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RESUMO

A marca ganhou diferentes conceitos e fungoes pelos diversos autores que
a estudaram. Hoje, sabemos que a marca é um importante item de diferenciacao
de mercado, que possui uma identidade e um ambiente, no qual as empresas
precisam se adaptar. A identidade de marca abrange ndo s6 quem a consome,
mas, também, o publico que com ela trabalha e o publico que a vende.

A marca nao é apenas importante para o mundo corporativo, nos ultimos
anos a marca tornou-se importante no ambiente cultural como forma de novos
negocios. E no marketing cultural nota-se um padrao de procedimento para
comegar e vender novos projetos, assim como dar a continuagao. Primeiramente,
monta-se uma unidade para a construgao de projetos, com o projeto pronto é
importante fazer uma pesquisa por patrocinadores e apresentar o projeto com
um plano de midia para fechar a venda. Nesse trabalho vamos analisar o Museu
de Arte Moderna de Sado Paulo (MAM) como uma importante marca no cenario
cultural Brasileiro.

O trabalho conta a histéria do MAM, por meio das suas diferentes
administragdes. A primeira administragao de Ciccillo Matarazzo, no qual o MAM
foi consagrado pela sociedade, midia e artistas. A sua segunda administragéo, o
museu sobreviveu com poucos recursos, ja que Ciccillo Matarazzo havia deixado
de financiar o museu. A terceira administragcao teve a sua frente Dinah Lopes
Coelho que produziu os “Panoramas da Arte Brasileira” e restabeleceu o prestigio
da marca do Museu de Arte Moderna. A quarta administragcdo do MAM foi
encabecgada por Aparicio Basilio da Silva, o museu voltou a passar por dificuldades
financeiras que s6 foram sanadas na administragcao de Eduardo Levi, que inaugura
a fase de profissionalizagdo do museu, que vai se estabilizar na gestao de Milu
Villela. A administracdo de Milu tem caracteristicas corporativas mais fortes,
nessa administracdo a profissionalizacdo do MAM fica evidente adquirindo
parcerias corporativas e profissionais de diversas areas. Analisamos ainda os
indicadores de desempenho do museu que consideramos fundamentais para a
construcdo da marca MAM: a sede, o acervo, financiamento, grade expositiva,
publico, repercussao na imprensa, premiagdes e aplicacdo da marca.



ABSTRACT

The study of branding has gained different concepts and functions by the
authors who had studied it. Today, we now that the brand is an important item of
market differentiation which has anidentity and an environment that the companies
must be adapt. The brand identity it encloses not only who consumes it, but also
encloses the public who work and sell the brand.

The trademark is not only important for the corporative world, in the last few
years the mark has became important in the cultural environment as a new form of
businesses. Inthe cultural marketing, notices a procedure standard to start and sell
new projects, as well as giving the continuation. Firstly, a unit for the construction
of projects is mounted, with the ready project it is important to make a research
for sponsors and to present the project with a media plan to close the selling of
the business. In this work, we will analyze the Museum of Modern Art of Sdo Paulo
(MAM) as an important trademark in the Brazilian cultural scene.

The work tells the history of MAM, by means of its different administrations.
In the first administration of Ciccillo Matarazzo, the MAM was consecrated by
the society, media and artists. In its second administration, the museum survived
with few resources, because Ciccillo Matarazzo had left to finance the museum.
In its third administration had Dinah Lopes Coelho as a leader who produced the
“Panoramas de Arte Brasileira” and reestablish the brand prestige of The Museum
of Modern Art of Sdo Paulo. The fourth administration of MAM was headed by
Aparicio Basilio Da Silva, in this administration, the museum passed again for
financial difficulties that had been only cured in the administration of Eduardo Levy,
who inaugurates the phase of professionalism of the museum, which goes to
stabilize itself in the management of Milu Villela. The Milu Villela’s management
has strong corporative characteristics; in this administration the professionalism
of MAM is evident which acquired corporative and professional partnerships of
diverse areas. We have analyzed the pointers of performance of the museum
that we considered basic for the construction of the trademark MAM, are it: the
headquarters, the quantity, financing, expositions, public, press repercussion,
awards and the application of the brand.



INTRODUGAO

Pensando na relagédo hoje existente entre produtos e imagens percebemos
guevivemos nummundo emque aimagem setornoumaisimportante e significativa
que o préprio produto. A globalizacdo desempenhou e continua desempenhando
um papel fundamental no mercado, com ela as informagdes vao de um lado ao
outro do mundo em questao de segundos, a tecnologia evoluiu rapidamente,
assim os ciclos-de-vida dos produtos estao cada vez menores, as empresas tem
o desafio de se manter competitivas num mercado cada vez mais diversificado e
efémero.

Nesse contexto, o que mantém a empresa competitiva no mercado nao é o
produto por si s6, mas também, e, fundamentalmente, o nome associado a ele, um
nome forte, que o consumidor recorde, ao qual esta acostumado. Enfim, optara
por uma determinada marca. Esta passa a ter atributos especiais, se tornando o
principal fator de diferenciagao e, em muitas empresas, o ativo mais importante.

E por isso que muitas delas reservam grandes verbas para construir, manter e
valorizar a marca.

Uma marca passa entao significar ndo somente o produto real, mas incorpora
um conjunto de valores e atributos tangiveis e intangiveis que contribuem para
diferencia-la daqueles que lhe sao similares. Nao se pode negar que a qualidade
do produto e da prestacao de servico € essencial para o sucesso da marca, e que
nenhuma marca de sucesso pode sobreviver sem que satisfaga as necessidades
do consumidor. Contudo, € inevitavel que as marcas guardem umas relagdes cada
vez mais subjetivas, ligadas aos fatores intangiveis, com o consumidor. Por isso
é altamente significativo que um objeto marcado, tenha um valor superior ao do
produto sem marca.

O que realmente sobrevive a este mundo dinamico sao as marcas, que
possuem a vida mais longa que seus préprios produtos. Como por exemplo, a
IBM, GE e a Coca-Cola que nasceram antes mesmo da Segunda Guerra Mundial e
sdao uma das maiores companhias mundiais, com marcas mundiais, sao elas que
estao no topo da Interbrand como as marcas mais valiosas, isso porque investem
em tecnologia, lideranga e principalmente identidade de marca.

O estudo do caso do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo pretende
desvendar a essas problematizacdes. A escolha pelo Estudo de Caso se deu porele



permitir correlacionar a teoria de Marcas a sua aplicacdo em um caso real, trazer
a realidade para confirmar procedimentos que, até agora, ndo estavam descritos
ou revelados na gestao de marcas culturais. O estudo de Caso se estrutura em
utilizar um roteiro para desenvolver a historia de uma pratica ou gestao de uma
pratica cultural. Como sugestao acatamos o procedimento do Protocolo descrito
por YIN (2005, p.92-94) “O protocolo é uma das taticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador
ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso unico. O protocolo é tao
importante porque. Primeiro ele faz lembrar o tema do estudo de caso. Segundo,
a elaboracao do protocolo forga-o a antecipar varios problemas, incluindo a forma
como os relatérios do estudo de caso devem ser completados”. Seguindo o roteiro
do protocolo de YIN (2005), chegamos:

1. Objetivos do Estudo de Caso:

O objetivo Geral do trabalho é fazer um amplo estudo sobre a gestdo da
marca. Quais sao suas definicdes pelos autores mais consagrados no assunto,
descobrir as suas diversas funcdes para as empresas, para os consumidores e 0
impacto na vida da sociedade em geral. A partir da construcao tedrica da gestao
da marca, o objetivo secundario do trabalho é saber se a Teoria de Marcas se
aplica as instituicoes culturais. Analisar se elas se utilizam desse instrumental
das marcas para se legitimar perante a sociedade e se diferenciar dando
visibilidade aqueles que subsidiam e trabalham nelas. Por isso sera estudado o
caso do museu de Arte Moderna de Sao Paulo, a partir de sua histéria que construiu
uma marca de referéncia de cultura no Brasil.

2. Questoes do Estudo de Caso:
+ Quais as fun¢des da marca na sociedade?
- Como geri-las para que elas nao caiam no esquecimento?

- Quais os fatores que macros micro ambientais que ajudam a constru
¢ao de uma marca forte?
- Por que a lideranga em uma organizag¢ao € importante?

- Como a comunicacao da marca a ajuda a se tornar inesquecivel?

Ja para o caso do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo, o trabalho
chegou as seguintes questoes:
- Como a marca foi articulada?

- Tornou-se um movimento global?

- Quem a articulou e a transformou no icone do rompimento?

- Qual a sua validade conceitual?

« No Brasil, como a marca foi implantada, por quem e quando?

« Quais os fatores histéricos que estavam latentes e foram utilizados para a eclo-
sao da marca?

- Quais as estratégias foram adotadas pela administracao a cada periodo?



- Como a forma de administrar e como os produtos expositivos e nao expo-
sitivos praticados, determinaram o reconhecimento da marca como
provedor de uma

eficiente oferta para as artes visuais?

- Como a marca ecoa sua importancia no tempo e garante a visibilidade da
instituicao quando a sua sustentacao, acervo, sede e financiamento Ihe sao reti-
rados?

3. Procedimento de Campo:

Adotamos como procedimento de pesquisa um conjunto de técnicas, dado
que dividimos o caso em cinco periodos separadamente. A divisao se fez neces-
saria, pois em cada um a principio percebemos que ha diferentes estratégias, onde
a marca e a organizagao sofreram mutacdes. O que nos obrigou a uma pesquisa
mais prolongada, ja que o espac¢o de tempo pesquisado, 56 anos, 0s personagens
ainda vivos foram de dificil localizagao, mas obtivemos sucesso. Para cada
periodo adotamos um conjunto de fontes que nos ofereceram informacgdes
suficientes para a concretizagao desse estudo. Relatamos a seguir esse proce-
dimento:

. Acesso a arquivos em trés instituicdes diferentes: Fundacao Bienal de Sao
Paulo, Museu de Arte Contemporanea da USP e Museu e Arte Moderna de Sao
Paulo;

. Atas dasreunides de diretoria e conselho deliberativo de todo o periodo estudado;
. Leitura de catalogos das instituicdes para verificacao das exposig¢oes realizadas;

. Coleta de informacdes em jornais e revistas, com avaliacdao de dimensiona-
mento quantitativo e para captura de artigos e entrevistas;

. Foram examinadas correspondéncias do Museu da primeira fase analisada;

. Entrevistas realizadas com personagens e testemunhas dos periodos histo6-
ricos segmentados;

Critérios de Analise:

Estabelecemos como critério de analise a estratégia da organizacao. Desta
forma a analise de todo periodo nos conduziu a subdividi-lo em cinco fases
historicas. O processo foi pertinente dado que para cada momento ocorreu uma
estratégia especifica e os atores foram modificados. A seqliéncia da analise
estratégica nos levou a avaliar a organizacao do ponto de vista dos resultados e
a forma de operacao. Por fim, a coleta de dados de desempenho e como a marca
foi determinante na sustentagao na continuidade da organizacgao.

Demos a preferéncia pelo Estudo de Caso, pois o objeto de estudo de trabalho
o Museu de Arte Moderna envolve eventos contemporaneos, em situagcdes onde 0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas é possivel se fazer
observacodes diretas e entrevistas sistematicas. O Estudo de Caso se caracteriza
pela capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias: documentos,
artefatos, entrevistas e observacdes (YIN, 2005). E no nosso caso, conseguimos
reunir diversos documentos historicos, reportagens das épocas aqui descritas,
entrevistas com pessoas que participaram da histéria do Museu de Arte Moderna.



Essetipodeinvestigacao sobre o museunosajudaaentenderofenémeno das
marcas de atividades culturais. Podemos perceber como se reproduzem analises
tipicas de instituicbes publicas, ou privadas dentro do escopo das instituicdes
culturais ou de objetivo social. Esse estudo tem o objetivo de mostrar como essa
instituicao cultural lidou com a sua marca através do tempo, como e porque se deu
o reconhecimento publico de suas atividades, e como, esse reconhecimento se
transfere para a lideranca do museu.

Ao entender a construcdo da marca MAM, nos deparamos com questdes e
tipos de investigagoes, que se encaixam na metodologia de pesquisa: Estudo de
Caso. O Estudo de Caso se caracteriza por ser um método em que o pesquisador
“tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”, como
caracteriza YIN (2005, p.19), é esse justamente o caso da marca MAM, uma vez
gue as marcas no campo cultural ainda foram muito pouco estudadas e sao, no
Brasil, um fendmeno relativamente novo. A histéria do MAM é a gestao de sua
marca.

Yin, diz que, em geral, os Estudos de Caso sdo utilizados quando as questdes
colocadas sdo ‘como’ e ‘por que, nessa pesquisa tentaremos responder as
questoes: ‘porque’ o Museu de Arte Moderna é um museu importante no cenario
cultural brasileiro, e de ‘como’ se desenvolveu a marca MAM, se tornando um
nome importante, para isso vamos recorrer principalmente ao desenvolvimento
do Museu, e de sua ‘marca’ através do tempo.

A utilizacdo do estudo de Caso como estratégia de pesquisa se deu por
compreender o objeto, 0 museu e a constru¢ao de sua marca, como um fenémeno
social complexo. Estudar o MAM passa por entender o seu lugar no cenario cultural,
a modernizacgéo da sociedade brasileira, a entrada da Arte Moderna no pais, a sua
relagdo com a americanizagao da América Latina, a posi¢cao das elites frente as
artes, o desenvolvimento econdmico do pais, o financiamento do museu, além das
gestdes e da relagdo com o marketing empresarial e cultural.

Importante ressaltar que um estudo de caso é um estudo de investigacao
empirica, como ja dito ndo ha respostas a priori, € 0 objeto que suscita questdes
e da respostas, ela se baseia em varias fontes de evidéncias, que convergem em
formato de triangulo, com trés questdes principais, no nosso caso o triangulo é
composto de financiamento, sede e acervo, é esse tripé que da sustentacao ao
museu e de sua marca.

Financiamento

Sede Acervo



Aimportanciadeste estudorevela-se naverificagao datextura daorganizagao
frente as adversidades. Quando estas mais de ordem enddégena do que exdgena.
Sendo assim, 0 objetivo desse trabalho é descobrir como a marca pode consolidar
uma instituicao. Por fim, o trabalho utiliza da teoria de marcas e de um profundo
estudo histérico para estabelecer a real estima que o MAM SP possui com a
sociedade brasileira, e, como sua marca ajudou-o em sua reestruturagao.

O trabalho esta dividido em duas etapas, a primeira delas abarca a teoria
contemporanea sobre marcas, e, a segunda a verificagdo empirica da formacgao
histérica do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo. O desafio se da na articulacao
dessas duas etapas com o intuito de entender a construgdo da marca MAM
como uma importante marca cultural no cenario nacional. O primeiro capitulo da
dissertagcaofazumestudo geral sobre as marcas, utiliza-se de autores consagrados
no estudo do branding, explica o que é uma marca e coloca suas diversas fungoes.
O segundo capitulo fara um recorte mais especifico sobre o0 assunto e falara sobre
as marcas no contexto cultural, o primeiro capitulo nos da uma base tedrica para
desenvolvermos, no segundo capitulo, o assunto de marketing cultural e suas
marcas. Assim, no terceiro capitulo (O Caso MAM) relataremos sua histéria em
cinco fases, e tentaremos entender os caminhos do museu em seus aspectos
administrativos e de lideranca.

Contar a historia do MAM é reunir passagens das artes plasticas brasileiras
e como seus dirigentes, no decorrer dos seus 57 anos, atuaram na sua gestao.

Dividimos esta histéria em periodos para torna-la mais didatica, a saber:
1.De 1948 a 1963, no qual a diregéo é de Ciccillo Matarazzo;

2. De 1963 a 1968, periodo pés-traumatico desenlace da doacédo de seu
acervo e tentativa de fechamento;

3.De 1968 a 1982, a reposicao de sua fungao;

4.De 1982 a 1992, periodo dirigido por Aparicio Basilio da Silva;

5. E por ultimo, De 1992 a 2004, nele é evidente a sua modernizagao na ges-
tao como fato mais representativo.

Essetipodeinvestigacdao sobre o museunos ajudaaentenderofendmenodas
marcas de atividades culturais. Podemos perceber como se reproduzem analises
tipicas de instituicdes publicas, ou privadas dentro do escopo das instituicdes
culturais ou de objetivo social. Esse estudo tem o objetivo de mostrar como essa
instituicao cultural lidou com a sua marca através do tempo, como e porque se
deu o reconhecimento publico de suas atividades, e como, esse reconhecimento
se transfere para a lideranca do museu.



CAPITULO |
MARCAS

Uma das fun¢gdes do marketing, da propaganda e dacomunicacgao é esclarecer
as pessoas sobre o que esta sendo oferecido e, desse modo elas consumirem
um determinado produto ou servigo no lugar de outro. No caso da propaganda
governamental a fungao é esclarecer a populagao daquilo que ela pode usufruir
do préprio aparelho do Estado, ou divulgar um servico. O composto de marketing
tem que estruturar estratégias para que a marca e o produto cheguem da melhor
forma ao consumidor-alvo. A definicao de uma estratégia de marca é decidir desde
0 nome, simbolo até como a organizagao fara para que as pessoas reconhecam o
trabalho e o produto. Para poder identifica-los e, assim, criar o desejo de consumo,
fazendo com que as pessoas possam vir a experimentar a marca e ter uma
compra prazerosa, e, no futuro sejam fiéis a ela. Para que isso ocorra, a marca tem
que ser mais que um produto de qualidade, ela deve exercitar a imaginacao das
pessoas, afinal a marca é intangivel e aborda todos que se relacionam com ela de
alguma forma, seja trabalhando na empresa que a originou, seja consumindo-a. A
marca constréi um relacionamento com todos os publicos: interno, intermediario
e externo.

De fato as marcas sao criadas pelas organizacdes para que haja uma
identificacao entre o publico-alvo e o que esta sendo vendido, por isso a identidade
de marca é um fator importante para a sua construcdo. E por meio da identidade
que a marca faz com que o publico a enxergue como algo mais do que um objeto
numa prateleira de mercado. Nesse capitulo abordaremos como a marca é
articulada pela organizagao, sua criagcao e o escopo que ela pretende atingir, por
isso discutiremos o que é uma marca e as diversas fung¢des a ela atribuida, além
de aprofundarmos nos tépicos de seu desenvolvimento: identidade, personalidade,
nome, logo, comunicacao e arquitetura de marcas, sao fatores primordiais na sua
construcédo. O capitulo 1 faz uma apresentacao global do assunto marca, com
teorias mercadoldgicas dos mais conhecidos autores de marketing e comunicacao,
€ um visao genérica sobre o0 assunto, que dara suporte ao restante da dissertacao.

O QUE E UMA MARCA?

No principio, a marca era definida como sendo um nome, logotipo ou até
mesmo um simbolo para identificagdo de um determinado produto ou servico. A
marca é a representagao simbolica de uma série de informacgdes sobre um produto,
servigo, um grupo de produtos ou servigos ou uma empresa. Tal representagao
simbdlica é geralmente constituida de um nome, imagens ou conceitos que



distinguem o produto, servigo ou a propria empresa. Hoje, assim como o estudo
sobre marcas evoluiu, também evoluiram as suas definicdes, umavez que sabemos
que a marca é muito mais que uma forma de identificacao, ela é considerada um
ativo da empresa assim como seus equipamentos, € por meio dela que muitos
produtos ganham mercado, ficam conhecidos, formam uma linha produtos ou
uma linha de marcas. Além disso, a marca também gera vantagem competitiva a
empresa, criando valor e diferenciagao da concorréncia.

Vantagem competitiva € um conceito instituido por Porter (1989), segundo
ele uma vantagem competitiva corresponde a um beneficio significativo, e,
preferencialmente, de longo prazo de uma empresa sobre sua concorréncia, ou
seja, € algo que empresa detém que sua concorréncia nao tem ou demorara em
ter, a vantagem competitiva geralmente se origina de uma competéncia central
do negdcio. Para realmente ser efetiva a vantagem precisa ser dificil de imitar,
unica, sustentavel, superior a competicdo e aplicavel a mdultiplas situacdes.
Porter (1989) ainda coloca exemplos de caracteristicas de empresas que
poderiam constituir uma vantagem competitiva: foco no cliente, valor para o
cliente; qualidade superior do produto; distribuicao ampla; alto valor de marca e
reputacao positiva da empresa; técnicas de produgao com baixo custo; patentes,
direitos autorais e de propriedade industrial; protecdo do governo (subsidio e
monopdlio); equipe gerencial e de funciondrios superiores. Um dos argumentos
contra esse conceito € que em um mundo competitivo e de rapidas mudancgas
nenhuma dessas vantagens podem ser mantidas em longo prazo, muitos alegam
gue a unica vantagem competitiva sustentavel é construir uma empresa que esteja
tao alerta e &gqil, nao importando quais mudancgas ocorram. A verdade é que sao
muitos os requisitos para a empresa permanecer em um mercado em constante
mudanca, contudo a sobrevivéncia e prosperidade de uma empresa dependem de
tais vantagens e a marca € uma vantagem que consegue permanecer por muitos
anos no mercado mesmo quando a concorréncia € acirrada, por isso ela € sempre
citada como uma vantagem competitiva.

Perez (2004) estuda a marca por um viés semiotico, e a define como se
fosse uma conexao simbdlica e afetiva estabelecida entre uma organizacgao, sua
oferta material e aspiracional e as pessoas para as quais se destina, ou seja, para
Perez a marca é algo que envolve o sentimento do consumidor pela marca, ela é
intangivel, e tal afetividade é proposta pela empresa que cria uma ligacao por meio
do produto / servico e a promessa que eles, juntos, estabelecam que consumir tal
marca € ser, a autora evidéncia a importancia visual da marca e do design grafico
para facilitar a identificagao e escolha das pessoas.

Para Kapferer (2003), a marca é um ponto de referéncia de todas as
impressdes positivas e negativas formadas pelo comprador ao longo do tempo,
quando encontra com os produtos da marca, sua rede de distribui¢ao, seu pessoal,
sua comunicacao, além de ser uma promessa, aliada a um nome. Para ele a marca
seinscreve emuma logica de diferenciagao da producao. Aempresabusca atender
cada vez mais e melhor as expectativas de uma certa clientela, fornecendo-os a
combinacao de atributos tangiveis e intangiveis, funcionais e hedonistas, visiveis e
invisiveis (KAPFERER, 2003 p. 40). Kapferer (2003) tem uma visdo mais geral sobre



a marca, nao pensa o que ela representa, mas também a sua conseqtiéncia dentro
de uma organizacgao. Ele critica as empresas que esqueceram a razao de ser de
suas marcas e evidenciam a atividade de criagdao da marca, contratando designers,
desenhistas graficos e agéncias de propaganda, tais empresas esquecem de que
a marca € um meio, assim como suas outras funcdes, que sao cruciais para
o empreendimento dela. Assim como haviamos mencionado a importancia
da marca para construir uma vantagem competitiva, para Kapferer (2003) o Unico
modo de uma empresa se diferenciar dos concorrentes € mobilizar todas as fontes
internas de valor agregado, isso envolve os produtos, servigcos, pessoas e a marca.

Kotler (2000) a define, como sendo a juncdo de um nome, termo, sinal, simbolo
e design, que deve identificar os bens ou servicos de uma empresa e diferencia-
los de seus concorrentes, Kotler (2000) define a marca apenas como um meio
de identificacdo e diferenciacdo. Para Tavares (1998), a marca é mais que um
simples nome, seu significado é o resultado dos esforcos de pesquisa, inovacao,
comunicacao que vao sendo agregados ao longo do tempo, ou seja, a marca é forte
por que durante anos a empresa investiu em seu nome. Segundo Kotler (2000),
a marca é diferente do produto, embora eles estejam intimamente relacionados,
produto € o que a empresa fabrica, marca é o que o consumidor compra. O produto
tem um ciclo de vidaamarcanao, aempresa pode utilizarum produto para promover
uma determinada marca e depois, utilizar a mesma marca para lancar diferentes
produtos. Na auséncia de marcas fortes, os consumidores podem perceber os
produtos como sendo semelhantes, ou seja, a marca é o principal recurso contra a
“commoditiza¢ao”, ou seja, contra a padronizac¢ao e nao diferenciacao de produtos,
nos quais o produtor ndao tem poder de fixagao de precos.

As definicdes de marca guardam semelhancas na sua génese, alguns preferem
ter uma abordagem comercial, na qual os valores do consumo sao real¢ados, outros
preferem uma abordagem emocional. Como ja foi dito, as marcas sao mais que os
produtos / servicos, elas sao entidades intangiveis. Elas ocupam espaco na vida
dos consumidores, dao sentido as suas escolhas e sao tratadas pelo consumidor
como se fossem outras pessoas em suas vidas. Isso acontece porque a marca
engloba um conjunto de valores que a empresa constréi, mas que quem traduz
€ o consumidor, por isso podemos dizer que as marcas sao de propriedade das
pessoas, falam com seus sentimentos, possuindo fatores emocionais fortemente
associados a situagao do individuo.

A marca, entdao, € resultante da combinacdo de atributos tangiveis e
intangiveis, agregando valor aos produtos, servicos e empresas, que elas nomeiam,
por meio das caracteristicas valorizadas pelos seus consumidores. Representam
promessas e dizem o que podemos esperar do que estamos consumindo. O
slogan, a propaganda, o logotipo e 0 nome, conceitos que trataremos melhor no
proximo item, nos transmitem sua identidade, diferenciando-a da concorréncia. A
marca esta inserida num ambiente, 0 ambiente de marca, no qual diversos fatores
podem influencia-la, e ajuda-la a ser construida, como vemos na figura 1:
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Figura 1: Ambiente de Marca
Fonte: Aaker; Joachimsthaler. (2000).

FUNGOES

Ha inumeras fungcbdes para uma empresa ter uma marca lider de mercado e
forte na mente do consumidor. No entanto, para as empresas a funcao principal
de ter uma grande marca é poder agregar valor (ganhos para a empresa) por meio
dela.

Para Pinho (1996), a marca tem diversas fungdes como:
. Funcao identificadora: ela é individualmente identificada;

. Funcao individualizadora: o produto torna-se um bem individualizado
e unico perante um conjunto de bens e marcas diferentes;

. Funcéao de descobrimento ou revelagao: quando ha um novo produto no
mercado, a marca € que vai revelar sua existéncia ao consumidor;

. Funcéao de diferenciacao: por meio de uma marca o produto torna-se di-
ferenciado na sua categoria;

. Funcao publicitaria: a publicidade busca divulgar e promover a marca do
produto junto ao consumidor para que, assim, ele deixe de ser uma mer-
cadoria an6bnima;

. Funcéao de diferenciacao interna: quando ha uma linha grande de pro-
dutos em uma determinada empresa, a marca diferencia cada produto
dessa linha.



Assim, para Pinho (1996), a marca preserva a sua unicidade, pela protecao
dada as caracteristicas que |he sao peculiares, e isso vai limitar a possibilidade
de imitag¢des por parte dos concorrentes, permitindo que o consumidor satisfeito
possa encontra-lo com facilidade e efetuar uma nova compra. A marca pode
ainda constituir uma base para a empresa estabelecer uma politica de pregos
diferenciada. Pinho (1996) tem uma visao didatica da marca, para ele a fungao da
marcacomegcanologo,quando o consumidorpodeidentificaramarca,coma marca
identificada o produto que ela nomeia se torna unico ante aos seus concorrentes,
sendo assim a marca se torna diferenciada na sua categoria de produtos e dentro
da propria empresa como forma de distinguir-se de outras linhas cumprindo outras
fungoes indicadas por pelo autor (PINHO, 1996 p.16). Além disso, se temos uma
marca precisamos divulga-la para que se torne conhecida, cumprindo as fungoes
publicitarias e de descobrimento citadas acima.

JaKotler (2000, p. 430) vé as marcas que estao estabilizadas no mercado, que
possuem credibilidade, alto share of mind e share of market como fornecedoras
de uma série de vantagens competitivas:

. A empresa tera os custos de marketing reduzidos devido a conscien-

tizacdo e a fidelidade do consumidor em relagao a marca;
A empresa tera mais poder de negociagao com os distribuidores e vare-
jistas porque os consumidores esperam que eles tenham a marca;

- A empresa pode cobrar um preco maior do que o de seus concorren-

tes porque a marca tem a maior qualidade percebida;
A empresa pode langar extensdes de linha mais facilmente, porque o
nome da marca possui alta credibilidade;

- A marca oferece a empresa certa defesa contra a concorréncia por preco.

Em outras palavras, ter uma marca estavel no mercado é precisar de menos
investimento, ter menos custos e é ter maior poder de barganha em negociagdes
com os seus stakeholders, pois uma marca confidvel abre portas. Kotler (2000)
ainda diz, que as marcas facilitam a comercializagcdo dos produtos, além de
manter a produgcao em certos niveis de qualidade, ja que certas marcas identificam
produtos feitos com os melhores materiais existentes, fortalecendo as preferéncias
do comprador, e ajudam a identificar os fornecedores. Os consumidores querem
nomes de marcas para que possa ajuda-los aidentificar as diferengas de qualidade
e comprar com mais eficiéncia

Outro ponto de vista que diz que os consumidores tém se preocupado menos
com as diferencas entre produtos, e mais com as mensagens de beneficios que
as marcas propde. Isto porque a marca reune informagdes uteis que ajudam
na decisao de compra. Momento que a opg¢ao de consumo € definida cada vez
mais por uma carga de subjetividade, elevando o valor dos nomes de produtos
e empresas (VODOPOVIC, 1998 p. 7). A marca tem ainda a funcdo de encurtar o
processo de decisao de compra de um produto ou servigo, isso sera resultado das
varias experiéncias que o consumidor tiver ao longo dos anos com a marca e dos
programas de marketing realizados pela empresa.



Para a empresa as marcas também servem como uma protecao legal aos
seus produtos, € uma forma de proteger todo o estudo, inovacao, pesquisa,
desenvolvimento e trabalho intelectual que a empresa investiu ao longo de
sua existéncia. Isso vem por meio de registros como “trademarks”, patentes,
“copyrights”, etc. Além de diferenciar produtos e servigos, a marca facilita a entrada
nos canais de distribuicdo em novos mercados. O comércio € menos inseguro
quando lida com uma marca que ja tenha conquistado reconhecimento, além
disso, uma marca forte tera sempre vantagem de ganhar destaque na géndola
(VODOPOQVIC, 1998 p. 9). Como vimos anteriormente, uma marca que ja teve
o investimento de imagem e se posicionou no mercado tem sua competéncia
garantida menores custos e mais confiang¢a daqueles com que ela se relaciona.
Para o consumidor ndo se sentir desamparado, a marca também tem a funcao
de transmitir uma idéia de permanéncia e continuidade. Estas caracteristicas
desempenham um papel fundamental a medida que as marcas sao expostas
a varios “testes” ao longo de sua existéncia. Seja extensdo ou diversificacao
de linha, seja uma internacionalizacdo da marca até mesmo mudanca de estilo
(VODOPOVIC, 1998 p. 10).

Além de trazer beneficios ao cliente, uma das funcdes da marca é nao ser
apenas um ator no mercado, segundo Kapferer (2003) ela deve ser um organizador,
movido por uma visdo, uma missao, uma concep¢ao daquilo que deve se tornar
categoria. Para Kapferer a marca deve transformar a categoria em que esta
inserida por meio de sua mensagens, tornar tal categoria de produto importante
e necessaria para o cotidiano dos consumidores. Como fez a Parmalat com o
leite. Antes da sua campanha dos bichinhos, leite era mais um commoditie, ao
compra-lo o consumidor nao tinha preferéncia por marca, mas apos a campanha
em que langou todo uma categoria assinando “Leite é Parmalat” seguida por uma
promocao de sucesso nacional com os filhotes de pelucia, na qual assinava “Por
gue nés somos mamiferos”, a Parmalat ndo sé alavancou a prépria marca como
a categoria de leites, a0 mesmo tempo em que lancava uma linha de diferentes
tipos de leite. Isso enriqueceu ainda mais a bem sucedida campanha e hoje,
mesmo apds 0s acontecimentos com a empresa e mesmo sem anuncios de tanta
repercussao, a marca ainda é a mais lembrada na sua categoria. Na premiacao
realizada pelo jornal Folha de Sao Paulo em 2005 pelas marcas Top of Mind, a
Parmalat venceu pela 72 vez consecutiva na categoria em que a marca ja virou
sindnimo de Leite.

Por fim, trata-se de um verdadeiro relacionamento entre empresa e
consumidor, que gera vantagem competitiva para as empresas e determina as
decisbes dos consumidores, incentivando-os a experimentar, gostar, repetir e
recomendar um produto aos seus amigos. E um relacionamento que pode chegar
a ser tao profundo a ponto de “apaixonar”, “hipnotizar”, “fidelizar” um cliente, que
sempre vera a marca como algo de grande valor e importancia (BRANCO, 2004).
No entanto, ndo sdo todas as marcas que conseguem essa troca de conflanga com
0s consumidores, as que conseguem isso investiram anos e capital, e pesquisa,

para que houvesse uma forte ligagdo entre as pessoas e a empresa detentora



da marca. A falta no investimento na marca: imagem, identidade, comunicacao,
posicionamento, entre outros, implica na perda de mercado pela empresa e no
esquecimento dela.

IDENTIDADE DE MARCA

Aidentidade de marca especifica claramente o que marca aspira significar. O
desenvolvimento de uma identidade de marca depende da completa compreensao
dos clientes, dos concorrentes e da estratégia de negécios da empresa. Sdo os
clientes que impulsionam o valor da marca, e uma estratégia de marca, portanto,
necessita ser baseada em uma estratégia forte e disciplinada de segmentacéo,
assim como no profundo conhecimento das motivagdes dos clientes (AAKER;
JOACHIMSTHALER, 2000 p. 27). A identidade de marca é sélida porque reflete a
estratégiade negocios e a pretensdo daempresa eminvestir nas agdes necessdrias
para que a marca cumpra a sua promessa perante os clientes.

Aidentidade de marca é um conjunto de associagdes que o estrategista aspira
criar ou manter. Essas associagdes implicam uma promessa a clientes feita pelos
membros da organizacdo. Como aidentidade de marca é utilizada para impulsionar
todos os esforgos de construgédo de marcas, deve possuir profundidade e riqueza;
ndo € um borddo de propaganda nem sequer uma afirmacéo de posicionamento
(AAKER, 2000, p.57), a identidade é muito mais complexa que isso, pois é o ntcleo
da constru¢do da marca. A identidade de marca é mais uma forma de estabelecer
um relacionamento com os consumidores, que deve envolver beneficios funcionais
e emocionais. Os beneficios funcionais sdo aqueles que percebemos assim que
se utiliza um produto ou servigo de uma determinada marca, envolvem o preco, o
modo de usar, a qualidade, o tipo de material, o atendimento, a sua fung¢éo. Ja os
beneficios emocionais sdo o que o consumidor sente em relagdo a marca como:
boa / ruim, carinho, cuidado, poder, juventude, entre outros sentimentos que a
marca passa. Por isso a identidade de marca abrange desde as associagdes de
marca, o produto fisicamente, as emogdes que a marca passa, a estratégia de
mercado adotada pela empresa.

Identidade de marca é algo mais do que descobrir 0 que os clientes dizem
querer, é o conceito damarcaa partirda perspectivadela prdpria, algo que deve partir
de dentro da empresa e nédo pelos consumidores, por isso tem que fazer sentido
em toda comunicacdo que a marca esteja. A identidade serve para proporcionar
sentido, finalidade e significado, esse conjunto exclusivo de associacbes entre a
marca e o cliente. Essas associagdes representam aquilo que a marca pretende
realizar eimplica uma promessa aos clientes, feita pelos membros da organizacao.

Quando analisamos os seguintes fatores: individualidade, objetos, ambigdes,
consisténcia, valores e verdades basicas, a esséncia da identidade de marca pode
ser descoberta. Estes fatores devem ser bem definidos para que a mensagem
transmitida possa ser interpretada e decodificada de maneira correta e para que



nao hajaruidos. Nao conhecendo aidentidade profunda das marcas que gerenciam,
os administradores se agarram a codigos, a imagens, ou seja, eles se agarram
ao que a marca passa superficialmente e muitas vezes isso basta para vender.
No entanto, se for um produto ou servi¢o no qual o comportamento de compra
é complexo, a alta reputagcao da marca deve ser enfatizada nos atributos mais
importantes. Seria-lhes necessario conhecer a fonte de inspiragao da marca, nao
0 seu codigo de expressao, e sim seu codigo genético, o porqué de sua existéncia
(KAPFERER, 2003). Esse é o verdadeiro fio condutor invisivel dentro do conjunto
de mutagdes de marca, tanto na sua comunicacao quanto nos seus produtos. Os
estilos de posicionamento podem evoluir, desde que a base daidentidade de marca
seja respeitada (KAPFERER, 2003 p. 169).

Posicionamento é a técnica pela qual os mercadélogos criam uma imagem
ou identidade para um produto, marca ou empresa, € o espago que um produto
ocupa na mente do consumidor de determinado mercado. Posicionamento de
um produto é como compradores potenciais véem o produto. O posicionamento é
expresso pela relagdo de posicao entre os competidores na mente do consumidor,
Ries e Trout (1993) colocam que “é melhor ser o primeiro na mente do que o primeiro
no mercado” e nos dao o exemplo da Apple, que apesar de nao ser a primeira
companhia a lancar os computadores pessoais é lembrada como se fosse. Quando
amarca esta envelhecida ou a empresa necessita reapresentar-se rejuvenescida ao
mercado, recorre ao reposicionamento. Assim, reposicionamento envolve mudar
a identidade de um produto, em relacao a identidade de produtos concorrentes,
na mente dos consumidores. A habilidade em identificar oportunidades de
posicionamento é um grande teste da habilidade em marketing de um profissional.
Estratégias bem sucedidas em marketing normalmente tém sua raiz na vantagem
competitiva sustentdvel de um produto (RIES; TROUT, 1993).

A questao do posicionamento de marca adquire maior importancia em funcao
da realidade do mercado (AAKER,1998). A dinamicidade do mercado, a presséo
sobre precos e a constante entrada de novos players faz com que as marcas
achem, cada vez mais, menores lacunas de segmentos a serem preenchidas isso
as pressiona a se adaptarem a um novo tipo de consumo em um curto espago de
tempo, sem perder a identidade que carregam. Para Aaker (1998) uma identidade
e uma posicao de marca bem concebidas e implementadas trazem uma série
de vantagens a organizacao: (a) orientam e aperfeicoam a estratégia de marca;
(b) proporcionam opc¢des de extensdo de marca; (c) melhoram a memorizacéo
da marca; (d) dao significado e concentracdo para a organizagao; (e) geram uma
vantagem competitiva; (f) ocupam uma posicéo sélida contra a concorréncia; (g)
dado propriedade sobre um simbolo de comunicacao; (h) provém eficiéncias em
termos de custos de execug¢ao. Em suma, ter um posicionamento e uma identidade
definidos é ter os custos de comunicacao e marketing reduzidos, pois assim, o
consumidor que recebera as mensagens da marca sera mais qualificado.

Para atingir sucesso, a marca necessita ser apresentada com atributos para
que os consumidores percebam diferencas entre as marcas de mesma categoria
de produto. Essas diferengas normalmente estdo ligadas a estes atributos que
beneficiam os consumidores, seja 0 nome da marca de facil assimilagao, uma
embalagem pratica, a qualidade do produto, ou até mesmo algum beneficio



localizado no inconsciente do consumidor, como por exemplo, o ganho de
status (VODOPOVIC, 1998). Segundo Aaker (2000). se a marca deseja que
esses beneficios sejam passados claramente ao seu consumidor, a identidade
de marca exigira entre seis e doze dimensdes para descrever adequadamente a
aspiracao da marca, para ele todas as dimensdes da identidade essencial devem
refletir a estratégia e os valores da organizacao, e pelo menos uma associagao
deve diferenciar a marca e ressoar com os clientes. A identidade essencial é
mais provavel permanecer constante a medida que a marca passar para novos
mercados e novos produtos — se os clientes perceberem a marca de acordo com
a identidade essencial, a batalha estara ganha. Além da identidade essencial
a marca possui uma identidade estendida, que sdo os demais elementos que
formam a marca, como a personalidade e especificacdo daquilo que a marca
nao é. O Mc Donald’s, por exemplo, € uma marca que da margem a diversas
associacodes seja elas boas ou ruins. O consumidor do McDonald’s pode associar
a marca a alegria, infancia, diversao ou associar a calorias, excesso de peso e
americanismo. A figura 2, demonstra a diferenca entre a imagem essencial e a
estendida de uma marca:
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Figura 2: Imagem essencial e estendida da marca Fonte:
Aaker; Joachimsthaler,. (2000)

Para que a identidade de uma marca seja bem construida, ela também
envolvera outros conceitos como: a imagem de marca e personalidade de marca.
A imagem de marca trata da maneira pela qual o publico decodifica o conjunto de
simbolos provenientes dos produtos, dos servigos e das comunicagdoes emitidas
pela marca (KAPFERER, 2003, p. 86), ela é a impressao coletiva que as pessoas
tém a respeito de uma marca de produto ou servico, ja a identidade é o conceito
dessa emissao, nesse sentido, a identidade precede a imagem. A imagem de
marca trata-se da informacao positiva ou negativa que alguém adquiriu sobre
uma marca em particular Aaker (1998) diz que, se uma empresa passa uma certa
imagem de marca para seus consumidores quando na verdade a sua identidade é



outra, conflitos podem acontecer nas mensagens passadas aos clientes, aempresa
deve entdo achar o ponto de encontro entre as expectativas do consumidor, a visao,
e a cultura corporativa.

Ja a personalidade de marca é o conjunto de caracteristicas humanas
associadas a uma determinada marca. A marca pode ser descrita em termos
demograficos, como género, idade, classe social, raca, estilo de vida, atividades,
interesses, opinides e caracteristicas da personalidade humana, por exemplo,
a Mercedez Benz pode ser descrita como um homem, nos seus 50 anos e bem
sucedido na carreira profissional. A marca, também, pode expressar:

(a) integridade: as pessoas podem acha-la honesta ou sincera; (b) emocgao: uma
marca pode ser corajosa e alegre; (c) competéncia: a marca é confiavel e bem-
sucedida; (d) sofisticacdo: uma determinada grife de roupas é elitista e fascinante;
(e) robustez: uma marca de carro pode ser valente. Assim, a personalidade de
marca faz parte de seu significado cultural. O consumidor procura produtos e
marcas cujo significado cultural corresponda a pessoa que ele é ou quer vir a ser.
A personalidade de marca serve para expressar uma parte da auto- identidade
do usuario, que pode ser um “Eu” real ou um “Eu” idealizado. A personalidade
da marca enriquece a compreensao das percepgdes e atitude das pessoas em
relagdo a marca contribui para a diferenciacdo da marca, orienta os esforgos de
comunicagao, uma forma de criar vinculo afetivo com os consumidores (AAKER,
1998).

Além da imagem de marca e da personalidade de marca, a marca possui
outros componentes que asseguram a sua identidade. Componentes como: nome,
logo/simbolo, slogan, jingles, embalagem e rétulo e mascote. Esses componentes
sao responsaveis por transmitir a primeira mensagem ao consumidor. A utilizacao
de uma ou outra forma de expressao depende do tipo de produto, de consumidor e
dos objetivos organizacionais. Para Perez (2004) ha empresas que utilizam todas
as formas de expressao da marca com a finalidade de dar maior abrangéncia a
sua comunicagao. Até porque os mecanismos de avaliagao e controle da eficacia
comunicacional em cada tipo de expressividade e veiculo nao é uma tarefa facil
por envolver inumeros elementos subjetivos e, portanto, incontrolaveis do ponto de
vista de sua mensuracgao.

A marca envolve diversos elementos para a sua construcdo um dos mais
importantes é o nome. Para Aaker (1998), o nome é o indicador essencial da
marca, a base tanto para os esfor¢os de conhecimento, quanto de comunicacgao,
muitas vezes mais importante é o fato de que pode gerar associagdes que servem
para descrever a marca, o que ela é e o que faz, ele pode formar a esséncia do
conceito da marca. Muitas vezes, 0 nome que se da a uma marca tem que abranger
diferentes culturas, e é preciso saber 0 que cada uma precisa, por iSso na criagao
de um nome é necessario saber se ele ndo tem impedimento de carater juridico
ou cultural. Para isso existem empresas especializadas na criagcao de nomes, ou
seja, naming: a competéncia de criar nomes para empresas, servigos e produtos.
Naming € um processo técnico de investigacao e pesquisa de nomes, baseado



no programa de posicionamento de marcas, um nome mal escolhido contribui, e
muito, para o fracasso dele no mercado.

Encontrar um bom nome pode significar sorte, iniciativa e volume de
dinheiro para se gastar em comunicacdao. Um nome que consiga expressar a
identidade do negdcio e as caracteristicas dos consumidores faz com que os
gastos em comunicacao diminuam, afinal € o nome que freqiientemente transmite
a mensagem central e as associa¢gdes da marca de maneira rapida e econémica.
E importante que o nome seja de facil memorizacao, auto-descritivo e criativo,
flexivel, e protegidos por lei, que seja, capaz de se adaptar ao longo dos anos,
que possa transpor barreiras geograficas e culturais. A escolha de um nome deve
estar de acordo com a missao definida para o negocio. A missao de uma empresa
deve capturar a esséncia dos objetivos do empreendimento; informar os clientes,
colaboradores, fornecedores e a comunidade sobre a esséncia do negdcio; refletir
as facetas da empresa: variedades de natureza dos produtos, politica de precos,
qualidade, posi¢cao no mercado, potencial de crescimento, emprego da tecnologia
e o relacionamento com clientes e funcionarios (BYRNE, 2004).

Em geral a recordagcao do nome sera fortalecida quando ele for diferente
e incomum o bastante para atrair a atencao e despertar curiosidade, como, por
exemplo, a escolha do nome “Apple” para computadores, foi um nome inusitado
para a época, associado tanto a fruta em si, mas também a “Big Apple”, apelido
dado a cidade de Nova York. Outra forma de obter recordagao é quando o nome
apresenta uma rima, aliterac¢ao, trocadilho, humor, ou ainda, despertam um quadro
ou imagem mental, sendo mais facil de ser recuperado na memoria do que um
conceito abstrato. Uma saida € usar nomes simples, com duas silabas ou menos,
facil de soletrar e de pronunciar,como: Bic, Raid, Omo, Nike, Puma, Bom Bril (PEREZ,
2004). A meméria também é afetada pela emocéao e assim a recordacao do nome
também §é, seja ela negativa ou positiva.

O nome da marca chamara atencao dos consumidores pela sua facilidade
na pronuncia (Apple), ou justamente ao contrario, a dificuldade (Haagen Dasz).
O nome deve facilitar a memorizagao e, ndo ter nenhuma conotagao que leve a
diferentes interpretagdes. Por exemplo, o termo “uno”, que designa um automovel
da Fiat, significa “lixo” na Finlandia, enquanto a expressao “mist”, da marca Silver
Mist (Rolls Royce), quer dizer “estrume” na Alemanha. E dever da empresa saber
se sua marca tem sentidos dubios em outras linguas ou se ja foi registrada em
outros paises.

Perez (2004, p.49), apresenta sete formas de denominacao institucional, sdo elas:

. Nomes descritivos: dizem respeito a uma enunciacao sintética dos atri-
butos ou beneficios da identidade da empresa. Ex: Banco Interamericano
de Desenvolvimento.

- Nomes simbdlicos: fazem alusdao a empresa mediante uma imagem lite-
raria construida. Ex: Visa, Ninho, Rede Globo.

Nomes Patronimicos: nomes de familias que foi colocado na instituigéao.
Ex: Mercedes-Benz e Johnson & Johnson



- Nomes Toponimicos: estabelecem uma ligagdo com o lugar de origem.
Ex: Portugal Telecom, Caninha Pirassunuga

. Contragoes: construcao artificial mediante iniciais ou fragmentos de pa-
lavras, com a leitura individualizada de cada letra. Ex: IBM e BMW

. Contragbes como palavras: FIAT, BASF, ELF, Embraer, Petrobras.

- Nomes inventados: criagbes originais que nao encontra na lingua ne-
nhum sentido prévio. Ex: Kodak, Zoomp, Skol, Sadia.

Além do nome, outro importante elemento que constitui a marca é o logo.
O logo é um dos fatores que mais influencia o processo de constru¢cdo de uma
marca, porque € a partir dele que ha a assimilagao, ele é um simbolo que faz os
consumidores deduzirem algo mais abrangente, que € o nome. Além disso, € por
meio da logomarca que se pode saber o tipo de personalidade que ela tem.

