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Prefacio

Este livro tem sua origem na dissertacao de mestrado defendida pelo autor na Pontificia
Universidade Catélica de Sao Paulo, dedicada ao estudo do processo de constru¢cao damarca
do Museu de Arte Moderna de Sado Paulo (MAM-SP). A pesquisa procurou compreender nao
apenas a trajetoria institucional do museu desde sua fundacao, em 1948, mas também os
contextos politicos, econdmicos e culturais que influenciaram sua evolucao ao longo de
mais de meio século.

Passados alguns anos da realizagao daquele estudo, surgiu a oportunidade de revisitar suas
conclusbes sob uma nova perspectiva. A experiéncia acumulada pelo autor em diferentes
organizacgoes culturais, publicas e privadas permitiu ampliar a reflexdao sobre o papel das
marcas culturais e sua relevancia para a constru¢do de reputacao, identidade e valor
simbdlico.

A presente obrabuscatrazer aluzreferéncias tedricas e praticas sobre o universo das marcas
culturais, examinando nao apenas o caso do MAM-SP, mas também a trajetéria de outras
instituicdes que contribuiram para a formacao do patriménio cultural brasileiro. Ao mesmo
tempo, analisa a importancia das marcas publicas vinculadas ao Estado de Sao Paulo e a
cidade de Sao Paulo, bem como de organizacdes empresariais que desempenharam papel
relevante no desenvolvimento da cultura nacional.

A escolha do tema, originalmente realizada em 2006 e agora retomada em formato de livro,
esta profundamente ligada a experiéncia profissional do autor como superintendente do
MAM-SP durante nove anos. Trata-se de um periodo marcado por desafios administrativos,
conquistas institucionais e importantes aprendizados. O distanciamento temporal permite
hoje uma observagao mais serena e abrangente dos acontecimentos, sem, contudo, eliminar
o vinculo afetivo construido com o museu, seus profissionais e sua missao.

A histéria das organizacdes é construida por pessoas. Instituicdes ndao se desenvolvem
apenas por forca de seus estatutos ou recursos financeiros, mas pela dedicagao daqueles
gue nelas acreditam e trabalham para transformar ideias em realizagdes. As marcas
culturais sao resultado desse esforco coletivo e representam muito mais do que logotipos
ou identidades visuais: expressam valores, memorias, propositos e legados.

Esta obra procura contribuir para a preservacao da memoéria de uma época e para a
compreensao dos mecanismos que permitem a construgao, consolidagao, enfraquecimento
e renovacao das marcas culturais. Trata-se de uma reflexao profissional e pessoal sobre
organizacdes que, por meio da cultura, ajudaram a moldar a identidade de uma cidade, de
um estado e, em muitos casos, do proprio pais.

Se este livro contribuir para ampliar o entendimento sobre a importancia estratégica das
marcas culturais e inspirar novas geracoes de gestores, pesquisadores e dirigentes, tera
cumprido plenamente sua finalidade.



Introducao

Dois elementos exercem influéncia decisiva sobre a dinamica do sistema capitalista
contemporaneo: a inovacao e o marketing. Embora frequentemente analisados de forma
isolada,ambos mantémumarelacaodeinterdependénciaqueexplicaboa partedacapacidade
das organizacgdes de criar valor, conquistar mercados e construir relevancia social.

A inovacao permite desenvolver novos produtos, servigos, processos e experiéncias. O
marketing, por sua vez, comunica, posiciona e atribui significado a essas inovacdes. Um
produto tecnicamente superior pode fracassar sem uma marca capaz de transmitir seus
atributos e diferenciais. Da mesma forma, uma marca forte dificilmente sobrevivera por
muito tempo se nao estiver associada a renovacao permanente de seu portfélio.

Vivemos em uma época em que a imagem, a percepcao e a reputacdo assumiram
importancia equivalente — e muitas vezes superior — a materialidade dos bens e servicos. O
valor econémico passou a incorporar componentes subjetivos relacionados a experiéncia, a
confiancga,aidentificacdoemocional eao significado simbdélico. O consumidorcontemporaneo
nao adquire apenas produtos; adquire histérias, valores e pertencimento.

Essa transformacao foi acelerada pela expansao das tecnologias digitais, pela globalizacao
dos fluxos de informacao, pela multiplicacao das midias sociais e pela crescente influéncia
de comunidades digitais capazes de construir ou destruir reputacdes em questao de horas.
O acesso a informagao tornou-se instantaneo, enquanto a permanéncia das vantagens
competitivas tornou-se cada vez mais curta.

A velocidade com que produtos e servigos envelhecem desafia organizagoes de todos os
setores. Empresas, governos e entidades sem fins lucrativos precisam inovar continuamente
para permanecer relevantes. Nesse ambiente, a marca deixa de ser apenas um instrumento
de identificacao e passa a constituir um dos principais ativos estratégicos das organizacoes.
Uma marca forte transmite atributos especificos, diferencia produtos e servigos, gera
confianca e fortalece vinculos duradouros com seus publicos. Nao por acaso, muitas
organizacdes destinam recursos significativos para preservar, revitalizar e expandir o valor
de suas marcas. Em inumeros casos, o valor da marca supera o valor dos ativos fisicos da
prépria organizacao.

O fendOmeno nao esta restrito ao setor privado. Marcas publicas, institucionais e culturais
passaram a desempenhar fungdes semelhantes as das marcas empresariais. Elas organizam
percepcodes, transmitem propdsitos, geram legitimidade e contribuem para a mobilizacao de
recursos financeiros, politicos e sociais.

O valor de uma marca cultural pode ser observado na capacidade de atrair visitantes,
patrocinadores, parceiros e apoiadores. Da mesma forma, marcas publicas consolidadas
ampliam a capacidade de governos realizarem projetos, estabelecerem concessoes e
promoverem o desenvolvimento econdmico e social. Exemplos como o Parque Ibirapuera ou
o Estadio do Pacaembu demonstram como ativos simbdlicos podem gerar valor econémico,
revitalizagao urbana e beneficios coletivos.



O desafio comum as organiza¢des do Estado, do mercado e do terceiro setor consiste em
construir marcas capazes de responder as mudancas constantes da sociedade. Marcas que
possuam proposito, identidade clara e capacidade de adaptacéao aos novos cenarios. Marcas
que dialoguem com as transformacdes culturais e tecnoldgicas sem perder sua esséncia.

E nesse contexto que se insere o presente livro. A obra percorre diferentes conceitos e
experiéncias para compreender a natureza, a forga e a relevancia das marcas, dedicando
especial atencéao as marcas culturais. O estudo toma como referéncia central a trajetéria do
Museu de Arte Moderna de Sao Paulo — MAM-SP —, examinando sua criagao, consolidagao,
periodos de crise, reinvengao e permanéncia ao longo das décadas.

Mais do que analisar uma instituicao especifica, o objetivo € compreender como marcas
culturais sao construidas, preservadas e transformadas ao longo do tempo. Trata-se de
um recorte histérico que permite observar as relagdes entre cultura, gestao, reputacao,
comunicacao e identidade institucional.

Estruturado em duas partes, o livro apresenta inicialmente os fundamentos conceituais que
explicam o papel das marcas na sociedade contemporanea. Em seguida, aprofunda a analise
das marcas culturais, examinando sua evolugdo em paralelo as marcas governamentais e
empresariais, evidenciando convergéncias, diferencas e desafios comuns.

Ao final, pretende-se demonstrar que marcas nao sao apenas instrumentos de comunicacgao.
Sao patrimonios intangiveis capazes de preservar memorias, mobilizar pessoas, gerar valor
e contribuir para a construg¢ao da histéria das organizacdes e da sociedade.
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Uma das principais fun¢des das areas de comunicagao e marketing consiste em apresentar
ao publico informacdes sobre produtos, servicos e marcas, buscando influenciar percepgoes
e estimular escolhas em um ambiente de crescente concorréncia. Seu objetivo nao se limita
a divulgacao de atributos ou beneficios, mas envolve a constru¢cdo de relacionamentos
duradouros entre organizagoes e seus diferentes publicos de interesse.

No ambiente empresarial, essas areas atuam para posicionar produtos e servigos diante de
alternativas semelhantes existentes no mercado, destacando caracteristicas, diferenciais
e valores capazes de influenciar a decisao de compra. A comunicagao adequada contribui
para reduzir incertezas, fortalecer a conflanga do consumidor e consolidar a reputacao da
organizagao.

Na esfera governamental, comunicacao e marketing assumem papel igualmente relevante.
Sua funcgao principal é informar a populagao sobre direitos, deveres, politicas publicas
e servigcos disponibilizados pelo Estado em areas como saude, educacao, seguranga,
transporte, cultura e assisténcia social. Mais do que promover agdes governamentais,
devem contribuir para ampliar o acesso da sociedade a informacgao e fortalecer a relacéao
entre cidadaos e instituicdes publicas.

No setor cultural, o binbmio comunicacao e marketing adquire importancia estratégica.
Além de divulgar atividades, projetos, exposi¢oes, espetaculos e diferentes manifestacdes
artisticas, essas ferramentas contribuem para ampliar o acesso da populacao a cultura,
formarpublicos e fortaleceraidentidade das organizag¢des culturais. Também desempenham
papel fundamental na sustentabilidade financeira das instituicdes, especialmente quando
direcionadas a captacao derecursos, ao relacionamento com patrocinadores e a valorizacéao
da marca cultural perante a sociedade.

O composto de marketing, tradicionalmente conhecido como os quatro Ps — produto,
preco, praga e promog¢ao — constitui um conjunto de instrumentos utilizados para estruturar
estratégias capazes de levar produtos, servicos e marcas ao consumidor da forma mais
adequada. Nasorganizagboesde servigos e culturais,esse modelo foiampliado paraincorporar
fatores como pessoas, processos e evidéncias fisicas, reconhecendo a importancia da
experiéncia vivenciada pelo publico.

A definicdo de uma estratégia de marca envolve muito mais do que a escolha de um
nome, simbolo ou identidade visual. Trata-se de um processo que abrange a forma como a
organizagao atua, se comunica e se relaciona com seus diversos publicos. A marca passa a
representar valores, propdsitos e promessas que, quando percebidos positivamente, geram
reconhecimento, confiancga e preferéncia.

A construcao desse vinculo procura despertar interesse, estimular a imaginagao e criar o
desejo de consumo ou participacao. Entretanto, a relagao entre marca e publico vai além da
simples decisdo de compra. Ela envolve o relacionamento continuo com todos os publicos
da organizacao: colaboradores, fornecedores, parceiros, patrocinadores, intermediarios,
consumidores, usuarios e a sociedade em geral.

As organizag¢des criam marcas para gerar identificacdo entre aquilo que oferecem e as
expectativas de seus publicos. Por essa razao, a identidade constitui um dos elementos
centrais da construcdo da marca. E por meio dela que a organizagcdo expressa sua
personalidade, seusvalores e suarazaodeexistir. Quandobem construidae consistentemente
comunicada, a marca deixa de ser apenas um nome ou simbolo grafico e passa a ocupar



um espaco relevante na memoaria e na percepgao das pessoas, transformando-se em um
importante patrimonio intangivel da organizacao.

1. O Que € uma marca?

Durante muito tempo, a marca foi compreendida apenas como um nome, um logotipo ou um
simbolo destinado a identificar um produto, servico ou organizagao. Essa definicao, embora
correta, tornou-se insuficiente diante da evolucao dos mercados e das transformacoes
ocorridas nas relagdes entre empresas, instituicdes e consumidores. Atualmente, a marca
representa muito mais do que um elemento de identificagao visual. Ela constitui um dos
ativos mais valiosos de uma organizacao e exerce influéncia decisiva sobre sua capacidade
de competir, crescer e permanecer relevante ao longo do tempo.

Como representacao simbolica de uma organizacao, produto ou servico, a marca reune
um conjunto de informacgdes, percepcoes, experiéncias e expectativas construidas ao
longo de sua existéncia. Ela distingue uma oferta das demais disponiveis no mercado e
funciona como um elo entre aquilo que a organizacao pretende comunicar e a forma como
é percebida pelos seus diferentes publicos.

A importancia estratégica da marca decorre de sua capacidade de gerar diferenciagao.
Em mercados cada vez mais competitivos, nos quais produtos e servicos tendem a
apresentar caracteristicas semelhantes, a marca torna-se um dos principais instrumentos
para a construgao de vantagem competitiva. Essa vantagem corresponde a um beneficio
significativo que permite a organizacao destacar-se diante de seus concorrentes, seja pela
qualidade percebida, pela reputacao conquistada, pela inovagao, pela confilanca transmitida
ou pelo vinculo emocional estabelecido com seus consumidores.

A literatura sobre gestao estratégica demonstra que vantagens competitivas sustentaveis
sao dificeis de construir e ainda mais dificeis de preservar. Em um ambiente caracterizado
por rapidas transformacdes tecnoldgicas, mudancas de comportamento e intensa
concorréncia, poucos diferenciais permanecem exclusivos por longos periodos. Ainda
assim, algumas marcas conseguem atravessar décadas, adaptando-se as mudancas
sem perder sua identidade essencial. Nesse sentido, a marca pode ser considerada uma
das mais importantes vantagens competitivas de uma organizacao, pois frequentemente
sobrevive ao ciclo de vida dos préprios produtos que representa.

Sob a perspectiva da semidtica, a marca pode ser compreendida como uma conexao
simbdlica e afetiva estabelecida entre uma organizacao e seus publicos. Ela ndo se limita
a materialidade dos produtos ou servicos oferecidos, mas incorpora significados, valores,
emocoes e aspiracdes. A marca desperta sentimentos, cria expectativas e influencia
comportamentos. Trata-se de umatangibilidade abstrata: algo que ndo pode ser fisicamente
tocado, mas que produz efeitos concretos sobre as decisdes dos consumidores.

A construcao desse vinculo depende de multiplos fatores. O design grafico, a identidade



visual, as mensagens institucionais, a experiéncia de consumo, a qualidade dos produtos e
servigos e o comportamento das pessoas que representam a organizagao contribuem para
a formacao da imagem da marca. Quanto maior a coeréncia entre esses elementos, maior
a capacidade de identificagdao e memorizagao por parte do publico.

A marca também pode ser entendida como o resultado acumulado de todas as experiéncias
que consumidores e demais publicos mantémcomumaorganizag¢ao. Cadacontatorealizado
por meio dos produtos, servigos, colaboradores, canais de distribuicdo, comunicacao
institucional ou atendimento contribui para refor¢ar ou enfraquecer sua reputagcao. Assim,
a marca torna-se uma sintese das impressodes positivas e negativas construidas ao longo
do tempo.

Por essa razao, a diferenciagdo nao resulta apenas de campanhas publicitarias ou de
investimentos em comunicacao. Ela é consequéncia da mobilizagao de todas as forgas
internas da organizacao na criagdo de valor. Produtos, servigos, processos, inovagao,
cultura organizacional, atendimento e reputagcao atuam de formaintegrada na formagao dos
atributos tangiveis e intangiveis associados a marca. Alguns desses atributos sao visiveis
e facilmente identificaveis; outros permanecem invisiveis, mas exercem forte influéncia
sobre a percepg¢ao do consumidor.

A relagdo entre marca e consumidor possui caracteristicas singulares. Embora
tradicionalmente definida como um nome, termo, sinal, simbolo ou design destinado a
identificar e diferenciar bens e servigos, a marca atua em dimensdes muito mais profundas
da experiéncia humana. Ela estabelece conexdes emocionais, desperta sentimentos de
pertencimento e frequentemente passa a integrar a identidade dos proprios consumidores.
Essacaracteristicaexplicaporqueumamarcapodeadquirirvalorpréprio,independentemente
dos produtos que comercializa. Enquanto os produtos possuem ciclos de vida limitados,
sujeitos a obsolescéncia tecnoldgica e as mudangas de mercado, as marcas podem
ultrapassar geragoes. Produtos desaparecem, sao substituidos ou reformulados. Marcas,
quando adequadamente administradas, permanecem vivas, preservando sua relevancia e
capacidade de gerar valor.

A forca de uma marca € resultado de investimentos continuos em pesquisa, inovacao,
qualidade, comunicacao e relacionamento. Nenhuma marca se torna forte por acaso. Sua
consolidagao decorre de um processo permanente de construcao de confianga junto aos
publicos com os quais se relaciona. Quanto maior a consisténcia dessa trajetéria, maior
sua capacidade de influenciar escolhas e resistir as pressdes competitivas.

Na auséncia de marcas fortes, os consumidores tendem a perceber os produtos como
equivalentes. Surge entdo o fendmeno conhecido como comoditizagao, caracterizado pela
reducao das diferencas percebidas entre ofertas concorrentes. Nessas circunstancias, o
preco passa a ser o principal fator de decisao, reduzindo a capacidade das organizagdes
de agregar valor e obter melhores resultados econémicos. A marca, portanto, atua como
uma importante barreira contra a transformacao de produtos e servigos em simples
commodities.

Embora existam diferentes abordagens para definir o conceito de marca, algumas



enfatizando aspectos comerciais e outras privilegiando fatores emocionais, todas
convergem para um ponto comum: a marca transcende a dimensao fisica dos produtos
e servigos. Ela representa uma entidade intangivel que ocupa espaco na memoria, nas
percepcgdes e nas escolhas dos individuos.

As marcas carregam valores, historias, simbolos e promessas. Sao construidas pelas
organizagoes, mas interpretadas e ressignificadas pelos consumidores. Em certa medida,
pertencem simultaneamente a ambos. A empresa cria a proposta de valor; o publico atribui
significado a essa proposta por meio de suas experiéncias, expectativas e emogaoes.

Pode-se afirmar, portanto, que a marca resulta da combinacédo de atributos tangiveis e
intangiveis capazes de agregar valor a produtos, servigos e organizagoes. Ela sintetiza
promessas, transmite confianga, reduz incertezas e fortalece vinculos duradouros entre
instituicdes e seus publicos. Mais do que um elemento de identificagdo, a marca constitui
um patriménio estratégico, cuja construcdo exige tempo, coeréncia, investimento e
capacidade permanente de adaptacgao.

O ambiente de marca compreende o conjunto de fatores internos e externos que influenciam
sua formacao e evolugdo. Aspectos econdmicos, sociais, culturais, tecnoldgicos e politicos
interferem continuamente na maneira como as marcas sao percebidas. Da mesma forma,
decisdes relacionadas a qualidade, inovagao, comunicagao, governanga e relacionamento
com os publicos moldam sua reputacao ao longo do tempo. Compreender esse ambiente é
fundamental para entender por que algumas marcas desaparecem rapidamente enquanto
outras atravessam décadas, tornando-se referéncias para diferentes geragoes.

2. Funcoes da Marca

Para que uma marca alcance posicao de lideranca e permaneca forte na mente dos
consumidores, é necessario muito mais do que investimentos em publicidade. A construcao
de uma marca solida resulta de um processo continuo de desenvolvimento de identidade,
qualidade, comunicacao, relacionamento e inovacao. Sua principal funcao é agregar valor
ao negdcio, aos produtos, aos servicos e a propria organizagao.

A marca exerce diversas funcdes simultaneamente, beneficiando tanto consumidores
guanto organizacgoes. Entre elas destacam-se a identificacao, diferenciacao, estabilizacao,
facilitacdo dos processos de compra, protecao legal, permanéncia, organizacao de
mercados e transmissao de mensagens e valores.

A primeira funcao da marca é a identificacao. Ela permite que um produto, servico ou
organizacao seja reconhecido individualmente em meio a inimeras ofertas concorrentes. A
marca torna-se um elemento singular perante um conjunto de bens semelhantes, revelando
caracteristicas, qualidades e possibilidades percebidas pelos consumidores. Para cumprir
adequadamente essa funcao, deve possuir atributos distinguiveis que facilitem sua



divulgacao, reconhecimento e memorizacao. Quanto mais facilmente identificavel, maior a
probabilidade de ser lembrada e escolhida.

A identificacao esta diretamente relacionada a diferenciagdo. Em mercados cada vez mais
competitivos, a marca ajuda a destacar produtos e servicos que poderiam ser percebidos
como semelhantes. Essa diferenciacdo permite que as organizagdes construam
posicionamentos proprios e, em muitos casos, pratiquem precos superiores aos dos
concorrentes em razao da percepcao de valor criada junto ao consumidor. Uma marca forte
torna-se dificil de imitar, protegendo a empresa dos efeitos da comoditizacao e fortalecendo
sua vantagem competitiva.

Outra funcao relevante é a estabilizagao. Marcas consolidadas no mercado acumulam
credibilidade, elevada participagcdo de mercado e forte presengca na memodria dos
consumidores. Essa condi¢do proporciona inumeras vantagens competitivas. Os custos
de marketing tendem a ser menores em razao da fidelidade do consumidor; o poder de
negociacgao junto a distribuidores e varejistas aumenta; extensbdes de linha podem ser
lancadas com maior facilidade; e a empresa passa a apresentar maior resisténcia a
concorréncia baseada exclusivamente em precos. Elementos como nome, logotipo,
embalagem, design, comunicagdo e experiéncia de consumo tornam-se capazes de
transferir valor para os produtos e servigos associados a marca.

A marca também possui fungao de destaque. Organizagdes que conseguem construir
reputacao positiva desfrutam de maior visibilidade e reconhecimento perante o mercado.
Marcas confiaveis reduzem barreiras comerciais, ampliam oportunidades de negdcios e
fortalecem relacionamentos com fornecedores, distribuidores, parceiros e consumidores.
Em muitos casos, a conflanga acumulada ao longo dos anos torna-se um ativo mais valioso
do que os préprios bens fisicos da empresa.

Como facilitadora, a marca reduz as incertezas inerentes ao processo de compra.
Consumidores utilizam marcas conhecidas como atalhos mentais para identificar
qualidade, procedéncia e confiabilidade. Da mesma forma, comerciantes, distribuidores
e fornecedores encontram maior seguranca ao trabalhar com marcas reconhecidas. Em
um ambiente repleto de alternativas, a marca ajuda a simplificar decisdes e reduzir riscos
percebidos.

Essa capacidade de simplificacdo esta relacionada a funcédo de transmitir mensagens e
beneficios. O consumidor moderno frequentemente se preocupa menos com caracteristicas
técnicas e mais com os significados associados aos produtos e servicos. As marcas
condensam informacdes, valores e promessas que auxiliam o processo de escolha. Elas
comunicam qualidade, status, inovacao, tradicao, sustentabilidade, exclusividade ou
qualquer outro atributo que faga sentido para determinado publico.

Ao longo do tempo, as experiéncias acumuladas pelos consumidores criam relagdes de
confianga que reduzem significativamente o processo decisorio. Uma marca conhecida
elimina etapas de avaliacao, pesquisa e comparag¢ao. O consumidor passa a confiar em
experiéncias anteriores e utiliza a marca como referéncia para decisdes futuras. Esse
fendbmeno explica por que consumidores frequentemente permanecem fiéis a determinadas
marcas mesmo diante de inimeras alternativas disponiveis.



Outrafuncaoessencial é aprotecaolegal. Paraasorganizagdes,amarcarepresentaumaforma
de preservar investimentos realizados em pesquisa, desenvolvimento, design, comunicacao
e inovacgao. Registros de marcas, patentes, direitos autorais e outros mecanismos juridicos
garantem protecao contra copias indevidas e asseguram a empresa o direito de explorar
economicamente seus ativos intelectuais.

A marca também transmite uma ideia de permanéncia e continuidade. Organizacdes que
investem consistentemente em sua imagem, posicionamento e relacionamento com
seus publicos tendem a conquistar maior conflanga do mercado. Essa percepgao de
estabilidade reduz riscos, fortalece a reputacao institucional e contribui para a construcao de
relacionamentos duradouros.

Entre todas as fun¢des da marca, uma das mais relevantes é sua capacidade organizadora.
Marcas fortes nao apenas competem dentro de uma categoria; frequentemente transformam
a propria categoria em que atuam. Elas criam referéncias, estabelecem padroes, influenciam
habitos de consumo e redefinem a percepcdao dos consumidores sobre determinados
produtos e servicos.

Um dos exemplos mais conhecidos no Brasil foi a campanha da Parmalat. Antes da
campanha dos bichinhos de pellcia, o leite era percebido como uma commodity, com
pouca diferenciacao entre fabricantes. A estratégia associada ao slogan “Porque nés somos
mamiferos” transformou a percepcao do consumidor e consolidou a associagao entre leite
e a marca Parmalat. Mais do que vender um produto, a empresa reorganizou a categoria na
mente do consumidor. Mesmo apds enfrentar graves problemas financeiros decorrentes de
erros de gestao, a marca permaneceu durante anos entre as mais lembradas de sua categoria,
demonstrando a for¢a do vinculo construido junto ao publico.

Outro exemplo emblematico é a Coca-Cola. Ao longo de décadas, a empresa deixou de vender
apenas um refrigerante para associar sua marca a momentos de felicidade, celebracao e
convivéncia social. Sua comunicag¢ao consistente transformou o produto em um simbolo
cultural global. Em muitos mercados, a marca tornou-se praticamente sinénimo da proépria
categoria de refrigerantes.

No setor de tecnologia, a Apple desempenhou papel semelhante ao redefinir a relagao das
pessoas com computadores, telefones celulares e dispositivos eletronicos. A empresa
construiu uma marca associada a inovagao, ao design e a criatividade, formando uma
comunidade de consumidores que se identifica com seus valores e filosofia.

No Brasil, a Natura representa outro caso de marca organizadora. A empresa associou seus
produtos a conceitos como sustentabilidade, bem-estar, responsabilidade socioambiental e
valorizacao da biodiversidade brasileira. Sua atuagao influenciou consumidores, concorrentes
e até mesmo o debate sobre praticas empresariais responsaveis.

No setor financeiro, o Nubank transformou a forma como milhdes de brasileiros se relacionam
com servigos bancarios. Ao simplificar processos, eliminar burocracias e investir fortemente
na experiéncia do cliente, a marca ajudou a consolidar uma nova categoria de relacionamento
digital entre consumidores e instituigdes financeiras.



As marcas culturais também exercem essa fungao organizadora. Instituicdes como o
Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo (MAM-SP), a Bienal de Sao Paulo e a Sala Sdo Paulo
ultrapassam a condi¢do de equipamentos culturais. Tornaram-se referéncias capazes de
atrair visitantes, artistas, patrocinadores e parceiros, fortalecendo todo o ecossistema
cultural em que estao inseridas.

Da mesma forma, marcas publicas podem assumir papel estratégico semelhante. O Parque
Ibirapuera, por exemplo, deixou de ser apenas um espaco urbano para transformar-se em
um dos principais simbolos da cidade de Sdo Paulo. Sua forca de marca atrai eventos,
patrocinadores, investimentos e visitantes, gerando valor econémico, cultural e turistico.
Fendmeno semelhante ocorreu com o Estadio do Pacaembu, cuja notoriedade e relevancia
permitiram processos de concessao capazes de gerar recursos para o poder publico e
revitalizar o equipamento.

Em todos esses casos, observa-se que a marca transcende sua fungdo original de
identificacao. Ela organiza percepc¢oes, estabelece referéncias, influencia comportamentos
e cria novas oportunidades econémicas, sociais e culturais. Quando alcanga esse estéagio,
transforma-se em um ativo estratégico capaz de sobreviver aos produtos, as tecnologias e
até mesmo as organizac¢des que Ihe deram origem.

No entanto, nem todas as marcas conseguem construir essa relagdo de confianga
com seus publicos. As que alcangam esse objetivo investiram durante muitos anos em
qualidade, inovacéao, pesquisa, comunicagao, relacionamento e coeréncia institucional. A
auséncia desses investimentos pode levar a perda de relevancia, a reducao de participacao
de mercado e, em casos extremos, ao desaparecimento da propria marca da memoria dos
consumidores.

3. Identidade de Marca

A identidade de marca representa aquilo que uma organizacao deseja ser e a forma
como pretende ser reconhecida pelos seus publicos. Trata-se da traducado de sua
esséncia, proposito, valores e ambi¢cées em um conjunto coerente de sinais, mensagens e
comportamentos capazes de criar reconhecimento e diferenciagao no mercado.

Mais do que um exercicio de comunicacao, a identidade deve estar integrada a estratégia
de negdcios. Ela nasce da compreensao profunda da missao organizacional e daquilo que
a instituicao pretende entregar a sociedade. O mercado pode influenciar a evolucao da
marca, mas suaidentidade ndo deve ser construida exclusivamente a partir das expectativas
dos consumidores. Ela precisa surgir de dentro da organizacao, refletindo suas crencas,
competéncias e objetivos de longo prazo.

Uma identidade sodlida cria associacoes que favorecem o reconhecimento, a afinidade
e a confianca. E ela que permite ao consumidor compreender quem é a organizagao, o
que ela representa e quais promessas pretende cumprir. Essas promessas podem estar
relacionadas a beneficios funcionais ou emocionais.



Os beneficios funcionais sao aqueles percebidos diretamente durante o uso de um produto
ou servi¢o. Estdo associados a qualidade, desempenho, durabilidade, pre¢o, atendimento,
facilidade de utilizacao e capacidade de resolver problemas concretos dos consumidores.
Os beneficios emocionais, por sua vez, relacionam-se aos sentimentos despertados pela
marca. Sensagodes de seguranca, pertencimento, prestigio, juventude, liberdade, sofisticacao
ou cuidado fazem parte dessa dimensao. Muitas vezes, sao esses fatores emocionais que
explicam a preferéncia dos consumidores por uma marca mesmo quando existem produtos
tecnicamente semelhantes disponiveis no mercado.

Aidentidade de marca é formada pelacombinacao dessas dimensdestangiveis eintangiveis.
Ela engloba o produto fisico, as experiéncias proporcionadas ao consumidor, as emog¢des
despertadas, os valores transmitidos e a estratégia de mercado adotada pela organizacgao.
Para que seja consistente, a identidade precisa estar alicercada em alguns elementos
fundamentais: individualidade, propdsito, ambicao, valores, coeréncia e verdade. Quando
esses fatores estdo claramente definidos, a comunicagdo torna-se mais eficiente e as
mensagens emitidas pela organiza¢ao tendem a ser interpretadas corretamente pelos seus
publicos. O sucesso da identidade esta diretamente relacionado a clareza de seu propdsito
e a capacidade de expressar uma visao singular do mundo.

Jean-Noél Kapferer observa que uma marca precisa conhecer profundamente arazao de sua
existéncia. Esse propdsito constitui o fio invisivel que conecta todas as suas manifestagoes
ao longo do tempo. Produtos podem mudar, campanhas podem ser reformuladas e
posicionamentos podem evoluir, mas a identidade essencial deve permanecer preservada.
E ela que garante continuidade em meio as transformacdes.

A identidade também se relaciona diretamente ao posicionamento da marca. Posicionar
significa ocupar um espaco especifico na mente dos consumidores em relacao aos
concorrentes. Muitas vezes, ser o primeiro a ocupar determinado territério mental é mais
importante do que ser o primeiro em vendas.

O Google é um exemplo emblematico. Nao foi o primeiro mecanismo de busca da internet,
mas tornou-se a principal referéncia do setor. Da mesma forma, o ChatGPT nao inaugurou a
inteligéncia artificial generativa, mas rapidamente conquistou posi¢ao central no imaginario
coletivo. Em ambos os casos, 0 posicionamento mostrou-se tdo importante quanto a
inovacao tecnoldgica.

A historia empresarial oferece inumeros exemplos de organizagdes que transformaram
mercados por meio de uma identidade clara. A Apple, por exemplo, nao foi a criadora dos
telefones celulares inteligentes, mas redefiniu a experiéncia de uso ao integrar design,
funcionalidade e simplicidade. Suaidentidade baseada em criatividade, inovacao e elegancia
permitiu a empresa transformar produtos em objetos de desejo.

O mercado, contudo, esta em permanente transformacgao. Novos concorrentes surgem,
tecnologias tornam-se acessiveis e habitos de consumo evoluem. Nesse cenario, o desafio
consiste em preservar a identidade essencial enquanto se renovam produtos, servigcos e
formas de relacionamento com os publicos. Marcas que conseguem equilibrar tradi¢do e
inovagao tendem a atravessar geragcdes com maior sucesso.



Uma identidade bem construida oferece diversas vantagens competitivas. Ela orienta as
estratégias da organizacao, facilita a expansao para novos produtos e servigos, fortalece a
memoriza¢gao da marca e contribui para a diferenciacao perante os concorrentes. Também
cria barreiras a entrada de novos participantes e reduz custos de comunicagao ao tornar
mais eficiente a transmissao das mensagens institucionais.

Para alcancar essesresultados, os consumidores precisam perceber diferencas significativas
entre as marcas de uma mesma categoria. Essas diferengcas podem estar associadas a
qualidade percebida, ao design, a experiéncia de uso, ao atendimento, a embalagem ou ao
significado emocional atribuido a marca.

Aidentidade deve ser suficientemente abrangente para orientar o crescimento da organizagao
sem perder sua coeréncia. A medida que novos mercados sdo conquistados e novos produtos
sao lancados, a esséncia da marca precisa permanecer reconhecivel. Quando essa conexao
é mantida, os consumidores conseguem identificar a continuidade da proposta original
mesmo diante das mudancas.

E importante distinguir identidade de imagem. A identidade corresponde ao conjunto de
valores, conceitos e significados que a organizacao pretende transmitir. A imagem, por outro
lado, corresponde a forma como essas mensagens sao interpretadas pelos publicos. Em
outras palavras, a identidade é emitida pela organizacao; a imagem é construida na mente
das pessoas.

Nem sempre identidade e imagem coincidem. Conflitos surgem quando as mensagens
transmitidas pela organizagao nao encontram correspondéncia em suas praticas ou quando
os consumidores interpretam a marca de forma diferente daquela pretendida por seus
gestores. Nesses casos, torna-se necessario revisar estratégias, alinhar discursos e corrigir
desvios para restabelecer a coeréncia entre aquilo que a marca deseja representar e aquilo
que efetivamente represen

1a.

Outro componente fundamental da identidade é a personalidade da marca. Assim como as
pessoas possuem caracteristicas proprias, as marcas também podem ser percebidas como
sérias, jovens, sofisticadas, aventureiras, inovadoras ou tradicionais. Essa personalidade cria
vinculos emocionais e facilita a identificacdao dos consumidores.

A Ferrari, por exemplo, simboliza desempenho, exclusividade e ousadia. A maioria de seus
admiradores jamais possuird um de seus automdveis, mas ainda assim estabelece uma
relagdo afetiva com a marca. O mesmo ocorre com diversas marcas culturais, esportivas
e institucionais que mobilizam admiracao e pertencimento mesmo entre aqueles que nao
consomem diretamente seus produtos ou servicos.

Nas organizagdes culturais, a identidade assume papel ainda mais relevante. Institui¢cdes
como o Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo, a Bienal de Sao Paulo, o MASP e a Sala Séao
Paulo construiram identidades que ultrapassam seus edificios e programacgdes. Tornaram-se
simbolos culturais associados a inovacao artistica, a formacéao de publico, a exceléncia e a
preservacao da memoria. Sua forga decorre nao apenas do que realizam, mas do significado
que passaram a representar para a sociedade.



Em sintese, a identidade de marca é o alicerce sobre o qual se constréi a reputacao de
uma organizacao. Ela orienta decisdes, organiza percepc¢des, fortalece vinculos e permite
que empresas, instituicdes publicas e organizacdes culturais sejam reconhecidas de forma
singular em um ambiente cada vez mais competitivo e complexo.

4. Arquitetura de Marca

A organizacéo do “portfélio” de uma empresa denominamos como a arquitetura de marca. E
uma estrutura com a finalidade para especificar os papéis, os relacionamentos e os diferentes
contextos das marcas em relagao aos produtos e respectivos mercados.

Aaker define cinco dimensdes, o “portfdlio”, os papéis, contexto produto-mercado, a estrutura
do “portfdlio”, os logotipos, as imagens graficas. A organizagao do “portfélio” de uma empresa
determina identificacdo de marca e submarcas em seus respectivos papéis. A correlacao
entre elas.

Uma arquitetura eficaz é quando apresenta clareza na oferta aos consumidores. Sinergia
reconhecivel entre marcas, seus programas de comunicacao, capacidade de elevar ativos de
marcas. A proposta é organizar marcas, produtos e a relacao deste “universo’.

Uma dimensao chave na criagao de uma arquitetura de marca eficaz refere-se a decisao
sobre quando estender uma marca existente. Utilizar uma nova marca, endossada ou uma
submarca. Artificio de articulacdo empregado para acessar mercados acima e abaixo na
escala. Segmentar por faixa de renda ou por condi¢cdes de valorizagao por relevancia. Cabe
as empresas precisa entenderem a elasticidade conceitual de cada marca e seus pontos de
ruptura.

O papel de cada marca no “portfélio” da organizacao é um elemento-chave da arquitetura de
marcas. Marcas nao devem ser gerenciadas como se fossem células, Elas fazem parte de
uma mesma empresa e a imagem de uma influencia a de outra, Assim como, a imagem da
empresa influencia todas as suas marcas.

A empresa deve reconhecer quais marcas devem atender substratos O papel relativo de cada
marca no cenario das suas marcas. Distinguir tratamento e propdsito. Transmitir a expectativa
de nicho ou de conformacao genérica. A politica de alocacao de recursos deve obedecer
a légica de valor de contribuicdo. Marcas estratégicas recebem maior volume de recursos
porque detém a maior importancia para o futuro da empresa. As marcas localizadas no
atendimento de maior valor encontram-se em mercados de crescimento acelerado ou maior
nuamero de consumidores, Devem conferir prestigio a empresa e gerar outras submarcas.

