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INFORMACAO, ESTRATEGIA E GESTAO CULTURAL

Ana Paula Sena de Almeida'

RESUMO

Este artigo apresenta algumas das ferramentas de gerenciamento estratégico da
informacdo para o atendimento de processos na Gestio Cultural. E fruto das reflexdes
do trabalho de conclusdo de curso intitulado “Gestdo estratégica da informagdo para
Projetos Culturais”. Apresenta algumas das principais metodologias de gestdo,
estratégia e indicadores para que profissionais do setor cultural possam aplicar o
gerenciamento estratégico de informagao em seus negocios.
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Gestao estratégica e uso da informacao

Antes de iniciarem suas atividades no mercado, as empresas elaboram seus
planos de nego6cios com suas principais metas e objetivos. A partir dessas premissas, a
medida que vao conquistando o mercado, as empresas comecam a perceber a
necessidade de estabelecimento de um foco e fazem isso por meio de um planejamento
estratégico.

Tendo o planejamento estratégico como uma espécie de mapa, muitas vezes, as
empresas preocupam-se apenas em atingir suas metas esquecendo-se que para alcanga-
las precisam ter amplo conhecimento de suas forgas e fraquezas. Tais forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (Analise SWOT) precisam ser monitoradas continuamente
para alcancarem resultados significativos.

O gerenciamento estratégico da informac¢ao com suas diversas ferramentas de
monitoragdo aponta caminhos que podem ser seguidos e utilizados com sucesso por
empresas voltadas para o setor cultural. Nos ultimos anos, com a especializacdo da area
de negbcios e com a evolu¢do das oportunidades de formagdo dos profissionais, a
Gestao Cultural no Brasil ganhou folego e tem demonstrado potencial para alcangar
melhores resultados socioecondmicos. Portanto, se existem oportunidades, existem
empreendedores e, evidentemente, existird concorréncia pela conquista das melhores
posicdes nesse setor econdmico.

MINTZBERG e QUINN (2001) definem estratégia como padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e seqiiéncias de agoes de uma organiza¢do em um
todo coerente. A estratégia determina a dire¢do do empreendimento possibilitando
trabalhar tanto com os fatos previsiveis como com os imprevisiveis. Segundo os autores,
as estratégias podem ser planejadas, deliberadas ou emergentes dependendo do perfil de
lideranga escolhido pela organizagao.

Em projetos culturais, muitas ferramentas de gestdo ja sdo aplicadas, porém,
com pouco empenho em desenvolver estratégias e exercicios continuos de monitoragao
do mercado.

Monitorando os ambientes interno e externo, as organizagdes tém condigdes de

prever desafios e projetarem-se de forma mais eficaz sobre as oportunidades.



Para MC GEE e PRUSACK (1994), as estratégias devem considerar, em
primeiro lugar, os clientes da empresa e os segmentos de mercados aos quais a
organizac¢do almeja. Em segundo lugar, apontam as estratégias que considerem as
habilidades e recursos utilizados na elaboragdo de produtos e servigos.

DAVENPORT (1998) descreve alguns processos de monitoragdo nos quais as
organizagdes devem fazer uso de informagdes existentes no ambiente organizacional.
Os usos da informacao serdo dados pelos significados e contextos. Nao bastaria apenas
coletar, organizar e disseminar a informagdo. E fundamental compreende-la sob o foco
estratégico do projeto cultural e sob a identidade, missdo, objetivo e valores da
organizacio proponente do projeto (SIGNIFICACAO).

Neste caso, DAVENPORT (1998) propde um processo ciclico para

gerenciamento da informacao nas organizagoes:
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Figura 4: Modelo de DAVENPORT — O processo de gerenciamento da informacio’

O processo de significagdo ¢ amplamente detalhado por CHOO (2006) em sua
obra sobre Organizacdo do Conhecimento. O autor descreve o “Sensemaking” como

uma das primeiras fases do processo de posicionamento estratégico no uso das

? Extraido e adaptado do livro “Ecologia da Informag¢do” (DAVENPORT, 1998, p.175)



informagdes, e descreve ainda a criacdo de significado como um processo de
interpretagdo, selegdo e retengdo.