Existem dois tipos de logotipos. Os que incluem o nome corporativo da
empresa e suas “trademarks” e os que sado relacionados com a empresa ou
nome da marca. Estes ultimos sao chamados de simbolos. O logotipo é formado
basicamente por nomes, podendo ter algum tipo de design em algumas das letras.
Logomarca é a juncao do nome com algum simbolo grafico. As fungdes sao:
representar de maneira clara a fungdao da empresa, ter poucos elementos para
facilitar a sua reproducao, possuir cores adequadas as fungdes da empresa, ou
adequadas ao comportamento do publico-alvo a ser atingido (www.netwd.com.
br). A logomarca também é um meio de refletir a esséncia do negédcio, ela pode
ser um simbolo abstrato que acompanha o nome da empresa/produto tal qual a
“ondinha” da Nike ou um logotipo de derivacao estilizada do nome da empresa,
como é a Miscrosoft, IBM e Levi's. (VODOPOVIC, 1998)

O logotipo é a chave de acesso imediato ao universo representativo da
marca. Provido de facilidades signicas, ele deve reunir a esséncia do que se quer
comunicar (PEREZ, 2004). O logo deve basear-se em sua relevancia cultural, na
conexao com aquilo que representa e ter forte impacto social. Os logos possuem
caracteristicas de natureza visual, versatilidade, € por isso que as leis constituem
um componente visual basico de sua marca e provocam rea¢gdes emocionais.

Segundo Marques (2001), a logomarca é observada pelo consumidor
com muito mais freqiiéncia do que o préprio bem que ela representa, € um
investimento seguro, acessivel e aplicavel a qualquer empresa. Uma logomarca
mal resolvida pode ser confundida com outras, pode nao ser entendida, pode ser
facilmente esquecida, transmitir uma idéia errada ou até mesmo negativa do que
ela representa, além de exigir investimentos consideraveis para ser assimilada
positivamente pelo publico consumidor. Para ser eficiente, a tipologia deve ser
profundamente estudada e cuidadosamente escolhida. Geralmente, o designer
interfere nas formas das letras para dar a logomarca mais personalidade ou para
facilitar a leitura. Hoje, mais do que nunca, é importante estudar a tipologia a ser
usada numa Logomarca, pois com o bombardeio de icones e padrdes visuais
a que somos expostos diariamente, fica cada vez mais dificil ser notado ou
compreendido. De nada adianta um pictograma maravilhoso se o observador
nao puder associa-lo a uma palavra de facil leitura e memorizacdao. O nome que



compde uma logomarca é muito mais que uma identificagdo nominal ou visual, é
uma referéncia, também, ‘sonora’ e emocional.

Muitas logomarcas de sucesso apds anos no mercado decidiram mudar o
seu principal apelo visual, pois perceberam que quem nao se moderniza pode estar
perdendo mercado. Com uma pesquisa e estudo aprofundado sobre aimagem atual
da marca e os objetivos a serem atingidos, é possivel determinar quando muda-la, e
o grau de interferéncia necessario. E importante olhar com os olhos do consumidor
para saber se realmente a empresa necessita de uma moderniza¢cao em seu logo.
Saber da diferenciacao entre a logomarca da concorréncia e da empresa/produto
se a logomarca ficaria mais adequada ao mercado se modificada e modernizada.
Atualmente, ndao deve deixar que uma marca seja mantida apenas por questdes
sentimentais, de tradicao, de modismos ou de economia. Uma logomarca nao
pode, tdo somente, agradar o dono da empresa ou quem a criou. Acima de tudo,
tem que ser agradavel ao consumidor.

Partetambémintegrantedeumamarcaéoslogan.Ossloganssaovocalizagdes
da marca, € uma frase de facil memorizacao usada em contexto politico, religioso
ou comercial como uma expressao repetitiva de uma idéia ou propdsito. Sao frases
ou sentencas concisas usadas repetidamente na propaganda. Sao frases curtas
gue comunicam descritivamente ou persuasivamente informacdes sobre a marca.
Os slogans ajudam os consumidores a captar o significado da marca reforcando
0 seu posicionamento. Um slogan pode propiciar uma associagao adicional ou
remover alguma ambiglidade do nome ou simbolo. O slogan é muito eficaz se
for especifico, direto ao ponto, memorizavel, interessante, relevante, engracado e
atraente, desde que ligado a marca. (PEREZ, 2004).

O slogan compde o que se chama de suporte ou complementagao de uma
determinada mensagem. Modernamente, a publicidade e a propaganda utilizam
o slogan como forma de destacar os atributos, vantagens entre outras na
complementacdo de uma mensagem comercial. Na propaganda o slogan é uma
frase mnemonica, tem finalidade de manter-se na mente do consumidor ratificando
certas caracteristicas. Sdo elas: a personalidade, que conceitua o produto frente
ao seu usuario, e, a identidade ou a denuncia dos atributos do produto, esta é
uma das caracteristicas mais importantes somada a facilidade de memorizacao.
O bom slogan é curto e direto expressando a histdria, a psicologia, o conceito da
marca, empresa, produto e/ou servicos. (PEREZ, 2004).

Alguns exemplos de slogans sao: “Arapua - ligadona em vocé”, “TAM — vocé
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nasceu para voar”, “VW — vocé conhece, vocé confia”, “Casas Bahia — dedicagao
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total a vocé”, “O Itau foi feito para vocé”.

Além do nome, logo e slogan, algumas marcas também agregam jingles
para a sua construcdo. Os jingles sdo mensagens musicais escritas sobre as
marcas. Eles conseguem deixar registrado por um longo tempo a marca na mente
das pessoas. Podem ser extensdes do slogan, ou ndao. Um jingle bem feito cria
“brand awareness” e “share of mind”, ja que letras musicais sdao mais faceis de



memorizacdo. E uma mensagem publicitaria musicada e elaborada com um refrao
simples e de curta duragéo, a fim de ser lembrado com facilidade. (PINHO, 1996)

Outro elemento muito utilizado para divulgar uma marca sao os “mascotes”.
O objetivo principal da utilizacdo do “mascote” é de humanizar a marca.
Normalmente sdo animaizinhos que possuemvida prépria, participam do cotidiano
(PEREZ, 2004, p. 95). Sdo introduzidos pela propaganda, desempenhando um papel
importante na comunicagao. Quando um personagem fica associado pela marca
por um longo tempo, ele pode se tornar parte dessa marca. Eles chamam atencao
dos consumidores, comunicam os beneficios do produto e criam uma imagem de
marca, pois passam informacdes e impressdes ao consumidor.

Para conseguirum espaco naprateleirade um supermercado maisimportante
que o conteudo do produto é aembalagem e o rétulo que ele carrega. A embalagem
€ um conjunto de atividades de projeto e producéao do recipiente ou envoltério
de um produto. O rétulo pode ser uma simples etiqueta presa ao produto ou um
projeto grafico elaborado, que faca parte da embalagem (KOTLER, 2000, pp.440-
4417). Consiste em uma fronteira que, como tal, se revela como primeiro ponto de
contato, como um importante elemento da expressividade, especialmente para os
produtos de auto-servico. Elas sao portadoras de informacao, e, portanto, midias,
veiculos de mensagens carregadas de significacdo (PEREZ, 2004, p.66). Ambos
sao também considerados uma midia que envia de alguma forma uma mensagem
sobre a marca e o produto. Rétulo é toda e qualquer informacao referente a um
produto que esteja transcrita em sua embalagem. A embalagem comercial ndo é
apenas um meio de armazenamento e transporte de um produto, mas é um objeto
que possibilita aos consumidores uma relagao emocional diferenciada com o
produto.

A embalagem é a identidade da empresa a qual ela representa. Em muitos
casos a embalagem € o unico meio de comunicac¢ao do produto. O bom design de
embalagem pode garantir uma boa comunicagdo com o consumidor, informando
o consumidor sobre o produto e expondo o carater do produto. Para o consumidor
a embalagem cumpre a funcédo de identificar a marca, transmitir informacgdes
descritivas e persuasivas, facilitar o transporte e protecao dos produtos, facilitar
a armazenagem e auxiliar no consumo do produto. Para muitos produtos a
embalagem significa simbolicamente o produto, como por exemplo, a garrafa da
Coca-Cola e do frasco do perfume Chanel n°5. Da perspectiva mercadoldgica, é
importante diferenciar trés tipos de embalagem: primaria, secundaria e terciaria.
A embalagem primaria mantém contato imediato com o produto, a secundaria é o
contendor da embalagem primaria, ja a embalagem terciaria serve para distribuir
e proteger o produto.

Atualmente, a embalagem desempenha uma funcao estratégica para bens
de consumo do mundo todo, seu papel vai muito além da protecao do produto
oferecido e da ja tradicional promocao de sua qualidade. Uma embalagem
inovadora ajuda na conquista dos disputados espacos nos pontos-de-venda.
Pode elevar o calor da mercadoria €, por conseqliéncia, sua rentabilidade. Por tras



disso, esta o processo de sofisticagdao do mercado, pela segmentacao cada vez
maior dos tipos de consumidor e pelo aumento da competicao, € vital diferenciar
em prateleiras com produtos parecidos (SEIBEL; LIMA, 2005, p.86). Sua funcgao é,
em segundos, chamar a atencao, estabelecer um empatia com o consumidor e,
finalmente, fazer a mercadoria ir para o carrinho de compras. Com uma roupagem
mais modera, as empresas tentam fazer com que o mercado dé mais valor a um
produto ja conhecido.

Para qualquer empresa é ideal ter uma marca lider que domine o mercado.
Quanto mais distintiva for, mais a marca servird como atalho simbdlico, criando
associacdes e significados Unicos que a diferenciam da concorréncia (CARRIL,
2004, p. 33). Segundo Kapferer (2003) a crise de marcas comecgou quando os
profissionais comecaram a agir como profissionais de semidtica e se esqueceram
das légicas industriais, acreditando que o simbolo por sozinho poderia distinguir
seus produtos e como por milagre legitimando o diferencial de preco. Além disso,
a construcao da marca € pontuada por duas dificuldades, sdo elas o tempo e a
fragmentacao de mercado / midia.

O tempo é um indicador das mudancas pelas quais a sociedade e os
mercados atravessam, deixando em risco suspenso uma dupla obsolescéncia
sobre a marca: tecnoldgica e cultural. Com o tempo a tecnologia se difunde,
é repartida e novos entrantes, vém desequilibrar o valor agregado das marca
estabelecidas, obrigando-as a uma corrida que nao termina nunca: superar-se.
Com o tempo, os consumidores ou se sofisticam e esperam propostas mais
personalizadas, ou se tornam enfastiados preferindo a oferta simplificada, menos
cara. O tempo indica também a evolugao cultural dos valores, dos costumes, dos
habitos de consumo. O tempo envelhece os atuais clientes e traz novas geracgoes.
Por fim, o tempo desgasta os signos, os termos, os simbolos, os significantes das
marcas (KAPFERER, 2003). Por isso ha uma constante pressdo do mercado e dos
consumidores para que as organizagdes repensem sempre 0 posicionamento
e 0 necessario rejuvenescimento da marca, para que ela se adeqlie as novas
tendéncias mercadoldgicas e nao perca mercado para a concorréncia, e sim
ganhe com as novidades trazidas pela marca.

O setor varejista de moda, por exemplo, é um desses setores extremamente
afetados pelo tempo. As marcas tém de estar sempre acompanhando as
tendéncias de mercado, renovando suas roupas conforme as estagdes do ano e
decidir se sua estratégia de marca sera envelhecer junto com suas consumidoras
ou atender ao um novo publico que tem valores, cultura e experiéncias de vida
diferentes daqueles que a marca atendia no inicio. Nesse contexto, os gerentes
e diretores tem que decidir se fardo acdes para que os antigos consumidores
consumam mais ou agdes que abordem a nova gerag¢ao. Além disso, os tomadores
de decisao da empresa devem pensar em qual publico as a¢cdes terdo menor
custo.

Além do tempo, outro fator que dificulta a constru¢ao do valor da marca é



a fragmentacao de mercados e midias, ja que ha uma crescente proliferagao de
midias criadas e conduzidas por organizacdes diferentes, e o alcance de cada
segmento requer midia cada vez menos convencional. Para atingir tais segmentos,
as marcas estao se dividindo em clusters e investindo em marketing direto, pois a
comunicacao de massa nao funciona para determinadas categorias de produtos.
As empresas procuram renovar seus mercados-alvo, qualificar seus consumidores,
para enviar mensagens mais claras e sem ruidos, os consumidores se agrupam
em comunidades cada vez menores e mais especificas o que por um lado pode
dificultar a venda de certos produtos, de outros pode facilitar, como por exemplo,
as pessoas que colecionam LP’s, para esse tipo de colecionador a venda pode
ser facilitada porque sdao poucos com o mesmo habito de escutar musica e de
comprar discos.

ARQUITETURA DE MARCA

Arquitetura de marca é uma estrutura para organizar o “portfolio” de marcas
que especifica os papéis, os relacionamentos, e os diferentes contextos das marcas
no que diz respeito aos produtos e seus respectivos mercados. A multiplicacao de
produtos e de gamas obriga a reflexao antecipada sobre um sistema de identidade
nominal e visual para gerenciar atribuicbes e articulacdes de nomes e sinais
(KAPFERER, 2003, p.190). Segundo Aaker (2000) arquitetura de marcas é definida
por cinco dimensdes, o “portfélio” de marcas, os papéis no “portfolio” de marcas,
0s papéis no contexto produto-mercado, a estrutura do “portfdlio”, os logotipos e
as imagens graficas no “portfélio”. Arquitetura de marca envolve a identificacao
da marca e das submarcas a serem apoiadas, seus respectivos papéis e, a relacao
entre elas. Uma arquitetura eficaz e bem concebida levara clareza nas ofertas a
clientes, a sinergias verdadeiras entre marcas e seus programas de comunicacao
e a uma capacidade de elevar ativos de marcas, isso porque a arquitetura de
marcas organiza todo o “portfélio” de marcas e produtos que uma organizacao
tem e coloca a relagao entre eles.

Uma dimensao-chave na criagdo de uma arquitetura de marca eficaz é a
decisdo sobre quando estender uma marca existente, quando utilizar uma nova
marca, quando utilizar uma marca endossada e quando utilizar uma submarca.
Submarcas e marcas endossadas sao especialmente relevantes para extensoes
verticais nas quais a marca necessita acessar mercados acima e abaixo na
escala. (AAKER, 2000). Para isso a empresa deve saber qual é o objetivo de tais
decisdes e se eles depreciardao ou nao a marca ja existente. Por exemplo, a “Semp
Toshiba” no Brasil utiliza o nome Toshiba para os produtos que tem alta tecnologia
envolvida, como notebooks, desktops e multifuncionais, ja para televisores ela usa
a denominacgao “Semp Toshiba” e para os televisores de baixa qualidade a marca
Semp. Essa decisao de colocar a marca “Semp” ao lado da marca “Toshiba” que
passa uma idéia de pesquisa e desenvolvimento em produtos tecnoldgicos pode
gerar confusao e conflito na cabega dos consumidores, pois a marca Toshiba
sofre com o ruido que da marca “Semp”.



O papel de cada marca no “portfélio” da organizagdo é um elemento-chave
da arquitetura de marcas. Marcas nao devem ser gerenciadas como se fossem
células,cadaumaindependente daoutra, elas fazem parte de uma mesmaempresa
e a imagem de uma influencia na imagem de outra, sendo assim, a imagem da
empresa influencia em todas as suas marcas. Por isso, o papel relativo de cada
marca no “portfolio” deve ser determinado. Por exemplo, marcas estratégicas sao
as que tém maior importancia para o futuro da empresa e que devem receber
recursos adequados para obter sucesso (AAKER, 2000, p.40), sdo as marcas
que almejam um maior valor para a empresa, sao aquelas que se encontram em
um mercado de crescimento acelerado ou que esta ganhando cada vez mais
consumidores, elas trazem prestigio a empresa e, também, € por elas que nascem
outras submarcas.

1.1 Brandy Equity — O Valor Da Marca

A teoria do brand equity comecou a tomar forma nos anos de 1960, como
resposta as questdes emergentes de uma nova forma de funcionamento de
marcas, que ia para muito além da identificacdao dos produtos. Correspondia ao
desejo das organizag¢des de contabilizar o reconhecido valor das marcas. Apenas
nos anos 1980 que o conceito se firma gracas a contribuicdo do Marketing
Science Institute, que apontou o capital da marca como uma de suas principais
prioridades (AAKER; BIEL, 1993). Assim, uma literatura especializada no assunto
tem surgido ao longo dos anos, entre elas ha um consenso na consideracao do
conceito de brand equity como um fendmeno que envolve um valor acrescentado
a um produto ou a uma empresa, pelas associagoes e percepcdes de um nome de
marca particular.

O valor da marca é um ativo da empresa, representando valor adicionado ao
patrimdnio, medido pelo valor presente dos fluxos de caixa futuros. E expresso
pelo diferencial de valor de mercado da acdo da empresa em relagdao ao valor
patrimonial (soma de todos os ativos). E o efeito diferencial que o conhecimento
da marca provoca na resposta do consumidor aos estimulos de marketing. A
resposta diferencial do consumidor é refletida na sua percepc¢ao, preferéncias,
atitudes e comportamentos em relagdao ao marketing da marca. O brand equity
envolve a relevancia, a popularidade, a qualidade, a diferenciagao e a familiaridade
da marca. (KOTLER, 2000).

Por ativos da marca queremos dizer:

. Notoriedade, capacidade da marca de simbolizar a categoria, de
servir de protoétipo, de ser o melhor exemplar ou representante;
. Nivel percebido de qualidade em relacao a concorréncia;

- Nivel de confianca, pertinéncia, empatia e estima;

- Riqueza e atratividade do imaginario da marca, dos valores nao-mate-



riais ligados ao consumo da marca.

Esses fatores se combinam na mente do publico para determinar o valor
percebido da marca em relagdo a concorréncia, fonte de sua atratividade e de
sua fidelizagdo. Segunda a contabilidade um ativo é que afeta de modo duravel a
capacidade da empresa usufruir desse beneficio, o capital da marca deve ser um
ativo duradouro e lucrativo para seus proprietarios, e que deve ser aproveitado
pelos gestores na suas varias manifestagoes, seja em processo de licenciamento,
fusdo ou aquisicdo seja na relacéo direta com o consumidor. E preciso, portanto,
extrair as consequéncias dessa definicdo e avaliar em longo prazo o beneficio
liquido da marca para a lucratividade, por isso leva-se em consideragao o tempo, o
risco, a concorréncia, a logica especifica da distribuicao e de suas proprias marcas
e os projetos de extensdo fora da categoria e internacionalmente (KAPFERER,
2003, p. 30). O valor da marca
reside na mente do consumidor e naquilo que eles experimentaram ou aprenderam
sobre a marca ao longo do tempo. Portanto, o valor da marca depende do que
ficou retido na mente dos consumidores.

Segundo Aaker (2000) o valor da marca é definido como o ativo de marca
ligado ao nome e ao simbolo de uma marca que soma a um produto ou servigo.
Estes ativos podem ser agrupado em quatro dimensdes: conscientizagdo de
marca, qualidade percebida, associacdes de marca e fidelidade a marca.

Brand Equity

Conscientizacao Qualidade Associacoes

da marca percebida de marca

Figura 3: Dimensoes que envolvem o Brand Equity Fonte:
Aaker (1998).

A conscientizacdo da marca é freqiuentemente um ativo subvaliado,
entretanto, a conscientizagao tem demonstrado afetar percepgdes até mesmo no
gosto das pessoas, ja que elas gostam do que lhes é familiar. A qualidade percebida
influencia associacdes de marca em muitos contextos e em parte porque tem
sido empiricamente demonstrado que afeta a lucratividade. As associagbes de
marca pode ser qualquer coisa que ligue o cliente a marca, podem incluir imagens,
atributos do produto, situacdes de utilizacdo, associagcdes organizacionais,
personalidade da marca e simbolos. Fidelidade a marca tem como conceito de
fortalecer o tamanho e a intensidade de cada segmento de fidelidade, uma marca
pode ter uma base de clientes pequena no entanto muito fiel, como a “Porshe”, por
exemplo (AAKER, JOACHIMISTALER, 2000 p. 31 e 32). A fidelidade proporciona



uma maior conscientizacdo e qualidade percebida por parte dos consumidores,
€ uma razao de compra que da a empresa vantagem competitiva e alavancagem
comercial (ROCHA; GARCIA, 2003).

Uma marca cria valor quando passa a significar ndao apenas um produto ou
servico, mas incorpora um conjunto de valores e tributos tangiveis e intangiveis
relevantes para o consumidor e que contribuem para diferencia-las daquelas que
Ihe sdo similares. Assim, ao adquirir um produto, o consumidor ndo compra apenas
um bem, mas todo o conjunto de valores e atributos de marca. A empresa tem a
responsabilidade de desenvolver e manter esse conjunto de atributos e valores
construindoumaimagem de marca coerente e que contribua parao estabelecimento
do brand equity (PINHO, 1996 p. 47).

Podemos dizer, entao, que o brand equity, salienta a importancia de se manter
os consumidores atuais, em oposi¢ao a conquistar consumidores novos, ja que
€ estimado que um consumidor novo custa até duas vezes mais que o cliente
atual. Também salienta a importancia da protecao e do desenvolvimento de lucros
em longo prazo, ndo apenas na proxima venda. Compreende que uma marca so
prospera se mantiver contato constante com o consumidor pela constru¢cao de uma
relacdo. Além de acrescentar a importancia na diferenciagao e no posicionamento
da marca.

O “portfdlio” de marcas inclui todas as marcas e submarcas nas propostas
do produto / mercado, incluindo parceria de marcas com outras empresas, é
importante ter um “portfélio” organizado para saber a sinergia que as marcas
tem umas em relagdes as outras. Um parametro basico da arquitetura de marca
é a composicao do “portfélio” de marcas (PINHO, 1996 p. 148). Os papéis no
“portfolio”, que fornecem uma visao sistémica do “portfélio” de marcas e identifica
o real valor de cada uma para a empresa, incluem uma marca estratégica, uma
marca linchpin (que apdia tidas as demais), uma marca silver bullet (tiro certeiro,
que fortalece a outra) e uma marca cash cow (que garante vendas e lucro) (AAKER,
JOACHIMISTALER, 2000 p. 150).

Um conjunto de marcas € combinado para descrever uma oferta num
determinado contexto-produto mercado. Segundo Aaker e Joachmistaler (2000)
ha quatro conjuntos de papéis no contexto produto-mercado que trabalham juntos
para definir uma oferta especifica: Papeis de endosso e submarca, papel de
beneficio, co-marcas e papel impulsionador.

As marcas do “portfélio” relacionam-se umas com as outras, elas devem
oferecer uma ldgica, clareza, sinergia e equilibrio ao consumidor, dando sentido
de ordem e organizacdao. Uma abordagem para a estrutura de “portfélio” é o
agrupamento, que fornece uma légica de marcas que tem significativa em comum,
esses tipo de abordagem ajudam a direcionar o seu crescimento com o passar do
tempo. A dimensdo do guarda-chuva da marca captura um numero de marcas e
sunbmarcas que ali residem, além de capturar a quantidade necessaria de marcas



e submarcas para a entrada de um novo produto no mercado. Outra abordagem é
o alcance da marca no “portfélio”, o ponto basico a ser explorado é saber até que
ponto a marca foi levada até agora e até que ponto ela pode ser levada.

Por fim o objetivo da arquitetura de marcas €, criar o impacto de uma
marca forte no mercado, na empresa, e na mente dos consumidores. Além desse
objetivo, a arquitetura de marca tem mais seis objetivos: O primeiro é de criar
marcas eficazes e poderosas que repercutam com o cliente e tenham um ponto
de diferenciacao e apelo com o consumidor. Outro objetivo é distribuir recursos
para ao desenvolvimento de marca, para isso a identificacao de uma marca que
tenha um bom desempenho de vendas nao ficar sem recursos. O terceiro € criar
sinergia, pois o uso de marcas em diferentes contextos deve ampliar a visibilidade
das marcas, criar e reforcar as associagoes e gerar economia. O quarto objetivo é
alcancar clareza nas ofertas de produtos é outro objetivo para ndao causar confusao
para os clientes e até mesmo para os funcionarios e parceiros. O quinto € aumentar
o valor da marca, as marcas que estao abaixo do seu potencial de alavancagem
sao ativos sem uso, alavancar as marcas significa fazer com que elas funcionem
mais aumentando o seu impacto no mercado. Por fim, dar uma plataforma para
futuras opcoes de crescimento, a arquitetura de marca deve ter olhos no futuro e
apoiar avancgos estratégicos em novos mercados.

A COMUNICAGAO NA CONSTRUGAO DE MARCAS

Para a constru¢cao de uma marca a comunicag¢ao é muito importante, pois
ela ndo apenas comunica a sua existéncia, como € por meio dela que sua imagem,
identidade e personalidade sdo passadas. E pela propaganda que o consumidor
fica sabendo a importancia da marca e o que ela propde a ele, seja liberdade,
elegancia ou jovialidade.

Hoje as empresas sabem que comunicagcao de massa nem sempre é a
solucao, com um mercado fragmentado, segmentado e pulverizado a comunicacao
tem que chegar onde o publico esta, desta forma ela esta cada vez mais
dirigida. Por isso o crescimento dacomunicacao integrada de marketing e com
ela, o aumento das malas diretas, e-mail marketing e do patrocinio. A comunicacao
para fortalecer a marca, nao deve ser somente ao publico final e sim aos diversos
publicos que a empresa trabalha, publicos externos, finais e intermediarios, com o
uso de promocgdes e eventos (OGDEN, 2002).

O publico interno, as pessoas que trabalham na empresa, sao aquelas
qgue levam o nome da marca para o consumidor. Encontrar uma maneira de os
funcionarios, e até mesmo os altos executivos vivenciam a marca, treinando,
preconizando e assegurando que a visao da empresa, nao sé se mantera viva como
também permanecera atual e relevante, atuar com firmeza e sensatez é crucial
para garantir a fidelidade do empregado e a do cliente que vao consolidar a compra
(PRINGLE, GORDON, 2001 p. 57). E preciso que os empregados que representam
a marca perante os clientes tenham os valores adequados, para que possam dar
suporte a marca e fortalecé-la de maneira eficaz, ou seja, os funcionarios sdo um



canal importante de comunicagdao com o cliente, um funcionario desmotivado e
infeliz com marca passara sua visao negativa, logo a impressao do consumidor
sera afetada por ela.

O publico intermediario é aquele que leva o produto ao consumidor, fazer
uma campanha para eles mostrando o quanto a marca é necessaria, garante o
seu conhecimento, espago na géndola e um melhor relacionamento, podendo até
fazer parcerias importantes para as empresas. Boas campanhas de criacao da
marca é bastante convincente para os consumidores, as pessoas irdo as lojas
e perguntarao, “Porque nao tem esses produtos?” Tudo o que precisa é alguns
clientes ressentidos para deixar a maioria dos distribuidores com medo de nao
lancar a sua marca, os efeitos psicolégicos de uma marca forte funcionam
nos distribuidores como funcionam para os clientes. Eles vao querer vender a
marca porque acreditam que aumente a classe da loja e vao comercializar com
associacdo a nova marca (D’ALESSANDRO, 2002 p. 116).

O publicitario acredita que todo produto ou servigo tem que ter um diferencial,
porgue, se nao existe, o produto é commodity. Hoje, é certa a idéia de que nao
se resolve mais a variavel de uma marca s6 com um bom comercial na televisao
Oou um anuncio no jornal, numa revista, ou uma boa midia externa, ou uma midia
on line (CARRIL, 2004 p. 34). A comunicacdo da marca deve necessariamente
evoluir. Posicionar-se é colocar em relagcao uma faceta da marca e uma corrente
de expectativas, de necessidade ou desejos. Como essas correntes evoluem a
marca nao pode permanecer inalterada no relégio da marca, essas mudancas de
posicionamento nao sao frequentes: elas ocorrem a cada quatro ou cinco anos.
Por outro lado, 0 modo de expressao da marca pode evoluir rapidamente, para
integrar-se a evolucdo das modas: novaslinguagens, novos sinais de modernidade,
novos “looks”. Justaposta aos outros discursos da esfera da midia, a marca lhes é
comparada: suatemporalidade e seu carateratualdependemdisso. Tais mudancgas
fazem marca correr riscos, como a perda de identidade (KAPFERER, 2003 p. 168).
E inegavel que os avancos tecnoldgicos estdo estimulando a criatividade das
empresas e dos meios convencionais de promoc¢ao de marcas, principalmente
diante do desafio da Internet e das novas posturas de consumo. A importancia
da velocidade para a propagacao do conhecimento, principalmente por parte dos
consumidores, faz com que eles tenham informacgdes sobre qualquer assunto em
qualquer lugar do mundo.

Assim, as empresas estdo questionando as suas agéncias, desprezando
trabalhos pasteurizados, que acreditam na passividade dos consumidores
muitas vezes colocados como nao-formadores de opinido, dos quais se espera
que “engulam” os produtos concebidos. As empresas e agéncias perceberam que
o consumidor ndo € uma massa inerte, tem cultura, opiniao, informacao, desejos
e expectativas (MARTINS, 2000 p. 114). Nao é possivel criar, sustentar a marca e
ter brand equity sem um trabalho consistente de planejamento de comunicacao,
€ 0 que geralmente uma agéncia de publicidade faz para seus clientes, para que
saibam como a marca esta inserida no mercado e como a comunicacao pode
ajuda-la a melhorar, mudar ou fortalecer a sua imagem. O planejamento de
comunicagao consiste em pesquisa e analise do mercado, dos consumidores,
dos concorrentes e da propria empresa. Para que assim, a agéncia saiba melhor



qual o tipo de abordagem utilizar nas comunicagdes, onde anunciar, quando
anunciar e pra quem anunciar, ou seja, o planejamento consegue reduzir os erros
e possibilita a empresa a mensurar a qualidade de sua comunicacao.

Neste capitulo, discutimos como se da a construcdo das marcas, nos dias
de hoje. Vimos que a constru¢cao de uma marca lider de mercado, pode exigir da
empresa muitos anos de investimento e que o retorno esperado € uma vantagem
sobre a concorréncia e maior valor agregado. Sabemos, também, que a base
para a construcdao de uma marca € a sua identidade, que por meio dela o publico
vera a imagem da marca fazendo associagdes positivas e / ou negativas. Além
disso, uma marca é feita de diversos elementos como: o nome, o logo, o slogan, a
embalagem e o rétulo e que todos devem ser trabalhados para criar uma sinergia
entre a marca e o produto/ servi¢co. Essa discussao nos vai serimportante como
base para a discussao das marcas culturais no capitulo 2.



CAPITULO II
MARCAS CULTURAIS

O objeto de estudo deste capitulo é o marketing cultural. Tomamos como
base as definigdes sobre a marca do capitulo 1 para colocar as marcas no ambiente
cultural. Aqui o autor propde um ciclo de plano de negdécios para o marketing
cultural a partir de sua vivéncia na area. Esse plano explica quais as fases que
normalmente um plano proposto para a cultura passa dando a importancia para
cada uma delas. Por fim, diferenciamos o marketing cultural, do patrocinio e do
mecenato.

Num primeiro olhar pode-se pesar que o mundo das marcas e do marketing
fica restrito ao mundo da produgao e dos servigos com 0s quais nos deparamos
como consumidores. Mesmo ao conceituar marca, suas funcdes e caracteristicas,
nos deparamos com o mundo do consumo. Isso ndo é por acaso, a sociedade do
consumo estabeleceu-se absoluta a partir de meados do século XX, baseada no
processo de inovagao — estimulo - consumo, atrelada a esfera da producao.

No entanto, ao colocar a esfera do consumo no cotidiano da sociedade de
massas, que se estabelecia também naquele momento, o marketing se mostrou
muito eficiente como forma de estimulo e ampliacdao das redes de consumo, se
tornando assim um importante meio de comunicacdo da nossa sociedade, e
se expandindo para outras esferas da vida que nao apenas a da producado. Se
analisarmos as abordagens que o marketing teve ao longo dos anos temos;
uma primeira fase em que estava preponderantemente ligado a divulgagcao de
um produto: embalagem, distribuicdo, ponto de venda, preco e propaganda; uma
segunda fase ja incorpora elementos como a pesquisa de mercado, formas de
ouvir o cliente, saber o que ele deseja consumir, e uma terceira, em que o foco esta
na segmentacao do mercado e procura por “encantar” o consumidor, aqui o foco
ndo estd mais no produto em si, mas na constru¢do da marca. E nesse terceiro
momento de segmentacao que aparece o que se denomina marketing social, de
causa e o cultural.



Segundo Machado Neto (2005), hoje as pessoas nado se satisfazem apenas
com carros, televisao, lava-loucas ou um DVD. Elas querem mais e exigem mais
de governos, organizagoes e instituicdes. Os consumidores nao sao estaticos
e vitimas das campanhas publicitarias, muitos sabem e procuram seus direitos
como cidadaos, enfim, os consumidores sao pessoas ativas. Devido a isso as
marcas culturais e sociais obtiveram grande projecao nos meios de comunicacao,
no mercado e na populagado. Dado serem marcas que desenvolvem e oferecem um
trabalho para a comunidade.

Por outro lado, a marca aflora como o elemento diferenciador na sociedade
de consumo. Distinguir uma marca de outra é a unica forma dos produtores
serem reconhecidos. Criar elementos fisicos e subjetivos para que a marca seja
reconhecida pelo consumidor passou a ser a vida ou a morte das empresas e dos
produtos. A cultura é um dos grandes meios de diferenciagcado para as marcas.

Este capitulo percorre as diferentes visdes sobre o marketing cultural, com
definicdes de diversos autores e como ele se conduz na pratica. O capitulo coloca
os fatores determinantes para um projeto cultural tenha sucesso e quais sao os
problemas que o projeto cultural podera vir a ter, por fim, o capitulo fecha com
uma proposta de “caixa de ferramentas de marketing” que um projeto cultural deve
passar até ser colocado em pratica e a quantificagcao dos seus resultados para que
ocorra uma nova alianca e novos projetos’.

" Devido a escassa bibliografia sobre o0 assunto, grande parte dos assuntos e con-
ceitos tratados nesse capitulo tem como base principal a experiéncia do autor
como Superintendente Geral do MAM desde janeiro de 1998.

O MARKETING E MARCAS CULTURAIS

Primeiramente é importante reforcar a importancia do marketing nas
organizacdes. E setor de marketing hoje que realimenta o ciclo de consumo, que,
de forma esquematica, é a chave do sistema: criar a necessidade de consumo
por meio da inovagao, o setor tera como responsabilidade ouvir e pesquisar
a sua cadeia de negdcios para criar um “portfélio” de produtos e servicos que
inovem. A American Marketing Association define marketing como “o processo
de planejamento e execucao da concepcao, da definicdo de pregco da promocao
e da distribuicao de idéias, produtos, servicos, organizagcoes e eventos para criar
trocas que irdo satisfazer os objetivos das pessoas e empresas.” (AMA, 2006).
A propaganda enfim tornou-se ao lado da prépria producao elemento chave do
crescimento das empresas.

Quando definimos o que seja marketing cultural, o entendemos como o
desenvolvimento de um conjunto diversificado de a¢oes, estratégias e produtos
com o objetivo de estimular a producao e a difusao da cultura. Sendo, também,
toda acdo de marketing usada pela cultura como veiculo de comunicacao para



difundir o nome, produto ou fixar imagem de uma empresa patrocinadora (publica
ou privada). Muylaert (1993) define marketing cultural como “um conjunto
de recursos de marketing que permite projetar a imagem de uma empresa ou
entidade por meio de ag¢des culturais”, ainda nessa linha que atrela cultura a
imagem de uma empresa temos a definicao de Costa (2004), Marketing Cultural
é “Uma forma de as empresas atuarem na sociedade e de construirem marca.”
(COSTA, 2004 pag. 35), Ja para Machado Neto (2005) “marketing cultural é a
atividade deliberada de viabilizacao fisico-financeira de produtos e servicos que,
comercializados ou franqueados, venham atender as demandas de fruicdo e
enriquecimento cultural da sociedade."(MACHADO NETO, 2005 p. 15).

Reis (2003) aprofunda a definicdo de marketing cultural, “usando a cultura
como base e instrumento para transmitir determinada mensagem (e, alongo prazo,
desenvolver um relacionamento) a um publico especifico, sem que a cultura seja
a atividade-fim da empresa. Assim, ndo se confunde com os programas e agoes
desenvolvidos por organizacbes culturais (museu, teatros, centros culturais),
intermediarios culturais (promotores de artistas, curadores, produtores culturais)
ou criadores culturais, que tém na cultura seu campo de ac¢do.” (REIS, 2003 p. 4).

Dessa experiéncia se deu no desenvolvimento, museu, da proposta da “caixa de ferramen-
tas”, apresentada no final do capitulo.

As empresas quase sempre usaram a funcionalidade da atragcao do
publico de um evento ou programa. Diferente foi a escolha de outros dirigentes
empresariais. Estes mais dispostos a investirem em acdes para ligar o seu nome
aos frutos da acao. Ajzemberg (CUNHA, 2006 p. 8-11), sécio e diretor da agéncia
de comunicagao e marketing Divina Comédia voltada para o setor de marketing e
entretenimento coloca: “A maioria dos projetos nao € de curto prazo. E apds a sua
realizagao percebemos que clientes se transformam em fas das marcas”.

As empresas que praticam Marketing Cultural o fazem por ser um elemento
diferenciador para a sua marca e /ou produto. A acao cultural tem for¢ga no meio
empresarial, pois apresenta solucdes relativamente baratas para a necessidade de
diferenciacdao das marcas; diversificacao do mix de comunicagao das empresas
para melhorar seurelacionamento com seu publico; e anecessidade das empresas
se posicionarem como socialmente responsaveis. Importante é garantir uma
acao de marketing adequada ao perfil da empresa, ao seu publico- alvo e ao
objetivo buscado. Equilibrar publico, identidade e objetivos garante a eficacia da
acao. Ajzemberg (CUNHA, 2006 pp. 8-11) diz que “Dentro do marketing cultural
ha muitos projetos realizados nos ultimos anos e patrocinados por empresas
privadas que nao fizeram uso de incentivos fiscais. Varios executivos optam por
transferir a verba que seria destinada a ferramentas de comunicagéo tradicional,
como a publicidade e propaganda, para atividades de marketing cultural.” Isso &,
sem duvida, um avango importante, pois as empresas sabem qualificar melhor o
seu cliente por a¢des de marketing e comunicagao nao usuais.



Por exemplo, nos Estados Unidos a expansao do empreendedorismo cultural
seoperacomoapoiodafederacao. Pelalei 1917 o mercado americano pode investir
parte de seu imposto de renda nas agdes de benemeréncia, que incluiram as artes.
Pela lei, pessoas juridicas e fisicas financiam universidades, hospitais, centros
de pesquisas e centros artisticos, entre eles museus. Foi a forma que as grandes
fortunas da época (JP Morgam, A. Carneige, Rockfeller, entre outros) combinados
com a Casa Branca e o Congresso Americano encontraram para ampliar a oferta
de oportunidades e servigos para a populagdo menos provida algar seu status.
Para Reis e Santos (1996, p. 17-25) “Nos Estados Unidos, o capital emigrado da
Inglaterra, investido em novas industrias, fez a fortuna de familias emergentes
(Whitney, Rockfeller e Ford), desejosas de aceitacdo e reconhecimento da
comunidade. Para Mendes de Almeida, ‘esse mecenato (contemporaneo) se define,
portanto, pelo personalismo na decisao, por ndo ter caracteristicas eminentemente
mercadoldgicas e pelo necessario e permanente usufruto das benesses fiscais.”
(ALMEIDA apud REIS; SANTOS, 1996 p. 18). A lei americana para incentivo a
benemeréncia foi alterada em 1995. Nesta oportunidade ficou evidente que as
empresas ja confundiam suas acdes de benemeréncia com “show business”. A
prépria sociedade pelo governo cindiu os cargos de atuagao. As pessoas fisicas o
direito a abater seus impostos de renda para apoiar a benemeréncia. As empresas
0 apoio pelas leis de mercado, sem o privilégio do desconto nos impostos.

O que hoje denominamos marketing cultural esta assentado sobre trés
pilares: Mercado, Estado e Agentes Culturais. Os Agentes Culturais representados
por: produtores, entidades, empresas culturais e artistas; Estado, a instituicao que
ordena as relagdes sociais e incentiva procedimentos na sociedade para esse
desenvolvimento, abordaremos o Estado em todas as esferas: federais, estaduais
e governamentais; Mercado: para efeito deste trabalho propomos a sua definicao
como o conjunto de empresas que disponibilizam recursos para o desenvolvimento
de suas marcas e produtos junto a um determinado publico.

Figura 4: Pilares que formam o marketing cultural
Fonte: Elaborado pelo autor

O marketing cultural tem a fungao de criar, adequar, inovar e perpetuar acoes
que visem o progresso organizacional de quem financia e de quem produz cultura.

Neste contexto as ferramentas e os propoésitos sao apropriados do marketing
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0os caminhos para que a operagao conquiste 0s recursos para as atividades
propostas. O primeiro passo é localizar o conjunto de argumento que conquiste a
empresa e o segundo passo é localizar na sua hierarquia quem decide a compra.
Brant (2004 p. 81) fala da evolugao do mercado cultural: “O marketing cultural
evoluiu e hoje é estruturado como um conjunto de a¢des planejadas que, lancando
mao das ferramentas de gestdao e marketing, visam o envolvimento da empresa
com seu publico direto e indireto, por meio da atividade cultural, fundada nos
compromissos ético-estético-sociais. Apesar dos avangos empreendidos por
alguns casos bem-sucedidos, o vinculo das empresas com a atividade cultural
ainda é fragil, embrionario e impulsionado muitas vezes apenas pelos beneficios
das leis de incentivo a cultura. Cabe aos profissionais do setor o desenvolvimento
de formas diferenciadas de promover e divulgar a marca, fazendo o patrocinador
perceber o potencial de investimento em cultura”. As ofertas estao repletas de
nuances entre as quais destacamos a partir da origem do agente.

Destacamos os seguintes agentes como objetos de analise:
. Artistas;

. Produtores e empresarios culturais;

. Entidades da sociedade civil sem fins lucrativos;

. Entidades sem fins lucrativos que administram recursos de organiza-
coes de origem publica;

A partir deste enunciado ampliamos como cada agente se comporta no
desenvolvimento de seu posicionamento. Porém devemos considerar outros
aspectos como relevantes além do posicionamento do agente quais sejam:

1. A area de expressdao cultural a qual o agente esta vinculado: musica, te-
atro, cinema, artes plasticas, literatura, patriménio e pesquisa historica,
entre outras. Esta correlagcao entre agentes e areas determina a comple-
xidade quanto aos critérios de analise para quem, como e quando apre-
sentar seus projetos.

2. A avaliagao do projeto por parte do prospect levara em consideragao
qguem o esta apresentando. Portanto, dados como histérico de sucessos
na area, comportamento anterior com patrocinadores e empresa sao fa-
tores importantes na venda de um produto cultural.

Osconhecimentosentreagentesedareadeexpressao,expdoemacomplexidade
pela forma como os projetos sao apresentados, quem os apresenta e para quem.
Deixando para proxima oportunidade comentarios sobre a construcao do projeto
em si. Porém, é por meio daimagem, histérico de sucesso dos projetos, areferéncia
informal e formal que os agentes serdo avaliados. De uma forma geral os agentes
estabelecem para si como forma de serem reconhecidos uma marca. Mesmo que
esta seja 0 nome do proprio artista, mas € uma marca.

Na area de artes plasticas, duas marcas se destacam por serem exemplos opostos:

1. Projeto Portinari — por meio deste projeto o reconhecimento desse impor-



tante artista aumentou. Idealizado pelo seu filho Jodo Portinari que reuniu
informacdes e dados das obras de seu pai. Formou uma instituicdo sem
fins lucrativos, angariou recursos para localizar, fotografar e cadastrar as
obras do artista. Promoveu o nome “Portinari” para o licenciamento da
marca e obteve sucesso ampliando recursos da instituicao para promo-
vé-la. Além disso, conseguiu que as cole¢cdes Portinari fossem apresenta-
das em todos os importantes museus brasileiros. O tratamento dispensa-
do para o projeto, por Joao Portinari seus colaboradores e patrocinadores,
é perfeito.

2. De outro lado a obra do artista plastico Victor Brecheret esta sendo mal
posicionada. Uma disputa pela hegemonia dos direitos autorais entre a
filha e nora do eminente artista atinge a imagem da colecao. A filha de
Brecheret ndo hesita em arremessar processos judiciais a quem atender
a outra parte. Ela tem este direito, mas o preco a pagar sera a auséncia de
obras em exposicoes e referéncias do artista em livros e sites.

Enfim, o comportamento do agente é determinante para consolidar um
patrocinio, mas nao o suficiente.

Nas artes cénicas € comum artistas ligados a telenovelas participarem de
uma e outra peca de teatro. Os mais destacados artistas fazem suas proéprias
producdes como Regina Duarte, Nicete Bruno e Paulo Goulart, Juca de Oliveira
e Antonio Fagundes. Todos tém um “portfélio” de sucesso em todos os géneros,
porém nem sempre conseguem patrocinio total para seus projetos. Porque o
mercado pode em determinado momento estar interessado em cinema e nao
teatro. Dado que o sistema de renuncia fiscal federal da mais incentivo ao
mercado cinematografico. Desta forma, uma marca como a de Antonio Fagundes
€ prejudicada na conquista de novos patrocinadores devido a um elemento
extrinseco a marca e nao por ser um mau projeto.

Uma marca ligada ao Estado, como Fundagao Memorial da América Latina,
tem muito mais dificuldade em buscar patrocinio comparado a uma entidade que
nao € ligada ao Estado. Porque? A Fundagdo como é 6rgdo do Estado carrega a
dificuldade de aplicar o patrocinio diretamente em sua estrutura contabil. Por uma
determinacao legal o caixa de todas as administragdes publicas é centralizado na
Secretaria da Fazenda. O dinheiro que entra deve ir para a Fazenda e s6 saira dentro
da perspectiva orgamentaria, ou seja, como exemplo, uma operagao que iniciado
no primeiro dia de um ano deveria estar prevista em setembro do ano anterior e
o recurso seria liberado na melhor das hipoteses no segundo trimestre do ano
seguinte. Portanto, impossivel uma entidade cultural lidar com esta possibilidade.

Para contornar esta situagao, as entidades criaram, as “Sociedades
Amigos”. Outra forma é o uso de Fundacgdes e Associacoes que prestam servigos
administrativos. Estas recebem os valores do patrocinio, pagam os fornecedores
e 0s recursos humanos envolvidos, prestando contas ao patrocinador e / ou ao
governo caso o projeto seja incentivado. A contrapartida é a cobranga de uma taxa



de administracao, justa. Mesmo com uma marca reconhecida como a do Memorial
da América Latina, quando o patrocinador encara o mecanismo operacional
assusta-se. Nem todos véem o contorno como uma operacao legal e legitima.

A mesma situacao, a da dificuldade se apresenta quando o agente tem um
histérico conturbado como o caso de Guilherme Fontes. Por falta de planejamento
da producao do filme que realizava, sobre a vida de Assis Chateaubriand ficou
inacabado. Faltaram recursos para afinalizagao. O diretor / produtor ndo conseguiu
até o momento convencer o mercado para apostar recursos para o financiamento
e esta enfrentando uma batalha junto ao TCU - Tribunal de Contas da Unido quanto
a apresentacao do produto cultural que fracassou.

A verdade é que ha um conjunto de fatores dentro do marketing cultural
para o sucesso das marcas. Os melhores conjuntos articulados por setores serao
beneficiados pelos recursos disponibilizados pelo mercado, sociedade e governo.

Entende-se conjunto articulado como:

1. O agente estar / pertencer a uma rede de relacionamento que propicie
proximidade a quem decide nas empresas, ter um histérico de sucesso,
nao ser causador de problemas, os projetos serem apresentados com
conceitos explicitos, valor aparentemente justificavel (que o recurso soli-
citado tenha proporcionalidade ao oferecido), contra partidas adequadas
para quem financia.

2. A marca do agente ndo deve estar posicionada de forma superior ao pa-
trocinador. Deve-se em conjunto estabelecer o grau de visibilidade dado
o fato que estamos lidando com uma sociedade de propdsito, ou seja, a
realizagao de um projeto em parceria. Um lado realiza o outro patrocina.

3. As relagbes duradouras estao assentadas em confianga. A conflanca é
conquistada. Nao se compra e algumas vezes pode ser transferida por
endosso. A outra entidade ou agente.

Quando analisamos como as ferramentas do marketing cultural, vemos que
ha muito para aprender e adaptar do marketing empresarial. A pesquisa é o item
mais desfavorecido pelo marketing cultural, sdo raras as vezes que um projeto
a inclui. Segundo o Ibope, 6rgdao de pesquisa reconhecido nacionalmente, a
pesquisade mercado é aferramenta certa para supriranecessidade de desenvolver
estratégias para valorizar marcas, conhecer melhor os consumidores, identificar
a estrutura da concorréncia, enfim, obter informacdes que possam orientar nao
s6 a formulacdao de um plano de marketing, como a tomada de decis6es mais
cotidianas. Para que isso aconteca, cada topico abordado em uma pesquisa de
mercado deve trazer uma resposta ou informacao essencial para um plano de
marketing. A pesquisa para a fase de planejamento é desprezada da mesma forma
como ocorre na a avaliagao dos resultados dos projetos culturais.