Uma marca iconica foi a Semp — Sociedade Empresarial Paulista. Fundada em 1942 produzia
radios. A partir de 1951 comecou produzir TV. Especializadas em produtos de comunicacao.
Em dado momento era o reconhecido mercado da linha marrom (elementos de sala) em
contraponto da linha branca ( elementos de cozinha).Em 1980 a Semp associou-se a Toshiba.



A partir dai utilizou o nome Toshiba para os produtos alta tecnologia envolvida, como
notebooks, desktops e multifuncionais A empresa adotou a denominagao “Semp Toshiba"
para televisores. A decisdao de colocar a marca “Semp” ao lado da marca “Toshiba” foi
utilizada para transferir a ideia de pesquisa e desenvolvimento em produtos alta conteudo
tecnolégico. Em 2016 terminou o acordo comercial entre as empresa. A Semp se associou a
TCL. Continuando sendo uma das lideres do mercado de televisdo com a marca TC produtos
premium e a Semp com segmentos de entrada (baixo preco) e intermedidrios,

Arquitetura da Identidade da Marca

A identidade de uma marca nao se constréi apenas por meio de conceitos abstratos, valores
ou posicionamentos estratégicos. Ela precisa ser materializada por elementos visiveis e
reconheciveis que permitam ao publico identificar, compreender e memorizar a organizacao.
Esses elementos formam aquilo que podemos denominar arquitetura da identidade da
marca: um conjunto integrado de recursos capazes de traduzir visual e simbolicamente sua
personalidade, propdsito e proposta de valor.

Os principais componentes dessa arquitetura séo o nome, o logotipo, o slogan, os jingles,
0s mascotes e a embalagem. Cada um desempenha fungdes especificas, mas todos devem
atuar de forma coordenada para reforgar a percep¢ao desejada pela organizacao.

O Nome

O nome é o primeiro e mais importante elemento da identidade de uma marca. Nenhum
produto ou servigo resiste por muito tempo a um nome inadequado, confuso, desgastado
ou portador de significados negativos. O nhome € o principal indicador para os esforcos de
reconhecimento, comunicacdo e memorizacdo. E ele que permite ao consumidor localizar a
marca em sua memoria e associa-la as experiéncias ja vividas.

A escolha de um nome exige pesquisa, sensibilidade cultural e conhecimento multidisciplinar.
O processo envolve aspectos linguisticos, mercadolégicos, juridicos, histéricos e até
antropolégicos. Nao por acaso surgiram empresas especializadas em naming, dedicadas
exclusivamente a criagao e validagao de nomes corporativos e comerciais.

Um bom nome reduz investimentos em comunicacéo, facilita a constru¢do da reputacao
e transmite rapidamente a esséncia da marca. Deve ser memoravel, pronunciavel, flexivel,
juridicamente protegivel e capaz de atravessar diferentes geracdes e culturas.

A histériaempresarial demonstra que nomes bem escolhidos frequentemente se transformam
em ativos de valor extraordinario. Empresas como Apple, Nike, Google e Amazon possuem
nomes simples, facilmente memorizaveis e carregados de associag¢des simbdlicas. Em
muitos casos, 0 nome passa a representar muito mais do que a atividade original da empresa.
Ao mesmo tempo, a escolha inadequada pode comprometer o sucesso de um produto. E
indispensavel verificar significados em outros idiomas e culturas para evitar interpretacdes
negativas. O caso do automdvel Uno, cujo nome possui conotacao pejorativaem determinados
paises, tornou-se um exemplo classico da importancia dessa precaucgao.

Os nomes podem assumir diferentes formas. Alguns sao descritivos, quando revelam



diretamente a atividade da organizacdo. Outros sdo simbdlicos, evocando imagens
ou conceitos. Existem ainda os patronimicos, derivados de sobrenomes familiares; os
toponimicos, vinculados a localidades; as siglas e contragdes; e 0s homes inteiramente
inventados, criados exclusivamente para representar uma determinada identidade.

Independentemente da classificacdo adotada, o nome deve expressar coeréncia com a
missao, os valores e o posicionamento da organizacao.

O Logotipo

Se o nome representa a identidade verbal da marca, o logotipo constitui sua identidade visual.
O logotipo é a traducéo grafica da personalidade organizacional. Sua funcéao é sintetizar
visualmente aquilo que a marca deseja comunicar. Um bom logotipo permite reconhecimento
imediato, facilita a memorizacao e estabelece diferenciagdo em relagao aos concorrentes.
Em um ambiente saturado por estimulos visuais, o logotipo atua como um atalho cognitivo.
Em fracdes de segundo, ele comunica informacgdes que, de outra forma, exigiriam longas
explicagdes.

Existem logotipos baseados predominantemente em tipografia, nos quais 0 nome assume
papel central, e aqueles que incorporam simbolos graficos capazes de ampliar o significado
da marca. Em muitos casos, o simbolo torna-se tdo forte que passa a ser reconhecido
independentemente do nome, como ocorre com a macga da Apple, a estrela da Mercedes-
Benz ou o cavalo rampante da Ferrari.

Um logotipo eficiente deve ser simples, memoravel, reproduzivel e coerente com os atributos
da marca. Ndo se trata de uma obra de arte criada para contemplacgao estética. Seu propdsito
principal € comunicar e diferenciar.

O designer responsavel por sua criagao precisa equilibrar funcionalidade e criatividade. Sua
tarefa consiste em transformar conceitos abstratos em formas visuais capazes de serem
compreendidas instantaneamente pelos publicos.

Ao longo dotempo, muitas organizagdes percebem a necessidade de atualizar seus logotipos.
Mudancgas geracionais, transformacdes tecnoldgicas e reposicionamentos estratégicos
frequentemente exigem processos de modernizacgao visual. O desafio consiste em renovar
sem romper completamente com a identidade construida ao longo dos anos.

O Slogan

O slogan é a expressao verbal da promessa da marca.

Por meio de frases curtas e memoraveis, sintetiza atributos, beneficios ou posicionamentos
desejados pela organizagao. Funciona como uma espécie de assinatura conceitual que
reforca continuamente a identidade junto aos consumidores.

Um slogan eficaz é simples, direto e relevante. Deve ser facilmente compreendido e capaz de
transmitir uma ideia central de forma rapida e consistente.



Expressdes como “Just Do It", da Nike, ou “Dedicacao Total a Vocé”, das Casas Bahia,
tornaram-se exemplos classicos da capacidade de um slogan sintetizar a personalidade de
uma marca em poucas palavras.

Mais do que um recurso publicitario, o slogan ajuda a consolidar percepc¢des e reduzir
ambiguidades na comunicacao institucional.

Os Jingles

Os jingles representam uma extensao sonora do slogan.

Trata-se de mensagens musicais criadas para facilitar a memorizacdao e aumentar a
familiaridade do publico com a marca. O uso da musica ativa mecanismos emocionais que
fortalecem a recordagcao e ampliam o impacto das campanhas.

A combinacgao entre melodia simples, repeticdo e associagao positiva transforma o jingle
em uma das ferramentas mais eficazes da comunicagao mercadoldgica.

Algumas campanhas permanecem vivas na memoaria coletiva por décadas justamente em
razao da forga de seus jingles.

Os Mascotes

Os mascotes tém a funcao de humanizar as marcas.

Por meio de personagens reais ou ficticios, criam vinculos emocionais que facilitam a
identificacdo dos consumidores. Frequentemente utilizados em produtos destinados a
criangas ou familias, também sao empregados por organizagdoes que desejam transmitir
proximidade, simpatia e acessibilidade.

Mascotes bem construidos transformam-se em ativos independentes da marca, ampliando
sua capacidade de comunicacao e reconhecimento.

Os famosos mamiferos da Parmalat demonstraram como personagens podem contribuir
para consolidar uma marca na memoaria coletiva durante décadas.

A Embalagem

A embalagem é frequentemente chamada de “vendedor silencioso”.

Além de proteger e acondicionar produtos, exerce fungcdes comunicacionais fundamentais.
Em muitos casos, constituio principal ou unico ponto de contato entreamarcae o consumidor
no momento da compra.

Uma embalagem eficiente informa, diferencia e atrai. Seu design, formato, cores e materiais
comunicam atributos importantes sobre qualidade, posicionamento e identidade.

O rétulo complementa esse papel ao fornecer informacdes técnicas, legais e funcionais.
Juntos, embalagem e rétulo formam um sistema de comunicacao capaz de influenciar
decisdes de compra e fortalecer o reconhecimento da marca.



Algumas embalagens ultrapassaram sua func¢ao utilitaria e tornaram-se simbolos culturais.
A garrafa da Coca-Cola e o frasco do perfume Chanel n® 5 sao exemplos classicos de objetos
que passaram a representar as proprias marcas.

O Tempo e a Fragmentacao dos
Mercados

O tempo é um dos fatores mais poderosos na construcao e na transformag¢ao das marcas.
Nenhuma organizacao esta imune aos seus efeitos. O que hoje representa modernidade,
inovacao e prestigio pode, em poucos anos, tornar-se comum, ultrapassado ou simplesmente
irrelevante para novas geragdes de consumidores.

O tempo altera valores culturais, modifica habitos de consumo, transforma tecnologias e
cria novas expectativas sociais. As pessoas envelhecem, novos consumidores ingressam
no mercado e diferentes geragcdes passam a influenciar as decisdes de compra. O que era
desejado pelos consumidores de ontem nem sempre desperta interesse nos consumidores
de hoje.

Esse processo afeta diretamente os signos, simbolos, linguagens e significados associados
as marcas. Expressdes antes consideradas modernas tornam-se antiquadas. Elementos
visuais perdem forca. Mensagens deixam de dialogar com a sociedade. O préprio
posicionamento de mercado pode exigir reformulagao para manter sua relevancia.

Por essa razao, a gestao de marcas exige permanente monitoramento do ambiente externo.
Em muitos casos, torna-se necessario promover processos derejuvenescimento, atualizagao
visual, reposicionamento ou ampliacao do portfélio de produtos e servigos. O objetivo ndo é
abandonar a identidade essencial da marca, mas assegurar que ela continue compreensivel
e atraente para os publicos contemporaneos.

O setor da moda constitui um exemplo emblematico dessa dinamica. Marcas de vestuario
convivem permanentemente com a necessidade de renovagao. Cole¢cdes sao reformuladas
a cada estacao, tendéncias surgem e desaparecem rapidamente, enquanto novos
comportamentos influenciam preferéncias estéticas e estilos de vida. Muitas empresas
enfrentam um dilema estratégico: acompanhar o envelhecimento de seus consumidores
tradicionais ou buscar a conquista de publicos mais jovens, com novos valores, referéncias
culturais e padroes de consumo. Cada alternativa envolve riscos, investimentos e impactos
distintos sobre a rentabilidade e a identidade da marca.

Entretanto, o tempo nao € o unico desafio enfrentado pelas organiza¢des. Outro fendémeno
igualmente relevante é a fragmentag¢ao dos mercados e dos meios de comunicagao.

Durante grande parte do século XX, acomunicag¢ao de massa permitia que poucas emissoras
de radio, canais de televisao, jornais e revistas alcancassem grande parcela da populagao.
As marcas concentravam seus investimentos em veiculos de ampla audiéncia e conseguiam



atingir milhdes de consumidores com relativa facilidade.

Esse cenario mudou profundamente. O avanco das tecnologias digitais, das redes sociais
e das plataformas de conteudo permitiu o surgimento de milhares de novos emissores de
informacao. Influenciadores, criadores independentes, comunidades digitais e grupos de
interesse passaram a disputar a atengcao dos consumidores. O resultado foi a fragmentacao
das audiéncias e a multiplicagdo dos nichos de mercado.

Consumidores que anteriormente compartilhavam referéncias semelhantes passaram a
integrar grupos cada vez mais especificos, definidos por interesses, estilos de vida, causas,
faixas etarias, comportamentos de consumo e afinidades culturais. O mercado deixou de
ser uma grande massa relativamente homogénea para tornar-se um mosaico de segmentos
altamente especializados.

Essa transformacao obrigou as organizagdes a reverem suas estratégias de marketing e
comunicagdo. A publicidade massificada continua relevante em determinados setores, mas
ja nao é suficiente para alcangar muitos publicos especificos. As empresas passaram a
investir em segmentacao, personalizagao de mensagens, marketing de relacionamento e
acoOes direcionadas a nichos claramente identificados.

O desafio tornou-se duplo. De um lado, é necessario preservar a coeréncia da identidade da
marca. De outro, torna-se indispensavel adaptar a comunicacgao para dialogar com publicos
distintos sem comprometer a unidade da mensagem institucional.

Marcas bem-sucedidas conseguem equilibrar esses dois movimentos. Mantém uma
identidade central consistente, mas adaptam suas formas de comunicacao as caracteristicas
de cada segmento. Falam com diferentes publicos sem perder sua esséncia.

Em um ambiente marcado pela aceleracao tecnolégica, pela multiplicacao das midias e pela
fragmentacao das audiéncias, a construcao de valor de marca tornou-se mais complexa.
Ao mesmo tempo, organizacdes que compreendem essas transformagdes encontram
novas oportunidades para estabelecer relacionamentos mais proximos, personalizados e
duradouros com seus consumidores.

O tempo continuara impondo mudancas. Novos habitos surgirdo, tecnologias serao
substituidas e comportamentos serdao reformulados. A capacidade de adaptacdao sem
perda de identidade talvez seja uma das mais importantes competéncias das marcas
contemporaneas.



o. Brand Equity: O Valor da
Marca

Durante grande parte da histéria empresarial, o valor das organizacdes era medido
principalmente por seus ativos tangiveis: terrenos, edificios, maquinas, equipamentos,
estoques erecursos financeiros. Com a crescente importancia dos servigos, dacomunicacao
e da economia do conhecimento, tornou-se evidente que algumas empresas valiam muito
mais do que a simples soma de seus ativos fisicos.

Foi nesse contexto que surgiu o conceito de brand equity, ou valor da marca. Embora suas
origens possam ser identificadas em estudos realizados a partir da década de 1960, o
conceito ganhou for¢a nos anos 1980, quando pesquisadores e instituicdes especializadas
em marketing passaram a estudar de forma sistematica a contribuicdo econémica das
marcas para os resultados empresariais.

O Marketing Science Institute foi uma das instituicbes que ajudaram a consolidar essa
abordagem, ao defender que a marca deveria ser compreendida como uma forma de
capital capaz de gerar valor econémico proprio. A partir desse entendimento, o brand equity
passou a ser visto como o valor adicional que uma marca agrega a um produto, servigo ou
organizacao, além de suas caracteristicas funcionais.

Emtermos econdmicos, o valor damarcarepresentauma parcelarelevante dadiferencaentre
o valor de mercado de uma empresa e o valor contabil de seus ativos fisicos e financeiros.
Em muitos casos, essa diferenca supera amplamente o patriménio tangivel da organizacao.
Empresas como Apple, Coca-Cola, Microsoft, Nike e Google possuem marcas cujo valor é
estimado em dezenas ou centenas de bilhdes de délares, constituindo parcela expressiva
de seu patriménio total.

O brand equity ndao decorre apenas da notoriedade da marca. Ele resulta da combinagao
de diversos fatores construidos ao longo do tempo, incluindo reputacao, qualidade
percebida, conflanca, familiaridade, diferenciacao e capacidade de gerar preferéncia entre
consumidores.

Entre os principais ativos que compdem o capital de umamarcadestacam-se suanotoriedade,
Ou seja, sua capacidade de representar uma categoria de produtos ou servicos; a qualidade
percebida pelos consumidores em comparagcao aos concorrentes; o nivel de confianca,
empatia e estima conquistado junto aos publicos; e a riqueza simbdlica construida por meio
de associagdes emocionais, culturais e sociais.

Esses elementos combinam-se para formar o valor percebido da marca. Nao se trata de
uma percepcao exclusivamente racional. Ao longo do tempo, consumidores acumulam
experiéncias, memorias, expectativas e aprendizados relacionados a marca. Essas
experiéncias constituem um patriménio intangivel que influencia decisdes futuras de
compra, recomendacao e fidelidade.



Do ponto de vista contabil e econdémico, um ativo s6 possui valor se for capaz de gerar
beneficios futuros. A marca atende plenamente a esse requisito. Pode ser utilizada em
processos de licenciamento, franquias, extensdes de linha, fusdes, aquisicdes e estratégias
de expansao para novos mercados. Além disso, influencia diretamente a capacidade da
empresa de gerar receitas e lucros de forma recorrente.

Entretanto, o valorda marcanao é estatico. Ele esta sujeito ariscos associados a concorréncia,
as mudancas tecnoldgicas, as transformagdes culturais e as proprias decisoes estratégicas
da organizacdo. Uma marca forte exige investimentos permanentes em inovacao,
relacionamento, qualidade e comunicacao.

Os estudiosos do tema costumam organizar o brand equity em quatro grandes dimensoes
interdependentes: conscientizacdo da marca, qualidade percebida, associacdes e fidelidade.
A conscientizagcao da marca refere-se ao grau de reconhecimento alcancado junto ao publico.
Quanto mais facilmente uma marca é lembrada ou reconhecida, maior sua capacidade de
influenciar decisdes de compra. Em alguns casos, a marca torna-se tao presente que passa
a representar toda uma categoria de produtos. Fenédmenos como Bombril para palhas de
aco ou Gillette para laminas de barbear ilustram essa condicao.

A qualidade percebida corresponde a avaliagdo subjetiva realizada pelos consumidores
sobre a capacidade da marca de atender suas expectativas. Essa percepc¢ao ¢é influenciada
por fatores como reputacgao, tradicao, comunicacgao, prego, experiéncia de uso e comparagao
com concorrentes. Muitas vezes, o consumidor ndo possui conhecimento técnico suficiente
para avaliar objetivamente um produto e utiliza a marca como indicador de qualidade.

As associagdes de marca constituem o conjunto de imagens, valores, sentimentos e ideias
vinculados a organizagdo. Podem envolver atributos funcionais, caracteristicas simbdlicas,
situagcdes de uso, estilo de vida, responsabilidade social, inovagao, tradicdo ou prestigio.
Quanto mais fortes e consistentes forem essas associag¢des, maior tende a ser o valor da
marca.

A fidelidade representa a dimensao mais valiosa do brand equity. Consumidores fiéis
compram com maior frequéncia, recomendam a marca para terceiros, resistem melhor as
acdes da concorréncia e apresentam menor sensibilidade a variagdes de preco. Algumas
organizagcdes desenvolveram comunidades de consumidores extremamente leais. A Honda,
por exemplo, possui uma base de clientes reconhecida pela elevada fidelidade a marca,
resultado de décadas de construcao de confianga e qualidade percebida.

A fidelidade também possui importante impacto econémico. Diversos estudos demonstram
que conquistar novos clientes costuma custar significativamente mais do que manter
consumidores ja existentes. Embora os percentuais variem conforme o setor, estima-se
que a aquisi¢ao de novos consumidores possa exigir investimentos entre cinco e dez vezes
superiores aos necessarios para preservar clientes atuais.

Por essa razao, o valor da marca esta intimamente relacionado a capacidade de construir
relacionamentos duradouros. Marcas fortes ndo se limitam a realizar vendas isoladas. Elas
desenvolvem vinculos continuos baseados em confianga, coeréncia e experiéncias positivas
acumuladas ao longo do tempo.



Quando uma marca consegue reunir atributos tangiveis e intangiveis relevantes para seus
publicos, cria condi¢des para diferenciar-se dos concorrentes e justificar sua preferéncia.
Nesse momento, o consumidor deixa de adquirir apenas um produto ou servico e passa a
consumir também os significados, valores e promessas associados a marca.

A responsabilidade pela construgao desse patriménio pertence a organizagao. Cabe a
empresa manter coeréncia entre discurso e pratica, cultivar reputacao positiva, oferecer
qualidade consistente e comunicar adequadamente seus valores. O brand equity nao é
resultado de campanhas isoladas, mas da soma de milhares de interacdes realizadas ao
longo dos anos.

Em ultima analise, o valor de uma marca reside na confianca que ela inspira. Quanto maior a
conflanga construida junto aos consumidores, colaboradores, parceiros e sociedade, maior
serd sua capacidade de gerar valor econdmico, social e institucional. E essa confianca
acumulada que transforma uma marca em um dos ativos mais importantes de qualquer
organizacgao.

Arquitetura de Marcas

A medida que as organizacdes crescem, diversificam seus produtos, ampliam mercados e
realizam aquisi¢cdes, surge um desafio estratégico: organizar o conjunto de marcas sob sua
responsabilidade. Esse processo é conhecido como arquitetura de marcas.

A arquitetura de marcas pode ser definida como a estrutura que organiza e relaciona o
portfolio de marcas de uma organizagao. Seu objetivo é criar coeréncia, sinergia e clareza
para consumidores, parceiros e colaboradores, estabelecendo uma légica que permita
compreender como cada marca se posiciona dentro do conjunto.

Em muitas organizagcdes, as marcas ndao atuam isoladamente. Elas exercem funcgdes
complementares. Algumas assumem papel estratégico e representam a identidade principal
da organizacgao. Outras sao responsaveis por apoiar a expansao para novos segmentos de
mercado. Existem ainda aquelas criadas para explorar oportunidades especificas, testar
conceitos inovadores ou atender publicos distintos. Em certos casos, uma marca madura
continua gerando receitas consistentes e rentaveis, mesmo sem ser o principal vetor de
crescimento da empresa.

O valor da arquitetura esta justamente na capacidade de integrar essas diferentes fungoes
em um sistema coerente. Quando bem estruturada, permite que uma marca fortaleca as
demais, compartilhando reputacao, confilanga e reconhecimento.

Uma forma comum de organizagao é o modelo denominado “marca guarda-chuva” (umbrella
brand), no qual uma marca principal abriga um conjunto de produtos, servigos, submarcas
e extensdes. Nesse modelo, a reputagao construida pela marca principal contribui para
acelerar a aceitagdo de novas iniciativas e reduzir custos de langamento.

A gestao dessa arquitetura exige acompanhamento permanente. Nem todas as marcas
possuem potencial ilimitado de crescimento. Algumas atingem maturidade, outras enfrentam
saturacao e algumas perdem relevancia diante das transformagdes do mercado. Cabe aos



gestores identificar o momento adequado para investir, reposicionar, integrar ou até retirar
determinadas marcas do portfolio.

O principal objetivo da arquitetura de marcas € potencializar o impacto dos ativos intangiveis
da organizagdo. Uma marca forte pode servir como plataforma para o desenvolvimento
de outras marcas, ampliando a capacidade de geragao de valor e fortalecendo a posicao
competitiva da empresa.

Entre os beneficios proporcionados por uma arquitetura bem planejada destacam-se a
criagdo de marcas mais eficazes e reconhecidas pelo mercado; a melhor distribuicdo de
recursos para comunicagao e desenvolvimento; a geragdao de sinergias entre diferentes
produtos e servicos; a clareza na oferta apresentada aos consumidores; a valorizacao dos
ativos intangiveis; e a criagcdo de plataformas capazes de sustentar futuras estratégias de
crescimento.

Mais do que administrar o presente, a arquitetura de marcas deve ser concebida com visao
de futuro. Sua funcao é preparar a organiza¢ao para novos mercados, novas tecnologias e
novas oportunidades, sem comprometer a coeréncia construida ao longo do tempo.

A Comunicacao na Construgcao de Marcas

Nenhuma marca se consolida sem comunicacgédo. A qualidade de um produto ou servigo
é fundamental, mas sua existéncia precisa ser conhecida pelo publico. A comunicagao €
o instrumento que torna a marca visivel, amplia sua presen¢ca no mercado e fortalece sua
identidade perante consumidores e demais publicos de interesse.

Em uma frase consagrada por Milton Nascimento, “o artista vai aonde o povo esta”. 0 mesmo
principio aplica-se as marcas. Nao basta existir; € preciso estar presente nos ambientes
onde os publicos vivem, trabalham, consomem informagdes e tomam decisdes.

A funcado da comunicagao consiste em transmitir mensagens capazes de tornar publica
a identidade, a personalidade, os valores e os diferenciais da marca. Para isso, utiliza
um conjunto integrado de ferramentas digitais e nao digitais, adequadas aos diferentes
segmentos de consumidores.

Entretanto, a comunicagado possui limites. Ela ndo é capaz de corrigir problemas estruturais
de um produto inadequado, de um preg¢o incompativel com o mercado ou de uma experiéncia
de consumo insatisfatoria. A comunicagao pode despertar interesse e atrair consumidores,
mas nao substitui qualidade, inovagao ou gestéao eficiente.

Quando o objetivo é fortalecer a marca institucional, a abordagem comunicacional difere
daquela utilizada para promover produtos especificos. Marcas institucionais precisam
dialogar com um conjunto mais amplo de publicos, incluindo consumidores, colaboradores,
fornecedores, governos, investidores, imprensa e sociedade em geral.

Em determinadas situagbes, a comunicagdo assume papel decisivo na recuperagao da
reputacdo organizacional. Acidentes ambientais, escandalos corporativos, crises de
governanga ou falhas operacionais podem comprometer seriamente o valor de uma



marca. Algumas organizagoes optam por reconstruir sua reputacdo mantendo a identidade
existente; outras decidem promover mudangas mais profundas, incluindo a alteracao do
préprio nome corporativo.

Entretanto, a comunicagao de uma marca nao ocorre apenas por meio da publicidade.
Cada colaborador, dirigente, fornecedor e prestador de servigos participa da construgcao da
imagem organizacional. A forma como as pessoas atendem clientes, resolvem problemas e
representam a empresa comunica valores de maneiratao intensa quanto qualquer campanha
publicitaria.

Por essarazao, organizagdes bem-sucedidas investem na constru¢do de uma culturainterna
alinhada aos valores da marca. Funcionarios motivados, comprometidos e identificados
com a missao institucional tornam-se importantes embaixadores da organizagdo. Em
contrapartida, ambientes internos marcados por desmotivagcao e incoeréncia tendem a
transmitir percepgdes negativas aos consumidores.

Outro elo fundamental da comunicacao encontra-se nos intermediarios da cadeia de valor.
Distribuidores, varejistas, promotores e representantes comerciais desempenham papel
decisivo na visibilidade da marca junto ao consumidor final. Muitas empresas investem em
programas de relacionamento, treinamento e incentivos para fortalecer essa conexao.

As melhores campanhas nao apenas divulgam produtos. Elas criam demanda. Em
muitos casos, consumidores passam a procurar determinadas marcas espontaneamente,
pressionando distribuidores e varejistas a disponibiliza-las. Quando isso acontece, a
comunicacao deixa de ser apenas promocional e passa a exercer influéncia direta sobre a
din@mica de mercado.

Em um ambiente cada vez mais competitivo, o desaflo da comunicagao consiste em
demonstrar diferenciagdo. Nenhum produto deseja ser percebido como uma simples
commodity. Mesmo em categorias aparentemente homogéneas, existem caracteristicas
capazes de gerar valor percebido e justificar escolhas distintas por parte dos consumidores.
As transformacgodes tecnoldgicas ampliaram ainda mais essa complexidade. O ciclo de
renovagao das mensagens tornou-se mais rapido, os consumidores estao permanentemente
conectados e as redes sociais passaram a influenciar diretamente a reputacao das marcas.
O monitoramento continuo do comportamento dos publicos tornou-se parte integrante da
gestdao de comunicacao.

O consumidor contemporaneo € mais informado, mais exigente e mais participativo.
Compara precgos, avalia experiéncias, compartilha opinides e influencia decisdes de outros
consumidores em tempo real. Nesse cenario, construir e manter uma marca forte exige
planejamento permanente.

O planejamento da comunicagao envolve pesquisa, analise de mercado, monitoramento de
concorrentes, compreensao dos publicos e avaliacdo constante dos resultados obtidos.
Seu obijetivo é reduzir incertezas, melhorar a eficiéncia dos investimentos e assegurar que
a mensagem correta seja transmitida a pessoa certa, no momento adequado e pelo canal
mais apropriado.



Em ultima andlise, a comunicagao nédo cria sozinha o valor da marca, mas € ela que torna
visiveis os atributos, as qualidades e os diferenciais construidos pela organizagdao. Sem
comunicacao, mesmo os melhores produtos correm o risco de permanecer desconhecidos.
Com comunicacgao eficiente, a marca amplia sua capacidade de gerar reconhecimento,
confianga, preferéncia e valor ao longo do
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Ambiente Cultural e as
Diferentes Funcoes das Marcas

As marcas culturais estdao inseridas em um ambiente particularmente complexo.
Diferentemente das marcas empresariais tradicionais, que operam predominantemente
em mercados competitivos e orientados pelo consumo, as marcas culturais convivem
simultaneamente com interesses publicos, privados e comunitarios. Sua atuagao ocorre
em um espaco onde se cruzam politicas publicas, mecanismos de incentivo fiscal,
investimentos privados, acdes do terceiro setor, atividades educacionais, entretenimento e
manifestacoes artisticas

Essa multiplicidade de relagoes dificulta a delimitacao precisa do que seja efetivamente
cultura e do que seja entretenimento. Em muitas situagoes, as fronteiras sao ténues e
flexiveis. Uma apresentacao musical pode ser entendida como expressao artistica, produto
da industria cultural ou atividade de entretenimento. Um museu pode desempenhar
simultaneamente fungdes educacionais, turisticas, culturais e econdmicas. Um festival
pode promover arte, movimentar cadeias produtivas e gerar desenvolvimento local.

Da mesma forma, permanecem abertas discussdes sobre o papel que cabe ao Estado, ao
mercado e ao terceiro setor na promoc¢ao das atividades culturais. Nao existe consenso
definitivo sobre quais iniciativas devem receber incentivo publico, quais devem ser
financiadas pelo mercado e quais devem ser sustentadas por mecanismos hibridos de
cooperacao. A cultura constitui um campo de permanente negociacao entre diferentes
interesses e visdes de sociedade.

O objetivo deste capitulo é compreender a aplicacao do conceito de marca nesse ambiente
especifico, analisando suas funcdes, origens e finalidades. Mais do que identificar logotipos
ou estratégias promocionais, interessa compreender como as marcas culturais sao
construidas, legitimadas e valorizadas ao longo do tempo.

Durante as décadas de 1980, 1990 e inicio dos anos 2000, o conceito de marketing cultural
ocupou posicao central nas estratégias de comunicacdo das empresas. A |ogica era
relativamente simples: apoiar atividades culturais permitia aproximar marcas empresariais
de publicos qualificados, gerando visibilidade institucional e fortalecendo atributos positivos
associados a imagem corporativa.

Nesse periodo, muitas organizacdes passaram a utilizar projetos culturais como
instrumentos de relacionamento institucional. Exposi¢cbes, espetaculos, concertos,
publicacdes e atividades educativas tornaram-se plataformas para aproximar empresas de
consumidores, formadores de opinidao e segmentos estratégicos da sociedade.

Essa abordagem permanece valida, mas o ambiente empresarial e social tornou-se
significativamente mais complexo. O investimento institucional passou a disputar espaco
com outras agendas consideradas prioritarias, como sustentabilidade ambiental, inclusao
social,educacao, saude, diversidade, geracao de renda, direitos humanos e desenvolvimento



comunitario.

A ampliagdo dessas demandas levou ao fortalecimento de uma visdo mais abrangente
sobre a responsabilidade das organizag¢des perante a sociedade. Nesse contexto ganhou
relevancia o conceito ESG — Environmental, Social and Governance — traduzido para o
portugués como Meio Ambiente, Social e Governanca.

Embora frequentemente apresentado como umainovagao contemporanea, o ESG representa,
em grande medida, a sistematizacao de praticas que vinham sendo desenvolvidas ao longo
de décadas sob diferentes denominacgdes. Sua contribui¢cdo principal foi integrar essas
preocupag¢des em uma estrutura capaz de orientar decisdes estratégicas, investimentos e
processos de avaliagao institucional.

A légica do ESG pressupde que organizagdes ndo sejam avaliadas apenas por seus
resultados econdmicos, mas também por sua capacidade de gerar impactos positivos
sobre a sociedade, respeitar o meio ambiente e adotar padroes adequados de governanca.
A cultura passou a integrar esse conjunto mais amplo de preocupacdes institucionais.
Entretanto, as forgas econdmicas continuam exercendo forte influéncia sobre as decisdes
empresariais. Em muitos setores, os investimentos permanecem concentrados em agodes
promocionais voltadas ao aumento de vendas, participagdo de mercado e resultados
de curto prazo. A cultura disputa recursos com outras areas consideradas estratégicas,
exigindo capacidade crescente de demonstrar relevancia e impacto.

Ao mesmo tempo, o préprio marketing passou por profundas transformagdes. Em sua fase
inicial, concentrou-se na divulgacdo de produtos e servigos. Posteriormente incorporou
pesquisas de mercado e mecanismos para compreender melhor os consumidores. Em
seguida, avancou para estratégias de segmentacao e posicionamento, buscando atender
publicos cada vez mais especificos.

Com o amadurecimento dos mercados, o foco deslocou-se dos produtos para as marcas.
Nesse contexto surgiram conceitos como marketing social, marketing de causa, marketing
cultural e marketing institucional. As organizacdes passaram a compreender que
consumidores nao escolhem apenas produtos, mas também valores, narrativas e propdsitos.
Mais recentemente, observou-se uma mudanca ainda mais significativa. Os consumidores
deixaram de ser receptores passivos das mensagens empresariais e passaram a atuar como
protagonistas. A internet, as redes sociais e a democratizagcdo do acesso a informacao
alteraram profundamente as relagdes entre marcas e sociedade.

O consumidor contemporaneo deseja produtos e servigos de qualidade, mas também espera
que empresas e instituicdes demonstrem responsabilidade, coeréncia e compromisso com
questdes relevantes para a coletividade. Exige transparéncia, acompanha comportamentos
corporativos, avalia posicionamentos e manifesta publicamente suas opinides.

Essa transformacao ampliou o espaco ocupado pelas marcas culturais. Em uma sociedade
marcada pela busca de significado, identidade e pertencimento, a cultura passou a
desempenhar papel estratégico na construgao de reputacgao institucional. Museus, centros
culturais, bibliotecas, orquestras, festivais e programas de formagao artistica deixaram de
ser percebidos apenas como espacgos de entretenimento para assumir fungdes relacionadas
a educacao, cidadania, memoria e desenvolvimento humano.



Ao longo desse processo, o conceito de marketing culturaltambém se transformou. Se antes
sua principal funcao era aproximar empresas de determinados publicos, hoje ele convive
com uma agenda mais ampla, envolvendo sustentabilidade, impacto social, diversidade,
inclusao e fortalecimento comunitario.

As marcas culturais tornaram-se elementos relevantes na constru¢ao de cidades, regides e
identidades coletivas. Instituicées como o Museu de Arte Moderna de Sao Paulo, a Bienal
de Sao Paulo, o MASP, a Sala Sao Paulo ou o préprio Parque Ibirapuera ultrapassaram suas
funcgdes originais para se tornarem simbolos reconhecidos nacional e internacionalmente.
Sua relevancia nao decorre apenas das atividades que realizam, mas da capacidade de
representar valores culturais compartilhados pela sociedade.

Nesse ambiente mais complexo e multifacetado, construir e manter uma marca cultural
tornou-se um desafio permanente. A volatilidade dos interesses sociais, a fragmentagao das
audiéncias, a multiplicacao das plataformas de comunicagao e a crescente concorréncia
por recursos tornam indispensavel uma gestao profissional e estratégica das marcas.

As exigéncias aumentaram. As expectativas também. O resultado é um ambiente em que a
relevancia das marcas culturais depende cada vez mais da capacidade de gerar significado,
promover experiéncias transformadoras e contribuir para o desenvolvimento da sociedade.
Mais do que comunicar, as marcas culturais precisam demonstrar propdsito, coeréncia e
valor publico. E essa combinagéo que determina sua legitimidade e sua permanéncia ao
longo do tempo.

A Marca no Estado e no Terceiro Setor

O Estado

Quando se discute marcas, a primeira associacdo normalmente remete ao universo
empresarial, aos produtos e aos servicos oferecidos ao mercado. Entretanto, o conceito de
marca transcende a atividade economica e esta profundamente presente na vida publica.
Instituicbes governamentais, o6rgaos de Estado, fundacdes, universidades, hospitais,
museus e programas publicos também constroem identidades, reputagdes e vinculos de
confianga com a sociedade. Em outras palavras, também desenvolvem marcas.

A funcao da marca na esfera publica esta associada a legitimidade, a credibilidade e a
capacidade de gerar reconhecimento junto a populacdo. Um cidaddo que procura uma
escola publica, um hospital, um museu ou uma universidade reconhecida utiliza, consciente
ou inconscientemente, 0s mesmos mecanismos de percepgao e conflanca observados na
relacao entre consumidores e marcas empresariais.

Para compreender esse ambiente é necessario distinguir os trés grandes setores que
estruturam a sociedade contemporanea.

O primeiro setor é o Estado, composto pelos 6rgaos da administragdo publica, autarquias,
fundacbes publicas, empresas estatais e demais organismos governamentais. Sua
finalidade é promover o interesse publico, garantir direitos e organizar politicas voltadas a



saude, educacao, seguranca, infraestrutura, cultura, assisténcia social e desenvolvimento
econémico.

O segundo setor é o mercado, formado pelas organizagdes privadas com finalidade
lucrativa. Reune desde microempresas até grandes corporagdes de atuacgao internacional.
Seu objetivo principal consiste na producao e comercializagdo de bens e servigos, gerando
resultados econdmicos para seus investidores, trabalhadores e demais participantes da
atividade produtiva.

O terceiro setor é composto pelas organizagdes privadas sem fins lucrativos que atuam em
temas de interesse coletivo. Sdo associacdes, fundacdes, institutos, organizacdes sociais
e demais entidades da sociedade civil organizada que desenvolvem atividades nas areas
cultural, social, ambiental, educacional, cientifica, esportiva e assistencial.