Para desenvolver processos de gestdo estratégica da informagdo em projetos
culturais, o primeiro passo das organizacdes brasileiras ¢ reconhecer esta necessidade
enquanto fator determinante para a conquista de oportunidades futuras. Sabendo-se que
os resultados ndo sdo imediatos e que requerem continuidade.

Umas das vantagens competitivas apontadas na obra de PORTER (1986)
indicam que concorrer com sucesso nos diversos mercados envolve trés vantagens
competitivas genéricas: Diferenciacdo, Lideranca no custo total e Enfoque. Tais
estratégias de vantagem competitiva representam caminhos diferenciados que poderiam
ser escolhidos por empresas focadas em produtos/servigos culturais e as da industria do
entretenimento também se incluem nisso.

Observe-se o exemplo do Cirque du Soleil. Alguns gestores brasileiros irritam-se
quando ¢ pronunciado o nome da companhia, porém, ainda ndo atentaram exatamente
para o foco estratégico que o empreendimento traz sob o signo do “mais que fantastico”.
As premissas tdo estudadas em cases quando da vinda do Cirgue du Soleil ao Brasil,
retomam atividades como: gestdo de conteudo, gestdo de pessoas e intensos exercicios
de criatividade e inovagdo. Como eles fazem isso acontecer? Investem obsessivamente
em pesquisas (desde os conhecimentos sobre limites fisicos de um contorcionista até o
marketing dos produtos vendidos com sua marca), valorizacdo do conhecimento (know-
how) da equipe composta por milhares de funcionarios. Uma estratégia competitiva

baseada em enfoque e diferenciagdo:

Diferenciagdo

(...) é diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
unico no ambito de toda industria. Os métodos para esta diferenciagdo podem assumir muitas
formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede

de fornecedores, ou outras dimensoes.

Lideranca no custo total

(...) consiste em atingir a lideranca no custo total em uma industria através de um conjunto de
politicas funcionais orientadas para este objetivo basico. A lideranca no custo exige a constru¢ao
agressiva de instalagdes em escala eficiente, perseguicdo vigorosa de redugdes de custo pela
experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, que ndo seja permitida a
formacdo de contas marginais dos clientes, ¢ a minimizagdo do custo em areas como P&D,

assisténcia, for¢a de vendas, publicidade, etc. (...) uma posi¢do de baixo custo em geral coloca a



empresa em uma posi¢do favoravel em relagdo aos produtos substitutos de seus concorrentes na

industria.

Enfoque

A ultima estratégia genérica ¢ enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha
de produtos, ou um mercado geografico; como com a diferenciacdo o enfoque pode assumir
diversas formas. (...) A estratégia repousa na premissa de que a empresa ¢ capaz de atender seu
alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla. Consequentemente, a empresa atinge a diferenciagdo por
satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtencao deste
alvo, ou ambos. Mesmo que a estratégia de enfoque ndo atinja baixo custo ou diferenciagdo do
ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢des em
relagdo ao seu estreito alvo estratégico. (...) O enfoque pode também ser usado para selecionar
metas menos vulneraveis a substitutos ou onde os concorrentes sdo os mais fracos. (PORTER,

1986, p. 49-53)

Por mais que alguns ainda critiquem os precos dos ingressos para os espetaculos
do Cirque du Solieil, a cada cidade, centenas de pessoas assistem e fazem questdo de
repetir a experiéncia quando tém oportunidade. Este exemplo provocativo pretende
fazer gestores culturais brasileiros refletirem sobre seu foco estratégico e sobre as

formas que tém escolhido para atingi-lo.

Gestao Cultural e gerenciamento estratégico da informacao

O ambiente organizacional ¢ o ponto inicial de analise focada na vantagem
competitiva estabelecida pelo projeto cultural. Este ambiente pode ser interno (os
setores e processos internos das empresas) e externo (as for¢as externas que interferem
ou podem vir a interferir nos negécios da empresa). Em mais detalhes, podem ser

descritos da seguinte forma:

a) Ambiente Interno - Estrutura organizacional; Padrao de Qualidade; Uso de
ferramentas de Tecnologia da Informacgao; Processos; Gestao estratégica de
custos; Visdo gerencial; Missdo do negocio; Plano de Negocios; Objetivos

estratégicos e Competéncias da equipe (Conhecimento organizacional).

b) Ambiente Externo - Fatores econOmicos; Tecnologias emergentes;

Comportamento dos clientes; Possiveis concorrentes; Governo local;



Legislacdo e/ou desregulamentacdo do mercado e Globalizagdo (aspectos

internacionais impactantes).