A pesquisa prospectiva e a avaliativa compdem o conjunto mais importante
para o sucesso. Acertar o centro do alvo demanda abertura para aceitar criticas,
refletir sobre o que deu certo ou errado. A pesquisa € a forma mais objetiva
para o crescimento profissional, que em algum momento podera se transformar
em resultados econdmicos positivos e de notoriedade. Aprender por meio da
percepcao do outro é o aprendizado mais importante de um comportamento
amadurecido. A inércia em realizar pesquisa resulta em fracassos evidentes,
prejuizos emocionais e financeiros. Se as marcas sao reconhecidas por sucessos,
as pesquisas consolidam seu posicionamento, ampliam as capacidades
futuras de sucesso, desenvolvendo padrdes de classe mundial para marca.

Examinemos como exemplo o teatro e como suas marcas se desenvolvem.
Dois exemplos definem com sucesso um bom trabalho de pesquisa e
posicionamento. Dentro do que se denomina “show business” a empresa cultural
CIE, tem transferido com sucesso os grandes musicais americanos: “A Bela e a
Fera” e “O Fantasma da Opera”.

A empresa escolheu produzir as pecas americanas pelo fato de serem
sucesso mundial de publico e serem vistas e aplaudidas pelos turistas brasileiros
em Nova York. As pecas tocam sentimentos universais e cenograficamente sao
producdes esmeradas. Utilizam a musica como plataforma principal de expressao,
os artistas sao rigorosamente escolhidos, os temas sao politicamente corretos. A
divulgacao é profissionalmente desenvolvida, sendo a midia espontanea tratada
com destaque, além do cuidado com a publicidade paga. A preocupag¢ao em atrair
o publico e encanta-lo é relevante Facilita-se a compra dos ingressos, o ambiente
do teatro é seguro, limpo, confortavel. A oferta do estacionamento dos veiculos
dos usuarios é dimensionada a demanda. Portanto, ha toda uma organizacéao
trabalhando para o sucesso do empreendimento.

Acapturaporpatrocinio paraum projeto dessamagnitude flcamaisalcancgavel
do que aqueles que oferecem o componente artistico bom e tema desafiador,
porém sem a preparac¢ao do todo. O projeto deve ser encantador, acompanhado de
um espaco acolhedor e divulgado por um plano de midia adequado ma dimensao
do projeto. Esses projetos conseguem patrocinio principalmente por que o retorno
é garantido, o projeto é planejado com detalhes, e engloba artistas e equipe de
profissionais de gabarito internacional.

Para o publico em geral, o teatro alternativo nao gosta de patrocinadores,
algumas pessoas pensam que isso influencia na qualidade da obra apresentada
ou que o grupo de teatro se “rendeu” ao mercado. No entanto o patrocinio é
aceito para aqueles que enxergaram a oportunidade de incorporar os desafios
como elementos de atracao, seja para patrocinadores quanto para o publico. José
Celso Martinez Correa, consegue com sua energia capitanear ha quatro décadas
um teatro de vanguarda, critico. Posicionou-se desta forma. Avesso a qualquer
ato associativo que comprometesse a independéncia da sua organizacao. A sua
marca € sucesso de posicionamento, qualidade autoral e distin¢ao artistica. Hoje,
o teatro Ophicina é



patrocinado pela Petrobras, percebemos que com esse patrocinio José Celso
Martinez nos mostra um espetaculo de qualidade dentro da sua proposta, além
de oferecer melhores salarios aos artistas e equipes envolvidas.

As empresas culturais, como o CIE, agem de forma muito proxima ao
que denomina “caixa completa de ferramentas mercadoldgicas” que inclui a
pesquisa como ponto forte para:

1. Definir projeto;
2. Conquistar patrocinadores;
3. Dimensionar o plano de midia;

4. Medir a satisfacdo do publico.

Os grupos como o de Celso Martinez nao vé motivo para aplicar a “caixa
completa”. Utiliza alguns componentes destacam-se a: midia espontanea,
releases para as publicagdes que possuem roteiros culturais e investem na critica
especializada. Buscando recursos nos organismos publicos, na bilheteria, em
apoios de permutas por produtos e servicos. Apresentamos dois diferentes tipos
de sucesso. Acreditamos que mesmo o teatro alternativo ndao deveria prescindir
da caixa completa. E um preconceito ou acreditar que boas préaticas de gestdes
alteram a mensagem, ao contrario e sim amplia retorno e gera mais recursos para
novos projetos.

As entidades de origem privada sem fins lucrativos sdo assim classificadas
e estado subdivididas em:

1. Aquelas mantidas por empresas e que levam o home da organizagao ou
do empresario fundador do grupo que as financiam. Assim é o caso do
Itau Cultural, Centro Cultural Banco do Brasil, Fundagdo Odebrechet, Insti-
tuto Moreira Salles, entre outras.

2. As entidades que exercem uma funcao cultural e sdo administradas por
uma associacao de pessoas que tem interesse por desenvolver ativida-
des de expressao cultural. Como por exemplo, nas artes plasticas o MAM
de Sao Paulo e do Rio de Janeiro, 0 MASP e a Fundacao Bienal, o Mozar-
teum e a Sociedade Musical para a musica erudita.

As entidades mantidas por empresas tém sua imagem vinculada a projetos
de atuacéo universal. Onde a polémica esta contida ao socialmente aceitavel.
A polémica esta afastada como tema imediato e circunscrevé-se a reflexao.
As propostas dos produtos culturais sdo tracadas para real¢ar “o novo’, mas
nao o polémico. Desenvolvem-se temas de vanguarda de época que o tempo
incorporou, mas afasta-se da produgao polémica contemporanea. Nao ha como
arriscar o nome da empresa benfeitora em territorios de contestacao instaveis.
Portanto, € adequado realizar os consagrados. Outra caracteristica marcante
destas entidades é dirigir o patrocinio a seus préprios projetos. O patrocinio a
terceiros é a parte menor da proposta global.



Os valores da empresa benfeitora sdo reproduzidos na estrutura das
instituicdes por ela mantida. As condutas quanto avaliagdes dos projetos ainda
nao se consolidaram publicamente. Se realizadas nao sao publicadas. O alcance
arelatorios anuais estabelece alguns padrdes que descrevem as acdes realizadas,
mas nao articulam resultados de pesquisa e avaliagao. Como exemplo positivo
da importancia deste tipo de instituicao € o Instituto Moreira Salles, que utiliza
exemplarmente o marketing cultural, por meio de uma atuagao muito eficaz em
seus propositos.

Em primeiro lugar soube colocar-se, denominado o Instituto com o nome
do fundador do atual Unibanco, o embaixador Walter Moreira Salles. Em segundo
lugar, criou uma poupanca que garante independéncia do Instituto em relagao ao
banco. Suas atividades estdo garantidas independente das oscilacdes do mercado
e da direcdo dos negécios da empresa.No site (www.ims.com.br) ha um histérico
da entidade, que reproduzimos:

Fundado por Walther Moreira Salles (1912-2001) e mantido pelo Unibanco, o
Instituto Moreira Salles é uma entidade civil sem fins lucrativos, criada em 1990,
que tem por finalidade exclusiva a promocgao e o desenvolvimento de programas
culturais. Cinco sdo as suas principais areas de atuacao: fotografia, literatura,
cinema, artes plasticas e musica brasileira.

Algumas caracteristicas diferenciam o IMS de outras instituigcdes culturais
privadas do Brasil e do exterior. Uma delas diz respeito a sua forma direta de
intervencao: contrapondo-se a pratica do mecenato tradicional, ainstituicao prefere
atuar fundamentalmente em iniciativas que ela propria concebe e executa. Outro
fator que singulariza a atuacao do Instituto Moreira Salles é a prioridade que ele
confere a projetos de médio e longo prazos, o que significa escapar da fugacidade
dos eventos, desenvolvendo programas regulares voltados para a formagao e o
aprimoramento do publico. Uma terceira caracteristica do IMS decorre da
circunstancia de contar com centros culturais localizados em trés estados
brasileiros — um no Rio, que abriga também uma Reserva Técnica Fotografica e
uma Reserva Técnica Musical ; dois em Minas Gerais (em Belo Horizonte e Pogos
de Caldas) e um em Sao Paulo -, o que Ihe permite operar de maneira integrada.

Além dos centros culturais, o Instituto Moreira Salles coordena também as
atividades dos Espacos Unibanco de Cinema / Unibanco Arteplex, uma rede de
salas de exibicao — localizadas no Rio de Janeiro, Sao Paulo, Belo Horizonte, Porto
Alegre, Fortaleza, Juiz de Fora e Curitiba — voltada a uma programacao de alta
qualidade. Nos Arteplex de Sao Paulo, Porto Alegre, Curitiba e Rio de Janeiro, o
Instituto conta ainda com espacgos expositivos, as Galerias IMS , animadas com
mostras relacionadas a programacao do cinema e a arte local.

Considerados em conjunto, Instituto Moreira Salles e Espacos Unibanco de
Cinema / Unibanco Arteplex constituem o maior complexo privado dedicado a
cultura e as artes no Brasil.



O atual administrador, quando escrevemos este trabalho é Antonio
Defrancheschi, homem ligado ao marketing do Unibanco antes de atuar no
Instituto. Como especialista e de refinado perfil estratégico tracou de forma eficaz
percepcao publica do Instituto. Soube em momentos decisivos incorporar novos
ares de atuagcao sem perder o foco. Lancado trabalhou com literatura, incorporou
a funcao de preservar o mais importante acervo fotografico nacional. Na area
de musica, criou o mais importante acervo histérico desta expressao, quando
o Unibanco incorporou o Nacional, soube preservar a acdo daquele Banco no
desenvolvimento do cinema nacional. Dando destaque a nossa filmografia,
ampliando a visibilidades por meio dos complexos de cinema. Garantindo assim,
espacgo para uma platéia cativa e a receita para os produtores nacionais.

O exemplo negativo que podemos citar foi a polémica participagcao do Banco
Santos e seu presidente no cenario cultural com suas institui¢cdes: os Institutos
Banco Santos e o Brasil Connection. A falta de foco dos institutos e o descontrole
administrativo financeiro foram em parte causa e conseqiiéncia da faléncia do
grupo. Ocorreram momentos que a auto-promocao de Edmar Cid Ferreira alcava
a intencao de ser reconhecido como o mais importante empreendedor cultural do
século XX. Seu ensaio deu-se na presidéncia da Bienal, na década de 1990. Sua
historica realizacao foi com a mega exposicao “Brasil: 500 anos”; Unica acao
cultural comemorativa do descobrimento do Brasil.

As marcas “Brasil 500 anos” e depois Brasil Connection e Instituto Banco
Santos foram trabalhadas para apresentar publicamente uma capacidade
impar de empreendedor cultural. As midias usadas com intensidade na
propaganda estavam: a televisdo e a midia impressa (midias de massa). As
acdes das midias espontaneas eram facilitadas pelos freqlientes pagamentos de
passagens e estadias a jornalistas. Os projetos empreendidos foram de grande
representatividade e sucesso de publico. Transferindo ao idealizador a figura de
apresentar-se como um “novo Chateaubriand” nos meios jornalisticos. A imagem
se desfez quando todos soubemos a origem dos recursos das agdes culturais,
que foi o uso indevido do dinheiro dos correntistas do Banco Santos.

A queda do banqueiro repercutiu negativamente para o setor cultural
brasileiro. Pois acervos emprestados para exposi¢des ainda jazem nos depdsitos
oficiais a espera do desvencilhar juridico causado pela faléncia do Banco. Além
de nao ter ainda sido preenchida por outra entidade a qualidade dos eventos por
ele organizados. Encerramos esta descricao dos agentes culturais sem perder a
perspectiva que os lagos que os une conta com a decisiva presenca do Estado. O
Estado é o mais importante investidor cultural do pais. Os seu trabalho se realiza
por meio do sistema de renuncia fiscal. Dos apoios das suas empresas aos
agentes, na legislacdo especifica. Invocar as empresas privadas o papel central
do marketing cultural é leviano. O marketing cultural s6 foi desenvolvido gragas
ao Estado. E muito comum apresentar-se textos em louvor a acdo das empresas
e outros repletos de criticas a agdo do Estado.



A forma ambivalente no tratamento reflete a sistematica campanha da
privatizacdo do Estado. A atitude da apropriacédo da fungao publica para beneficio
privado resulta em desequilibrio sistémico. Ha espaco para a participacao de
ambos desde que sejam respeitados 0s seguintes preceitos: o da universalidade de
acesso pelo publico, o daisonomia de participagao pelos artistas e entidades, o da
publicidade da acao do Estado na divulgacao dos produtos culturais, da liberdade
de expressao e da tolerancia a diversidade. Se o financiamento se der sé pelo
Estado a mobilidade da realizacao estara comprometida e se uma agao exclusiva
da iniciativa privada, as for¢as de mercado comprometendo projetos oriundos das
minorias como: a vanguarda de teatro, no cinema, na danga e de origem popular.

CICLO DO MARKETING CULTURAL

Vistos os exemplos acima, vemos que o marketing cultural tem um ciclo a ser
seguido. Desenvolvemos neste trabalho a proposta de uma “a caixa de ferramentas
do Marketing Cultural”. A proposta é pincar do marketing as ferramentas
mercadoldgicas, utilizar para o ordenamento de idéias que resultam em um projeto
e as agdes subsequientes para a sua divulgacao, realizacao e avaliacao que possam
ser utilizadas na area cultural. A area cultural tem suas peculiaridades, o marketing
é utilizado por essa area para angariar fundos para um projeto e para fazer branding.

Elegemos os seguintes itens representados a seguir:

Figura 5: O Ciclo de negdcios do marketing Cultural Fonte:
Elaborado pelo autor

construcao de
projetos

2 - Pesquisa por 3 - Apresentacao
patrocinadores do Projeto
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de Midia

construcao de projetos, esta unidade podera ter diversas formas e sua composicao
€ obrigatoriamente eclética. Dela participam idealizadores do projeto. Sua
responsabilidade é partir do tema cultural construir os anéis de relacionamento.
Por meio de uma “tempestade” de idéias (brainstorm) a equipe monta o conjunto
acessorio que sustentam o tema principal. “O termo inglés brainstorm descreve um
processo de raciocinio que conduz a uma associacao rapida de idéias a partir de
uma palavra inicial. Esta ‘tempestade de idéias’ revela-se bastante util na definicao
do tema e dos termos de pesquisa”.

(http://www.evora.net/ope/linfo/modulo2chtm).



Damos como exemplo: exposicao de artes plasticas — dados os artistas ou
colecao a ser apresentada, identificando-se quais atrativos ela proporcionara. Se
estiver vinculada a uma técnica, se os artistas pertencem a um movimento, a uma
nacionalidade ou etnia. As partes de identificacdo conceitual e de essas conexdes
com a sociedade iniciam-se a segunda fase desse processo, na qual serao
desenvolvidas as estratégias de argumentacao para a busca de financiamento.
Nesta oportunidade explora-se a correlacao tematica do objeto cultural com os
elos da audiéncia, das afinidades com seus bolsées de interesse.

No sentido de ampliar argumentos estudam-se quais outras atividades,
produtos ou servigos que possam ser acoplados a exposicao, dando-lhe maior
visibilidade e notoriedade. A partir deste momento elegendo os servi¢os e produtos
que poderao ser agregados, o planejamento é iniciado dando foco ao custeio em
primeiro lugar.

Passado pelo processo de cotagcao planeja-se de que forma podera ser
financiado ejoga-senotempo aatividade seus prazos de execuc¢ao e financiamento.
Portanto um projeto cultural deve seguir a boa pratica da constru¢ao de projeto,
da mesma forma que qualquer atividade recorre ao sistema de financiamento
e adota critérios de avaliagao de resultados. Para posicionar o contexto de
realizacao de projetos do marketing cultural, utilizaremos o contexto do marketing
em si. McDonald coloca que o marketing € um processo para: “Definir mercados;
quantificar as necessidades dos grupos de clientes (segmentos) dentro desses
mercados; determinar as proposi¢oes de valor para atender a essas necessidades;
comunicar essas proposi¢coes de valor a todas as pessoas da organizacao
responsaveis porentrega-las, e conseguir suaadesao ao papel quedesempenharao;
participar adequadamente da entrega dessas proposicoes de valor aos segmentos
de mercado escolhidos; monitorar o valor realmente entregue”. (McDONALD, 2005
p. 62).

Percebe-se que a Unidade de Construcao de Projetos deve se preocupar com
todas as fases citadas por McDonald e que se seguem ao longo desse capitulo.
A construgcao de um projeto de marketing cultural, com excecao de algumas
peculiaridades, nada mais é que a construcao de um projeto de marketing.

A segunda fase do ciclo sdao as pesquisas. As pesquisas devem estar
orientadas para escolher empresas com afinidades de visao, valores e plano
mercadolégico com o tema do projeto. A pesquisa de marketing pode ser
definida como: “Marketing Research is the function which links the consumer,
costumer and the public to the marketer through information — information used
to identify and define marketing opportunities and problems; generate, refine,
and evaluate marketing actions; monitor marketing performance; and improve
our understanding of marketing as a process.” (BENETT, 1995). Caso a busca
se dé por financiamento baseado em leis de incentivo é importante conhecer o
lucro e os impostos que as empresas selecionadas estao obrigadas a recolher.



Os investimentos nas dareas culturais e sociais é outro aspecto importante. Ha
empresas com grande capacidade de inversao nas areas citadas, mas nao o
redijam por ignorar as oportunidades. O tema financiamento sera desenvolvido em
topico proprio neste trabalho.

Sao fontes de pesquisa: as publicacbes de negoécios que relatam o
desempenho empresarial, os boletins de analistas das empresas de capital aberto,
as propagandas realizadas por patrocinadores de eventos culturais veiculados em
jornais, revistas, radio, televisao e Internet. Os sites sao fontes atualizadas para
processos de pesquisa, que razoavelmente utilizados revelam oportunidades.

Paraalgumas areas a pesquisadeve serestudada para o cenario internacional,
como a devida cautela de evitar a associacao instantanea. No caso de projetos
internacionais ligados a musica e mesmo as artes cénicas esta pesquisa é muito
importante, pois mapeia o publico, fornecedores e investidores. A aplicagao
contemporanea da pesquisa de marketing, diz que as empresas precisaram nao
so prover bens e servigos eficientemente, mas deter uma vantagem competitiva
sustentavel, e a pesquisa é um dos meios que as organizacdes conseguem
sustentar a sua vantagem competitiva, para Porter: “(...) é a base fundamental do
desempenho acimadamédiaalongo prazo.” (PORTER, 1990). Os recursos humanos
empregados para esta fase devem ter conhecimento de marketing de produto e /
ou pesquisa de mercado. A vivéncia em gestao de projeto na area é aconselhavel.

Enfim, deve-se pesquisar sobre quais empresas podem financiar o projeto,
agentes financiadores, quem podera pagar pelo projeto cultural. Aqui esta envolvido
a selecao, adequacéao e afinidades. Primeiramente deve-se selecionar empresas
que estariam interessadas em patrocinar projetos culturais, assim saber se o
projeto é adequado a marca e instituicdo patrocinadora para que nao ocorra ruido
nas mensagens de ambas instituicdes e por fim, ambas diretorias devem ter certa
afinidade para que ndao ocorram atritos na implementagao do projeto.

A terceira fase desse ciclo é a apresentacao do projeto, a prioridade aqui é
a visibilidade da marca no local do evento, no plano de midia e a visibilidade apds
a sua realizacdo. Nao ha espaco para erro quem apresenta um projeto cultural,
pois a concorréncia é acirrada. Uma apresentacao limpa e objetiva que transmita o
que se oferece com clareza. Deve compor a apresentacao um histoérico de quem
produz, o publico-alvo que sera atingido, a visibilidade da marca, contrapartidas ao
patrocinio e nitida explicacdo do porque a empresa esta sendo procurada.

Modelos de apresentacao por laptop, CD-ROM sao aconselhaveis quando
ha conhecimento anterior dos habitos de “compra” do prospect, particularmente
quando o projeto for apresentado na sede da empresa. Qualquer erro de tecnologia
pode ser um obstaculo. A apresentacao eletronica deve ser compativel com a
proposta do projeto, é por meio dela que os prospects passarao a entender mais
sobre a proposta e sobre a instituicao, se o que estamos vendendo é um projeto
cultural que envolve tecnologia, por exemplo, a apresentac¢ao visual deve comunicar



esse aspecto tecnoldgico, assim o uso dela é recomendavel. Nesta condicéo, a
apresentacao deve conduzir uma mensagem de um esforgo compreensivel, jamais
no sentido de colocar dominio tecnolégico acima da pretensao do projeto.

Os profissionais que constroem a apresentacao devem ter conhecimento de
desenho grafico, além das técnicas de redacao. Nao ha espago paraamadorismona
area cultural. Concorre-se com produtos com apelo de consumo imediato quando
na cultura convida-se para a reflexao, por isso, qualquer erro na apresentacao
pode significar uma perda de compradores. Quem apresenta deve saber todos os
detalhes sobre o projeto, desse modo quando questionado podera responder a
pergunta da melhor forma sem deixar de vender o projeto, isso demonstra dominio
do assunto. E importante frisar que um vendedor da area cultural trabalha além da
area de vendas, ele € um consultor, porque esta envolvido desde a elaboracao da
proposta até o pds-venda e procura oportunidades para vender solucdes a outras
empresas.

Em suma, é aqui que ainstituicdo cultural utilizara argumentos para convencer
futuros patrocinadores. A apresentagao deve definir o conceito do projeto, quando
ir4 se realizar, conter imagens com apelo visual. E importante ressaltar ao futuro
patrocinador a importancia da visibilidade da sua marca e imagem que estara
ligada, onde e quando.

O plano de midia, quarta ferramenta desse ciclo, deve operar com objetividade,
sendo ele um importante componente do plano de marketing geral. Para se fazer
um bom plano de midia precisa ter como componentes basicos: exposi¢cao de
objetivos, definicao do mercado- alvo, mix de midia e consideragcbdes gerais da
programacao. Veronezzi (2002) diz que “[...] O alicerce do plano sdo as informacgoes
gue devem constar na sua primeira parte, chamadas de informacdes basicas.
Trata-se de toda e qualquer informacao que possa contribuir para orientar, definir
e justificar as decisdes contidas no plano.”

A maior parte das informacdes basicas geralmente vem do briefing de
midia passado pelo cliente, mas isso nao quer dizer que ndo possam ser obtidas
informacgdestambém de outras fontes: levantamentos especiais feitos pelaagéncia,
dados de pesquisas de mercado e de midia, artigos de imprensa e quaisquer outras
fontes de informacdes”.

Essa parte deve conter, no minimo, os itens a seguir, muitos deles extraidos
do

briefing passado a agéncia pelo cliente (VERONEZZI, 2002):
1. Produto
2. Mercado
3. Concorréncia

4. Target (publico-alvo)



5. Objetivos de marketing

6. Verba e periodo

O planejamento de midia € um dos bracos de todo o plano de marketing,
diz respeito a0 modo mais eficaz de utilizar o tempo e o espago publicitario,
incluindo as ferramentas de marketing direto. Parte vital de um bom plano de
midia é ter os objetivos de comunicacao definidos e claros, definindo qual é o nivel
de conhecimento de marca que se quer atingir ou aumentar. Deve-se deixar claro
ao agente financiador quais serdao as ferramentas de midia utilizada para que o
projeto seja divulgado juntamente com a marca dele. O mais importante aqui é a
assessoria de imprensa, ela que sera encarregada de gerar midia espontanea, seja,
em jornais, radios, revistas, televisao e Internet. A assessoria de imprensa deve
mandar releases a todas elas, aqui mais uma vez o relacionamento é importante,
tendo um bom relacionamento com as maiores midias e uma network significativa
ajuda no processo de divulgacao e capturacao de patrocinio.

A venda do projeto é a técnica mais sofisticada que se emprega no conjunto
das ferramentas aqui desenvolvidas. Na area cultural os projetos vendidos sao
na sua maior parte frutos de uma boa idéia, desenvolvida por meio de uma
apresentacao subjetiva,onde aconfianga entre quemvende e quem compraéo fator
chave. A entrega do que se vendeu é o unico material real que liga positivamente
as partes. Até este ponto o que se vendeu ainda € uma idéia em construcgao.

Se a confianca é a chave cabe a quem vende possuir caracteristicas que
transmita confiabilidade. O historico é o primeiro fato que distingue quem vende
de quem nao vende. O segundo é o capital social, “network”, do “vendedor” do
projeto. Este deve conhecer quem compra no prospect. Como o comprador
analisa os aspectos técnicos e o que costuma comprar. E muito comum na cultura
o comprador “adquirir” o acesso ao mundo do “glamour”. O projeto € um caminho
de aproximacgao para outros contatos.é uma ferramenta para ascensao seja da
empresa ou do seu corpo para o espaco dos veiculos de comunicacao

Ao vendedor cabe esclarecer na apresenta¢cao em quais momentos nao ha
possibilidade de flexibilizacao doa projetos. Estes pontos devem ser o nucleo
conceitual do projeto. Nao ha condicdes paraalterar o final de umfilme, o nimero de
quadros de uma exposicao, eliminar dialogos de uma peca porque o prospect assim
deseja. Sdo aspectos inegociaveis. Como os de indicar pessoas a trabalharem no
projeto. Ingeréncias desta magnitude nao devem ser objetos de negociacao. Sao
objetos de negociac¢ao: plano de midia, orcamento, custos, visibilidade da marca,
contrapartidas de ingressos, evento de abertura ou encerramento, pesquisa entre
outros.

A experiéncia tem demonstrado que projetos com afinidades no plano de
marketing dos prospects e apresentados objetivamente por pessoas que possuem
capital social, de carater confiavel, sdo vendidos com rapidez. Importa-se menos
o custo e mais com o valor da proposta e o acesso que possibilita. E decisivo
definir o caminho que o projeto ira percorrer dentro das organizagdes. O melhor



inicio esta na proximidade de apresentacao da direcao executiva. A oportunidade
de sucesso ou uma resposta negativa se realizara rapidamente, dando mais tempo
para novas prospeccgoes.

Os profissionais ligados a venda devem estar familiarizados com a etiqueta
empresarial. Possuir no¢des importantes de relagdes publicas, conhecer
profundamenteoobjeto apresentado nos seus aspectos econémicos e conceituais.
Além de possuir em seu curriculo projetos de sucesso. Em entidades sem fins
lucrativos a atuacao da direcdo voluntaria é decisiva, enquanto nas empresas
culturais o historico empresarial é determinante.

Assim, apos todo o trabalho desde a definicao do projeto até a montagem
do plano de midia, o que importa aqui € a afinidade entre as presidéncias de
museus e empresas. Isto é o corpo que dirige o museu com o grau de afinidade e
relacionamento com quem dirige as empresas e areas de governo.

O pos-venda éiniciadotaologo o contrato confirmado. Ele ocorre apds o evento
patrocinado. As fases de preparacao do projeto devem ser objetos de encontros
entre o realizador e patrocinador. Afinar o dialogo é a maior tarefa do responsavel
do projeto. Prepara o patrocinador no sentido de compreender o projeto, como sua
marca sera exposta e uma ou mais comemoracdes do patrocinador sao as tarefas
mais importantes do pds-venda. A condi¢cao de perpetuar um relacionamento
encontra-se no didlogo. O pds-venda é a continuagcao de um relacionamento, nisso
Levitt (1960) destaca: “o gerenciamento do relacionamento exige de todas as partes
da organizacao providéncias para manutencao, investimento, melhoramentos e
até mesmo substituicao de programas.”

Destacar pessoas com afinidade as relacdes publicas é o ponto chave do
pos-venda. Cumprir as obrigacdes contratuais é o minimo que a produgao deve
entregar. Convidar o patrocinador para conhecer a constru¢cao de um evento antes
da sua realizacao, pode ser o fator decisivo para ele entender a complexidade da
operacao e reconhecer o valor do orcamento proposto. O pds-venda é apenas o
inicio do marketing de relacionamento, ja que o cliente de hoje é o prospect de
amanh3, isso significa que as empresas devem ter um conhecimento tal de seu
publico a ponto de toda a corporacao conseguir enxergar o produto / servico da
mesma forma que seus clientes. Conseguir entender a sua mente, analisar suas
percepcdes e por fim determinar estratégias que permitam atender da melhor
forma suas necessidades. Para realizar um bom marketing de relacionamento em
uma grande empresa pode se fazer uso de uma série de ferramentas tecnoldgicas,
como captacao e analise de um eficaz banco de dados dos seus clientes. Por meio
dele consegue-se uma ac¢ao personalizada do publico.

Ajuda-lo adesenvolver atividades para seus clientes, fornecedores, acionistas
e relacionamento publico é outra tarefa que muitas vezes nao fizeram parte das
negociacdes e clausulas contratuais. Neste sentido, o produtor deve antever esta
atividade para garantir a boa realizagdo do evento e visar alto grau de confianga
entre as partes.



Ao término do projeto é obrigatéria a construgdao de um relatério completo
que contenha o programa do evento, a repercussao na midia espontanea, a
apresentacao dos anuncios, os dados de audiéncia e uma carta de agradecimento.
Caso, 0 evento concorra a prémios é obrigatério informar o patrocinador e se ganhar
o prémio é importante uma ampla divulgacao do fato. Na ocasido da entrega do
prémio o convite para presencga do patrocinador é relevante da mesma forma cita-
lo na oportunidade dos agradecimentos na entrega em cerimoénia publica.

Por fim, a ultima peca, o pds-venda encabe¢ca um conjunto de atividades
criada para os profissionais das empresas, mantendo, assim, o relacionamento que
servira para futuros projetos, Goodman coloca que “nos mercados empresariais as
empresas ndo fazem negécios; elas estabelecem relacionamentos” (GOODMAN
apud KOTLER, 2000 p. 213). Estas atividades podem ser: desenvolvimento de
visitas e uso dos espacos das entidades para eventos e encontros, vernissages,
envio de catalogos e malas diretas, entre outras. O que mais interessa no pos-
venda € a apresentacao dos resultados obtidos.

Como podemos perceber o conjunto de ferramentas propostas sao usadas
continuamente por quem vende projetos. Na area da cultura ainda cabe reiterar
a sua validade quando conveniente é o seu uso. Voltamos aos propdsitos deste
trabalho, s6 ha sucesso para aqueles que respeitarem as regras do bom uso das
marcas

Os meios de financiamento da cultura no Brasil foram expandidos
significativamente ao longo dos ultimos vinte anos. Até entdo, as aplicagdes
em cultura como as areas de filantropia e de cunho social eram amparadas
pelo regulamento do imposto de renda. Por lei, as organiza¢gdes portadoras de
autorizacoes governamentais de utilidade publica podiam expandir recibos
dedutiveis do imposto de renda, no limite expresso do regulamento de cada ano.

E sempre bom frisar que exata vantagem estava associada a entidades sem
fins lucrativos como fundacdes e associagdes. As empresas de cultura ndo eram
beneficiarias das dedu¢cdes mencionadas.

A promulgacao da primeira lei de apoio a cultura na esfera federal no governo
de José Sarney o cenario nacional da cultura seria alterado. A capacidade da
realizacao de projetos foi amplificada. As empresas culturais nas diversas areas
de expressao floresceram e a oferta de produtos culturais por consequéncia.
Um novo mercado abriu-se para advogados, relacdes publicas, gestores de
projetos, contadores, auditores, além dos artistas e profissionais da industria das
artes cénicas, fotografica, plastica, cinematografica e literatura. Nas areas das
humanidades, profissionais de historia, sociologia e arquitetura foram também
agraciados pela vigéncia da lei. A area cultural sofreu um revés quando o governo
Collor revogou a lei de incentivo em 1990. Com a queda deste presidente, seu
substituto promulgou uma lei substitutiva que encontra-se em vigor: a Lei Rounet.



Na esfera municipal, a capital paulista inaugurou em 1991 o financiamento
publico municipal com a promulgacao da lei, denominada “Lei Mendonga”. Por ela
as producdes e eventos locais podem ser objeto de financiamento por impostos a
pagar. Hoje ha cinglienta municipios que adotaram este modelo de apoio a cultura.
Os Estados seguiram os caminhos das esferas federais e municipais e adotaram
modelos semelhantes. Coube ao Estado de Minas Gerais implantar a primeira lei
neste sentido. Atualmente, ha estados operando leis de incentivo a cultura.

O EMPREENDEDOR CULTURAL

A lideranca é subitem desta dissertacao dado que se acredita na importancia
da condi¢ao do processo por parte de um ou mais lideres. As marcas sao criadas e
desenvolvidas por pessoas que a partir de dado o processo materializam uma idéia
de produto de servigco. O simples fato de mencionar criacéo, arquitetura, cuidados,
enfim todos os passos que compdem 0 processo que uma marca transita nao se
esgota por si. E necessario apontar que lideres acreditaram na potencialidade de
suas idéias. Por meio destes lideres as marcas sao consolidadas e por outros
envelheceram ou rejuvenesceram.

Quando Henry Ford acreditou que construiria carros a um custo para serem
consumidos por seus proprios funcionarios, ele criou a partir de um empenho
tecnoldgico um diferencial mercadoldgico que proporcionou a empresa assumir
a lideranca no mercado automobilistico. Da mesma forma nos anos 1930 a sua
excentricidade colocou a perder todo o seu empreendimento. Ford ndo acreditava
que as cores dos veiculos fossem fatos determinantes para a sua venda. O tempo,
como citamos, e a concorréncia coloca desafios que devem ser permanentemente
enfrentados. O sucesso momentaneo, tempo, conceito, mercado consumidor
e tecnologia, as mudancas em um desses fatores ja é relevante para apontar a
necessidade de reposicionamento, analisar novamente e fazer novas consideracoes.
Neste instante a lideranca se faz importante para o bem ou para o mal.

A lideranca de uma organizacao deve estar atenta aos sinais emitidos pela
sociedade. Fatores de sucesso sao volateis, cabe renovar empenho para que outras
liderancas da organizacao atentem para os sinais, desbloqueando processos com
proposito de mudanca. Nao basta relatorios que emitam dados, ha necessidade
de lideres para corrigir rotas, realizar mudancas para garantir a existéncia da
organizacao.

A lideranca € um processo pelo qual se estabelece influéncia nas pessoas.
Ao longo das ultimas décadas o lider mudou sua face, centralizador, hierarquico e
maquiavélico. Atualmente, ser lider € ser um catalizador de talentos na formacao de
novas competéncias e garantias de resultados. O lider é um facilitador, que tem a
visdo estratégica do negocio, ele deve cultivar o comprometimento dos funcionarios



aoinvés de apenas disciplinar, valorizar as acdes em equipes e formacgdes de times.
E importante frisar que ser lider nem sempre quer dizer ser chefe, ja que o lider é
legitimado pelas pessoas que o seguem.

A lideranga requer comportamentos e atitudes diferentes, antes de se tornar
um lidero sucessodizrespeito exclusivamente ao seu crescimento pessoal. Quando
vira um o sucesso passa a depender dos sucessos dos outros. E o que afirma Jack
Welch o renomado CEO da General Eletric, para ele ser lider é formar outros lideres,
e apenas assim a empresa e sua marca pode prosperar (BLECHER; PIMENTA,
2005). O CEO se torna o autor da marca na medida que tem que desenvolver um
sonho, dirigindo a acao, projetando e construindo cenérios, bem como atuando
como um gestor de expectativas tanto internas como externas, tendo a capacidade
de conceber, comunicar e concretizar essas expectativas. O que impulsiona esse
processo é a capacidade de fazé-lo. Ser rapido é ter a capacidade de tomar um
grande percentual de decisdes corretas em um determinado periodo é crucial.

A administracdo deve ter como objetivo dar condicdes aos empregados
para atuarem como proprietarios da marca. Colocar o maior numero possivel de
empregados em cargos de responsabilidade e com o poder de tomar decisdes que
fomentem o relacionamento com os clientes. Ao mesmo tempo, é preciso haver
um bom nivel de confianga para se evitar o risco de downside e para garantir-
se um processo fluente, que torne facil e eficaz a delegagcao de tarefas para os
empregados sempre que necessario.

O lider é uma pessoaincomum. E essas pessoas sao dotadas de capacidades
que as diferenciam da média dos seres-humanos anénimos. O conceito de
lideranca da destaque a capacidade que alguns individuos tém para comover,
inspirar, mobilizar e guiar as massas, criando uma alianga entre ambos (massa
e lider), em parte emocional, em parte racional, isso faz seguirem juntos rumo ao
sucesso ou ao fracasso. A lideranca se exerce contra a corrente natural que faz os
individuos se acomodarem a cada circunstancia. E uma luta permanente contra a
indiferenca (MATUS, 2000 p.11). Um lider ndo precisa ser necessariamente uma
pessoa extrovertida, o lider precisa ter objetivos claros, saber trabalhar em equipe,
estar bem preparado, ser flexivel, um bom ouvinte, aprender a se colocar no lugar
dos outros e considerar o impacto das negociacdes presentes nas negociagoes
futuras.

Asempresastémas caracteristicasdeseuslideresedequemasfundou,sendo
assim, as marcas sao extremamente influenciadas por tais caracteristicas. O que
seriado SBT sem o Silvio Santos? Ele carrega o cerne de suamarca, personificando-a,
fazendo com que os seus telespectadores associarem imediatamente a sua marca
com a sua pessoa, ele é quem da credibilidade a mesma.

O mesmo acontece com Jack Welch, que liderou uma empresa fundada por
Thomas Edson, o inventor da lampada. Desta Forma, General Eletric ja carrega em
sua marca fortes associagdes tecnologicas, nas quais foram adquiridas por seu
fundador e mantidas pelos que o sucederam.



Podemos concluir, entdo, que a personalidade do empresario muda os
rumos de uma organizacao, e que tal organiza¢ao incorpora essa personalidade,
pois para seus empregados ele/ela se transforma em uma referéncia de atitudes
e comportamentos, por exemplo, um lider vibrante, com atitudes positivas, de
alguma forma acaba liderando uma equipe ou uma empresa de pessoas vibrantes,
com atitudes positivas. Afinal, uma empresa, um trabalho e a histéria sdo feitas
de pessoas, especialmente de lideres, entao a lideranga de marca so6 poderia vir de
uma boa lideranca e equipe capaz de construi-la e planeja-la.

MARKETING CULTURAL, PATROCINIO E MECENATO

Antes de distinguir essas trés maneiras de lidar com a cultura, devemos
compreender o que quer dizer “cultura”. Thompson (1995), em sua obra, define a
cultura como: classica; Antropolégico-descritiva e antropoldgico-simbdlico:

. “Classica: cultura é o processo de desenvolvimento e enobrecimento das

faculdades humanas. Um processo facilitado pela assimilagao de traba-
Ihos académicos e artisticos e ligado ao carater progressista da era mo-
derna.

. Antropoldgico-descritiva: cultura ou civilizacdo tomada em seu sentido
etnografico amplo, é aquele todo complexo que inclui conhecimento, cren-
¢a, arte, moral, lei, costume e todas as demais capacidades e habitos ad-
quiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade.

. Antropoldgico-simbdlica: cultura é o padrao de significados incorporados
nas formas simbdlicas. Inclui acdes, manifestagcdes verbais e objetos sig-
nificativos de varios tipos, em virtude dos quais os individuos comuni-
cam-se entre si e partilham suas experiéncias, concepcdes e crencas.”
(THOMPSON, 1995 pp. 170-180).

Devemos distinguir mecenato, patrocinio e marketing cultural. Marketing
cultural esta vinculado a empresa, sendo um conjunto de acdes que buscam o
enriquecimento cultural e/ou ambiental da sociedade. H4 empresas que levam
isso como filosofia de negdécio e podem ser chamadas de empresas socialmente
responsaveis, ja ha outras que apenas fazem ag¢des pontuais como o patrocinio.
(REIS, 2003)

O patrocinio é uma ac¢ao pontual que busca abrir um canal de comunicacao
entre a empresa e o publico, as empresas patrocinam projetos culturais para
obter retorno, como uma associag¢ao benéfica para a marca. Segundo Ajzemberg
(2006, pp. 8-11) em entrevista a revista “Markerting”, “patrocinio é um projeto
que engloba, além de atividades relacionadas ao marketing cultural, aos eventos
esportivos e também as estratégias associadas a causas sociais, com agdes em
prol da preservacao do meio ambiente e de cidadania”. O patrocinio € visto como
um complemento para o mercado. Assim faz a Petrobras, que patrocina projetos
culturais e sdécio-ambientais para que sua marca esteja associada a um bem



comum para a sociedade. Portanto, quem elabora uma proposta de patrocinio
deve destacar as qualidades culturais do projeto e expressar claramente a sua
adequacao a marca da empresa.

O mecenato é uma pratica de incentivo a cultura por pessoa fisica ou por
pessoa juridica, tem interesse em determinada area e investe sem aguardar
retorno. O mecenas é a pessoa vista como protetor dos artistas e das artes, um
patrocinador generoso. Entretanto, Sarkovas (1992, p. 144-153) ressalta que,
embora o mecenato exista ha milénios, “a associacao sistematica entre a atividade
cultural e a comunicagao empresarial € uma experiéncia recente, ndao apenas no
Brasil”. Para Reis e Santos (1996 p. 17-25), o mecenato moderno possui tragcos
fundamentalmente distintos do mecenato antigo, o que pode ser explicado por
estas trés caracteristicas:

7. “campo de aplicagcao: o mecenato moderno diferencia-se do antigo por
nao mais se limitar a area das artes, sendo hoje aberto aos campos tecno-
l6gico, social, etc.;

8. qualidade e multiplicidade dos participantes: o mecenato moderno apare-
ce como uma forma independente dos sistemas politicos, ao contrario de
sua forma anterior, basicamente utilizada por circulos oficiais de poder, a
saber, governantes e religiosos;

9. modo de intervencao: o mecenato classico apresenta um carater forte-
mente individualista, enquanto o moderno possui um carater coletivo.”

O mecenato é a primeira forma de associagao entre capital e cultura,
especialmente com as artes, apesar de ser diferente do praticado antigamente nao
tem um objetivo comercial, por isso ndo integra o processo de marketing cultural
como o patrocinio. O mecenato é definido como protecao as letras e artes, feita,
em geral, por pessoas de grande fortuna e desejosas de reconhecimento social. E
uma pratica milenar, feita a partir de movimentos culturais diversos, em especial,
nas artes plasticas, teatro e literatura. Desde a antiguidade na cultura ocidental
a protecao e incentivo as artes é visto de forma positiva pela sociedade, dando
visibilidade e prestigio aquele que destina parte de sua fortuna e tempo para elas.

A origem da palavra mecenas vem em referéncia ao estadista romano Caio
Cilino Mecenas (60 a.C. — 8 d.C) conhecido pela protecdo aos artistas, em especial,
os escritores Vergilio e Horacio. Mas, a pratica do mecenato se torna corrente
e importante durante o



Renascimento Italiano, século XV. Sem o mecenato a grande revolucdao das
artes desse periodo nao teria sido possivel, € s6 com a subven¢ao dos grandes
comerciantes e proprietarios que é dada possibilidade material para a realizacao
das obras pelos grandes artistas. Nesse periodo, talvez, os mais importantes dos
mecenas tenham sido os Médici, poderosa familia de banqueiros e comerciantes
que governou a cidade de Florenga durante o periodo compreendido entre 1434 e
1737.

A relacao feita até hoje é de que os Médici foram a mais importante familia
do século XV na Italia. Essa associacao é feita justamente por serem eles grandes
incentivadores das artes. O que é importante observar é que o incentivo dado
as artes pelos Médici é lido por nés como prova de sua fortuna. De fato tinham
grande fortuna, no entanto nao eram a familia mais rica e importante da Italia do
século XV, fazemos essa relacao porque o incentivo as artes tem um sentido de
permanéncia muito especifico, uma obra de arte realizada na Grécia antiga, ou no
Egito, ainda hoje pode ser admirada e tem grande aceitagcado na sociedade que a
vé como coisa de grande importancia.

Esse sentidode permanénciadaaomecenas um prestigio que nao ficarestrito
ao seu tempo, ele tem quase tanta durabilidade quanto a obra de arte. O mecenato,
normalmente ligado a uma pessoa, ou familia, é, até hoje, muito importante e
valorizado. No Brasil, a exemplo do resto do mundo, existe hoje uma lei que regula
0 mecenato, é a chamada Lei Rounet, a lei n°® 8.313/91 permite que os projetos
aprovados pelo ministério da cultura recebam patrocinios e doagdes de pessoas
fisicas e juridicas, que poderdao abater, ainda que parcialmente, os beneficios
concedidos no imposto de renda. A existéncia dessa lei é prova da importancia
que esse tipo de subvencao ainda tem, outra evidéncia dessa importancia é a
proliferacao de instituicoes culturais criadas por empresas, como 0s espacos de
cultura e artes dos grandes bancos, como os Espacos: Banco do Brasil, Caixa,
Itau e as Salas de Cinema HSBC e Unibanco. Essa proliferacao nos faz crer que o
respaldo social ao incentivo as artes e a cultura é ainda muito grande.

Essas instituicdes culturais normalmente carregam forte semelhanca
administrativa com as organiza¢des que as mantém. Isso se deve ao fato de que
a instituicao cultural, por ter como objetivo prestar um servi¢co para a sociedade,
e que esse servico seja reconhecido e relacionado com seu mecenas, ela deve
ter semelhancas com ele. Se o0 mecenas for uma empresa, 0 nome da empresa
ou o0 modo de organizacao podem permitir esse reconhecimento, se, 0 mecenas
for uma pessoa, ou uma familia, como era o caso dos Médici, a instituicao, ou a
organizagao da colecao, pode ter marcas fortes da personalidade do mecenas.

Como vimos, este capitulo teve um amplo objeto de estudo. Colocou a
marca no ambiente cultural, apontou a situacao da cultura brasileira como negécio
privado e estatal. Assim, tracou os caminhos para fazer um plano de negécio na
area cultural. Sabemos, que nao se difere de um plano de marketing comum, mas



gue nessa area ha muitas particularidades que distingue o plano de marketing de
uma corporag¢ao para uma instituicao cultural. Uma dessas distingoes é a forma
de financiamento da cultura no pais, por isso desenvolvemos as formas que um
projeto cultural pode ser colocado em pratica.



CAPITULO I
O MUSEU DE ARTE MODERNA
DE SAO PAULO (MAM)

Tendo no horizonte a discussao feita sobre as teorias de marcas, marca
culturais, e marketing cultural, vamos agora discutir o caso do Museu de Arte
Moderna de Sao Paulo (MAM). O MAM como caso de instituicdo cultural que tem
na construcao da sua marca base importante para a sua sobrevivéncia, desde que
surgiu no cenario paulistano, como museu de importancia nacional no ramo da
artes plasticas, e tem no marketing cultural parte importante de seu financiamento,
além de importante meio de comunica¢gao com o seu publico.

Para fazer essa discussao voltamos aos primoérdios, discutiremos um pouco
a Arte Moderna, e como ela se tornou uma marca, depois a constru¢gao marca
“Museu de Arte Moderna”. Em seguida retomamos a entrada da Arte Moderna
entre nos, e por fim, a Histéria do primeiro Museu de Arte Moderna no Brasil, que
€ 0 nosso MAM.

A Ultima parte é dedicada a analise de indicadores que nos dao pistas do
desempenho do museu, sao eles: sede, acervo, financiamento, grade expositiva,
publico, e, repercussao na imprensa.



O MUSEU COMO LUGAR PRIVILEGIADO DO MECENATO

A grande mudanca entre o mecenato antigo, e o mecenato moderno é o lugar
social de destaque do mecenas. Esse lugar que estava no ambito das cole¢des
privadas no Renascimento foi sendo deslocado para o ambito publico. E assim,
o grande lugar de atuagado para o incentivador das artes ser reconhecido como
tal passou a ser as cole¢des publicas, e, nesse movimento, os Museus tiveram
grande importanciaZ.

“O Museu” a instituicdo, como conhecemos hoje, surge no final do século
XVIII, no seio das revolugdes européias e das transformacgdes ideoldgicas, sociais
e politicas. E, desde o inicio, um espaco dedicado @ meméria e ao patriménio.
A palavra museu vem do termo grego templo de musas, e durante os séculos
teve muitas significagbes e diferentes papéis na sociedade. Relacionado a
filosofia, cultura e ensino na Antiguidade, € no Renascimento italiano que a idéia
de colecionismo de obras de arte comeca a se formar. A palavra museu passa a
designar nesse mesmo século em Florenga a cole¢do de Lorenzo Médici, o termo
fica referido a colecdo e ao prédio que a acolhe. Durante o século XVII a palavra
designava colecdes de curiosidades, que abarcavam quadros, livros, esculturas,
instrumentos cientificos, pecas vindas de terras distantes, ou seja, todo o tipo de
curiosidades.

O primeiro museu publico foi aberto em 1683 na Inglaterra, e esta na base
da construcao da Universidade de Oxford, o Museu do Louvre, primeiro museu
nacional do mundo, é aberto em 1793. A partir da Revolugao Francesa e da
construcao dos Estados Nacionais, as institui¢cdes, incluindo as ligadas a cultura e
educacao passam a ficar a cargo dos Estados, e com os museus nao é diferente,
relacionados principalmente com a formacao de uma memoaria nacional. Como
outros setores, tidos como fundamentais para a formacao da nacao, a educacao,
por exemplo, a arte passou a ser considerada assunto de Estado, tal qual no
Renascimento, quando o grande tema era a religiao catdlica e seus personagens,
nesse momento proliferam as obras que retratavam a grandiosidade da nacao.