Embora possuam estruturas juridicas distintas, essas organiza¢gées compartilham uma
caracteristica fundamental: a inexisténcia de finalidade lucrativa. Isso nao significa que nao
possam gerar resultados financeiros positivos. Pelo contrario. Sua sustentabilidade depende
da capacidade de produzir superavits que garantam investimentos, renovagao patrimonial e
continuidade institucional.

Diferentemente das empresas privadas, entretanto, esses resultados nao podem ser
distribuidos entre associados, dirigentes ou conselheiros. Devem ser integralmente
reinvestidos na finalidade para a qual a organizagao foi criada.

Nesse contexto, a marca torna-se um ativo estratégico. Instituicdes publicas e organizag¢des
sociais dependem da confianca da sociedade para captar recursos, mobilizar apoiadores,
atrair profissionais qualificados e manter sua legitimidade. Quanto maior a reputacao
construida ao longo do tempo, maior sua capacidade de cumprir suas funcoes.

A Organizacao do Estado e a Construcao das
Marcas Publicas

A consolidacao das marcas publicas brasileiras esta diretamente relacionada ao processo
de modernizacao do Estado iniciado durante o governo de Getulio Vargas.

Até a década de 1930, a administragcao publica brasileira era fortemente influenciada
por praticas patrimonialistas, reduzida profissionalizagdao e limitada capacidade de
planejamento. A Revolucao de 1930 representou uma mudanca significativa nesse cenario.
O novo governo passou a estruturar instituicoes permanentes, criar carreiras técnicas e
ampliar a capacidade administrativa do Estado.

Nesse periodo surgiram organizacdes que se transformariam em referéncias nacionais e
verdadeiras marcas publicas.

Entre elas destacou-se o Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), criado
em 1938. Sua missao era racionalizar a administracao governamental, profissionalizar
o funcionalismo, organizar carreiras e introduzir métodos modernos de gestao. O DASP



tornou-se um importante centro de formacao de gestores publicos e influenciou geracdes
de administradores. Sua heranca pode ser observada em diversas instituicoes posteriores,
entre elas a Fundacao Getulio Vargas, criada em 1944 para formar quadros especializados
e produzir conhecimento aplicado a administracao publica e empresarial.

A Fundacao Getulio Vargas consolidou-se ao longo das décadas como uma das mais
respeitadas instituicoes brasileiras de ensino e pesquisa. Sua marca tornou-se sinénimo de
exceléncia académica, administracéo e formacao de liderancas.

Entretanto, a construgdo do Estado moderno ndo ocorreu apenas por meio da
profissionalizagdo administrativa. O governo também compreendeu a importancia da
comunicacao institucional e da formacgao de uma percepc¢ao publica sobre suas agoes.

Nesse contexto foicriado,em 1939, 0 Departamento de Imprensa e Propaganda (DIP). Embora
frequentemente lembrado por sua atuagao durante o Estado Novo, o DIP representou uma
inovacgao institucional relevante. Sua funcao consistia em divulgar acdes governamentais,
produzir campanhas educativas, fortalecer simbolos nacionais e estabelecer canais
permanentes de comunicagao entre governo e sociedade.

Sob a 6tica das marcas institucionais, o DIP foi uma das primeiras experiéncias sistematicas
de comunicagdo publica em escala nacional. Em certa medida, antecipou fungdes que
hoje sdo exercidas por secretarias de comunicacao, assessorias de imprensa e estruturas
responsaveis pela comunicagao governamental.

Ao lado da comunicacao institucional surgiu também outra dimensao do processo de
fortalecimento estatal: o controle politico e social.

Nesse campo destacou-se o Departamento Estadual de Ordem Politica e Social (DOPS),
criado para monitorar movimentos considerados ameacas a ordem estabelecida. Sua
atuacao esteve vinculada ao acompanhamento de atividades politicas, sindicais e sociais,
tornando-se um dos simbolos do aparato de vigilancia estatal ao longo de diferentes periodos
da historia brasileira.

DIP e DOPS possuiam fung¢des distintas, mas revelavam uma mesma preocupagao
estratégica: tornar o Estado mais presente e perceptivel na sociedade. Um atuava por meio
da comunicacgao, da propaganda e da constru¢ao de narrativas institucionais. O outro exercia
fungbes de monitoramento e controle politico.

Independentemente dos juizos historicos sobre suas agdes, ambos ilustram um aspecto
importante da constru¢ao das marcas publicas: a percepc¢ao de que o Estado precisava nao
apenas agir, mas também ser percebido pela sociedade como uma entidade organizada,
presente e influente.

Ao longo do século XX, diversas outras marcas publicas foram construidas nesse processo
de modernizagao institucional. Organizagcbées como o Banco do Brasil, os Correios, a
Petrobras, o BNDES, a Fundacdao Oswaldo Cruz, as universidades publicas e inimeras
fundagdes estaduais passaram a integrar o imaginario coletivo brasileiro, representando
diferentes funcdes do Estado perante a sociedade.



O Terceiro Setor e a Construcao de Marcas
Institucionais

O fortalecimento das marcas do terceiro setor ocorreu paralelamente a modernizacao do
Estado.

Também durante o governo Vargas foram estabelecidos mecanismos legais que permitiram
reconhecer organizagdes privadas sem fins lucrativos como parceiras na execugao de
atividades de interesse publico. O reconhecimento de utilidade publica possibilitou que
determinadas entidades passassem a receber apoio governamental e recursos destinados
ao desenvolvimento de suas atividades.

A partir desse momento, a reputacao institucional passou a exercer influéncia direta sobre a
capacidade de captacao de recursos e expansao das organizacdes sociais.

Posteriormente,mecanismosdeincentivofiscalampliaramaspossibilidadesdefinanciamento
dessas entidades, permitindo que pessoas fisicas e juridicas destinassem parte de seus
tributos para apoiar atividades educacionais, assistenciais, cientificas e culturais.

Nesse ambiente, a forca da marca tornou-se decisiva. Instituicbes reconhecidas pela
sociedade passaram a atrair recursos com maior facilidade, ampliando sua capacidade de
atuacao.

Ao longo das décadas surgiram organizagdes que se transformaram em referéncias
nacionais. Instituicbes como a Fundacao SOS Mata Atlantica, Todos Pela Educacao, Hospital
Sirio-Libanés, Hospital Israelita Albert Einstein, AACD e inumeras Santas Casas construiram
marcas associadas a competéncia, credibilidade e compromisso social.

A forca dessas organizagdes demonstra que marcas institucionais também possuem valor
econdmico, mesmo quando nao possuem finalidade lucrativa. Sua reputacao facilita a
obtencao de recursos, a atracao de talentos, a mobilizacao de voluntarios e a formacgao de
parcerias estratégicas.

Uma nova etapa desse processo ocorreu durante a reforma administrativa conduzida por
Luiz Carlos Bresser-Pereira na década de 1990. Inspirado em experiéncias internacionais, o
governo federal introduziu o modelo das Organizagdes Sociais.

O objetivo era permitir que entidades privadas sem fins lucrativos assumissem a gestao
de determinados equipamentos publicos, preservando o controle estatal dos resultados e
ampliando a flexibilidade administrativa.

A experiéncia alcangou resultados relevantes em estados como Sdo Paulo, Ceara e Rio
Grande do Sul. Em Sao Paulo, o modelo foi inicialmente aplicado na saude e posteriormente
ampliado para a area cultural, permitindo que museus, orquestras, bibliotecas, teatros e
centros culturais fossem administrados por organizacdes especializadas.

A partir desse momento, a importancia das marcas institucionais tornou-se ainda mais
evidente. As organizacdes gestoras passaram a responder ndo apenas por sua propria



reputacao, mas também pelaimagem dos equipamentos publicos sob sua responsabilidade.
Essa experiéncia demonstrou que a construgao de marcas fortes ndo é exclusividade do
mercado. O Estado e o terceiro setor também produzem marcas capazes de mobilizar
recursos, gerar confianga, influenciar comportamentos e contribuir para o desenvolvimento
da sociedade.

A diferenca fundamental esta em sua finalidade. Enquanto as marcas empresariais buscam
criar valor econdmico para seus acionistas e proprietarios, as marcas publicas e do terceiro
setor procuram gerar valor social, cultural, educacional e institucional para a coletividade.
Sua principal fonte de forga ndo € o lucro, mas a confianga acumulada ao longo do tempo.
E essa confianca que transforma instituicdes em referéncias permanentes e lhes permite
atravessar geragées mantendo sua relevancia para a sociedade.

3. Estrutura de Segmentacao
das Marcas Culturais

O ambiente cultural brasileiro é caracterizado por uma complexa rede de interesses, agentes,
instituicdes e funcdes. Estado, mercado e terceiro setor convivem em um mesmo espaco,
compartilhando responsabilidades, disputando recursos e estabelecendo diferentes formas
de cooperacao. Nesse contexto, torna-se necessario construir um modelo que permita
compreender e classificar as marcas culturais segundo critérios objetivos.

A cultura nao se apresenta como um sistema uniforme. Ao contrario, organiza-se por meio
de equipamentos, programas, expressoes artisticas, entidades de representacao, empresas,
instituicoes publicas e organizacdes da sociedade civil. Cada uma dessas estruturas possui
funcoes especificas e ocupa posicoes distintas dentro do ecossistema cultural.

Partindo desse pressuposto, propde-se uma matriz de classificacdo baseada em trés
dimensoes principais: titularidade, expressao cultural e funcionalidade.

A titularidade identifica quem detém a propriedade e a responsabilidade sobre a marca. Toda
marca possui um titular, seja ele uma pessoa fisica, uma empresa privada, uma organizacao
social ou um 6rgao governamental. No Brasil, a protecao juridica das marcas ocorre por
meio do registro realizado junto ao Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), que
assegura direitos de uso e exclusividade.

A segunda dimensao corresponde as expressoes culturais. Elas representam os diferentes
campos de atuacao artistica e cultural, entre os quais se destacam as artes visuais, musica,
literatura, teatro, danca, circo, cinema, patrimonio histérico e memaria. Essas expressdes
constituem os conteudos que dao significado as marcas culturais.

A terceira dimensao refere-se a funcionalidade. As marcas culturais existem para cumprir
funcoes especificas dentro do sistema cultural. Algumas atuam na difusao de conteudos;
outras concentram-se na formacao de artistas e publicos; ha aquelas voltadas ao fomento,
a preservacao da memoria, a gestao de equipamentos, a comunicacao, ao comércio cultural,
a representacao institucional ou a regulamentacao de atividades.



A combinagao dessas trés varidveis permite compreender a posicao ocupada por cada
marca no ambiente cultural.

Marcas Estatais

As marcas estatais sdo aquelas pertencentes aos governos federal, estadual ou municipal.
Seu principal objetivo € promover politicas publicas e garantir acesso da populagao a cultura.
Na area de memodria destacam-se instituicbes como a Pinacoteca do Estado, o Museu
da Imagem e do Som, a Casa Portinari e o0 Museu da Casa Brasileira. Na difusao cultural
encontram-se equipamentos como o Teatro Sérgio Cardoso, o Teatro Sao Pedro e o Teatro
Municipal de Sao Paulo.

Na formacgao artistica surgem programas como o Projeto Guri, as Oficinas Culturais e as
Fabricas de Cultura. No campo do fomento destacam-se programas como o ProAC, o
PROMAC e os mecanismos federais de incentivo a cultura. Ja na comunicagao cultural,
exemplos relevantes sdo a TV Cultura e a Radio Cultura.

Marcas Paraestatais

Uma categoria particular é representada pelas instituicdes paraestatais integrantes do
Sistema S. Embora possuam naturezajuridica privada, exercem funcdes publicas financiadas
por contribuicdes compulsérias recolhidas junto aos setores econdémicos.

Nesse grupo encontram-se instituicoes voltadas a formacgao profissional, como SENAI,
SENAC, SENAR e SEBRAE, além de organizag¢des dedicadas a difusao cultural, esportiva e
educacional, como o SESC e o SESI.

Aclassificacaodessasentidadespodegerarcontrovérsias. Entretanto,ofatodeadministrarem
recursos de natureza publica destinados a finalidades coletivas justifica sua inclusdao em
uma categoria intermediaria entre Estado e mercado.

Marcas de Mercado

As marcas culturais vinculadas ao mercado operam em ambiente concorrencial e dependem
diretamente das condi¢cdes econbémicas para sua sobrevivéncia.

Na area da musica podem ser citadas casas de espetaculo e promotoras de eventos como
Tom Brasil e empresas de entretenimento. No cinema destacam-se salas de exibicao e
complexos cinematograficos. Nas artes visuais, galerias, leiloeiros e feiras especializadas
desempenham papel fundamental na circulagao econémica da producao artistica.

Um dos casos mais relevantes foi o surgimento da SP-Arte, criada em 2005. A iniciativa
transformou-se rapidamente em uma das principais plataformas de comercializagao e
difusdo das artes visuais da América Latina, reunindo galerias, colecionadores, artistas e
investidores em um unico ambiente de negdcios.

O desenvolvimento das plataformas digitais ampliou ainda mais esse mercado, permitindo a



comercializagao continua de obras e reduzindo a dependéncia de eventos presenciais.

Marcas do Terceiro Setor

As organizagdes da sociedade civil constituem uma das areas mais dinamicas do ambiente
cultural brasileiro.

Instituicbes como o Museu de Arte de Sdo Paulo (MASP), o Museu de Arte Moderna de
Sado Paulo (MAM-SP) e a Fundacao Bienal de Sdo Paulo sdo exemplos de marcas culturais
pertencentes ao terceiro setor que conquistaram reconhecimento nacional e internacional.
Outra fungao relevante desempenhada por essas organizagdes € a gestao de equipamentos
publicos por meio de contratos de gestdo. Nesse modelo encontram-se entidades
responsaveis pela administracao de museus, teatros, bibliotecas, escolas de formagao
artistica e orquestras.

A implantacdo do modelo de Organizagbes Sociais no Estado de Sao Paulo, iniciada na
saude em 1998 e ampliada para a cultura a partir de 2004, representou uma mudanca
estrutural no setor. O sistema permitiu a transferéncia da gestao de equipamentos publicos
para entidades privadas sem fins lucrativos, mantendo a supervisao governamental por
meio de contratos de gestado e indicadores de desempenho.

Esse modelo produziu uma nova geragao de marcas institucionais. Organizagdbes como
Amigos da Arte, Sustenidos, Poiesis, Fundacdo OSESP, Santa Marcelina Cultura, IDBrasil
e diversas associagcbes de amigos de museus passaram a desempenhar papel central na
operacgao do sistema cultural paulista.

OcasodaSustenidosilustrabemessatransformacao. OriginalmentedenominadaAssociagao
Amigos do Projeto Guri, a entidade alterou seu nome institucional para desvincular-se
de um unico programa e ampliar seu campo de atuagdo. A mudanca permitiu assumir
novos contratos de gestao, incluindo o Conservatério de Tatui e o Teatro Municipal de Sao
Paulo, demonstrando a importancia estratégica da construgao de marcas organizacionais
independentes dos equipamentos administrados.

Dinamica e Transformacao das Marcas Culturais

As marcas culturais estao sujeitas as mesmas forgas que afetam outras organizacgoes.
Mudancas politicas, alteracbes de financiamento, crises econdémicas, transformacgoes
tecnologicas, sucessoes de lideranca e mudancgas de comportamento do publico influenciam
diretamente sua sobrevivéncia.

Algumas marcas desaparecem, outras setransformam e algumas permanecem adormecidas
por longos periodos até serem reativadas. A histdria recente da cultura paulista apresenta
exemplos de programas interrompidos, organizagdes substituidas e equipamentos
reestruturados em funcao de novas prioridades governamentais.

Ao mesmo tempo, surgem novas marcas e novos modelos organizacionais capazes de
responder as demandas contemporaneas.



A principal conclusdo dessa matriz € que as marcas culturais ndo podem ser analisadas
apenas pela 6tica da comunicagao ou do marketing. Elas sédo resultado de uma combinacéao
entre titularidade, expressao cultural e funcdo exercida dentro do ecossistema cultural. E a
interacao desses elementos que determina sua relevancia, sustentabilidade e capacidade
de gerar valor para a sociedade.

Compreender essa estrutura permite analisar o setor cultural de forma mais organizada e
identificar oportunidades, desafios e tendéncias em um ambiente caracterizado por elevada
complexidade institucional e permanente transformacao.

4. Marketing e Marcas Culturais

A importancia do marketing para as organizacdes contemporaneas € incontestavel. Ao lado
dainovacao e da capacidade produtiva, ele constitui um dos principais motores da economia
moderna. A inovacgao cria produtos, servicos e experiéncias. O marketing apresenta essas
novidades ao publico, constréi valor percebido e estimula o consumo. Sem comunicacao
adequada, mesmo as melhores ideias podem permanecer desconhecidas.

A definicao classica da American Marketing Association descreve o marketing como o
processo de planejamento e execucao da concepcao, precificacao, promocao e distribuicao
de ideias, produtos, servicos, organizagcdes e eventos, visando criar trocas capazes de
satisfazer objetivos individuais e organizacionais. Ao longo do tempo, porém, o conceito
expandiu-se muito além do ambiente empresarial, alcancando instituicdes publicas,
organizacdes sociais, movimentos culturais e atividades de interesse coletivo.

Nesse contexto surge o marketing cultural, uma especializacao voltada ao desenvolvimento
de acdes capazes de estimular a producao, a difusdo e o acesso a cultura, ao mesmo
tempo em que fortalece a imagem institucional de empresas, governos e organizagoes da
sociedade civil.

O marketing cultural pode ser compreendido como um conjunto de estratégias que utiliza
a cultura como instrumento de relacionamento entre organizacdes e seus publicos. Sua
finalidade nao é apenas divulgar produtos culturais, mas criar vinculos, fortalecer marcas e
gerar beneficios para todos os envolvidos.

Durante muitos anos predominou a visao de que o marketing cultural era apenas uma
ferramenta de comunicacao institucional. Empresas patrocinavam exposic¢oes, espetaculos,
concertos ou publicagcbes para aproximar-se de publicos especificos e reforcar atributos
positivos de suas marcas. Essa ldgica permanece valida, mas tornou-se insuficiente diante
da crescente complexidade das relagdes entre cultura, mercado e sociedade.

Sérgio Ajzenberg, profissional que atuou durante décadas no segmento de marketing
cultural, observava que muitos projetos produziam efeitos mais profundos do que
simples exposicao institucional. Segundo ele, apés determinadas experiéncias culturais,



consumidores deixavam de ser apenas clientes e passavam a tornar-se admiradores e
defensores espontaneos das marcas patrocinadoras.

Essa observacao ajuda a compreender uma caracteristica singular do marketing cultural:
sua capacidade de criar vinculos emocionais duradouros. Diferentemente de muitas
campanhas promocionais tradicionais, a experiéncia cultural produz meméorias, desperta
emocdes e estabelece relagoes afetivas capazes de permanecer por longos periodos.

A Formacao do Marketing Cultural Moderno

Embora o marketing cultural tenha se consolidado no Brasil a partir da segunda metade do
século XX, suas raizes modernas podem ser encontradas nos Estados Unidos.

Em 1917, 0 governo norte-americano instituiu mecanismos de incentivo fiscal que permitiam
a pessoas fisicas e organizagdes destinarem recursos para atividades de interesse publico
nas areas de educacao, cultura, saude e filantropia. Em troca, parte dos valores investidos
podia ser abatida do imposto de renda devido.

0 sistema surgiu em um contexto de forte concentragcao de renda decorrente do crescimento
econdmico americano do final do século XIX e inicio do século XX. Grandes fortunas
acumuladas por empresarios como Andrew Carnegie, John Rockefeller, J. P. Morgan,
Andrew Mellon e Henry Ford passaram a financiar universidades, hospitais, centros de
pesquisa, museus e institui¢cdes culturais.

O resultado foi a formagdo de um robusto sistema de filantropia privada que ajudou a
construir parte importante da infraestrutura cultural, educacional e cientifica dos Estados
Unidos.

Além da motivagao filantropica, havia também fatores relacionados ao reconhecimento
social, a tradicdo protestante de retribuicdo comunitaria e aos beneficios tributarios
concedidos pelo governo. O mecanismo permitiu transformar agdes pontuais de apoio em
investimentos permanentes e estruturados.

Os Trés Pilares do Marketing Cultural

O marketing cultural esta assentado sobre trés pilares fundamentais: Estado, Mercado e
Agentes Culturais.

O Estado exerce funcao reguladora, financiadora e fomentadora. E responsavel pela criacao
de politicas publicas, mecanismos de incentivo fiscal, editais e programas de financiamento
voltados a producao cultural.

O Mercado reune empresas privadas interessadas em associar suas marcas a iniciativas
culturais. Os investimentos podem ocorrer por meio de incentivos fiscais, patrocinios

diretos, editais privados ou programas institucionais.

Os Agentes Culturais sdo responsaveis pela criacdo e execucao dos projetos. Integram



esse grupo artistas, produtores, gestores culturais, organizagdes sociais, fundagdes, museus,
grupos artisticos e empresas especializadas em atividades culturais.

O equilibrio entre esses trés elementos é fundamental para a sustentabilidade do setor.
Quando um deles se enfraquece, todo o sistema tende a perder dinamismo.

O Agente Cultural como Marca

Assim como empresas e instituicdes, artistas e organizag¢des culturais também constroem
marcas.

A trajetéria do Projeto Portinari ilustra esse fendmeno. Idealizado por Jodo Candido Portinari,
filho do artista Candido Portinari, o projeto foi responsavel pela localizagdo, catalogacao
e preservagao de milhares de obras do pintor. A criagdo de uma instituicdo dedicada a
preservacao de seu legado permitiu ampliar significativamente o reconhecimento da marca
Portinari, fortalecendo seu valor cultural e econémico.

Nem todas as marcas culturais, entretanto, conseguem desenvolver-se com a mesma
facilidade. Existem situagcdes em que conflitos familiares, disputas sucessorias ou
divergéncias sobre direitos autorais dificultam a exploragdo adequada do patriménio cultural
associado a determinados criadores.

Casos envolvendo os legados de Victor Brecheret, Alfredo Volpi, Mazzaropi, Guimaraes
Rosa e Lygia Clark demonstram como questdes relacionadas a sucessao podem influenciar
diretamente a gestao e a valorizagao de marcas culturais.

Patrocinio, Confianga e Relacionamento

A obtencao de patrocinio depende de muito mais do que a qualidade artistica de um projeto.
Empresas avaliam o histérico dos proponentes, sua capacidade de execucao, a adequacao
do projeto ao posicionamento da marca patrocinadora, as contrapartidas oferecidas e o
potencial de relacionamento com os publicos de interesse.

A conflanca é um dos ativos mais importantes nesse processo. Patrocinadores preferem
organizacdes e produtores com historico consistente de entrega, transparéncia e boa gestao.
O marketing cultural, portanto, ndo se limita a captacao de recursos. Envolve a construcao
permanente de relacionamentos institucionais capazes de gerar credibilidade e confianga ao
longo do tempo.

A Pesquisa como Ferramenta Estratégica

Um dos pontos mais frageis do marketing cultural brasileiro continua sendo a pesquisa.
Poucos projetos realizam estudos aprofundados sobre seus publicos antes da execucao.
Menor ainda é o numero daqueles que medem adequadamente seus resultados apés a
realizagao.

A pesquisa de mercado deveria ocupar posi¢ao central na elaboracao dos projetos culturais.
E ela que permite conhecer habitos de consumo, expectativas do publico, concorréncia,



oportunidades de crescimento e potencial de posicionamento das marcas.

Marcas culturais reconhecidas sao normalmente resultado de processos continuos
de avaliacdo, aprendizado e aperfeicoamento. A pesquisa reduz incertezas e amplia a
probabilidade de sucesso.

Dois Modelos de Sucesso

O marketing cultural brasileiro apresenta exemplos de estratégias radicalmente diferentes
que alcangaram resultados expressivos.

De um lado estdo os grandes musicais internacionais apresentados no Brasil. Produ¢des como
“A Bela e aFera” e “O Fantasma da Opera” foram estruturadas segundo padrdes internacionais
de gestao, pesquisa, comunicagao e relacionamento com o publico. O resultado foi a formacgéao
de uma cadeia produtiva altamente profissionalizada e capaz de atrair patrocinadores
relevantes.

No extremo oposto encontra-se o Teatro Oficina, liderado durante décadas por José Celso
Martinez Corréa.

A proposta artistica de Zé Celso sempre esteve associada a experimentagao, a critica social
e a independéncia criativa. O grupo nunca adotou integralmente as ferramentas tradicionais
do marketing cultural, preferindo apoiar-se na forca de sua identidade artistica, da critica
especializada e da fidelidade de seu publico.

Sao modelos distintos, mas igualmente bem-sucedidos. Demonstram que nao existe formula
Unica para a construgcao de marcas culturais fortes.

Instituicoes Culturais e Marcas Empresariais

As organizacdes culturais vinculadas a grupos empresariais constituem uma categoria
especifica dentro do ambiente cultural brasileiro.

Instituicdbes como o Itau Cultural, o Centro Cultural Banco do Brasil e o Instituto Moreira Salles
possuem suas marcas diretamente associadas as organizacdes que lhes deram origem.
Entre esses exemplos, o Instituto Moreira Salles destaca-se pela consisténcia de sua estratégia
institucional. Criado em 1990, tornou-se uma das principais organizacdes culturais do pais,
atuando nas areas de fotografia, literatura, cinema, artes visuais e musica brasileira.

Uma caracteristica relevante do Instituto Moreira Salles é a existéncia de mecanismos que
asseguram autonomia administrativa e financeira em relagao ao grupo empresarial de origem.
Essa condicao permitiu a constru¢cao de uma identidade prépria e reconhecida nacionalmente.

O Papel do Estado

Apesar da crescente participagao da iniciativa privada, o Estado continua sendo o principal
agente de financiamento da cultura brasileira.

Foi a partir das politicas publicas, dos incentivos fiscais e dos mecanismos de fomento que o
marketing cultural se desenvolveu e adquiriu relevancia nacional.



A participacao equilibrada entre Estado, mercado e agentes culturais € essencial para a
sustentabilidade do setor. O financiamento exclusivamente estatal pode gerar dependéncia
e reduzir a diversidade de fontes de recursos. Por outro lado, a dependéncia exclusiva
do mercado tende a privilegiar projetos de maior apelo comercial em detrimento de
manifestagdes culturais experimentais, regionais ou de grupos minoritarios.

A construcao de um sistema cultural saudavel exige equilibrio entre essas forgas, garantindo
universalidade de acesso, liberdade de expressao, diversidade cultural, transparéncia e
oportunidades para diferentes formas de producao artistica.

Nesse cenario, 0 marketing cultural deixa de ser apenas uma ferramenta de comunicacgao e
transforma-se em instrumento estratégico para a construgao de marcas culturais capazes
de gerar valor econdémico, social e simbdlico. Sua funcdo maior consiste em aproximar
criadores, instituicdes, patrocinadores e publicos, contribuindo para que a cultura ocupe
posicao central no desenvolvimento da sociedade.

9. O Ciclo do Marketing Cultural

O marketing cultural ndo pode ser compreendido como um ato isolado de captacao
de recursos, divulgacao de projetos ou busca ocasional de patrocinadores. Trata-se de
um processo continuo de construcao de relacionamentos entre organizacdes culturais,
artistas, patrocinadores, governos, imprensa e publicos de interesse. Sua eficacia depende
da capacidade de integrar planejamento, pesquisa, comunicacgao, execucao, avaliagao e
renovacao permanente dos vinculos estabelecidos.

A experiéncia acumulada pelo setor cultural brasileiro demonstra que projetos bem-
sucedidos raramente sao fruto do acaso. Resultam da aplicacao sistematica de um conjunto
de ferramentas que permitem transformar boas ideias em iniciativas sustentaveis. E a partir
dessa constatacao que propomos o conceito de Ciclo do Marketing Cultural, uma estrutura
formada por etapas interdependentes que orientam a criagao, o financiamento, a execugao
e a avaliacao de projetos culturais.

O ciclo pode ser entendido como uma “caixa de ferramentas” construida a partir da
adaptacao de instrumentos consagrados do marketing empresarial as peculiaridades
do ambiente cultural. O objetivo nao é transformar cultura em mercadoria, mas utilizar
metodologias capazes de ampliar a sustentabilidade das organizacoes, fortalecer suas
marcas e potencializar o alcance de suas acgoes.

Agestao cultural contemporanea exige mais do que criatividade artistica. Exige planejamento,
capacidade de mobilizacdo, comunicacao eficiente, visao estratégica e permanente
construcao de relacionamentos. Nenhuma organizagao cultural consegue sobreviver por
longo periodo apoiada apenas em boas intencdes ou projetos isolados. A sustentabilidade
depende da existéncia de processos permanentes de relacionamento com patrocinadores,
governos, parceiros institucionais, artistas e publicos.



A Unidade de Construgao de Projetos

Toda iniciativa cultural nasce de uma ideia. Entretanto, uma ideia somente se transforma em
projeto quando encontra forma, proposito, relevancia e viabilidade.

A primeira etapa do ciclo consiste na formacao de uma unidade de construcao de projetos.
Trata-se de uma equipe responsavel por desenvolver conceitos, estruturar propostas,
identificar oportunidades e construir os relacionamentos necessarios a viabilizacao da
iniciativa.

Nesta fase, a ferramenta de maior relevancia é o brainstorming ou tempestade de ideias. Seu
objetivo é estimular a criatividade coletiva e ampliar as possibilidades de abordagem.

Uma exposicao de artes visuais, por exemplo, pode ser concebida a partir de diferentes
perspectivas: um artista especifico, uma colegao privada, um movimento artistico, uma
técnica de produgao, uma nacionalidade, uma tematica contemporanea, uma questao social
ou um recorte histérico. Quanto maior a diversidade de contribui¢es, maior a probabilidade
de surgirem solugdes inovadoras.

A etapa seguinte consiste em conectar a proposta a sociedade. Nao basta que o projeto
seja interessante para seus idealizadores. E necesséario demonstrar sua relevancia cultural,
educacional, social ou econémica para os publicos que pretende atingir.

Essa capacidade de estabelecer conexdes é fundamental para a obtencdo de apoio
institucional e financiamento.

Consolidada a ideia central, inicia-se o planejamento. O orcamento ocupa posigao prioritaria,
seguido peladefinicao dos prazos, cronogramas, metas, fontes de financiamento, indicadores
de resultado e estratégias de comunicacao.

O projeto cultural deve seguir principios semelhantes aos observados em outras atividades
econOmicas. Deve possuir metas, publico-alvo, indicadores, orcamento, formas de
filnanciamento e mecanismos de avaliacao deresultados. Adiferencaestano objeto. Enquanto
empresas produzem bens e servicos, as organizagdes culturais produzem experiéncias,
conhecimento, entretenimento, reflexao, memoria e desenvolvimento humano.

Pesquisa e Selecao de Patrocinadores

Definido o projeto, inicia-se a fase de pesquisa de patrocinadores potenciais.

Muitos projetos culturais fracassam nao pela falta de qualidade artistica, mas pela auséncia
de alinhamento entre a proposta apresentada e os interesses estratégicos das organizagoes
financiadoras.

A pesquisa deve identificar empresas cujos valores, posicionamento institucional e historico
de investimento possuam afinidade com o projeto. Relatorios anuais, demonstragoes
financeiras, campanhas publicitarias, acoes de responsabilidade social, portais corporativos
e redes sociais constituem importantes fontes de informacao.

No caso dos projetos incentivados, torna-se igualmente importante compreender a situacao



tributariadas empresas prospectadas. O potencial de utilizacdo dos mecanismos de incentivo
fiscal influencia diretamente a viabilidade das negociagdes.

O alcance territorial do projeto também influencia a pesquisa. Projetos locais possuem
patrocinadores potenciais diferentes daqueles que atuam em ambito estadual, nacional ou
internacional.

A pesquisa representa uma das mais importantes vantagens competitivas do marketing
cultural. Conhecer o patrocinador significa compreender seus interesses, suas prioridades,
seu publico e seus objetivos institucionais.

Os Ativos Intangiveis do Projeto Cultural

Embora a qualidade da proposta seja fundamental, patrocinadores raramente tomam suas
decisdes exclusivamente com base na ideia apresentada. A avaliagdo normalmente envolve
um conjunto de ativos intangiveis construidos pela organizagao ao longo do tempo.

O primeiro deles é a reputacao institucional. Organizagdes que acumulam histérico de
boa gestao, transparéncia, capacidade de entrega e relacionamento consistente com
patrocinadores tendem a enfrentar menor resisténcia na obteng¢ao de recursos. A reputacao
reduz a percepcao de risco e amplia a confianga dos financiadores.

Outro elemento relevante é a qualidade da equipe responsavel pela execugado. A experiéncia
dos dirigentes, produtores, curadores, gestores, artistas e profissionais envolvidos funciona
como um indicador de capacidade operacional. Em muitos casos, patrocinadores investem
tanto na equipe quanto no proprio projeto.

O posicionamento da marca institucional também exerce influéncia significativa.
Organizag¢des com identidade clara, missao definida e objetivos consistentes tendem a atrair
patrocinadores cujos valores estejam alinhados com sua atuacgao.

Outro fator decisivo é a capacidade de atragcao de publico. Ndo se trata apenas de quantidade
de visitantes ou espectadores. Interessa sobretudo a qualidade da audiéncia alcangada.
Alguns projetos possuem publicos reduzidos, porém altamente qualificados, formados por
liderangcas empresariais, especialistas, académicos, formadores de opinidao e segmentos
estratégicos.

A forca da comunicagdo também deve ser considerada. Durante muitos anos o marketing
cultural esteve excessivamente concentrado na exposi¢cao da marca em pecgas publicitarias,
anuncios, convites e materiais graficos. Atualmente essa visao é limitada.

Os patrocinadores valorizam iniciativas capazes de difundir sua identidade por meio de
experiéncias. Umconcerto,uma exposi¢cao,um espetaculoteatral, umfestival,uma publicacéao
ou um programa educativo permite que a marca seja associada a emogdes, conhecimento,
convivéncia e experiéncias positivas.

Em um ambiente saturado por mensagens publicitarias, a cultura oferece algo raro: atencao
qualificada e memédria afetiva.



A capacidade de gerar midia espontanea, produzir conteudo relevante, formar opiniao,
mobilizarcomunidades e criar experiéncias memoraveis tornou-se umdiferencial competitivo.
Em muitos casos, esses atributos possuem valor superior a simples exposi¢ao dalogomarca
em materiais promocionais.

A Apresentacao do Projeto

A terceira etapa do ciclo corresponde a apresentac¢ao da proposta.
Nesse momento, o projeto deixa de ser uma ideia e transforma-se em uma oportunidade
concreta de investimento.

A apresentacao deve ser objetiva, clara e fundamentada. O patrocinador precisa compreender
rapidamente a relevancia da iniciativa, seu publico-alvo, os beneficios oferecidos, as
contrapartidas previstas e a compatibilidade entre o projeto e sua estratégia institucional.
O material deve reunir informacgdes sobre a organizagao proponente, histérico de realizagoes,
or¢amento, cronograma, plano de comunicacéao e indicadores de resultado.

Nao existe espago para improvisagao. A equipe responsavel precisa dominar informacgdes
sobre o projeto, o setor cultural e o patrocinador. A seguranga transmitida durante a
apresentacao é parte essencial da construgao da confianca.

Assim como em uma consultoria empresarial, a venda de um projeto cultural exige
conhecimento, preparagdo e dominio das informacdes. Patrocinadores investem recursos
significativos e esperam profissionalismo equivalente ao encontrado em qualquer outro
segmento econdmico.

O Plano de Comunicacgao e Midia

A quarta etapa do ciclo corresponde a construcao do plano de comunicacao.
Um projeto cultural sé alcanga plenamente seus objetivos quando consegue estabelecer
didlogo efetivo com seus publicos.

O plano de midia define como, quando, onde e para quem as mensagens serao transmitidas.
Seu desenvolvimento exige clareza sobre os objetivos de comunicacao, perfil dos publicos,
recursos disponiveis e indicadores de desempenho.

Entre os instrumentos mais relevantes destaca-se a assessoria de imprensa, responsavel pela
geracao de midia espontanea. Reportagens, entrevistas, criticas especializadas e conteudos
editoriais frequentemente possuem maior credibilidade do que a publicidade convencional.
As midias digitais ampliaram significativamente as possibilidades de divulgacao. Redes
sociais, videos, podcasts, newsletters e plataformas especializadas permitem construir
relacionamentos continuos com diferentes comunidades.

Entretanto, a comunicacao cultural ndo deve limitar-se ao universo digital. A experiéncia
presencial continua sendo um dos maiores ativos das organizacoes culturais.



Inclusao, Acessibilidade e Ampliacao de
Publicos

Uma caracteristica cada vez mais presente nos projetos culturais contemporaneos é a
preocupag¢ao com a inclusao e a acessibilidade.

O tema deixou de ser apenas uma recomendacao técnica paratornar-se requisito obrigatorio
em grande parte dos editais publicos, contratos de gestao, leis de incentivo e programas de
patrocinio cultural.

A evolucao da legislacao e das instru¢gées normativas levou as organizagdes culturais a
incorporarem medidas destinadas a garantir o acesso de pessoas com deficiéncia fisica,
visual, auditiva, intelectual ou mobilidade reduzida as atividades culturais.

Rampas, elevadores, pisos tateis, audiodescri¢ao, interpretacdao em Libras, legendagem,
materiais adaptados e recursos tecnolégicos passaram a integrar a estrutura dos projetos
culturais.

Entretanto, a acessibilidade ndo deve ser compreendida apenas como uma obrigacao legal.
Ela representa uma ampliagdo da missao das institui¢ées culturais e um compromisso
com a democratizacao do acesso a cultura.