Feito o mapa dos indicadores do ambiente interno e externo a serem
pesquisados, os profissionais de gestdo cultural deverdo iniciar o processo de
monitoragdo que pode partir de documentos da propria empresa, de conhecimento tacito
dos funcionérios, de noticias, etc. Tal processo devera ser elaborado com a orientagao
de um profissional de informag¢ao juntamente com a equipe de geréncia do projeto.

Uma importante ferramenta na monitoracdo do ambiente externo ¢ a Inteligéncia

Competitiva (IC) — ou, em inglés, Business Intelligence (BI).

Monitoramento informacional ¢ o método ou técnica de observagdo e acompanhamento
constante de dados, informac¢do e conhecimento relevantes ao negoécio da organizagdo.

(VALENTIM e MOLINA, 2004, p. 2).

As informagdes devem ser coletadas e analisadas por uma equipe com perfis
profissionais multidisplinares. E a criagdo de significado ¢ uma das principais
atribuigdes dos profissionais que ficarem encarregados de analisar tais informagdes. Por
isso, setores de informacdo estdo diretamente ligados ao topo do organograma das
empresas ¢ devem funcionar como as células cerebrais avisando quando algo ¢ atrativo
(oportunidades) ou quando algo ¢ ameacador (riscos).

Uma questdo que gestores podem vir perguntar ¢ como implantar gestdo
estratégica de informacdo em estruturas pequenas. A diferenga neste caso, concentra-se
no raio de abrangéncia dos indicadores. Uma pequena empresa tendo um planejamento
estratégico eficiente sabera exatamente o que ¢ fundamental para sua sobrevivéncia no
mercado, portanto, passara a observar estes indicadores fundamentais. A medida que ela
cresce e alcanca novas posigoes, estes indicadores irdo tomando outra forma de acordo
com o amadurecimento da organizagdo e¢ a sua condi¢do financeira. Inclusive, em
situagdes em que a condi¢do financeira ndo vai bem ¢ imprescindivel manter-se um foco
estratégico de sobrevivéncia e superagao da crise.

A criagdo de significado também estd atrelada ao desenvolvimento de novos
produtos e servigcos. Portanto, a observacdo continua do mercado externo pode
proporcionar as empresas novas idéias para o desenvolvimento de projetos, descoberta

de novos talentos, indicagdo de conteudos ¢ tendéncias.



Uma organizagdo que mantenha um programa de Inteligéncia Competitiva, apos
médio prazo, ¢ capaz de estabelecer suas analises de cendrios. Significa fazer suas
projecdes para o mercado futuro tendo em vista as chances de lucro e de inovacgao.

Na pratica, projetos culturais devem ter uma gestdo baseada em planejamento
estratégico; Inteligéncia Competitiva (IC) ou Business Intelligence (BI); Gestdo
Sustentavel e Inovagao.

Tais ferramentas sao identificadas em projetos implantados por industrias de
entretenimento espalhadas pelos Estados Unidos e Europa. No Brasil, ainda existem
desafios a serem superados, sobretudo o ceticismo de alguns gestores, no entanto €
exatamente num ambiente ainda tdo pouco potencializado como o mercado cultural
brasileiro que existem oportunidades de inovagdo em produtos e servicos. E, estas
oportunidades de inovacao, serdo desvendadas a partir de um trabalho sistematico de
gestao estratégica da informacao.

