqui tratados ao mercado de

Teatros de Salvador.

Revista Eletronica Patriménio: Lazer & Turismo - ISSN 1806-700X
Mestrado em Gestdo de Negocios - Universidade Catdlica de Santos
WWWw.unisantos.br/pos/revistapatrimonio

24




Elizabeth J. da S. Monteiro de Freitas; Rogério R. Quintella
Patriménio: Lazer & Turismo, v. 6, n. 6, abr.-mai.-jun./2009, p. 17 - 34

4 - APLICANDO O CONCEITO DE UEN AOS TEATROS DE MEDIO PORTE DE
SALVADOR

Estudando casos em que tanto a corporacdo quanto a UEN pertencem a setores
maduros (a exemplo do que acontece com as mantenedoras e os teatros do Quadro 1),
Kluyver e Pearce II (2007, p. 116) alertam para varias dificuldades de gestdo, principalmente
“a falta de clareza estratégica mostrada pela incapacidade de escolher entre uma abordagem
competitiva ampla e uma abordagem focada”.

Durante as entrevistas realizadas com os diretores de teatros pertencentes ao ja citado
grupo C, foram analisadas varias questdes, sendo as principais delas:

- Limites de independéncia existente entre as mantenedoras e os teatros;
- Pontos positivos e negativos deste modelo;
- Determinantes de desempenho dos teatros enquanto unidades de negocio.

Na andlise da transcricdo das citadas entrevistas, além de uma gestdo bastante
centralizada na diretoria da mantenedora, foram diagnosticadas algumas outras dificuldades
que também inibem o desenvolvimento destes teatros. Sdo eles: parcos recursos financeiros,
falta de capacitagdo técnica e gerencial, escassez de dados sobre seus mercados, caréncia de
sistematizacdo de informagdes e pouca aptidao para a articulag@o institucional, além da falta
de uma clara defini¢ao de diretrizes estratégicas.

Analisando a formagdo da concorréncia dentro do grupo estratégico, este conjunto de
fatores pode estar contribuindo para o desempenho do seu atual modelo concorrencial. Como
mencionado anteriormente, os grupos estratégicos possuem uma tendéncia a estabilidade,
devido as relativas barreiras especificas de imobilidade que sdo criadas pelas empresas dentro
de cada grupo (Wright; Kroll; Parnell, 2000). Esta estabilidade ¢ um alerta para a tendéncia de
homogeneidade de estruturas e acdes das empresas participantes do grupo e que, na literatura
dos estudos organizacionais, chama-se isomorfismo’. Ou seja, cada teatro acaba por seguir 0s

procedimentos adotados por outro, na tentativa de manter-se no mercado e at¢é mesmo de

7O processo de isomorfismo pode ser desenvolvido através de mecanismos coercitivos, miméticos ou
normativos. Para o aprofundamento sobre o assunto, indica-se a leitura de POWELL, W. W.;DIMAGGIO, P.
J. The New Institucionalism in Organizational Analysis. London: University of Chicago, 1991 e MEYER,
John W; SCOTT, W. Richard (org). Organizational Environments: ritual and rationality. London: Sage,
1992
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reduzir custos com investimentos. Segundo Carvalho e Vieira (2003, p.34), “aparentemente, a
finalidade perseguida pelas organizagdes que demonstram um comportamento isomorfico em
relacdo a outras parece ser a autodefesa frente a problemas para os quais ainda ndo tém
solugdes proprias”.

A eventual opg¢ao por parte dos teatros por desenvolver suas atividades dentro de uma
gestao baseada no conceito de Unidade Estratégica de Negdcio (UEN) poderia contribuir para
dinamizar o mercado j4 que viria a alterar os mecanismos atuais de concorréncia®. Esta
relativa autonomia faria com que os teatros criassem uma identidade propria em relagdo as
suas mantenedoras, tornando-se auténticas Unidades Estratégicas, agora voltadas para o
mercado cultural. Como lembra Ansoff (1977), com caracteristicas também proprias de
negociacao e de aproveitamento de oportunidades de mercado, levando a uma movimentacao
dentro do grupo estratégico e uma possivel reversdo do processo de isomorfismo que
claramente ocorre neste grupo.