O marketing cultural possui papel relevante nesse processo. Sua funcao nao se limita a
comunicar a existéncia de recursos de acessibilidade. Deve refor¢gar a mensagem de que
a organizacgao esta aberta a diversidade humana e comprometida em acolher todos os
publicos.

A inclusao torna-se parte da identidade institucional e dos atributos da marca.
Apercepcaopublicadessasiniciativas é crescente. Consumidores, patrocinadores, governos
e formadores de opinido observam com atencao o comportamento das organizacdes diante
de temas relacionados a incluséo, diversidade e respeito as diferencas.

Projetos capazes de demonstrar compromisso efetivo com esses valores tendem a
fortalecer sua reputacao institucional.

Sob a d6tica dos patrocinadores, a acessibilidade também representa um importante
ativo reputacional. Empresas desejam associar suas marcas a iniciativas que promovam
cidadania, respeito e oportunidades de participacao social.

A ampliacao de publicos é outra consequéncia relevante desse processo. Durante décadas,
determinados segmentos da populagdo encontraram barreiras fisicas, econdmicas ou
comunicacionais para participar das atividades culturais. A adogao de politicas inclusivas
permite ampliar o alcance dos projetos e fortalecer sua legitimidade social.

Mais do que atender normas, a acessibilidade comunica a sociedade que as marcas
envolvidas possuem interesse genuino em dialogar com todos os publicos e contribuir para
uma sociedade mais inclusiva.



Os Espacgos de Convivéncia e Relacionamento

Um aspecto frequentemente subestimado no marketing cultural é o valor dos espacos de
convivéncia criados em torno das atividades culturais.

A experiéncia do publico nao se limita ao espetaculo, a exposi¢cao, ao concerto ou a sessao
de cinema. Ela comec¢a antes da entrada e continua apds o encerramento da atividade
principal.

Os patios de acesso aos teatros, os foyers, cafés, livrarias, jardins, areas de circulagcao de
museus, salas de concerto, cinemas e centros culturais cumprem uma funcgéo estratégica
de relacionamento.

Sao espacos onde pessoas se encontram, conversam, trocam impressdes, ampliam suas
redes de contato e estabelecem vinculos profissionais e pessoais.

Em muitas situacgdes, a atividade cultural transforma-se em pretexto para o encontro. O
publico comparece motivado pelo espetaculo ou pela exposicdo, mas permanece para
compartilhar experiéncias, discutir temas, conhecer novas pessoas ou reencontrar amigos
e parceiros profissionais.

As inauguracdes de exposic¢oes ilustram bem esse fendmeno. O evento de abertura possui
uma funcao social tao relevante quanto a atividade artistica em si.

Artistas, colecionadores, patrocinadores, jornalistas, dirigentes culturais, empresarios,
representantes do poder publico e formadores de opinidao convivem em um mesmo ambiente,
criando oportunidades de relacionamento que frequentemente produzem resultados futuros
para as instituicoes.

No universo das artes visuais, inumeras aquisi¢ées de obras, patrocinios, convites para
exposicoes, publicagdes, projetos culturais e parcerias institucionais tém origem em
conversas informais realizadas durante vernissages e encontros promovidos por museus e
galerias.

O mesmo ocorre em teatros, salas de concerto, festivais literarios, feiras de arte e eventos
culturais. Os intervalos, recepg¢des e encontros pos-evento funcionam como ambientes de
networking, troca de informacdes e fortalecimento de vinculos sociais.

Sob a ética do patrocinador, esses espagos possuem importancia adicional. Eles permitem
relacionamento direto com clientes, fornecedores, autoridades, dirigentes publicos, artistas
e publicos estratégicos.

Uma empresa pode exibir sua marca durante um concerto, mas dificiimente conseguira
reproduzir em campanhas publicitarias 0 mesmo nivel de interagao proporcionado por um
encontro presencial em ambiente cultural qualificado.



Os equipamentos culturais que compreendem essa dinamica procuram estruturar seus
espacos fisicos para estimular a convivéncia. Cafés, restaurantes, livrarias, jardins e espagos
de recepgao complementam a programacao principal e ampliam o tempo de permanéncia do
publico.

O sucesso de muitos museus internacionais, centros culturais e salas de concerto esta
associado a capacidade de transformar a visita em uma experiéncia completa. A atividade
artistica torna-se o nucleo da experiéncia, mas o relacionamento humano constitui um dos
principais elementos de fidelizagao.

Em uma sociedade marcada pela comunicacao digital e pelas relagdes mediadas por telas, os
encontros presenciais adquiriram valor ainda maior. O espaco cultural tornou-se um ambiente
privilegiado para a convivéncia, o didlogo e a formagao de comunidades de interesse.

Por essa razao, gestores culturais ndo devem enxergar os espacgos de circulagdo como areas
acessorias ou meramente funcionais. Eles sdo parte integrante da experiéncia cultural e
constituempoderososinstrumentos derelacionamento, fidelizagao de publicos, fortalecimento
institucional e valorizagdo das marcas.

A Execucao e o Relacionamento

A assinatura do contrato de patrocinio ndo representa o encerramento do processo. Ao
contrario, marca o inicio de uma nova fase.

Durante a execugao do projeto, a comunicagao com patrocinadores deve ser constante.
Informacgdes sobre o andamento das atividades, cumprimento de cronogramas e eventuais
ajustes fortalecem a relagdo de confianca.

Além das obriga¢des contratuais, organizag¢des culturais podem desenvolver agdes especiais
destinadas aos patrocinadores e seus publicos de interesse. Visitas exclusivas, encontros
com artistas, apresentagodes privadas, programas educativos e atividades de relacionamento
ampliam o valor percebido do investimento realizado, sempre respeitando a legislagcédo vigente
e as restricoes aplicaveis aos projetos financiados com recursos publicos.

O patrocinador nao deve ser visto apenas como fonte de recursos financeiros. Trata-se de um
parceiro estratégico cuja participacao pode contribuir para o fortalecimento institucional do
projeto.

O Pds-Venda e a Sustentabilidade

A ultima etapa do ciclo é frequentemente a mais negligenciada e, paradoxalmente, uma das
mais importantes.

O po6s-venda nao consiste apenas na prestacao de contas financeira. Seu objetivo principal é
consolidar relacionamentos capazes de gerar novas oportunidades futuras.

A apresentacdo dos resultados alcancados, acompanhada de indicadores, registros
fotograficos, repercussao na imprensa, alcance digital, pesquisas de publico e avaliagbes
qualitativas, permite demonstrar concretamente o retorno obtido pelo patrocinador.



O verdadeiro patrimonio das organizagdes culturais ndo esta apenas em seus equipamentos,
acervos ou recursos financeiros. Esta na capacidade de construir redes de confianga que
permitam transformar projetos em realizacdes permanentes.

Nesse sentido, o ciclo do marketing cultural ndo possui um ponto final. Ao término de um
projeto, as informacdes obtidas retornam ao inicio do processo, alimentando novas ideias,
aperfeicoando metodologias e fortalecendo relacionamentos.

E essa capacidade de gerar confianca, construir reputacdo, manter relacionamentos
duradouros, ampliar publicos e produzir valor para a sociedade que assegura a continuidade
das institui¢cdes culturais e a relevancia de suas marcas ao longo do tempo.

6. O Empreendedor Cultural

A lideranca tornou-se uma palavra de ordem no universo organizacional. Esta presente
em livros, palestras, cursos e programas de formacao. Entretanto, liderar continua sendo
uma das tarefas mais dificeis da gestao. Na pratica, lideranca nao se resume ao exercicio
da autoridade ou ao poder decorrente de um cargo. Trata-se da capacidade de influenciar
pessoas, mobilizar recursos, construir consensos e conduzir organizagcdes em direcao a
objetivos comuns.

A histéria empresarial oferece inimeros exemplos dessa realidade. Henry Ford foi
simultaneamente um exemplo de lideran¢a inovadora e dos riscos da excessiva centralizacao
de decisbes. Ao implantar métodos de producdao em escala e tornar o automoével acessivel
a milhdes de pessoas, revolucionou a industria mundial. Por outro lado, sua insisténcia em
manter a producao de veiculos exclusivamente na cor preta, mesmo diante das mudancas
de comportamento do mercado, quase comprometeu a competitividade da empresa. O caso
demonstra que a lideranca exige visao, mas também capacidade de adaptacao.

O tempo, a concorréncia, as mudancas tecnoldgicas e as transformacdes culturais impoem
desafios permanentes. Liderancas eficazes sao aquelas capazes de interpretar sinais da
sociedade e responder adequadamente aos novos cenarios.

A lideranca pode ser definida como a capacidade de influenciar pessoas em direcao a
determinados objetivos. Ao longo das ultimas décadas, contudo, o conceito sofreu profundas
transformacgdes. O modelo do lider autoritario, centralizador e excessivamente hierarquico
perdeu espaco para uma liderangca baseada na colaboracdo, no compartilhamento de
conhecimento e no desenvolvimento de talentos.

O lider contemporaneo atua como facilitador. Sua fung¢ao consiste em criar condicdes para
que equipes alcancem resultados superiores. Mais do que controlar, precisa inspirar. Mais
do que determinar, deve orientar. Mais do que centralizar, precisa construir competéncias e
formar sucessores.

Jack Welch, um dos mais conhecidos executivos da General Electric, costumava afirmar que
a principal funcao de um lider é formar novos lideres. A observacao revela uma caracteristica



essencial da lideranca: sua capacidade de perpetuar resultados para além da presencga fisica
do dirigente.

Ser lider ndo significa necessariamente ocupar um cargo de chefia. A liderancga é legitimada
pelas pessoas e nado pela estrutura formal da organizagao. Existem profissionais que exercem
forte influéncia sobre grupos sem jamais ocupar posi¢oes hierarquicas elevadas. Da mesma
forma, ha dirigentes investidos de autoridade formal que jamais conseguem conquistar o
reconhecimento de suas equipes.

A lideranca exige objetivos claros, disposi¢ao para aprender, capacidade de comunicacao,
flexibilidade, inteligéncia emocional e compromisso com resultados coletivos.

O Empreendedor como Autor da Marca

O empreendedor, seja no setor privado, publico ou cultural, torna-se o principal autor da marca
na medida em que concebe um projeto, formula uma visao de futuro e mobiliza pessoas para
transforma-la em realidade.

Empreender é imaginar cendrios, identificar oportunidades e assumir riscos. E transformar
uma ideia abstrata em uma realizagdo concreta. O empreendedor atua simultaneamente
como estrategista, comunicador, gestor e articulador de expectativas.

A marca nasce desse processo. Inicialmente ela reflete os valores, crengas e percepcgoes
do fundador. Com o tempo, passa a incorporar a contribuicdo de colaboradores, parceiros,
clientes, usuarios e da prépria sociedade.

A capacidade detomardecisbes em ambientes deincerteza é umadas caracteristicas centrais
do empreendedor. Em muitos casos, a velocidade da decisao torna-se tdo importante quanto
sua qualidade.

Ao mesmo tempo, o empreendedor precisa estimular nas equipes um sentimento de
pertencimento. As organiza¢des mais bem-sucedidas sdo aquelas em que colaboradores
desenvolvem senso de propriedade em relagdo a missao institucional. Quando isso ocorre,
a marca deixa de ser responsabilidade exclusiva da diregcdo e passa a ser construida
coletivamente.

A Lideranca e a Marca

As organizacdes tendem a assimilar caracteristicas de seus fundadores e dirigentes. Essas
caracteristicas influenciam diretamente a percepc¢ao publica da marca.

O Sistema Brasileiro de Televisao (SBT), por exemplo, construiu grande parte de suaidentidade
a partir da personalidade de seu fundador, Silvio Santos. Durante décadas, sua imagem

confundiu-se com a propria marca da emissora.

O mesmo ocorreu com a General Electric. Embora fundada por Thomas Edison, a empresa



consolidou sua reputagcdo ao longo de geragdes de liderancas que preservaram sua
associacao com tecnologia, inovagao e desenvolvimento industrial.

A personalidade dos lideres influencia comportamentos internos, define prioridades e
cria referéncias para colaboradores. Uma lideranca dindmica tende a estimular inovacao.
Uma lideranga excessivamente burocratica pode produzir ambientes mais conservadores.
Uma lideranga ética fortalece a reputacao institucional. Uma lideranga irresponsavel pode
comprometer décadas de construgado de marca.

Por essa razdo, marcas fortes costumam estar associadas a liderangas consistentes.

O Empreendedor Cultural

Na area cultural, as exigéncias sao ainda mais complexas.

O empreendedor cultural raramente trabalha apenas com produtos ou servigos. Atua em
um ambiente composto por ideias, criatividade, patrimoénio simbdlico, memaria, educacgao,
entretenimento e formacao de publico.

Sua funcao exige a capacidade de dialogar simultaneamente com artistas, patrocinadores,
governos, imprensa, conselhos de administracdao, comunidades e consumidores culturais.
Enquanto um empresario tradicional mede resultados principalmente por indicadores
financeiros, o empreendedor cultural precisa equilibrar diferentes formas de valor. Deve
observar resultados econémicos, impacto social, qualidade artistica, relevancia institucional
e contribuicao para a formacao cultural da sociedade.

Essa condicao exige uma lideranca multidisciplinar.

O dirigente cultural precisa compreender gestao financeira, planejamento estratégico,
comunicacao, marketing, captacao de recursos, legislacdo, governanca, relacoes
institucionais e gestao de pessoas. Ao mesmo tempo, deve preservar sensibilidade suficiente
para compreender 0s processos criativos e respeitar a autonomia artistica.

Em muitos casos, o empreendedor cultural transforma-se em mediador entre diferentes
interesses. Precisa conciliar expectativas de patrocinadores, exigéncias legais, interesses
artisticos e necessidades do publico.

A Lideranca nas Instituic6es Culturais

Nas organizagodes culturais, a lideranga raramente é individual.

Museus, fundacdes, institutos culturais, organizagoes sociais e entidades sem fins lucrativos
normalmente possuem estruturas colegiadas compostas por conselhos deliberativos,
conselhos fiscais, diretorias executivas e 6érgaos consultivos.

Nessas instituicdes, a lideranga é compartilhada. Resulta da interagao entre governancga e
gestao.

Os conselhos definem diretrizes estratégicas, enquanto os executivos transformam essas
diretrizes em programas, projetos e resultados concretos. A qualidade da marca institucional



depende da harmonia entre essas duas dimensoes.

O sucesso de organizagdes como museus, orquestras, fundacgdes culturais e centros culturais
esta frequentemente associado a existéncia de liderangas capazes de construir consensos e
alinhar interesses diversos em torno de uma missao comum.

Uma caracteristicamarcante das institui¢cdes culturais duradouras é a capacidade de sobreviver
as mudancas de dirigentes. Quando a organizacao depende exclusivamente do carisma de
uma pessoa, sua continuidade fica ameacada. Quando a lideranga consegue institucionalizar
valores, processos e objetivos, a marca torna-se maior que seus fundadores.

Esse é o0 estagio de maturidade buscado pelas organizacdes culturais mais relevantes do
mundo.

A lideranca de uma marca é, em ultima analise, resultado da lideranga de pessoas. Sdo elas
que criam, preservam e renovam as instituicdes. Sao elas que transformam ideias em projetos,
projetos em realizagdes e realizagdes em patrimonio cultural. A for¢a de uma marca cultural
nao nasce apenas de sua comunicacao ou de seus investimentos. Ela nasce, sobretudo, da
qualidade das liderangas capazes de inspirar pessoas e construir legados que ultrapassam
geragoes.

7. Marketing Cultural, Patrocinio
e Mecenato

Antes de distinguir marketing cultural, patrocinio e mecenato, é necessario compreender o
significado da palavra cultura e a amplitude de seu alcance na sociedade contemporanea.

O conceito de cultura possui multiplas interpretacdes. Em seu sentido mais amplo, refere-se
ao conjunto de habitos, costumes, crengas, conhecimentos, valores e formas de convivéncia
desenvolvidos porum grupo humano ao longo do tempo. Sob essa perspectiva, toda sociedade
produz cultura, pois cria maneiras préprias de interpretar o mundo, organizar a vida coletiva e
transmitir conhecimentos as novas geracdes.

A cultura pode ser observada nas manifestagdes artisticas, na culindria, na arquitetura, na
religido,nos sistemasdeensino,nasformasdecomunicagaoeatémesmonoscomportamentos
cotidianos. Ela representa uma construcao coletiva que define identidades e diferencia povos,
regides e nagoes.

Sob uma perspectiva mais especifica, a cultura pode ser compreendida como o resultado
da capacidade humana de criar, transformar e atribuir significado as coisas. Nesse sentido,
envolve a producao intelectual, cientifica, artistica e tecnoldgica. Abrange a literatura, a musica,
o teatro, a danca, as artes visuais, o cinema, a preserva¢gao da memoria, o patrimonio histoérico
e outras formas de expressao criativa.

A antropologia contribui para ampliar essa compreensao ao definir cultura como o conjunto



de conhecimentos, crengas, valores, costumes, praticas e capacidades adquiridas pelos
individuos enquanto membros de uma sociedade. Trata-se de um patriménio coletivo
transmitido e transformado ao longo das geragdes.

Outra dimensao importante é a cultura como sistema simbdlico. As sociedades produzem
simbolos, narrativas e referéncias que permitem aos individuos reconhecerem-se como parte
de uma comunidade. Bandeiras, monumentos, festas populares, manifestagdes artisticas,
personagens historicos e instituicdes constituem elementos que ajudam a construir
identidades coletivas.

E dentro desse amplo universo que surgem o marketing cultural, o patrocinio e o mecenato.
Embora frequentemente utilizados como sindnimos, os trés conceitos possuem naturezas,
objetivos e motivacdes distintas.

Marketing Cultural

O marketing cultural pode ser definido como um conjunto de estratégias utilizadas por
organizagdes para associar suas marcas a atividades culturais, buscando fortalecer
sua reputacao institucional, ampliar relacionamentos e construir vinculos com publicos
especificos.

Nao setrataapenas definanciar projetos culturais. O marketing culturalintegra uma estratégia
mais ampla de posicionamento institucional.

Ao apoiar uma exposi¢cao, um concerto, um festival de cinema, uma temporada teatral ou
um programa educativo, a organizagao procura associar sua marca a determinados valores
percebidos pela sociedade. Criatividade, conhecimento, inovagao, sensibilidade, diversidade,
cidadania e sofisticagdo sdo alguns dos atributos frequentemente buscados.

Algumas empresas enxergam essa atuagao como parte integrante de sua missao
institucional. Outras utilizam a cultura como ferramenta para fortalecer relacionamentos
com consumidores, clientes, fornecedores, governos e comunidades.

A associagao entre marca e cultura produz beneficios que ultrapassam a simples exposicao
publicitaria. Aexperiénciacultural permite que amarcaparticipe de momentos de aprendizado,
emocao, convivéncia e constru¢cdo de memdaria afetiva.

Por essa razao, o marketing cultural ocupa posigcdo relevante dentro das estratégias
contemporaneas de comunicacao institucional.

O marketing cultural também se distingue por seu carater permanente. Nao esta
necessariamente vinculado a um unico projeto. Muitas organizagdes constroem plataformas
continuas de relacionamento com a cultura, criando programas proprios, centros culturais,
institutos e linhas permanentes de investimento.

Quando bem estruturado, o marketing cultural fortalece simultaneamente a sociedade e a
marca patrocinadora.



O Patrocinio Cultural

O patrocinio cultural é uma ferramenta utilizada dentro das estratégias de marketing cultural.
Seu objetivo é apoiar financeiramente uma atividade, projeto, programa ou instituicao cultural
em troca de beneficios previamente definidos para o patrocinador.

Ao contrario do marketing cultural, que possui carater estratégico e permanente, o patrocinio
normalmente esta associado a acdes especificas e delimitadas no tempo.

Uma empresa pode patrocinar uma exposi¢ao, um espetaculo teatral, uma mostra de cinema
ou um festival musical com o objetivo de obter visibilidade para sua marca, fortalecer
relacionamentos ou aproximar-se de determinados publicos.

O patrocinio funciona como uma troca de valor. O produtor cultural recebe recursos para
realizar seu projeto. O patrocinador recebe exposicao institucional, relacionamento com
publicos de interesse e fortalecimento de sua imagem.

Muitas empresas desenvolveram estratégias bastante claras de patrocinio cultural.

A Petrobras, durante décadas, construiu uma das mais relevantes politicas de investimento
cultural do pais, associando sua marca ao patriménio cultural brasileiro, as artes visuais, ao
cinema, ao teatro e a musica.

A Vivo direcionou seus investimentos principalmente para musica, teatro e esportes,
buscando estabelecer vinculos com segmentos especificos de consumidores e reforgar
atributos relacionados a inovacao, conectividade e entretenimento.

O sucesso do patrocinio depende da coeréncia entre o projeto apoiado e os valores da
marca patrocinadora. Quanto maior a afinidade entre ambos, maior tende a ser o retorno
institucional obtido.

Por esse motivo, projetos culturais precisam compreender profundamente os interesses
de seus potenciais patrocinadores. Uma proposta cultural ndao é aprovada apenas pela
qualidade artistica. Sdo avaliados fatores como reputacao institucional, capacidade de
execuc¢ao, publico alcanc¢ado, potencial de comunicacao, aderéncia aos valores da empresa
e capacidade de gerar experiéncias positivas para os publicos de interesse.

O Mecenato

O mecenato possui natureza distinta do marketing cultural e do patrocinio.
Trata-se da pratica de apoio as artes, a cultura, a educagao ou a producéo intelectual sem a
exigéncia direta de retorno comercial.

O mecenas é o individuo, familia ou instituicdo que financia atividades culturais motivado
pelo desejo de contribuir para sua realizagao, preservacao ou desenvolvimento.

Embora possa obter reconhecimento social, prestigio ou projecdo publica, 0 mecenas nao
busca necessariamente retorno econémico direto.



O mecenato € uma das mais antigas formas de associagao entre recursos financeiros e
producao cultural.

Sua origem remonta a Roma Antiga, quando Caio Cilnio Mecenas, conselheiro do imperador
Augusto, tornou-se conhecido por apoiar poetas e intelectuais como Virgilio e Horacio. Seu
nome passou a designar todos aqueles que destinam recursos para estimular a criacao
artistica.

Durante o Renascimento Italiano, entre os séculos XV e XVI, o mecenato alcangou uma de
suas expressodes mais importantes. Familias como os Médici financiaram artistas, arquitetos,
cientistas e pensadores, tornando possivel a realizacdo de algumas das mais importantes
obras da histéria da arte ocidental.

Sem o apoio de mecenas, dificilmente artistas como Leonardo da Vinci, Michelangelo, Rafael
ou Botticelli teriam encontrado condi¢cdes para desenvolver plenamente seus trabalhos.

O mecenato contemporaneo mantém a esséncia do modelo original, embora apresente
caracteristicas distintas.

Primeiramente, ndo se limita as artes. Atualmente pode abranger educacgéo, ciéncia,
tecnologia, saude, meio ambiente, pesquisa académica, patriménio histérico e causas
sociais.

Em segundo lugar, deixou de estar exclusivamente associado a demonstragao de poder
econdmico ou proximidade com governos e instituicdes religiosas. Passou a representar
também compromisso social, responsabilidade cidada e contribuicao para o desenvolvimento
coletivo.

Por fim, o mecenato moderno tende a privilegiar iniciativas de interesse publico e impacto
social mais amplo, superando a logica exclusivamente individual presente em diversos
momentos da histéria.

A Evolugéo do Mecenato e dos Incentivos Fiscais
no Brasil

No Brasil, a participacao privada no financiamento da cultura ganhou for¢a durante o processo
de redemocratizacao do pais.

Até meados da década de 1980, o financiamento cultural dependia predominantemente do
orcamento publico, de iniciativas isoladas de empresas estatais e do apoio de mecenas
tradicionais.

Uma mudanca importante ocorreu em 1986, durante o governo de José Sarney, com a criagao
da Lei n°® 7.505, que ficou conhecida como Lei Sarney.

A Lei Sarney foi o primeiro grande mecanismo federal estruturado de incentivo fiscal
voltado ao financiamento da cultura. A legislagcdo permitia que empresas e pessoas
fisicas direcionassem parte do imposto devido para apoiar projetos culturais previamente
cadastrados junto ao Ministério da Cultura.



Embora o sistema apresentasse limitacdes de controle e acompanhamento, sua importancia
historica éinegavel. A Lei Sarneyinaugurouuma nova etapanarelagao entre Estado, empresas
e produtores culturais.

Pela primeira vez, o governo federal criou um mecanismo permanente que estimulava a
participagao da iniciativa privada no financiamento das atividades culturais.

A legislacao introduziu conceitos que mais tarde se consolidariam no setor cultural brasileiro:
captacao de recursos, patrocinio incentivado, contrapartidas institucionais, relacionamento
com patrocinadores e profissionalizagao da gestao cultural.

Por essarazao, a Lei Sarney pode ser considerada a matrizdo moderno sistema de patrocinio
cultural brasileiro.

A experiéncia, entretanto, foi interrompida em 1990, durante o governo Collor, quando a
legislagao foi revogada juntamente com uma ampla reestruturacao das politicas culturais
federais.

O setor cultural atravessou um periodo de forte instabilidade institucional, marcado pela
reducao dos investimentos e pela interrupcao de diversos programas publicos.

A retomada ocorreu em 1991 com a promulgagcao da Lei n° 8.313, conhecida como Lei
Rouanet.

A nova legislagao criou o Programa Nacional de Apoio a Cultura — PRONAC e estabeleceu
mecanismos mais estruturados para o financiamento de projetos culturais por meio de
incentivos fiscais.

Sob diversos aspectos, a Lei Rouanet pode ser compreendida como uma evolugao da
experiéncia iniciada pela Lei Sarney. Ambas compartilham o principio de utilizar incentivos
tributarios para estimular a participacao da sociedade e das empresas no financiamento da
cultura.

A diferenca esta no aperfeicoamento dos mecanismos de controle, acompanhamento,
transparéncia e prestacao de contas introduzidos pela nova legislacao.

Ao longo das décadas seguintes, o sistema permitiu a realizacdo de milhares de projetos
culturais, contribuindo para a manutencdo de museus, orquestras, companhias teatrais,
festivais, programas educativos, projetos de preservacao do patriménio historico e inumeras
iniciativas de relevancia nacional.

Instituices Culturais Empresariais

Paralelamente ao crescimento dos mecanismos de incentivo fiscal, diversas empresas
passaram a criar suas proprias instituicdes culturais permanentes.

O objetivo era desenvolver politicas culturais continuas, independentes dos ciclos anuais de
patrocinio.

Surgiram ou se consolidaram organiza¢gées como Itau Cultural, Centro Cultural Banco do
Brasil, Instituto Moreira Salles, Fundacao Bradesco, Santander Cultural e diversas outras



iniciativas vinculadas ao setor financeiro e empresarial.
Essas institui¢cdes representam um modelo hibrido entre mecenato, investimento institucional
e marketing cultural.

Por meio delas, as empresas conseguem contribuir para o desenvolvimento cultural do
pais, fortalecer sua reputacéao institucional e construir relacionamentos duradouros com a
sociedade.

Distingcdes Fundamentais

Embora frequentemente coexistam em um mesmo projeto, marketing cultural, patrocinio e
mecenato possuem finalidades distintas.

O marketing cultural integra a estratégia institucional de uma organizacao e busca fortalecer
sua marca, sua reputagao e seus relacionamentos.

O patrocinio constitui uma ferramenta de investimento utilizada para apoiar iniciativas
especificas, gerando beneficios mutuos para patrocinador e proponente.

O mecenato representa uma forma de apoio a cultura motivada principalmente pelo interesse
em contribuir para o desenvolvimento artistico, intelectual ou social, sem a exigéncia de
retorno comercial direto.

Compreender essas diferengcas é fundamental para o planejamento das organizagdes
culturais. Cada fonte de recurso possui l6gica prépria, expectativas especificas e critérios
distintos de avaliagao.

Saber identificar essas caracteristicas amplia as possibilidades de captacao e fortalece a
sustentabilidade das institui¢des culturais.

Em dultima analise, os trés mecanismos desempenham papel relevante na preservagao
da memoria, no estimulo a criagédo artistica e na constru¢do de uma sociedade mais rica
culturalmente. Sdo instrumentos diferentes, mas complementares, na tarefa de aproximar
recursos, conhecimento, criatividade e desenvolvimento humano.
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Gestao da Marca Cultural

A reputacao da marca é o resultado direto da qualidade da gestdao da organizagao que a
sustenta. Ela ndo nasce da publicidade isoladamente, nem de campanhas bem produzidas. E
consequéncia do comportamento institucional ao longo do tempo, da forma como dirigentes,
conselheiros, colaboradores e parceiros conduzem suas atividades e interagem com a
sociedade.

Uma marca forte é construida por meio da soma de experiéncias positivas acumuladas
por seus diferentes publicos. A qualidade da producao cultural, a consisténcia dos servicos
oferecidos, a capacidade de inovacao, o relacionamento com os usuadrios, a transparéncia
da gestao e o compromisso com sua missao institucional formam o conjunto de fatores que
sustentam a reputacao.

A reputacao é construida por meio da coeréncia entre discurso e pratica. O que a organizacao
declara como missao, visao e valores precisa ser percebido pelos diferentes publicos em
suas agoes concretas. O comportamento das equipes, a qualidade dos produtos e servicos, a
capacidade de inovacao, o respeito aos usuarios, atransparéncia da gestao, aresponsabilidade
social e a forma de enfrentar crises compdem a base da reputacao institucional.

Oreconhecimento da marca é um fendmeno complexo. Ele representa um estado de percepcao
coletiva construido a partir da interacao entre a organizacao e seus diversos publicos. A marca
sintetiza em um nome, um simbolo, um sinal grafico ou mesmo um portfélio de produtos e
servicos toda a experiéncia acumulada da instituicao.

Por tras desse reconhecimento existe um longo processo de construcao organizacional.
Governanca, planejamento estratégico, processos administrativos, gestdo de pessoas,
comunicacao, marketing, producao de conteudo, tecnologia, inovacao e relacionamento
institucional atuam de forma integrada para fortalecer ou enfraquecer a imagem percebida
da organizacao.

A reputacao é, portanto, uma sintese da qualidade da gestao. Ela traduz a capacidade da
organizacao de cumprir seus objetivos, responder as expectativas da sociedade e manter
coeréncia entre discurso e pratica.

Toda organizacgao estd sujeita a variaveis internas e externas que influenciam seu desempenho
e reconhecimento. Mudancas econdmicas, transformacdes tecnoldgicas, alteracoes
de comportamento dos consumidores, novos concorrentes, mudancas regulatérias e
transformacgdes culturais afetam permanentemente o ambiente em que atua.

Por essa razao, poucas organizagées conseguem manter niveis elevados de reconhecimento
por longos periodos sem promover adaptacdes. O crescimento continuo exige vigilancia
permanente, capacidade de interpretacao do ambiente e disposicao para inovar.



A construcao da reputacao depende de atencao constante as expectativas dos diversos
publicos: consumidores, visitantes, patrocinadores, colaboradores, fornecedores, imprensa,
governos e sociedade em geral. As organizagées mais admiradas sao justamente aquelas
capazes de compreender essas expectativas e transforma-las em produtos, servicos e
experiéncias relevantes.

Talvez o maior desafio da gestdo contemporanea seja desenvolver flexibilidade para conviver
com as mudancas. A velocidade das transformacdes tecnoldgicas e comportamentais exige
capacidade de adaptagdao muito superior a observada em décadas anteriores.

A organizagcao precisa aprender continuamente, absorver novos desaflios e incorporar
inovagdes. Em muitos casos, isso significa revisar processos, criar novas formas de
atendimento, desenvolver produtos inéditos e até mesmo redefinir sua missao institucional.
Surpreender positivamente os publicos e criar condi¢gbes para atrair novas audiéncias tornou-
seum fator decisivo para a sobrevivéncia das marcas. Em determinados momentos, ainovacao
ocorre por aperfeicoamentos graduais. Em outros, exige rupturas e mudangas profundas.

A historia das organizagbes demonstra que a perda de relevancia raramente ocorre de
forma repentina. Em geral, ela resulta da incapacidade de perceber mudangas que ja estao
acontecendo na sociedade. O desafio da gestao é identificar esses novos vetores e incorpora-
los antes que se transformem em ameacas.

No campo cultural, essa realidade é ainda mais evidente. As instituicbes competem
permanentemente pela atengdo das pessoas em um ambiente cada vez mais saturado de
informacgdes, conteudos e alternativas de entretenimento.

O Caso do MAM-SP

O Museu de Arte Moderna de Sao Paulo, ponto de partida desta obra, oferece um exemplo
significativo de como a gestao pode transformar uma marca cultural.

Ao final da década de 1990, a diregcao do museu identificou a necessidade de ampliar sua
relacdo com a sociedade. O modelo tradicional, baseado predominantemente na visita
espontanea, mostrava-se insuficiente para o crescimento institucional desejado.

A percepc¢ao estratégica da importancia da educagao como instrumento de aproxi

macao com a sociedade levou ao fortalecimento do setor educativo do museu. A mudanca
representou uma alteragdo de paradigma. O atendimento deixou de ser predominantemente
passivo para assumir uma postura ativa de formagao e ampliagao de publicos.

O objetivo ndo era apenasreceber visitantes, mas criar vinculos permanentes entre a instituicao
e a comunidade escolar.

O programa educativo tornou-se uma das prioridades estratégicas da organizagao. Educadores
especializados passaram a atuar de forma sistematica junto a escolas, professores e
estudantes, criando experiéncias capazes de aproximar novos publicos do universo da arte
contemporanea.

Os resultados foram expressivos. Em 1997, aproximadamente 45% das visitas realizadas



as exposicoes do museu estavam associadas as atividades educativas. O programa
passou a contar com profissionais especializados em educacao, arte-educacao e inclusao,
desenvolvendo metodologias especificas para diferentes perfis de publico, incluindo pessoas
com necessidades especiais.

O sucesso da iniciativa pode ser medido por diversos indicadores. Um deles foi a velocidade
comque outros museus brasileiros passaram aestruturar programas educativos semelhantes
nos anos seguintes. Outro esta na consolidagao do Educativo MAM como uma das principais
referéncias nacionais na formacao de publico para as artes visuais.

Mais do que um programa de visitas monitoradas, o Educativo MAM tornou-se uma marca
dentro da prépria marca institucional do museu.

Seudesenvolvimento éresultadodireto das decisdes de governancaadotadas pelainstituigao.
A atuacao de Milu Villela foi particularmente importante nesse processo. Sua formagao e
experiéncia na area educacional contribuiram para consolidar uma visao de atendimento
ampliado, baseada na aproximacao entre escola e museu.

O objetivo era claro: transformar o museu em espago de aprendizagem, convivéncia e
formacéo cidada.

Durante muitos anos, o desafio consistiu em levar a escola ao museu. Atualmente, diante da
expansao das tecnologias digitais e das plataformas interativas, surge uma nova questao:
como levar o0 museu a escola e aos diferentes publicos?

A transformacado digital ampliou significativamente as possibilidades de atuacado das
instituicdes culturais. Visitas virtuais, conteudos educativos digitais, plataformas de ensino,
redes sociais, podcasts e transmissdes ao vivo permitem que o museu ultrapasse suas
barreiras fisicas e alcance publicos geograficamente distantes.

O desafio contemporaneo consiste em integrar a experiéncia presencial com os recursos
tecnoldgicos disponiveis, ampliando o acesso ao conhecimento sem perder a qualidade da
experiéncia cultural.

A trajetoria do Educativo MAM encontra-se registrada em publicagdes e estudos disponiveis
para pesquisadores e profissionais da area cultural. Seu legado demonstra como uma
decisao estratégica pode produzir efeitos duradouros na construgao de uma marca.

Relacgoes Institucionais e Ampliacao de Publicos

Uma das fungdes mais importantes da gestdo de uma marca cultural é construir
relacionamentos permanentes com a sociedade. Museus, bibliotecas, teatros, centros
culturais e demais equipamentos nao podem limitar-se a abrir suas portas e esperar que
0 publico venha espontaneamente. A formacao de publico exige planejamento, iniciativa e
uma politica permanente de relagées institucionais.

Ao longo do tempo aprendemos que uma organizagao cultural precisa estar presente onde
estado as pessoas. O desafio ndo consiste apenas em preservar acervos, realizar exposi¢coes



ou produzir espetaculos. E necessério criar pontes entre a instituicéo e a sociedade.

No Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo essa compreensao tornou-se uma diretriz de gestao.
A instituicao passou a desenvolver agoes voltadas a aproximagao com diferentes segmentos
sociais, profissionais e institucionais. O objetivo era ampliar o acesso ao museu e consolidar
sua presenca na vida da cidade.

Uma das iniciativas consistiu em estabelecer politicas de gratuidade e programas especiais
destinados aos servidores publicos estaduais. Em determinado momento, o museu ampliou
essa politica para diferentes 6rgaos do Estado, buscando estimular a visitacao e criar uma
relagdo de pertencimento entre a instituicao e os agentes publicos.

Particular atencao foi dada as forcas de seguranga publica. Foram estabelecidas parcerias
com as policias civil e militar, reconhecendo o papel desses profissionais na vida cotidiana
da sociedade. Para formalizar essa aproximacao, realizamos cerimdnias comemorativas e
mantivemos permanente dialogo com os setores de comunicagao dessas instituicoes.

O objetivo era simples: aproximar publicos que tradicionalmente ndo frequentavam os espacgos
culturais e demonstrar que o0 museu era um equipamento aberto a todos os cidadaos.

Outra iniciativa relevante foi a aproximagdo com a Assembleia Legislativa do Estado de
Sao Paulo. O museu passou a realizar exposi¢coes fotograficas e atividades culturais nas
dependéncias da ALESP. Essa estratégia permitiu levar parte da producéao cultural para um
ambiente frequentado diariamente por parlamentares, servidores publicos, jornalistas e
visitantes de diferentes regides do estado.