Nosso primeiro museu € aberto em 1815 por D.Jodo VI, com o objetivo de
formar em terras brasileiras uma estrutura para receber a Corte. Muitos dos
integrantes da Corte

2 As informagoes sobre a Histéria dos Museus no mundo e no Brasil foi retirada
dos livros: SALVAT, 1979; SUANO, 1986; e SCHWARCZ, 1989.



Portuguesa, estabelecida no Brasil, se tornam os primeiros mecenas em terras
brasileiras, um mecenato ainda muito centrado em coleg¢des particulares. Depois
da independéncia, no Primeiro Reinado, com a necessidade de se formar uma
imagem da nacgado proliferam ndo sé os museus como também as Escolas de
Belas Artes.

O museu como conhecemos hoje guarda essa significacao de colegao publica,
destinada a sociedade, no entanto, ele nao necessariamente é responsabilidade do
Estado,etambém nao estapreocupado apenas com arepresentacaodanacdo.Com
o enriquecimento da burguesia depois das Revolu¢des Industriais o mecenato volta
como um importante modo de se produzir e incentivar a cultura, e, principalmente
as artes. Num movimento de apropriacao dessanova classe dirigente da sociedade,
de se apropriar de todo o produzido pela civilizagado ocidental uma vez que se
reivindicam estagio superior dessa cultura e dessa Historia.

A TRAJETORIA DA ARTE MODERNA NO BRASIL

A Histodria das artes plasticas brasileira é relativamente recente, os tipos de
colonizacéo e de sociabilidade instalados aqui fizeram com que as instituicdes
artisticas se firmassem tardiamente.

No inicio da Colonizagao entre os séculos XV e XVI a producgao artistica é
escassa e quase toda realizada por europeus. Sdo obras de influéncia renascentista
e do inicio da fase barroca. E um reflexo da arte européia, nessa época ndo ha um
sentimento de brasilidade, mesmo porque, o Brasil ndo existia nem como Estado,
nem como nacgao. A producdo artistica ndo é vista como uma atividade a ser
incentivada, é uma atividade isolada feita muitas vezes por retratistas viajantes.
Se destaca nessa época a producao dos paisagistas holandeses, que vieram com
a Invasao Holandesa, instalada no nordeste de 1630 a 1654, como no caso do
renascimento e do barroco, os retratistas holandeses utilizam técnicas européias
para retratar paisagens brasileiras. Em outras palavras a producao artistica dessa
época nao é brasileira, € apenas uma arte européia feita em terras brasileiras.

Durante os séculos XVI e XIX comeca a se formar as primeiras cidades no
interior do territério brasileiro, € nesse periodo que se destaca as esculturas e
decoracao de igrejas com caracteristicas religiosas, € o periodo do Barroco e
do Rococé. O barroco, em especial nas maos do artista Aleijadinho, é o primeiro
movimento artistico que tem caracteristicas novas em relagao ao Barroco europeu,
€ o primeiro movimento que podemos designar brasileiro. O Barroco se utiliza de
materiais, como a pedra sabao, e temas brasileiros, no entanto, sao ainda producdes
isoladas sem uma idéia de uma producao brasileira sistematizada.

A producao plastica so vai se institucionalizar no Brasil no século XIX com a
transferéncia da Corte Portuguesa em 1808. Instalada a Corte no Rio de Janeiro,
importantes mudancas culturais foram implementadas. Na drea das ates plasticas



0 mais importante foi a vinda da Missao Artistica Francesa em 1816. A Missao
Francesa reunia pintores e escultores neoclassicistas franceses e foi contratada
por D. Jodo VI para instalar o ensino oficial de artes na Corte no Rio de Janeiro, no
entanto, a escola s6 foi inaugurada em 1926 com a Academia Imperial de Belas
Artes, AIBA.

De meados do século XIX até o inicio do século XX as artes visuais foram
muito marcadas pela Academia Imperial. A Academia transmitia as principais
tendéncias da arte européia no periodo, o romantismo, o realismo, naturalismo e
simbolismo. Esse tipo de arte académica, que tem como base a mimese, ou seja,
a imitacao da realidade ja estava em decadéncia na Europa desde fins do século
XIX com o surgimento de movimentos de ruptura com essa arte académica, esses
movimentos pululavam em toda a Europa em fins do século XIX e inicio do XX.
Esses movimentos mais tarde foram classificados como a Arte Moderna.

Modernidade e Modernismo

Nos meios académicos de estudiosos da arte, a Arte Moderna é designada
como aquela produzida poralgumas correntes artisticas datadas da ultima década
do século XIX e da primeira metade do século XX. Essas correntes artisticas sao
comumente chamadas de vanguardas artisticas.

Surrealismo Neo Impressionismo Suprematismo
1924 1886 1915
Paris / Paris Moscou

Arte Concreta
1930

~

Art Noveau Expressionismo Neoplaticismo
1890/1910 1905 1917

Europa ‘ Paris Amsterda

—

Fovismo " Neoplaticismo
1905 Abstracionismo 1917
Paris Amsterda

Futurismo Pintura metafisica Construtivismo
1905 1910 1920
Paris Paris Moscou

Cubismo
1907/1914

1950-1959
Figura 6: Arte moderna Fonte: Elaborado pelo autor



O quadro da uma mostra desses movimentos artisticos, mas se refere apenas
aos mais expressivos e importantes movimentos. Inimeros outros menores, mais
localizados e regionais também existiram, e foram de grande importancia para o
quadro do que chamamos hoje de Arte Moderna.

Percebemos pelo quadro que esses movimentos de vanguarda nao tinham
uma relacao direta uns com os outros, eles nasceram em épocas diferentes, em
lugares diferente, ndao sendo em absoluto conseqiliéncias uns dos outros, ou
mesmo estando relacionados, chegando, em alguns casos, uns serem o oposto de
outros. Diferentemente de outras grandes denominacdes de arte como o Barroco,
por exemplo, a Arte Moderna ndo tem um movimento que aponta em uma unica
direcdo, em um unico foco. As diversas vanguardas foram movimentos isolados,
ligados a um grupo, ou mesmo a um individuo. Porque entdo se tao diferentes
e até distantes cronologicamente seriam esses movimentos todos chamados de
Arte Moderna? Certamente porque ha um ponto de contato entre eles. O que ha de
comum entre essas chamadas vanguardas, em linhas gerais, e mais aceita, é que,
cada uma com a sua especificidade, quebra com uma estética um conceito de arte
anterior a eles. E uma arte de ruptura.

Ruptura com uma arte do que chamaram de “antigo regime”, ou seja, a arte
renascentista. Nas artes visuais, que € um dos principais ramos em que atuaram os
modernos, a ruptura se deu com a chamada Arte Académica ou Belas Artes, assim
chamadas porque para fazer arte e ser reconhecido era preciso saber inumeras
técnicas que eram ensinadas em escolas\academias de arte, a arte académica é
aquela ensinada e aprendida nas academias de arte. Esse era o tipo de arte feito
pela nossa Academia Imperial de Belas Artes, que dominou o campo artistico
brasileiro até a primeira década do século XX como vimos quando falamos das
origens das artes plasticas brasileiras.

O ideal classico de arte, resgatado pelos renascentistas, era o da arte como
mimese, que € a arte da imitacdo. Era a arte vista como meio de conhecimento
do real, de transcendéncia religiosa ou exortagao moral. O desafio era retratar
flelmente a natureza, o homem, e mesmo as imagens sacras, que no mundo
ocidental sdo feitas a imagem e semelhancga deste. Ciéncias como a medicina, e
a matematica e a perspectiva, principalmente no renascimento iluministas, eram
utilizadas em técnicas que tinham como objetivo colocar no papel o que era visto
pelo olho humano.

No entanto em 1839 foi inventada uma maquina que mudou o foco para onde
se voltava a arte. Era uma réplica do mecanismo do olho humano que imprimia
as imagens em papel num curtissimo espaco de tempo. Chegava a Fotografia. A
chegada da Fotografia é para as artes plasticas a concretizagao da tensao entre as
antigas técnicas artisticas e as novas técnicas industriais.
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Figura 7: Mundo Absolutista e Mundo Industrial Fonte:
Elaborado pelo autor

Desde fins do século XVIIl o mundo ocidental vinha passando por mudancas
agudas e definitivas. As ciéncias nunca antes evoluiram tanto em um tao curto
espaco de tempo, trabalhos revolucionarios foram feitos entre 1895 e 1905,
entre os mais famosos os de Albert Einstein e o de Sigmund Freud. O novo modo
de producao apontado na primeira Revolucédo Industrial Inglesa € ampliado na
segunda, datada de 1870 e que j& ndo é s6 Inglesa. E com ela que o mundo de
hoje comeca a ser desenhado: descobre-se a eletricidade, formam-se os grandes
complexos industriais, desenvolve-se a metalurgia, descobre-se o petréleo como
poderosafonte energética, aurbanizacao, iniciada na primeira Revolugao Industrial,
fica cada vez mais intensa, ha uma explosdao demografica, as distancias encurtam
com 0s novos meios de transporte.

Para discutir Arte Moderna, ou mesmo Museus de Arte Moderna é preciso
de inicio entender que ela esta inserida num processo de Modernizagdo das
sociedades no ocidente. Modernizagdo essa calcada num sistema de producgéao
econdmico industrialista, em sociedades de centro urbano, comandadas pela
burguesiaincipiente, e,um desenvolvimento progressivo das técnicas econémicas,
cientificas e sociais. Em outras palavras, a modernidade esta intimamente
relacionada com a formacao do Capitalismo.

A formacao do capitalismo no ocidente é lenta e progressiva, temos como
importante precursor da modernizagao o movimento Renascentista, que teve seu
centrona ltaliade finais do século XV einicio do XVI, que, num renovado entusiasmo
pela cultura classica, construiu uma visao de homem e de natureza oposta as do
mundo medieval, e marca, também, o inicio de um surto de urbanizacao. Esses
dois elementos: o renascimento cultural e a urbanizagcao vao ser elementos de
base para a modernizagao que acontece efetivamente em meados do século XIX.
E a partir dai que o capitalismo se estabiliza como sistema de producéo principal



na Europa ocidental. O processo de formacgao do capitalismo esta relacionado
com alguns processos histéricos de extrema importancia:

1) A formacao dos Estados Nacionais: As monarquias absolutistas centra-
lizaram o poder e expandiram o comércio europeu para as Américas, no primeiro
movimento de mundializagdo da economia européia (ainda num sistema econé-
mico misto, mas que projetava o capitalismo). Vao ser os Estados Nacionais os
sujeitos da modernizacgao.

2) O lluminismo: Movimento cultural, em parte um desenvolvendo do Renas-
cimento, que entre os séculos XVII e XVIIl deu origem as idéias de liberdade poli-
tica e econdmica que se tornaram bases do pensamento da burguesia, no limite,
até hoje.

3) As Revolucdes Industriais: Em meados do século XVIII permitiram a subs-
tituicdo da enérgica fisica pela mecanica, da ferramenta pela maquina, num con-
junto de transformacdes técnicas, econémicas e sociais, que sao a base do siste-
ma produtivo que inaugura o capitalismo.

4) A Revolugao Francesa: No final do século XVIII e inicio do XIX coloca a
burguesia no poder, revolucionando as bases politicas de organiza¢cao da socie-
dade.

Essas sao, grosso modo, as bases da modernizacdo das sociedades
européias que se da num sistema de base econémico-social capitalista, ou seja,
centrado na producgao industrial de mercadorias, com trabalho assalariado. Esse
processo de modernizagao das estruturas econémicas e sociais permeia uma
verdadeira revolugao no cotidiano das pessoas. O desenvolvimento de técnicas
e da ciéncia permite a dinamizag¢ao da vida e o acumulo de capital permite uma
transformagdo do espago, nunca antes vista, novas cores, novos cheiros, novas
texturas mudam a percepgao que as pessoas tem do mundo, a revolucao dos
transportes, principalmente com a invencao das ferrovias e das embarcacdes
a vapor inaugura uma nova maneira de relagao entre as pessoas, as distancias
encurtam. O ritmo da vida é agora ditado pela maquina, um ritmo repetitivo e
rapido.

Essa transformacdo radical da formatagdo da sociedade envolveu a
intelectualidade, que, desde o Renascimento, tinha uma posi¢cao de destaque na
sociedade. Nesse sentido a arte sofreu também a sua Revolugao, o modernismo,
nestesentido,foiocorrespondentenasartes,damodernidadecapitalistaecondémica
e social. Em finais do século XIX comecam a se espalhar na Europa movimentos
artisticos de ruptura com toda a tradicao artistica dada pela Antiguidade Classica
reavivada pelo Renascimento. O ideal classico era o da arte como mimese, ou seja,
baseada na imitacao, o desafio era retratar com fidelidade a natureza e 0 homem
(asimagens sacras eram feitas aimagem e semelhanca desses). O artista era tido
como génio criador, aquele que dominava toda a técnica necessaria para colocar
no papel exatamente aquilo que era visto pelo olho humano. Essas mudancas
sdao acompanhadas por uma profunda mudanca de mentalidade iniciada com a
burguesa Revolugao Francesa de 1789.



A partir dai o tempo lento e ciclico do “Antigo Regime” é substituido por um
outro ritmo, um ritmo ditado pela maquina, com a rapidez dos novos meios de
comunicacao e transporte, 0 mundo estava cada vez mais rapido. E corria em
linha reta, a linha do progresso.

Antigo Subconsciente,
Regime RUPTURA viagem ao interior

Arte , //, l
Mimética _\,\\3‘ ;
Pesquisa, projeto
Distorcio . Novas
de novas formas
da imagem Técnicas

de expressao

Regides distantes,
outras culturas

Figura 8: Ruptura com arte mimética Fonte:
Elaborado pelo autor

As artes engajam-se a essa verdadeira revolugao da producao e no ser
humano. Quando se diz que a fotografia é, para as artes visuais, a concretizacao
de um problema relacionado aos antigos meios de producgao artistica e 0s novos
meios de producgao industrial esta se falando desse conflito a muito colocado
entre a representacao artistica e esse novo mundo. A fotografia é o fator que
deixa explicito o descompasso entre a arte mimética, de imitacdo do real, com
suas técnicas complicadas que demandam muito tempo para fazer e aprender;
e a sociedade industrial, que demanda respostas rapidas. E é em resposta
a esse descompasso que surgem as primeiras vanguardas artisticas (como
ficaram conhecidos os movimentos de arte moderna de maior expressao) nessa
Europa industrial e burguesa. O elemento estratégico, que dava razao a pintura
académica extremamente rigida quanto as técnicas, foi absorvido e melhorado
pela fotografia, que nao so retrata perfeitamente o real como também o faz em
um tempo infinitamente menor do que o necessario para pintar a mesma imagem.
O papel da pintura se esvaziava, ndo havia mais porque se desdobrar em técnicas
para reproduzir uma imagem que em segundos a caixa preta, e depois a maquina
fotografica captavam. Qual seria agora entao o rumo da pintura?

Segundo Argan (1992) duas solugdes se apresentaram: a primeira delas
foi de evitar o problema se argumentando que a arte é uma atividade espiritual,
nao podendo ser substituida por uma maquina, e essa foi a tese levantada pelos
Simbolistas e correntes afins. A segunda, a dos realistas e impressionistas,
primeiros a dar o passo rumo ao que chamamos de modernismo, é a de reconhecer
o problema e delimitar claramente os limites das imagens pictoricas, e das
fotograficas, estando a primeira liberada da sua tarefa tradicional de “retratar
o real”. Se até a invencao da fotografia a reproducao literal fora valor relevante
para a valorizacao artistica, a partir da percepcao que a maquina fotografica ja



estava cumprindo esse papel de reprodugcao da imagem os artistas\movimentos
artisticos perceberam a perda de seu ‘valor’ e a partir dai geram um novo fator
estratégico que é o da deformacgao da imagem, da construgcao do abstrato.

No entanto, a Arte Moderna nao foi apenas uma ruptura simplesmente
estética. Como ja foi dito a fotografia escancarou um problema de representacao
artistica do mundo. Explicar a Arte Moderna apenas por uma questao de mudancga
de gosto ou de meio de producdo é uma solugcdo simplista. Vimos que esses
movimentos estavam intimamente ligados a uma mudanca social forte, que nao
s6 esta no ambito da produgao, mas também das mentalidades.

O século XIX conheceu uma tendéncia revolucionaria, em torno da qual
organizou-se o pensamento filosofico, politico, literario, e também grande parte
da producao artistica. Nesse momento (o que antecede em trinta anos as
revolucdes de 1848) o mundo europeu vivia uma unidade de pensamento, as
idéias e sentimentos que haviam encontrado afirmag¢do em 1789 encontravam
a sua maturidade. E nessa época que a conceitos modernos como nacao, povo
e liberdade se formam. Nessa época também os movimentos de libertacao, os
anarquistas, socialistas, comunistas, comecam a se organizar, e com eles um
movimento de negacao da civilizagao ocidental como ideal, e uma procura do
selvagem do “nao civilizado”, em contrapartida a esse falso ideal de civilizagao,
que estava sendo imposto ao mundo. As Artes Modernas sao, portanto, fruto
de um mundo burgués e industrial, mas sao também frutos da intensa critica a
esse mundo. Malcon Bradbury e James McFarle (2003 p. 256), ao justificarem o
Modernismo como a arte desse mundo, Industrial e Burgués dizem:

Isso nos leva a um outro tipo de explicagao sobre as razdes
pelas quais o0 modernismo é a nossa arte: € a Unica arte que
responde a trama de nosso caos. E a arte decorrente do ‘princi-
pio da incerteza’ de Heisenberg, da destruicao da civilizacao de
da razao na Primeira Guerra Mundial, do mundo transformado
e reinterpretado por Marx, Freud, e Darwin, do capitalismo e da
continua aceleracao industrial, da vulnerabilidade existencial
a falta desentido ou ao absurdo. E a literatura da tecnologia.
E a arte derivada da desmontagem da realidade coletiva e das
nogdes convencionais de causalidade, da destruicdo das no-
cdes tradicionais sobre integridade do carater individual, do
caos linguistico que sobrevém quando as noc¢des publicas da
linguagem sao desacreditadas e todas as realidades se tornam
ficcdes subjetivas. O modernismo €, pois, a arte da moderni-
zacao — por mais absurda que possa ser a separagao entre o
artista e a sociedade, por mais obliquo que possa ser o gesto
artistico.

Um dos tragos da época a que nos referimos é o seu teor marcadamente
historicista, propenso a visdes apocalipticas da histéria em torno de crises. Um
movimento que nao tem uma linha condutora comum, e que o grande valor é
o valor individual de cada artista\movimento. Nao é tanto uma revolugao, que
implica uma subversdao ou mesmo uma volta, mas antes uma dispersao, uma



degeneracgao, alguns diriam uma dissolugao. Sua natureza é catastréfica. Agora
estamos tratando, ndo de um desenvolvimento da arte pictorica na Europa, nem
mesmo de um desenvolvimento sem qualquer paralelo histérico, mas sim de uma
brusca ruptura com toda a tradigao.

Percebemos entdo que as chamadas vanguardas européias nao s6 romperam
com a estética renascentista procurando ndo mais as imagens captadas pelo olho,
mas ressaltar a luz, a sombra, 0 movimento, mas também procuraram expandir
a tematica das artes. Foi-se procurar inspiracao em terras distantes, nas artes
africanas e asiaticas. O desvendamento do inconsciente por Freud, aliado ao auto
grau de individualismo da sociedade Burguesa, deram a liberdade de criagcao. Os
artistas, retratando o prosaico, o cotidiano, o selvagem, procurando nao sé fora da
Europa inspiracdo, mas também no mais intimo de cada um, no inconsciente, no
sonho. As imagens se distorcem, e o impossivel e inconveniente vém a tona, e a
partir daqui tudo poderia ser arte.

As vanguardas modernistas foram movimentos notadamente europeus. Se
notarmos o quadro apresentado perceberemos que os grandes movimentos de
vanguarda tém seu nascimento em solo europeu, se iniciaram 13, e de |a formam
transportados para o mundo.

Durante décadas a Europa, em especial Paris, foi o centro dinamizador
da cultura e das artes no ocidente. Desde sua expansao por areas distantes,
notadamente nos séculos XV e XVI com a descoberta do caminho para as india e
da América, a Europa era o centro econémico e cultural de todo o mundo que vivia
sob a sua influéncia.

AEuropaeraocentrodaeconomiamundial,asperiferias do sistemaproduziam
para o centro e viviam sob a suas leis e cultura. Com o tempo, as colénias passaram,
aos poucos, a exigir e conseguir suas independéncias. As independéncias, no
entanto, eram em esséncia politicas, uma vez que continuavam dependentes
economicamente, e a elite desses ‘novos paises’ tinha grande similaridade cultural
com as elites das metrépoles, o Brasil € um exemplo tipico. No entanto a perda
das possessdes européias, aliada a crises politicas e concorréncia de nacgoes
gue emergiam, notadamente os EUA faziam com que cada vez mais perdendo
suas possessdes coloniais muitos paises entraram em declinio, enquanto uma ex-
colbnia crescia. E, a Primeira Grande Guerra assinalou o fim da era de hegemonia
Européia, e a ascensao das antigas Treze Colbnias Inglesas na América, 0, ja nessa
época, Estados Unidos da América, como poténcia mundial.



Figura 9: Transferéncia de eixo Fonte:
Elaborado pelo autor

A movimentacao artistica em Nova York (LAMBERT, 1984) comegou em no
inicio do século XX com um movimento de pintores que se dedicaram a pintar
a vida citadina de Nova York, alguns membros tinham estudado no exterior, e
consideravam a cena mais importante que a figura, era a conhecida Ashcan
Scholl (Escola da Lata de lixo), ou Os Oito, como se auto intitulavam. Um segundo
grupo crescia em torno da Photo-Secession Galary, nome este dado em aluséo a
artistas alemaes e austriacos que haviam abandonado tudo em suas terras de
origem para comecgar de novo. Os artistas ligados a esse grupo davam
importancia a individualidade, e eram muito diferentes entre si: uns haviam
viajado, absorvendo novos movimentos, e outros, estabelecido contato com
artistas emigrados para os EUA. Esse segundo grupo, diferente do primeiro,
incorporou as “tradicoes” européia de forma mais decidida e consciente, no
entanto nao deixou de progredir de sua propria maneira. Em 1913 uma grande
exposic¢ao, Armory Show, com artistas americanos e europeus, da visibilidade a
arte moderna a tornando conhecida na América.

Depois da Primeira Guerra Mundial e com a ascendéncia de governos
totalitarios na Europa, a América comecgou a receber grandes contingentes de
cientistas, pensadores e também artistas que fugiam da perseguicao, tanto nazi-
fascista como também comunista. Para os Estados Unidos a década de trintaé o
apice desse movimento de migracao da inteligéncia Européia.

Na realidade pouco antes da segunda guerra ja se apontava a crise das
chamadas ciéncias européias, ou seja, daquele sistema fundado naracionalidade,
que teve seu apice no iluminismo. Nesse sentido a arte também entra em crise
como “ciéncia Européia”, e o modernismo, como ja foi falado, é a objetivacao dessa
crise. No entanto na sociedade americana essa crise nao existe. As ciéncias e as
artes ndo tém limites dados pelo passado, como diz Argan (1992), um pintor nos
EUA pode lancar tintas ao acaso, ou entao pintar uma tela de uma cor uniforme
sem ofender a memoria de Rafael ou Rembrandt. E assim sendo durante o final
do século XIX e a primeira metade do século XX os americanos se apropriaram



com uma facilidade inacreditavel, material e culturalmente as artes produzidas na
Europa Industrial. E apropriou com tanta rapidez porque essa arte moderna nao
implicava para em um problema histérico como para os Europeus, para o0 novo
mundo era a criagao imediata de fatos estéticos, desvinculados da mitificagao e
da aura da arte européia.

Todo o movimento das vanguardas foi absorvido pelos americanos. Com a
imagem de uma nacao nova, reduto da liberdade e da democracia atraiu grandes
contingentes de artistas, que passaram a produzir arte em solo americano,
deslocando também o centro de producao da arte de Paris para Nova York.

A Marca Arte Moderna

Como ja dissemos a Arte Moderna é vista como e um grande divisor entre o
passado e o presente, a arte de antes e a arte de agora. No entanto, com tentamos
enfatizar,que o carater e as conseqiiéncias da Arte Moderna, sao diversos, multiplos,
plurais. Mas, se sobre o fendmeno, ha divergéncia de opinides, também ha, uma
concordancia, cada vez maior acerca do nome. O mundo da critica determinou
que variantes ou usos do termo ‘moderno’ viessem a caracterizar essa arte de
ruptura com o passado. O nome é, portanto, claro independente da complexidade
dos movimentos. Isso quer dizer que tanto para o cidaddao comum como para 0s
estudiosos de arte o termo ‘Arte Moderna’, tem um significado em si, e, se nao
se sabe quando termina, ou se um dia terminou, ha concordancia sobre o seu
inicio, nas ultimas décadas do século XIX com aqueles artistas que comecavam
a distorcer a imagem. E cada vez mais esse epiteto ‘moderno’ se tornou slogan
aglutinador com um poder de atracdo absolutamente irresistivel.

Na década de trinta do século XX, arte européia de vanguarda passou entao
a ser produzida nos Estados Unidos, s6 que de maneira diferente. A especificidade
dessa arte “americana”, nao de origem, mas de morada, passa especialmente
pelo fato das artes de cunho moderno nos EUA, desde seus primérdios, entrarem
no circuito da comunicagao de massas. Inseridas nessa ldgica as vanguardas
européias precisarao, uma vez que ja nao estao mais inseridas num contexto mas
sao elas por elas mesmas o contexto, de um espacgo. A delimitagcao do seu espaco
faz com que as varias vanguardas ganhem a conotacao de um movimento unico. E
mesmo o termo Arte Moderna nao sendo criado pelos americanos (sua utilizacédo
primeira foi provavelmente na Alemanha, antes mesmo que na Franca®), foi por
eles resignificado.

A Arte Moderna, que ja desde o inicio € um termo de generalizacao, passa nos
EUA a ser um “termo guarda-chuva” que abarca inumeros movimentos diferentes
no tempo, espaco e conceitualmente. Abrigara manifestacdes cronologicamente e
conceitualmente dispares em um mesmo umbrella (guarda-chuva) mercadoldgico.
Temos Futurismo, Dadaismo, Cubismo, Impressionismo e outros tao diferentes
entre si colocados sob um mesmo conceito, colocado como ‘Arte Moderna'.



AmarcaArte Modernaserainstrumentodeidentidade, distincdo e demarcacao
de um novo territério conceitual onde o consumidor e o produtor serdo levados a
romper com o status quo tendo como satisfacdo a ampliagdo do conceito do
que era pintura\escultura. Assim temos uma marca, Arte moderna, com caracteristicas
e unidade.

Como dissemos, transportada para os Estados Unidos da América a Arte
Moderna entra no circuito da comunicacdo de massas, e assim vai deixando de
ter seus limites nas artes visuais. Dai em diante de um amplo espectro conceitual
criara uma cadeia econémica que transbordara do limite artistico stritus sensus
para um universo multifacetado. A arte ndo tem agora o mesmo carater que tinha
quando o seu centro era Paris, as antigas preocupacdes foram lentamente sendo
utilizadas como meio de diferenciagao para um pais que apontava como poténcia.
Nesse sentido a Arte Moderna foi ideologicamente utilizada ndo sé para se romper
com o velho mundo que ruia envolto a crises e guerras, como também para opor o
Capitalismo, tido como reduto da democracia e liberdade, do Realismo Socialista
(1934 - Moscou) arte oficial (e Unica) da antiga Unido Soviética, durante achamada
Guerra Fria.

Uma famosa frase de Raymond Aron define a Guerra Fria como: “o periodo
em que a guerra era improvavel, e a paz impossivel”. Em linhas gerais podemos
defini-la como a disputa do mundo pelas duas grandes poténcias da época: EUA
(encabecamos o que ficou conhecido como bloco capitalista) e URSS (com o bloco
comunista), sem que jamais se tenha tido uma guerra total entre as duas, elas
passaram a disputar area de influéncia no mundo. Esse periodo durou do final da
Segunda Guerra Mundial, em 1945, até a primeira metade da década de noventa
do século XX.

Aqui o limite entre arte e consumo deixa de ser limitado. A Arte Moderna
é levado ao mundo como parte do modo de vida americano, como propaganda
de um sistema econdmico, e social, como parte do conjunto de iniciativas para
conquistar coracdes e mentes. A representacdo simbdlica da reproducao do
ambiente passara de praticamente um retrato da realidade para um momento onde
o estimulo ao consumo passa por uma nova manifestagao onde as imagens irdo
criar ou recriar um espaco abstrato desvinculado do real imediato. Acompanhando
as artes o cotidiano da vida dessa sociedade de consumo em massa vai representa-
se a imagem das obras vanguardistas. A marca Arte Moderna criara uma nova
forma de consumir arte.

O Moma E O Momaismo

Em 7 de novembro de 1929 nascia em Manhattan o MoMA. Nao é de se
estranhar que o primeiro museu de arte moderna do mundo nascesse em Nova
York, que, como dissemos, era o centro da nova cultura, da nova economia, da nova
moeda, e também da nova arte.



No final da década de 1920, trés influentes e progressistas colecionadores
arte moderna: Lillie P. Bliss, Cornelius J. Sullivan, e John D. Rockefeller Jr,
considerando como necessaria uma profunda mudanca na politica conservadora
dos museus tradicionais e o estabelecimento de uma instituicdo desenvolvida
exclusivamente para a arte moderna fundaram o primeiro museu para essa nova
arte. Esses trés patronos da arte eram importantes membros de familias de elite
industrial e com participacao ativa no governo. Esse nao é um fato irrelevante se
combinado com o de que o MoMA exportou o seu modelo de museu para o resto
do mundo, principalmente a América Latina, incluido nessa lista 0 nosso Museu
de Arte Moderna de Sao Paulo e do Rio de Janeiro, voltaremos a essa questao
mais a frente.

Oidedlogodo museu,que deuabase paraumanova concepc¢ao dainstituicao
museu, foi Alfred H. Barr. Contratado para ser o primeiro diretor do museu o jovem
Barr entendia que o museu deveria ser dedicado a ajudar as pessoas a entender
e gostar das artes visuais de seu tempo. Foi ele quem pensou a estrutura do
museu baseada em inumeros departamentos quase independente uns dos
outros: uma estrutura “multidepartamental”. Os primeiros departamentos a serem
desenvolvidos foram: Arquitetura e Design, Filme e Video, Fotografia, Pintura e
Escultura, Desenhos e Livros. Como podemos perceber esse novo museu nao se
dedicava apenas as artes pictéricas, € um museu multifacetado e dinamico, vivo,
com uma ligacao forte com a educacgao e uma intensa e constante renovacao.

O objetivo era fazer do MOMA o maior e melhor museu de arte moderna do
mundo, e em pouco tempo conseguiu 0 museu conseguiu alcancga-lo, nos anos de
1950 e 60 0 museu expandiu-se, recebeu o reconhecimento tanto dentro dos EUA
como no mundo, exportando o seu nome e 0 seu conceito de museu.

Hal Foster (1996) chega a falar de um “momaismo”. Segundo ele o0 museu
vem sendo uma metonimia norte-americana para a arte moderna, em que as
histérias das duas se misturam em tempo e espaco, de fato como vimos os
movimentos tanto norte-americanos como europeus estavam concentrados
em Nova York, e o museu de Manhattan engloba todos eles, retendo em si os
mais importantes artistas da arte moderna (e contemporanea) do mundo. No
entanto o MoMa é um modelo formalista do moderno, no sentido que recupera
os movimentos de ruptura, mas os transforma em continuidade. Em outras
palavras, a arte moderna rompe com a tradicdo, € em sua constituicao uma arte
extremamente critica e revolucionaria (ndo s6 da técnica como da sociedade),
no entanto, quase contraditoriamente, ou mesmo dialeticamente, ela recompde
a estrutura burguesa de maneira ainda mais solida. Nao é sem razao que a arte
mais agressiva e critica que o mundo ocidental ja havia visto, vai encontrar refugio
nao no seio de uma Russia revoluciondaria e comunista, que ao contrario rejeita e
até proibe esse tipo de arte, mas nos Estados Unidos da América, em que tudo é
feito para a massa, e onde o capitalismo tem a sua fase mais desenvolvida.



O modelo de Museu de Arte Moderna que se tornou modelo para o mundo
foi 0 MOMA, é portante um modelo americano. Do MoMA nasce a proposta de
como apresentar as manifestacdes pds impressionistas. E na congregacéo de
artes plasticas, design, arquitetura e cinema que o MoMA inova, sua proposta é
apresentar a ruptura em diversas linguagens. O MOMA nao € um museu restrito as
artes plasticas, ele acompanha a dinamizacao da arte moderna e abarca diversas
formas de arte, que sdo, como dissemos acima, divididas em departamentos.O
nosso MAM nasce com base nesse modelo, nessa proposta de multiplicidade e
dinamismo.

A hegemonia econdémica americana precisava de um caminho nas artes
para identifica- la como singular. A acumulacao de obras que atendiam ao
objeto da distincao e que representassem o rompimento com a arte conceitual
impressionista, marcadamente européia. Cabia aos novos lideres mundiais
projetar um museu que abarcasse a nova arte, a arte que colocava em cheque
toda a cultura européia e que era produzida por artistas que, mesmo tendo o seu
berco na mesma Europa, encontravam em suas terras clima hostil a sua arte. O
poder econdmico poderia, como pode, acumular o hovo e prop6-lo ao mundo como
um caminho americano. Assim o projeto Museu de Arte Moderna é o caminho
para a demonstracao hegemaonica na poténcia emergente, os Estados Unidos da
América.

Nas décadas de quarenta e cingqlenta, os americanos se interessavam
em intensificar (além das relagdes comerciais, ideoldgicas e politicas) a relagédo
cultural de seu paiscom os da América Latina. Isso se deveu em muito a conjuntura
internacional de Guerra Fria, e, nesses termos podemos dizer sem muitas ressalvas
qgue o continente americano em sua maior parte fazia parte da area de influéncia
dos EUA.

No que diz respeito a relagcao dos estados Unidos com a América Latina um
nome importante é Nelson Rockefeller. Ele é o segundo filho de Abby Aldrich, uma
das colecionadoras de arte moderna que ajudou a fundar o Museu de Arte Moderna
de Nova York. Desde sedo investiu na area petrolifera na regidao da Venezuela, e
desenvolveu, por conta disto, um grande interesse na América Latina (além de
trabalhar também na area financeira, tradicdo em sua familia). Rockefeller foi um
homem publico, foi Governador de Nova York, vice-presidente dos Estados Unidos,
e por bastante tempo foi presidente do MoOMA. No entanto o cargo que permitiu a
ele intervir na cultura da América Latina massiva e qualitativamente foi o cargo de
dirigente do Bir6 Americano. O Office of Inter-American Affairs, conhecido como
Bird no Brasil, era o 6rgao norte-americano para fazer a inter-relacao cultural entre
os Estados Unidos e a América Latina, por 6bvio que essa inter-relacao foi infinitas
vezes maior de |la para ca do que daqui para la.

Tendo uma relagdao umbilical com o MoMA Rockefeller se preocupou muito
com a formacao de museus e entidades do género na América Latina. No Brasil
a sua mais efetiva participacdo de Rockefeller foi na formacado dos Museus de
Arte Moderna de Sao Paulo e do Rio de Janeiro. Amigo de importantes artistas



e financiadores de arte (entre eles o criador do MASP - Museu de Arte de Sao
Paulo - Francisco de Assis Chateaubriand), Rockefeller participou ativamente do
processo de construgao dos museus. Em 1946 doou um conjunto de obras que
foram divididas entre os dois museus que foi o pontapé para a formacgao dos dois
acervos. A instituicdo americana que concretizou essa intervencao de Rockefeller
foi o MOMA.

No caso do MAM de Sao Paulo a forte influéncia do MoMA é nitida. Se
prestarmos atencao nas negociagodes feitas em torno da construgao do Museu,
perceberemos que o interesse do MOMA no vai além do que a sua simples
fundagédo. A correspondéncia nos primeiros anos de vida do museu € intensa, o
MoMA analisatodos os estatutos do museu, critica, e pede alteragdes (ameagando
retirar seu apoio, que importante, se nao fundamental, para reconhecimento do
museu em nivel internacional). Assim o0 nosso MAM acaba ficando, pelo menos no
papel, como um protétipo do museu de Nova York.

As primeiras obras do MAM forma justamente doadas por Nelson Rockefeller,
elas ficaram depositadas na Biblioteca Municipal, dirigida naquele momento
por Sérgio Milliet. Isso demonstra o ativo interesse americano em apressar a
institucionalizacdo do museu e da arte moderna em terras brasileiras. Sobre os
quadros doados reunimos trés cartas. As correspondéncia eram diretamente de
Ciccillo para Rockefeller, ou para o seus acessores Eduardo de Mello e Carleton
Sprague Smith respectivamente. A data da primeira carta a esse respeito data de
1946, trés anos antes da fundagao do museu, o que prova que Nelson Rockefeller
e 0 MoMA foram importantes articuladores da formagao do MAM. 3

Vanguardas Latino-Americanas e o Modernismo Brasileiro

Asvanguardas européias de fins do século XIX e inicio do XX ndo tardaram em
chegar na América Latina. Os intelectuais latino-americanos, que, em sua maioria,
estudavam na Europa, rapidamente entram em contato com esses movimentos.
O carater de liberdade e de ruptura permite a rapida incorporacao das vanguardas
artisticas européias no cenéario americano. E importante observar que esse é um
momento também das Américas de modernizacao das técnicas, e principalmente,
um momento de formacgéao nacional. Por toda a América Latina € nesse momento
em que as instituicdes nacionais comecam a ser pensadas, ndo apenas como
coOpia européia, mas também com cor local.

As vanguardas artisticas aqui entram definitivamente nesse debate sobre
a identidade nacional, em outras palavras as identidades nacionais sdo o grande
tema das vanguardas latino americanas. Nao esta se querendo dizer com isso
qgue as vanguardas na América foram um movimento homogéneo, aqui, como na
Europa foram movimentos pontuais e muitas vezes desconexo, mas como la o que
as unia era o carater de ruptura com a tradigao, aqui foi a tematica da identidade.



O correspondente vanguardista no Brasil foi o Movimento Modernista
iniciado com a famosa Semana de Arte Moderna de 1922. E a partir desta data
qgue o debate acerca da Arte Moderna se torna publico e passa a influenciar toda
a producao artistica nacional. O tema da identidade foi, também para nés, central,
o principal tema dos artistas modernos, em especial dessa primeira fase muito
ligada ao movimento de 1922, é a brasilidade.

3Anexos 1,2 e 3.

Falar em brasilidade, principalmente se retomarmos esse momento histérico
em que os nazi-fascismos rondam a Europa, pode nos remeter a um nacionalismo
de tipo fascistizante. De certo que uma facgcao dos modernistas brasileiros, os
verde-amarelistas, como ficaram conhecidos, tinham essa linha de pensamento,
no entanto, o modernismo que influenciou e acendeu o debate nacional, e também
que ficou como importante legado para toda a producéao artistica posterior, € um
modernismo que admite a incorporagao do outro, e mais, vé na incorporagao
do outro (na degluticdo e digestao do elemento estrangeiro) parte da formacgao
nacional, € a idéia de Antropofagia lancada pelo Oswald de Andrade. Esse é um
dado importante para entendermos como, na formag¢ao do Museu de Arte Moderna,
a interferéncia norte-americana foi bem aceita.

Movimentos Para Uma Arte Moderna Brasileira

Como vimos no inicio do século XX tinhamos nas artes a preponderancia das
Escolas e das Academias de arte, em especial a Academia Imperial de Belas Artes
no Rio de Janeiro e o Liceu de Artes e Oficios de Sao Paulo, construido em 1882
para a formacao de mao-de-obra especializada para a construcao civil na cidade
gue crescia rapidamente. Assim, a arte produzida no pais era a arte chamada de
Belas Artes, de forte influéncia européia e com regras rigidas.

Entre nds adiscussao derupturacom essa arte académica se da na exposicao
de Anita Malfattide 1917 quetem afunc¢ao pioneirade colocar entre nés adiscusséao
da Arte Moderna, é essa exposi¢cao que nos da a consciéncia da necessidade
da mudanca. A exposicao de Lasar Segall foi um pouco anterior, mas foi menos
contundente, teve menos repercussao. Foi a sua exposicao, principalmente porque
nao foi bem recebida, que polarizou a disputa entre modernos e académicos no
Brasil, € ela que abre o debate, antes desconhecido no pais entre académicos e
modernos. A ruptura acontece quando a Arte Moderna é reconhecida, positiva ou
negativamente. O debate sobre a modernidade nas artes se torna publico a partir
de sua exposicao, entre outros, por meio de Monteiro Lobato, na época, escritor ja
muito conhecido, que escreve criticas contundente nos jornais desqualificando o
trabalho da pintora como arte, essas criticas vao ser um importante motor para o
debate quando os defensores dessa nova arte vao a defesa de Anita.



A exposicao de Malfatti da a primeira consciéncia de revolta e coletividade
pela modernizacao das artes no Brasil, ndo por acaso ela vai seruma das principais
atracdes da Semana de Arte Moderna de 1922.

A semanadearte moderna foi o primeiro movimento coletivo de emancipacao
das artes e da inteligéncia brasileira. A semana foi um movimento heterogéneo,
em que o unico ponto de unidade foi a necessidade de mudar. Foi um movimento
altamente destrutivo, um protesto. Como eles mesmos diziam o Movimento foi um
“safando” na academia. A Semana de Arte Moderna marca uma data, a de inicio do
modernismo como um fato coletivo, de um verdadeiro movimento. O modernismo
€ o0 primeiro movimento nas artes brasileiras que discute a brasilidade, que tem
como programa fazer uma leitura do pais, propugnavam a reverificagao, mesmo
a remodelacao da Inteligéncia nacional, desejavam fundamentalmente “passar
o pais a limpo”, queriam inserir o pais na contemporaneidade universalmente
vigente.

A reacao a Semana de 1922 nao foi positiva boa, nossas elites intelectuais
eram muito conservadoras e ainda muito ligadas aos conceitos da arte como
mimese, Mario de Andrade, por exemplo, perdeu todas as sua alunas de Histéria
da Musica, e os artistas que aderiram a Semana ficaram durante bastante tempo
fora dos mercados de arte locais.

No entanto a Arte Moderna ndo morreu entre nds, algumas iniciativas
particularesedepequenosgrupos mantiveramaArteModernaatéoreconhecimento
e a institucionalizagcdao com o museu. Em Sao Paulo a Arte Moderna passou a
depender do incentivo de pessoas reconhecidas socialmente para ganhar um
certo espaco, entre elas a que deu mais visibilidade a Arte Moderna foi Dona
Olivia Guedes Penteado, tia da nossa Yolanda Penteado que, anos mais tarde, vai
fundar o primeiro museu dedicado a esse tipo de arte, o nosso MAM de Sao Paulo.
Sobre Dona Olivia Almeida (1976, p. 34 ) fala:

Uma pessoa, entretanto, teve a coragem de enfrentar a coa-
cao generalizada, assumindo, assim, sua atitude, uma funcao de
extraordinaria importancia, no desenvolvimento do movimento
modernista em Sao Paulo, e no Brasil. Essa pessoa foi Dona Oli-
via Guedes Penteado, e tanto mais significativo foi o seu gesto,
quando se tratava de senhora de alto prestigio social, radicada
a mais reacionaria parcela da sociedade, que era constituida da
aristocracia rural ja decadente. A abertura do salon modernista
de Dona Olivia Guedes Penteado representou também a abertu-
ra de uma brecha consideravel na resisténcia aos novos valores
artisticos que despontavam no Pais. Em torno dessa ilustre
dama, de fidalgo trato e de invulgar simpatia, concentraram-se
artistas e intelectuais da corrente reformadora, e, assim, as reu-
nides em sua casa assumiram a feicao de movimento coletivo,
precursor das futuras sociedades de artistas e de amigos da
arte moderna, que estimularam e propiciaram, com o correr dos
tempos a criacao do Museu de Arte Moderna e a instituicao da
sua Bienal.



Além da semana de 22 outros acontecimentos marcavam a entrada dessas
novas idéia no Brasil: como por exemplo a passagem de Marinetti por aqui em
1926, e, a radicacao de Lasar Segall entre nés e 1924 e sua exposi¢oes, também
a terceira exposicao de Anita Malfatti, uma exposicao trazida por Vicente Rego
Monteiro, a ades&o de Tarsila do Amaral (que estava em Paris), Alvaro Moreyra
e Di Cavalcanti ao movimento, e ainda a construcdo em 1930 da primeira casa
modernista no pais pelo arquiteto Gregori Warchavchik.

Logo apds a Revolugcao de 1930 instalou-se no Pais um periodo se
sobressaltos e instabilidade politica. O mercado de arte assim retraiu-se e os
movimentos artisticos ligados a modernizagao das artes brasileiras também. No
entanto em fins da revolugcao de 1932 uma instituicao, de influéncia decisiva nos
destinos da arte moderna no Brasil, é fundada: A Sociedade Pré Arte Moderna, a
SPAM, como foi chamada. De certa maneira constituiu um movimento coletivo, e
teve certa visibilidade. A SPAM tinha um programa vasto de propunha-se estreitar
as relagOes entre os artistas e as pessoas que se interessavam pela arte*. Em 20
de novembro de 1933 comegavam suas atividades proprias. Para angariar fundos
foi promovido a Carnaval da SPAM, chamou-se “Carnaval na Cidade de SPAM”
sob direcao de Lasar Segall, um dos membros da Comissado Organizadora da
Festa foi Jayme da Silvia Telles, o primeiro marido de Yolanda Penteado. A fesrta
terminou com intervencao da policia, uma vez que os animos ainda estavam
alterados devido a Revolugéo de 22.

A 12 exposicao da SPAM foi a primeira exposicao coletiva de Arte Moderna
e foi aberta em 28 de Abril de 1933, que contou com um razoavel acervo
internacional e com grandes nomes do cenario nacional. A SPAM tinha uma
caracteristica peculiar, que vai se repetir no futuro MAM de Sao Paulo, de misturar
num mesmo espago artes plasticas, teatro, festas, conferéncias, ou seja, 0o museu
vai ser um molde ampliado de manifestacdes de artes visuais, teatro e literatura.
O financiamento da SPAM se dava quase que integralmente por Bailes realizados
pela Sociedade, e em meados de 1933 comecavam a surgir desentendimentos
internos, e a morte de Dona Olivia Guedes Penteado, aliado a desorganizacao
interna fizeram com que a Sociedade acabasse naquele mesmo ano. A SPAM se
manteve apenas um ano no cenario nacional, mas foi de extrema importancia
para as artes modernas no pais, uma vez que foi a principal precursora do museu
de arte moderna.

4 pessoas relacionadas a fundacgao da sociedade: Gregori Waechavchik, Paulo Prado, Lasar
Segall, Paulo Rossi Osir, John Graz, Vittorio Gobbis, Wasth Rodrigues, Arnaldo Barbosa, Frank
SmithAntonio Gomide, Paulo Mendes de Almeida, Olivia Guedes Penteado, Mina Klabin Warcha-
vchik, Jenny Klabin Segall, Alice Rossi, Anita Malfatti, Tarsila do Amaral, Chinita Ullman, Regina
Gomide Graz, Ester Bessel. (Votaram-se os estatutos da SPAM no salao modernista de Dna
Olivia Guedes Penteado, em 27/12/1932, e a diretoria ficava assim constituida: Olivia Guedes
Penteado, Mina Klabin Warchavchik, Tarsila, Chinita Ullman, Lasar Segall, Paulo Rossi Osir, Car-
los Pinto Alves, Jayme da Silva Telles e Paulo Mendes de Almeida, no entanto Tasila nao chegou
a tomar posse e Carlos Pinto Alves se afasta da dire¢ao meses depois).



Contemporaneo a SPAM em Sao Paulo havia o Clube dos Artistas Modernos.
O principal nome dessainstitui¢ao foi Flavio de Carvalho. Inauguradoumdiaapédsa
inauguragao da SPAM, em 24 de novembro de 1932, o Clube dos Artistas Modernos
€ uma dissidéncia da SPAM quando essa ainda estava na idéia. Num prédio na
regido do Viaduto Santa Efigénia (rua Pedro Lessa) havia, ocupando todo o prédio,
os ateliés de Di Cavalcanti, Carlos Prado, Antonio Gomide, e, Flavio de Carvalho.
Foi nesse prédio que o CAM instalou a sua sede. O CAM funcionou como um Clube
bem boémio, eteve a presenca de inumeros comunistas e revolucionarios, erauma
organizacao mais flexivel, as coisas iam acontecendo espontaneamente, quase
qgue por improviso. Foi muito mais polémico e “chacoalhador” que a SPAM. O Sobre
uma certa rivalidade entre o CAM e a SPAM Paulo Mendes de Almeida fala:"Entre
as duas associacdes, € exato, houve uma certa rivalidade. Nao poucos, porém, os
qgue, sabendo manter-se acima de mesquinhos sentimentos, puderam concilia-las
na sua estima. Como o autor dessas linhas, que, sendo um dos diretores da SPAM,
foi um dos fundadores do CAM. A verdade é que elas se complementavam. A
primeira, um tanto aristocratica, porém mais soélida, mais “séria”, no bom sentido
da palavra. O CAM, democratico, largado, mas apresentando, indiscutivelmente
uma vivacidade maior. Um grande e vibrante movimento de arte e de inteligéncia
que dificilmente se repetird”(Almeida, 1976 pag. 84). 0 CAM, assim como Flavio de
Carvalho, passou a ser muito visado e em 1934 ele ndo funcionava mais. Quando
o CAM ja nao funcionava mais, Flavio de Carvalho tentou expor seus quadros,
mas como ja estava marcado, a sua exposicao também foi fechada pela policia.