Um exemplo de gestdo de teatro de médio porte baseado no conceito de UEN que
pode ser apontado como um caso de sucesso ¢ o do Teatro Renaissance, pertencente a rede
Marriott International, em Sdo Paulo. Apesar das suas limitagdes estruturais, a sua gestdo
mais independente fez com que os gestores do teatro focassem as suas atividades no mercado
cultural através de espetdculos teatrais de alta qualidade, agregando a eles, servicos
diferenciados que dado visibilidade ao teatro e atraem o publico. Ou seja, o teatro tem uma
estratégia em que ele exerce uma atividade semelhante aos outros teatros (inclusive os teatros
baianos), porém de um modo diferente (PORTER 1986, 1989,1999).

Como o teatro ¢ um negocio especifico, que demanda relacionamentos com o
segmento cultural para a manutencdo de uma programacao artistica, e por este negdcio nao
ser o core business da rede Marriott, o hotel se associou a Cult Empreendimentos Ltda,
empresa especializada em produgdo artistica de espetaculos teatrais e com experiéncia em
gestao de teatros.

A Cult administra o Teatro Renaissance a partir da concepcdo dele ser uma UEN do
Hotel Renaissance, com capacidade de auto-sustentagdo e ligado a diretoria do Hotel através

da gestdo corporativa da marca Renaissance. Para tanto, as atividades-meio foram definidas e

¥ Visto que a estrutura organizacional de cada competidor dentro do grupo estratégico se tornaria mais flexivel
por terem uma gestdo mais independente.
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a estrutura administrativa do teatro ligada diretamente a Cult, desde o atendimento do cliente

por telefone até mesmo ao funcionamento do setor contabil.

Toda a programacdo de espeticulos ¢ feita pela Cult, seguindo o padrio da Rede
Marriott, seu publico-alvo, formagdo de preco e comunicagdo. Por este motivo ¢ que, no
teatro, sO sdo realizados espetaculos adultos. Trabalhar especificamente com o publico adulto
facilitou a formagdo de sua estratégia através da composi¢ao de um mix de vendas e da oferta
de servigcos agregados para o entretenimento do cliente. O cliente pode escolher outros
servigos agregados & apresentagio do teatro como welcome drink’, jantar, servico de
estacionamento (valet) e/ou boate. Para cada conjunto ha um prego diferenciado, sendo que,
cada vez que o cliente adicionar novo servigo, os valores ficam proporcionalmente menores.
Como diz o Diretor entrevistado'’, “ele [0 cliente] tem a sua disposi¢io, a possibilidade de
fazer uma noite completa, com conforto, seguranga e a certeza de um excelente atendimento
no padrao Renaissance. Vale lembrar que todos estes servicos sdo oferecidos e podem ser
adquiridos através da central de atendimento da Cult.”

Até hoje, os teatros baianos ndo conseguiram oferecer ao publico estes tipos de
comodidade. Este fato se deve, ndo s6 a falta de iniciativa dos teatros, mas também a
fragilidade das produgdes artisticas, que, por nao disporem de capital de giro e necessitarem
efetuar pagamentos aos atores e técnicos logo apos o espetaculo, exigem que seus ingressos
sejam vendidos a vista. Esta pratica pode estar inibindo o crescimento do faturamento e a
possibilidade de uma melhor rentabilidade e conseqiiente viabilidade do espetaculo.

A dificuldade para a consolidagdo de uma constante programacdo artistica de
qualidade ¢ a primeira implicacao resultante do atual modelo de gestao dos teatros baianos de
médio porte. Por ndo serem geridos como uma UEN e ndo possuirem a devida autonomia
estratégica, os teatros acabam por formar uma programagdo de pautas muito dependente das
suas mantenedoras. Por este motivo, além de sofrerem forte influéncia da sua filosofia e
pratica de negocio, muitas pautas sdo cedidas a terceiros ou apropriadas pelas institui¢des.