A iniciativa possuia dupla fungao. Ampliava a visibilidade institucional do museu e, a0 mesmo
tempo, criava oportunidades para que novos publicos estabelecessem contato com as artes
visuais.

Apoliticaderelagdes institucionais exigiatambém preparag¢ao operacional. O museu precisava
estar apto a receber autoridades, delegacdes nacionais e internacionais, representantes
diplomaticos, empresarios, dirigentes publicos, artistas e personalidades de diferentes areas.
Para isso, investimos na formacao de equipes qualificadas para o atendimento de publicos
diversos. O MAM possuia monitores preparados para atender visitantes em japonés, inglés,
francés e espanhol, ampliando significativamente sua capacidade de acolhimento e didlogo.
Ao longo dos anos recebemos autoridades, delegacdes estrangeiras, liderangas empresariais
e personalidades da vida publica. Um episédio marcante foi a visita da Selecao Brasileira de
Futebol que posteriormente conquistaria o tetracampeonato mundial. O técnico Carlos Alberto
Parreira possuia interesse pelas artes visuais e pela pintura, o que facilitou a aproximagao
entre a equipe e a instituicao.

Esses episodios demonstram que a construgao de uma marca cultural ultrapassa os limites
da programacao artistica. Ela envolve hospitalidade, relacionamento, dialogo institucional e

presenca ativa na sociedade.

As organizacdes culturais mais reconhecidas do mundo compreendem que reputagao €



consequéncia da qualidade das relagcdes construidas ao longo do tempo. A visita de uma
autoridade,aparceriacomumainstituicdo publica,aaproximagaocomescolas,universidades,
associacdes profissionais ou organizagdes da sociedade civil representam oportunidades
para ampliar publicos e fortalecer a marca.

As relacgdes institucionais constituem uma ferramenta estratégica de gestao. Elas permitem
expandir a influéncia da organizacao, diversificar audiéncias, fortalecer sua legitimidade
social e consolidar sua reputacao junto aos diferentes segmentos da comunidade.

Gestao, Inovacao e Reputacao

O caso do MAM-SP revela uma caracteristica essencial das marcas culturais: sua reputacao
esta diretamente relacionada a capacidade de gerar valor para a sociedade.

Uma instituic@o cultural ndo fortalece sua marca apenas por possuir um acervo importante
ou realizar exposi¢cdes relevantes. Ela se fortalece quando consegue transformar seus
recursos em experiéncias significativas para seus publicos.

A reputacao nasce da combinacgéao entre qualidade técnica, capacidade de gestao, inovagao,
relevancia social e compromisso com a missao institucional.

Nesse sentido, a marca cultural pode ser compreendida como o resultado visivel de um
processo invisivel de gestao.

Governancga eficiente, planejamento estratégico, equipes qualificadas, comunicacao
consistente, capacidade de adaptacao e visao de futuro sdo elementos que sustentam a
reputacgao institucional.

Ao longo dotempo, esses fatores produzem reconhecimento, confianga e legitimidade social.
Em ultima anadlise, a forgca de uma marca cultural ndo estéd apenas em sua visibilidade. Esta
na capacidade de permanecer relevante para diferentes geracgdes, renovar seus publicos,
preservar sua identidade e continuar contribuindo para o desenvolvimento cultural da
sociedade.

Essa é a verdadeira medida do sucesso de uma marca cultural: sua capacidade de construir
significado, gerar conflanga e manter sua importancia ao longo do tempo.

Os Pilares da Gestao

A consolidacao das marcas depende diretamente da forma como a organizagao é conduzida.
Criatividade, inovacao e capacidade de comunicacao sao importantes, mas nao suficientes.
Para que uma marca alcance reconhecimento, reputacao e permanéncia, € necessario que
existam fundamentos capazes de sustentar seu desenvolvimento ao longo do tempo.

Entre esses fundamentos destacam-se a governanca, o planejamento estratégico, a gestao
de pessoas, a comunicacao, a gestao financeira, a controladoria, o processo decisorio, 0
marketing e a capacidade de captacao de recursos.



A marca nao é um fendmeno isolado. Ela representa a sintese da qualidade da gestao
organizacional. Quanto mais solida a estrutura de gestdao, maiores as possibilidades de
construcao de uma marca respeitada e valorizada pela sociedade.



Governancga Organizacional

A governanca constitui o primeiro elemento necessario para a conducao eficaz e, sempre
que possivel, eficiente das organizacgoes.

E por meio da governanca que as organizacdes realizam sua missdo, perseguem sua Vvisao
de futuro e praticam os valores estabelecidos por associados, conselheiros, acionistas ou
fundadores.

O valor das marcas esta assentado na gestao geral da organizacao. Nao existe marca forte
sustentada por uma organizacao fragil.

A consolidacao contemporanea do conceito de governanca deve muito a atuag¢ao de Robert
Monks, que a partir da década de 1960 desenvolveu um amplo movimento de aproximacao
entreacionistas, conselhos deadministragcao e executivos das grandes empresas americanas.
Seu trabalho contribuiu para ampliar a transparéncia, fortalecer os mecanismos de controle
e assegurar maior protecao aos acionistas minoritarios.

Outro marco importante foi o Relatério Cadbury, publicado em 1992 no Reino Unido. O
documentoestabeleceuparametrosparaaprestacaodecontas,definicioderesponsabilidades
e transparéncia dos atos de gestao, tornando-se uma referéncia internacional para boas
praticas de governanca.

A Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) também
desempenhou papel relevante ao formular diretrizes destinadas as empresas estatais e aos
governos, enfatizando eficiéncia, responsabilidade e transparéncia.

Em 2002, apés uma série de escandalos corporativos nos Estados Unidos, foi promulgada
a Lei Sarbanes-Oxley, estabelecendo mecanismos rigorosos de controle e protecdo aos
investidores. A partir desse momento, ética, conformidade e transparéncia passaram a
ocupar posicao central na agenda das organizacgoes.

Uma nova etapa surge em 2004 com a consolida¢do do conceito ESG — Environmental,
Social and Governance. A proposta nasce do relatério Who Cares Wins, iniciativa apoiada
pelo entdo secretario-geral da ONU, Kofi Annan, reunindo lideres empresariais globais em
torno da ideia de que sustentabilidade ambiental, responsabilidade social e governanca
deveriam fazer parte da estratégia das organizacoes.

O ESG representa uma evolucao natural da responsabilidade social corporativa, conceito
difundido desde a década de 1950 a partir dos estudos de Howard Bowen.

Principios da Governanca

A governanca determina como uma organizacao é conduzida e, em grande medida, define
sua capacidade de alcancar resultados consistentes.

O éxito de uma marca depende da combinagcao entre 0 bom uso dos recursos internos, a



capacidade de aproveitar oportunidades externas e a percepgao positiva da sociedade
sobre sua produc¢éo de bens ou servigos.

Uma organizacao pode possuir excelentes produtos e prestar servigos relevantes, mas
ainda assim fracassar por adotar praticas inadequadas de gestao.

O caso da Odebrecht tornou-se emblematico. A empresa possuia um dos mais importantes
portfélios de engenharia da América Latina, porém comprometeu profundamente sua
reputacao ao adotar praticas sistematicas de corrupc¢ao. O resultado foi a deterioracao da
marca, a perda de contratos e a necessidade de mudanga de nome para Novonor.

O caso demonstra que resultados econdmicos nao sao suficientes para sustentar uma
marca. E necessario compatibilizar desempenho com valores reconhecidos pela sociedade.
Em sentido oposto, Henry Ford construiu uma das marcas mais relevantes do século XX
ao perseguir um objetivo claro: tornar o automovel acessivel ao cidaddao comum. Toda a
estrutura produtiva da Ford foi orientada para a eficiéncia e reducao de custos, permitindo a
expansao do mercado consumidor e fortalecendo sua marca.

Outro principio importante da governanca € a reducao dos conflitos de interesse e a busca
da probidade administrativa.

A Fundacgao Padre Anchieta oferece exemplos relevantes. Durante as gestdes de Roberto
Muylaert e Jodo Sayad, a institui¢cao fortaleceu a credibilidade da marca TV Cultura por meio
da preservacao da independéncia editorial, do compromisso educacional e da observancia
de elevados padrdes éticos.

Diversas organizagdes construiram reputacdes solidas a partir da coeréncia entre missao e
pratica institucional. Entre elas destacam-se o SESC, o Instituto Moreira Salles, a Fundagao
Bradesco, a Fundacgao Itau Social e o Rock in Rio, cada qual em seu campo de atuagao.

O Grupo Itau tornou-se referéncia ao implantar mecanismos pioneiros de compliance e
comités de ética, fortalecendo a cultura de integridade e consolidando a confianga na marca.

Governanca e Liderancga Cultural

O maior desafio da governanca é criar condi¢gdes para que a organizagao identifique
oportunidades, desenvolva talentos e estimule a inovagao.

Marcas como Apple sdao exemplos dessa postura empreendedora. No setor cultural, a
atuacao de Milu Villela no Museu de Arte Moderna de Sao Paulo e no Itau Cultural representa
um caso relevante de lideranga associada a construgao de valor institucional.

Durante sua gestdao foram realizadas reformas estruturais importantes, fortalecidos
programas educativos, profissionalizadas as areas de captagdo de recursos e atraidas
exposi¢oes nacionais e internacionais de grande relevancia.

Paralelamente, buscou reunir profissionais qualificados em diferentes areas, fortalecendo a
capacidade institucional do museu.



Sua atuacao extrapolou o campo cultural. Participou ativamente da criagdo do movimento
Todos Pela Educacéo e do fortalecimento do voluntariado organizado em Sao Paulo.
Outro exemplo contemporaneo é Alfredo Setubal.

Sua atuag¢ao no MASP, na Fundacao Bienal de Sao Paulo e no Itau Cultural demonstra como
principios de gestao empresarial podem ser adaptados ao universo cultural sem comprometer
sua missao artistica.

Sua contribuicao esta associada a profissionalizagcao da gestao, fortalecimento da governanca
e construgao de estratégias de longo prazo.

A expansao recente do Itau Cultural representa um exemplo de visao institucional orientada
para o futuro.

O Acompanhamento dos Resultados

E papel da governanca estabelecer objetivos, metas e indicadores de desempenho.

Contudo, tao importante quanto planejar € acompanhar.

Sem acompanhamento, metas tornam-se intengoes.

A experiéncia de Claudio Galeazzi no Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo ilustra essa
realidade.

Reconhecido por sua atuagao em processos dereestruturagcdo empresarial, Galeazziintroduziu
no ambiente cultural uma cultura de monitoramento permanente dos resultados.

A comparacgao sistematica entre planejado e realizado permitiu identificar desvios, corrigir
problemas e ampliar significativamente a capacidade de captacgao de recursos da institui¢ao.
O beneficio ndo decorreu apenas da utilizagao de indicadores, mas da criagdo de uma cultura
de responsabilidade sobre os resultados.

Muitas organizag¢des elaboram excelentes planos estratégicos, porém fracassam na execugao
por ndo acompanharem adequadamente sua implementacao.

O planejamento estabelece o destino. O acompanhamento revela se a organizacdo esta
efetivamente caminhando na dire¢do desejada.

Os Desdobramentos da Governanca

A governanca nao deve ser compreendida apenas como um conjunto de regras destinadas ao
controle interno da organizagao. Seu alcance é muito maior e seus efeitos se espalham por
toda a estrutura institucional.

O primeiro desdobramento da governancga € a seguranca juridica. Organizagdes que respeitam
contratos, procedimentos, normas e marcos regulatérios reduzem riscos e fortalecem a
confiancga de investidores, patrocinadores, parceiros, colaboradores e da propria sociedade.
0 segundo é a previsibilidade. Processos consistentes permitem planejamento de longo prazo,
melhor utilizacdo dos recursos e maior capacidade de enfrentar periodos de instabilidade
econdmica, politica ou social.



Outro efeito importante é a atracdo e retencao de talentos. Profissionais qualificados
tendem a buscar ambientes transparentes, organizados e comprometidos com resultados.
A governanca cria condi¢cdes para o desenvolvimento de liderangas e para a formacao de
equipes mais estaveis e comprometidas.

A governanca também amplia a capacidade de captacgao de recursos. Bancos, investidores,
organismos internacionais, patrocinadores e agéncias de fomento avaliam a qualidade da
gestao antesderealizaraportesfinanceiros. No setor cultural, esse aspecto é particularmente
relevante. Instituicdes com governancga consistente costumam apresentar maior facilidade
para acessar recursos publicos e privados.

Outro beneficio importante € a inovagao. Ao contrario do que alguns imaginam, estruturas
organizadas nao limitam a criatividade. Pelo contrario. Criam condigbes para que a
criatividade seja transformada em resultados concretos e sustentaveis.

A governanca fortalece ainda a capacidade de estabelecer relagcdes institucionais.
Organizagdes respeitadas conseguem construir parcerias mais amplas com governos,
universidades, empresas, entidades da sociedade civil e organismos internacionais. Sua
reputacao abre portas e amplia sua influéncia.

Outro efeito relevante € a continuidade institucional. Organizacbes excessivamente
dependentes de seus fundadores ou dirigentes tornam-se vulneraveis as mudancas de
lideranga. A governancga cria mecanismos capazes de preservar a missao, os valores e a
identidade organizacional ao longo do tempo.

Mas talvez o mais importante de todos os desdobramentos seja a construg¢ao da reputagao.
A evolucao da governanga corporativa ampliou significativamente o seu campo de atuacgao.
Durante muito tempo, a preocupacao central esteve concentrada na protegao dos acionistas,
na fiscalizacdo dos executivos e na correta utilizagdo dos recursos financeiros. Esses
temas continuam relevantes, mas ja ndo sao suficientes para responder as expectativas da
sociedade contemporanea.

A partir das ultimas décadas, consumidores, investidores, governos e organizagoes da
sociedade civil passaram a exigir das instituicbes uma postura mais ampla diante dos
desafios econdmicos, sociais e ambientais. Nao basta produzir resultados financeiros.
Cresceu a percepcao de que a forma como esses resultados sao alcangados também
importa.

Nesse contexto, consolidou-se o conceito ESG — Environmental, Social and Governance. A
proposta nao representa uma ruptura com a governancga tradicional, mas uma ampliagao
de seu alcance. Questdes relacionadas ao meio ambiente, responsabilidade social,
diversidade, inclusao, ética e transparéncia passaram a integrar o processo de avaliacao
das organizagdes.

A sociedade tornou-se mais vigilante. Informacgdes circulam em tempo real. Erros, omissdes
ou comportamentos incompativeis com os valores coletivos sao rapidamente expostos
e analisados. Uma organizacao que desrespeita o meio ambiente, mantém praticas



discriminatérias ou adota comportamentos antiéticos pode sofrer danos reputacionais
severos, independentemente de seu desempenho econémico.

Os desastres ambientais de Mariana e Brumadinho constituem exemplos emblematicos.
Além das perdas humanas e ambientais irreparaveis, os episédios provocaram impactos
profundos na reputacao das organizacdes envolvidas. A reconstru¢ao da confianca tornou-se
um desafio tdo complexo quanto a reparagao material dos danos causados.

Por outro lado, empresas e instituicdes que incorporam praticas sustentaveis, investem em
responsabilidade social e mantém padrdes elevados de governanga tendem a fortalecer
suas marcas. Organizacdes como Natura, Klabin e diversas instituicdes do terceiro setor
construiram parte significativa de sua reputacao pela coeréncia entre seus discursos e suas
praticas.

Esse movimento demonstra que a governanga deixou de ser um instrumento restrito ao
controle interno para tornar-se um elemento estratégico na constru¢ao de valor institucional.
Seus efeitos alcancam todas as areas da organizacgao. Influenciam a atragao de talentos, a
obtencéao de financiamentos, a formacéao de parcerias, a capacidade de inovagao, a sucessao
de liderangas e, principalmente, a conflan¢a depositada pelos diversos publicos.

A conflanca é o principal ativo de uma marca. Nenhuma campanha publicitaria, por mais
sofisticada que seja, consegue substituir a percepcao construida pela experiéncia. As
pessoas acreditam naquilo que observam ao longo do tempo. A reputacao nasce da repeticao
consistente de comportamentos alinhados aos valores declarados pela organizacao.

Por essa razao, as marcas mais respeitadas do mundo ndo sdo necessariamente aquelas
que mais investem em publicidade. Sdo aquelas que conseguem manter coeréncia entre
proposito, gestao e resultados. A comunicagao amplifica a marca, mas é a gestao que lhe da
sustentacao.

Quando uma organizagdao possui governanga solida, planejamento adequado, liderangas
competentes e capacidade de adaptacao, cria as condicdes necessarias para construir uma
reputacao duradoura. Essa reputacao passa a representar um ativo estratégico, capaz de abrir
mercados, atrair parceiros, mobilizar recursos e ampliar sua influéncia na sociedade.
Governanga e marca, portanto, sdo dimensdes inseparaveis de um mesmo fendmeno. A
governangca determina como a organizagao age. A marca representa como a sociedade
percebe essas agdes. Entre uma e outra encontra-se a reputagao, construida lentamente ao
longo dos anos e capaz de transformar uma instituigdo comum em uma organizagao admirada,
respeitada e relevante para diferentes geracoes.

1. Legitimidade da Governanga

A governanca nao existe por vontade dos dirigentes nem decorre apenas da experiéncia
acumulada de seus gestores. Sua legitimidade nasce dos instrumentos juridicos que dao
existéncia formal a organizacao e definem os limites de atuagcdo de cada um dos seus



participantes.

Toda organizagao possui uma estrutura de poder legitimada por documentos constitutivos.
Nas associagoes, fundagdes e organizagdes sociais, essa legitimidade encontra-se expressa
nos estatutos sociais devidamente registrados em cartério. Nas sociedades empresariais, a
legitimidade decorre dos contratos sociais ou estatutos empresariais registrados nas juntas
comerciais e, quando aplicavel, acompanhados pelos 6rgaos reguladores do mercado de
capitais.

Esses documentos possuem uma fungdo muito mais ampla do que simplesmente
formalizar a existéncia da pessoa juridica. Sao eles que definem a distribuicao de poder, as
responsabilidades, os mecanismos de controle e os processos decisérios que sustentam a
vida institucional da organizacgao.

Em outras palavras, os contratos sociais e estatutos respondem as perguntas fundamentais
de qualquer sistema de governanca: quem decide, o que pode decidir e como as decisdes
devem ser tomadas.

A constituicdo de uma personalidade juridica cria direitos, mas também impde deveres
perante a sociedade e o Estado. A organizacado passa a responder por suas obrigagoes
tributarias, trabalhistas, societarias, financeiras, contabeis e ambientais. Surge, assim, uma
estrutura formal de responsabilidades que deve ser observada por dirigentes, conselheiros,
associados e colaboradores.

No ambito interno, os estatutos e contratos definem a composi¢cao dos 6rgaos de governancga
e estabelecem os limites de atuacao de cada instancia de poder.

Em regra, a Assembleia Geral constitui o 6rgdo maximo da organizacdo. E nela que se
encontram representados os associados, socios ou acionistas. Cabe a Assembleia deliberar
sobre os grandes temas institucionais, aprovar alteragdes estatutarias, eleger conselheiros,
apreciar demonstracdes financeiras e decidir sobre questées que afetam o futuro da
organizacgao.

A Assembleia representa a vontade coletiva dos proprietarios, associados ou mantenedores
da instituicdo. Sua fungao principal é assegurar que a organizagcao permaneca fiel a sua
missao e aos interesses que justificaram sua criagao.

Subordinado a Assembleia encontra-se normalmente o Conselho Deliberativo ou Conselho de
Administracao. Trata-se do 6rgao responsavel pela supervisao estratégica da organizagao.
Compete a ele acompanhar a execucdao da missao institucional, aprovar planos de
trabalho, avaliar resultados, supervisionar a Diretoria Executiva e zelar pela continuidade da
organizacgao.

O Conselho ndo administra a rotina operacional. Sua funcao é definir diretrizes, formular
estratégias e acompanhar a execucao dos objetivos estabelecidos.

Nas organizacdes mais maduras, o Conselho atua como guardidao da missao institucional.



Seu olhar deve estar voltado para o futuro, preservando a identidade da organizagdo mesmo
diante das mudancgas de mercado, de dirigentes ou de contexto social.

Em algumas instituicoes, especialmente aquelas com estruturas mais complexas, a
Ouvidoria encontra-se vinculada diretamente a Assembleia ou ao Conselho. Sua fungéao é
receber manifestagdes, examinar reclamagdes, avaliar procedimentos e contribuir para o
aperfeicoamento dos processos internos.

Outro érgao importante é o Conselho Fiscal.

Embora facultativo em diversas modalidades organizacionais, torna-se obrigatorio em
algumas qualificagdes juridicas, como as Organizagées da Sociedade Civil de Interesse
Publico (OSCIPs) e as Organizagdes Sociais (0S).

Sua missdo é examinar receitas, despesas, aplicagdes financeiras, demonstragoes
contabeis e a correta utilizagdo dos recursos administrados pela organizagdo. Trata-se de
um mecanismo de protecéao institucional que fortalece a transparéncia e reduz riscos.

Muitasorganiza¢gdestambéminstituemConselhosConsultivos.Diferentementedosconselhos
deliberativos ou fiscais, os conselheiros consultivos ndao possuem responsabilidade legal
sobre os atos da gestao. Sua contribui¢do esta associada a experiéncia, ao conhecimento
técnico, a reputacao ou aos servigos prestados a organizagcao e a comunidade.

Frequentemente, esses conselhos reunem personalidades de destaque capazes de
contribuir para o desenvolvimento institucional por meio de aconselhamento, representacéao
ou articulagao de oportunidades.

Uma estrutura de governanca eficiente também depende de apoio técnico adequado. Nesse
contexto, destaca-se a Secretaria dos Conselhos.

Embora muitas vezes pouco percebida, sua funcéo é estratégica para o funcionamento
institucional. Cabe a Secretaria organizar reunides, elaborar pautas, redigir atas, providenciar
registros legais, acompanhar deliberacdes e assegurar a comunicagao entre conselhos e
areas executivas.

A qualidade do trabalho da Secretaria influencia diretamente a capacidade da organizagao
de transformar decisbes em ac¢des concretas.

A medida que as organizagdes crescem, surgem novos desafios que frequentemente exigem
analises especializadas. Para atender a essas demandas, os Conselhos podem constituir
Comités de Assessoria.

Comités de Auditoria, Finangas, Pessoas, Governanga, Inovagao ou Sustentabilidade séao
exemplos de estruturas auxiliares que aprofundam temas especificos e oferecem subsidios
para a tomada de decisoes.

Se os Conselhos representam a dimenséao estratégica da governanga, a Diretoria Executiva
representa sua dimensao operacional.



Na area cultural, a Diretoria Executiva possui a responsabilidade de transformar diretrizes em
resultados. Cabe-lhe administrar a organizacao, implementar planos de trabalho, coordenar
equipes, representar institucionalmente a entidade e assegurar sua sustentabilidade
econOmica e social.

E a Diretoria que executa as decis®es aprovadas pelos Conselhos.
Seu papel envolve a administragdo dos recursos humanos, financeiros, patrimoniais e
tecnolégicos necessarios ao funcionamento da organizagao.

Dependendo da dimensdo da entidade, a estrutura executiva pode reunir diretorias
especializadas nas areas administrativa, financeira, recursos humanos, comunicacao,
marketing, producao cultural, relagdes institucionais, tecnologia, desenvolvimento de projetos
e captagao de recursos.

Nenhuma diretoria, entretanto, pode atuar sem dire¢do estratégica clara.

Por essa razao, toda organizagao necessita de um Plano de Trabalho aprovado pelos 6rgaos
de governanca. O plano deve estabelecer objetivos, metas, indicadores, prazos, responsaveis
e critérios de avaliacao.

A execucgao eficiente depende ainda da existéncia de regulamentos internos capazes de
delimitar responsabilidades e procedimentos.

Regulamentos de recursos humanos, compras e contratacdes, tecnologia da informacao,
protecao de dados, seguranca institucional e compliance sdo instrumentos indispensaveis
para o funcionamento adequado das organizagdes contemporaneas.

Esses regulamentos oferecem previsibilidade, reduzem conflitos e fortalecem a segurancga
juridica dos processos decisorios.

E importante lembrar que dirigentes e executivos respondem legalmente pelos atos
praticados durante sua gestdao. A responsabilidade dos administradores nao decorre
apenas das decisdes tomadas, mas também das omissdes diante de situagdes que exigiam
providéncias.

Governar implica assumir responsabilidades.

Entretanto, a existéncia de uma estrutura formal de governanca nao garante, por si so, o
sucesso da organizacao.

Estruturas organizacionais sao instrumentos. Seu valor depende da qualidade das pessoas
que as integram, da clareza de propdsito compartilhada pela instituicdo e da competéncia
demonstrada na execugao das atividades.

Uma organizagao pode possuir excelente estatuto, conselhos qualificados e regulamentos
sofisticados. Ainda assim, fracassar por falta de lideranga, comprometimento ou capacidade
de adaptacao.



Por outro lado, quando boas estruturas encontram profissionais preparados, objetivos claros
e uma culturainstitucional consistente, surgem condi¢des favoraveis para o desenvolvimento
sustentavel da organizacao.

A governanca cria ordem. Estabelece responsabilidades. Promove transparéncia. Favorece
a equidade e fortalece a conflanca entre os diferentes publicos da organizacgao.

Sua funcao nao é burocratizar a gestao, mas criar condicdes para que as decisdes sejam
tomadas de forma legitima, transparente e alinhada a missao institucional.

Em udltima anadlise, a governanca define como a organizacdao enfrenta seus desafios,
administra seus recursos e constroi seu futuro. A marca é uma das consequéncias desse
processo. Quanto mais legitima, consistente e responsavel for a governanga, maiores serao
as possibilidades de a organizagao construir uma reputacao soélida e duradoura perante a
sociedade.

2 Planejamento na construg¢ao da marca

A cultura administrativa brasileira historicamente atribuiimportancia menor ao planejamento
do que aquela observada em paises que alcangaram elevados niveis de desenvolvimento
econdmico e social. Planejamos pouco, de forma descontinua e, muitas vezes, improvisada.
A consequéncia aparece na dificuldade de execugdo, na descontinuidade de programas
publicos, na repeticdo de erros e na baixa capacidade de transformar conhecimento
acumulado em politicas permanentes.

Nas ultimas décadas, parte da estrutura publica responsavel pela produgao, armazenamento
e interpretacdo de informacdes estratégicas foi sendo reduzida ou enfraquecida. Areas
dedicadas a pesquisa aplicada, estatistica, planejamento territorial, desenvolvimento
regional e avaliagdo de politicas publicas perderam protagonismo. Em alguns casos foram
descontinuadas; em outros, tiveram seus quadros técnicos reduzidos ou substituidos por
estruturas menos capacitadas para formular cenarios de longo prazo.

O prejuizo dessa pratica nao se limita ao Estado. O mercado e o terceiro setor também
sofrem os efeitos da falta de planejamento. Organiza¢des que ndo acumulam conhecimento,
nao analisam tendéncias e nao desenvolvem capacidade prospectiva tendem a reagir aos
acontecimentos em vez de antecipa-los.

Planejar significa justamente reduzir o grau de improvisagdo. Nao elimina riscos, mas
aumenta a probabilidade de acerto. Permite utilizar melhor os recursos disponiveis e
identificar oportunidades antes que elas desaparecam.

Uma experiéncia vivida durante o Governo José Serra ilustra bem a importancia do
planejamento baseado em informagdes consistentes. Quando participamos da implantagao
do programa Fabricas de Cultura, o desafio era identificar regides prioritarias para receber
0S hovos equipamentos culturais.

A decisao nao foitomada por critérios politicos ou percepg¢oes subjetivas. O governo possuia



sistemas de planejamento capazes de reunir informacgoes territoriais, sociais e de seguranca
publica. Entre eles destacava-se o Mapa do Infocrime, que permitia identificar areas com
elevada vulnerabilidade social e forte presenca do crime organizado entre jovens.

Com base nesses indicadores foram selecionadas nove regides prioritarias para receber as
unidades do programa. O planejamento nao se limitou a definicao dos territorios. Os bancos
de dados do governo também permitiram localizar terrenos adequados para implantacao
dos equipamentos, reduzindo tempo, custos e conflitos fundiarios.

O resultado foi a instalagdo de nove Fabricas de Cultura em regides onde a presencga do
Estado poderia produzir maior impacto social. O caso demonstra que planejamento nao é
burocracia. Planejamento é capacidade de transformar informag¢do em decisao.

A funcéao do planejamento estratégico é exatamente essa: transformar ideias em realidade.
Tornar tangivel aquilo que inicialmente existe apenas como inten¢ao ou projeto.

No campo das marcas, o planejamento possui papel decisivo. Nenhuma marca relevante
surge por acaso. Todas sao resultado de escolhas conscientes sobre posicionamento,
publico-alvo, linguagem, identidade, diferenciagao e proposta de valor.

Antes de criar uma marca, € necessario compreender o ambiente onde ela sera inserida. O
contexto politico, econdmico, social e cultural influencia diretamente as possibilidades de
sucesso de qualquer organizacao.

A analise do contexto deve seguir uma légica que privilegie os fatores de maior impacto
sobre a atividade da organizacéo. E necessério compreender o funcionamento da sociedade,
as caracteristicas culturais da regiao, os habitos do publico, os concorrentes existentes, as
oportunidades de mercado e as limitagdes regulatérias.

Trés ambientes concentram a maior parte das organiza¢des e das marcas contemporaneas:
Estado, Mercado e Terceiro Setor.

O Estado corresponde ao conjunto das organizagdes governamentais responsaveis pela
formulacdo e execucao de politicas publicas. Sua atuacdo é definida e limitada pela
legislagao. As marcas publicas nascem para representar programas, servigos, equipamentos
e instituicoes destinadas ao interesse coletivo.

O Mercado reune as organizagoes privadas voltadas a producéao de bens e servigcos. Seu
objetivo é gerar resultados econdmicos por meio do atendimento das necessidades da
populacgao, de outras organizagcdes ou do proprio governo. Nesse ambiente, tudo pode ser
realizado desde que nédo seja vedado pela legislagao vigente.

O Terceiro Setor representa a sociedade civil organizada. E formado por associacoes,
fundagdes e outras entidades privadas sem fins lucrativos voltadas a realizagcao de atividades

de interesse publico.

As associagcbes surgem pela unido de pessoas em torno de uma causa, finalidade ou



projeto coletivo. As fundacdes, por sua vez, sao constituidas a partir da destinagao de um
patrimonio especifico para determinada finalidade social.

Embora ndao possuam finalidade lucrativa, as organizacdes do terceiro setor precisam
gerar resultados positivos para assegurar sua continuidade. Diferentemente das empresas,
esse resultado é denominado superavit. Os recursos excedentes devem ser integralmente
reinvestidos na atividade-fim da organizagéo.

O planejamento atende as necessidades especificas desses trés ambientes. Cada um
possui objetivos, estruturas juridicas, formas de financiamento e mecanismos de controle
préprios.

Apesar das diferengas, todos utilizam marcas como instrumentos de identificagao,
comunicagéao e diferenciagao.

O planejamento estratégico surge justamente da combinacdo entre dois conceitos
complementares: planejamento e estratégia.

Planejamento é o processo de organizar recursos, informagodes, conhecimentos e atividades
para alcancgar objetivos previamente definidos. Trata-se de uma ferramenta voltada a
preparacgao do futuro.

Peter Drucker sintetizou essa ideia ao afirmar que:

“O planejamento nao diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagdes futuras de decisdes
presentes.”

Estratégia, por sua vez, refere-se ao conjunto de escolhas realizadas para alcancar
determinado resultado. Envolve métodos, posicionamentos, caminhos e alternativas de
acao.

A uniao desses dois conceitos forma o planejamento estratégico.

Pode ser definido como uma ferramenta de gestdo destinada a maximizar resultados
por meio da adequada utilizagdo dos recursos disponiveis e da correta interpretagao das
oportunidades e ameacas do ambiente.

Henry Mintzberg identificou pelo menos dez correntes de pensamento estratégico,
apresentadas em sua obra Safari de Estratégia. Neste livro adotamos predominantemente
a abordagem prescritiva, na qual a alta administracdo define diretrizes e objetivos que
orientam toda a organizacgao.

O primeiro passo desse processo consiste em responder trés perguntas fundamentais:
Por que a organizagao existe?

Como deseja ser reconhecida pela sociedade?
Quais principios orientam suas decisdes e comportamentos?



As respostas formam a base da Missao, da Visao e dos Valores.

A missao define a razdo de existir da organizagao.

A visao expressa como ela pretende ser reconhecida no futuro.

Os valores representam os principios que orientam suas decisdes e relacionamentos.
Muito além de frases institucionais, esses elementos possuem funcao estratégica. Criam
alinhamento interno, orientam decisoes, fortalecem a cultura organizacional e comunicam
a sociedade o propdsito da institui¢ao.

A missao oferece dire¢do. O que se faz.

A visao oferece inspiragao. O legado da marca.

Os valores oferecem limites e referéncias para a conduta. O espirito de conduta
Segundo Philip Kotler, planejamento estratégico é:

“O processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre objetivos, habilidades
e recursos de uma organizacao e as oportunidades de um mercado em continua mudanga.”
Essadefinicaoevidenciaqueplanejarnao significapreverofuturo,mas prepararaorganizagao
para diferentes possibilidades futuras.

O planejamento estratégico amplia a capacidade de tomada de decisdo, fortalece a
comunicacao interna, cria visdo compartilhada, orienta programas e projetos, melhora a
coordenacao das atividades e aumenta a eficiéncia na utilizagdo dos recursos disponiveis.
No campo das marcas, sua importancia é ainda maior.

E o planejamento que define quais marcas serdo criadas, fortalecidas, reposicionadas
ou eventualmente retiradas de circulagdo. Determina a forma de relacionamento com
0s publicos, os investimentos necessarios e o papel de cada marca dentro do portfélio
organizacional.

Nenhuma marca relevante é construida apenas pela comunicagdo. A comunicagao
amplifica aquilo que o planejamento e a gestao foram capazes de construir. Os resultados
surgem da harmonia entre propdsito, direcao, objetivos, metas, indicadores, mecanismos
de acompanhamento e capacidade de corre¢cdao de rumos. Planejar é construir uma ponte
entre o presente e o futuro. Executar é atravessa-la.

A diferenga entre organizagdes que prosperam e aquelas que desaparecem frequentemente
esta na capacidade de transformar planejamento em acéao e agao em resultados.

3 Recursos humanos
Pessoas, Lideranga e Construgao de Marcas

Nenhuma marca é construida por logotipos, campanhas publicitarias ou investimentos em
comunicacao isoladamente. Marcas sao construidas por pessoas. Sao elas que concebem
produtos, prestam servicos, atendem clientes, solucionam problemas, desenvolvem
inovacoes e representam diariamente os valores de uma organizagao perante a sociedade.
A afirmacao parece simples, mas nem sempre é compreendida pelas organizacgoes.
Muitas empresas e instituicdes investem pesadamente em tecnologia, equipamentos e
infraestrutura, mas dedicam pouca atencao ao desenvolvimento de seus recursos humanos.



Outras compreendem a importancia das pessoas, porém nao conseguem criar ambientes
favoraveis para que seus talentos floresgcam.

Toda organizacao €, essencialmente, uma reuniao de individuos em torno de um propdsito
comum. A qualidade dosresultados alcangados depende diretamente dacapacidade dessas
pessoas de trabalhar de forma integrada, compartilhando conhecimentos, experiéncias e
objetivos.

As organizagbes que alcangam destaque em seus segmentos costumam apresentar
algumas caracteristicas semelhantes. Sao instituicbes que valorizam o conhecimento,
investem continuamente na qualificacdao de suas equipes e criam mecanismos para
atrair, desenvolver e reter talentos. Comunicam com clareza seus objetivos, estimulam o
aprendizado permanente e procuram construir relagdes de respeito com colaboradores,
clientes, fornecedores e parceiros.

A vantagem competitiva sustentavel raramente esta apenas nos equipamentos, processos
ou recursos financeiros. Esses elementos podem ser adquiridos por qualquer concorrente.
O verdadeiro diferencial esta na capacidade das pessoas de interpretar desafios, criar
solucdes e transformar oportunidades em resultados.

Por essarazao, a gestao de pessoas deixou de ser uma atividade administrativa para tornar-
se uma funcgao estratégica.

Ao longo das ultimas décadas, as transformacgoes tecnoldgicas alteraram profundamente as
relagdes detrabalho. Atividades repetitivas passaram a ser automatizadas e o conhecimento
tornou-se o principal ativo das organizacdes. Nesse novo ambiente, a lideranca baseada
exclusivamente na autoridade formal perdeu espago para modelos mais participativos,
capazes de mobilizar inteligéncia coletiva e estimular a colaboracgao.

O lider contemporaneo deixou de ser apenas alguém que distribui tarefas e controla
resultados. Sua principal funcao passou a ser criar condi¢des para que as pessoas realizem
seu melhor trabalho. Cabe-lhe estabelecer direcdo, comunicar propdsitos, desenvolver
competéncias e construir um ambiente favoravel a inovacao.

Alideranca eficaz ndo se impoe pela forga do cargo, mas pela capacidade de gerar confianca.
Essa conflanga nasce quando existe coeréncia entre discurso e pratica. Equipes observam
atentamente o comportamento de seus dirigentes. O modo como os lideres tomam
decisdes, enfrentam dificuldades, reconhecem méritos e lidam com conflitos influencia
profundamente a cultura organizacional.