Em 1937, trés anos depois da Ultima exposicao coletiva de arte moderna (a
segunda exposicao realizada pela SPAM), um outro empreendimento entrava em
cena em S3ao Paulo: os Saldes de Maio. O 1° salao de 1937 deixava claro
em seu prefacio que era um empreendimento destinado a se repetir. Dois
nomes forma fundamentais para a realizacao do primeiro Saldo: Quirino da Silva
e Geraldo Ferraz. O 1° Salao de Maio foi inaugurado em 25 de maio de 1937, no
Grillroom do Esplanada Hotel, participaram artistas nacionais, ou aqui residentes.
Nao havia prémios, porque a exposicao nao tinha o carater de disputa, no recinto
da exposicao aconteciam conferéncias, muito concorridas. O éxito foi pleno, e a
repercussao foi grande. O Salao de Maio foi mais um momento de conscientizagao
que fez gerar mais tarde o MAM. Com o fim da SPAM e do CAM, os Saldes de
Maio vieram como um alento a disputa entre modernos e académicos no Brasil.
Sobre a disputa, cada vez mais a Arte Moderna ocupava seu espaco. Portinari foi
o primeiro moderno que chegou ao gosto do grande publico, e por isso ganhou
atencdes especiais do governo.

A 27 de julho de 1938 inaugurou-se, no mesmo local do ano anterior, o
segundo saldo. Foi o segundo saldao o mais importante deles, principalmente
devido a participagao de artistas ingleses, trazidos por Flavio de Carvalho.O
segundo Saldao de Maio, ao trazer ao Brasil artistas estrangeiros de peso,
antecipa as Bienais, mais tarde empreendidas pelo MAM. O terceiro Saldo de
Maio foi também o ultimo. Esse empreendimento teve uma duragao efémera
tal qual os outros empreendimentos relacionados a Arte Moderna de até entao.
Os desentendimentos dentro da organizagdo fizeram com que mais esse



empreendimento viesse a ndao mais existir. Em principios de 1939 Flavio de
Carvalho registra o nome Saldo de Maio sem aviso prévio, com essa atitude Flavio
de Carvalho, que tinha medo que o Salao perdesse seu carater revolucionario, fez
com que o primeiro grupo organizador se dissolvesse e a realizagao do terceiro
Saldo ficasse apenas sob responsabilidade de Flavio. A exposicao se instalou na
Galeria Ita, em 1939, e dela participaram trinta e nove artistas, entre nacionais e
estrangeiros, e foi com esta terceira exposi¢gao que se extinguiram os Saldes de
Maio. E assim um empreendimento inaugurado para durar também ficou na cena
paulistana por pouco tempo.

A Familia Artistica e os Saldes de Maio, pelo menos de inicio, se chocavam.
Os Saldestinham um ar mais vanguardista e ousado, enquanto a Familia procurava
restabelecer um certo equilibrio, uma certa tradicao em arte. A Familia foi um
agrupamento de artistas formado em 1937 e era de certa maneira reagao aos
Saldes de Maio. A Familia Artistica ndo se pretendia um grupo revolucionario,
pensava emrealizar uma arte contemporanea que prevalecesse com a suarelagao
com o passado, ao invés de com ele romper. Faziam parte da Familia Paulista
alguns profissionais de oficio providos de inata curiosidade pela pintura artistica,
esse grupo se reunia em um atelié improvisado numa pequena sala do edificio
Santa Helena. A Familia Artistica Paulista organizou trés exposi¢oes: A primeira
em 1937 no grillroom do Hotel Esplanada, a segunda dois anos depois em 1939,
e a ultima em 1940, essa no Rio de Janeiro, que foi um dos maiores sucessos da
critica, mas a Familia depois disso morreu. A partir da Familia Artistica Paulista
iria surgir o Clube dos Artistas e Amigos da Arte.

Em 1941 inaugurava-se o 1° Saldo de Arte da Feira Nacional de Industrias,
que, apesar do nome, foi unico. A importancia dessa exposi¢cao esta em, pela
primeira vez, misturar arte e homens ligados a industria e ao comércio, foi um
evento de grande sucesso, que misturava muitos estilos de arte, e, diferentemente
dos outros movimentos, nao teve problemas financeiros para se realizar. Esse
evento nos chama a atenc¢ao pelo que tem de parecido com a fundagao do MAM
que também vai se dar no contexto de aproximacao do industrial Ciccillo com as
artes plasticas.

Voltando a Familia Artistica Paulista. A Familia morreu em 1940, no entanto
ela havia reunido grande parte dos artistas e intelectuais da cidade congregando
a vida artistica da cidade, assim, quando chegou ao fim ndo acabou com essa
efervescéncia artistica. E ja em 1945 alguns pintores se organizaram para a
realizagcdo de um baile de carnaval, nos mesmos moldes dos realizados pela SPAM,
e, a partir desse baile surgiu o Clube dos Artistas e Amigos da Arte, o Clubinho. O
Clubinho reuniu muitos nomes que serdo fundamentais na consolidagdo do MAM,
entreeles SérgioMilliete Arnaldo Pedrosod Horta. O Clubinhoteveumaimportancia
grande no cenario artistico paulista, tanto que Ciccillo Matarazzo chegou a propor
um entrosamento entre ele e a Fundacao do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo,
criada por Ciccilllo antes da instituicdo do museu, entrosamento esse que nao
chegou a se realizar.



Vimos até agora a formag¢ao da conjuntura que permitiu ao MAM ser a
coroagao,emtermos de Paulo Mendes de Almeida®, detodo o processo de evolugao
das artes plasticas em Sao Paulo. Vamos discutir agora a institucionalizacao de
todo essa movimentagao modernista, a formacao do museu.

> Em seu livro De Anita ao Museu, ja citado, Paulo Mendes de Almeida traga uma
linha que vai da Semana de Arte Moderna de 1922 a fundagdao do MAM em 1949,
num esforco de mapear a institucionalizagao da Arte Moderna no cenario paulista,
segundo ele o apice desse movimento é a fundagao do MAM e depois da Bienal.

A fundacdo do museu foi resultado de anos de tentativas para o
reconhecimento da arte moderna no Brasil. A Semana de 22, pioneira nesse
processo, reconhece o projeto politico paulista. Localizar em S3o Paulo o
rompimento com a academia artistica rebate na pretensao de considerar nosso
Estado como o futuro hegemonico do desenvolvimento brasileiro. Da mesma
forma que Portugal, Holanda e Inglaterra usaram da escravidao dos negros, 0s
ciclos canavieiros e do ouro como acumulacao primitiva do capital, alavancar a
revolugao industrial nos séculos XVIII e XIX, Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de
Janeiro fariam algo semelhante no Brasil.

Sao Paulo seria o maior beneficiario do processo. A acumulacao de recursos
dos seus fazendeiros e comerciantes levaram a concentrar suas vidas na sua
capital. Aformacao urbana do final do século XIX e inicio do século XX transformou
a nossa economia. Por ela a construcao civil € o mais importante segmento em
expansdo. Nelaademanda por profissionais especializados é crescente. Ramos de
Azevedo, arquiteto que é a figura que simboliza este momento. Com a sua diregao
o Liceu de Arte e Oficio toma félego. E nele que artistas formam-se para atender
as decoracoes externas e internas para atender o acabamento das construgoes
das elites cafeeiras, e depois industriais. Nao é por acaso que a Pinacoteca
do Estado é fundada em 1897 e tem sua primeira sede no Liceu. Data de 25 de
dezembro de 1905 a fundacao da Pinacoteca. Assim, a acumulacao do café gera:
mercado externo, urbanizacao, entidades organizacionais, formadores de mao de
obra especializada e a primeira entidade expositora paulista que € a Pinacoteca. O
movimento de 22 propde-se antitese do que era exposto neste museu.

A distancia entre 22 e a criacdo do MAM esta recheada de demonstracéo
de apreco a nova manifestacao. Sao elas: clubes e associagbes de artistas,
aliciadores da nova arte, como vimos acima. Mas a concretizagdo de um museu s6
ocorrera na década de 1940 por um conjunto de elementos que unidos permitiram
a construcao do um museu.



srupos de arregimentacao .
da Semana de 1922 Nelson Rockefeller

- mecenato
- colegao particular
- lideranca

- Sérgio Milliet
1922 - Intele.ctuals
- Artistas

- MoMA
- Biro Interamericano

Figura 10: Formagao do MAM Fonte:
Elaborado pelo autor

Dos quatro elementos que possibilitaram a formagdo do MAM ja vimos
como a Semana de Arte Moderna de 1922 e os movimentos de arte depois dela
introduziram e mantiveram o debate em torno da arte moderna, como o interesse
americano e o MoMa interferiram na formulagdo do museu, falta agora entender
como esses elementos se articulam com os interesses de Francisco Matarazzo
Sobrinho e dos demais gestores do museu.

A HISTORIA DO MAM, AS SUAS CINCO FASES

O MAM é fruto de diversos interesses, entre os seus principais atores estao:
Ciccillo Matarazzo, sua esposa, Yolanda Penteado, e 0 amigo, importante nome
relacionado as comunicacdes, Assis Chateaubriand. Sdo essas importantes
pessoas da sociedade paulista que na década de 1950, financiaram trés das mais
importantes instituicées culturais do Brasil relacionada as artes: o0 MAM de Sao
Paulo, o MAM do Rio de Janeiro, o MASP, além das Bienais de Sao Paulo, uma
outra funcdo dada ao MAM que se tornou tao importante que virou instituicao
auténoma, possibilitando a ampliacdo do debate em torno das artes brasileiras e
mundiais. No inicio do século XX, as instituicdes culturais brasileiras ainda eram
muito frageis, nesse sentido, havia uma interpenetracao das esferas publica e
privada. Isso quer dizer que a construcao dessas instituicdes culturais se deu
muito nas relacdes pessoais e, muitas vezes intimas desses personagens.

As relagdes envolvendo os trés “grandes” mecenas da época da fundagao do
MAM envolveram muito mais do que os interesses do museu, foram relacdes de
cunho intimo, além do casamento de Yolanda com Ciccillo. Em seu livro, Yolanda
registra o seu primeira encontro com ele: “Vinte e sete anos, era magro, os cabelos
muitos lisos, eufdrico, extrovertido e sonhador (...). Naquela noite em que nos



conhecemos, em casa de Dr. Pujol, eu, vinha do teatro, estava vestida a Luis XV,
cabelos empoados e maquiagem de efeito. Chateaubriand ficou tonto. Acredito
que aquela primeira impressao o marcou muito. Quando ele estava doente, pediu-
me uma fotografia. Mandei-lhe justamente a daquela noite do Contratador de
Diamantes. Ele colocava a fotografia em frente a maquina de escrever. Quando
alguém perguntava quem era a moca dizia: - E uma princesa austriaca.” (Penteado,
1976 p.74). Arelagdo com Chateaubriand perdurara por toda a vida, tendo Yolanda
o definido como o melhor amigo que alguém poderia ter. Chateaubriand, segundo
Yolanda, teria chegado a pedi-la em casamento, proposta que ela recusou.
Yolanda casa-se duas vezes, em primeiras nupcias com seu primo Jaime da
Silva Telles, o casamento estende-se por 13 anos e acaba em desquite, e, em
12 de dezembro de 1946 Yolanda casa-se com Ciccillo em segundas nupcias no
México. O casamento de Yolanda e Matarazzo Sobrinho tem grande importancia
na articulagao da fundacdo do museu. Nesse casamento é que se faz a parceria
entre a rede de relacionamentos de Yolanda com os recursos do metalurgico,
dando a possibilidade de que os dois, ajudados por estudiosos comegassem a
formar a colegdo do museu, nos fins da segunda grande guerra, quando o precgo
das obras havia caido muito.

A construcao do MAM em muito se da por essa rede de relagdes que o
casal construiu. Chateaubriand ja era em finais da década de 1940 muito bem
relacionado, ja estava organizando a montagem do MASP em Sao Paulo e do
MAM no Rio de Janeiro, e, deixa para o casal de amigos o projeto do MAM de Sao
Paulo. Ciccillo por sua vez, procurava uma atividade que Ihe desse visibilidade, e
a construgao do MAM foi vista como ideal para sua promocgao. Sua relagao com a
arte moderna é produto desse periodo como ele mesmo confessa: “Eu sempre me
interessei por arte. Nao sei porque. N6s somos uma familia essencialmente de
homens de negdcios, mas eu sempre tive ligagdes com a arte. Devo confessar que
quando comecei, trinta, quarenta anos atras, era o académico, mais académico de
todos. Depois, comecei a ver a evolucdo da arte.” (ALMEIDA, 1976 p. 31).

Como dissemos Ciccillo e Yolanda encontraram na Europa do pés guerra
o ambiente ideal para a formacao da colecao que seria doada ao Museu de Arte
Moderna Paulista. Foi em Davos Platz, um sanatério na Suica que Ciccillo foi
para se tratar, que o casal conheceu o curador alemao, radicado nos EUA, Carl
Nierendorf, que se nao tivesse falecido prematuramente seria o primeiro diretor
artistico do novo museu. Foi com esse encontro que as tratativas para a formacao
do museu se intensificam e a instalacdo do museu se torna uma idéia realizavel,
com a ajuda do alemao o casal comeca a formar a colecao que vai formar o acervo
do museu, amplia-se a rede de influéncia do casal e o reconhecimento social pelo
empreendimento comeca a dar 0s seus primeiros sinais.

Aos 50 anos, realizado economicamente, proprietario de uma metalurgia
dedicada a embalagem de alimentos o industrial vira-se diante do unico futuro que
faltava: fama e reconhecimento. No meio empresarial ja possuia esta condicao. Ao
retornar da Italia em 1920 comecou a trabalhar a frente da Metalurgia Matarazzo,
a Metalma, empreendimento da familia Matarazzo. Em menos de dois anos a



frente da metalurgia compra o empreendimento de seu pai e tio com a ajuda de
Franco Zampari, um metalurgico que se torna grande amigo de Ciccillo na Itdlia, e
gue aqui se tornou sécios nas empresas. Os dois amigos transformam a Metalma
na principal empresa de embalagem metalica do pais, e ainda ousam construir
nas empresas de alimentos processados linhas de embalagem. No entanto, essa
histéria pouco se conta, Francisco Matarazzo Sobrinho fica mesmo conhecido
pelo seu notavel incentivo as artes, pela construcdo do MAM, das Bienais de Arte
de Sao Paulo, e do Museu de Arte Contemporanea da Universidade de Sao Paulo,
gue veremos mais adiante. Voltamos aqui ao que discutimos anteriormente: a
guestao do mecenato as artes ter um sentido de permanéncia especifico, e é por
essa atividade que Ciccillo imprime a sua marca na Histéria de Sao Paulo, e na
Historia das Artes Plasticas do Brasil, além de colocar Sdo Paulo na rota das Artes
em termos mundiais.

Fase | — Presidéncia De Ciccillo Matarazzo (1948 A 1963)

O MAM que conhecemos hoje é fruto de um processo que comecgou
efetivamente em 1948. Em 15 de julho de 1948 sessenta e oito pessoas, entre
artistas, criticos, arquitetos, e gente da alta elite paulistana se juntaram no Cartério
Sebastidao Medeiros, 4° registro de titulos da cidade de Sao Paulo, para assinar o
Registro da Sociedade Civil, Museu de Arte Moderna de Sao Paulo, o MAM. Entre
os artistas mais famosos, e para ficarmos so neles, estavam: Anita Malfati, Tarsila
do Amaral, Oswald de Andrade e Victor Brecheret. Apenas pela presenca dessas
quatro personalidades podemos perceber o peso que tinha a construcdo de um
Museu de Arte Moderna nos idos da década de quarenta e cinqiienta do século XX
numa cidade como Sao Paulo.

O museu que nasce em 1948 nasce em meio a um furor artistico unico na
historia brasileira: o movimento modernista. O modernismo brasileiro se inicia por
volta da década de vinte, tem seu ponto alto em 1922, e nas décadas seguintes
amadurece cada vez mais e aprofunda raizes no cenario nacional, e por volta de
1940/50 ja estabelecido e tido como arte legitima entre as elites nacionais, como
as chamadas Belas Artes. Clubes, Sociedades, Bares, Ateliés, esses movimentos
de artistas modernos e entusiastas desse tipo de arte, os debates na imprensa, as
discussdes em torno do tema, sdo sem duvida precedentes importantes a criacao
de um museu para essa arte moderna, sao eles que criam possibilidade para seu
estabelecimento e reconhecimento de validade pelo publico e mais tarde pelas
autoridades.

E possivelmente atras desse reconhecimento que estava o principal fundador
e mantenedor do museu quando da sua fundacgao primeira: Francisco Matarazzo
Sobrinho, mais conhecido por Ciccillo Matarazzo. Nascido em Sao Paulo, embarca
sozinho para a Europa aos dez anos retornando para a cidade aos vinte. E na Europa
que comeca a ter contato com a arte, mesmo vindo de uma familia de industriais.



A familia Matarazzo tem no Brasil como principal expoente Francisco
Matarazzo, o Conde Matarazzo, que chegou ao Brasil em 1881 aos vinte e sete anos
de idade, e literalmente “fez a América”. De uma Venda em Sorocaba adquirida
em meados de 1882 construiu um verdadeiro império. Suas Industrias Reunidas
Francisco Matarazzo fabricavam um numero expressivo de produtos vendidos
principalmente no mercado interno: tecidos, latas, 6leos comestiveis, agucar, sabao,
pregos, entre outros, em 1934 suas empresas faturavam por ano cerca de 350 mil
contos de reis 0 que equivalia a arrecadacao da época do Estado de Sao Paulo,
que era o Estado mais rico da Unido. Para se ter idéia desse poder as industrias
Matarazzo até a década de 1970 ocupavam a segunda posi¢ao no Produto Interno
Bruto Brasileiro.

O sobrinho do conde, nosso Ciccillo, queria brilhar sozinho, longe da sombra
da poderosa familia. Nao deixou de ser um industrial, quando chegou da Europa
aos vinte anos comprou do tio o que ele transformou na Metalurgia Matarazzo
(Metalma), no entanto o que o diferenciou e o tornou conhecido aqui e no mundo foi
o seu envolvimento no ramo das artes, principalmente da arte moderna.

Podemos ver desde 1944 uma agitacdo mais intensa entre a elite paulista
para a constru¢cao de um museu. Essas reunides, a que Ciccillo estava presente,
acabaram desembocando no Museu de Arte de Assis Chatobriand. Além disso,
como ja foi dito, uma movimentacao pela arte moderna ja ndo era novidade no
cenario paulista, a discussao pela construcdo do museu ja ganhara a imprensa em
meados de 1946, em que se discutia principalmente a quem deveria ser legada a
responsabilidade de construir esse museu, muitos a delegavam ao Estado. Nesse
meio tempo, por volta das décadas de 1930/40, um importante grupo se envolvia
nesse processo de pensar um museu de arte moderna em Sao Paulo, grupo esse
que a principal figura foi Sérgio Milliet signatario, como Ciccillo, do Registro do
MAM. O grupo de Sérgio Milliet se estabelecia na Biblioteca Municipal. Foi para |a
que foi em primeiro lugar a cole¢cao doada por Nelson Rockefeller para a construcao
desse museu.

Nas décadas de quarenta e cinqienta, os americanos se interessavam
em intensificar (além das relagcdes comerciais, ideolégicas e politicas) a relacao
cultural de seu pais com os da América Latina. Isso se deveu em muito a conjuntura
internacional de inicio do que chamamos hoje de Guerra Fria, que em linhas gerais
podemos definir como a disputa do mundo pelas duas grandes poténcias da época:
EUA (encabecamos o que ficou conhecido como bloco capitalista) e URSS (com o
seu bloco chamado comunista), sem que jamais se tenha tido uma guerra total entre
as duas. Nesses termos podemos dizer sem muitas ressalvas que o continente
americano em sua maior parte fazia parte da area de influéncia dos EUA. Importante
personagem desse processo de aproximacao foi Nelson Rockefeller, naquela época
presidente do MoMA (Museu de Arte Moderna de Nova lorque) e parte do Governo
de seu pais no que dizia respeito a relacao cultural dele com os paises latinos da
Ameérica. No Brasil Nelson Rockefeller teve um importante papel na construcao do
cenario cultural, amigo de importantes artistas e financiadores de arte (entre eles o
criador do MASP - Museu de Arte de Sdo Paulo - Francisco de Assis Chateabriand).
Rockefeller participou ativamente do processo de construcao dos museus de Arte



Moderna (tanto o de Sdo Paulo, como o do Rio de Janeiro). Em 1946 Rockefeller
doou um conjunto de obras que foram divididas entre os museus de Arte Moderna
de Sao Paulo e do Rio, e esse foi o ponta pé para a formacao dos dois acervos.
Os MAM’s tiveram como podemos perceber uma grande influéncia do MoMA,
chegando muitas vezes a se espelhar nele, tanto no que diz respeito ao tipo de
acervo, como também na parte administrativa (0 MoMA chegou a mandar seu
estatuto para que servisse de modelo).

Depois de se envolver em alguns daqueles movimentos que precederam
a fundacao do Museu, Ciccillo casa-se com Yolanda Penteado, integrante de
uma importante familia de proprietarios rurais com uma grande inser¢cao no
meio artistico paulista, principalmente relaciona a arte modernista (a principal
responsavel por isso foi a tia de Yolanda, Olivia Guedes Penteado), e apés seu
casamento no México em 12 de dezembro de 1946 Ciccillo Matarazzo se interna
em Davos Plats na Suica para se tratar de um problema de saude. E é na Suica
que a idéia da formacao de um Museu de Arte Moderna em Sao Paulo comeca
a tomar corpo na cabeca de Ciccillo, que ja “colecionava” quadros de artistas
modernos brasileiros e europeus. Da Suica ele comeca a travar contatos (com
importante ajuda de sua esposa) tanto com os brasileiros (principalmente com
o grupo de Sérgio Milliet), como com os americanos do MoMA, além de fazer
amigos importantes na Europa, como Karl Nierendorf, homem muito ligado a arte
moderna, diretor da Fundacdo Solomom R. Guggenheim em Nova York e marchand
na Nierendorf Galery, se ndao fosse por sua morte prematura assumiria o cargo de
primeiro Diretor Artistico do Museu de Sao Paulo. E assim o MAM vai passando
da idéia para acdes mais concretas, em cartas trocadas com seu advogado e
amigo no Brasil Carlos Pinto Alves 0 nosso Matarazzo Sobrinho vai articulando a
formacao do museu.

A primeira versao do MAM foi a Galeria de Arte Moderna fundada em dez
de maio de 1947, em que Ciccillo se colocava como presidente vitalicio, sem a
possibilidade de ser destituido, esse tipo de organizacao desagradou aos norte
americanos do MoMA, que mandando seus estatutos sugeriam uma estrutura
mais flexivel e menos centrada na figura do Matarazzo, e dessa discussao nasce
a Fundacao de Arte Moderna (também presidida por Ciccillo, mas de maneira
menos centralizadora) em janeiro de 1948. A Fundacao inicia os preparativos
para o0 que vai ser a exposicao inaugural do museu, além de dar base para a
formacao dele. Depois de muitas discussdes em 15 de julho do mesmo ano
aquelas sessenta e oito pessoas como ja dissemos fundam o MAM, que ja se
apresentava a sociedade paulistana com um importante acervo com as principais
obras doadas por Rockefeller e por Ciccillo. Ja de inicio é visivel a preponderancia
de Ciccillo no processo, uma vez que era ele o principal financiador do projeto.

A colecdao do MAM, a escolha de seu curador, Legand e a primeira exposi¢cao
sao fatos marcantes para a cidade. O MAM ¢é fundado em cartério em 1948
a sua primeira exposicdao acontece em 18 de marco de 1949.A primeira sede
provisoria do MAM foi, sem surpresa, a Metalurgia Matarazzo. Depois dessa e em
carater definitivo Assis Chateabriand cedeu o terceiro andar do prédio onde seu
jornal Diarios Associados funcionava, essa sede foi inaugurada com a exposi¢ao



inaugural do MAM: “Do Figurativismo ao Abstracionismo”’, o diretor artistico era
Leén Degand em 1949. S6 em 1958 o Museu mudou-se pra o Parque do Ibirapuera,
se instalando debaixo da marquise em 1968 onde esta até hoje.

Pessoas relacionadas com a fundagao do MAM

Galeria de Arte Moderna:;

Presidente (perpétuo): Francisco Matarazzo Sobrinho.
Diretores: Yolanda Penteado, Paulo Matarazzo e
Carlos Pinto Alves. Soécias Fundadoras: Dora Ma-
tarazzo e Moussia Pinto Alves.

Fundacdo de Arte Moderna:

Presidente: Francisco Matarazzo Sobrinho

Membros do Conselho de Administragao: Carlos Pito Alves, Liz Saia,
Sergio Milliet da Costa e Silva, Maria Guedes Penteado de Carvalho,
Yolanda Guedes Penteado Matarazzo, André Dreyfuss, Francisco
de Almeida Salles, Costabile Matarazzo, Paulo Matarazzo, Paulo de
Figueiredo, Mario Graciotti, Eduardo Kneese de Melo, Rino Levi e
Tarsila do Amaral.

Signatarios do Registro de Funda¢cao do MAM:

Alice Brill, Aldo Calvo, André Dreypus, Andréa Ippolito, Antonio Al-
ves Lima Junior, Aldo Mangnelli, Anita Malfati, Alfredo Mesquita,
Antonio Candido Melo e Souza, Barbara Ruchti, Bella Karavagewa,
Carlos Pinto Alves, Carlos Cascaldi, Carlos Foa, Clovis Graciano,
Camila Matarazzo, Tarsila do Amaral, Dagmar Caracy, Deborah Pra-
do Marcondes Zampari, Elizabeth Magnelli, Eugénia Xavier Lopes,
Eduardo Kneese de Melo, Francisco Matarazzo Sobrinho, Francisco
Luis de Almeida Salles, Francisco Zampari, Gerda Brentani, Gilberto
Junqueira Caldas, Galiano Giampglia, Giuseppe Saveiro Giacomini,
Giannicola Matarazzo, Giannandréa Carmine Matarazzo, Gastao
Rachou Junior, Gregori Warchavchik, Hernani Lopes, Hélio Ulpia-
no de Oliveira, Roger Henri Weiler, Inés Carraro, J. Villa-Nova Arti-
gas, Julyam Dieter Czapski, Joseph Kliass, Jacob Mauricio Ruchti,
Lourival Gomes Machado, Léo Ribeiro Morais, Luiz Saia, Moussia
Pinto Alves, Miguel Forte, Maria Virginia Matarazzo, Mina Klabin
Warchavchik, Manlio Consenza, Mario Cracciotti, Oswald de Andra-
de, Oswald de Andrade Filho, Paulo Plinio da Silva Prado, Rober-
to Cerqueira César, Roberto de Paiva Meira, Rino Levi, Sigesmundo
Brentoni, Salvador Candia, Sérgio Milliet, Sylvio Whitaker Penteado,
Tullio Ascarelli, Thomaz Farkas, Virfinia Artigas, Victor Brecheret,
Virgilio Isola, Yvonne Arté Levi, Yolanda Penteado Matarazzo, Maria
Guedes Penteado Camargo.

Ciccillo era, e sempre foi durante essa primeira fase do museu (de 1948 até
1963), o presidente. Com uma personalidade forte, centralizou em sua pessoa



todas as decisdes e todo o processo de administragcao do museu. Desde o incio
o museu foi muito bem recebido, tanto pela populagcdo como pela elite, e sempre
manteve grande conexao com a arte de fora do pais, mas Ciccillo ndao parecia
feliz, queria algo mais ousado. O MAM era um sucesso, mas como fazer dele algo
Unico, como fazer ele (e seu principal administrador e mantenedor) aparecer,

se destacar? Organizar uma exposi¢cao grande, verdadeiramente grande, e de
impacto internacional. E assim surge a idéia das as Bienais Internacionais de Sao
Paulo, exposicdes grandes e de impacto, inspiradas na Bienal Internacional de
Veneza, elas espalharam pelo mundo os nomes do Brasil, de Sdo Paulo, do MAM,
e de Ciccillo.

A primeira Bienal aconteceu em 1951, dois anos apds a primeira exposi¢ao
do museu, e a partir dai se torna a principal atividade dele. A organizag¢do das
Bienais tomava quase todo o tempo e todos os recursos do museu, ndo se tinham
mais atividades museoldgicas, todas as energias estavam focadas na realizacao
das Bienais. E assim elas foram engolindo o museu, que acabou por ser somente a
pessoa juridica necessaria para as transagoes das Bienais. Até as sedes do museu
no Parque do Ibirapuera lembram as Bienais, ja que este parque foi construido
para abrigar os festejos do IV Centendrio da Cidade de Sao Paulo (organizado por
Ciccillo) em que uma das principais atividades foi a |12 Bienal, que ficou no parque.

Uma coisa curiosa acontecia no cenario paulista e brasileiro nessas décadas
de 40 e 50. Trés museus nasciam quase que concomitantemente. O nosso MAM,
o MASP e o MAM do Rio, os dois primeiros na capital paulista. Mais interessante
ainda era que mesmo nao tendo a mesma atividade fim, um focado em Arte
Moderna, e o outro em Artes em Geral, os dois museus paulistas disputavam entre
si, tanto o MASP como o MAM do Rio ofuscavam o brilho do museu de Ciccillo,
gue, como vimos, queria se destacar, e precisava de mais luz. Num cenario cultural
ja tao inundado de museus Ciccillo queria algo maior.

O MAM estava instalado na Rua 7 de abril, no prédio dos Diarios Associados,
no centro da capital paulista, abaixo do Masp. Mesmo endere¢co em andar abaixo.
Apesardo seu sucesso, mais de 800 socios no primeiro ano devida e aprogramacao
de cinema, com mais de 147 sécios era outro sucesso. A cinemateca Brasileira
é feita deste trabalho. Com tudo isto, Ciccillo percebe que nao tera o que almeja.
Mas ndo sabia como realizar uma mudanga.

Surge a viagem a Itdlia. Vai como delegado do Brasil para a Bienal de
Veneza, Ciccillo reconhece no modelo Bienal uma nova e inusitada oportunidade.
Homem afeito a desafios complexos, vé com a instalagao da fungao Bienal de Sao
Paulo o status almejado. Em verdade Ciccillo viu na Bienal a possibilidade de se
diferenciar frente ao cenario nacional das artes, possibilidade essa que nao via
mais N0 museu, uma vez que, estava entre os muitos museus ja existentes e de
igual importancia. Assim, com a Bienal, ele tras para o cenario



nacional uma nova forma de expor, guardando distancia do “caixote” MAM,
MAM Rio de Janeiro e Masp, ja tao conhecido e, em parte ligado ao nhome de
Chateubriand.

O modelo americano de museu de arte moderna adotado por Chateubriand,
sendo seu mentor Rockfeller ira perder forca no caso paulista. A Bienal de Sao
Paulo, modelo notadamente europeu, para nao dizer ltaliano (ndo por acaso a
patria mae da familia Matarazzo) vai ser em pouco tempo o que havia de mais
importante no cenario cultural brasileiro, assim a marca Bienal criada por Ciccillo,
e abrigada na marca MAM SP, fundaria as raizes e imprimiria o nome de seu mentor
no cenario das artes plasticas do mundo.

Bienal de Sao Paulo, ja na sua primeira edicdao é um sucesso. Ela coloca Sao
Paulo na rota internacional das artes plasticas, isso tem para a cidade de Sao
Paulo uma importancia e um significado de se realizar como cidade cosmopolita
e de se alcar no cenario nacional como grande metropole, ndo apenas industrial e
econdmica, mas também cultural. Em sua biografia Ciccillo, colocara mais de uma
centena de reconhecimento de cidadania dos mais variados paises e de todos os
continentes.

A primeira Bienal sera o comeco da desarticulacao da funcao museoldgica
do MAM em sua primeira fase. Quando o projeto de Bienal decola para o sucesso
mundial, pois sé Veneza e Sao Paulo tinham status reconhecido na época, o projeto
museu é abalado. Sao evidentes os sinais de enfraquecimento. As exposi¢des do
MAM sao reboques, e a locomotiva é a Bienal. O acervo do MAM que no inicio era
composto por compras de Ciccillo na Europa, passara a ser fruto de premiacodes
de obras expostas nas Bienais. A Bienal d4 ao museu uma outra dindmica, o
acervo antes formado quase inteiramente por doacdes de seu presidente passa a
ser oxigenado com obras de premiacdes das Bienais. No entanto a fragilidade da
funcdo museologica € evidente. Nao ha reserva técnica, nao ha livro de tombo. A
marca MAM repousa no limbo. Nao ha registro da marca. No final da década de
1950, os cuidados com os estatutos comegam a serem dirigidos para aumentar
a autonomia e expandir a fungao Bienal e liquidar os entraves que o MAM por ter
uma estrutura rigida e por ser uma instituicao coletiva no sentido de que estava
ligada a todo um movimento de moderniza¢ao das artes paulistas.

Em 1956, ja ha a pretensao de Ciccillo em separar as fungdes em entidades
distintas. A Fundagao Bienal de Sdo Paulo surgird em 1960, sendo reconhecida
em 8 de maio de 1962. A Bienal representou para Ciccillo a possibilidade de
desempenhar o papel do conquistador. Significava a todos os seus pares nacionais
ou do exterior, o reconhecimento e admiragao na estrutura de uma familia que “fez
a América”, enriqueceu e conquistou status de importancia e poder.

O projeto Bienal nasceu muito préximo (1951) da fundagdao do Museu de
Arte Moderna de Sao Paulo (1948). A necessidade de sair, como ja foi dito, do
caixote “Museu de Arte”, representado por dois museus de peso, o MAM do
Rio de Janeiro e o MASP (duas instituicbes que carregavam o nome de Assis



Chateaubriand) fez com que em pouco tempo de funcdo museoldgica Ciccillo se
desinteressasse do MAM como projeto e passasse para outro projeto, algo inédito
no Brasil e que tivesse mais visibilidade do que um museu. 0 MAM do RJ com uma
destacada insercao na arte contemporanea brasileira e 0 MASP cobrindo o melhor
do espacgo do acervo mundial deixaram pouco espaco de visibilidade social com
destaque a qualquer outra instituicdo muleoldgica. Assim Ciccillo logo percebeu
que era necessario acelerar a ocupacgao de outros segmentos. Nesta determinacgao
instituiu no teatro; cinema e nas artes plasticas no que sobrava como diferencial,
transportar o modelo empreendedor da Bienal de Veneza para Sao Paulo como seu
“condutori”.

As Bienais foram adotadas com o mesmo principio das “exposi¢cdes mundiais”
dos séculos XIX e XX onde reuniam em um unico local um conjunto representativo
do conhecimento humano para que todos pudessem trocar contatos, informacéao
e desfrutar de prestigio. Eram momentos de intenso exibicionismo técnico e
economico. O modelo Bienal surgiu deste mesmo padrao localizando o seu foco
nas artes visuais. Reunia as manifestagcdes que representassem o melhor da
contemporaneidade mundial.

O projeto Bienal de Sdo Paulo ja era uma consequiéncia de uma proposta
hegemoénica paulista nas esferas da sua burguesia primeira cafeeira e agora,
nos anos 50, industrial. O MAM de SP e a Bienal formam atitudes ontoldgicas da
renomadahegemonia economica paulistanocampo das artes no Brasil. Aformacao
do projeto do Museu de Arte Moderna da- se dentro de um discurso de modernidade,
querendo o acervo atender a um periodo mais préoximo dos interesses desta
burguesia. Os colcionadores paulistas compravam obras modernas brasileiras e
estrangeiras nas décadas anteriores de 20 e 30. Os colecionadores do inicio do
século e agora seus descendentes ja puderam entender e absorver aquela arte ndo
figurativa. A colecao de Ciccillo era preenchida por obras deste periodo nacionais
e estrangeiras.

Constituiram um acervo representativo e uma programacao permanente com
repercussdao mundial que foi a Bienal de Sdo Paulo. O cardapio de oportunidades
fez a alianca Paulista abranger outras expressdes como dissemos, e mais o proprio
desenvolvimento do MAM sera prematuramente limitado. As for¢ga econémicas,
administrativas e politicas que movimentaram o momento foram dispersas. O foco
deslocou-se para a Bienal e na sua auséncia presencial, pois s6 a cada dois anos era
apresentada, os recursos eram dispersos em tantos projetos que paulatinamente
depauperaram o todo. Dos projetos da década de 50 — artes plasticas com MAM e
Bienal; Cinema — Vera Cruz, Cinematica; Teatro — Teatro Brasileiro de Comédia da
“Alianca Paulista para o Progresso das Artes”, sobreviveu com vigor ascendente
aquela que mais a representava internacionalmente: A Bienal de Sao Paulo.

O museu como fung¢ao nao tinha mais importancia, era apenas suporte
juridico das Bienais. Com o tempo a Bienal foi ganhando nome por si, se tornando
autébnoma. Desde o inicio, como nos conta a Sra Eva Fernandez®, contratada por
Ciccillo para ser secretaria geral do museu, a administracao da Bienal é descolada
da administracdo do museu, assim Ciccillo mantinha certa autonomia da Bienal



desde o inicio, mas é em 1962 que cria a Fundacao Bienal Sdo Paulo desligando
de uma vez por todas a funcao Bienal do MAM. Esse fato foi imensamente sentido
pelo museu, primeiramente por que as suas atividades estavam resumidas a
realizacao das Bienais, e depois que o museu perdeu, com a organiza¢ao de uma
fundacao para as Bienais, grande parte das subveng¢des que eram administradas
por ele. No entanto, o golpe mais duro foi dado em 1963. Em reunido executiva
no dia 21 de janeiro de 1963 Francisco Matarazzo Sobrinho e alguns poucos
diretores decidem por acabar com o0 MAM, e doar todo o acervo do museu para a
Universidade de Sao Paulo, por essa doacgao, feita por Ciccillo, uma vez que com
o fechamento do museu ele receberia as obras doadas de volta, ele recebeu o
titulo de Doutor Honoris Causa da Universidade. Sem financiamento, e agora sem
acervo (e também sem sede), o MAM perdia a sua identidade (seu acervo), e por
pouco nao desaparece para sempre.

Pensando na teoria de Arquitetura de Marcas, apresentada por David Aaker
podemos pensar que a marca MAM, o museu era a marca principal, e a Bienal
como uma espécie de submarca. Era sob as subvencdes que o MAM recebia que
eram realizadas as Bienais, além disso as Bienais eram referidas como “Bienais
do Museu de Arte moderna de Sao Paulo”. No entanto essa submarca, surgida
apenas dois anos depois da marca principal, num momento em que o0 museu
ainda engatinhava, por decisao do presidente e mecenas dos dois projetos, foi
se tornando muito maior do que a marca principal, sendo possivel em 1962 a
separagao da submarca da marca principal, se tornado a Bienal muito mais
importante que o MAM. O MAM ¢é uma marca que gera uma submarca que a
enfraquece a ponto de ela quase desaparecer, e perde seu acervo (identidade)
para uma segunda marca concorrente, um outro museu.

¢ Entrevista crealizada em Sao Paulo dia 11 de agosto de 2005.

O MAM na sua primeira fase tem como caracteristica principal a
administracao de Ciccillo Matarazzo. Ele tem uma personalidade e um modelo
de gerir o museu muito centralizada. Ciccillo administrava o museu da mesma
forma que administrava a sua metalurgica’. Esse tipo de administragcao permitiu a
Ciccillo que tratasse o museu como coisa propria. Uma das coisas que éilustrativa
sobre essa indiferenciacao do que era de Ciccillo e o que era do museu se da em
relacdo ao acervo.

Sabemos que o acervo do museu foi usado por Ciccillo Matarazzo como se
fosse dele, depositou a sua colecao particular no museu, colocava e tirava obras
do acervo sem controle, emprestava obras do acervo. Podemos perceber que na
Exposicao do Acervo 1954 — 19558 foram apresentadas indistintamente obras
do acervo e da colecao de Ciccillo. Essa confusao do que era e o que nao era
do museu, além de criou para Ciccillo uma situacdo mais cdémoda quando este
resolveu doar o acervo.



De 1959 a 1963 o projeto de Ciccillo foi desvincular o MAM da Bienal, das
suas funcdes, dos diretores partidarios da funcdo do museu. O museu ja nao era
mais interessante para ele, a medida em que a Bienal se autonomizava e ganhava
importancia.

Ja em 3 de dezembro 1959 o estatuto do MAM ¢ alterado para beneficiar
decisdes do conselho. Nelas a maioria simples dos presentes a qualquer quorum,
a partir da segunda chamada foi aprovado. Abria-se espago para a liquidacao
do MAM. Como ja era de determinagdo de Ciccillo ou o MAM conseguiria
recursos para sua manutencgao ou seriafechado.Dapropostaasuaconcretizacao
foram quatro anos.

7 Podemos contatar essa mistura na administragao do museu com a metalurgica em carta de
um assessor de Ciccillo para ele em 25 de julho de 1962. A Carta em papel timbrado da meta-
ldrgica mistura assuntos do museu da metalurgica e até mesmo assuntos pessoais.

Anexo 4. & Listagem de Obras, Anexo 5.

Neles a Fundagao Bienal foi criada em 1960. O acervo do MAM recortado.
Ciccillo e Yolanda manifestam sua intencdo em doar obras, que estavam sob a
guarda do MAM. A carta de 4 de maio de 1962 em papel timbrado da Metalma
dirigida ao reitor da USP, materializa a primeira doa¢ao. Quando a crise brasileira
recrudesce 1963 ocorreram quatro fatos mais traumatizantes para o seu acervo
e sua integridade.

O ano de 1963 comega como um diluvio sobre o MAM. Em 15 de janeiro1l
de 1963°% Ciccillo doa a USP o segundo lote das obras de “sua cole¢ao”. O ato é
forte, porque realizado sete dias antes da reuniao da diretoria do MAM onde seria
desfechado o segundo golpe. Em 21 de janeiro do mesmo ano, a diretoria aprova
e encaminha ao conselho duas propostas: encerrar as atividades do MAM e a
doacao de seu acervo para a USP. Dois dias depois, dia 23 de janeiro, o conselho
reine-se, sem cumprir a convocacgao estatutaria, ou seja, convoca-lo por edital
publicado em veiculo de imprensa. Nao conseguimos encontrar o edital apesar
de pesquisar os jornais da época e os cartorios usados pela diretoria do MAM.
Na reunido indicam uma publicacao na Folha, nada encontramos. Pesquisamos
30 dias antes da reunidao. Nao ha registro. A duvida persistia. Porque a pressa
para liquidar o MAM? Porque ndao cumprir uma obrigagao legal? Em 1966, Arnaldo
D"Horta ira contestar as duas aprovacdes, as da diretoria, e as do conselho.

Por fim, em 8 de abril é lavrado em cartério a doacao de todo o acervo do
museu a Universidade, Ciccillo escritura a USP a doacao do acervo do MAM. Ou
seja, do acervo total construido de 1948 a 1959, Ciccillo. Além do acervo é doado
a USP todos os bens do museu, incluindo o mobiliario, até os funcionario que
forma desligados tiveram suas indenizagdes pagas pela Universaidade™.

Nesse movimento de doacdes temos que Ciccillo recorta o acervo do museu,
doando em datas diferentes o que dizia ser o seu acervo, e o que considerava o
acervo do MAM. Quando olhamos a distancia estes momentos de janeiro a abril
de 1963, ficamos perplexos.



O desmonte do MAM foi realizado concatenadamente por Ciccillo com a
auséncia de diretores e conselheiros a revelia dos compromissos com as normas
do estatuto.

® Certificado de doagao de 15 de janeiro de 1963, anexo 6. Confirmagao da doagao, anexo 7
% Processo de doag¢ao do acervo e indenizagao dos funcionarios.

Anexo 8.

" Sobre as indenizazg¢ées de funcionarios, anexos 9, 10 e 11.

A doacao do acervo se deu em condi¢des, no minimo, surpreendentes. A
alegacao de Ciccillo para a dissolugao do museu foi falta de verbas. Sobre esses
fatos Dr. Juljan Czapski fala': “Sim, todo mundo aprovou o que o Ciccillo queria,
ele diz “eu ndo vou dar mais dinheiro!”, “Eu ndao estou mais disposto a sustentar o
museu.”, entdo o que se podia fazer? Naquela época ninguém estava estruturado
para realmente refazer isto, entdo todo mundo assinou”. Assim, Ciccillo acaba
com o MAM, agindo de forma a ndo considerar o museu como um espaco publico,
e sim como se fosse coisa dele. Dr Juljan nos conta que nao havia como haver
contestagcao dos diretores e conselho aos desejos de Ciccillo, tanto por sua
administragéo centralizadora como pela forga financeira. Em verdade, Ciccillo ndo
se interessava mais pelo MAM, porque estava muito mais envolvido com a Bienal,
instituicdo em que permaneceu quase até o final da vida e que lutou para que
pudesse se manter sem ele.

Em seu texto para o livro do MAM Vera D'Horta (1995, p. 33) escreve sobre
esse momento: “No processo que movem contra a Universidade de Sao Paulo,
esses amigos do museu discordam da alegagao de que nao existiam mais verbas
para a manutencao do MAM.” E, citando Arnaldo Pedroso d'Horta: “as que ele
recebia dos cofres publicos deviam ser transferidas para a nova Fundacao Bienal
(...); e, como o entdo presidente do museu afirmasse ndo conseguiu recursos
particulares para o financiamento das atividades do MAM, a solugao encontrada
constituiu em doar a outra instituicao o patrimoénio acumulado, que na escritura de
doacao é avaliado (em 1963) em 700 milhdes de cruzeiros. Bastaria que o museu,
na oportunidade, vendesse uma pequena fracao de seu acervo, para que pudesse
continuar vivo e atuante, como sempre fora”. E importante lembrar que o nome do
museu se manteve por mais tempo justamente para garantir que as subvencoes
publicas, de ambito federal, estadual ou municipal, pudessem ser transferidas
para a Bienal sem prejudicar a instituicao.

E nesse interim que os sécios que lutaram por manter vivo o museu
conseguiram manter o nome do MAM e a partir dai construir o novo MAM. Como
a USP aceitou uma doacao sem examinar a validade legal da doacao realizada.
Correu sério risco de ver seu botim, resgatado. Isto s6 foi evitado por que a Diretoria
do MAM interpelou a USP em 1966.

2 Entrevista realizada em Sao Paulo no dia 17 de agosto de 2005 Perdendo o prazo legal da matéria
ser apreciada judicialmente. Abordamos mais a frente este tema.



Fase Il - Permanéncia Da Marca (1963 a 1968)

A manobra de Ciccillo para transferir o museu a USP ndo passou sem
opositores. A atitude de Ciccillo ndo foi bem vista pela intelectualidade e pelos
artistas que freqlientavam e faziam parte do museu. Nessa ocasiao Yolanda
Penteado envia a Ciccillo um bilhete para alerta-lo sobre a sua situacao, nele ela
anexa uma nota de Paolo Maranos no correio paulistano de 15 de maio 1963

3:A danga do MAM

Assim foi que logo depois daquela assembléia geral em
que apareceram dois estatutos e muita marotagem, o Museu de
Arte Moderna de Sao Paulo ficou aguardando que alguém o ado-
tasse e havia uma al, entre os sdcios, que pregava a nulidade
da assembléia que dissolveu a sociedade e autorizou a doagao,
do acervo, e da prdpria instituicdo a Universidade de Sao Paulo.
Motivo: falta de numero na assembléia. Isto, perante o primeiro
estatuto, registrado, portanto valido. O outro estatuto, reserva-
do aos intimos, autorizava a deliberagao com qualquer numero,
mas nao havia sido registrado. Passado os dias, as divergéncia
se dissiparam e muitos dos presentes reforgcaram sua presencga
com a procuragao de ausentes pouco convictos da propria au-
séncia. E até os membros da ala magoadaconcordaram em que,
se faltou numero, faltou pouco numero, e a doagao sido consu-
mada. Assunto encerrado.

Passado algum tempo, os jornais publicaram textos que nao
deixavam duvidas sobre a situacdo do museu. A doacéao era ir-
reversivel. A universidade aceitara 0 museu, agradecera seu rico
acervo e ja nomeara o novo diretor, um jovem recém-chegado da
Europa, onde permaneceu anos em bolsa de estudos. A ela ma-
goada pareceu magoar mais ainda. Tinha um candidato para a
direcdo, embora pregasse abertamente a tese segundo a qual o
museu, na universidade estava fadado a morrer, vitima do conti-
nuado desinteresse dos estudiosos. Alias, deu-se até a entender,
0s magoados, que a nomeacao daquele cavalheiro levaria para
bem longe as nuvens da desgraca.

Com a posse do novo diretor, tudo levou a crer que 0 MAM
se colocava nos trilhos mondtonos do trabalho e da realizacao.
Vieram os primeiros comunicadores, seguros e cheios de novi-
dades prometedoras. Simpatizamos com o jovem diretor. Fomos
visita-los. Tudo calmo. Ambiente de trabalho.