Portanto, os indicadores para gerenciamento estratégico da informacdo em

projetos culturais, podem ser enumerados como:

a) Foco estratégico de atuacdo: definido a partir de um planejamento
estratégico bem estruturado.

b) Gestao Sustentavel: geréncia coerente e responsdvel que monitore
componentes impactantes dos universos: ambiental, social e economico.

c) Monitoracio do Ambiente Interno: desenvolvimento e eficacia nos
processos de gestdo de pessoas, gestdo financeira, execugdo de projetos e
desenvolvimento de novos produtos/servigos (Marketing).

d) Monitoracio do Ambiente Externo (Inteligéncia Competitiva): Editais,
Leis, alteragdes nas Leis, ameagas de mercado, concorrentes diretos ¢
indiretos, redes, patrocinadores, indicadores nacionais.

e) Significacdo (Uso e “Sensemaking”): quando sdo aplicados os recursos
informacionais (uso da informag¢ao) aos processos de pesquisa, elaboragao de
projetos, avaliagao de resultados, captagao de recursos e oportunidades de

inovagao.



O primeiro indicador chamado “Foco estratégico de atuagdo” representa a
relacdo estreita que deve haver entre as agdes propostas num projeto e o foco estratégico
definido em sua Missdo, em seus Objetivos e Valores.

O segundo indicador aponta para o fato de que empreendimentos culturais
devem ter objetivos estratégicos que atendam as dimensdes ambientais, sociais e
econdmicas preocupando-se com o desenvolvimento humano, econdmico e patrimonial
(e isto envolve as questdes de meio ambiente, assim como as questdes de patrimonio
imaterial), tematica abordada em diversos documentos internacionais norteadores.
Enfim, viés transversal que também deve compor os recortes informacionais feitos para
este setor.

O terceiro indicador sdo informagdes que circulam dentro da organizagdo
(Ambiente Interno) e podem ser enumeradas como: talentos ou competéncias de
funciondrios, vendas, custos, metas, marketing, etc.

O quarto indicador deve ser acompanhado a partir da monitoragdo de Ambiente
Externo, o que alguns autores indicam como Inteligéncia Competitiva (IC) ou Business
Intelligence (BI), como j& foi citado. Baseia-se em acompanhar indicadores do
Ambiente Externo que sdo estratégicos, ou seja, indicam posi¢des ou situacdes de
oportunidade e/ou ameagas.

O quinto e ultimo indicador, aponta para a capacidade de a organizagdo usar a
informacao que tem e transforma-la em vantagem competitiva, conforme os conceitos
de CHOO (2006), “Sensemaking” ou criagdo de sentido.

Portanto, gerenciando e monitorando tais indicadores no setor cultural brasileiro,
as empresas € seus projetos culturais teriam ampliadas suas possibilidades de vantagem
competitiva a partir de Enfoque e/ou Diferenciacdo. E novas fontes de conteudos seriam
acessadas para o desenvolvimento de produtos, servigos, bem como a possibilidade de
analisar mais fundo as questdes transversais que permeiam cada um dos projetos
executados.

Todos os processos de monitoragao do ambiente de negocios culturais podem ser
assistidos por ferramentas como Sistemas de Informacao. A énfase ¢ compreender que
primeiro os gestores devem elaborar a estratégia e, s6 depois, definir as ferramentas que
irdo atendé-los, pois investir impulsivamente em Tecnologias da Informagdo sem
avaliar necessidades reais ¢ também um risco de ter recursos financeiros mal investidos.
Portanto, a gestdo estratégica tera suporte dos sistemas de informagdo quando estes

forem adequados as demandas organizacionais.



Consideracoes finais

O setor cultural vem ampliando seu campo de atuacdo no mercado brasileiro e
solidificando, cada vez mais, a formagao dos profissionais da area.

Gestao estratégica da informacdo para empresas do setor cultural possibilita
vantagem competitiva, melhor percepcdo das forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades.

A Inteligéncia Competitiva ¢ um processo indicado para a monitoracdo do
Ambiente Externo e poderia proporcionar as empresas da industria cultural, inovagdo no
desenvolvimento de produtos/servigos, assim como percep¢ao de cendrios futuros e
ampliacao de lucros.

Junto com esta evolucdo nos processos de gestdo, vem a demanda por Sistemas
de Informacao adequados ao setor cultural. Tais sistemas precisam atender também as
necessidades das micro e médias empresas, possibilitando o equilibrio entre os

principios das politicas publicas e do mercado.
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