Organizagcbes acabam assimilando caracteristicas de suas liderangas. Ambientes
autoritarios tendem a formar equipes defensivas e pouco criativas. Ambientes colaborativos
estimulam a participacao, a troca de conhecimento e a busca por solugdes inovadoras. Ao
mesmo tempo, 0 sucesso organizacional nao depende apenas dos lideres. Existe também
uma responsabilidade compartilhada pelos colaboradores. As organizagcdes necessitam de
profissionais tecnicamente preparados, mas igualmente dispostos a aprender, cooperar e
adaptar-se as mudancas. A capacidade de trabalhar em equipe tornou-se uma competéncia
tdo importante quanto o dominio técnico das atividades exercidas.



Resiliéncia, curiosidade intelectual, capacidade de escuta e disposi¢cao para compartilhar
conhecimento sao atributos cada vez mais valorizados em ambientes organizacionais
complexos. Em contrapartida, os profissionais também possuem expectativas legitimas
em relagcéo as instituicdes nas quais trabalham. Desejam compreender a razdo de suas
atividades, conhecer os objetivos da organizacdo e perceber como sua contribuicao
individual participa dos resultados coletivos. Esperam clareza sobre critérios de avaliagao,
oportunidades de desenvolvimento profissional e tratamento respeitoso nas relagcdes de
trabalho. A busca por ambientes inclusivos, éticos e transparentes deixou de ser apenas
uma reivindicagao social. Tornou-se uma exigéncia para a atracao e retencao de talentos.
Nesse contexto, o clima organizacional assume importancia estratégica. Organizagdes
que monitoram continuamente a satisfacdo de suas equipes conseguem identificar
problemas antes que se transformem em conflitos maiores. Programas de capacitacao,
mecanismos de reconhecimento e canais permanentes de comunicacao fortalecem
o sentimento de pertencimento e aumentam o comprometimento das pessoas com 0s
objetivos institucionais.

A existéncia de regras claras também desempenha papel relevante. Regulamentos
internos ajudam a definir responsabilidades, estabelecer padroes de conduta e orientar
a convivéncia entre os diferentes integrantes da organizagao. Mais importante do que
controlar comportamentos € criar referéncias compartilhadas que contribuam para a
construcao de uma cultura organizacional consistente.

Da mesma forma, sistemas de avaliagao precisam ser compreendidos como instrumentos
de desenvolvimento e ndo apenas de fiscalizacao. As pessoas necessitam saber o que
se espera delas, como seu desempenho sera analisado e quais competéncias devem
desenvolver para ampliar sua contribuicao a organizacao.

Uma experiéncia observada no Balé de Berlim ilustra a importancia da gestao profissional
de pessoas. Durante visita a institui¢cao, foi solicitado a direcao que apresentasse seus
critérios de avaliacdo e acompanhamento do corpo artistico.

A resposta revelou um sistema rigoroso e ao mesmo tempo transparente. Os bailarinos
eram avaliados diariamente durante ensaios e apresentacdes por uma equipe técnica
especializada. Aspectos fisicos, desempenho artistico, disciplina, capacidade de evolucao,
relacionamento profissional e comprometimento eram registrados sistematicamente ao
longo do ano.

Os resultados acumulados serviam como base para decisdes relacionadas a renovagao do
elenco, desenvolvimento profissional e contratagdo de novos talentos. O objetivo nao era
simplesmente controlar pessoas, mas assegurar elevados padroes de qualidade artistica e
estimular a melhoria continua.

Embora poucos setores possam adotar critérios tao rigorosos quanto os de uma companhia
de danca profissional, o principio permanece valido para qualquer organizagao: exceléncia
exige acompanhamento, desenvolvimento permanente e compromisso com resultados.

A construcao de marcas fortes depende diretamente dessa capacidade de mobilizar
pessoas em torno de objetivos comuns. O publico percebe a qualidade do atendimento, a
consisténcia dos servigos, a capacidade de inovagao e o comprometimento institucional.



Em dltima analise, percebe o resultado do trabalho humano.

Tecnologias mudam. Produtos envelhecem. Processos sao substituidos. Mercados se
transformam.

As pessoas permanecem como o principal elemento de criagdo, adaptacao e renovacao
das organizacgdes.

Por essa razao, toda marca forte possui por tras uma equipe igualmente forte. E toda
organizagao que pretende construir uma reputacao duradoura precisa compreender que
seus maiores ativos ndao estdo em seus edificios, equipamentos ou sistemas, mas na
inteligéncia, na dedicacao e na capacidade de realizagdo das pessoas que lhe dao vida
diariamente.

4 Comunicagao, Organizagao e Marca

“Comunicacao nao é o que vocé diz. Comunicacgao € o que o outro entende.”
David Ogilvy (1911-1999)

A comunicagao ocupa posi¢cao central na vida das organizagdes. Nenhuma instituicao
consegue cumprir adequadamente sua missao sem estabelecer processos permanentes
de didlogo com seus diferentes publicos de interesse. Mais do que transmitir informacoes,
a comunicacdao tem a funcado de criar entendimento, alinhar expectativas, construir
relacionamentos e fortalecer a conflanga entre a organizacao e a sociedade.

Toda organizagdao comunica. Mesmo quando ndo deseja fazé-lo. Comunica por suas
decisodes, pela conduta de seus dirigentes, pela qualidade de seus produtos e servicos, pela
forma como trata seus colaboradores, fornecedores e clientes. Comunica pelos seus atos,
pela sua cultura e pelos resultados que entrega a sociedade.

Acomunicagaoorganizacional & portanto,muitomaisampladoquecampanhaspublicitarias,
redes sociais, entrevistas ou assessoria de imprensa. Ela representa um sistema integrado
de relacionamentos capaz de conectar a organizagao aos diversos publicos com os quais
interage.

Seu objetivo maior é gerar valor para a organizagao e para a sociedade. Valor econémico,
institucional, social e reputacional.

Independentemente do porte da organizagdo, a comunicagao possui natureza estratégica.
Por essa razao, exige planejamento, definicdo de objetivos, escolha adequada de canais e
monitoramento permanente dos resultados alcangados.

Uma comunicacgao eficiente nasce do planejamento e ndo da improvisagao.
O Plano de Comunicacgao tem justamente a funcao de organizar os fluxos de informacao,

definir responsabilidades, estabelecer prioridades e determinar os instrumentos mais
adequados para cada situagao.



Em geral, a comunicagdo organizacional esta estruturada em trés grandes areas
complementares.

A primeira € a comunicagao institucional, voltada para a construcdo da imagem e do
relacionamento com a sociedade, governos, parceiros, imprensa e demais publicos externos.
A segunda é a comunicagao mercadoldgica, responsavel pela divulgacdo de produtos,
servigos e iniciativas da organizagao, buscando ampliar reconhecimento, preferéncia e
participacao de mercado.

A terceira é a comunicacao interna, destinada aos colaboradores, dirigentes e demais
integrantes da organizacao. Seu objetivo é fortalecer a integragao, disseminar valores,
reduzir ruidos de informacao e criar senso de pertencimento.

Essas trés dimensdes ndo atuam de forma isolada. Pelo contrario. Devem funcionar de
maneiraintegrada, reforcando uma identidade comum e transmitindo mensagens coerentes
para todos os publicos.

A coeréncia € um dos maiores desafios da comunicagao contemporanea.

N&o basta que uma organizacdo afirme determinados valores. E necessario que esses
valores estejam presentes em suas praticas cotidianas. Quando existe contradi¢cdo entre
discurso e comportamento, a comunicacao perde credibilidade e a marca sofre desgaste.
A reputacao é construida justamente nesse espacgo entre aquilo que a organizag¢ao declara
e aquilo que efetivamente realiza.

Por essa razao, a comunicacao deve estar profundamente conectada a governanga, ao
planejamento estratégico e a gestao das pessoas.

Nao é possivel comunicar exceléncia em atendimento quando os colaboradores nao
recebem treinamento adequado. Nao é possivel defender sustentabilidade sem praticas
ambientais consistentes. Nao é possivel divulgar inovagao quando a organizagao nao cria
ambientes favoraveis a criatividade.

A comunicacao amplifica aquilo que a organizacgao é.

Entre as fun¢des mais relevantes da comunicagéao institucional destaca-se a gestdo dos
relacionamentos.

Nesse campo encontram-se atividades como relagdes publicas, relagcdes institucionais,
comunicagao governamental, assessoria de imprensa e gestao da reputacao.

O objetivo é construir pontes permanentes entre a organizacao e seus publicos de interesse.
A assessoria de imprensa continua exercendo papel importante nesse processo. Sua
funcao é estabelecer relacdes de confianga com jornalistas, veiculos de comunicacao,
influenciadores e formadores de opinidao, ampliando a presenca institucional da organizacao
por meio da chamada midia espontanea.

Essa atividade exige planejamento, transparéncia e credibilidade. Relagdes sélidas com a
imprensa nao sao construidas em momentos de crise. Sao construidas ao longo do tempo,
por meio da oferta permanente de informacgdes precisas e relevantes.



A gestdo da comunicagado exige ainda a existéncia de porta-vozes preparados para
representar a organizacao.

Uma entrevista, uma declaragao publica ou uma participagao em evento podem fortalecer
ou comprometer anos de construcao reputacional.

Por essa razao, tornou-se comum a realizagao de programas de Media Training, destinados
a preparar dirigentes e executivos para o relacionamento profissional com os meios de
comunicacgao.

O treinamento busca desenvolver habilidades de comunicacao, clareza na transmissao de
mensagens e capacidade de atuacao em situacdes de crise. Contudo, a comunicagao nao
se limita a relagdo com a imprensa. A comunicagao interna possui importancia igualmente
estratégica. Organizacdes que nao conseguem comunicar seus objetivos para dentro
dificilmente conseguirao fazé-lo para fora.

Oscolaboradores precisam compreender a missao institucional, os desafios da organizacao,
os resultados alcang¢ados e sua contribuicao para o conjunto.

A comunicagdo interna reduz boatos, diminui conflitos, amplia a confianga e fortalece o
comprometimento das equipes. Mais do que informar, ela cria alinhamento. Quando bem
conduzida, contribui para retencao de talentos, valorizagao das pessoas e fortalecimento
da cultura organizacional. No ambiente externo, a comunicagao assume papel decisivo na
construgdo da marca.

E por meio dela que a sociedade conhece os produtos, servicos, projetos e realizacées da
organizacgao. Sua funcao é identificar os canais mais adequados para cada publico, definir
linguagens apropriadas e estabelecer uma presenga constante nos ambientes fisicos e
digitais. A marca precisa ser percebida, compreendida e reconhecida. Nesse processo, a
identidade visual desempenha papel relevante.

Nome, logotipo, simbolos, tipografia, cores e padrdes graficos constituem elementos que
facilitam o reconhecimento e a memorizagao da marca. Entretanto, a identidade visual
representa apenas a superficie da comunicacao.

Averdadeiraidentidade organizacional encontra-se nos valores, comportamentos e atitudes
praticados diariamente.

Por essarazao,acomunicagao também é responsavel por proteger e fortalecer o patriménio
simbdlico da organizacéo.

Seu papel é assegurar a correta utilizagdo da marca, preservar sua integridade e garantir
coeréncia entre as diversas manifestagdes institucionais.

Quando bem administrada, a comunicacao contribui para trés resultados fundamentais.
Primeiro, confere singularidade a organizacao, permitindo sua diferenciagdo em relagcao
aos concorrentes.



Segundo, reforga seu propésito, tornando clara sua contribuicdo para a sociedade.
Terceiro, fortalece o sentimento de pertencimento entre colaboradores, parceiros, clientes
e demais publicos de interesse.

Em uma sociedade conectada, caracterizada pela velocidade da informagcdo e pela
multiplicidade de canais de comunicacao, esses desafios tornaram-se ainda mais
complexos. Nunca foi tao facil comunicar. E nunca foi tao dificil ser ouvido.

A comunicagdo contemporanea exige monitoramento permanente, capacidade de
adaptacao e compreensao das transformacgdes culturais que ocorrem em ritmo acelerado.
As midias digitais ampliaram a capacidade de expressao das pessoas. O consumidor
deixou de ser apenas receptor de mensagens para tornar-se produtor de conteudo, critico,
avaliador e influenciador.

As organizagoes perderam o controle absoluto sobre suas narrativas. Hoje a comunicacao
€ uma construgao compartilhada.

Nesse ambiente, algumas premissas tornam-se fundamentais: responder as manifestagdes
recebidas, atuar com transparéncia, informar com precisao, confirmar o entendimento das
mensagens transmitidas e tratar todos os publicos com respeito. A linguagem institucional
deve ser clara, objetiva e compativel com os valores da organizagao.

Manuais, protocolos e procedimentos ajudam a organizar os fluxos de informacao, definir
responsabilidades e estabelecer padrdes de qualidade para a comunicagao.
Entretanto, nenhum manual substitui a credibilidade.

No final, a forga da comunicacao esta diretamente associada a conflanga que a organizagao
consegue construir ao longo do tempo. Comunicagao, organizagao e marca sao elementos
inseparaveis. A organizagao produz. A comunicacéao interpreta e difunde. A marca sintetiza
a percepcao construida na mente das pessoas.

Quando esses trés elementos atuam de forma harmoénica, surge um dos ativos mais
valiosos das instituicdes contemporaneas: a reputacao.

5 Gestao Financeira, Controladoria e Valor da Marca

Areputacao de uma organizagao nao € construida apenas por suas ideias, produtos, servi¢os
ou pela qualidade da sua comunicacgdo. A credibilidade institucional também depende da
forma como os recursos financeiros sdo administrados e da capacidade da organizagao de
demonstrar transparéncia na utilizacdo desses recursos.

Poucas areas influenciam tanto a confianga dos publicos de interesse quanto a gestao
financeira e a controladoria. Sdo elas que transformam a atividade cotidiana da organizagéao
em informacdes objetivas capazes de demonstrar resultados, eficiéncia, sustentabilidade e
legitimidade.

Uma marca forte depende da conflanca. E a confianga, em grande medida, depende da



capacidade de prestar contas.

Aolongodasultimasdécadas,asociedadetornou-semaisexigenteemrelacaoatransparéncia
das organizagdes. Governos, investidores, patrocinadores, financiadores, fornecedores,
colaboradores e consumidores desejam compreender ndo apenas o que as organizagoes
fazem, mas também como utilizam os recursos colocados sob sua responsabilidade.
Nesse contexto, gestdo financeira e controladoria deixaram de ser fungcdes meramente
administrativas para assumir papel estratégico na construg¢ao da reputacao institucional.
Embora complementares, as duas areas possuem atribui¢oes distintas.

A gestdo financeira esta relacionada a administragdo dos recursos monetarios da
organizacdo. E responsavel pelo controle das contas a receber e a pagar, gestio de caixa,
aplica¢des financeiras, relacionamento com instituicbes bancarias, captagao de recursos,
administragao do capital de giro e planejamento financeiro.

Sua principal missao é garantir liquidez e sustentabilidade para que a organizagao possa
cumprir seus compromissos e realizar seus objetivos.

A controladoria possui uma fungdo mais ampla.

Seu papel consiste em monitorar o desempenho da organizag¢ao, comparar o planejado com
o realizado, avaliar desvios, verificar a qualidade dos processos e fornecer informagodes que
auxiliem a tomada de decisdes.

A controladoria atua como um sistema de navegacao institucional.

Seu objetivo nao é apenas registrar o passado, mas oferecer elementos para compreender
o presente e preparar o futuro.

Quando gestao financeira e controladoria atuam de forma integrada, tornam-se capazes
de identificar oportunidades, antecipar riscos, corrigir desvios e orientar a organizacao na
busca de melhores resultados.

Sao areas que ajudam a responder perguntas fundamentais:

Estamos utilizando adequadamente os recursos disponiveis?

Os resultados alcangados correspondem aos objetivos planejados?

Quais atividades geram mais valor?

Quais projetos precisam ser revistos?

Quais marcas contribuem efetivamente para a sustentabilidade da organiza¢ao?

A resposta a essas perguntas permite que dirigentes tomem decisdes mais consistentes e
reduzam o grau de improvisagao na gestao.

Ao mesmo tempo, essas areas oferecem informacgdes essenciais para a avaliagao do valor
econdmico da organizacao e de suas marcas.

O valor de uma marca nao decorre apenas de sua popularidade. Ele também estarelacionado
a sua capacidade de gerar receitas, atrair investimentos, ampliar relacionamentos e produzir
resultados sustentaveis ao longo do tempo.



Por essa razao, controladoria e gestao financeira participam diretamente da construgcao do
valor institucional.

Para cumprir adequadamente suas fungdes, essas areas interagem com diversos
instrumentos de gestao, entre eles a contabilidade, a auditoria, o compliance, o orcamento
e os indicadores de desempenho.

A contabilidade constitui um dos principais instrumentos de governanca. Sua funcgao
é registrar os fatos econémicos da organizagao, produzindo informagdes capazes de
demonstrar sua situag¢ao patrimonial, financeira e operacional.

Cabe a area contabil realizar os lancamentos documentais, apurar tributos, controlar o
patriménio, registrar obrigacdes trabalhistas e produzir demonstragdes financeiras que
reflitam a realidade da organizacéo.

Entre os instrumentos contabeis mais importantes destaca-se o Plano de Contas, estrutura
gue organiza receitas, despesas, custos, ativos, passivos e centros de responsabilidade da
organizacdo. E a partir dele que se torna possivel interpretar os resultados e compreender a
dindmica econdmica da institui¢ao.

Outro instrumento relevante é o Balancete, utilizado para acompanhar periodicamente os
movimentos contabeis e verificar a consisténcia dos registros realizados.

O Balango Patrimonial representa uma fotografia da organizacdo em determinada data.
Sua finalidade é apresentar a posicao econdémica, financeira e patrimonial da instituicao,
evidenciando seus bens, direitos e obrigagoes.

Complementando essavisao, o Demonstrativo de Resultados do Exercicio —DRE — apresenta
a formacgdo do resultado obtido durante determinado periodo. Nele sdo confrontadas
receitas, custos e despesas, permitindo verificar a existéncia de lucro, prejuizo, superavit ou
déficit.

Também merecem destaque o Demonstrativo de Fluxo de Caixa, que evidencia as entradas
e saidas efetivas de recursos financeiros; o Demonstrativo do Valor Adicionado, que revela
a riqueza gerada pela organizagao e sua distribuicao; e as Notas Explicativas, responsaveis
por detalhar critérios contabeis, procedimentos adotados e informacdes relevantes para
adequada compreensao dos numeros apresentados.

A qualidade das informacgdes contabeis depende diretamente da integridade documental.
Notas fiscais, recibos, contratos, comprovantes bancarios e registros cadastrais precisam
ser produzidos, conferidos e armazenados adequadamente. A correta identificacdo dos
fornecedores, seus CNAEs, inscricdes e condi¢cdes legais faz parte desse processo de
seguranga institucional.

Outro componente essencial da governanga financeira é a auditoria.
A auditoria € um processo sistematico de verificagdo destinado a avaliar documentos,
procedimentos e controles, identificando inconsisténcias, vulnerabilidades, erros ou



eventuais irregularidades.

A Auditoria Externa examina as demonstracdes contabeis produzidas pela organizacgao.
Seu obijetivo é verificar se os registros representam adequadamente a realidade patrimonial
e financeira, emitindo parecer técnico independente sobre sua conformidade com os
principios e normas contabeis vigentes.

A Auditoria Interna possui foco mais amplo. Avalia controles internos, procedimentos
administrativos, processos de compras, tesouraria, estoques, contratos e demais atividades
operacionais. Sua funcao principal é prevenir falhas, reduzir riscos e detectar desvios ou
fraudes.

Mais recentemente ganhou relevancia a Auditoria de Fornecedores, utilizada para verificar
a capacidade técnica, financeira, operacional, trabalhista e ambiental de empresas
contratadas. O objetivo é assegurar que fornecedores atuem em conformidade com os
padrdes de qualidade e responsabilidade exigidos pela organizacgéao.

Associado a auditoria encontra-se o compliance ou conformidade.

O compliance tem por finalidade garantir que a organizag¢ao atue em conformidade com a
legislagao, regulamentos, contratos, politicas internas e principios éticos.

Sua funcao é prevenir, detectar e corrigir irregularidades, reduzindo riscos juridicos,
financeiros e reputacionais.

Organizagdes que investem em compliance fortalecem sua credibilidade junto ao mercado,
investidores, patrocinadores, 6érgaos reguladores e a sociedade.

A controladoria ocupa posi¢ao central nesse conjunto de atividades.

Cabe a ela monitorar se as metas e objetivos estabelecidos estao sendo cumpridos,
acompanhar a execugao orgcamentaria, consolidar informagdes econémicas e financeiras,
coordenar indicadores de desempenho e produzir analises para subsidiar a tomada de
decisoes.

Sua fung¢do nao é apenas apontar problemas, mas também identificar oportunidades de
melhoria, redugédo de custos, ampliagdo de receitas e fortalecimento da sustentabilidade
institucional.

Por essa razdo, recomenda-se que a Controladoria esteja vinculada diretamente a
Presidéncia, ao Conselho Deliberativo ou ao principal acionista da organizacao. Deve
participar das reunides estratégicas, apresentar demonstrativos, discutir indicadores e
contribuir para o aperfeicoamento permanente dos processos organizacionais.

Nesse contexto, o Conselho Fiscal desempenha papel igualmente relevante.

Embora facultativo em muitas organizacbes privadas, sua existéncia é altamente
recomendavel e obrigatéria em determinadas estruturas juridicas, como Organizagdes



Sociais e OSCIPs.
O Conselho Fiscal atua como érgao independente de fiscalizagao.

Sua missao é examinar receitas, despesas, aplicacdes financeiras, demonstracoes
contabeis, movimentag¢des patrimoniais e relatérios produzidos pela administracao.

Nao administra a organizacao nem substitui a Diretoria Executiva. Sua fungéo é analisar,
questionar, recomendar ajustes e emitir pareceres sobre a situagao econémico-financeira
da instituicéo.

Um Conselho Fiscal atuante protege a organizacao, seus dirigentes, patrocinadores,
investidores e a propria marca.

Ao reduzir a possibilidade de erros, desperdicios, desvios ou fraudes, fortalece a confianga
das partes interessadas e amplia a legitimidade institucional.

Outro instrumento fundamental € o orgamento.

O orgamento representa a traducao financeira do planejamento estratégico.

Por meio dele sao estimadas receitas, projetadas despesas, definidos investimentos e
estabelecidas metas para determinado periodo.

Toda atividade organizacional produz impacto financeiro. Consequentemente, toda decisao
relevante deve estar refletida na peca orgamentaria.

O orcamento é construido a partir das menores unidades operacionais da organizagao,
consolidando custos, despesas, receitas e resultados esperados em uma visao integrada.
Algumas organizag¢des adotam o Orgamento Base Zero, metodologia que exige ajustificativa
de todas as despesas e investimentos a cada novo ciclo de planejamento, evitando a
simples reproducao de gastos historicos. Independentemente da metodologia utilizada,
o orcamento deve ser acompanhado permanentemente pelo confronto entre previsto e
realizado. Esse acompanhamento permite identificar desvios, corrigir rumos e aprimorar o
processo decisorio.

Mais importante do que produzir numeros é compreender seu significado.

Nesse sentido, os indicadores de desempenho assumem papel estratégico.

Indicadores sao instrumentos quantitativos utilizados para medir produtividade, eficiéncia,
qualidade, rentabilidade e desempenho das atividades organizacionais.

Eles transformam percepc¢des subjetivas em informagdes comparaveis.

Permitem acompanhar tendéncias, identificar problemas, avaliar resultados e apoiar
decisoes.

Toda unidade organizacional deve possuir indicadores compativeis com seus objetivos. O
mesmo principio aplica-se as marcas.

Participacdo de mercado, crescimento de publico, reconhecimento institucional, geracao
de receitas, captacao de recursos, retorno de imagem, satisfagcao de usuarios e fidelizacéao



constituem exemplos de indicadores que auxiliam na avaliagdo do desempenho das marcas.
O principio é simples: aquilo que nao pode ser medido dificilmente pode ser administrado.
Entretanto, numeros isolados nao garantem bons resultados.

A verdadeira contribui¢do da gestéo financeira, da controladoria, da auditoria e do Conselho
Fiscal esta na capacidade de transformar dados em informacgdes, informagcdes em
conhecimento e conhecimento em decisdes.

No final, todas essas estruturas possuem uma missao comum: assegurar que a organizagao
mantenha equilibrio entre recursos, objetivos e resultados. Sua funcao vai além do controle.
Contribuem para a sustentabilidade institucional, fortalecem a governang¢a, ampliam
a transparéncia e ajudam a construir a conflanga necessaria para que organizacdes e
marcas prosperem ao longo do tempo. Marcas fortes exigem boa comunicacao, liderangas
competentes e equipes comprometidas. Mas também exigem nimeros confiaveis, controles
consistentes, processos transparentes e capacidade permanente de prestar contas a
sociedade.

A reputacao é construida por percepcgoes. A credibilidade, porém, precisa ser demonstrada
por evidéncias. E exatamente essa a contribuicdo da gestdo financeira, da controladoria,
da auditoria e do Conselho Fiscal para a construgao de organizacdes soélidas e marcas
duradouras.

6. Processo Decisorio

Administrar organizagdes significa tomar decisdes continuamente. Algumas sao simples
e rotineiras; outras possuem impacto profundo sobre o futuro da instituicdo, suas marcas,
seus colaboradores e os publicos que atende. Em qualquer circunstancia, o processo
decisério representa uma das fungdes centrais da gestao.

Decidir significa escolher entre alternativas possiveis. E a pratica cotidiana de solucionar
problemas, capturar oportunidades, reconhecer padroes de comportamento, estabelecer
prioridades e orientar a utilizacdo de recursos. Também é por meio do processo decisorio
que as organizagoes definem niveis de autonomia, distribuem responsabilidades, organizam
fluxos de informacao e determinam quem pode decidir sobre determinados assuntos.

Toda organizagao possui um sistema decisorio, ainda que informal. Nas organizagdes mais
maduras, entretanto, as decisdes seguem métodos e procedimentos previamente definidos,
reduzindo improvisagoes e aumentando a probabilidade de sucesso.

O processo decisério exige observacao, disciplina intelectual e capacidade analitica. Antes
de agir, é necessario compreender adequadamente o problema ou a oportunidade que se
apresenta.

Peter Drucker observava que muitos dirigentes dedicam enorme esforgco a busca de solugdes
sem antes compreender claramente qual é o problema que precisam resolver. Segundo ele,
a qualidade da decisdo depende diretamente da qualidade da definicado do problema.

O primeiro passo consiste em classificar a situagao enfrentada.
Trata-se de um acontecimento novo ou de uma situagéo recorrente?



E um problema pontual ou um fenémeno estrutural?

Representa uma ameaga ou uma oportunidade?

A correta classificacao permite determinar se a organizagao esta diante de um caso isolado
ou de um padrao que exige solugcdes permanentes.

Em seguida, torna-se necessario definir claramente o problema.

Muitas organizagdes confundem sintomas com causas. Queda de vendas, por exemplo,
pode nao ser o problema principal, mas apenas a consequéncia de fatores mais profundos
relacionados a qualidade do produto, posicionamento da marca, atendimento, pre¢o ou
mudanc¢as no comportamento do consumidor.

Definido o problema, o gestor deve estabelecer quais condi¢gdes precisam ser atendidas
para que a solucao seja considerada satisfatoria. Trata-se da definicdo dos limites e critérios
gue orientarao a decisao.

A etapa seguinte consiste em identificar a alternativa mais adequada, considerando nao
apenas aquilo que parece conveniente ou aceitavel, mas aquilo que efetivamente responde
as necessidades da organizacgao.

A decisao, entretanto, ndo se encerra na escolha da alternativa.

Toda deciséao precisa ser transformada em agéo.

E necessario definir responsdaveis, recursos, prazos, indicadores e formas de
acompanhamento. Uma decisdo sem implementacao é apenas uma intencao.

ApOs sua execucao, cabe verificar se os resultados esperados estdo sendo alcangados.
Essa avaliagdo permite confirmar a validade dos pressupostos utilizados ou indicar a
necessidade de ajustes.

O ciclo decisorio pode ser resumido em oito etapas fundamentais:
Classificar o problema ou oportunidade;

Definir claramente a situagao enfrentada;

Estabelecer condic¢des e limites para a solucgéo;

Escolher a alternativa mais adequada;

Transformar a decisdo em plano de acéo;

Executar as medidas definidas;

Avaliar os resultados obtidos;

Corrigir rumos ou consolidar procedimentos.

©O Nk~ -

O processo decisério moderno ndo depende apenas da experiéncia dos dirigentes. Diversas
metodologias foram desenvolvidas para auxiliar a observacao da realidade, a analise dos
problemas e a implementacao de melhorias.

Entre os sistemas de gestdao mais influentes destaca-se o Modelo Toyota de Producao,
conhecido mundialmente como Lean Manufacturing.

O conceito Lean parte da premissa de que toda organizagao produz valor e desperdicio



simultaneamente. O objetivo da gestao consiste em ampliar continuamente as atividades
qgue agregam valor ao cliente e eliminar aquelas que nao agregam.

O modelo enfatiza trabalho em equipe, melhoria continua, qualidade total, reducdo de
desperdicios, alta precisao dos processos, integragao com fornecedores e foco permanente
nas necessidades do publico-alvo.

automobilistica e passou a ser aplicada em hospitais, universidades, 6rgaos publicos,
museus e organizacgdes culturais

Outro instrumento amplamente utilizado é o ciclo PDCA, desenvolvido por Walter Shewhart
e posteriormente difundido por W. Edwards Deming.

O PDCA representa um processo permanente de melhoria continua composto por quatro
etapas: Planejar (Plan), Fazer (Do), Checar (Check) e Agir (Act).

Primeiramente planeja-se a acdo. Em seguida executa-se o planejado. Depois verificam-
se os resultados obtidos e, finalmente, adotam-se medidas corretivas ou preventivas para
aperfeicoar o processo.

O método tornou-se uma das ferramentas mais utilizadas no mundo para gestao da
qualidade e aperfeicoamento organizacional.

Quando existem multiplos problemas concorrendo por atencéo, surge a necessidade
de priorizagdo. Nesse contexto destaca-se a Matriz GUT, desenvolvida para classificar
problemas segundo trés critérios: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

A gravidade avalia o impacto do problema.

A urgéncia determina o prazo disponivel para intervencgao.

A tendéncia mede a velocidade de deterioragao caso nenhuma agao seja tomada.

A combinacao desses trés fatores permite estabelecer prioridades objetivas para a tomada
de decisodes.

Outra ferramenta amplamente utilizada é a Matriz de Eisenhower, desenvolvida a partir da
experiéncia de Dwight D. Eisenhower.

Eisenhower foi um dos mais importantes estrategistas da Segunda Guerra Mundial. Como
comandante das forgas aliadas na Europa, coordenou operacdes militares envolvendo
milhdes de soldados, milhares de embarcagoes, aeronaves e equipamentos. Coube a ele
liderar a Operacao Overlord, o desembarque aliado na Normandia em 1944, considerado
um dos acontecimentos decisivos para a derrota do regime nazista.

A experiéncia de administrar recursos escassos, multiplas prioridades e situagdes criticas
levou Eisenhower a formular uma observacgao que se tornou um classico da administracao:
“Nem tudo o que é urgente é importante. Nem tudo o que é importante é urgente.”

A partir desse principio surgiu a Matriz de Eisenhower, que organiza as atividades em quatro



quadrantes.

O primeiro reune os assuntos importantes e urgentes. Sao situagées que exigem acgao
imediata, como crises financeiras, acidentes, falhas operacionais, riscos juridicos ou
ameacas a continuidade da organizacgao.

O segundo quadrante concentra os assuntos importantes, mas nao urgentes. Trata-se do
espaco mais estratégico da gestao. Nele encontram-se planejamento estratégico, inovacao,
formacao de equipes, desenvolvimento de marcas, governanga, sucessao empresarial,
pesquisa e construcao de relacionamentos institucionais.

O terceiro quadrante reune atividades urgentes, porém pouco importantes. Sdo demandas
operacionais, interrupgoes, solicitacdes administrativas ou atividades que podem ser
delegadas.

O quarto quadrante compreende tarefas que ndo sao urgentes nem importantes,
representando desperdicios de tempo e energia organizacional.

A principal contribuicao da matriz € demonstrar que organiza¢gdes maduras dedicam mais
tempo a construgao do futuro do que ao combate permanente das crises do presente.
Outra ferramenta classica € o Principio de Pareto.

Desenvolvido a partir das observagdes do economista italiano Vilfredo Pareto, o conceito
indica que aproximadamente 80% dos resultados costumam decorrer de 20% das causas.
Embora nao constitua uma regra matematica absoluta, o principio auxilia gestores a
identificar fatores criticos e concentrar esforgos onde os impactos tendem a ser maiores.

Nas organizagoes culturais, por exemplo, € comum que uma pequena parcela dos projetos
concentre a maior parte do publico, da arrecadacgao ou da visibilidade institucional.

|dentificar esses fatores permite uma alocagao mais eficiente dos recursos.
Complementando esse conjunto de ferramentas encontra-se o Diagrama de Ishikawa,
também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe.

Seu objetivo é identificar as causas que contribuem para determinado problema.

A metodologia organiza visualmente os fatores que influenciam um resultado, normalmente
agrupados em categorias como recursos humanos, processos, equipamentos, materiais,
ambiente e métodos de gestao.

Ao investigar cada uma dessas dimensodes, a organizagdo amplia sua capacidade de
compreender problemas complexos e identificar causas reais em vez de apenas tratar
sintomas.

Nos ultimos anos, os sistemas tradicionais de decisao passaram a conviver com novas
tecnologias de analise de dados, inteligéncia artificial e simulacéao de cenarios.

Essas ferramentas ampliaram significativamente a capacidade de processar informacgdes
e avaliar alternativas.



A inteligéncia artificial ndo substitui a decisdo humana, mas amplia a capacidade de
observacao, analise e projecao de cenarios.

Entre as principais aplicacdes da IA no processo decisorio destacam-se a analise preditiva,
capaz deidentificar tendéncias futuras a partir de dados historicos; os sistemas de Business
Intelligence (Bl), que consolidam grandes volumes de informagdes em painéis gerenciais;
os modelos de simulagcdo de cenarios; os sistemas de monitoramento de reputacao de
marcas; a analise automatizada de riscos; e as plataformas de gestdao do conhecimento
organizacional.

Atualmente, ferramentas como ChatGPT, Microsoft Copilot, Google Gemini, Claude, Perplexity,
Power BI, Tableau, Salesforce Einstein e IBM Watson auxiliam dirigentes e equipes na
organizacao de informacgoes, formulacao de hipoteses, analise de alternativas e construcao
de cenarios.

A contribuicao dessas ferramentas € extraordinaria para ampliar a velocidade de
processamento e reduzir o tempo de analise. Entretanto, continuam incapazes de substituir
aspectos essencialmente humanos da decisao, como julgamento, experiéncia, sensibilidade
politica, compreensao cultural, valores e responsabilidade ética.

A tecnologia responde perguntas. A lideranga continua responsavel por formular as
perguntas corretas.

O grande desafio contemporaneo consiste justamente em combinar conhecimento humano,
experiéncia organizacional e capacidade tecnoldgica.

As organizagdes mais bem-sucedidas sao aquelas que conseguemtransformarinformacdes
em conhecimento, conhecimento em decisdes e decisdes em resultados.

Em ultima anadlise, o processo decisério representa a capacidade de uma organizagao
construir seu proprio futuro.

Marcas fortes, instituicdes respeitadas e organiza¢des duradouras nao surgem por acaso.
Sao consequéncia de milhares de decisdes tomadas ao longo do tempo.

A qualidade dessas decisdes determina, em grande medida, a capacidade de adaptacao,
crescimento e permanéncia da organizagao perante a sociedade.

A boa decisao raramente é fruto da improvisagao. Ela resulta da observacao cuidadosa da
realidade, do uso disciplinado de métodos, da capacidade de aprender com a experiénciaeda
disposicdo permanente para corrigir rumos quando necessario. E nesse processo continuo
de analise, escolha, acao e aprendizagem que se constroi a exceléncia organizacional e se
consolidam as marcas que permanecem relevantes ao longo do tempo.

Inteligéncia Artificial e Processo Decisdrio



Nos ultimos anos, os sistemas tradicionais de decisdao passaram a conviver com novas
tecnologias de analise de dados, inteligéncia artificial e simulacéao de cenarios.

Essas ferramentas ampliaram significativamente a capacidade de processar informacgdes,
identificar padrdes, avaliar alternativas e antecipar tendéncias. A inteligéncia artificial nao
substitui a decisdo humana, mas aumenta a capacidade de analise dos gestores e reduz
significativamente o tempo necessario para avaliar cenarios complexos.

Entre as principais aplicacdes da Inteligéncia Artificial no processo decisério destacam-se:
Analise Preditiva — utilizacdo de modelos estatisticos e algoritmos para identificar tendéncias
futuras a partir de dados histéricos. E amplamente utilizada em vendas, comportamento de
consumidores, logistica, manutencao de equipamentos e gestao financeira.

Business Intelligence (Bl) — consolidacao de grandes volumes de informagdes em painéis
gerenciais que permitem acompanhamento em tempo real dos indicadores de desempenho.
Simulagdo de Cendarios - avaliacdo de diferentes alternativas estratégicas antes da
implementac¢ao de uma decisao.

Monitoramento de Reputacdo — acompanhamento permanente da percep¢ao publica da
marca em redes sociais, imprensa e meios digitais.

Analise de Riscos — identificagao antecipada de riscos financeiros, juridicos, operacionais,
reputacionais ou regulatorios.