Agora os jornais comunicavam a realizagao de uma assem-
bléia dos s6cios do museu extinto, convocagao do Sr Francisco
Matarazzo Sobrinho, que nao é presidente, para os socios que
nao sao mais socios, por ato daquela assembléia que doou o
MAM a Universidade. Esta nova assembléia visaria dar continu-
acao ao MAM. Ora, boa continuacgao, continuagao melhor a Uni-



versidade pode e nao deixaria de dar. Mas agora |é-se, num de
nNOssos jornais, que a Universidade ndo se interessa pelo MAM,
flcando apenas com o acervo que pertencera a um outro mu-
seua ser criado o Museu de Arte Contemporanea.

3 Anexo 12.

Noemaranhadodasnoticias,surgemosfatosconfusamenteesquematizados.
Aguardemos que os acontecimentos aclarem a situagdo. Uma coisa, no entanto,
é evidente. Se o Sr. Matarazzo quisesse entregar o MAM aos sécios, podia té-lo
feito em vez de doa-lo a Universidade, se a Universidade quisesse criar um Museu
de Arte Contemporanea , nao precisava receber o MAM do Sr. Matarazzo. E os
quadros... bem, os quadros sao outro assunto.

Numa nota muito incisiva e cheia de ironia Paolo Maranos nos apresenta os
percal¢os da luta pela manutengcdo do museu, a0 menos no home, e nos chama
atencao para um problema decorrente da doagao que permanece até hoje: Temos
um Museu de Arte Moderna com um acervo de arte contemporanea, que comega
a ser formado a partir de 1968, e, um Museu de Arte Contemporanea com um
acervo de arte moderna. Voltaremos a esse problema mais a frente.

O MAM sem acervo e sem espacgo, sobrevive gragas a uma organizagao de
“Amigos do Museu” que mantém uma infima atividade e o nome. Durante esse
momento de quase inatividade, que dura cerca de cinco anos, o museu so vai
voltar ativamente ao cenario das artes em finais da década de 1960 com a doacao
da Colecao Tamagni e do espaco na Marquise do Ibirapuera em 1968, e, com 0s
“Panoramas de Arte Brasileira” idealizados por Dina Lopes Coelho em 1969, o
museu vai sobreviver centrado na questdao da manutencdo do nome. Nome este
de grande impacto na cultura brasileira, uma vez que, ele estava relacionado ao
movimento modernista, iniciado em 1922.

Interessante observar que mesmo sem acervo ou espacgo fixo 0 museu se
mantém com base em uma nomenclatura que trazia em si mesmo um significado.
Se pensarmos entdo a génese de uma Marca MAM, ela estad provavelmente
nesse periodo em que o nome, em si mesmo, péde sustentar o museu. Os ecos
da realizacao da década de 1950 deram ao MAM um prestigio nacional e, se
pensarmos que as primeiras Bienais estavam ligadas os nome do MAM, ele teve
também grande visibilidade internacional. Assim, manter o nome Museu de Arte
Moderna, tinha um significado muito importante no cenario cultural, e permitiu ao
MAM cacife para pleitear em 1968 e conquistar um espac¢o abandonado, junto da
mesma Bienal que criou. Dos restos da Bienal de 1959, o Pavilhao Bahia, idealizado
por Lina Bo Bardi nasceu a atual sede do MAM. E nele, nos baixios da marquise
de Niemeyer no |birapuera, que 0 MAM ressuscitou.

No entanto de inicio houve um esfor¢go de reaver o acervo do museu, 0
principal nome relacionado a esse esforco foi Arnaldo Pedroso d'Horta. A acao



principal consistia em anular as resolu¢cées da assembléia que fez a doacao e
questionar a validade do estatuto™ que deu validade a essa assembléia’™. Essa
tentativa frustrada, o caso nao chegou a ser votado porque alegou-se perda do
prazo, se nao serviu para reaver o acervo teve grande importancia em aglomerar os
sécios e dar repercussao ao caso na imprensa.

Muitas reunides foram necessarias para reestruturar o museu, que comeca
a renascer com trés importantes acontecimentos: a contratacdo de Dina Lopes
Coelho, em 1967, para ser responsavel pela divisdao técnico-cientifica do museu
(cargo que vai exercer até 1982); a Doacao da Colegcdo Carlo Tamagni, em 1968,
que inaugura o novo acervo; e, a mudanga para a nova sede no mesmo ano. Espago
cedido pela prefeitura, depois de longa negociacao, no que havia sido o Pavilhdo
Bahia do V Bienal, na marquise do Parque do lbirapuera.

Forgcas empreendedoras recompdem o MAM colocando-o em uma sede
propicia a exposi¢cdes. A epopéia de sua instalagao esta relatada no depoimento
de Mario Garcia' o funcionario com o prontuario n® 1 do ressurgimento. Jovem
com seus 17 anos ao lado de Dinah Lopes Coelho (Ricardina Lopes Coelho)
fizeram a mudanca do Edificio Italia para o Ibirapuera. A pedido de Dinah, Mario
encontra-se com Danilo Diprete. O artista molda e recorta em lata as letras que
foram incrustadas nas paredes do Espaco, assim, se acreditarmos em Mario
Garcia, hasce nesse momento também o logotipo do MAM. Temos portanto nesse
momento o renascimento do MAM, uma sede, um acervo incipiente, e pessoal
qualificado, e, fundamental, o nome reconhecido. A coroag¢do desse processo vai
ser a formulacao e realizagao dos Panoramas de Arte Brasileira.

O periodo 1963-1968 tem em sua maior caracteristica a sobrevivéncia.
Periodo que, Arnaldo Pedroso Horta enfrenta a mortificacdao do MAM, restaura sua
dignidade. Ler este periodo da histéria do Brasil identifica-se a luta entre esquerda e
direita. Quando Ciccillo cria um conjunto de argumentos para encerrar o MAM esta
de certa forma reproduzindo o que os setores conservadores estabeleceram como
inimigo comum. Combater a proposta do coletivismo, do comunitario. A doagao
do acervo do MAM para a USP foi um fato para “protegé-lo” da sua administracao
por outros dirigentes do MAM que nao ele, Ciccillo.

4 Fstatuto de 1959. Anexo 13.
5 Copia de parte da acao. Anexo 14. Mudanc¢a dos estatutos Sociais. Anexo 15.
6 Entrevista realizada em Sao Paulo no dia 26 de novembro de 2003.

DoaraUSP 1200 obras com valor de Cr§ 700 milhdes de cruzeiros, na escritura
da doacgao de 8/4/1963 foi privar a sociedade em administrar este bem. Ao MAM
nao havia falta de recursos. O MAM reunia condicdes materiais para manter-se,
bastaria usar as suas dotagGes governamentais que eram transferidas para a
funcao Bienal. A Bienal e ja na época a Fundagao Bienal esta deveria buscar por
seus recursos novas dotacdes e ligar ao MAM as dele.



O que ndo podemos concordar e aceitar que a continuidade deste movimento
implicaria no fim do outro. A justificativa para o encerramento do MAM é um
equivoco. Tanto o foi que o MAM nao fechou. A “Morte”, planejada por anos e o ato
de fechamento do museu concretizado em 1963 foi um fracasso. A sede do museu
saiu do Ibirapuera e deslocou- se para uma sala no prédio do Conjunto Nacional,
Av. Paulista, 2074. Dela a vida se manteve até uma nova mudanca para o Edificio
Italia, no centro da cidade. Do Edificio Italia passara ao Parque do lbirapuera na
atual sede colocando fim a sua saga de sobrevivéncia. Abrir-se-a um ciclo seguinte
de 1968 a 1982, que nos dedicamos a frente.

Fase Ill - Panoramas, Retomada Museologica (1968 a 1982)

Essafasedomuseuquandoaadministracdao é quase umdesenrolardo modelo
inaugurado pela fase anterior, a dos amigos do museu. Nessa fase o0 museu teve
quatro presidentes, foram eles: Joaquim Bento, de 1968 a 1975, Flavio Pinho de
Almeida,de 1975 a 1980, Luiz Anténio Seraphico de Assis Carvalho,de 1980 a 82, e,
Paulo Egydio Martins apenas um ano de 1982 a 1983. Nesse periodo percebemos,
até pelo tempo de permanéncia de cada presidente, que a diferenciagcao nao esta
na figura dos presidentes, e sim na atividade que inseriu 0 museu novamente no
circuito das artes em Sao Paulo e no pais, os Panoramas da Arte Brasileira.

O principal nome ligado a esse periodo é, sem duvida, Dina Lopes Coelho, é
ela quem toma a frente do projeto dos Panoramas, ele é citada em todas as atas
de diretoria desde 1967 até 82"".

Neste periodo o MAM retorna a vida. Como dissemos antes a mudanca
do Edificio Italia para o Ibirapuera foi uma odisséia. Conta mais uma vez Mario
Garcia' que o acervo do MAM estava “amontoado” no centro da sala do Italia.
A remontagem dele em uma exposicao foi reconfortante. A instalagdo do nome
MAM nas paredes de uma nova sede foi o reconhecimento da sua permanéncia e
o marco do fim de uma batalha.

A capacidade de Dina foi determinante para reconstruir o acervo. A criacao
do projeto Panorama da Arte Brasileira foi a forma inteligente de remontar um
acervo. Sem a exuberancia do inicio opulento do MAM, quando o rescaldo de guerra
propiciou “barbadas” aquisitivas. 0 MAM 68 foi um trabalho cotidiano de artistas,
curadores e Dina. O museu foi “tomado”. As suas contas foram pagas por meio de
leildes de obras doadas pelos artistas brasileiros. Ato de afeto e reconhecimento.
Nas atas do periodo o tema era subsisténcia. Nelas nao ha duvida quanto o que
colecionar: Arte brasileira contemporanea. Cabe destacara que o acervo “doado”
a USP um grande numero de obras datam do pds guerra, pois fazem parte das
aquisi¢coes de prémios das Bienais.

Em palavra da propria Dina'®: “ndo havia acervo! Inventei entdo o ‘Panorama
da Arte Brasileira’, magica exposicao produtora de acervo. Convidados, artistas de



todo o Brasil participavam dos panoramas. Solicitados, jamais negaram a doagao
de uma obra para o acervo. A eles deve-se a existéncia do MAM e o relato de longo
periodo da arte brasileira”.

Diferente do periodo 1948/63 o foco agora neste é arte brasileira. Seja por
condicao econdémicas proprias do periodo e valorizagdo das obras internacionais
a colecao sera definida por esta direcdo. Os Panoramas e as doacgdes fizeram da
colecao do MAM uma das mais importantes do cenario museoldgico brasileiro.
Cabe aqui destacar o seguinte: o reconhecimento da importancia do acervo do
MAM ocorrera no futuro. Neste periodo os artistas doadores, eram jovens.

7 Atas encontradas no arquivo da Biblioteca Paulo Mendes de Almeida do MAM.
'8¢ Entrevista ja citada de 26 de novembro de 2003.
9 Entrevista realizada no dia 18 de maio de 1998, publicada na Revista do MAM n° 1. pags 32 a 36.

O numero exiguo de colaboradores cerca de quatro ou cinco neste periodo
foi a unica forma de fazé-lo viver, ativo. O projeto calibrado para seus recursos
cumpriu sua obrigagao.

Neste periodo MAM conquista seu primeiro e unico recurso publico
conceitualmente importante. O prefeito era Olavo E. Setubal.

Os Panoramas formam as exposicdes maisimportantes do periodo emtermos
de arte contemporanea brasileira. E aqui estd o n6 que apresentamos quando
falavamos da doacao do acervo do MAM. Temos nesse momento a formacao do
acervo do novo MAM, e, ele se da justamente com obras contemporaneas, temos
assim, como ja dissemos um museu que se nomeia como “de arte moderna” no
entanto seuacervo é fundamentalmente formado por obras de arte contemporanea.

O periodo em que a Dina Lopes Coelho esteve a frente dos Panoramas foi a
segunda grande fase do museu, e a primeira fase me que a funcao museoldgica
€ o centro durante tempo necessario para se estabilizar no cenario cultural.
Ha uma sede estavel e ha formacao de acervo. Poderiamos nos perguntar, no
entanto, se os Panoramas nao iriam ser para essa fase do museu, o que foram
as Bienais na década de cinquenta. Quando questionada sobre se havia paralelo
entre as Bienais e os Panoramas responde?’: “A Bienal nao tinha nada a ver com
a exposicao brasileira. Trabalhei na Bienal de 62 a 67. A Bienal recebe a arte do
mundo. Salvo rarissima exce¢des nossos museus é que devem expor nossa arte.”.
Além disso havia uma preocupacao com as outras funcdes museoldgicas, entre
elas, ha importantes exposicdes de retrospectivas, sobre elas Dina fala: “Foram
(feitas as retrospectivas) porque desejadvamos atender também a uma das fungoes
do museu: documentar a arte de seu tempo. Assim que possivel, comecamos a
organizar mostras diversas. Sem vastos recursos, apresentamos uma média de 20
eventos por ano, dentre os quais, algumas exposicoes grandiosas, quase perfeitas,
como a retrospectiva de Di Cavalcanti (um minuto para uma nota de emocao: ao
inaugurar a mostra, Di, maravilhado, repetia: ‘E o dia mais feliz da minha vida').”. 0
MAM se estabelecia definitivamente como um dos mais importantes museus do
pais.

20 Entrevista ja citada de 18 de janeiro de 1988.



Fase IV - Presidéncia De Aparicio Basilio da Siva (1982 a 1992)

Essa quarta fase do museu é marcada novamente por uma administragcao
centralizadora, muito diferente da administracao de Ciccillo Matarazzo, mas
também uma administracdo centrada na figura do presidente. Aparicio Basilio
da Silva divide opinides, ha quem o ame e que o odeie. No entanto ha marcas
administrativas durante a suagestao que nos permite analisar com certa seguranca
que, para o museu, o periodo da sua presidéncia foi um periodo de estagnacao.

Uma das primeira medidas da sua gestao foi demitir Dina Lopes Coelho,
sobre 0 acontecido, quando perguntada porque deixou o MAM fala?': “O Aparicio.
Aparicio Basilio da Silva era pretensioso, de idéias suspeitas, pois sempre
nascidas de seus interesses. Ha muito nos conheciamos. Dizia-se meu amigo.
Com ‘arranjos’ numa elei¢ao fez-se presidente do MAM: parece que substituindo
o eleito, o totalmente desinteressado Paulo Egydio Martins. Havia uma exposicao
para montar: cumpri a tarefa. E tive a certeza de serimpossivel trabalhar com ‘Apd,
suportando-lhe a inexperiéncia, agravada pelas caprichosas, tolas — e definitivas!
— opinides. Comecei a esvaziar minhas gavetas. Aparicio percebeu e despediu-
me”. O relato, um pouco emocionado de fato, introduz, o que nos pareceu ser as
trés caracteristicas principais da gestao do Aparicio: a inexperiéncia e a gestao
calcada principalmente nas relagdes pessoais e no centralismo.

Como ja dissemos Aparicio divide opinides, Fabio Magalhdes??, monitor da
Bienal e membro do MAM, vé a gestdao de Aparicio como uma gestao positiva,
um sangue novo. Destaca a sua grande circulacdao na alta sociedade, e diz que
consegue aglutinar no MAM essas pessoas, alids, a impressao que da é que a
gestao de Aparicio foi uma grande festa, um evento social. Ja Denise Mattar?,
responsavel pela Curadoria na época de Aparicio, nos da a impressao de que a
gestao era fragil, centralizadora e inconsistente tecnicamente. Sobre Aparicio ela
diz que eraum lider com atitudes exageradas, trabalhava muito, mas privilegiava os
amigos nas programacoes e atividades do museu, fazia artistas de financiamento
de empresas, e interferia nas programacdes. Nos conta que o status do MAM em
1987 era baixo, diz que as coisas aconteciam em cima da hora, sem recursos e
sem critério.

21 Entrevista ja citada de 18 de janeiro de 1988.
22 Entrevista realizada em Sao Paulo, em 5 de agosto de 2005.
23 Entrevista realizada em Sao Paulo, em ....

Temos portanto o quadro de uma administracdo que, mais uma vez, retira do
museu a sua fungdo museoldgica, dando a ele outro carater, muito marcado pela
personalidade de seu presidente. A proposta de eventos contrapunha-se de um
museu. O desinteresse por expansao, a preferéncia as amizades acompeténciatem
seu preco. Serarefletido pela pouca visitagao, ha projetos expositivos equivocados,
como a Trienal da Propaganda. A indefinicdo do foco reduziu a importéancia do
MAM no cenario nacional.



Reflete-se nas atas do conselho e da diretoria, as irregularidades vindas de
uma ma administragcdo. Em sua maioria os temas séo financiamento e a falta de
verba. Os participantes comprometem-se a buscar verbas para a manutengao do
MAM, no entanto nada ocorre, reforgam os mesmo votos em outras reunides, e 0
resultado é o mesmo. Por fim, em 1990, o contador do MAM rouba o dinheiro da
subvencao municipal. Como 0s novos recursos s6 viriam apds apresentacao das
contas, ele nao veio, pela primeira, e Unica, vez na Histéria do museu, ele perde a
subvengao?.

Na gestao de Aparicio, comunica que: sua eleicao em 1990 seria sua ultima.
Ele ndo seria mais candidato. Coube ao destino abrevia-lo. Em 1992. Aparicio é
assassinado. A tragédia pde fim o decénio de Aparicio e a forca da marca leva a
uma rearticulagao de forma competente.

Fase V - Modernizagao Da Gestao (1992 - Hoje)

Com a morte de Aparicio, sobe para a Presidéncia do MAM Eduardo Levi, e
assim, uma nova fase do museu se inicia, é a fase de profissionalizagao do museu,
que é iniciada e estruturada pelo Levi e continuada e lava a cabo na gestao de Milu
Villela, que se inicia em 1995.

Eduardo Levi conta como foi a sua entrada no museu?:

Era muito amigo do Aparicio e o Aparicio era presidente do
MAM, e eu ja tinha ajudado o Aparicio em uns negocios dele...
[...] O Aparicio me chamou para ser vice-presidente e eu disse:
Aparicio eu ndo entendo nada de museu... [...] O Aparicio era um
centralizador, desorganizador, muito complicado. [...] O Aparicio
disse ‘eu preciso sair que estou cansado e tal’, me convidou para
ser presidente... [...] Ficamos de organizar o conselho, mas pri-
meira coisa precisava saber o que um museu...ai 0 que aconte-
ceu, eu peguei o Manuel Araujo, fui almogar com o Manuel, eu
me lembro muito bem, na casa dele 14 no bexiga. Ai o Manuel
me disse o0 seguinte: “0 museu é reserva técnica, tudo gira em
torno da reserva técnica, se ndo, ndo é um museu”. [...] Eu visitei
alguns museus, fomos pra Miami visitamos os museus e apren-
di algumas coisas, Bass Museum, o Manuel que recomendou,
chamava-se... Diane Campbell que geria o negécio. E ela nos
disse uma coisa muito engragcada ela falou que para ser diretor
de um museu precisa de 3G’s e 3T's: Give it, get it or get off; e
3T’s: time, talent, treasure. [...] E consultamos os conselheiros,
eu falei que para continuar aqui precisa comecar a pagar, quem
ndo pagar ta fora, foi assim. [...] Comecei a bolar um conselho de
peso, um conselho que desse uma aparéncia de peso, de credi-
bilidade. [...].

24 Ata das reunioes: do Conselho Deliberativo (Anexo 16) e da Diretoria (Anexo 17), ambas do ano de
1990.
25 Entrevista realizada com Eduardo Levi e Silvia, sua esposa em 15 de outubro de 2005.

E Silvia conta?®:



O Aparicio nao tinha nenhum rigor no acervo, vocé nao faz
idéia do que era a reserva técnica quando nés chegamos I3, ti-
nha quadro do filho do amigo, dentro da reserva técnica pequeni-
ninho assim: filho Joao da..., encostado na tela do Volpi...

Percebemos por essa fala que quando assumiu o museu Eduardo Levi
ja pensa o museu de modo diferente. Ele faz pesquisa, faz visitagdes a outros
museus, contrata pessoal qualificado. Eduardo Levi e Silvia refizeram as estruturas
do museu, retomaram as subvencodes e as atividades, Levi fala?%: “N6s pegavamos
pessoas de renome, pessoas que tinham o que trazer” Silvia completa: “E esse é
ponto, vocé juntou gente que tinha até passado pelo Aparicio, gente da sociedade
paulista e interessada em desenvolver uma coisa cultural, tem muita gente Geraldo
Medeiros, Eliana Rocho vocé pega aquela antiga lista do conselho do MAM, eles ja
tinham passado por ali e tinham desistido. Alice Carta, eu liguei pra ela pra pedir,
que era a melhor amiga do Aparicio, pra ela falar com o fulano da Copag, que era
aquele Goncalves pra fazer um baralho pro MAM que nés iamos reativar a lojinha,
ela disse: ‘'vocé ta louca, imagina, o MAM ja morreu o0 MAM ja acabou, nao tem
mais o que fazer.' Quer dizer aquele grupo antigo, que hoje em dia muitos deles
voltaram, eles consideravam o MAM como uma coisa que tinha acabado é com
essas palavras todas. Eu acho que o que o “Dadich” fez, muito também por que
ele tinha acabado de ser presidente da bolsa, e tava no auge, sei 13, todo mundo
querendo... foi retomar todas essas pessoas, que mal ou bem ajudaram e deram
credibilidade total”.

26 Entrevista ja citada de 5 de agosto de 2005.

A auséncia do egocentrismo projetaram as gestdes de Dina Lopes Coelho e
Eduardo Levi exclusivamente na instituicdo com foco em atitudes. Se periodo Dina
a reconstituicao do acervo foi a grande arquitetura a de Levi pode legar um futuro
promissor. Preparou o museu para o seu salto que se encontra.

Levi contratou Maria Alice Milliet para resgatar sua credibilidade curatorial.
Criou a reserva técnica em moldes apropriados. Tratou de arrecadar recursos
entre os conselheiros e soube valorizar os trabalhos dos profissionais. O trabalho
de profissionalizagdao do museu foi continuado pela gestao seguinte. Milu, como
é conhecida, foi convidada em 1994 a ser candidata a vice-presidente da chapa
encabecada por Fernando Arruda Botelho. O projeto era Milu como vice atuar com
“cartabranca” parareformularo MAM. Sem experiéncia executiva, mas comintuicao
que lhe daria projecao, aceitou a proposta. Quis o destino, fazé-la presidente. Dia
26 de agosto de 1994 morre Sebastidao Camargo, presidente do grupo Camargo
Corréa e do qual Fernando era genro.

Fernando membro do conselho do grupo, renunciou ao projeto MAM, para
assumir fung¢des dentro do grupo. Ao acordo MAM deu-se o seguinte fim: Milu
encabecaria a chapa da diretoria e Rosana Arruda Botelho, esposa de Fernando, a
presidéncia do Conselho.



Mild definiu sua atuagdao em reposicionar o MAM como um museu
reconhecidamente importante. Agiu conforme os problemas se apresentavam e
foi a luta de forma estratégica. Visitou Nova York e Paris para aprender como dirigir
um museu. O MoMA acabou sendo sua referéncia, como foi em 1948 para Ciccillo.
O MAM apresentava pontos a serem reformulados e que Milu atacou a todos de
forma progressiva. Passado o periodo de “aclimatacao” o furacao passou a agir.

Reformou o prédio do MAM, dando-lhe novo auditorio, restaurante, atelié
de artes e uma loja. Reformulou o espaco da biblioteca, criou uma sala para o
acervo e alterou a entrada do museu. Recuperou a vedacao da marquise e criou um
“colchao” quimico para evitar a invasao dos cupins. Instalou aparelhos de deteccao
de fumaca em todas as dependéncias, uma nova rede elétrica e hidraulica.

A reforma, foi realizada em 120 dias orgada em USS 4 milhdes de délares. O
financiamento foi distribuido assim: USS 900 mil da prefeitura, Paulo Maluf era
o Prefeito, USS 200 mil Governo Federal e o restante por empresas privadas sem
apoio de lei do incentivo. A relagao consta em anexo. Milu conduziu pessoalmente
a captacao. Secretariada por Anna Maria Timoteo Pereira e Marlise Capano. O
projeto arquitetonico foi realizado por Maria Lucia Pereira de Almeida.

0 segundo ponto a ser melhorado era ousar na programac¢ao da grade
expositiva. A curadora Cacilda Teixeira Costa programou entre outras exposi¢oes
a de “Mir6 36". Esta por anos foi a exposicdo mais visitada do MAM.
Desempenho superado pela exposi¢cao “Mulheres em Portinari” 2003. O publico
foi de 80 mil em Miro e 82 mil em Portinari.

No ano de 1996 a curadoria passou a ser exercida por Tadeu Chiarelli que deu
maior legitimidade curatorial. Sua atuagao deu dois sentidos em um unico projeto.
Ampliar aimportancia do acervo do MAM e garantiruma grade expositiva que viesse
representar o momento contemporaneo da arte brasileira e internacional. Mili como
Ciccillo propunha exposic¢oes, onde atue decididamente. Foram suas sugestoes;
Kiefer; Constantini; Cisneros; entre outras. Todas com grande sucesso de publico.
Ele acima de tudo foi a “alma do MAM” para todos aqueles que trabalharam com
ele. Ele conseguiu ampliar o numero de obras do acervo, por meio de doagdes e até
aquisicoes. A organizacao do acervo foi garantida por profissionais que tombaram
e arquivaram todas as suas informagdes.

Portanto a Tadeu o MAM deve a reformulagao da grade expositiva dando-
Ihe consisténcia tematica e assegurou a expansao ordenada do acervo. Como
aprendemos: “Museu é museu por que tem acervo. Museu sem acervo é galeria”. O
curador de um museu acompanhacomtenacidade aimagem que ele quertransmitir.
Seja para os colegas de trabalho seja para o publico e Tadeu deu esta consisténcia.
Os primeiros dois anos de Milu foram muitos bem cuidados em todos os aspectos
técnicos, dando-lhe impulso para os préoximos trés anos. Tadeu, voltou a academia
em 2007. A partir dai o projeto arrefeceu.



Se o lado curatorial estava bem posicionado, o lado administrativo estava
aquém da estratégia estabelecida. Em janeiro de 1998 é contratado para dirigir
a area administrativa um superintendente. Um cargo novo dentro da operacéo.
Estava de fato substituindo a vice- presidéncia, como mais tarde foi percebido. A
ele cabia evitar: erros nas prestagdes de contas, qualquer ato ilegal de quem fosse
e os atos que fizessem necessarios fossem comunicados a presidente.

A estratégia empreendida foi ampliar os resultados das areas pré-existentes:
socios; lojas; e um insipiente setor de captagao de recursos. Melhorar a visibilidade
das atividades e criar um setor educativo. No lado administrativo recuperar a
contabilidade atrasada em oito meses.

Em dezembro de 1997, ou seja, trés anos apds a sua posse Milu, completaria
a sua estratégia de profissionalizagao contratando um superintendente-geral.
Assim o caminho para maximizacao operacional estava completo. Reformado
prédio, implantacdo de equipamentos de seguranca, politica de acervo e da grade
expositiva definida, agora a estruturacdo e a captacao de recursos na rota de
busca.

Durante os periodos 1998-2002 a captacao de recursos atendeu a duas
expansodes, ampliar o niumero de socios pessoa fisica que passou de 140 para
1900. O segundo ponto foi a ampliacdao dos patrocinadores pessoa juridica, que
passou de quatro para 105. O projeto foi desenvolvido em ambos os casos com
muita imaginacao, trabalho de pesquisa e apoio da presidéncia. Em 2001 foi
percebido que a forca na pessoa juridica estava se dispondo por alguns motivos

dos quais podemos elencar:
s Aumento do numero de entidades captando recursos no mesmo universo;

» Empresas mais interessadas em eventos que promovessem seus produ-
tos e ndo sua marca.

O MAM estava chegando ao seu limite de captacao. A figura de Milu na midia
foi explorada no sentido de herdeira do Grupo Itau e como apresentasse ano apoés
anos de lucros expressivos, alguns dos patrocinadores nao encontravam motivos
para continuar as inversdes. No MAM o aumento da identificagao via imprensa
“colou” a imagem de Milu aos lucros do Banco e ao aumento de seu patrimoénio.

Ao mesmo tempo que esta circunstancia se dava Milu foi a procura de
outros desafios. O ano internacional do voluntariado em 2001 deu a ela o impulso
para uma visibilidade nacional. Ao MAM coube embalar-se nesta decolagem. Em
2001 pedimos pela primeira vez na gestdao de Milu recursos federais para seu
custeio. A brecha encontrada foi por Carlos Magalhaes, entao diretor do museu
Lasar Segall. Por ele soubesse que havia o recurso de emenda parlamentar no
orgcamento nacional que aquele museu fazia uso. Aprofundou-se a pesquisa e
descobriu-se algo maior: a emenda por bancada. A estratégia de financiamento
do MAM passou a ser: pessoa fisica, pessoa juridica, governos nas trés esferas.



Em 2003 e 2004 o Governo do Estado de Sao Paulo patrocinou parte do
nosso projeto educativo. A esfera municipal foi a unica até este momento que
congelou os recursos ao MAM. Sdo os mesmos da época de Olavo Setubal,
corrigidos, pelo menos. Assim a estratégia fica completa pelo lado da rota, mas
inconsistente em garantir quem dara continuidade ao processo. Cabera a estas
ou préxima diretoria e aos membros do conselho garantir a expansao do MAM a
busca de sua representatividade.

Apesar dos avangos alcang¢ados ha trés pontos que devem ser trabalhados,

pois sdo ainda méritos de uma expansao incompleta:
s A sede: ficou pequena para as pretensdes e o status que o museu alcancou.

s A representatividade do acervo: Apesar de preencher a década de 1990,
ainda ha lacunas a serem preenchidas nas anteriores.

s O financiamento das atividades: Nesta gestao onde exposi¢des itineran-
tes sdo centrais e as do acervo periféricas. A criacdo do setor educati-
vo com as metas de 60 mil visitagdes ano e programa de atendimento
as pessoas com necessidades especiais, uma programacgao de cinema,
eventos comemorativos e atendimento ao publico em nossa biblioteca.
Enfim, mais todo o conjunto de captacao de recursos e érgaos da curado-
ria; produ¢ao, montagem, pesquisa e edicao das exposicgoes.

FOCOS ESTRATEGICOS

Passado em revista as questdes mais marcantes cabe agora sintetizar em
um quadro os focos estratégicos e descrever topicamente os itens mais relevantes
que transformam uma marca museologica: a sede, o acervo, a grade expositiva, a
repercussao na imprensa e a aplicagao da marca.

Quando analisado o processo do MAM salta aos olhos a importancia do
cargo da presidéncia da diretoria. Os titulares, principalmente os mais abastados,
detiveram um poder sem precedentes, de isoladamente definir a estratégia e o
destino da instituicdo. Percebe-se que outros érgaos do museu: Assembléia Geral
e Conselho Deliberativo, pouca influéncia exerceram para vocacionar a instituicao,
legitimaram, quase sempre as decisdes da presidéncia da diretoria. Em outras
palavras, foram os presidentes da diretoria que determinaram as condutas mais
importantes, aos érgao sociais, Assembléia Geral, Conselho e amesmo a Diretoria,
a anuéncia foi uma constante.

Outro fato relevante encontramos quando lemos as atas das reunides
do Conselho e da Diretoria. Elas refletem sistematicamente a preocupacao ex
constante quanto a instabilidade financeira do museu. Conselheiros e diretores
comprometiam-se a buscar recursos permanentes ou pontuais. Foram promessas
nao convertidas em realidade, coube, quase sempre ao presidente da diretoria
arrecadar recursos junto ao governo e empresas privadas, quando nao recorria ao
seu proprio patriménio para garantir a operacao do museu.



O baixo indice de comprometimento pode ser explicado por varias razoes,
entre elas destacamos: a auséncia de um programa sistematico de engajamento.
A governanga corporativa com lideranga centralizada no presidente da diretoria
desestimulava a responsabilidade compartilhada, gestao participativa e a divisao
das fungdes gerenciais.

O desejo de participar era rapidamente substituido pela sensacao de
impoténcia, dado a inexisténcia de canais permanentes de participacdo ou por
atitudes presidenciais que afastavam a quem oferecesse alternativa. O querer
brilhar sozinho, onerou o titular do cargo quando nao o destino do museu. Foi
assim nas gestdes de Ciccillo e Aparicio segundo relatos registrados em entrevistas
realizadas para esta dissertacao.?’

Por outro lado durante o periodo onde Dinah Lopes Coelho, exerceu o cargo de
diretoratécnica (1968 a 1982), a influéncia dos presidentes foi diminuta. Prevaleceu
as decisoes de Dinah, uma vez que os presidentes delegavam, praticamente a ela
as fungbes da presidéncia. Nenhum deles se destacou individualmente, nesse
periodo. Foi Dinah, com seu persistente trabalho, a pessoa mais influente nos
destinos do museu. Por meio da organizagao

27 Depois de um longo estudo sobre a Histéria do MAM e de suas gestdes entramos
em contato com uma série de pessoas relacionadas a administracao e geréncia do
museu com a finalidade de entrevista-las. Ao todo realizamos 10 entrevistas, essas
entrevistas nos serviram menos para confirmar dados e informagdes precisos e
mais para reconstruir o cotidiano do museu nas diferentes épocas, os modos de
estruturacéao da geréncia e a relacéao dos principais gestores e da presidéncia com
a atividade museoldgica. A relacéao das entrevistas esta no final do texto depois da
Bibliografia.

Nesta na atual fase, na gestao de Eduardo Levy, que o Conselho foi instado
a participar mais ativamente. Seja com contribui¢cées financeiras ou por trabalho.
O compromisso dos membros do Conselho e da Diretoria passou do subjetivo
ao objetivo, nesse processo varios conselheiros renunciaram aos seus cargos. O
periodo de Milu Villela deu continuidade a esse processo. Apesar do esforgo Levy
nao conseguiu empolgar os érgaos sociais a participar efetivamente da gestao e
destinos do museu. Milu esta tentando.

das exposigcoes anuais “Panorama da Arte Brasileira” o mam pode recompor o acervo e
realizando leil6es para pode pagar as contas cotidianas.



PERIODO CONCEITO ESTRATEGICO PERIODO
Acervo brasileiro a partir dos anos Nacional e Internacional
1950. Com grande enfase em preen-
1948-1949 cher lacunas e acumular o contem-
poraneo imediato.
Ganha forga a fun<;ao Bienal como Acervo nacional e interna-
1950-1959 nucleo da opera<;ao e foco estrategi- cional, mais trabalhos ad-
co quiridos das Bienais
Separar a Bienal para ter personali- Sem foco, preocupagao em
1959-1963  dade juridica prépria. Ao MAM resta- cessar a funcao museu e
ria desmonte ou a sua adoc¢ao pela doar o acervo
USP
Sobrevivencia estatutaria, com pou-  Acervo brasileiro a artir dos
ca agao museologica. Busca porum anos 1950.
1963-1968 o0 spaco e pelo resgate de seu
acervo.
Instalacdo da sede no |birapuera;
Com a funcao principal de expor Acervo brasileiro a artir dos
1968-1982  rabalhos de artistas brasileiros con-  anos 1950.
temporaneos.
Instalacao da sede no Ibirapuera; Acervo brasileiro a artir dos
1968-1982 Com a funcao principal de expor anos 1950.
trabalhos de artistas brasileiros con-
temporaneos.
1082-1992  Voltado a espetacularizacao ea even- Acervo brasileiro a artir dos
tos anos 1950.
Voltado a atender grade expositiva Acervo brasileiro a partir
1994-2004 hacional e intemacional. Foco em dos anos 1950. Com gran-

publico estudantil como funcéao co-
munitaria. Busca por recursos per-
manentes e a uma nova sede

Figura 11: Quadro estratégico Fonte:

Elaborado pelo autor

de enfase em preencher
lacunas e acumular o con-
temporaneo



A partir desse ponto iremos percorrer indicadores que elegemos para formar a idéia de
desempenhos absolutos, relativos, e de estabilidade, a saber:

1- Sede 5- Publico

2- Acervo 6- Repercussao naimprensa
3- Financiamento 7- Premiagoes

4- Grade expositiva 8- Aplicacdao da marca

Sede

A sede de um museu é um dos pilares da instituicdo. Ela é tdo importante quanto o
seu acervo, as exposicdes que programa e a forma de sua gestdo. E por este conjunto que o
reconhecimento da marca é mantido publicamente. Museus reconhecidamente importantes
estao abrigados por prédios emblematicos. Um materializa-se no outro.

O MAM possuiu até o momento sete sedes que retratam nossa histéria de
instabilidade:
1) A sede da sua fundacao localizava-se na Metalurgica Matarazzo, fabrica de Ciccilo -

R. Caetano Pinto, Bras.

2) A partir de 1949 a sede do MAM foi a Rua 7 de Abril, 230 - 2° andar no mesmo
prédio do MASP.

3) Construido os prédios do Ibirapuera, o MAM ocupou sucessivamente em 1958 o Pavi-
Ihdo Lucas Nogueira Garcez, OCA e em 1959 o Pavilhao da Bienal, hoje Ciccilo Matara-
ZZ0.

4) De 1963 a 1964 o Museu fica sem sede, a partir de 1965 instala-se em uma sala no con-
junto nacional Av. Paulista, 2074.

5) Em 1966 mais uma vez muda-se agora para outra sala no Edificio Itdlia — R. Sao Luiz, 50.

6) Por fim, em 1969 instala-se na marquise do Ibirapuera, ao lado do prédio da Bienal no
que foi um dia o Pavilhdao Bahia da V Bienal de Sao Paulo. Do Final de 1959 ao inicio de
1969 o espacgo utilizado como depdsito da Fundagao Bienal. Portanto o espago con-
cedido foi um dia uma edicula da Fundagao Bienal. Desta “edicula” o MAM ressurgiu a
cena publica. Se um dia a Bienal de Sao Paulo surgiu do MAM, em outro, o MAM retor-
nou a vida a partir de seu depdsito.



Sedes de 1948 - 1969

Elaborado pelo autor

Sede 1948-1969 Fonte

MAM:

Figura 12
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A busca incessante por uma sede que representasse a importancia do
museu foi constante. Desde de Eduardo Matarazzo, nosso Presidente em 1966/67
quando o museu conseguiu do entao prefeito Faria Lima a promessa de ocupar
parte da Marquise do Ibirapuera até hoje questionasse, se a atual sede sera a
definitiva.

Os episodios mais recentes, quanto a sede relatamos a seguir. Em 1996

foi prometido verbalmente a dire¢do do mam a concessao do espaco da “Oca”,
Pavilhdao Lucas Nogueira Garcez, no lbirapuera, pela prefeitura. Nessa época
ocupava o espacgo a Fundag¢ao Santos Dumont e o Museu do Folclore. O espaco
estava fechado para visitagao publica por falta de seguranca ha treze anos.
Intencionada a ocupar o prédio da “Oca”, Milu Villela, presidente do mam, propds
que a Fundacao Santos Dumont transferisse sua sede para o Campo de Marte,
na zona norte de Séo Paulo.
A proposta garantia a Fundagdo o uso de um hangar exclusivo e o custeio
permanente das despesas de manutengcdao. Ambas financiadas por um “pool”
das companhias aéreas brasileiras. O Museu do Folclore permaneceria na Oca,
compartilhando o espa¢go com o mam.

A proposta de Milu ndo foi aceita. A direcao da Fundacao exigiu um prédio
de 12 mil metros num terreno de 40 mil, além das ofertas econémicas enunciadas.
Em 1999 a Fundacao Bienal, a servi¢co da proposta Brasil 500 anos de Edmar Cid
Ferreira, ocuparia o espac¢o da “Oca”. Por controversa manobra deslocaram a sede
da Fundacao Santos Dumont e o seu acervo para um sitio da Prefeitura de Sao
Paulo na cidade vizinha de Itapecerica da Serra, mais precisamente no quiosque
central do “Parque do Semucam”. Local, este destinado a pratica de churrasco
dos usuadrios do parque aos finais de semana. A comunidade perdeu o museu da
aeronautica em Sao Paulo e a churrasqueira em Itapecerica.O destino do Museu
do Folclore foi também patético. Mudou-se do Parque do Ibirapuera para a Casa
do Sertanista, hoje o seu acervo esta a um passo da deterioragao total.

Em 1997 o MAM foi convidado a ocupar o Pavilhdo Manuel da Nobrega, no
Ibirapuera, mas declinou do convite, devido a incerteza de conseguir financiar o
seu custeio. Dois anos depois pleitearia 0 mesmo espac¢o, mas dessa vez sem
sucesso.

Em 2000 pleiteou e conquistou o direito de ocupar o Pavilhdo Armando
Arruda Penteado, ocupado pela PRODAM, empresa de Processamento de
Dados do Municipio de Sao Paulo, também no parque. O decreto municipal
de concessao estipula que a partir da desocupagao do prédio da PRODAM a
concessao passa para o MAM.

Podemos assegurar que esses ultimos oito anos diversos estudos para a
constru¢cdo de uma nova sede para o museu foram cogitados ou desenvolvidos,
mas até agora se efetivou. A incerteza continua ser uma constante quanto ao
MAM vir a ter uma sede equivalente a sua marca.



Acervo

O acervo outro dos pilares de uma instituicao museoldgica. Museu com
marca € museu com acervo reconhecido. A qualidade do acervo é fundamental
para o reconhecimento publico de uma instituicao museoldgica.

A colecdodo MAM é composta porobras contemporaneas sendo reconhecida
como muito importante por criticos, curadores brasileiros e internacionais. Foi a
partir de 1969, com as exposicdes do “Panorama da Arte Brasileira” que o acervo
do mam toma esta caracteristica, qual seja ,eleger a arte contemporanea brasileira
como foco de colecionismo, abandonado a pretensao de colecionar arte moderna.
Mas nem sempre foi assim como relatamos a seguir.

Durante a primeira fase do acervo do MAM, que corresponde a presidéncia
de Francisco Matarazzo Sobrinho, foi composto por obras de artistas modernistas
internacionais. Destacando-se as obras doadas por Nelson Rockefeller, para a
formacao do museu. Ciccillo, a seguir, empreenderia a formag¢do de um acervo
historico. Comrecursos propriosamealhouaomamobrasdeartistasrepresentativos
como Picasso, Modigliani e Brakte. Com as realiza¢gbes das Bienais outros trabalhos
igualmente importantes foram sendo sistematicamente adquiridos para fazerem
parte do acervo do mam. O enriquecimento da colegdo deveu-se ao processo de
premiagdes estabelecido pela direcdo das Bienais. A cada Bienal estipulavam-se
prémios patrocinados por empresas com sede no Brasil. O acervo em 1963, datada
sua doacéao a Universidade de Sao Paulo, reunia cerca de 1200 obras, documentada
por escritura publica. Hoje valor deste acervo estd estimado em US350 milhdes.

O acervo do mam foi reconstruido a partir de 1967, por doagdes das mais
diferentes origens. Sao empresas, jornais, colecionadores principalmente os
proprios artistas que ajudarama formar o acervo do novo MAM. Com a transferéncia
do acervo o MAM tem de comecar a formar o seu acervo do nada novamente
(Banco Safra, 1998), esse processo se da a partir da doagdo da Colegdo Carlo
Tamagni, doada pela familia.

As relacdes de Dinah Lopes Coelho com alguns intelectuais uruguaios
permitiram que, em 1968 se realizasse aqui uma mostra de artistas Uruguaios
e ld uma com artistas brasileiros, desse intercambio, num ato de solidariedade
com o novo museu 18 artistas uruguaios doaram 19 obras, essa ficou conhecida
como Colecao de Artistas Uruguaios. Com os Panoramas de Arte Brasileira o mam
ampliou enormemente o seu acervo, como vimos, sendo uma colecao heterogénea
e a maior do museu.

Em 1972 Iracema Arditi doou 13 obras de artistas primitivos e ingénuos ao
museu. Nesse mesmo ano o jornal O Estado de Sao Paulo doa ao museu 600
trabalhor de artistas plasticos brasileiros que ilustravam o suplemento literario do
jornal, forma-se a Colecao Jornal Estado de Sao Paulo. Em 1973 Livio Abramo doa
24 xilogravuras, atendendo a um pedido de sua amida Dina Lopes Coelho, devido a
essa doacdao ele é um dos artistas melhor representado no MAM.



A Colecao Kodak foi doada em 1980 e inaugura o nucleo de fotografias
do museu, que vai ser ampliado mais sistematicamente a partir de 1996. Um
ano depois em 1981 a Companhia Souza Cruz de Industria e Comércio realiza a
mostra “Destaques Hilton de Pintura” em museus de quatro capitais brasileiras,
entre elas o MAM, depois da mostra doou ao museu uma obra de cada artista. A
Colegao Frederico Melcher, foi doada em em dois tempos, 60 obras em 1984 e
mais 60 em 1998, Melcher é empresario e Marchand.

O Clube de Gravura do MAM surgiu em 1986, como iniciativa dos proprios
artistas, como intuito de ajudar o museu, repassando dinheiro que conseguiam
com os interessados além de doagao de obras.

Em 1987 o governo espanhol doou o Album Direitos Humanos contendo
30 gravuras com esse tema. Em 1988 é doada a Colecao Sao Marco S.A — Sao
Marco Minas, pela Industria Quimica Sao Marcos, que o dono era amigo de Apa-
ricio. Através de incentivos da antiga lei Sarney a Sul América fez uma doacao
em dinheiro para que o museu amplie o seu acervo. Gegussa S.A, foi uma das
patrocinadoras de uma retrospectiva de Arthur Luiz Piza, depois da exposic¢ao ela
comprou 16 obras escolhidas por Stella T. de Barros. A Colecao Eric Svedelius é
uma doacao feita pelo casal de sua colecao particular em 1995.

Milu Villela, além de presidente do museu vém aos poucos doando obras de
artistas brasileiros desde 1995. Em 1996 Rubem Breitmam convidou o curador
chefe do museu para ir até a sua galeria (Subdistrito) escolher cerca de dez
obras para doag¢ao. Nesse mesmo ano, o casal Ménica e Vicente Morato estavam
buscando uma instituicao museoldgica para abarcar o Espdlio de Arthur Octavio
e Maria da Gléria Lameirao de Camargo Pacheco, casal de colecionadores e
marchands, escolheram o MAM. Ainda em 1966 o MAM recebeu a Colegao de
Paulo Figueiredo, que doou sua coleg¢ao particular. Em 1997 chegou a Colecao
Theodorino Torquato Dias e Carmem Bezerra Dias, com obras de José Leonilson,
doada pela familia. A Cole¢ao Itau Cultural foi doada em 1998 com obras de
artistas brasileiros contemporaneos. Ha ainda um grande numero de obras
doadas pontualmente, a maior parte delas doadas pelos proprios artistas.

Como estratégia o MAM coleciona arte brasileira contemporanea, ou seja,
obras realizadas a partir dos anos cinqlienta do século XX. A vocagao para a
colecao nacional nasce com Dinah e coube aos seus sucessores manter o trajeto,
que se mantém até hoje.

Percebemos pelos graficos a seguir que o impacto da doagao do acervo
foi miuto grande, forma dez anos até a primeira leva grande de obra que ocorreu
em 1973 na gestao de Joaquim Bento. No entanto, é s6 na gestao de Milu Villela
gue o acervo tem uma entrada significativa de obras, nos dez anos de sua gestao
o numero de obras dobrou, e sua representatividade eleva o MAM em deter o
melhor acervo museoldgico dos anos 1990.



Financiamento

Como relatamos na introducao do item estratégia, o financiamento das
atividades é algo permanentemente discutido pelos érgaos sociais do museu.
As operacdes do MAM foram financiadas historicamente pelo consoércio de
recursos angariados junto ao governo, empresas, artistas, atividades associadas
e de negocios. Cada um desses financiadores entra com recursos o seu tempo ou
combinadamente.

Vamos previamente dar um pequeno panorama do financiamento da cultura
no Brasil, para contextualizar o financiamento do MAM?8, O governo Getulio Vargas
dotou o Brasil da primeira lei que beneficiava as entidades culturais em 1935.
Lembrando que a matriz dessa lei foi promulgada nos Estados Unidos em 1917.
Nas duas leis aintengao era apoiar as atividades de origem filantropica, assistencial
e cultural. Enquanto a lei americana baseava-se como fonte de recursos na
renuncia fiscal orcamentaria do imposto de renda, a lei brasileira de 1935 retirava
do orgcamento parcela e ditava recursos diretamente as entidades por meio do
sistema de subvencao.