O Teatro ISBA ¢ um dos exemplos, ja que o teatro deve atender a uma extensa

programacao interna de outras unidades da mantenedora, desde pequenos eventos do colégio

? Bebida servida antes do espetaculo.
' Em entrevista realizada no dia 06 de outubro de 2006.
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Instituto Social da Bahia (ISBA) a aulas do curso de artes cénicas da Faculdade Social da
Bahia, impossibilitando, muitas vezes, a composi¢ao de pautas externas.

A segunda implicagdo percebida durante a pesquisa de campo junto aos diretores dos
teatros ¢ a falta de uma definicdo gerencial a respeito das atividades-meio, o que faz com que
os teatros estudados ndo percebam o seu verdadeiro posicionamento dentro da instituicao.
Como conseqiiéncia, as responsabilidades pelas decisdes e pelas atividades-meio nao sao

claras e criam morosidade ao processo gerencial. Como comenta a, diretora do Teatro Jorge

Amado'’,

questdes financeiras, algumas compras, algumas ofertas de clientes,
possibilidade de demissdo de funcionarios etc, precisam estar afinadas com a
presidéncia da empresa [...] algumas areas sdo comuns e isto causa alguns
transtornos. Os pagamentos de servigos e compras nao sdo diretos, passam
pelo financeiro da instituicdo e as vezes demoram; ndo temos autonomia
com o dinheiro, ficando as vezes impossibilitados de resolver questdes com
a rapidez que o negdcio exige.

Em muitos casos, como no citado Teatro ISBA, esta falta de defini¢do, principalmente
relacionada aos limites de decisdo e amplitude de poder, faz com que haja desgaste nos
processos que envolvem decisdes financeiras, de investimento e de pessoal. Apesar de ser
reconhecido e legitimado pelo publico, clientes e produtores culturais, internamente o teatro
ndo ¢ valorizado em tal proporcdo, ja que a educagdo ¢ o core business da instituicao,
desenvolvido através da Faculdade Social da Bahia e do Colégio ISBA. Com isso, nao ¢ dada
a devida importancia a alguns projetos e investimentos, ja que, perante o todo da institui¢do, o
teatro representa a menor parte.

A falta de autonomia de decisdo também ¢ percebida no Teatro Mddulo. Como diz a
diretora entrevistada'?, “quando a pauta deve ser cedida, eu encaminho para o diretor
financeiro do colégio decidir. Mas quando trata-se de desconto, eu tenho uma certa liberdade
de acdo.”

A terceira implicagdo diz respeito a falta de gestdo de comunicacdo. E praticamente

inexistente a comunicagdo institucional dos teatros com o publico, se restringindo

eventualmente a pequenas agdes de divulgagdo da programacao através de emails, homepage,

' Em entrevista realizada no dia 08 de abril de 2006.
12 Entrevista concedida no dia 10 de abril de 2006
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e jornal”’. A divulgacdo do teatro ¢ realizada indiretamente pelas producdes dos espetaculos
que estdo em cartaz e que, necessariamente, precisam informar o local das suas apresentagoes.

Por ultimo, ressalta-se que o estrito vinculo existente entre os teatros e suas
mantenedoras dificulta também a prospeccio de parceiros e patrocinadores interessados em
vincular suas marcas ao teatro. Esta dificuldade ja existe a partir dos proprios nomes dos
teatros os quais remetem diretamente as mantenedoras ou a unidades pertencentes a elas (Ex:
Teatro ISBA, Teatro Salesiano, Teatro Modulo, Teatro Sesc-Casa do Comércio, Teatro
Diplomata e Teatro ACBEU).

Além disso, este vinculo também dificulta a prospec¢do de clientes que sejam
concorrentes destas marcas e que realizem eventos comemorativos como formaturas e

apresentagdes de encerramento de ano.