Gestdo do Conhecimento - organizacdo de documentos, contratos, procedimentos,
pesquisas e informacdes acumuladas pela organizag¢ao ao longo do tempo.

Automacao Inteligente de Processos — reducao de tarefasrepetitivas e burocraticas, liberando
as equipes para atividades de maior valor agregado.

Entre as ferramentas mais utilizadas atualmente encontram-se:

. ChatGPT - apoio a pesquisa, andlise, redagao, simulagdo de cenarios e estruturagao
de alternativas decisérias.

. Microsoft Copilot — integragcdo com ambientes corporativos, analise documental e
produtividade.

. Google Gemini — analise de dados, producao de conteudo e apoio a pesquisa.

. Claude - interpretacao de documentos extensos e analises estratégicas.

. Perplexity — pesquisa estruturada com referéncias e fontes.

. Power Bl — construgao de painéis de indicadores e acompanhamento gerencial.

. Tableau - visualizagao avancada de dados.

. Salesforce Einstein — previsao de comportamento de clientes e apoio comercial.

. IBM Watsonx — analise corporativa e gestao do conhecimento.

. Notion Al — organizacao de informacoes, projetos e conhecimento institucional.

Nadreacultural,essasferramentaspodemauxiliardesdeaprevisdodepublicoparaexposi¢oes
e espetaculos até a analise de captacao de recursos, identificacdo de patrocinadores
potenciais, monitoramento de reputacéao institucional e avaliagdo do impacto das acgdes de
comunicacao.



Contudo, a inteligéncia artificial possui limitagdes importantes. Ela trabalha sobre dados
disponiveis e padrdes observados. Nao substitui experiéncia, sensibilidade politica,
conhecimento cultural, percep¢ao de contexto, valores organizacionais e responsabilidade
ética.

A inteligéncia artificial responde perguntas.
A lideranca continua responsavel por formular as perguntas corretas.

O diferencial competitivo das organizacdes contemporaneas nao esta apenas no acesso a
tecnologia, mas na capacidade de combinar conhecimento humano, experiéncia acumulada,
criatividade, governanca e ferramentas digitais para produzir decisdes mais rapidas,
consistentes e eficazes.

Em ultima analise, o processo decisério continua sendo uma atividade essencialmente
humana. Atecnologiaamplia possibilidades. Aresponsabilidade pelos resultados permanece
com aqueles que dirigem a organizacao.

7 Marketing e Captagao

Ao longo deste livro procuramos demonstrar que marcas nao sao construidas apenas por
campanhas publicitarias, slogans ou identidades visuais bem elaboradas. A forga de uma
marca nasce da combinacdo entre propdsito, governanga, planejamento, qualidade da
gestao, capacidade de inovacgao, reputacao e relacionamento com seus diversos publicos.
Nesse contexto, marketing e captacdo de recursos ocupam posi¢cao estratégica. Sao
fungcbes complementares que atuam para transformar o valor produzido pela organizagéao
em reconhecimento publico, relacionamento institucional e sustentabilidade econémica.

O marketing tem a responsabilidade de interpretar a realidade, compreender tendéncias,
identificar oportunidades e traduzir os atributos da organizagcdo em mensagens
compreensiveis para a sociedade. Sua fun¢ao vai muito além da divulgacgao. Trata-se de um
processo permanente de construgao de significado.

Em outras palavras, o marketing ajuda a responder uma pergunta fundamental: como a
organizacgao deseja ser percebida pelos publicos com os quais se relaciona?
Essa questao remete diretamente ao conceito de posicionamento.

Posicionar uma marca significa definir o espagco que ela pretende ocupar na mente das
pessoas. E uma escolha estratégica que envolve identidade, propésito, diferenciacdo
e coeréncia. Ndo basta comunicar uma ideia. E necesséario que a préatica organizacional
confirme aquilo que a comunicagao anuncia.

A reputacao de uma marca nasce exatamente dessa convergéncia entre discurso e pratica.
Quando uma organizagao afirma valorizar a inovagao, espera-se que seus produtos,
servigos e processos demonstrem essa caracteristica. Quando declara compromisso com
a educacao, sustentabilidade ou inclusao, suas agdes precisam confirmar essa promessa.
A marca é, em ultima instancia, a sintese das experiéncias acumuladas pelos publicos ao



longo do tempo.
Nesse aspecto, as contribuicdes de Michael Porter permanecem extremamente atuais.

Porter demonstrou que organizacdes sustentaveis sao aquelas capazes de construir
diferenciais percebidos pelos seus publicos. Segundo sua visdo, existem trés grandes
caminhos estratégicos: lideranca em custos, diferenciacao e atuagao em nichos especificos
de mercado.

O conceito de nicho possui grande relevancia para as organizacoes culturais.

Nem toda instituicao precisa falar para todos os publicos ao mesmo tempo. Em muitos
casos, o reconhecimento surge justamente da especializacdo. Um museu dedicado a arte
contemporanea, uma companhia de danga experimental, uma orquestra sinfénica, um festival
literario ou um centro de preservacgao historica atuam em nichos especificos. O objetivo nao é
alcancar toda a populacao, mas tornar-se referéncia junto ao publico que valoriza determinada
manifestacao cultural.

A especializacao cria identidade. A identidade gera reconhecimento. O reconhecimento
fortalece a marca.

Esse processo torna-se ainda mais importante diante do fendémeno da comoditizacao.
Commodities sdo produtos ou servicos percebidos pelo mercado como equivalentes. Quando
nao existem diferencas claras entre as ofertas, a decisdao do consumidor tende a ocorrer
exclusivamente pelo preco.

O papel do marketing consiste justamente em evitar essa condicao.

Uma marca forte impede que produtos, servicos e instituicdes sejam percebidos como
indiferenciados. Ela agrega significado, reduzriscos, gera confiancga e cria vinculos emocionais.

O setor cultural oferece inumeros exemplos. Dois teatros podem apresentar espetaculos
semelhantes. Dois museus podem possuir acervos relevantes. Duas instituicdes podem
desenvolver programas educativos de qualidade equivalente. Entretanto, a percepcao publica
nem sempre sera amesma. A diferenca costuma estar associada a forcada marca, areputacao
acumulada e a clareza do posicionamento institucional.

Por essa razao, o marketing deve sugerir caminhos para o reconhecimento e propagacao
da marca. Cabe-lhe identificar fatores de atracao, compreender habitos culturais, selecionar
publicos prioritarios, traduzir valores organizacionais em mensagens acessiveis, definir
estratégias de comunicacao, escolher midias apropriadas e construir narrativas capazes de
fortalecer a identidade institucional.

Ao mesmo tempo, o marketing precisa compreender que a sociedade contemporanea é
profundamente fragmentada. Os grandes meios de comunicag¢ao continuam relevantes, mas
convivem com redes sociais, plataformas digitais, influenciadores, comunidades tematicas
e canais especializados. A consequéncia é um ambiente mais complexo, onde a atencao
tornou-se um recurso escasso. As organizagdes disputam nao apenas recursos financeiros,
mas também atencao, confianca e relevancia.



E nesse ponto que o marketing encontra a captaco de recursos.

A captacao pode ser entendida como a capacidade da organizacdo de transformar
reconhecimento institucional em apoio efetivo. Seu objetivo consiste em identificar,
aproximar e desenvolver relacionamentos com pessoas fisicas, empresas, institutos,
fundacgoes, organismos publicos e demais agentes capazes de contribuir para a realizacéao
da misséo institucional.

Muitas organizagOes tratam a captagdo apenas como uma busca emergencial por
dinheiro. Essa visao é limitada. Captacao é relacionamento. E construcao de confianca. E
demonstragcao de competéncia. E geracao de credibilidade.

Nenhum patrocinador relevante investe recursos apenas porque recebeu uma proposta
bem diagramada. O investimento ocorre porque existe confianga na instituicdo, em sua
capacidade de execugao, em sua reputagao e no alinhamento entre valores. A captacao
comecga muito antes da solicitagao de apoio. Inicia-se pela pesquisa.

E necessario compreender quem sdo os potenciais parceiros, quais causas apoiam, quais
publicos desejam atingir, quais territérios priorizam, quais valores defendem e quais
resultados esperam alcangar. Nem todo patrocinador é adequado para todo projeto. Da
mesma forma, nem todo projeto possui aderéncia a qualquer patrocinador. Existe uma
|6gica de afinidade explicita ou implicita que precisa ser identificada.

Uma instituicdo voltada para formacgao cultural podera encontrar maior aderéncia junto a
empresas comprometidas com educacéao e desenvolvimento humano. Um projeto ligado ao
patrimdnio historico podera despertar interesse em organizagdes que valorizam memoria,
identidade e pertencimento. Programas voltados a inclusao social tendem a dialogar com
empresas que desenvolvem politicas de responsabilidade social, sustentabilidade ou ESG.
A pesquisa reduz desperdicios de energia e aumenta a eficiéncia da prospecgao. Entretanto,
elandodevelimitar-seasinformacgdesdisponiveis nainternetounosrelatériosinstitucionais.
Captar recursos exige inteligéncia de mercado e observagao permanente.

A primeira camada da pesquisa € composta pelos relatérios anuais, balangos sociais,
relatorios de sustentabilidade, apresentacdes para investidores, sites corporativos e
publicagdes institucionais. Esses documentos revelam prioridades estratégicas, programas
apoiados, areas de interesse e diretrizes de investimento social.

A segunda camada envolve a leitura sistematica da midia especializada. Publicacdes
de negdcios, economia, investimentos, cultura, terceiro setor e responsabilidade social
frequentemente antecipam movimentos empresariais, mudancas de posicionamento
institucional, substituicdo de dirigentes, fusdes, aquisicdes e novas estratégias de
relacionamento com a sociedade.

A terceira camada encontra-se na midia diaria. Entrevistas de executivos, anuncios de
investimentos, campanhas de comunicagao, langamento de produtos e manifestagdes
publicas ajudam a compreender o momento vivido por cada organizacao.

Existe ainda uma quarta camada, muitas vezes decisiva e pouco observada pelas equipes



de captacgao: os bastidores institucionais.

Congressos, seminarios, encontros empresariais, eventos culturais, associagdes setoriais,
camaras de comércio, foruns de governanga e reunides profissionais sdao ambientes
privilegiados para a circulacdo de informacdes relevantes. E nesses espacos que
frequentemente surgem sinais antecipados sobre mudangas de interesse, criagao de
programas de patrocinio, novos dirigentes ou futuras oportunidades de parceria.

A combinacao dessas diferentes fontes permite compreender ndo apenas quem possui
recursos, mas quem possui afinidade real com a proposta institucional.

Outro elemento frequentemente negligenciado é o papel da governanga no processo de
captacao.

Conselhos Deliberativos, Conselhos Consultivos e Conselhos de Administragao representam
ativos estratégicos para qualquer organizagdo. Seus integrantes acumulam experiéncia
profissional, credibilidade publica, conhecimento setorial e, principalmente, uma rede de
relacionamentos construida ao longo de décadas.

O chamado network institucional € um dos patrimonios mais relevantes das organizagoes.
Nao se trata apenas de acesso a pessoas influentes. Trata-se de relagdes de conflanca
construidas ao longo do tempo.

Em organizacbes maduras, os conselheiros colaboram identificando oportunidades,
sugerindo potenciais patrocinadores, aproximando dirigentes empresariais, liderancas
publicas, fundacdes, investidores sociais e formadores de opinido. Em muitos casos,
a abertura de uma porta depende menos da qualidade inicial de um projeto e mais da
credibilidade de quem realiza a aproximacao.

Naturalmente, o Conselho nao substitui a area de captagdao nem a diretoria executiva.
Seu papel é contribuir para a estratégia, ampliar conexdes, abrir caminhos e fortalecer a
legitimidade institucional da organizacao.

Depois da pesquisa e da definicdo dos alvos prioritarios inicia-se o processo de aproximacao.
Estabelecem-se contatos. Apresentam-se ideias. Compartilham-se informacdes. Constroi-
se conflanga. Somente entdo surge o momento adequado para apresentar uma proposta
formal.

Nesse aspecto, a qualidade da apresentacao possui papel decisivo.

O patrocinador ndo adquire apenas um projeto. Ele avalia a instituicdo, sua historia, sua
governanga, sua equipe, sua reputacao, sua capacidade de entrega e sua aderéncia aos
objetivos estratégicos do investimento.

Em muitos casos, o principal ativo apresentado nao é o projeto, mas a propria marca
institucional.

Instituicdes respeitadas possuem maior facilidade para captar recursos porque oferecem
segurancga aos investidores e patrocinadores. Uma marca consolidada reduz a percepcéao
de risco.



E por isso que governanca, planejamento, controladoria, comunicac&o e reputacéo aparecem
repetidamente aolongo deste livro. Todas essas areas contribuem para fortalecer a confianca.
E conflanga continua sendo a principal moeda das relagdes institucionais.

Um exemplo dessadinamica ocorreu no Museu de Arte Moderna de Sao Paulo. A aproximacao
com a VIVO nao surgiu inicialmente por meio de uma proposta comercial ou pela simples
apresentagcao de um projeto cultural. O relacionamento comecgou a partir de uma agenda
institucional entre liderancas. Durante um almoco entre a presidente do Museu e o principal
executivo da companhia, foi apresentada a importancia de uma empresa internacional
participar ativamente da valorizagao da producgao artistica brasileira e do fortalecimento dos
artistas contemporaneos em ascensao.

O argumento nao estava centrado apenas na exposi¢ao da marca do patrocinador. A proposta
consistia em associar a empresa a um movimento permanente de desenvolvimento cultural,
formacao de publico, estimulo a producao artistica e valorizagdo da arte contemporanea
brasileira.

A aproximacao institucional produziu resultados duradouros. A VIVO passou a patrocinar por
varios anos a exposi¢ao Panorama da Arte Brasileira, uma das mais relevantes iniciativas do
MAM. O evento possuia ainda uma vantagem estratégica adicional: sua realizacao coincidia
com os periodos das Bienais de Sao Paulo.

A proximidade fisica entre o Museu de Arte Moderna e a Bienal ampliava significativamente
a circulacao de visitantes especializados. Colecionadores, curadores, criticos, dirigentes
de museus, galeristas e profissionais do circuito internacional de arte frequentavam
simultaneamente os dois espacgos. A associagao da marca do patrocinador a um ambiente de
producao artistica qualificada, inovagao cultural e projecao internacional gerava beneficios
institucionais que ultrapassavam a simples exposicao publicitaria.

O caso demonstra que a captacdao de recursos é resultado da combinagao entre
posicionamento institucional, qualidade do projeto, reputacdo da organizacao, capacidade
de relacionamento, legitimidade da governanga e visdo estratégica das liderangas. Muitas
vezes a oportunidade nasce de uma conversa, mas sua continuidade depende da capacidade
da instituicao de entregar resultados consistentes ao longo do tempo.

A captacao, entretanto, nao termina com a assinatura de um contrato.

O acompanhamento posterior é tdo importante quanto a negociac¢ao inicial. Prestacao de
contas, comunicacao de resultados, cumprimento das contrapartidas, transparéncia na
aplicacao dos recursos e relacionamento continuo constituem elementos essenciais para a
renovacao de apoios futuros.

A verdadeira sustentabilidade nao surge da conquista de um patrocinador eventual. Ela
nasce da construcao de relacionamentos duradouros.

Nesse sentido, marketing e captagao formam um sistema integrado.

O marketing fortalece a marca. A marca fortalece a reputagado. A reputagcdo amplia a



capacidade de captagdo. A captacao gera recursos para execucao das atividades. As
atividades bem executadas fortalecem novamente a reputacao institucional.

Forma-se, assim, um circulo virtuoso de crescimento e sustentabilidade.

No ambiente contemporaneo, marcado pela abundancia de informacgdes e pela disputa
permanente por atengao, organizacdes que conseguem comunicar claramente sua proposta
de valor possuem vantagens relevantes.

Mais do que vender produtos, servigos ou projetos, elas conseguem mobilizar pessoas, atrair
parceiros, formar comunidades de interesse e construir relagdes de longo prazo.

Em udltima analise, marketing e captacao sdo instrumentos para transformar propdésito em
reconhecimento, reconhecimento em confianga e confianga em sustentabilidade.

E dessa combinac&o entre posicionamento, reputacao, inteligéncia de mercado, governanca,
relacionamento e capacidade de execug¢ao que surgem as marcas capazes de permanecer
relevantes ao longo do tempo.



CAPITULO IV
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O Museu de Arte Moderna de Sao Paulo constitui um dos exemplos mais interessantes
da construcdo de uma marca cultural no Brasil. Sua trajetéria permite observar, de
forma concreta, como lideranga, governanca, planejamento, comunicacgao, captagao de
recursos, formacao de publicos e relagdes institucionais interagem ao longo do tempo
para consolidar uma organizacgao cultural relevante.

O MAM nao nasceu apenas como um museu. Surgiu como resultado da convergéncia de
interesses de alguns dos personagens mais influentes da sociedade brasileira na primeira
metade do século XX. Entre eles destacam-se Francisco Matarazzo Sobrinho, conhecido
como Ciccillo Matarazzo, sua esposa Yolanda Penteado e Assis Chateaubriand. A atuacao
desse grupo ultrapassou a criagao do MAM. Participaram direta ou indiretamente da
constituicdo do MASP, do MAM do Rio de Janeiro e das Bienais Internacionais de Sao
Paulo, instituicdes que transformaram definitivamente o ambiente artistico brasileiro.

Para compreender a criagdo do MAM ¢é preciso recordar que o Brasil possuia, naquele
periodo, poucas instituicdes culturais estruturadas. O Estado ainda ndo desempenhava
papel relevante no financiamento das artes e a iniciativa privada assumia parcela
significativa da responsabilidade pela criagdo e manutencao de equipamentos culturais.
As relagdes pessoais, empresariais e familiares tinham enorme importancia na formacgao
das institui¢des.

Nesse ambiente, a unido entre Yolanda Penteado e Ciccillo Matarazzo revelou-se decisiva.
Yolanda reunia uma extraordindria capacidade de relacionamento social, politico e
cultural. Ciccillo possuia recursos financeiros, visao empreendedora e capacidade de
realizacdo. A combinacao dessas competéncias permitiu a construcao de uma instituicao
que ultrapassaria sua funcao original para transformar-se numa referéncia nacional e
internacional.

Muitas vezes a literatura registra Ciccillo apenas como mecenas. Entretanto, sua trajetoria
empresarial ajuda a compreender o sucesso dos empreendimentos culturais que liderou.
Antes de ser reconhecido pelas artes, ja havia construido uma carreira empresarial de
destaque na industria metalurgica. A experiéncia acumulada na gestao de negocios foi
transferida para o ambiente cultural. Mobilizagdo de recursos, formacao de equipes,
definicao de objetivos, construcao de redes de relacionamento e capacidade de execucao
passaram a ser aplicadas a cultura com a mesma intensidade observada nos negdcios.

A criagao do Museu também foi favorecida pelo contexto internacional. O final da Segunda
Guerra Mundial produziu forte desvalorizagdao do mercado de arte europeu. Durante
viagens ao exterior, Yolanda e Ciccillo iniciaram a formacao da colegao que daria origem
ao acervo do Museu. O contato com especialistas internacionais permitiu adquirir obras
relevantes e estabelecer as bases curatoriais da futura instituicao.

Observa-se, desde a origem, uma caracteristica que acompanharia o MAM durante
toda sua trajetoria: a capacidade de dialogar simultaneamente com o ambiente local
e internacional. Essa caracteristica tornou-se parte da identidade da marca. O Museu
passou a representar modernidade, inovacao, atualizagao estética e abertura ao debate
artistico contemporaneo.



Sob a dtica da gestao de marcas, o MAM construiu desde cedo atributos que hoje seriam
classificados como elementos de posicionamentoinstitucional. Nao eraapenasumlocal para
exposicao de obras. Tornou-se um espacgo de reflexdo, formacao cultural, experimentacao
artistica e relacionamento entre diferentes setores da sociedade.

Ao longo de sua histéria, entretanto, o Museu enfrentou periodos de expansao, dificuldades
financeiras, transformacgdes institucionais e mudangas profundas no ambiente cultural. A
capacidade de adaptagao tornou-se uma de suas principais vantagens competitivas.
Talvez o exemplo mais significativo dessa capacidade de reinvencgao tenha ocorrido no
fortalecimento do programa educativo do Museu.

Na década de 1990 consolidou-se a percepc¢ao de que ndo bastava organizar exposi¢oes
de qualidade. Era necessario formar publico. A sobrevivéncia da instituicdo dependia de
ampliar sua relevancia social.

A partir dessa visao, o setor educativo deixou de exercer fungao complementar e passou a
ocupar posicao estratégica dentro da organizacao.

O atendimento ao visitante deixou de ser passivo. O Museu passou a atuar ativamente na
aproximagao com escolas, professores, estudantes e grupos sociais diversos. O objetivo
era ampliar o acesso ao conhecimento artistico e transformar o museu em instrumento de
formacao.

Os resultados foram expressivos. Em determinados periodos, aproximadamente 45% das
visitas as exposi¢coes eram realizadas por intermédio do programa educativo. O sucesso da
iniciativa estimulou outras institui¢cdes culturais a desenvolver programas semelhantes. O
Educativo MAM tornou-se uma marca prépria dentro da estrutura do Museu, demonstrando
como uma inovagao de gestdo pode produzir valor institucional duradouro.

Esse resultado nao surgiu por acaso. Foi consequéncia direta de uma visao de governanca.
A entdo presidente Milu Villela compreendeu que o futuro do Museu dependia da formacgao
de novos publicos. Sua experiéncia como educadora influenciou profundamente a estratégia
institucional. O propdsito era simples e ao mesmo tempo transformador: levar a escola ao
museu.

Atualmente, com a expansao das plataformas digitais, o desafio tornou-se ainda maior. Nao
basta levar a escola ao museu. E necessario levar o museu a escola, aos territérios mais
distantes e aos diferentes publicos que interagem por meio de ambientes digitais.

Outro fator decisivo para a consolidacdo da marca MAM foi a construgao permanente de
relagdes institucionais.

Museus sobrevivem pela qualidade de seus acervos, mas também pela capacidade de
estabelecer conexdes com a sociedade. Durante muitos anos o MAM desenvolveu uma
politica ativa de aproximacgao com diferentes setores.

Foram estabelecidas parcerias com o6rgaos publicos, entidades de ensino, empresas,
associacdes profissionais e instituicbes da sociedade civil. Em determinado periodo, o
Museu ampliou 0 acesso gratuito para servidores publicos estaduais, incluindo integrantes



das forcas policiais civis e militares. A iniciativa foi formalizada por meio de eventos
especificos e agdes permanentes de comunicagao institucional.

Da mesma forma, foram realizadas exposicdes e atividades em parceria com a Assembleia
Legislativa do Estado de Sao Paulo, ampliando a presenca da instituicdo fora dos limites
fisicos do Parque Ibirapuera.

Essas iniciativas revelam um principio fundamental da gestao cultural: ndo se deve esperar
passivamente pelo publico. E necessario construir pontes permanentes de relacionamento.
O Museu também se preparou para receber delegagdes estrangeiras, autoridades nacionais,
pesquisadores, artistas e visitantes internacionais. Monitores capacitados em diferentes
idiomas permitiam um atendimento compativel com o posicionamento internacional da
instituicao.

A presenca da sele¢ao brasileira que conquistaria a Copa do Mundo de 1994 é um episddio
simbdlico dessa capacidade de articulagao. O entdao técnico Carlos Alberto Parreira mantinha
interesse pelas artes plasticas e a visita demonstrou que a marca MAM conseguia dialogar
com publicos muito além do circuito tradicional das artes visuais.

Osdesdobramentos dessas estratégias sdo numerosos. Aampliagao dos publicos fortaleceu
a reputacao institucional. A reputacao facilitou a captacdo de recursos. Os recursos
permitiram ampliar programas, exposicdes e servigos. O fortalecimento das atividades
aumentou novamente a visibilidade da marca. Formou-se um ciclo virtuoso entre gestao,
reputacao, comunicagao e sustentabilidade.

O caso do MAM demonstra que marcas culturais relevantes ndo sao construidas apenas
por campanhas de comunicagao ou pela qualidade de suas exposicdes. Elas resultam
da combinacdo de lideranga, planejamento, governanga, formacao de publico, relagdes
institucionais, capacidade de inovagao e competéncia executiva.

A principal licao talvez seja simples. Institui¢cdes culturais sobrevivem quando conseguem
preservar sua identidade ao mesmo tempo em que se adaptam as transformacdes da
sociedade. O MAM atravessou diferentes geragdes, mudancas econémicas, alteragdes
politicas e revolugdes tecnolégicas. Permaneceu relevante porque compreendeu que
uma marca cultural ndo é definida apenas pelo seu passado, mas pela sua capacidade
permanente de construir futuro.

FASE | — FUNDAGAO, ASCENSAO E CRISE DA
MARCA MAM (1948-1963)

O Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo — MAM SP — constitui um dos exemplos mais
relevantes da construcao de uma marca cultural no Brasil. Sua trajetéria demonstra como
lideranca, visdo estratégica, capacidade de articulagao institucional, recursos financeiros,
reputacdo e persisténcia podem impulsionar uma organizacao cultural a posicoes de



destaque. Demonstra também como mudangas de contexto, conflitos de governanca e
decisdes concentradas em liderangas carismaticas podem colocar em risco instituicoes
aparentemente consolidadas.

A primeira fase da histéria do MAM compreende o periodo entre 1948 e 1963. Sao quinze
anos marcados pela criacdo do museu, pela formacao de seu acervo, pela consolidagao de
sua reputacao, pelo surgimento das Bienais de Sao Paulo e, finalmente, pela dissolu¢ao da
instituicdo original e doagao de seu acervo a Universidade de Sdo Paulo.

Paradoxalmente, é também a fase em que nasce o principal ativo que permitiria sua
reconstrucao futura: a marca MAM.

O MAM que conhecemos hoje é fruto de um processo iniciado efetivamente em 15 de julho
de 1948, quando sessenta e oito pessoas, entre artistas, criticos, arquitetos, intelectuais e
representantes da elite paulistana, reuniram-se para assinar o registro da Sociedade Civil
Museu de Arte Moderna de Sao Paulo. Entre os signatarios encontravam-se Anita Malfatti,
Tarsila do Amaral, Oswald de Andrade e Victor Brecheret, nomes centrais do modernismo
brasileiro.

O museu nasce em um momento singular da histéria cultural brasileira. A Semana de Arte
Moderna de 1922 havia produzido uma ruptura definitiva com os padroes académicos
tradicionais. Passadas pouco mais de duas décadas, a arte moderna ja ndo era apenas
uma vanguarda contestadora. Tornara-se uma linguagem artistica reconhecida, defendida
por intelectuais, artistas, empresarios e parte significativa da elite econdmica paulista.

A criacao do MAM resulta da convergéncia de interesses de trés personagens fundamentais
para a cultura brasileira do século XX: Francisco Matarazzo Sobrinho, conhecido como
Ciccillo Matarazzo; sua esposa Yolanda Penteado; e Assis Chateaubriand.

Naquele periodo, as fronteiras entre as esferas publica e privada eram muito mais permeaveis
do que atualmente. A criacao de instituigdes culturais dependia fortemente da capacidade
de articulagcao de liderangas empresariais e intelectuais. Os equipamentos culturais nao
surgiam a partir de politicas publicas estruturadas, mas da acado direta de individuos
dispostos a investir recursos, tempo, reputacao e relacionamentos em projetos de longo
prazo.

A uniao entre Yolanda Penteado e Ciccillo Matarazzo foi decisiva para a criagdo do Museu.
Yolanda reunia uma extraordinaria capacidade de relacionamento social, politico e cultural.
Suarede de contatos abrangia empresarios, diplomatas, artistas, intelectuais e governantes.
Ciccillo possuia recursos financeiros, experiéncia empresarial e enorme capacidade de
execucdao. A combinacdo dessas competéncias produziu uma das mais importantes
iniciativas culturais do pais.

Frequentemente lembrado apenas como mecenas, Ciccillo foi antes de tudo um empresario
de sucesso. Sobrinho do Conde Francisco Matarazzo, recusou viver a sombra do império
industrial familiar. Criou sua propria trajetéria empresarial a frente da Metalurgia Matarazzo —



a Metalma — transformando-a em uma das principais fabricantes de embalagens metalicas
do pais.

Sua atuacao empresarial ajuda a compreender sua atuacgao cultural. Ciccillo transportou
para o ambiente das artes a mesma capacidade de mobilizagao de recursos, organizagao
de equipes, planejamento e realizagao que utilizava em seus negocios.

Outro elemento decisivo para a criagao do MAM foi o contexto internacional do pds-guerra.
A Europa saia devastada da Segunda Guerra Mundial. O mercado de arte atravessava um
periodo de retracdo e muitas obras encontravam-se disponiveis em condi¢cbes favoraveis
para aquisicao.

Durante viagens internacionais, Yolanda e Ciccillo iniciam a formacédo da colecdao que
serviria de base para o futuro museu. Nesse processo, ganha destaque o relacionamento
com Nelson Rockefeller, entdo presidente do Museu de Arte Moderna de Nova lorque —
MoMA.

Rockefeller desempenhou papel importante na aproximagao cultural entre os Estados
Unidos e a América Latina. Sua influéncia ultrapassou o campo diplomatico e alcangou
diretamente a formacao dos museus de arte moderna do Rio de Janeiro e de Sao Paulo. O
modelo institucional do MoMA serviu de inspiragao para a estrutura administrativa do novo
museu paulista.

Desde sua origem, portanto, o MAM nasce conectado ao circuito internacional das artes.
A primeira sede provisoria do museu funcionou na prépria Metalma. Posteriormente, Assis
Chateaubriand cedeu espaco no edificio dos Diarios Associados, na Rua Sete de Abril.
Durante anos, MAM e MASP compartilharam o mesmo edificio, convivendo como duas
instituicdes fundamentais para a consolidag¢ao das artes modernas no Brasil.

A exposicao inaugural, “Do Figurativismo ao Abstracionismo”, marcou a apresentagao
formal do museu a sociedade paulista. O sucesso foi imediato. 0 MAM rapidamente passou
a promover exposicdes, cursos, palestras, cineclubes, debates e atividades educativas.

A instituicao crescia.

Sua reputacao aumentava. Sua marca se consolidava. Entretanto, Ciccillo acreditava que
era possivel ir além. Seu objetivo ndo era apenas criar um museu. Desejava colocar Sao
Paulo definitivamente no circuito internacional das artes. Dessa ambigdo surge a Bienal
Internacional de Sao Paulo.

Inspirada na Bienal de Veneza, a primeira edi¢cdo foi realizada em 1951 e alcangou
repercussao imediata. Pela primeira vez o Brasil recebia de forma sistematica artistas,
criticos, curadores e representantes de museus de diversos paises. A Bienal transformou
Sao Paulo em referéncia mundial. Mas produziu também um efeito colateral inesperado.

O sucesso extraordinario do novo empreendimento passou a consumir recursos, atencao,
energia e capacidade administrativa. Aos poucos, a Bienal tornou-se maior que o proprio
museu. Em termos contemporaneos de gestdao de marcas, pode-se afirmar que uma



submarca passou a eclipsar a marca principal. O museu que havia criado a Bienal passou
gradualmente a viver em fun¢ao dela. Na pratica, a principal criagado de Ciccillo comegou a
competir com sua prépria instituicao de origem.

Percebendo essa realidade, Ciccillo inicia um movimento de autonomizacao da Bienal. A
Fundacéao Bienal de Sao Paulo é criada e ganha autonomia administrativa. A decisdo parecia
l6gica. Entretanto, ao separar a Bienal do Museu, o MAM perdeu parte significativa de sua
centralidade cultural.

A crise comecgava a se desenhar em 1956 e eclode em 1963.

Em janeiro de 1963 ocorre o episddio mais dramatico da historia da instituicao.

Francisco Matarazzo Sobrinho decide encerrar as atividades do MAM e transferir seu acervo
para a Universidade de Sao Paulo.

A decisao gerou controvérsias imediatas.

Ajustificativaformal estavarelacionadaadificuldade de manterfinanceiramenteainstituigcéo.
Entretanto, pessoas proximas aos acontecimentos e dirigentes da época sustentam que
havia também motivacdes politicas e ideoldgicas.

Ciccillo demonstrava preocupagao com o futuro da instituicdo apds seu afastamento.
Temia que grupos intelectuais identificados com posi¢cdes de esquerda assumissem o
controle do museu e alterassem profundamente sua orientagao, descaracterizando aquilo
que considerava ser seu legado cultural.

Na visao do fundador, a Universidade de Sao Paulo ofereceria estabilidade institucional
suficiente para garantir a preservacao da colecao e da memdria construida ao longo de
quinze anos.

Os acontecimentos posteriores demonstrariam que a questao era mais complexa.

A Universidade recebeu o acervo e, a partir dele, estruturou o Museu de Arte Contemporanea
da Universidade de Sao Paulo — MAC USP. Sob o ponto de vista patrimonial e académico, a
operacao representou um extraordinario fortalecimento da Universidade.

Contudo, a USP nao incorporou o nome Museu de Arte Moderna de Sao Paulo.

A decisao nao foi casual.

0 nome MAM permaneceu com os dirigentes remanescentes da instituicao, assim como
parte do mobiliario e algumas obras que ndo despertaram interesse da Universidade.
Muitos observadores interpretam essa decisdo como umaforma de evitar que a Universidade
fosse identificada como beneficiaria de uma operagao cercada de controvérsias juridicas e
institucionais.

O grupo remanescente do MAM jamais aceitou integralmente a decisao.
Em 1966, ex-dirigentes e associados chegaram a questionar judicialmente a legalidade da

doacao.

O caso alcangou o Supremo Tribunal Federal. Entretanto, o mérito nunca foi analisado. A



Corte entendeu que a contestacgao havia sido apresentada fora do prazo legal aplicavel ao
caso, encerrando a discussao sem examinar o conteudo da disputa. O resultado pratico foi
devastador.

O MAM perdeu seu acervo.

Perdeu sua sede.

Perdeu boa parte de seus recursos.

Perdeu sua principal razao de existir naquele momento.

Restaramalgumasobras, partedomobiliario,umpequenogrupodedirigentesecolaboradores
e, sobretudo, um nome.

Sob qualquer analise administrativa convencional, 0 museu estava condenado ao
desaparecimento.

Paradoxalmente, foi nesse momento que se revelou a for¢a de sua marca.
O patriménio havia desaparecido.

Os edificios nao existiam mais.

A colecao estava em outra instituicao.

Mas a marca permaneceu viva.

A memoria construida durante quinze anos continuava presente entre artistas, criticos,
associados, patrocinadores e segmentos relevantes da sociedade paulista.

Essa talvez seja a principal licao da primeira fase do MAM.
Uma organizacao cultural pode perder seus ativos materiais e ainda sobreviver.

Desde que preserve sua legitimidade.
Desde que preserve sua reputacao.
Desde que preserve sua identidade.

Consideragoes sobre a Primeira Fase

A primeira fase do Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo é marcada pela lideranga visionaria
de Francisco Matarazzo Sobrinho e pela extraordinaria capacidade de articulagdo de Yolanda
Penteado.

Foi o periodo da construgao.

Da formacéao do acervo.

Da legitimacao institucional.

Da projecao internacional.

Da criagao das Bienais de Sao Paulo.



Mas foi também o periodo em que serevelaram as limitagdes de um modelo excessivamente
dependente de seu fundador.

A concentracao de lideranga permitiu velocidade e ousadia. Ao mesmo tempo, tornou a
instituicao vulneravel as decisdes pessoais daquele que a financiava e conduzia.

O encerramento do primeiro MAM demonstraque governangae sucessao saotaoimportantes
guanto recursos financeiros e prestigio cultural.

A instituicao perdeu praticamente tudo o que possuia de material.
Entretanto, preservou aquilo que viria a ser seu maior patrimonio.

A marca.

A histéria das fases seguintes demonstrara que o MAM perdeu o acervo, mas nao perdeu
sua identidade. E foi justamente essa identidade, construida entre 1948 e 1963, que permitiu
sua reconstrucao e permanéncia como uma das mais importantes instituicées culturais
brasileiras.

Fase Il — Permanéncia Da Marca (1963 a 1968)

A manobra de Ciccillo para transferir o museu a USP nao passou sem opositores, ou se€ja,
intelectualidade e artistas que frequentavam e faziam parte do museu.

Numa nota muito incisiva e repleta de ironia, Paolo Maranos apresenta os percalgos da
luta pela manuteng¢do do museu, ao menos no nome, e chama atengao para um problema
decorrente da doagao que permanece até hoje: Temos um Museu de Arte Moderna com um
acervo de arte contemporanea, que comeca a ser formado a partir de 1968, e um Museu de
Arte Contemporanea com um acervo de arte moderna.

Mesmo sem acervo ou espaco fixo, 0 museu se mantém com base no nome que trazia em si
mesmo um significado. Se pensarmos a génese da marca MAM SP, ela esta provavelmente
nesse periodo em que apenas o nome sustenta o museu. Os ecos da realizagao na década
de 1950 deram ao MAM SP um prestigio nacional, assim como, as primeiras Bienais ligadas
ao nome do museu.

O nome Museu de Arte Moderna tem um significado muito importante no cenario cultural
que remonta a Semana de 22, permitindo ao MAM pleitearem 1968, um espac¢o abandonado,
junto da mesma Bienal que criou.

O esforco em reaver o acervo do museu, iniciativa de Arnaldo Pedroso d'Horta a partir de
acao judicial para anular as resolugdes da assembleia que aprovou a doacgao e questionar a
validade do estatuto e da assembleia, é frustrado em razao do prazo. O acervo e os bens do
MAM SP nao foram restituidos, O fato, entretanto, gerou grande repercussao na imprensa e
reuniu os antigos sécios novamente.