A lei 91 de 28 de agosto de 1935 no seu artigo primeiro definia a criagao do
certificado de Declaragado de Utilidade Publica. A certificagao poderia ser obtida
por sociedades civis,associacdes e as fundagdes desde que exercessem fungdes
para servir desinteressadamente a coletividade e seguisse o0s seguintes requisitos:

a) que adquirisse personalidade juridica;

b) que estdao em efetivo funcionamento e servem desinteressadamente a coletividade;

¢) que os cargos de sua diretoria, conselhos fiscais, deliberativos e consultivos
nao sejam remunerados;

Criando assim o certificado habilitador da transferéncia de recursos da Uniao
as entidades o proximo passo foi a criagao da lei que estabelece as diretrizes da
distribuicao de subvencdes e a restituicao dos Conselhos Nacionais para analise
dos processos e emissao de pareceres. A lei 119 de 25 de novembro de 1935 é a
matriz brasileira das leis de incentivo. Ela dotava de valores federais as entidades
portadoras do certificado de utilidade publica que conforme o artigo 28: “S6
poderao ser contempladas instituicdes que se destinem a amparar os desvalidos
ou enfermos, a maternidade e a infancia, estimular a educac¢ao eugénica, socorrer
as familias de prole numerosa, proteger a juventude contra toda exploracao, bem
como contra o abandono fisico, moral e intelectual (art. 138 letras “A” e “E” da
Constituicao Federal). Animar o desenvolvimento das ciéncias, das artes, das
letras e da cultura em geral,

28 Informacoes retiradas de uma pesquisa feita nos enderecos eletronicos do Se-
nado Federal e da Presidéncia da Repubica (www.senado.gov.br e www.legisla-
cao.planalto.gov.br) . Nao houve a intencdo de apresentar todas as leis existentes,
mas sO aquelas em que vimos relagcao com o tema.. Mantivemos algumas leis ja
revogadas na expectativa de manter um cenario evolutivo cronoldgico do tema.



proteger os objetos de interesse historico e o patriménio artistico da pais e bem
assim prestar assisténcia ao trabalhador intelectual (art. 148 da Constituicao),
aos sem trabalho e incorporar o silvicola a comunhao nacional.”". Em seu paragrafo
ainda estabelece: “Nao serdao concedidas a instituicdes que limitarem os seus
beneficios ao numero restrito de seus associados”.

De 1935 a 1943 as entidades brasileiras habilitadas com o certificado de
Utilidade Publicareceberam auxilio do Governo Federal calibrados as seus pedidos
porinfluéncia politica, desde que autorizados pelo Ministério da Educagao e Saude
Publica ouvido o Conselho Nacional de Servico Social. A partir do decreto de lei
n° 5844 de 23 de setembro 1943 as dotagdes das pessoas fisicas as entidades
poderiam ser deduzidas do imposto de renda, bem como as entidades estariam
isentas de imposto de renda.

Pela primeira vez no Brasil o imposto de renda passa a ser instrumentalizado
pelas pessoas fisicas a contribuir para com as atividades culturais, assistenciais
e de filantropia. Pela primeira vez a sociedade civil brasileira poderia dotar
diretamente as entidades com as quais compartilhava ideais, sem a mediacao
do Estado.

O montante dos recursos do Estado as instituicdes é aumentado a partir
da edicdo do decreto 36.773 de 13 de janeiro de 1955 pelo qual as pessoas
juridicas estao autorizadas a deduzir do imposto de renda recursos doados as
entidades declaradas de utilidade publica. Da mesma forma o decreto 1117 de 1
de junho de 1962 amplia a disponibilizagcao de recursos quando autorizadas as
entidades a certificarem o titulo de “entidades filantrépicas”. As portadoras desse
titulo poderiam deduzir na integralidade os recursos da contribuicdo patrimonial
dirigidas ao Instituto da Presidéncia.

O Golpe de Estado de 1964 inicia uma nova fase nas contribuicdes do Estado
as entidades assistenciais e culturais. Importante declarar que ndo procede
um desmonte mas limita a 5% do lucro operacional a contribuicdo de pessoas
juridicas as instituicoes (lei 4506 de 30 de novembro de 1964). A legislacao
dedicada as entidades é mantida e reafirmada em todos os seus aspectos. E
importante neste periodo a instituicdo da loteria como matéria de financiamento
de “empreendimento de interesse publico”, apesar de nao declara-lo cultural, pelo
decreto de lei 204 de 27 de fevereiro de 1967. O periodo ditatorial estabelece
como sua ultima contribuicdo as entidades a regulamentagado de setores para
angariar fundos pela portaria do Ministério da Fazenda n° 85 de 12 de abril de
1973.

Destaformade 1935a1973 osrecursos das entidades foram paulatinamente
ampliados nao s6 em valor, mas também em formas. Dos subsidios diretos
do Estado por meio das subvencgdes ordindrias e extraordinarias, 1935, para o
Imposto de Renda em 1943 e 1955, para a contribuicao patrimonial do Instituto



de Previdéncia 1956 eos recursos da loteriaem 1967 e, por fim, a requlamentacao
de sorteios anuais para arrecadacao de fundos.

A redemocratiza¢ao do sistema politico brasileiro inaugura sua contribuicao
no dia2dejulhode 1986 quando é sancionada a Lei da Cultura, conhecida como lei
Sarney. Pela primeira vez no Brasil é criada uma lei dedicada ao desenvolvimento
da cultura e de seus agentes. A lei n°® 7505 estabeleceu como linhas gerais que
poderiam contribuir: pessoas fisicas e juridicas, de qual imposto: imposto de
renda, no limite de 10% do imposto a pagar para as pessoas fisicas e juridicas e
quando: 100% da doacéao, 80% do patrocinio e 50% do instrumento.

A lei Sarney extrapolou suas pretensdes quando por falta de limites
orcamentarios e fiscalizacao tornou-se um dos maiores instrumentos para o
desvio de obrigacdes fiscais. Os recursos expedidos por agentes de projetos
fantasmas foram usados a larga para deduzir na integralidade do imposto de
renda as empresas doadoras. A Lei Sarney foi extinta por Collor em 1990 quando
este iniciou seu governo terminando como vilao da sonegacao fiscal e anonimato
dos cheques e as deducgdes a cultura por meio da Lei de Incentivo a cultura. Apesar
dos desvios encontrados no exercicio da lei a simples extincdo seria a melhor
forma de procedimento.

A Lei Sarney cria no Brasil um forte mecanismo para a industria cultural.
Por ela criou-se um sélido murado de transagdes legais. Expandiu-se o mercado
de trabalho para as pessoas que objetivavam na cultura sua principal e unica
ocupacao. Até entre artistas e agentes dedicavam a cultura seu tempo de longe
enquanto exerciam outras atividades econdmicas para a sua sobrevivéncia. A
partir da Lei Sarney muitas categorias profissionais forma enriquecidas de
pessoas talentosas agora integralmente dedicadas a cultura. Ao mesmo tempo
um conjunto de atividades foram agregadas e um movimento se abriu para
advogados, relacdes publicas, gestores de projetos, contadores, auditores, entre
outros.

A forca desse novo agrupamento se fez valer quando a prefeita Erundina
promulgou a lei municipal n® 10.923 de 30 de dezembro 1990 respondendo ou
contra atacando a extingao da lei federal. Erundina inaugura a participacao do
financiamento municipal na cultura, por meio da sociedade civil. Os recursos
dotados garantiram a cultura uma ponte para a travessia do primeiro periodo
Collor até a constituicao de uma nova lei federal n® 8313, que foi promulgada em
23 de agosto de 1991 pelo mesmo presidente Fernando Collor de Mello e seu
ministério. Desde entao a lei federal de apoio a cultura esta em vigor e criou nos
estados e municipios leis de cada esfera que atuam de forma complementar no
financiamento da cultura brasileira.

A luz desse movimento que fez a legislacdo em torno do financiamento
da cultura vamos descrever os processos de financiamento do MAM
mais especificamente. Contextualizados pela legislacdo eles correm com
especificidades dependendo do tipo de financiamento que cada gestao assume.



Sao eles: No periodo de Ciccillo, o que deu equilibrio para as atividades do
museu e da Bienal foram os recursos conseguidos pelo presidente, através de
suas empresas, a partir de seus relacionamentos em outras empresas e governo.
Os recursos para a realizagao das Bienais eram oriundos do Governo Federal e
Estadual. A industria de Ciccillo antecipavam os recursos para a realizacdo do
evento quando o governo pagava ao mam o devido, este ressarcia ao industrial
a antecipacao. Os recursos para os prémios aquisicao das obras escolhidas
pelo Juri das Bienais eram oriundos de empresas do relacionamento de Ciccillo.
Enquanto a Bienal era assim financiada o museu como fungcédo museoldgica era
mantido exclusivamente pela industria do mecenas. Fato que desembocaria na
doacdo das obras do mam a USP e na interrupg¢ao das atividades do mam de
1963 1 1969.

No periodo subseqtiente, o de Dinah Lopes Coelho, de 1969 a 1982 dado que
de 1963 a 1968 o MAM nao operou, foram os artistas os principais beneméritos da
existéncia do museu. Por meio de leildes de obras doadas pelos artistas surgiram
0S recursos para a manutencgao e para a retomada das funcdes. Somente a partir
de 1976 o MAM comeca a receber uma dotacao orgcamentaria da prefeitura de
Sao Paulo. As contribuicdes espontaneas de diretores e conselheiros foram
igualmente importante fontes de recursos neste periodo. Na gestao de Aparicio
Basilio da Silva agregou-se a locacao dos espacos do MAM para festas, como
mais uma forma de angariar recursos. A criacao do Clube da Gravura e da loja na
sede do museu formariam as bases desta arrecadagcao complementar. Na gestao
de Eduardo Levy a pratica de leildes é evitada dando lugar a maior contribuicéo
por parte dos conselheiros e diretores.

E na gestdo de Milu Villela que o projeto de financiamento é sistematicamente
operacionalizado. Da reforma empreendida em 1995 podemos afirmar que o
seu financiamento ocorre a partir de um consércio Estado e Empresa. Foram
aplicados 4,1 milhdes de dolares oriundos trés milhdes das empresas, sem o0 uso
de qualquer lei de incentivo, e 900 mil délares como recurso da Prefeitura de Sao
Paulo e os outros 200 mil do Fundo Nacional de Cultura.

A partir de 1998 o financiamento passa a ser estruturado a partir das
fontes de origem. Sendo baseadas em leis de incentivo quando oferecidos a
projetos de relacionamento ou patrocinio para as empresas investirem no MAM.
Ha um conjunto de beneficios para as pessoas fisicas aderirem a um programa
associativo, aos moldes do financiamento dos museus americanos. A publicidade
criada em 2005 para os sécios dizia: “Ser s6cio do MAM é ser moderno”.

O museu oferece hoje ao seu publico diversos tipos de servico que ajudam
no seu financiamento:
s Produtos de design por meio das lojas do MAM, seja a da sede do mu-
seu, ou das filiais distribuidas pelos Shoppings Centers da cidade de
Sao Paulo.
s Cursos para as pessoas conhecam e se atualizem nas ar-
tes moderna e contemporanea.
s Servico de restaurante na sede do museu, no atendimento ao vi-
sitante das exposicoes.



A todas essas fontes somou-se em 2002 a verba federal que o Congresso
Nacional, anualmente repassa ao MAM, em nome da Bancada Paulista, dentro de
sua cota no Orcamento nacional. Sem a promessa de ser permanente, todos os
anos o museu vem recebendo valores que completam o seu orgamento. Outra fonte
tem sido a Secretaria Estadual de Educacao que tem financiado parcialmente as
atividades do Programa Educativo do MAM desde 2003. Desta forma, vimos como
foram obtidos os recursos desse ultimo periodo em analise.

Grade Expositiva?®

As exposicdes de um museu compdem a oferta mais relevante que ele
propde ao publico. Na histéria do MAM percebemos que o numero de exposicdes
e, quanto tempo elas ficam em cartaz, correspondem ao tipo de iniciativa da
gestdo. Temos no primeiro grafico, o nimero de exposicdes (contadas como
evento Unico) realizadas por cada presidéncia. Temos que: Em seus 14 anos de
presidéncia Ciccillo realizou 324 exposi¢cdes. Os Amigos do Museu em cinco
anos fizeram 7. O conjunto que consideramos como terceira fase, que abarca as
presidéncias de Joaquim Bento, Flavio Pinho de Almeida, Luiz Seraphico e Paulo
Egydio Martins, realizaram em 15 anos 147 exposi¢cdes. Aparicio em dez anos fez
107 exposicdes. Eduardo Levi e Milu Vilella, contando as exposic¢oes realizadas
até 2003, realizaram em 11 anos 312 exposi¢des, s6 os dez anos de Milu foram
responsaveis por 261 exposicoes®®,
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Grafico 1: Exposi¢des Realizadas
Fonte: Elaborado pelo autor

29 Estudo sobre as exposi¢gdes do museu. Anexo 18. Fizemos uma pesquisa muito
ampla e detalhada das exposi¢cdes, pusemos essa pesquisa em anexo, mas aqui



vamos nos focar nos numeros e quantidades. Nao vamos explanar caracteristicas
e vocagodes conceituais pois essa discussao se da mais nas areas de arte, historia
e teoria de arte, do que na gestao propriamente dita, apesar de ndao serem areas
separadas.

30 O Estudo que fizemos tem como periodo de recorte mais preciso entre 0os anos
de 1967 a 2003, ano em que fechamos o estudo das exposi¢oes. O periodo an-
terior a este foi analisado, mas pode ter imprecisdes por serem os documentos
dessa época muitos esparsos, mas, mesmo assim, 0 movimento geral podemos
analisar com segurancga. Os anos de 2004 e 2005 nao foram contados nos grafi-
cos, mas incluimos nessa contagem, sao eles 22 exposigdes realizadas em 2004
e 11 em 2005, ndo entraram no grafico porque nao analisamos o tempo que tais
exposi¢oes ocuparam no espag¢o do museu, como fizemos para os outros anos.

De certo que temos aqui apenas o0 humero de exposi¢cdes, para uma analise
mais precisa seria necessario qualificar essas exposicoes. No entanto somente
olhando para o que vimos das gestdes e dos contextos em que aconteceram essas
exposicoes ja podemos ter uma idéia de como era a relacdo da gestao com essa
atividade museoldgica. Pelo segundo grafico temos uma noc¢ao da ocupacao do
Espaco do Museu, de quanto tempo ele passou aberto ao publico, e nesse sentido
qual a posicao dele no cenario cultural.
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Grafico 2: Exposigoes por presidéncia Fonte:
Elaborado pelo autor



Percebemos pelos graficos, o segundo em especial, 0 movimento que o
Museu de Arte Moderna fez, através do tempo, no cenario cultural paulista. Temos
o intervalo que vai do inicio da década de cinqlienta até meados desta mesma
épocaum alto indice de exposic¢des, era o come¢o do museu, em que se estabelecia
em sua fungdo museoldgica. Com o passar do tempo, em que 0 Museu passa a
praticamente viver para organizar as Bienais ha uma queda brusca no numero de
exposicdes, que chaga a zero no periodo pos doagao do acervo em que 0 museu
sobreviveu praticamente s6 do nome. A partir de 1968 o0 museu volta a vida, e 0
numero de exposigdes cresce, é o tempo das Panoramas, até 1982, o grafico se
mantém mais ou menos da mesma maneira. Em 1982 ha uma pequena queda,
talvez aqui seja justamente a saida de Dinah Lopes Coelho e o inicio de um outro
tipo de estratégia. Aparicio consegue subir o grafico em niumeros de exposicoes.
Em 1992 ha uma pequena queda, a administragdo muda novamente, e 0 museu
vao ter agora um crescimento s6é comparado ao da época de Ciccillo Matarazzo.
Eduardo Levi cresce o numero de exposi¢cdes, mas é com Milu Villela que os picos
vao ficar cada vez mais altos.

Publico®

A relacao mais delicada de uma instituicao de servigco, como um museu, é
com o seu publico. A questao que se levanta aqui € a de quem ela quer atrair e
como. No MAM os periodos compreendidos nas gestdes de Ciccillo, Dinah, Aparicio
e Levy a formacao da platéia nao foi alvo de preocupacao. O reconhecimento pelo
circulo artistico e sensibilizado ao tema foi sempre mais importante. Atrair novo
publico ou a massa nao fora seu objetivo. Como vemos na tabela abaixo:

1986  138.177 1991  11.208 1996  117.287 2001 252.484
1987  5.998 1992  22.793 1997  99.116 2002  308.455
1988  28.733 1993  10.421 1998  142.491 2003 410.765
1989  14.390 1994  11.729 1999  160.859 2004 319.564
1990 5.515 1995 12.570 2000 155.963 2005  271.821

Tabela 01: Quantidade de publico no MAM Fonte:
MAM (2005)

Sera na gestao de Milu que a formacgao de platéia aliada a uma obsessiva
busca por alcangar numeros expressivos audiéncia se conjugaram como meta. Se
a exposicao “Miro” atraiu 71 mil pessoas em 1999, a maior audiéncia acontecera
em 2004 com a exposicao “As Mulheres de Portinari”, contados 86 mil visitantes,
sendo esta curadoria de Tadeu Chiarelli, curador chefe do museu, entre 1996 a
2000.



31 A contagem do numero de pessoas que visitaram o museu por ano, que esta
expressa nos graficos, foi feita pela Biblioteca do museu (anexo 19), assim como
0s numeros referentes as exposicoes especificas que mencionamos. Todas as
instituicdes e arquivos pesquisados estao relatados no final depois da Bibliogra-
fia.

Assim, atos constantes para quebrar o estigma da “sacralizacao” dos
museus foram deferidos na gestao de Milu. Motes como “venha suando, mas
venha ao MAM” foram criados para convencerem aos visitantes do parque
conhecerem as exposicoes. A proposta do acesso seletivo foi substituida pelo do
acesso universal. Neste sentido, desde julho de 2004 a bilheteria dos domingos é
gratuita, dando oportunidade a qualquer pessoa entrar e conhecer as exposicoes
e as instalagdes do museu.

O perfil do publico pagante é composto por pessoas com instrugao
universitaria, com idade média a partir dos 28 anos, a maior parte do publico é
feminina. Enquanto a visita¢ao induzida é composta de estudantes. As escolas
sao atraidas por meio de ferramentas como: televendas. O publico estudantil é
composto por alunos apartir da quinta série do ensino fundamental até a terceira
série do ensino médio da rede publica e privada.Cabendo a maioria, 70% da rede
publica e o restante da rede privada.

REPERCUSSAO NA IMPRENSA, A Visdao do MAM SP Pela Midia Impressa

Para termos idéia de uma visao externa das atividades e gestdes do museu
recolhemos no Banco de Dados da Folha de Sdo Paulo uma pesquisa com todas
as reportagens arquivadas pelo Banco de Dados do Jornal de 1963 a 2000. Dessa
pesquisa fizemos alguns graficos gerais e retiramos algumas reportagens que
pensamos ser de maior relevancia. Sabemos que essa pesquisa € limitada, por
ter sido feita com base em apenas um Banco de Dados, mas os resultados dizem
sobre a visao da imprensa, pelo menos parte importante dela, do museu e de
suas atividades.

E interessante perceber que a aparicdo do MAM na midia impressa cresceu
com o passar dos anos, assim como cresceu o numero de leitores e aimportancia
da midia para a auto-promocdo das instituicdes. Os materiais que foram
analisados aqui foi reunido pelo Banco de Dados da revista Folha de Sao Paulo,
Empresa Folha da Manha S.A.. Os jornais consultados pelo Banco de Dados da
Folha foram: A Gazeta, Diario Oficial, Jornal do Brasil, Agora Sao Paulo, Folha da
Noite, Jornal do Comércio, Correio da Manh@, Folha da Tarde, O Globo, Correi da
Manha do Rio de Janeiro, Folha de Minas, O Jornal-RJ, Diario da Noite, Folha de
Sao Paulo, O Estado de Sao Paulo, Diario de Minas, Gazeta Mercantil, Revista Veja,
Diério de Sdo Paulo, Jornal da Tarde e Ultima Hora.



20 40 60 80 100 120 140
I I I | I I |

I . Francisco Matarazzo Sobrinho

l 11 Amigos do Museu

. 22 Joaquim Bento
. 32 Flavio Pinho de Almeida

. 23 Luiz Antonio Seraphico de Assis Carvalho

31  Paulo Egydio Martins

29  Aparicio Basilio da Silva

0 Eduardo Levy Jr.

Grafico 3: Repercussao na imprensa Fonte:
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O primeiro grafico nos mostra o numero de reportagens de eventos por
presidéncia. Nao é de se admirar que as reportagens foram crescendo ao longo
dos anos, afinal a midia tornou-se mais importante e uma ferramenta fundamental
para a sua divulgacdo. Com excegao da presidéncia de Eduardo Levy que nao
teve nenhuma reportagem, afinal ele estava mais preocupado em reorganizar
administrativamente o MAM do que divulga-lo, e de Milu Villela que teve um
espantoso aumento no numero de reportagens se comparada aos presidentes
anteriores, todos os outros presidentes mantiveram uma média parecida de
reportagens na imprensa.

O espantoso aumento de reportagens durante a geréncia de Milu deve-se
ao fato que, o museu tornara-se profissional, tendo uma area de marketing e de
assessoria de imprensa para divulgar seus acontecimentos e, também, pelo MAM
ter alcangado uma maior importancia em sua gestao no pais.

Os assuntos abordados pelas reportagens do MAM dependeram do seu
momento histérico e presidéncia. Por isso, a seguir veremos graficos que nos
mostram quais eram os temas mais abordados pela midia durante as gestdes de:



Francisco Matarazzo Sobrinho, Amigos do Museu, Joaquim Bento, Flavio Pinto
Almeida, Luiz Antonio Seraphico de Assis Carvalho, Paulo Egydio Martins Aparicio
Basilio da Silva, Eduardo Levy Jr. E Milu Villela.

No primeiro grafico, na gestédo de Ciccillo Matarazzo, ha trés assuntos que os
jornais e revistas abordaram: atividades (40%), administrativo(40%) e arte (20%).
Eram os anos de gldria do museu, nos quais nao transpareciam grandes problemas,
o acervo havia sido em parte doado pelo presidente e sua esposa Yolanda Penteado
da sua colecao particular e a outra parte comprado com o capital do proprio
Ciccillo Matarazzo, por isso sabia-se que a arte e o acervo eram de qualidade e
algo novo no Brasil. O segundo assunto mais abordado é o administrativo, que se
resumia em Ciccillo. Ele era a pessoa mais importante da administracdo do museu
e concentrava as tarefas em suas maos.
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Grafico 4: Francisco Matarazzo Sobrinho Fonte:
Folha de Sao Paulo

Janagestaodos Amigos do Museuhadoisassuntosintensamenteveiculados:
acervo (36%) e administrativo (46%). Essa gestdo teve grandes problemas com a
doacao de todo o acervo para a USP e a falta de interesse por parte da presidéncia
anterior que nao queria mais estar ligada ao MAM. O assunto administrativo
aparece com 46% de temas de reportagens na época, isso deve-se ao fato que o
MAM estava quase “fechando as portas”, nao tinha sede, acervo apenas o nome.



Grafico 5: Amigos do Museu Fonte:
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Naspresidéncias quevieramaseguir: Joaquim Bento e FlavioPinhode Almeida
tiveram grande ajuda de Dinah Lopes Coelho, que por meio dos Panoramas, achou
um novo posicionamento para 0 museu: “um museu que expunha a arte brasileira
contemporanea”. Na presidéncia de Joaquim Bento, o principal assunto com 46%
das reportagens eram as atividades museoldgicas, seguido do espago com 19%,
pois estavam ainda procurando uma nova sede, os restantes: administrativo,
financeiro e outros problemas, tiveram respectivamente 15%, 12% e 4% de espacgo
na midia impressa. Ja na presidéncia de Flavio Pinto de Almeida, o assunto
“financeiro” tomou uma maior propor¢ao que o restante, passou de 12% da gestao
anterior para 36% nesta gestao, como vimos anteriormente é a fase em que o MAM
teve que fazer leildes de pecas de artistas para angariar fundos e poder sobreviver.
Nessa gestdo as atividades do museu ainda tem grande espa¢o ha midia impressa
com 37% das reportagens.
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NasgestdesdeLuizAntonioSeraphicoedePauloEgydio Martinsaimportancia
com a qual os assuntos que apareceram sao diferentes, por. Quando Luiz Antonio
Seraphico foi presidente do MAM, financeiro e administrativo obtiveram 31% de
interesse pela midia, seguida pelas atividades (20%) e histérico do museu (9%),
esta época o MAM ainda passava por graves crises financeiras tendo que ainda
recorrer a leildes para sobreviver. Ja na gestao de Paulo Egydio Martins, o assunto
que apareceu com mais freqliéncia com 41% das reportagens foram dedicadas as
atividades do museu, seguido pelo espaco com 32%, mais uma vez o MAM tinha
problemas com a sede.
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Grafico 7: Luiz Antonio Seraphico de Assis Carvalho e Paulo Egydio Martins Fonte:
Folha de Sao Paulo

Na época de Aparicio Basilio da Silva, a maioria das reportagens em sua
gestao foi relacionada as atividades no MAM tendo 54% de importancia, seguida
pelo espaco com 14% em relagdo ao espaco. Quando Eduardo Levy assumiu a
presidéncia (1992-1994) ndo achamos nenhuma reportagem que falasse sobre o
MAM na época.
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Na presidéncia de Milu Villela 58% das reportagens traziam como assunto
as atividades do MAM. E a época que o museu mais aparece na midia e que as
exposicdes e atividades se tornaram mais. E a época de profissionalizagdo do
MAM, na qual a midia espontanea era extremamente importante para a divulgacao
das atividades do museu.
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Grafico 9: Milu Villela Fonte: Folha de
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Vamos agora analisar as reportagens mais especificamente, aquelas que
achamos reveladoras do tipo de visdo que a imprensa tinha das gestdes do museu.
Na primeira fase do museu, a presidéncia de Ciccillo Matarazzo, o Museu de Arte
Modernatinha a sua marca muito ligada ao seu lider, Francisco Matarazzo Sobrinho,
ao ser mencionado a marca do museu era mencionado o nome de seu grande
mecenas: “Fundado por Ciccillo Matarazzo e outros amigos da arte, o Museu de
Arte Moderna caminha para seu quinto ano de existéncia.” (Zanini, 1952); “Gragas
ao apoio decidido que lhe deu, desde o inicio, o sr. Francisco Matarazzo Sobrinho, ja
mediante a cessao de suas coleg¢des particulares, ja o auxiliando financeiramente,
a jovem instituicdo transformou-se numa realidade viva.” (Revista Arquitetura
Contemporanea, 1953 p.40). Ciccillo também se tornara uma pessoa diretamente
ligada a cultura e conseguiu maior exposicao na criacao das Bienais.

Com as Bienais de Sao Paulo o MAM se tornara o maior em profundidade e
extensao do que seus similares estrangeiros. Por causa dela Sao Paulo se tornaria
centro artistico e a cidade mais realizadora da América do Sul, como escreveu
Lourival Gomes Machado: “...a Bienal deveria cumprir duas fungdes principais:
colocar a arte moderna no Brasil, ndo em simples confronto, mas em vivo contato
com a arte do resto do mundo, ao mesmo tempo que para Sao Paulo se buscaria
conquistar a posicdo de centro artistico mundial.” (Machado, 1958 p.12). Tudo
isso gragas ao lider Ciccillo, que colocou a sua personalidade nos seus negocios,
no MAM e nas Bienais sentia-se a sua marca: “Acontece porém que a insisténcia



do pai da idéia se baseava exatamente nos mesmos argumentos, colocando uma
inquietante interrogagao acerca das possibilidades de manter-se indefinidamente
o0 Museu no mesmo ritmo, porém nas mesmas dimensdes que até entdo se
confinava. Venceu o entusiasmo de Francisco Matarazzo Sobrinho.” (machado,
1958 p.12)%2 Até nos dias de hoje a midia associa o MAM com o nome de Ciccillo
Matarazzo, tal foi a sua influéncia social na cidade de Sao Paulo.

Era o tempo aureo do MAM que com as Bienais havia conseguido uma
visibilidade internacional. O museu tinha virado alvo da simpatia de consideravel
parcela das elites culturais da época, conseguindo formar um publico fiel. A marca
MAM era vista com grande estima pela midia e pelo seu publico.
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Depois da doacao do acervo, na fase em que o museu se mantinha gracas
a sua marca a visao da imprensa saudosista, 0o MAM estava passando por sérias
dificuldades financeiras, seu acervo tinha sido doado a Universidade de Sao Paulo.
Sem acervo e sem sede propria, 0 MAM sobrevivia gracas a uma Associacao de
Amigos do Museu de Arte Moderna. Ha poucas reportagens sobre o periodo a
maioria falando sobre a decisdo de Ciccillo em doar o acervo do MAM a USP e
algumas sobre a tentativa dos Amigos do Museu em reaver o acervo: “Um grupo
de socios do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo, ndo se conformando com a
doacao do acervo artistico daquela entidade a Universidade de Sdo Paulo, vem de
propor uma acao visando a declaracao da nulidade da assembléia do MAM em que
foi decidida a referida doacao, para que o acervo volte a integrar o patriménio do
museu.” (O Estado de Sao Paulo, 1966)% Também ha uma nota do jornal Folha de
Sao Paulo sobre a decisao da manutencao da marca MAM da USP, a nota dizia: “ O
Museu de Arte Moderna de Sao Paulo devera transformar a sua denominagao para
Museu de Arte Contemporanea. A medida sera adotada pela Universidade de Sao
Paulo — a quem agora o Museu pertence, conforme decisdao em assembléia dos
associados do MAM - porque um grupo desses mesmos associados entende que
os bens do acervo da instituicao passaram efetivamente para a USP; o nome, ndo.”
(Folha de Sao Paulo, 1963) 3

Nesta época de grandes conturbacdes politicas devido ao golpe de 1964, a
imprensa lidava com o MAM como a “A Sindrome do acervo perdido”, nada havia
sobrado, era de desejo de muitos que 0 museu nao mais existisse, no entanto
algo mais forte sobreviveria, era 0 amor a marca que essa associacao tinha em
relacdo ao MAM. Uma relagao subjetiva, com um publico extremamente fiel. Neste
momento o MAM se tornou uma Lovemark.

O MAM ressurge na midia quando Dinah Lopes Coelho cria os Panoramas
da Arte Atual Brasileira, o que faz com que a marca ganhe novamente visibilidade
na imprensa: “...o paulistano pode conhecer agora como € a exposi¢gao Panorama
da Arte Atual Brasileira, que foi aberta ao publico na inauguragao da nova sede do
Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo.” (Folha de Sao Paulo, 1969);
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“O Museu de Arte Moderna de S3o Paulo vai inaugurar, dia 2 de outubro, As
19 horas, sua grande mostra, o ‘Panorama de Arte Atual Brasileira”. A exposicao
realizada atualmente propicia uma visdo global da arte do pais.” (Folha de Sao
Paulo, 1973)%.

Esta acao criada pela falta de acervo permitiu que o publico voltasse a
freqlientar o museu e que obras fossem adquiridas, os panoramas expunham
alternadamente desenho, gravura, fotografias e esculturas.

Devido ao sucesso de publico e midia, os Panoramas tinham como parceira a
Caixa Econdmica Federal que dava prémios aos artistas que mais se destacavam
nas exposi¢cdes. Os Panoramas deram ao MAM pds-doagao do acervo uma
oportunidade de sobrevivéncia com uma nova missao que era de ser visto atuante
e aberto a participacao da juventude.

E nesta época que a marca MAM fica ligada a dificuldades exaustivamente
faladas naimprensa. Havia desacordos quanto a sede do museu, faltava verba para
sustenta-lo de tal modo que em 1977 foi feito um leildo com o apoio dos artistas
para angariar fundos para o museu. Como mostra nota do jornal Folha de Sao
Paulo: “Como o problema da defasagem de recursos atrapalha essa programacao-
meta, a sua diretoria decidiu apelar aos artistas no sentido de que doassem obras
de sua autoria para realizar o que se convencionou chamar leildo cooperacao”.
(Folha de Sao Paulo, 1977)%.

Nessa época, a imprensa teve um importante papel na mobilizacdo da
sociedade em torno do museu. Os jornais Folha de Sao Paulo e o Estado de Sao
Paulo e a Editora Abril, publicaram diversas matérias divulgando a faze dificil que o
museu estava passando, para tais organizacdes o MAM passara a agir de maneira
efetiva na cena paulistana. Esta mobilizagao fez com que a Cia Souza Crus doasse
dez gravuras de artistas brasileiros contemporaneos, aumentando o fragil acervo
do museu e entrasse como patrocinadora da exposicao “10 melhores pintores da
década de 70".

E também nessa época que a imprensa noticia a inauguracdo do Shopmam,
abrindo uma possibilidade de consumo de arte, divulgacdo da marca e aumento
de verba. A loja de artes do MAM era uma maneira de refletir a imagem e a
marca do museu, como uma instituicao de confianga na escolha de bons artistas
e boas obras, sendo criterioso na escolha de ambos, ja que a marca MAM esta
diretamente ligada a qualidade de suas exposicoes.

No entanto, em 1980 mais uma vez é noticiado pela imprensa que o museu
passava por dificuldades financeira, o seu entao presidente Luiz Antonio Seraphico
gostaria de abrir um museu para o publico, “criando as mais variadas opcodes
culturais”(Folha de Sado Paulo 1980), porém logo percebeu que seria preciso
empenho para uma maxima divulgacao do MAM com o objetivo de levantar verbas

35 Anexo D
36 Anexo E



pela iniciativa privada, alegando que o museu “é um elo importantissimo na vida
cultural da cidade e que possui apenas uma pequena verba da Secretaria de Cultura
do Municipio de Sao Paulo.” (Folha de Sdo Paulo, 1980)%

Devido a grave crise financeira, Luiz Seraphico, por meio de jornais, pede ajuda
da comunidade de negédcios e dos artistas para que o museu voltasse “a ocupar,
por meio de atividade diversificadas, o lugar de destaque entre as institui¢cdes
culturais.” (Folha de Sado Paulo, 1980)% Entdo, mais uma vez é feito um leildo de
artes com a ajuda dos artistas, para o Estado de Sao Paulo o Mam tentava reviver
seus dias de gldria na diregao de Cicillo Matarazzo, percebe-se que passado quase
vinte anos da presidéncia do museu, o MAM nao se desvincula da imagem de seu
fundador e lider.

Portanto, para aimprensa da época, a marca MAM esta diretamente vinculada
a crises financeiras e a falta de sede, ela ndo descarta a importancia do MAM para
a cidade e até ajuda o museu a se reerguer.

Durante a gestao de Aparicio Basilio da Silva, para a imprensa é o retorna da
decadéncia, o museu perde o financiamento publico e as crises financeiras sao
ainda maiores.

Antes disso, 0 museu passa por uma grande reforma, as socialites da cidade
fizeram campanha junto aos empresarios pra arrecadar fundos de reforma do
museu. O nome da arquiteta Lina Bo Bardi como parte do projeto da reforma da
mais credibilidade ao museu que reinaugura em 1983. “Dentro de 16 semanas, o
Museu da Arte Moderna de Sao Paulo ndo exibira mais o paredao frontal que isola
do ambiente do parque. Em seu lugar, surgirdao placas de vidro branco capazes de
atrair para dentro do MAM os freqlientadores da area. Tal recurso integra o projeto
doado por Lina BoB ardi e sua equipe para reforma e recuperacédo do imével (...)"
(Folha de Sao Paulo, 1983)%°.

Sua reinauguracao em 1983 com o Panorama/83 reuniu muitos artistas e
visitantes, na época um publico recorde em comparacao aos outros Panoramas.
Segundo aFolhade Sao Paulo o MAM havia passado por “secas, temporais e morais”
(Folha de Sao Paulo, 1983) e ganhou novo impulso com a nova sede. Aparicio
liderava grandes festas, estréias e espetaculos no MAM, o que divulgava a marca
do museu na imprensa e dava a falsa imprenssao de estabilidade financeira.

1983 foi um ano de agitacao e expectativa para o MAM, devida a grande
reforma de sua sede. Um parceiro do MAM na época foi o Supermercado Pao de
Acucar, que fez a campanha casada com o museu, na qual vinha o slogan “Visite
o novo MAM"” impresso nos saquinhos de supermercado, com o lay out feito por
Jose Zaragozza publicitario e dono da agéncia DPZ.

Nos anos seguintes, as exposicdes que se seguiram nao tiveram grande
abordagem de midia ou sucesso de publico, essas eram constantemente criticadas
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pelos criticos de arte dos jornais pela falta de qualidade. Mais tarde continuaria a
ser noticiados as crises financeiras do MAM e cogitado um fechamento dele com
a morte de Aparicio Basilio da Silva.

Epoca em que o museu atinge uma maturidade profissional, tem sua marca
reconhecida desempenho muito superior a fase anterior.Seu primeiro presidente
dessa fase, Eduardo Levy, nao teve grande aparicao na midia, até porque segundo
ele, sua diretoria estava mais preocupada em fazer uma “faxina geral” no MAM e
coloca-lo em ordem administrativa, financeira e artistica.

Ja na gestao de Milu Villela o MAM esta mais profissional e aberto ao
mercado, tal mudanca reflete na marca que passa a ser bem vista no mercado
pelos investidores. E, também quando a marca do museu é mais divulgada na
imprensa, com mais artigos, criticas e reportagens. A Gazeta Mercantil disse sobre
a gestao de Milu: “O grande salto dado pelo Museu de Arte Moderna de Sao Paulo
desde o inicio da gestdo de Milu Villela, em 1995, é inegavel.” (Gazeta Mercantil,
1998)40.

Na imprensa o Shopmam ganha forca, pois abre lojas nos shoppings
centers Paulista e Villa Lobos, transformando os visitantes do museu em avidos
consumidores de arte, vendendo produtos exclusivos da grife MAM. nesta faze de
profissionalizacao, institui-se um departamento de marketing com o objetivo de
divulgar a marca MAM, fazer planos de marketing e contatos com agéncias.

O MAM aparece na midia com o perfil de uma instituicao prestadora de
servigos cuja finalidade é de contribuir para a formacgao cultural da populacgao.
Suas exposi¢coes expressam tendéncias ou visdes especificas que importantes
especialistas possuem sobre a cena artistica contemporanea brasileira e
internacional, a intencao de Milu era tornar o MAM “um museu vivo com profunda
integracao entre a arte e o publico, com orientacao e educacgao artistica para os
freqlientadores”.

Nesta fase a DPZ faz uma grande campanha midiatica intitulada como “o
Mam passa o chapéu” para angariar fundos para reformar o MAM, a campanha um
sucesso e obteve feed back positivo dos meios de comunicacgao, dos investidores e
da populacao. E a partir desta campanha que a marca MAM tem um direcionamento
para o mercado, isto fica claro nas reportagens do periodo. De tal modo que a marca
MAM defini seu posicionamento, cria uma identidade visual, uma forte assessoria
de imprensa dando mais credibilidade a marca quando veiculada nos diferentes
meios de comunicacao.

Milu é para a imprensa o simbolo de uma nova liderancga diretamente ligada a
organizacao do Itad, sua gestao torna-se mais reconhecida pela reforma completa
que faz no museu, renova suas instalagdes, muda a concepcao de curadoria,
contratando nomes renomados para dirigir a mais importante area do museu.
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Tadeu Chiarelli foi um desses nomes que trouxeram credibilidade ao nome
do museu pela qualidade de seus trabalhos, em um artigo em 1998 a Gazeta
Mercantil reconhece as décadas penosas que passou 0 MAM e o quanto ele havia
melhorado: “Nestas cinco décadas, o museu trocou de endereco varias vezes, viu
todo seu acervo ser transferido para a Universidade de Sao Paulo e passou por
varios periodos de crise. Hoje, no entanto, esta noseleto grupo de instituicdes
que tem seu trabalho reconhecido internacionalmente.” (Rodrigues, 1988)%.

As exposicoes, principal produto do museu, tiveram grande espaco nos
meios de comunicacao. Eram frisadas as suas elevadas qualidades, o aumento
no numero de visitantes, as exposicdes internacionais e as diferentes ferramentas
tecnoldgicas também utilizadas para expor obras de arte.

Portanto, o periodo encabecado por Milu Villela foi um periodo de boom
midiatico. O museu passou a ter mais espaco na midia impressa, a marca MAM
gerou maior valor a instituicao, os assuntos relacionados nas reportagens com
o MAM eram diversos e nao se limitavam as exposi¢coes, mas a toda uma cadeia
de recursos que o MAM passou a propiciar aos freqlientadores: cursos, produtos
com a sua logomarca, cinema, espaco para sécios, biblioteca entre outros.

4.7. Premiagoes

As premiacdes sao outro indicativo importante da visao externa. O que ha de
importante nesses prémios é o reconhecimento que 0 museu conseguiu entre as
entidades especializadas em artes plasticas e museologia. Esse reconhecimento
da a marca uma caracteristica especifica de profissionalizagdo, a garantia
ao publico de um trabalho baseado em pesquisa. Abaixo seguem os prémios
recebidos pelo museu?.
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1957

1978

1982

1986

1989

1993

1996

1997

1998

Premiados de 1957 APCA - Associacao Paulista de Criticos de Artes
Museu de Arte Modema - 1a Bienal de Artes Platicas, atraves da
Associagao Paulista de Criticos de Arte (APCA)

Associa9ao Brasileira de Criticos de Arte ABCA, Premio de Melhor
Exposi¢ao do Ano: Arcangelo lanelli, em junho de 1978

Premio Melhor Exposi¢ao - Do Modernismo a Bienal no setor Artes
Visuais em atraves da Associacao Paulista de Criticos de Arte (APCA)

Premiados de 1986 APCA - Associacao Paulista de Criticos de Artes
Retrospectiva - Volpi - 90 Anos - MAM, no setor Artes Visuais em 1986,
atraves da Associagdo Paulista de Criticos de Arte (APCA)

Premiados de 1989 APCA - Associagao Paulista de Criticos de Artes

Pesquisa - Instala9oes em Papel/MAM, MAM, no setor Artes Visuais
em 1989, atraves da Associacdo Paulista de Criticos de Arte (APCA)

Grande Premio da Critica - Arthur Luiz Piza - MAM no setor Artes
Visuais em 1993, atraves da Associacao Paulista de Criticos de Arte
(APCA)

Merito social do Forum de Lideres Sociais do Brasil 1996 - Top de
Marketing (ADVB) para o Museu de Arte Moderna de SP; caso: A
recuperagao de uma instituicdo artistica

Premiados de 1997 APCA - Associagao Paulista de Criticos de Artes

Personalidade - Milu Villela - MAM, em 1997, atraves da Associagao
Paulista de Criticos de Arte (APCA)



2001

2002

2004

2005

Associa9ao Brasileira de Criticos de Arte ABCA e Secao Nacional as
Associa tion Internationale des Critiques d’Art (AICA), ONG reconhecida
pela Unesco, confere Mengao Especial 1998 ao Museu de Arte
Moderna de Sao Paulo

Premio de Melhor Exposig¢ao - Matrizes Brasileiras do Expressionismo
no setor Artes Visuais em abril/2001 atraves da Associacao Paulista
de Criticos de Arte (APCA)

Homenagem ao MAM/SP mediante sua atuacéao no processo de
reinsercao social dos intemos/moradores do Juquery em dezembro de
2002 (Placa)

Premio Colunista Sao Paulo 2004 e COMP - categoria PRATA - area e
categoria: Campanhas Cultura e Educacao Titulo: “conhecga a arte que
conseguiu chamar a atencao” - anunciante: Museu de Arte Moderna de
Sao Paulo - agencia DPZ Producao Arquivo (foto ou ilusta9ao em 2004)

Premio About Anuncio titulo: “serie Atengao” categoria voto popular
anunciante: Museu da Arte Moderna de Sao Paulo - agencia: DPZ
Producédo: Talkano / Litocromia em 2004

Tabela 2: Prémios do MAM

Fonte: Museu de Arte Moderna de Sao Paulo



Analise da Marca MAM

O nome Museu de Arte Moderna de Sao Paulo, ou simplesmente MAM,
possui alguns atributos que constam na teoria de marcas. Tais atributos sao
constantemente frisados pelos tedricos de marcas como David Aaker e Jean-
Noel Kapferer, como o nome, o jingle, a logomarca, a comunicagao, embalagem,
rétulo, mascote, identidade e personalidade de marca, ou seja, 0 que envolve o
ambiente da marca MAM SP e a sua aplicacao segundo a Teoria de Marcas. O
que o MAM possui que agrega valor a sua marca? Como se da o desenvolvimento
da marca ao longo do tempo?

A histéria da marca MAM ¢ a histéria do museu, de como ele foi conduzido
ao longo dos anos e como as gestoes, lideradas quase sempre por uma pessoa
de grande presenca que interferiram na imagem de marca do museu.

A marca Museu de Arte Moderna é um nome auto-descritivo e sendo assim
possui facil memorizagdo, € uma nome que ja transpds barreiras geograficas e
culturais, com o MoMA a marca foi exportada ao mundo inteiro e adaptada aos
locais onde se estabeleceu, expondo a arte produzida nessas localidades, o que
da a autonomia para as pessoas da comunidade gerir o museu. Diferentemente
das grandes multinacionais, nas quais as filiais tém que pedir autorizagao para
as matrizes para fazerem ag¢des nos paises sediados, 0o MoMA nao interfere nas
administracdes ou em qualquer tipo de tomada de decisao desses museus.

Nadaéamarcasemo seuservigoou o seuproduto, e o servico basicodo MAM
sao as exposicoes, por isso aparecem certas duvidas quanto a denominacao “arte
moderna”, ela continuara existindo ou sera substituida por um novo movimento?
E devido a isso, sera a marca capaz de se adaptar futuramente?

O que podemos afirmar, € que ao longo de sua historia a marca MAM
passou por diversas transformacoes e crises, ela viveu um ciclo em que esteve
atrelada a Bienal, depois com o acervo doado a marca viveu um periodo de
hibernacao plena apenas sustentada por um grupo que se denominavam “amigos
do MAM", assim, apds esse periodo o MAM viveu o ressurgimento e a decadéncia
administrativa novamente, porém de muita badalag¢do. Atualmente, a marca esta
sendo profissionalizada e vista como uma instituicao maior que as pessoas que
|a trabalham. Como vemos, a marca MAM se adaptou conforme seu momento
historico e sua gestao, seguindo, principalmente, a personalidade do lider, a
certos momentos a marca adquiri tais personalidades.

Ao se falar de marca é importante falar de sua historia, pois o valor da
marca (brand equity) é construido a partir da experiéncia que seus consumidores
tem com ela, e isso s6 é criado ao longo do tempo, por isso o consumidor de arte
ou de qualquer outro servigo/produto se torna fiel as marcas, por meio das boas
experiéncias tidas com elas. A fidelidade dos consumidores é o que garante a
sobrevivéncia de uma instituicéo.



Transformar a marca em um estilo de vida é uma saida, que as organizagcdes
tém de garantia de lucratividade com fidelidade. Esse é o preceito da Harley-
Davidson e da Apple, que possuem adoracgao de seus consumidores e as tomam
como um modo de vida. Essas marcas, entao, se transformaram em lovemarks.

O MAM também se tornou uma lovemark, uma marca amada. Em seu
periodo de hibernacéao profunda, nada havia restado. Afinal o MAM estava sem
acervo, sem sede e sem dinheiro. Para um grupo de amigos resistia uma marca
de grande importancia no passado, mas que tinha passado por um terrivel golpe,
com a experiéncia tida com essa marca esse grupo de amigos nao a queria deixar
morrer.

Em seuciclodevidaas marcas passam porvarios “testes” que desafiamasua
existéncia,como: maadministracao, crise financeira, entrada em um novo mercado,
internacionalizacdo e mudancga de estilo. Com a marca MAM néao foi diferente,
seus principais problemas (financiamento, sede e acervo) perduram por quase
toda a sua existéncia, atualmente eles também sao relevantes, principalmente
o financiamento, ja que o MAM precisa da iniciativa privada e publica para sua
sobrevivéncia. O MAM ja passou por periodos que testaram a sua existéncia,
no entanto cumpriu umas das fun¢des da marca que é de transmitir confianca
nao deixando os consumidores desamparados, dando a idéia de permanéncia e
continuidade. A marca cumprira o seu objetivo quando o relacionamento com o
consumidor for tao forte que consiga fazé-lo se apaixonar pela marca.

A Marca MAM Quanto A Denominagio

Como ja foi dito a marca MAM é uma marca auto-descritiva, que expressa
a identidade e o objetivo do negdcio, a arte. O nome Museu de Arte Moderna é
descritivo, pois ele ndo precisa de explicacdes para saber qual € o tipo de arte
exposta no museu, e de que se trata de um museu. Assim também acontece
com outras marcas como Banco do Brasil, Universidade de Sdo Paulo (USP) ou
Orquestra Sinfénica do Estado de Sao Paulo (OSESP).

Além disso, € um nome toponimico, o MAM SP estabelece uma relacao direta
com o seu lugar de origem e onde esta estabelecido, como os outros exemplos
dados acima. O nome MAM também é uma contragcao que forma uma palavra,
essa construcao artificial feita pelas iniciais do nome Museu de Arte Moderna,
€ sonora e nao causa irritacao aos ouvidos de quem a ouve. Com 0 nome menor
e de facil pronuncia, a recordacao da marca MAM é maior para as pessoas que
freqliientam a categoria de instituicdes culturais.



O Logo MAM

O logo do MAM, passa a esséncia do que ele deseja comunicar. Tem uma
clara relevancia cultural, primeiramente o movimento de arte moderna nasceu em
1922 na Semana de 22, sendo o projeto final dos modernistas daquela época,
representando um lugar onde os artistas nacionais contemporaneos podem expor
suas obras e onde as tendéncias internacionais sao vistas. O logo do MAM tem
impacto social, pois esta ligado a sociedade brasileira desde a sua fundacgao,
principalmente a alta sociedade paulistana, € um museu da comunidade paulista
para a comunidade paulista.