BENEFICIOS DA ADOCAO DO MODELO DE UEN

A gestdo mais autdnoma, através de UEN e a formacdo de uma estratégia voltada para o
mercado cultural (at¢é mesmo com a troca de suas marcas) poderiam conduzir a uma melhor
aceitacdo dos clientes, melhorando assim o desempenho dos teatros. Em relagdo aos parceiros
e patrocinadores, a maior autonomia afirmaria uma proposi¢cdo de que o incentivo ¢ dado ao
teatro, enquanto espago cultural e ndo a institui¢do mantenedora.

As parcerias também poderiam ser estendidas e realizadas no mercado de Salvador, a
exemplo do que ¢ feito no Teatro Renaissance de Sao Paulo, no sentido de motivar o cliente a
ir ao teatro e ter a sua disposi¢ao a possibilidade de agregar outros servicos do seu interesse.

Estes pontos ressaltados até entdo, sdo fundamentais para a consolidagdo de uma
gestdo estratégica que possa vir a contribuir para um melhor desempenho dos teatros de
médio porte de Salvador. Sendo assim, o primeiro passo a ser seguido diz respeito a clara
defini¢ao do papel do teatro perante a instituicdo mantenedora, como um possivel negdcio
gerador de recursos, a exemplo do que faz o Teatro Renaissance. A partir da defini¢do de
elementos basicos como objetivos, metas, diretrizes e mercado atuante, ou seja, da realizagao

de um planejamento estratégico, perceber-se-4& a necessidade de diferenciar a gestao

' Apenas o Teatro ISBA possui jornal, o “Proscénio”, sendo ele bimestral e com tiragem de 4.000 exemplares.
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corporativa (institucional) da gestdo da UEN (teatro), visto que se trata de instituigdes com
negdcios diferenciados, como a maioria que pertence a area de educagdo e de cultura.

Com a definicdo corporativa pelo uso do modelo de UEN, um estudo mais
aprofundado do mercado devera ser realizado a fim de se buscar um posicionamento
competitivo dentro do seu grupo estratégico. Mitzberg e Quinn (2001, p.336) dizem que “[...]
companhias diversificadas ndo competem; somente o fazem suas unidades de negdcio.” Ou
seja, a unidade de negocio €, como citado por Wright, Kroll e Parnell (2000, p.185), “um
subsistema organizacional que tem um mercado, um conjunto de concorrentes € uma missao

diferente dos outros subsistemas organizacionais da empresa.”

CONSIDERACOES FINAIS

A partir da pesquisa exploratoria realizada nesta pesquisa percebe-se a necessidade de
uma maior reflexdo e andlise sobre a gestdo do mercado de teatros (e por conseqiiéncia de
artes cénicas) em Salvador. O periodo correspondente ao recorte temporal desta pesquisa pode
ser considerado critico para todos os agentes envolvidos, sejam produtores, artistas, técnicos,
gestores de teatros e demais colaboradores, devido a falta de publico, de formagao de platéia,
poucos recursos financeiros, participagao ainda insuficiente das esferas governamentais
através de acdes politicas diretas e indiretas, alto custo para a manutengdo dos teatros, falta de
adequada capacitagdo técnica e principalmente a falta de uma adequada gestdo tanto da
produgdo artistica (principal cliente dos teatros), quanto dos proprios teatros.

A desorganizacao do setor cultural e especificamente da area de artes cénicas foi
também uma das grandes dificuldades encontradas para o desenvolvimento desta pesquisa,
haja vista a falta de bibliografia especifica, de dados primarios e secundarios e de informagdes
atualizadas, até mesmo no site do Ministério da Cultura. Por este motivo, a maior parte das
informacodes relativas a problematica da pesquisa foi resultado de um intensivo trabalho de
investigacdo junto aos “atores” do mercado.