O logo é de natureza visual, intangivel e abstrata, por isso podem ser
atualizados ao longo do tempo. A versatilidade dos logotipos vem da necessidade
de adapta-los ao momento presente. Com o logo do MAM nao foi diferente. Segue
abaixo um quadro com os diferentes usos da logomarca do MAM, levantados em
pesquisarealizada nos impressos da biblioteca do MAM pelas designers Christine
Miocque e Claudia Warrak:

1948 1982
MUSEU DE ARTE MODERNA m a m
1952 1983
MUSEU DE ARTE MODERNA DE SAO PAULO mam
1965 1989
a m-m
1974 1991
mEmM mam
1978 2001
mEm mam
1980



Primeiramente, na inauguracdo do museu em 1948 nao existia um padrao,
eram utilizadas fontes serifadas, tudo em caixa alta ou em caixa baixa, o nome do
museu era utilizado por extenso “Museu de Arte Moderna”,em 1952 é acrescentado
“Sao Paulo” remetendo ao seu lugar de origem e ndao o confundindo com o MAM
do Rio de Janeiro. Eapenas em 1965 que se encontra o primeiro registro com um
novo conceito, parecido com o usado hoje em dia. No entanto, a cor utilizada era
azul e cinza.

mem

MUSEU DE ARTE MODERNA DE SAO PAULO

NOEM/! A

12 DE SETEMBRO DE 1966
ABERTURA: 119 HST

COLABORACAO DO INSTITUTO CULTURAL ITALO-BRASILEIRO

Figura 13: Convite Noemia — 12 de Setembro de 1996
Fonte: Biblioteca MAM



DO FIGURATIVISMO
AO ABSTRACIONISMO

| MARINA NUNEZ DEL PRADO

ExiS € U, L T U R A S

museu de arte moderna

I i

NOVEMBRO 1951

MUSEU DE ARTE MODERNA - SAO PAULO

Figura 14: Catadlogo da Primeira exposicdao do MAM “Do Figurativistmo ao Abstracionismo” em
1949 e catdlogo da exposi¢ao de esculturas de Maria Nuiiez Del Prado em 1951

Fonte: Biblioteca MAM

Com o advento da doag¢ao do acervo, o MAM nao produziu nenhum material
grafico de 1965 a 1968, ele ndo estava em atividade, mas quando voltou a fazer
exposicoes, o MAM retorna o uso do logotipo, ndo ha um padréao para cores nem
se deveria usar a mesma forma de logotipos, mudam os logotipos, contudo nao ha
uma preocupacao de imagem de marca nem de identidade visual. Em sua primeira
exposicao apds a doacao do acervo as cores utilizadas sao bege e vermelho, o
logo continua o mesmo, ja na homenagem de Sergio Milliet, utilizam novamente
0 cinza e o0 azul, assim como no convite para a exposi¢ao de desenhos e gravuras
de Livio Abramo, porém no catalogo de Governo Abreu Sodré o logotipo é deixado
de lado e é utilizado o apenas uma tipologia da familia lapidaria, que é um tipo de
letra mais simples e legivel. Como vemos nas figuras abaixo:

O MUSEU DE ARTE MODERNA DE SAO PAULO a

convida

para a abertura da exposicéo

“LIVIO ABRAMO - desenhos e gravuras de 1926 a 1970”

as 19 hs. de 9 de maio de 1972, Parque Ibirapuera



homenagem
a sergio milliet

olec n
24 de abrila 3de maio de 1968
sao paulo

Figura 15: CatalogosColecao Tamagni de 1968 e Catalogo em homenagem a Sergio Milliet -
1969
Fonte: Biblioteca MAM

Figura 16: Convite para a Exposi¢ao de desenhos e gravuras de Livio Abramo - 1972 Fonte:
Biblioteca MAM

"PANORAMADE ARTE
 ATUAL BRASILEIRA

ESCULTURA PATROCINIO DO GOVERNO DO ESTADO DE S.PAULO
OBJETO SECRETARIA DE CULTURA,CIENCIA E TECNOLOGIA

1975 E DA PREFEITURA DO MUNICIPIO DE S.PAULO




retrospectiva de
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[BU ﬂﬂ’@]@@\@@‘ﬂﬁ@

Em 1974 o ‘a’ do MAM é usada outline, mas ainda sim nao existe uma cor
especifica para utilizar no logo, € uma convivéncia com o primeiro logotipo.

Figura 17: Cartaz da exposicao de Lothar Charoux — 1974 Fonte:
Biblioteca MAM

Figura 18: Catalogo do Panorama da Arte Atual Brasileira — Frente e verso -1975
Fonte: Biblioteca MAM



Mesmo utilizando o logo para os cartazes, convites, catalogos, o MAM ainda
nao tinha um comprometimento para manter essa identidade visual, em outras
exposicdes o material de divulgacao também era feito com outras cores e outros
tipos de tipografia, como vemos nos catalogos abaixo:

Figura 19: Contra capa do catalogo da exposicao de Alfredo Volpi-1975 e
Catalogo de Maria Guilhermina-1975
Fonte: Biblioteca MAM

Ja na gestao de Aparicio, Emilie Chamie desenvolve uma estrutura para a
padronizacao dos impressos, as cores utilizadas sdo o vermelho e o preto, este é 0
logo utilizado até hoje pelo MAM, que mais tarde montou um manual de identidade
visual, no qual consta os parametros, as assinaturas, tamanhos, tipografia, cores e
justaposicoes que devem ser utilizados nos materiais promocionais do MAM. Este
tipo de material deve se seguido, pois cria junto aos seus clientes, funcionarios,
colaboradores, imprensa, ou seja, junto aos publicos de interesse do MAM uma
ligacdo e um ponto de referéncia, no qual imediatamente eles identifiquem a
marca.

MUSEU.DE ARTE MODEBNA "
. D&KOPAULQ'@--T,{

Figura 20: Convite do
Panorama de 1983 com o
logotipo criado por Emilie
Chamie Fonte: Biblioteca
MAM




Figura 20: Convite do Panorama de 1983 com o logotipo criado por Emilie Chamie
Fonte: Biblioteca MAM

Na gestao de Milu Villela, é a época em que a identidade visual do MAM toma
corpo e se torna imprescindivel para as atividades do museu, é, também, a época
na qual mais materiais de comunicagao sao feitos para promover os eventos e as
exposicoes. O MAM se torna cliente da agéncia DPZ, que depois de dez anos ainda
faz as campanhas do museu, é a mais longa parceria de um museu e uma agéncia
publicidade. Abaixo algumas campanhas feitas pela parceria MAM/ DPZ:

Figura 21: Exposig¢do “Cinco Pintores da Modernidade Portuguesa” Fonte:
Biblioteca MAM

RETROSPECTIVA ALFREDO VOLPI

OUTUBRO 1975

Panorama/83 Pintura

Museu de Arte Modern'a de Sao Paulo

USEU DE ARTE MODERNA DE SAO PAULO

Patrocinio da Secretaria de Cultura, Ciéncia e Tecnologia do Estado de Séo Paulo
e da Prefeitura do Municipio de Séo Paulo.

Parque Ibirapuera




Figura 22: Campanha “Ginastica Mental” institucional MAM Fonte:
Biblioteca MAM

Pratique ginastica mental no mam.

Vale uma entrada gratis.

mam

arte é educacao.
Valido até 30/set marquise do ibirapuera.
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Fungao da Marca MAM

Se a marca tem diversas funcdes como concorrencial, identificadora,
diferenciacao, de negociacao, distribuicao e credibilidade. Qual dessas funcdes a
marca MAM se encaixa?

Certamente a marca MAM tem a funcao de se destacar diante dos outros
museus einstituicdes culturais, de serumdiferencial diante de seus freqiientadores,
a marca torna-se um bem individualizado e unico perante um conjunto e bens e
marcas diferentes.

Além disso, pode-se dizer que no inicio dos anos 1950, em sua fundacao, o
MAM tinha uma fungéo reveladora, uma vez que a arte moderna era nova aos olhos
do publico paulista e brasileiro, a marca MAM foi que revelou a sua existéncia para
os frequentadores de museus e galerias de arte.

A marca também possui uma fung¢ao publicitaria, € pela comunicacao
que a marca demonstra seu posicionamento, divulgacao e promocao. Assim, o
publico fica sabendo de sua existéncia. A assessoria de imprensa possui grande
importancia nesse trabalho de divulgacao de marca, pois ela trabalha para que
0s jornais e revistas noticiem a empresa, ou nesse o museu. A assessoria de
imprensa também trabalha para que o publico saiba das exposicdes e eventos que
acontecem no MAM, assim, com pecas publicitarias e noticias em midia impressa,
o MAM deixa de seruma marca anénima paratornar-se de conhecimento do grande
publico.

1.1 As Marcas Geradas a Partir do MAM de Sao Paulo

maim

/ |\

Cinemateca

Brasileira

Fundacao

Bienal

Figura 24: Marcas geradas MAM Fonte:
Elaborado pelo autor



O MAM deu origem a trés importantes marcas de institui¢ées culturais, a
Bienal, o MAC e a Cinemateca Brasileira. A Fundac¢ao Bienal comeg¢ou como uma
submarca do museu, ja que em seus primeiros anos quem organizava as Bienais
era o Museu de Arte Moderna, apenas dois anos apds a fundagao do MAM Ciccillo
inicia a fungéo Bienal inspirado nas Bienais de Veneza. O sucesso foi imediato,
e até a sétima Bienal o MAM SP era oorganizador, sendo ele a marca mestra.
Contudo, a Bienal se tornou maior que o MAM, tendo maior visibilidade inclusive
visibilidade internacional, atraindo o grande publico e pintores consagrados. Era
fato que a até entdao submarca havia se tornado maior que a sua marca mestra,
e, devido a isso, houve o rompimento de marcas, a Bienal ja podia se sustentar
sozinha e tinha o prestigio internacional que o MAM nao possuia.

A marca MAC nao chega a ser uma submarca assim como foi a Bienal, o
MAC nasceu do acervo do MAM doado por Ciccillo Matarazzo a USP. O MAC se
sobressaiu fazendo exposicoes, principal servico de um museu, aumentou o seu
acervo e se tornou uma marca conhecida. Curiosamente mesmo apés ter recebido
todo o acervo do MAM, o MAC é pouco visitado.

A Cinemateca Brasileira surgiu do acervo de filmes e videos que constituia
a Filmoteca do MAM. Essa Filmoteca foi transformada na Cinemateca Brasileira
em 1956, e, hoje, se localiza num antigo Matadouro Municipal na Vila Mariana em
Sao Paulo.

Marcas Atuais do MAM

maim

Restaurante Programa de
MAM socios MAM

Shopmam

B 0 (1 (1
colecionadores
MAM

Contemporaneo Cinemam
MAM

Biblioteca
MAM

Educativo
MAM

Figura 25: Marcas atuais MAM

Fonte: Museu de Arte Moderna de Sao Paulo



O MAM ja possui um marca consolidada e reconhecida, que, no entanto,
duranteasuahistérianao foibem explorada e comunicada, muitas vezesfoideixada
no limbo por seus gestores, mas sempre apreciada por seus frequentadores, que
sao aqueles que realmente compram a marca.

Se antigamente os museus voltaram-se, quase exclusivamente, para a
preservacao do passado, dos interesses e da memoria das classes dominantes.
Hoje, o campo de acao dos museus ampliou-se, ele tornou-se um centro de
informacdao com bibliotecas, periodicos, catalogos e arquivos, pois esta em
contato direto com a criagao contemporanea. A marca de um museu nao se faz
apenas pelo seu principal servigco, as exposi¢des, mas quando se agrega outros
servicos ao seu publico, como a possibilidade de assistir um filme, visitar o museu
com sua escola e freqlientar cursos.

Para uma empresa ter uma marca forte que agrega valor, ela precisa licenciar
a sua marca, registra-la, ironicamente a marca MAM de Sao Paulo sé foi registrada
em 1998, sendo o MAM do Rio de Janeiro titular exclusivo da expressao MUSEU
DE ARTE MODERNA, o que fez a presidente do museu Milu Villela escrever uma
carta ao MAM do Rio de Janeiro para que ambos pudessem utilizar a nominacao
MAM e Museu de Arte Moderna, ja suas representacdes graficas sao distintas e
suficientes para diferenciar as instituicdes. Como vemos abaixo:

mam Museu de Arte Moderna

sy car i Mol de s ek Rio de Janeiro

(Logotipo MAM Sao Paulo) (Logotipo MAM Rio de Janeiro)

Figura 26: Logotipos MAM

Fonte: Museu de Arte Moderna de Sao Paulo

O licenciamento da marca é importante para a procura de parceiros que
atendam especificagbes para a aplicacao da marca em produtos e servigos nos
quais o conhecimento do nome viabiliza a diferenciacao e ajuda a angariar recursos
para as suas atividades. Nesse sentido o Shopmam, cumpre a fungao de divulgar
a marca MAM, refletindo a sua imagem de marca por meio de produtos como
blocos de notas, cartdes, retratos, lapis, folhetos, entre outros objetos.

O Programa de Sécios do MAM é um programa de CRM (Costumer
Relashionship Managemen), no qual oferece aos associados a participacdo em
eventos e atividades, cursos gratuitos, pré-estreia das mostras do Cinemam,
descontos no Restaurante do MAM, no Shopmam. Além de ser convidado para as
aberturas das exposicdes. O Programa de Sécios do MAM divide seus socios em
sete categorias diferentes (MAM, 2005):



Estudante: esta categoria paga uma anuidade de RS 60,00; e seus bene-
ficios sdo uma carteirinha personalizada; entrada livre no museu; recebi-
mento da programacao por e-mail; 20% de desconto na biblioteca; 5% de
desconto nos cursos oferecidos pelo MAM; curso gratuito de Histéria da
Arte; programa de visita monitorada as exposic¢oes; pré-estréia das mos-
tras do Cinemam.

Colega: nesta categoria a anuidade é de RS 150,00; aqui o “colega” do
MAM pode ter uma carteirinha personalizada; Entrada livre no museu, re-
cebimento da programacao em casa; 10% de desconto no Shopmam e no
Restaurante do MAM; 20% de descontos nos servicos da biblioteca; 5%
de desconto nos cursos oferecidos pelo MAM; Curso gratuito de Histéria
da Arte; Convites para todos os Vernissages; Programa de visita monito-
rada as exposicoes; Pré-estreias das mostras do Cinemam.

Individual: a mensalidade neste plano é de RS 30,00 e os beneficios s&o:
Cartao de socio personalizado; Entrada livre no museu; Recebimento da
programacao em casa; 10% de desconto no Shopmam e no restaurante
do MAM; 20% de desconto nos servigcos da biblioteca; 5% de desconto
nos cursos oferecidos pelo MAM; Curso gratuito de Histéria da Arte; Con-
vites para todos os Vernissages; Programa de visitas monitoradas as ex-
posicdes; Pré-estreias das mostras do Cinemam; Locac¢ao do restaurante
e do auditério com 10% de desconto.

Amigo: com o pagamento de uma mensalidade de RS 60,00 o sécio que
é amigo do MAM tem os seguintes beneficios: Dois cartdes de socios
personalizados, sendo um do titular e um adicional; Entrada livre no
museu; Recebimento da programacdo em casa; 10% de desconto no
Shopmam, Restaurante do MAM e Clube da Gravura; 20% de desconto
nos cursos oferecidos pelo MAM e nos servigcos da biblioteca; Curso gra-
tuito de Histdria da Arte; Convite para todos os Vernissages; Locacgao do
restaurante e do auditério com 20% de desconto; Programa de visitas
monitoradas as exposicoes; Pré-estreias das mostras do Cinemam; 10
convites para entrada livre para convidados; um catalogo de exposi¢ao
por ano.

Parceiro: com o pagamento de uma mensalidade de RS 120,00, os bene-
ficios do socio que é parceiro do MAM, sao: Trés cartdes de sécio perso-
nalizados, sendo um do titular e dois adicionais; Entrada livre no museu;
Recebimento da programacao em casa; 10% de desconto no Shopmam,
restaurante do Mam, Clube da Gravura; 20% de desconto nos servicos da
Biblioteca; 30% de descontos nos cursos oferecidos pelo MAM; Curso
gratuito de Histéria da Arte; Convite para todos os Vernissages; Locacao
do restaurante/ auditério com 30% de desconto; Programa de visita moni-
torada a todas as exposicdes; Pré-estréias das mostras do Cinemam; 20
convites de entrada livre para convidados; Dois catalogos de exposicoes
pr ano.



. Patrocinador: nesta categoria a mensalidade é de RS 240,00 e tem os se-
guintes beneficios: quatro cartdes de socios personalizados, sendo 1 do
titular e trés adicionais; Entrada livre no museu; Recebimento da progra-
macao em casa; 10% de desconto no Shopmam, restaurante do MAM,
Clube da Gravura; 20% de desconto nos servigos da biblioteca; 40% de
desconto nos cursos oferecidos pelo MAM; Curso gratuito de Histéria da
Arte; Convites para todos os vernissages; locacao de restaurante/ audi-
torio com 40% de desconto; Programa de visita monitorada as exposi-
coes; Pré-estréia das mostras do Cinemam; 20 convites de entrada livre
para convidados; Dois catalogos de exposi¢cdes por ano; Monitoria com
hora marcada; Publicagdo do nome nos catalogos do MAM.

. Patrono: com uma mensalidade de RS 600,00 o Patrono tem direito a:
Quatro cartdes de socios personalizados, sendo um do titular e outros
trés adicionais; Entrada livre no museu; Recebimento da programacao
em casa; 10% de desconto no Shopmam, Restaurante do mAM e Clube
da Gravura, 20% de desconto nos servicos da biblioteca; 50% de des-
conto nos cursos oferecidos pelo MAM; Curso gratuito de Histéria da
Arte; Convite para todos os vernissages; Locacao do restaurante/ e do
auditério com 50% de desconto; Programa de visita monitorada as ex-
posicoes; Pré-estréia das mostras do Cinemam; 30 convites de entrada
livre para convidados; Todos os catalogos das exposi¢oes do MAM; Mo-
nitoria com hora marcada; Publicagdao do nome nos catalogos do MAM.

O Nucleo Contemporaneo é uma categoria exclusiva de sdcios, destinada
a um publico seleto de classe A e de pessoas ligadas a arte, que promove
eventos exclusivos quinzenais, como visitas as colec¢des particulares, preview de
exposicoes, palestras com artistas, viagens culturais. Metade da anuidade paga
pelos sécios (RS 680,00) vai para a compra de obras do acervo do MAM, essas
obras sao escolhidas pela curadoria.

Desde a sua gestdao Milu Villela deu grande importancia ao Educativo
MAM, j& que é o braco social do museu. E a &rea responsavel pelas atividades
educacionais paralelas as exposic¢oes, € o educativo que organiza os cursos de
teatro, artes plasticas, fotografia, histéria da arte, entre outros. Além disso, atende
escolas publicas e privadas com visitas monitoradas, facilitando o entendimento
da exposicao para as criangas. Oferece curso direcionado ao corpo docente de
escolas publicas e privado, do ensino fundamental ao universitario, este curso
integrada as diversas disciplinas com a arte. O Educativo MAM oferece cursos
também para pessoas juridicas, profissionais de qualquer area, desenvolvendo
atividades artisticas juntamente com o departamento de Recursos Humanos da
empresa. Uma das funcdes do educativo é de oferecer atividades sempre ligadas
a arte com pessoas deficientes auditivas, e, com transtorno psicolégicos.

O Clube dos Colecionadores do MAM envolve dois outros subgrupos: o
Clube da Gravura e o Clube da Fotografia. Estes clubes forma criados em 1986



para incentivar o colecionismo e viabilizar a realizagao de projetos de artistas. Os
socios do Clube da Gravura recebem a cada dois meses uma obra, totalizando
cinco no total de obras, os artistas sao convidados pela curadoria do MAM para
realizarem projetos exclusivos para o Clube da Gravura.

O Clube da Fotografia surgiu a partir do sucesso do Clube da Gravura que
contou desde o comecgo com artistas brasileiros renomados como Bob Wolfeson,
Romulo Fialdini, Cristiano Mascaro e Rochelle Costi. O Clube da Fotografia é bem
parecidocom o Clube da Gravura, os artistas escolhidos pela curadoria desenvolvem
trabalhos especialmente para o0 MAM, que vai para as cole¢des particulares de
seus socios, ele viabiliza projetos de seus artistas e colabora para a ampliacao
do acervo do museu. Os sécios do Clube de Fotografia pagam dez parcelas de RS
180,00 e os sdécios do Clube de Gravura pagam dez parcelas de RS 250,00.

O Restaurante do MAM, que da vista ao Jardim das Esculturas, oferece um
variado carddpio de cozinhas italianas, brasileiras e francesas. E ponto de encontro
de pessoas ligadas a arte, freqientadores do MAM e de executivos. Essas pessoas
que la frequentam apreciam um ambiente agradavel, perto da natureza e da arte.

A Biblioteca do MAM é equipada de livros, CDs, videos, publicacdes, revistas,
catalogos relacionados a histdria da arte, do cinema, da fotografia e da arquitetura
e Internet A biblioteca segue as tendéncias do que é ser um novo museu, mais
que um espago para expor trabalhos de artistas, 0 novo museu estuda e propicia
informacgé@o para os seus freqientadores, ele é interativo e atual. O Cinemam
apresenta mostras gratuitas em cinema e video, de grandes diretores do cinema
mundial.



CONCLUSAO

O estudo que se seguiu teve como ponto de partida o trabalho desenvolvido
pelo autor no Museu de Arte Moderna de Sao Paulo nos ultimos oito anos. Os
problemas e questionamentos levantados aqui tiveram base na formulagao de uma
renovacao nas estratégias do museu durante a presidéncia de Milu Villela.

A necessidade de se voltar para a histéria deu ao trabalho um novo rumo,
o aproximando da Historia das instituicdes culturais e das marcas e marketing
cultural. Por essa razao sentimos a necessidade de nos voltarmos um pouco para
as teorias de marketing e de marketing cultural desenvolvidas nos dois primeiros
capitulos que precedem o estudo do caso do museu. Neles procuramos entender
como o marketing, no seu nascimento muito ligado ao mundo do consumo, passou,
depois da metade do século XX a outros setores da sociedade, entre eles a cultura
e a arte marcadamente.

Inserimos entdao o Museu de Arte Moderna nessa discussao do marketing
cultural no Capitulo 3. Para isso nos voltamos a Histéria para entender os
movimentos que deram origem a Arte Moderna e aos museus dedicados a essa
nova arte, especialmente o Museu de Arte Moderna de Nova York (o primeiro museu
de arte moderna do mundo, como discutimos) porque ele foi a base para o projeto,
tanto do nosso MAM paulista, como o do Rio de Janeiro. Visto essa movimentacao
histdrica, que nos ajuda a entender como podemos falar em marca “Arte Moderna”
e em marca “Museu de Arte Moderna”, pudemos nos deter no caso do nosso MAM
para entender como se firmou uma marca “Museu de Arte Moderna de Sao Paulo”
e como ela pode se manter forte nos cenarios das artes nacional e internacional.
Essa ultima parte, formulada a partir da experiéncia mesma do autor nessa
instituicao, é também a ultima parte do Capitulo 3 e faz um estudo comparado dos
indicadores que elegemos para formar a idéia de desempenhos absolutos, relativos
e de estabilidade.

O primeiro indicador que discutimos foi a Sede do museu, ou seja, 0 seu espaco
fisico, de reserva técnica e espagco museu. Esse indicador é fundamental para o
desempenho do museu porque é ele que possibilita a correta manutencao do acervo
e da possibilidade de exposicdo das obras. O segundo indicador é o acervo. Um
Museu nao é uma galeria de arte, o que odiferencia como museu é justamente o
seu acervo, a qualidade e amplitude do acervo, dao, em grande parte a importancia
da instituicdo. Colocamos o Financiamento do museu em terceiro lugar. Vimos
gue esse financiamento do museu, no Brasil é feito de forma hibrida, combinado a
iniciativa privada e o Estado. A Grade Expositiva e o Publico colocados nessa ordem
logo depois do financiamento sdo importantes indicadores da funcionalidade do
museu, se ele tem atividade e se essas atividades sdo acompanhadas pelo publico.



Como sextoindicador, muito relacionado ao publico fizemos uma pesquisano Banco
de Dados do jornal “Folha de Sao Paulo” para saber como se deu a repercussao na
imprensa das atividades do museu. Esse € um estudo interessante porque nos da
idéia do que um veiculo de comunicagao de massa veicula sobre o museu. Logo
depois temos as premiacdes recebidas pelo museu, esse indicador da idéia de
como uma critica especializada entende o museu. Por fim fizemos um estudo da
aplicagdao da marca MAM, muito importante para entendermos como o museu
quer se apresentar para o publico.

Abordaremos a seguir os aspectos da génese, do posicionamento e gestao
da marca MAM em suas diversas fases, como proposto neste estudo. Da mesma
forma os fatores relevantes da sua construgao, critérios de gestdo. Sao dados que
justificamo estudo dagénesedo processo,como fruto deum caldo cultural histérico.
Ao mesmo tempo, por meio da analise por periodos observamos como eles estao
relacionados como um interferiu em outro dado um conjunto de atitudes gerenciais
que proporcionaram consolidagao, abalos, reconstrucdes e reposicionamento de
uma marca conceitual como a de uma entidade cultural. Assim, desenvolvemos o
Capitulo 3, desta dissertacao acreditamos que a sua concluséo deve observar esta
proposta. Dos periodos pingaremos os fatores que relevantes para configurar o
valor da marca institucional do MAM.

A fase da génese da marca mam inicia-se como vimos na data da Semana de
Arte Moderna em 1922. Deste momento, podemos estar seguros que a nominagao
do museu estava definida para a histéria. Dado que a importancia conceitual
movimento era superior a qualquer personagem criadora, maior do que qualquer
artista,intelectualoumagnatadaépoca. O futuro cumpriu o seu mandato. Aproposta
da criacdo do MAM consolidou o processo de reconhecimento desta expressao, na
reuniao de obras nacionais e internacionais de artistas representativos ao abrigo
institucional de uma entidade que tem por mérito preserva-las e difundi-las por meio
de exposicoes e conduzi-las ao futuro para o conhecimento das novas geragoes.
Mas nada disto seria possivel caso nao existissem os artistas e suas obras,
portanto: produtos culturais. Esses produtos foram revelados partir da década de
1920 e desenvolvidos nas décadas posteriores de 1930 e 1940 O manancial de
obras e propostas foi sendo consolidado pelas associagodes e clubes erigidos com
a finalidade de divulgar, disseminar, as propostas modernistas. Examinemos este
momento e dele podemos extrair elementos conclusivos da importancia da analise
comparada ao estudo da marca.

Se o produto cultural estda no conjunto das obras, nas suas diversas
manifestacodes, foi pela da organizacéao da semana que o processo de langcamento
se realizou. Criou-se um ambiente propicio a reflexao e a exibigao sobre o novo. O
estabelecido foi destemperado e novo exaltado, tudo relatado por ampla cobertura
jornalistica. Portanto, conscientes ou inconscientemente, as fases usadas,
obedeceram ao modelo mercadoldgico, onde até mesmo a midia espontanea foi
empregada, como elemento importante para a divulgacao da nova proposta.



A seqliéncia do processo obedeceu a légica da divulgagdo continua, com
o objetivo de agregar ao movimento novos adeptos e assim tornar-se a forma
hegemonica de expressao. O trabalho para atrair e manter novos adeptos foi
realizada por associagdes e clubes, como vimos, fundados especialmente com
este objetivo. Desta forma, a alimentagdo continua de informacéao, técnicas
e ideario foram utilizados para a conquista da simpatia por parte da maioria da
sociedade e em particular por outros artistas. Durante vinte e cinco anos artistas
e criticos simpatizantes trabalharam para formag¢ao do caldo cultural modernista
que culminaria com a criagcdao do Museu de Arte Moderna do Rio de Janeiro em
1947 e o de Sdo Paulo em 1948.

No caso paulista, como vimos, foi determinante a participacdao de um
personagem alheioao movimento, atéentao: Ciccillo Matarazzo, nestaoportunidade
casado com Yolanda Penteado. A sua participacao foi determinante, pois conseguiu
reunir intelectuais entorno da idéia e capital para formar a cole¢gao do novo museu.
A criacdo do MAM sintetiza o reconhecimento do valor da arte moderna como
expressao artistica, nada mais oportuno, do que denominar o0 museu com 0 home
da expressao que representa. Para quem? Para o publico afeito ao novo estilo,
segmentando, determinando publico alvo.

Procedimento semelhante foi empregado para a criagao da Bienal de Arte
Moderna, dentro da égide do MAM. Nacionalizou uma atracao internacional, a
Bienal de Veneza, copiando-lhe na integra. Tal foi o sucesso do empreendimento,
que deu o ensejo para 0 seu mentor separar a administragcdo do museu da funcao
bienal, por principio de gestao de produto. Dois produtos diferentes, duas unidades
de operacdes proprias. A operacao Bienal avolumou- se a tal ponto que levou ao
empreendedor desvincular a sua operagao da personalidade juridica do museu. As
atividades museoldgicas foram reduzidas ao minimo, dando-se énfase a Bienal.
A partir de 1960 a funcao bienal seria empreendida pela Fundagao Bienal de Sao
Paulo, especialmente criada para esta finalidade.Estamos frente a um fenémeno na
area cultural, porém comum na esfera empresarial, na qual uma funcgao torna-se, a
principio mais importante aos olhos do empreendedor, que julga, correto desfazer-
se de outra nao tao rentavel. Na area dos negdcios vale o foco no resultado, foi o
que Ciccillo fez, depois de frustradas tentativas em transferir ao outros a funcao
do museu, acabou legando a universidade do estado o seu acervo, dando por
encerrada as atividades da unidade, a revelia de alguns sécios, no verao de 1963.

Nos parece que neste jogo das marcas, MAM e Bienal, encontramos enredos
ungidos por vaidades, desencontros e furtivos motivos, que os personagens atuam
no sentido de permanecerem constantemente em evidéncia no mundo politico,
social, cultural. De qualquer forma as conseqiiéncias benéficas destas agdes foram
reveladas no decorrer do tempo.

A segunda fase do MAM, sua sobrevida, somente ocorre dada a importancia
dovalor damarca MAM, paraimportantes setoresintelectuais,onde o afetoacausa,
aindareverberava em suas mentes. Assim, esses novos agentes reunem forcas para



modestamente recomegarem as fungdes museoldgicas, dada a representatividade
gue a marca MAM estava impressa em suas mentes. Fez-se valer o principio do
valor da marca, quando transfere significado, personalidade e identidade por meio
das emocgodes e sentimentos as mentes de seus admiradores. A continuidade das
operagdes do museu estiveram entao legadas a uma sala administrativa e ao uso
de espagos generosamente cedidos para suas exposicdes, até a conquista da
atual sede do museu. A reconquista do espago préprio, em 1968, so6 foi possivel
dada importancia da marca para a sociedade e fruto de um prolongado trabalho de
entrega de produtos culturais reconhecidamente importantes para a sociedade e a
rearticulacao dos seus dirigentes com mundo politico da época.

A partir deste momento passamos, como vimos, a vivenciar a terceira fase do
MAM. Esta fase estabelece o reposicionamento da marca, dando inicio ao efetivo
processo de gestao da marca MAM. O MAM foi reposicionado conceitualmente.
Nesta fase a direcdo adotou como foco colecionista a arte brasileira e para
formacgao deste novo acervo, criou um produto expositivo atraente: o “Panorama da
Arte Brasileira”, que a cada ano reuniu (de 1968 a 1994, a partir deste ano passou a
ser bianual.) obras de artistas talentosos e parte delas foram doadas ao MAM para
a formacao de sua nova coleg¢do. Conceitualmente foi a mais importante e decisiva
mudanca no trajeto da cole¢cdo do museu, transformando o foco colecionista para
obras internacionais modernista da primeira fase para o colecionismo de obras
brasileiras contemporaneas. Esta conceituacdao permanece até o presente como
pedra angular do processo colecionista do museu e que o diferencia de outras
instituicdes em Sao Paulo.

A fase que sucede a esta, presidida por Aparicio Basilio da Silva, foi mais
reconhecida pelo fulgor da personalidade do presidente do que pelas realizagoes
do museu. Foi um periodo marcado pela extrema dificuldade em angariar recursos
somados a fragilidade administrativa e a impericia da gestdao da marca. 0 MAM
perdeu: prestigio junto a comunidade artistica, recursos de dotagao orcamentaria
publica e a organizacgao interna de seu acervo. O MAM regrediu. Dela ha relatos de
locacao do espaco expositivo pararealizagao de exposicdes cuja finalidade resumia-
se a arrecadacao de recursos. Outro relato constrangedor esta expresso em ata do
conselho deliberativo o qual relata o desfalque e a fuga do contador com os fundos
publicos que a Prefeitura Municipal de Sdo Paulo dotava o museu. A centralizacao
das decisdes técnicas para escolha de exposicdes na figura do presidente, nao
dando oportunidade ao debate de alternativas. A imagem publica comprometida, o
acervo mal tratado, a comprometedora capacidade de cumprir a grade expositiva
proposta. Todos estes motivos nos revelam a percepcao de um museu decadente.
Esta parte da histéria do MAM nos faz compreender a relevancia da conducao
participativa, a representatividade econdmica, politica dos seus dirigentes, bem
como a obediéncia aos parametros da governanca transparente e a eficiente gestao
administrativa refletem na percepcao da marca de uma organizacao, em particular
aquela ligada a cultura. Este tipo de organizacdao por principio atende a uma
funcao de interesse publico, sendo assim nao tem proprietario, mas gestor, que é
responsavel por uma conducao pautada por critérios estabelecidos e aprovada por
orgaos sociais constituidos em estatutos. Devendo por estes ser acompanhado
e cobrado para corrigir possiveis desvios de rota. A desobediéncia aos critérios



e a pratica de uma gestao personalista, podem ser perniciosas para a imagem da
organizacao, pois compromete o presente e destroi o futuro. A sucessao de Aparicio
ira se realizar de forma dramatica, ele morre no exercicio do mandato.

A quinta e atual fase esta pautada pela busca de eficacia de propdsito e
eficiéncia na gestao dos recursos da organizacao. A recuperacao da sua marca
dependeu da varios fatores, mas o primeiro foi o do prestigio técnico, como pudemos
analisar no Capitulo 3. Este fator retoma a credibilidade da instituicao para alcancgar
novo patamar de prestigio e conquistar recursos para o financiamento das suas
atividades. O rigor técnico na conducao do acervo, associado ao estabelecimento
de critérios por mérito na escolha das exposi¢cdes, que compdem a grade expositiva,
torna a organizagao reconhecida por sua meritocracia. Este processo transfere a
marca uma imagem positiva e fortemente vinculada a atitudes positivas. Levando a
seguir a um estagio de reconhecimento da eficacia de suas propostas a percepgao
publica. E importante lembramos que neste periodo o financiamento a cultura
retoma seu caminho da participacao do mercado, empresas e pessoas fisicas, por
meio das leis de incentivo da esfera federal e municipal.

Para as instituicbes como o MAM, desvinculadas da tutela direta do Estado, a
imagem institucional deve estar atrelada a boa gestao, seus produtos providos de
recompensas ao patrocinador, atrativos de visibilidade e carregados de motivacao
para expressar a relevancia da causa a que se propde lutar. A transferéncia desta
imagem deve estar expressa na sua programagcao visual, na qualidade técnica de
seus relatérios a imprensa, na modelagem de apresentacdao de seus projetos a
busca de patrocinio.Todos os espacos conceituais para uma eficiente gestao da
imagem da marca foram cuidados nesse periodo.

Nesta ultima fase o MAM reencontrou-se com ao publico como conceito
central de vinculo de suas atividades para a sociedade. O propdsito é servi-la por
meio de produtos culturais e de conveniéncias que remetam a o usuario a vivenciar
ao estado da arte. Os elementos de comunicagao com a sociedade, veiculando
sua programacao, relatoérios de atividades, assuntos gerenciais e sobre o conjunto
de suas atividade de conveniéncias obedecem a uma proposta que contempla a
pratica da assessoria de imprensa e a veiculagcdo como informativo publicitario por
meio de permuta com os veiculos de midia.

No que se refere ao conceito da colecao esta mantido o propdsito de 1968,
ou seja, a colecao estritamente da producao nacional, esta constancia transferiu
a marca o diferencial estratégico. Por ele 0 MAM tem argumento e acervo para
representar a producao nacional fora do Brasil, como tem acontecido.



CONSIDERAGOES FINAIS

Colocado isso seria importante contar um pouco da trajetéria do autor no
museu, e como pensa a continuagao de sua marca como uma marca forte no
cenario artistico e cultural. Uma tentativa de teorizacdo dessa experiéncia esta
contida no Capitulo 2, com o que chamamos de “Caixa de Ferramentas” para o
Marketing Cultural.

Convidado a assumir a fungao de superintendente quando o MAM ja ascendia
como um renovado museu na sua fase, como discutimos, de profissionalizagao do
museu. Os dois anos anteriores da presidéncia de Milu Villela foram dedicados
a reforma das suas instalagbes para prové-lo de condi¢cdes internacionais, a
reformulagado da sua grade expositiva e langar os principios de uma colecao sélida.
O autor foi primeiramente contratado para o ordenamento administrativo. O tempo
e o trabalho em equipe ampliaram este escopo. A percep¢ao de uma marca forte
amparada por um trabalho continuo da presidéncia para alcangar o estado da arte,
alteraria este quadro atrelado a um importante capital social e de relacionamento
estes fatores provocaram um insight para uma ag¢ao inovadora na captacao de
recursos, na ampliagcdo da visibilidade da marca MAM e no conjunto de ofertas de
produtos culturais. No mesmo ano de 1998 foi criado o setor educativo, o programa
de cinema e ampliamos a ofertas dos cursos. A captacao foi outra forte atuacéo na
época haviam quatro empresas passados oito anos sao 84 as empresas e saldo de
caixa para um ano de atividades. O emprego constante das técnicas de “Caixa de
ferramentas”, entendidas no Capitulo 2, aliada ao propdsito de uma lideranga bem
relacionada e técnicas de gestao de caixa apreendidas nesses ultimos dois anos.
Colocar o MAM como um dos melhores exemplos e senao o unico do seguimento
de um museu que chegou a ser liquidado no inicio de 1963 pelo mesmo presidente
que o fundou em 1948, Ciccillo Matarazzo, como vimos no Capitulo 3. Entendemos
que a tarefa de reascendé-lo sé6 foi possivel pela forca que marca MAM — Museu
de Arte Moderna estava impressa na mente da intelectualidade e elite econémica
paulista.

A escolha do MAM tem forte componente do envolvimento do autor com
a histoéria que descrevemos, mas também é um dos grandes exemplos de como
uma marca reunira forgas para sustentar uma organizacao nos piores e melhores
momentos de sua histéria. Nos piores momentos encontrara for¢cas da sociedade
para socorré-lo e reformula-lo e nos melhores para revigora-lo a novos patamares.
Nos piores e melhores momentos umamarcaemblematica pode ser fator diferencial
para a sobrevida de uma organizacao.

Da Histéria do MAM pode se concluir que por meio da perseveranca
de individuos e grupos a marca MAM enraizou-se na mente das pessoas, e



dos formadores de opinido, sendo um valor para a sociedade paulistana e
representando a coroacao de um esforco oraindividual, ora coletivo. Apresentando
portanto, um desafio permanente, para a sua governancga, que deve estar baseada
em valores explicitos orientada por uma missao definida e os seus atos serem
transparentes a sociedade. Atualmente todos os agentes sociais e de mercado
exigem das entidades capacidade para uma busca organizada de recursos, com
foco definido, flexibilidade, adaptabilidade as mudangas e um olhar permanente
nas oportunidades. Desta forma as organizagdes culturais estdo desafiadas
as mesmas condi¢bes complexas das organizagbes de mercado, ndo ha mais
diferenca, sobreviverdao as organizacdes culturais com dire¢des lucidas e com
olhar para o horizonte.

Esses sdo os fatores que farao do MAM uma institui¢cao sdlida. Acreditamos
que sobreviverdo as organizagdes com diregcdes mais lucidas e abertas,damesma
forma que as vinculadas a sociedade. Assim, resta administrar bem qualquer
organizacao. Foco, flexibilidade, adaptacdo as mudancas, retencao de talentos,
com o olhar ao mercado, sdo os eternos itens da boa gestao nas organizagdes
de sucesso.
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MATERIAL CONSULTADO

Documentos Oficiais:

Consultamos um grande nimero de documentos oficiais. Os livro de Atas
das Assembléias Gerais e Ordinarias, dos Conselhos Deliberativos e Diretorias,
de 1966 a 2004, bem como as Atas encontradas dos Conselhos Deliberativos
e os Estatutos registrados em cartério nos ajudaram a reconstruir processos
administrativos e, em alguns casos politicos de cada gestao. Este foi entdao o
grupo de documentos oficias que nos deu primeira base para entender como
funcionava o museu em suas diferentes fases.

Um outro grupo importante de documentos oficiais sdo aqueles ligados a
doacao do acervo do museu a Universidade de Sdo Paulo em 1963 e aqueles
ligados a tentatiava de recuperacao do acervo e reconstituicao do museu, entre
eles estao: Certificado de Doagao do acervo a USP de 15 de janeiro de 1963, da
colecao particular de Ciccillo, Escritura de doacao do acervo do MAM a USP de
8 de abril de 1963, Peticdao da acao proposta por Arnaldo Pedroso Horta para
anular os atos da Assembléia Geral de determinou a dissolu¢cao do Museu de 23
de janeiro de 1963.

Cartas:

A correspondéncia do museu é vasta e muito reveladora no que diz respeito
aos personagens e as liderancas do museu. Elas nos revelam caracteristicas
importantes das administracdes e também da relagdo dos presidentes, dirigentes
ou funcionarios com a atividade e com os demais envolvidos no museu. Listamos
abaixo aquelas que consideramos mais reveladoras, em meio a um incontavel
nuamero de cartas:

-De Ciccillo a Eduardo Kneese de Melo de 8 de dezembro de 1949.

-De Ciccillo a Nelson Rockefeller de 7 de dezembro de 1949.

- De Carleton Spraque Smith a Eduardo Kneese de Mello de 28 de novembro de 1946.
- De Ciccillo a Anténio Ulhoa Cintra de 25 de janeiro de 1963.

-De Ciccillo a Mauricio Nabuco de 23 de novembro de 1950.
- De Ciccillo ao Banco do Brasil de 5 de Agosto de 1952.

-De Ciccillo ao Banco do Brasil de 29 de novembro de 1950.

-De um assessor de Ciccillo para Ciccillo de 25 de julho de 1962.



- Bilhete de Yolanda a Ciccillo, sem data. Reportagens:

Utilizamos um expressivo numero de reportagens e material jornalistico,
tanto material disperso encontrado nos arquivos pesquisados como também numa
pesquisa pedida ao jornal Folha de Sao Paulo que pesquisou o material referente ao
MAM dos anos de 1967 a 2000. Essa pesquisa vém no sentido de desvendar como
foram, e sao, publicizadas as atividades do museu em um importante veiculo de
comunicacao com a sociedade. Essas reportagens devidamente qualificadas nos
dao idéia de quais atividades sao privilegiadas pela imprensa, como o museu é visto
por essa mesma imprensa e de como é percebido como importante, ou nao, para a
sociedade.

Arquivos:

Foram nos arquivos que encontramos a maioria das fontes citadas acima, além
dos numeros do museu, os numeros de exposicao, as premiacdes, de obras, e etc.
Essa atividade nos da Procuramos nos arquivos documentos e nimeros referentes
ao museu. Como por exemplo, numero de exposicdes e de obras adquiridas. Foram
eles:

- Biblioteca e Acervo do Museu de Arte moderna de Sao Paulo.
- Arquivo da Fundacgao Bienal.

- Biblioteca, Arquivo historico e Acervo do Museu de Arte Contemporanea da Univer-
sidade de Sao Paulo.

Entrevistas:

A Ultima parte da pesquisa foi estruturada com base em entrevistas realizadas,
em sua maioria, no ano de 2005. Essas entrevistas formam realizadas ou no proprio
museu ou no local de trabalho ou residéncia dos entrevistados. Foram entrevistas
com questionario semi- aberto, ou seja ndo apresentavamos para o entrevistado
uma relacao rigida de perguntas,

fizemos para cada um deles um questionario com questdes amplas em que
cabiam problematizacdes especificas que poderiam ou nao serem ressaltadas.
Entrevistamos as pessoas preocupados cm os periodos que estabelecemos para
0 museu e com a reconstituicao das relagcdes pessoais e administrativas que dava
vida ao museu.

Para a primeira fase, que vai de 1948 a 1963, entrevistamos um ex diretor
do museu na época, que inclusive assina a ata de fundacao do museu, Sr. Juljan
Czapski, a secretaria de Ciccillo que se tornou funcionaria administrativa do museu,
a Sra.Eva Fernandez e o autor do livro Yolanda, que conta a histéria de Yolanda
Penteado o Sr. Anténio Bivar.



Para a segunda fase que vai de 1963 a 1968, entrevistamos Vera d'Horta,
filha de Arnaldo pedroso d'Horta o mais importante diretor do museu ligado a
reestruturacdo do museu apos a doacgao de seu acervo.

A fase de renascimento do museu que vai de 1968 a 1982 tem como nome
principal Dind Lopes Coelho, para reconstituir essa época contamos com a
entrevista de Mario Garcia, primeiro funcionario registrado pelo museu e secretario
pessoal de Dinda e Luiz Seraphico, presidente do museu de 1980 a 1982.

Para entendermos a gestao de Aparicio Basilio da Silva, de 1982 a 1992,
gestdo longa e polémica, entrevistamos Denise Matar e Valt Oria, ambas ligadas
a parte de curadoria do museu, e Fabio Magalhaes, ex diretor do museu e amigo
pessoal de Aparicio.

Para o que consideramos a ultima fase do museu, que se caracteriza pela sua
profissionalizacao, contamos com as entrevistas de Eduardo Levy, presidente do
museu entre 1992 e 1995, e sua esposa Silvia, e de Maria Alice Milliet ex curadora
do museu.

As entrevistas foram reveladoras em muitos aspectos, principalmente no
que diz respeito as liderancas do museu, como se davam as articulagdes que
permitiam ao museu existir e como era a relagao da liderangca com o tipo de
administracao e com a fungdo do museu.



ANEXOS

Anexo 1 — Carta de Carleton Sprague Smith a Eduardo Kneese de Mello (28/11/1946)

Anexo 2 — Carta de Francisco Matarazzo Sobrinho a Eduardo Kneese de Mello
(8/11/1949)

Anexo 3 — Carta de Francisco Matarazzo Sobrinho a Nelson Rockefeller (7/11/1949)
Anexo 4 - Carta a Francisco Matarazzo Sobrinho (25/06/1962)

Anexo 5 — Relagao de Obras da “Exposicao do Acervo 1954-1955"

Anexo 6 — Escrituras de doagao do acervo (15/01/1963)

Anexo 7 — Relagao de obras doadas por Yolanda Penteado

Anexo 8 — Documento de doagdo do acervo a Universidade de Sado Paulo (02/10/1963)
Anexo 9 — Carta de Francisco Matarazzo Sobrinho a Anténio Ulhoa Cintra (25/01/1963)
Anexo 10 — Carta ao Conselho Universitario da Universidade de Sdo Paulo do

entdo reitor Ulhda Cintra (1/02/1963)

Anexo 11 — Informacgao N° 800/63 do Museu de Arte Contemporanea da USP

(3/10/1963)

Anexo 12 — Copia de bilhete manuscrito de Yolanda Penteado a Ciccillo
Matarazzo e “A danca do MAM” publicado no Correio Paulistano (15/05/1963)

Anexo 13 — Certidao da sociedade denominada “Museu de Arte Moderna de Sao Paulo”

Anexo 14 - Acao proposta por Arnaldo Pedroso Horta (14/09/1966)

Anexo 15 — Requerimento do registro da Assembléia Geral Extraordinaria de 12

de dezembro de 1963 (4/03/1964)

Anexo 16 — Ata da Reunido Ordinéaria do Conselho Deliberativo do MAM (14/05/1990)
Anexo 17 — Ata da Reunido da Diretoria do MAM (22/05/1990)

Anexo A - “4, quase 5 Bienais” Lourival Gomes Machado

Anexo B — “50 anos do Museu de Arte Moderna” Gazeta Mercantil (14/07/1998)

Anexo C - “O MAM vai ficar MAC” Folha de Sao Paulo (10/05/1963)



Anexo D — “Panorama, no MAM” Folha de Sao Paulo (28/09/1973)

Anexo E — “Um leilao para ajudar Museu de Arte Moderna” Folha de Sao Paulo
(19/11/1977)

Anexo F — “MAM pede ajuda aos artistas para sobreviver” Folha de Sao Paulo
(12/10/1980)

Anexo G — “Reforma dinamizard Museu de Arte Moderna” (8/05/1983)

Anexo H — “Um acervo Milionario nas comemorag¢des” com jornal e data desconhecidos

Anexos | — Reportagem de Alessandra Simdes com jornal e data desconhecidos
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