A questdo central que orientou o fluxo da investigacdo relacionou-se com a
necessidade de se alcangar uma melhor gestdo dos teatros de médio porte e da producao
artistica teatral em Salvador. Indagou-se quais os fatores relacionados a gestdo que

impactaram diretamente no desempenho destes teatros no periodo de 2002 a 2005.
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A conclusdo geral desta investigacao traduz-se assim na indica¢ao da confirmagao dos
pressupostos apresentados que sdo:

a) Devido a sua ligacdo intrinseca com a missdo das instituicdes mantenedoras (neste
caso, educacionais e sindicais), os teatros de médio porte de Salvador ndo conseguem
desenvolver plenamente suas potencialidades no mercado cultural.

b) Os teatros de médio porte de Salvador t€ém como principal colaboragdo as estratégias
de suas mantenedoras, o exercicio de um papel de agentes de diferenciacdo dos
negocios principais das mesmas;

¢) Os limites desse modelo de gestdo, aliados a falta de estruturagdo do mercado de
producdo de artes cénicas na cidade causam reflexos no desempenho dos teatros de
médio porte de Salvador, forcando-os a buscar alternativas como o aluguel do espago
para eventos empresariais, afastando-se assim do seu proprio core business que € o
fomento a arte.

Além das propostas de modelos de gestdo que podem ser aplicados no mercado
cultural visando o melhor desempenho e seu conseqiiente desenvolvimento, esta pesquisa
trouxe outra contribui¢do: reunido de informacgdes relativas a um mercado bastante carente de
estudos especificos. Entretanto, estas contribuigdes sdo ainda pequenas perante o potencial
existente relativo a novos estudos dentro do mercado cultural.

Percebe-se que existe viabilidade de aplicagdo do modelo de gestdao por UEN nos
teatros de médio porte de Salvador pelo fato de que ndo existem empecilhos técnicos a esse
tipo de iniciativa. A dificuldade que envolve a adogdo do modelo pelos teatros estd, porém,
diretamente relacionada a decisdo institucional. Através da nova visdo proposta, os teatros de
médio porte poderiam melhorar seus desempenhos, fortalecendo suas marcas, construindo
novas parcerias, oferecendo melhores servigos aos seus clientes (produtores e publico) e
conseqiientemente, promovendo melhor utilizagdo da sua capacidade instalada e
rentabilidade.

Todos os setores da economia necessitam ser estudados profundamente a fim de
alcangar melhores resultados. Este fato se deve principalmente pela atual configuragdo
econdmica, social e politica onde os mercados estdo inseridos, sujeitos a um alto grau de
concorréncia e muitas dificuldades de sobrevivéncia.

Contudo, o mercado cultural, devido as suas particularidades, requer uma maior

atencdo, pois a cultura esta diretamente relacionada ao nivel educacional de uma sociedade. A
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insercdo do individuo no mundo cultural ndo s6 o conduz a reflexdes politico-ideologicas,
mas também ¢ capaz de despertar varios interesses € agregar importantes valores para sua
vida. Neste sentido ¢ que a sobrevivéncia e desenvolvimento do mercado cultural sdo
fundamentais para qualquer sociedade, que, juntamente com o Estado, sdo responsaveis por
este movimento. Por estes motivos, o entendimento do setor, através de estudos relacionados
as teorias da cultura, a pesquisa direcionada a culturas locais, regionais, nacionais €
internacionais, cultura popular, processos de globalizacdo cultural, politicas culturais, enfim
todas as interagdes entre cultura e sociedade devem ser incentivadas.

No caso especifico do mercado teatral de Salvador, onde existe uma enorme caréncia
de estudos e informagdes (principalmente de dados estatisticos), salienta-se a importancia de
novas contribui¢cdes de pesquisas que ajudem o teatro baiano a se posicionar melhor dentro do
mercado cultural, evitando assim que a sua atividade mais freqiiente seja o aluguel do espaco
para a realizacdo de eventos empresariais ¢ formaturas.

O caminho para o teatro baiano ¢ a profissionalizagdo ampla do seu mercado. E a
conciliagdo entre arte e mercado, cultura e negécio. E este ¢ o grande desafio. Espera-se que,
de alguma forma, este trabalho tenha contribuido para que esses elementos possam coexistir e,
desse modo, os teatros de Salvador comecem a apresentar melhor desempenho e possam

assumir seu papel precipuo de fomentar a cultura e a arte na cidade.
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