Muitas reunides foram necessarias para reestruturar o museu, que comega a renascer com
trés importantes acontecimentos:

1-a contratac@o de Dina Lopes Coelho, em 1967, como responsavel pela divisao técnico-



cientifica do museu, cargo exercido até 1982;
2- a doacao da Colecao Carlo Tamagni, em 1968, que inaugura 0 novo acervo.

3- a mudanga, no mesmo ano, para a nova sede: o espaco da marquise do Ibirapuera cedido
pela prefeitura, depois de longa negociagao.

A epopeia de sua instalacao esta relatada no depoimento de Mario Garcia o funcionario
com o prontuario n° 1 da segunda fase da histéria do museu, jovem de 17 anos que, ao
lado de Dina Lopes Coelho (Ricardina Lopes Coelho), fazem a mudanca do antigo endereco,
Edificio Italia para o Ibirapuera.

A pedido de Dina, Mario encontra-se com Danilo Di Prete, artista que molda e recorta em
lata as letras que foram incrustadas nas paredes do Espaco, surge o logotipo do museu,
marcando o renascimento do MAM com sede, acervo ainda incipiente, pessoal qualificado
e reconhecido. A coroacao desse processo € a formulagao e realizacdo das exposi¢oes
Panoramas de Arte Brasileira.

O periodo de 1963 a 1968, tem a sobrevivéncia como foco. Arnaldo Pedroso Horta enfrenta
os desafios e restaura a dignidade do MAM SP. A leitura deste periodo da histéria do
Brasil, revela a luta entre esquerda e direita. Ao criar um conjunto de argumentos para
encerrar o MAM SP, Ciccillo Matarazzo esta, de certa forma, reproduzindo o que os setores
conservadores estabeleceram como inimigo comum, combatendo a proposta do coletivismo,
do comunitario. A doagao do acervo do MAM a USP busca “protegé-lo” da administracao de
outros dirigentes que nao seja o proprio Ciccillo.

Doar a USP 1200 obras com valor de CrS$ 700 milhdes de cruzeiros, de acordo com a escritura
datada de 08 de abril de 1963 priva a sociedade de administrar este bem. Considerando
que os recursos do museu existiam sim, mas eram transferidos para as bienais e depois a
Fundacéao Bienal.

A justificativa para o encerramento do MAM SP é um equivoco, tanto que o museu sobrevive
e retorna, em 1968, ao Ibirapuera em nova sede, abrindo-se um novo ciclo da vida do museu.

FASE Il — RUPTURA, RESISTENCIA E RETOMADA
MUSEOLOGICA (1968-1982)

A terceira fase da histéria do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo pode ser definida como
o periodo da resisténcia institucional e da reconstrucao de sua identidade museoldgica.
Se a fase anterior foi marcada pela perda do acervo, da sede e de parte significativa de
sua estrutura, esta nova etapa representa o esforgo coletivo para evitar o desaparecimento
definitivo da instituicao.

O museu sobrevivia praticamente pela determinacao de artistas, associados, dirigentes e
colaboradores que acreditavam na importancia da sua permanéncia para a cultura brasileira.
Sem os recursos e o protagonismo da fase de Ciccillo Matarazzo, o MAM precisou reinventar-
se.



No campo administrativo, o periodo constitui um desdobramento do modelo inaugurado
apos a crise de 1963, caracterizado pela atuacao dos chamados “amigos do museu”. Entre
1968 e 1982 sucederam-se na presidéncia Joaquim Bento Alves de Lima (1968-1975), Flavio
Pinho de Almeida (1975-1980), Luiz Antonio Serdphico de Assis Carvalho e, na transigao
seguinte, Paulo Egydio Martins.

A principal realizagao desse periodo foi a criagdao dos Panoramas da Arte Brasileira, iniciativa
que recolocou 0 MAM no circuito artistico nacional e permitiu a reconstrucao gradual de
seu acervo.

O nome mais associado a essa fase é Dinah Lopes Coelho. Sua atuagao foi decisiva para
a sobrevivéncia institucional do museu. Com poucos recursos financeiros, sem apoio
empresarial consistente e sem acervo relevante, Dinah desenvolveu uma solugao simples,
criativa e extremamente eficaz.

A ideia consistia em organizar exposi¢cdes periodicas dedicadas a producao artistica
contemporanea brasileira. Os artistas convidados participavam dos Panoramas e,
posteriormente, eram estimulados a doar uma obra para 0 museu.

A prépria Dinah resumiu a estratégia de forma direta:

“Nao havia acervo. Inventei entdo o Panorama da Arte Brasileira, magica exposicao
produtora de acervo. Convidados, os artistas 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.”

A afirmacgao sintetiza o espirito da época. O acervo nao foireconstruido por grandes compras,
mas pela solidariedade e pelo compromisso dos artistas brasileiros com a continuidade do
museu.

O MAM transformou-se, nesse periodo, em uma espécie de projeto coletivo da comunidade
artistica. Sua sobrevivéncia dependia da participagao ativa de artistas, criticos, curadores,
conselheiros e associados.

As dificuldades financeiras eram permanentes.

Leildes beneficentes de obras doadas por artistas tornaram-se instrumentos recorrentes
para custear despesas operacionais. Cada exposic¢ao realizada representava uma conquista
administrativa e financeira. Cada doagao recebida simbolizava um voto de confianga na
continuidade da instituicao.

Diferentemente da fase de fundag¢ao, quando o museu buscava dialogar intensamente com
a arte internacional, a reconstru¢ao do acervo ocorreu com foco predominante na producao
artistica brasileira.

A mudancga nao decorreu apenas de uma opgao conceitual. Havia raz6es econdémicas
evidentes. O mercado internacional de arte tornava-se cada vez mais valorizado e inacessivel



para uma instituicdo que lutava para sobreviver. A solugcdo foi concentrar esfor¢cos na
documentacéao e preservacao da producao artistica nacional contemporanea.

Essa escolha revelou-se acertada.

Ao longo dos anos, o acervo formado pelos Panoramas transformou-se em uma das mais
importantes colegdes de arte contemporanea brasileira existentes no pais.

O Panorama da Arte Brasileira assumiu, dentro da histéria do MAM, papel semelhante ao
desempenhado pelas Bienais na década de 1950.

Se as Bienais projetaram internacionalmente o museu, os Panoramas permitiram sua
reconstrucgao institucional.

Dinah compreendia claramente essa missao. Em depoimento da época afirmava:
“A Bienal recebe a arte do mundo. Salvo rarissimas excec¢des, nossos museus € que devem
expor nossa arte.”

A frase revela uma importante reflexao sobre a fungado dos museus brasileiros. Enquanto as
Bienais tinham caraterinternacional e temporario, caberia aos museus preservar,documentar
e interpretar a producgao artistica nacional.

Essa preocupacdao também orientou a realizagao de retrospectivas de grandes artistas
brasileiros.

Dinah explicava:
“Desejavamos atender também a uma das fun¢gdes do museu: documentar a arte de seu
tempo.”

O objetivo ndo era apenas expor obras, mas registrar trajetorias artisticas para as futuras
geragoes.

Entre essas iniciativas destacou-se a retrospectiva de Di Cavalcanti. O préprio artista,
emocionado durante a inauguracao, repetia aos presentes:

“E o dia mais feliz da minha vida.
O episédio demonstra a capacidade do MAM de estabelecer vinculos profundos com os
artistas brasileiros.

Outromarcoimportante do periodo foi a obtencao da primeira subvencgao publica significativa
da histdria da instituicdo. O recurso foi concedido durante a administragcao municipal de
Olavo Egydio Setubal.

Na mesma ocasiao foram contempladas instituicdes como a Bienal de Sao Paulo, o MASP,
a Cinemateca Brasileira e 0 Museu Lasar Segall.

O apoio representava o reconhecimento da relevancia publica do MAM e sua consolidacao
como instituicao de interesse cultural para a cidade de Sao Paulo.



Ao final dessa fase, 0 museu havia recuperado parte significativa de sua capacidade de
atuacao.

Mais importante do que isso: havia reconstruido sua identidade.

O MAM deixava de ser apenas o museu criado por Ciccillo Matarazzo para transformar-se
em uma instituicao sustentada por uma comunidade artistica ampla e comprometida com
sua continuidade.

Sob a ¢ética da construgcdo de marcas, essa € uma das etapas mais importantes de toda a
histéria do MAM.

A marca deixou de depender exclusivamente de um fundador.

Passou a depender de uma rede de relacionamentos, de uma missao institucional
compartilhada e da legitimidade conquistada junto ao meio artistico.

A instituicao voltava a ocupar posicao de destaque no cenario cultural brasileiro.

Entretanto, os desafios da governanga ainda estavam longe de ser resolvidos.

FASE IV — O NOVO MAM: GOVERNANgA,
EDUCACAO E SUSTENTABILIDADE (1992-2006)

A quinta fase da historia do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo representa a sua
transformacao definitivaem umainstitui¢cao cultural moderna. Depois das crises decorrentes
da perda do acervo original, dos anos de resisténcia liderados por Dinah Lopes Coelho
e das dificuldades administrativas da década de 1980, o museu inicia um processo de
profissionalizagao que altera profundamente sua trajetoria.

A mudang¢a comeca em 1992, quando Eduardo Levi Jr. assume a presidéncia da instituicao.
Sem experiéncia anterior na gestao de museus, decide estudar modelos nacionais e
internacionais de administragao cultural. Em uma dessas jornadas recebe uma licao que
influenciaria toda a sua gestao. O artista e gestor cultural Emanoel Araujo afirmava:
“Museu é reserva técnica. Tudo gira em torno da reserva técnica. Sem acervo nao existe
museu.”

A frase sintetizava uma realidade que o MAM conhecia bem. Depois da perda de seu acervo
original para a Universidade de Sao Paulo, a reconstrucdo promovida pelos Panoramas da
Arte Brasileira havia demonstrado que a preservacao do patrimonio artistico era a condicao
basica para a sobrevivéncia institucional.

Eduardo Levi reorganiza o Conselho, recupera a credibilidade da instituicdo e inicia a
profissionalizagcao administrativa. A participacdao dos conselheiros deixa de ser apenas
simbdlica. Passam a contribuir com conhecimento, relacionamento institucional e recursos
para a manuten¢ao do museu.



Ao mesmo tempo, Maria Alice Milliet conduz a reorganizagdao museoldgica da instituicao,
fortalecendo a documentacao, catalogacao e preservagcao do acervo. O MAM recuperava
sua credibilidade técnica e preparava-se para uma nova etapa de crescimento.

Essa etapa ganha for¢a com a chegada de Milu Villela.

Convidada inicialmente para integrar a diretoria do museu, Milu rapidamente assume papel
central na transformacao da instituicdo. Assim como Ciccillo Matarazzo fizera cinquenta
anos antes, ela procura referéncias nos grandes museus internacionais, em especial no
Museum of Modern Art de Nova York.

Ao retornar ao Brasil encontra uma instituicdo com grande potencial, mas limitada por
problemas estruturais e financeiros. Inicia entdo um amplo processo de modernizacao.

O prédio é reformado. A reserva técnica é reorganizada. Sao criados espacgos de convivéncia,
auditorio, restaurante, loja, biblioteca e areas de apoio ao visitante. A infraestrutura recebe
investimentos importantes e o0 museu volta a oferecer condigdes compativeis com sua
relevancia cultural.

Mais importante do que as obras fisicas foi a mudanc¢a de mentalidade.

O museu passa a operar com planejamento, metas, controle financeiro, prestagao de contas
e captacao estruturada de recursos.

A programacao artistica também é fortalecida. Exposi¢cdes de grande repercussao ampliam
a visitacao e recolocam o MAM entre as principais instituicdes culturais do pais.

A chegada de Tadeu Chiarelli a curadoria consolida esse movimento. Sua atuagéo reforga
simultaneamente dois pilares fundamentais: a valorizacao do acervo e o dialogo permanente
com a producgao artistica contemporanea. O museu deixa de olhar apenas para sua histéria
e passa a participar ativamente da constru¢ao da arte brasileira de seu tempo.

Entretanto, a maior inovagdo dessa fase nao ocorreu nas galerias. Ela aconteceu na
educacao.

Em 1998 é estruturado o Educativo MAM, iniciativa que transforma radicalmente a
relagcdo entre o museu e a sociedade. Até entdo os museus brasileiros atuavam de forma
predominantemente passiva, esperando a visita espontanea do publico. O Educativo inverte
essa logica.

O museu passa a buscar escolas, formar professores, desenvolver programas para pessoas
com necessidades especiais e criar mecanismos de aproximacgao com diferentes segmentos
dapopulagao. Osresultados sao extraordinarios. Emdeterminado periodo, aproximadamente
45% de toda a visitagao do museu passou a ser gerada pelo setor educativo.

Mais do que um departamento, o Educativo transformou-se em uma marca dentro da
marca MAM. Sua influéncia foi tdo significativa que programas semelhantes passaram
a ser adotados por diversos museus brasileiros. A expansao institucional também exigia
sustentabilidade financeira.

Entre 1998 e 2002 o numero de associados cresce de aproximadamente 140 para mais de
1.200 participantes. No mesmo periodo, 0 numero de patrocinadores corporativos passa de



quatro para mais de uma centena de empresas.

Os resultados nao surgem por acaso.

Sao fruto de planejamento, pesquisa, visitas permanentes, relacionamento institucional e
da construcao de uma reputacado baseada em transparéncia, governanca e capacidade de
entrega.

O MAM deixa de depender de poucos patrocinadores e passa a construir uma ampla rede
de apoiadores formada por empresas, associados, governos e parceiros institucionais.
Essa mudancga possui enorme significado historico.

Nas fases anteriores, o museu dependia de personalidades extraordinarias.
Primeiro Ciccillo.

Depois Dinah.

Mais tarde Aparicio.

A partir da década de 1990, o MAM passa a depender menos de individuos e mais de um
sistema de governanca.

Conselho atuante, diretoria profissional, planejamento estratégico, indicadores de
desempenho, captacao estruturada, programas educativos permanentes e prestacao de
contas tornam-se parte da rotina institucional.

O museu deixa de ser apenas uma iniciativa de pessoas apaixonadas pelas artes para tornar-
se uma organizacao cultural madura.

Nada disso teria sido possivel sem a participacdao ativa do Conselho, dos diretores,
colaboradores, patrocinadores e associados que compreenderam a importancia de construir
uma instituicao maior do que seus dirigentes.

Ao final de 2006, o MAM havia recuperado sua relevancia cultural, ampliado seu publico,
fortalecido suas finangas e consolidado sua reputagéo institucional.

Mais do que reformar um prédio ou organizar exposigcoes, essa fase conseguiu algo muito
mais dificil: transformar experiéncia acumulada em conhecimento organizacional.

Nascia, assim, o Novo MAM — uma instituicdo sustentada por governanca, educacao,
planejamento e compromisso publico com a cultura brasileira.

MAM: Percursos, Taticas e Estratégias da Marca

Abordadas as principais transformagdes administrativas do Museu de Arte Moderna de Sao
Paulo até 2006, cabe analisar os fatores que efetivamente contribuiram para a construcao e
consolidagcdo da marca MAM-SP. Ao longo de sua trajetéria, a instituicao enfrentou desafios
que colocariam em risco a sobrevivéncia de qualquer organizagao cultural: perda do acervo
original, mudancas sucessivas de sede, limita¢des financeiras, disputas internas e periodos
de instabilidade administrativa. Apesar dessas dificuldades, conseguiu preservar seu
principal patriménio: sua reputacéao institucional.



A experiéncia do MAM demonstra que uma marca cultural ndo é construida apenas pela
qualidade das exposi¢des ou pela relevancia do acervo. Ela resulta da interagao entre
governancga, lideranga, sede, acervo, programagao, comunicagao, formagao de publico,
visibilidade na midia e sustentabilidade financeira.

Ao analisar a histéria administrativa do museu, chama a ateng¢ao a importancia assumida
pela Presidéncia da Diretoria. Durante grande parte datrajetéria dainstituicao, os presidentes
exerceram papel determinante na definicdo dos rumos estratégicos do museu. Em muitos
momentos, especialmente quando possuiam prestigio politico, influéncia econémica ou
capacidade de mobilizagao de recursos, concentraram decisdes fundamentais relacionadas
a sobrevivéncia da organizacao.

As atas de reunides do Conselho e da Diretoria revelam uma constante ao longo das décadas:
a preocupacgao permanente com a sustentabilidade financeira da instituicdo. Repetem-se
registros de dificuldades orgamentarias, necessidade de obtencéao de patrocinios, busca
de subvengdes governamentais e apelos para que conselheiros e dirigentes participassem
mais ativamente da captagao de recursos.

Em inumeras ocasides, entretanto, as contribuicdes prometidas ndo se concretizavam.
Coube frequentemente ao presidente da Diretoria assumir pessoalmente a responsabilidade
de buscar recursos junto ao setor privado, aos governos e, em alguns momentos, recorrer
ao proprio patriménio para assegurar a continuidade das atividades do museu.

Esse padrao produziu consequéncias importantes. De um lado, permitiu que liderangas
excepcionais conduzissem ainstituicao em momentos decisivos. De outro, criou uma cultura
de dependéncia excessiva em relagao a figura presidencial. Assembleia Geral, Conselho
Deliberativo e demais instancias de governanga acabavam, muitas vezes, legitimando
decisdes ja tomadas, exercendo influéncia limitada na formulacdo das estratégias
institucionais.

A auséncia de mecanismos permanentes de participacao produzia outro efeito indesejavel.
Muitos associados e conselheiros ingressavam na organizacdo motivados pelo desejo de
colaborar com o futuro do museu. Com o tempo, porém, essa disposi¢ao era substituida
pela percepcao de que suas contribuigdes tinham pouca influéncia sobre os rumos da
instituicdo. Em alguns periodos, propostas alternativas eram recebidas com resisténcia,
reduzindo o engajamento e a responsabilidade compartilhada.

Esse fendmeno pode ser observado em diferentes momentos da histéria do MAM. A forte
personalidade de Francisco Matarazzo Sobrinho foi decisiva para a criagao do museu, mas
também contribuiu para concentrar poder em torno de sua figura. Décadas depois, durante
a gestado de Aparicio Basilio da Silva, caracteristicas semelhantes reapareceriam, ainda que
em contexto distinto.

Uma excegao importante ocorreu entre 1968 e 1982. Nesse periodo, Dinah Lopes Coelho
assumiu protagonismo incomum dentro da estrutura administrativa. Em diversos momentos,
sua influéncia superou a dos proprios presidentes da instituicdo. A reconstrugao do acervo
por meio dos Panoramas da Arte Brasileira, a articulagdo com artistas e a manutencgao
das atividades museoldgicas colocaram Dinah no centro das decisdes estratégicas do



museu. Sua atuacao demonstrou que a lideranga institucional pode surgir também a partir
da competéncia técnica, da capacidade de articulagao e da legitimidade conquistada junto
a comunidade artistica.

A mudanga mais significativa no modelo de governanca ocorre a partir da gestdo de
Eduardo Levy. O Conselho passa a ser estimulado a participar de forma mais efetiva
da vida institucional. O compromisso deixa de ser apenas simbolico e passa a envolver
contribuicdes financeiras, abertura de relacionamentos e participacao ativa em projetos
estratégicos. A transigao nao ocorreu sem resisténcias. Alguns conselheiros optaram por
deixar a instituicdo diante da nova postura. Ainda assim, estabeleceu-se uma mudancga de
paradigma importante.

Milu Villela aprofundaria esse processo. Sua gestdao ampliou o engajamento dos érgaos de
governanca, fortaleceu a cultura de participagao e consolidou uma visao mais moderna da
administracao cultural. Aresponsabilidade pelo futuro do museu passou a ser compartilhada
por dirigentes, conselheiros, associados, patrocinadores e colaboradores.

A principal licao dessa trajetoria é clara. Instituicdes culturais solidas ndo podem depender
exclusivamente do talento, da fortuna ou da capacidade de trabalho de um unico dirigente.
A construcdao de uma marca duradoura exige governancga ativa, participacao coletiva e
comprometimento institucional. Museus sobrevivem quando conseguem transformar
liderangas individuais em patrimonio organizacional.

Foi justamente essa transformacgao que permitiu ao MAM ultrapassar sucessivas crises e
consolidar-se como uma das mais importantes institui¢cdes culturais brasileiras.

Evolugao Estratégica do MAM-SP

Periodo Lideranga Posicionamento Estratégico Politica de Acervo Situagao da Marca
Predominante
1948-1949 Francisco Matarazzo Criagdo do MAM como museu | Formacgao de colegao Marca nascente
Sobrinho de arte moderna de padrao nacional e internacional associada a
internacional modernidade
1950-1959 Ciccillo Consolidagdo do MAM e da Ampliagédo do acervo Expanséao nacional e
Bienal nacional e internacional internacional
1956-1963 Ciccillo Separacao da Bienal e Desmobilizagéo do acervo | Enfraquecimento
preparagao da doagdo do original institucional
acervo a USP
1963-1968 Grupo remanescente Sobrevivéncia institucional Preservagao do Marca em risco
patriménio remanescente
1968-1982 Dinah Lopes Coelho Reconstrugao museoldgica Formacgao de acervo Reconstrucao da
por meio dos Panoramas brasileiro contemporaneo | reputagédo
1982-1992 Aparicio Basilio da Enfase em eventos e Continuidade da cole¢do | Perda relativa de
Silva visibilidade publica brasileira protagonismo
1992-1994 Eduardo Levy Jr. Reorganizagao administrativa | Reestruturagdo da reserva | Reposicionamento
e financeira técnica institucional
1994-2006 Milu Villela, Maria Alice | Profissionalizagdo, ampliagdo | Consolidagéo do Marca fortalecida
Milliet e Tadeu Chiarelli | de publico e sustentabilidade | acervo moderno e nacionalmente
contemporaneo brasileiro




O quadro demonstra que o MAM nao foi uma instituicao estatica. Ao contrario, reinventou-
se sucessivamente para responder as transformacdes do ambiente cultural, econédmico
e politico. Poucas organizacdes culturais brasileiras passaram por tantas mudancgas de
posicionamento sem perder sua identidade essencial.

O primeiro MAM foi concebido por Ciccillo como um museu internacional. O segundo foi
reconstruido por Dinah Lopes Coelho como um museu voltado a produgado contemporanea
brasileira. O terceiro surgiu durante a gestao Milu Villela, quando a instituicdo ampliou suas
fungbes museoldgicas e passou a atuar simultaneamente como espago de preservacao,
educacao, formacao de publico e difusao cultural.

Essa evolugao pode ser observada por outro angulo.

Evolugao dos Vetores Estratégicos do MAM-SP

Fase Acervo Sede Publico Financiamento Governanga
Fundagao (1948-1963) Muito Forte Forte Médio Dependente de Ciccillo | Centralizada
Sobrevivéncia (1963-1968) Fraco Fraco Baixo Escasso Emergencial
Reconstrugao (1968-1982) Crescente Estavel Médio Limitado Técnica
Transigao (1982-1992) Estavel Estavel Médio Instavel Personalista
Novo MAM (1992-2006) Forte Forte Muito Forte Diversificado Compartilhada

Aleituradoquadro evidenciaumaspecto fundamental. A histériado MAM néao foideterminada
apenas pela qualidade do acervo ou pela realizagcdo de exposi¢cdes. O desempenho
institucional decorreu da combinacéao entre diferentes vetores de gestao.

Nas primeiras décadas, a forca do acervo compensava fragilidades administrativas.
Posteriormente, a auséncia do acervo exigiu novas estratégias de sobrevivéncia. Durante
a fase dos Panoramas, a capacidade técnica compensou a escassez de recursos. No
Novo MAM, observa-se pela primeira vez uma convergéncia positiva entre governanga,
financiamento, programacao, publico e acervo.

A partir desse momento, a marca deixa de depender exclusivamente de personalidades e
passa a apoiar-se em processos, planejamento e capacidade institucional.

Essa talvez seja a principal licdo da histéria do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo.
Marcas culturais duradouras ndo sao construidas apenas por grandes obras, exposi¢des
memoraveis ou dirigentes carismaticos. Elas resultam da capacidade de transformar
conhecimento, reputacgao, patriménio e governanga em valor permanente para a sociedade.
E justamente a partir dessa perspectiva que analisaremos os demais componentes da
marca MAM-SP: sede, acervo, programacgao expositiva, formagao de publico, visibilidade e
sustentabilidade financeira.



Apontamentos relevantes sobre o MAM

Sede

A sede de um museu é um dos pilares da instituicao. Sua importancia pode ser comparada a
do acervo, da programacao expositiva e da propria estrutura de gestao. Sao esses elementos,
atuando de forma integrada, que sustentam o reconhecimento publico da marca.

Os grandes museus do mundo normalmente estao associados a edificios emblematicos.
Em muitos casos, o edificio torna-se tao reconhecido quanto a prépria instituicao. O Museu
do Louvre é indissociavel de seu palacio e de sua piramide; o Guggenheim de Bilbao é
inseparavel da arquitetura de Frank Gehry; o MASP, em Sao Paulo, esta profundamente
associado ao edificio concebido por Lina Bo Bardi. O prédio materializa a instituicao e a
instituicao da significado ao prédio.

A trajetdria do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo revela um percurso distinto. Poucas
instituicoes culturais brasileiras mudaram tantas vezes de endereco. A histéria de suas sedes
reflete, a0 mesmo tempo, sua fragilidade institucional e sua extraordinaria capacidade de
sobrevivéncia.

O primeiro endereco do MAM funcionou nas dependéncias da Metalurgica Matarazzo, na
Rua Caetano Pinto, no Bras. Era uma solugao provisoria, viabilizada pelo proprio fundador,
Francisco Matarazzo Sobrinho. Pouco depois, 0 museu transferiu-se para a Rua Sete de
Abril, n° 230, compartilhando o mesmo edificio ocupado pelo MASP.

Com a construgcao dos pavilhbes do Parque Ibirapuera para as comemoracdes do IV
Centenario da Cidade de Sao Paulo, o MAM passou a ocupar inicialmente o Pavilhao Lucas
Nogueira Garcez, conhecido como Oca, e posteriormente o Pavilhdao das Bienais, hoje
denominado Pavilhao Ciccillo Matarazzo.

A ruptura provocada pela doacdao do acervo a Universidade de Sao Paulo trouxe
consequéncias também para a questao da sede. Entre 1964 e 1965, 0 museu praticamente
flcou sem instalagcOes adequadas para suas atividades. Sobreviveu em espacos reduzidos
e provisoérios. Em 1965, instalou-se em uma sala do Conjunto Nacional, na Avenida Paulista.
Um ano depois, transferiu-se novamente para o Edificio Italia.

A estabilidade somente comecaria a surgirem 1969, quando o museu se instala na marquise
do Parque Ibirapuera, ao lado da Bienal de Sdo Paulo. O espacgo havia sido originalmente
utilizado como depdsito da Fundacao Bienal. O fato possui forte valor simbdlico. A Bienal
nasceu dentro do MAM. Anos depois, 0 MAM ressurgia institucionalmente a partir de um
espaco pertencente a Bienal. Como se a histéria completasse um ciclo.

Apesar da permanéncia no lbirapuera, a busca por uma sede definitiva nunca cessou.
Durante décadas, diferentes alternativas foram estudadas. Desde a gestdao de Eduardo
Matarazzo, ainda na década de 1960, existia o desejo de consolidar um espaco compativel
com a importancia do museu.
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Em 1996, surgiu a possibilidade de ocupacao da Oca, mediante reorganizacao dos
equipamentos culturais ali instalados. A proposta ndo avancou. Em 1997, o museu recebeu
convite para ocupar o Pavilhdo Manuel da Nobrega, também no Ibirapuera, mas recusou a
ofertaemrazaodasincertezasrelacionadas ao custeio operacional doimovel. Curiosamente,
anos depois, voltaria a pleitear o mesmo espago, sem sucesso.

Em 2000, 0 MAM conquistou o direito de ocupar o Pavilhdo Armando Arruda Pereira, utilizado
pela PRODAM. Mais uma vez, a solu¢gao nao prosperou.

Em 2006, um fato carregado de simbolismo marcou a histéria da instituicdo. 0 MAM e o
Museu de Arte Contemporanea da Universidade de Sao Paulo passaram a compartilhar o
mesmo parque. O MAC ocupava entdo um espaco construido a partir do acervo originalmente
doado por Ciccillo Matarazzo a USP em 1963. Décadas depois, os caminhos das duas
instituicdes voltavam a se cruzar.

A histéria das sedes do MAM revela mais do que simples mudancas de endereco.
Ela demonstra a permanente busca da instituicao por estabilidade, legitimidade e
reconhecimento. Poucos museus brasileiros enfrentaram tantas mudancas fisicas e, ainda
assim, conseguiram preservar sua identidade institucional. A forca da marca MAM mostrou-
se maior do que as limitacdes de suas instalacdes. Talvez justamente por isso sua trajetoria
seja tao singular.



Quadro Sindotico — Evolucao das Sedes do
MAM-SP

Periodo Sede Caracteristica Estratégica
1948-1950 Metalurgica Matarazzo — Rua Caetano Fundacéao do museu sob tutela direta de Ciccillo
Pinto (Bras)
1950-1958 Rua Sete de Abril, 230 Compartilhamento do edificio com o MASP
1958-1959 Pavilhdo Lucas Nogueira Garcez (Oca) Insergao no complexo cultural do Ibirapuera
1959-1963 Pavilhdo Ciccillo Matarazzo (Bienal) Integragéo fisica com a Bienal de S&o Paulo
1965-1966 Conjunto Nacional Periodo de sobrevivéncia apos a doag¢ao do acervo
1966-1969 Edificio Italia Continuidade institucional sem sede propria
1969-2006 Marquise do Parque Ibirapuera Reconstrucao institucional e consolidagao da marca
1996-2000 Estudos para ocupacao da Oca, Pavilhdo Busca de uma sede definitiva
Manuel da Nébrega e PRODAM
2006 Convivéncia institucional com o MAC no Reencontro simbdlico entre o MAM e o acervo originalmente
Ibirapuera doado a USP

Sintese Estratégica

Atrajetéria das sedes do MAM pode ser dividida em trés momentos. O primeiro corresponde
a fase fundacional, sustentada pela estrutura de Ciccillo Matarazzo. O segundo caracteriza-
se pela instabilidade decorrente da perda do acervo e da necessidade de reconstrugao
institucional. O terceiro inicia-se com a ocupag¢ao da marquise do Ibirapuera e representa a
consolidacao do museu como organizagao independente.

Paradoxalmente, o espaco mais modesto ocupado pelo MAM foi também aquele que
proporcionou o periodo mais longo de estabilidade institucional. A sede definitiva talvez
nunca tenha sido apenas um edificio. Ao longo do tempo, a prépria marca MAM tornou-se
sua principal morada. Nao sera a ultima.

Acervo

Se a sede representa o corpo fisico de um museu, o acervo representa a sua alma. E ele que
confere identidade a instituicao, distingue-a das demais e justifica sua existéncia perante
a sociedade. O acervo &, em grande medida, a propria marca do museu materializada em
obras, documentos e testemunhos culturais.

A histéria do MAM-SP ¢é singular porque poucos museus importantes do mundo
sobreviveram a perda de seu acervo principal. Em 1963, Francisco Matarazzo Sobrinho doa
aproximadamente 1.200 obras a Universidade de Sao Paulo. A colecéao, construida ao longo
de quinze anos e enriquecida pelas premiac¢des das Bienais de Sdo Paulo, tornou-se o nucleo
do futuro Museu de Arte Contemporanea da USP.



A perda do acervo original poderia significar o desaparecimento definitivo do MAM. Ocorreu
justamente o contrario. A partir de 1967, e principalmente com a instalagao dos Panoramas
da Arte Brasileiraem 1969, inicia-se a constru¢cao de uma nova colegao baseada na producéao
artistica brasileira contemporanea.

A mudanca foi profunda. O museu abandonava a pretensdo de constituir uma colegao
universal de arte moderna para concentrar-se na produgao brasileira realizada a partir
da segunda metade do século XX. Essa nova vocagao nasce com Dinah Lopes Coelho e
permanece, com adaptacgdes, como diretriz estratégica até os dias atuais.

Areconstrucao do acervo foi um ato coletivo de solidariedade ao museu. Artistas, galeristas,
colecionadores, empresas e instituicbes passaram a doar obras. Destacam-se a Colecao
Carlo Tamagni, composta por 81 pinturas, e a Colecao de Artistas Uruguaios, formada por
19 obras doadas por dezoito artistas daquele pais em gesto de apoio a instituicao.

O novo acervo nao nasceu da capacidade financeira do museu, mas do reconhecimento
conquistado pela marca MAM junto a comunidade artistica. Trata-se de uma das
demonstragdes mais claras do valor simbodlico acumulado pela instituicdo ao longo de sua
trajetoria.

Quadro Sindtico — Evolugao do Acervo

Periodo Caracteristica do Acervo

1948-1963 Colegdo nacional e internacional formada por Ciccillo e enriquecida pelas Bienais
1963 Doagéo de aproximadamente 1.200 obras a USP

1963-1968 Periodo de reconstrugéo patrimonial

1969-1982 Formacgao do acervo contemporaneo brasileiro através dos Panoramas
1982-2006 Consolidagéo do acervo brasileiro moderno e contemporaneo
Financiamento

A histéria do financiamento do MAM-SP acompanha a propria evolucao dos mecanismos
de financiamento da cultura brasileira.

Durante décadas, a sustentacao das instituicoes culturais dependeu principalmente do
mecenato privado, das contribuicdes de associados e das subvencdes publicas. 0 MAM nao
foi excecao. Ciccillo Matarazzo financiou diretamente grande parte das atividades iniciais
do museu.

A legislacao brasileira evoluiu lentamente nesse campo. A Lei n® 91 de 1935 criou o
reconhecimento de utilidade publica para entidades sem fins lucrativos. Em 1943, passou a
ser permitida a deducao fiscal de contribuicdes destinadas a entidades qualificadas.

A grande transformacao ocorre com a Lei Sarney, de 1986. Pela primeira vez o pais instituium
mecanismo estruturado de incentivo fiscal voltado especificamente para a cultura. Apesar
das criticas e distor¢cdes observadas em sua aplicacao, a lei permitiu a profissionalizacao
da captacao de recursos e criou um novo mercado cultural.



Sua extingdo em 1990 deu origem a Lei Federal n°® 8.313/91, posteriormente conhecida
como Lei Rouanet, que permanece como principal instrumento de incentivo a cultura no
Brasil.

No caso do MAM-SP, a profissionalizagao da captacao ocorre principalmente durante a
gestao Milu Villela. O museu passa a combinar diferentes fontes de financiamento:

. Incentivos fiscais federais;

. Patrocinios corporativos;

. Programa de associados;

. Contribui¢des de conselheiros;

. Receitas proprias;

. Apoios governamentais especificos.

Em 2005, acampanha “Ser S6cio do MAM é Ser Moderno” transforma o programa associativo
em instrumento de fortalecimento institucional, aproximando a sociedade da manutencéao
do museu.

Quadro Sindtico — Evolugao do Financiamento

Periodo Fonte Predominante

1948-1963 Mecenato de Ciccillo Matarazzo

1963-1980 Associados, doacdes e subvencdes publicas
1986-1990 Lei Sarney

1991-2006 Lei Rouanet, associados, patrocinios e receitas proprias
1998-2006 Fortalecimento do programa de associados

Programacao Expositiva

As exposicoes representam a face publica do museu. Sao elas que traduzem ao visitante a
vitalidade da instituicao e sua capacidade de dialogar com a sociedade.

A quantidade de exposicdes realizadas em cada periodo permite compreender o
posicionamento estratégico adotado pelas diferentes administracdes.

Quadro Comparativo de Exposigoes

Gestao Exposigoes
Francisco Matarazzo Sobrinho 324
Amigos do Museu 7

Joaquim Bento, Flavio Pinho, Seraphico e Paulo Egydio 147
Aparicio Basilio da Silva 107
Eduardo Levy e Milu Villela (até 2003) 312

Milu Villela (até 2006) 261

Os numeros demonstram que as exposi¢des funcionaram ndao apenas como atividade
cultural, mas também como instrumento de posicionamento institucional e fortalecimento



da marca.
Publico

Nenhuma instituicao cultural existe sem publico. A questao central é definir qual publico se
deseja alcancar.

Durante grande parte de sua histéria, o MAM priorizou o reconhecimento do meio artistico,
dos criticos e dos especialistas. A ampliacao de audiéncia ndo constituia objetivo estratégico.
Essa realidade se modifica durante a gestao Milu Villela. O museu passa a tratar a formacao
de publico como missao institucional.

Campanhas de comunicac¢ao, programas educativos, acdes de relacionamento com escolas
e politicas de gratuidade transformam o perfil da instituicao.

A exposicao “As Mulheres de Portinari”, em 2004, atraiu aproximadamente 86 mil visitantes,
tornando-se uma das maiores audiéncias da histéria do museu.

O Educativo MAM passa a desempenhar papel central na aproximacao entre arte e sociedade,
consolidando uma das iniciativas mais importantes da histéria da instituicao.

Quadro Sinético — Evolugao do Publico

Periodo Estratégia de Publico

1948-1992 Enfase no reconhecimento artistico

1992-1994 Reestruturagao institucional

1994-2006 Formacao de publico e ampliagédo de audiéncia
2004 Instituicao de dia gratuito e expansao da visitagao

Visibilidade e Presencga na Midia

A presenca na midia € um dos principais indicadores de reconhecimento institucional.
Levantamento realizado junto ao acervo da Folha de S.Paulo identificou aproximadamente 280
matérias sobre o MAM-SP entre 1963 e 2000. O crescimento da exposi¢ao publicaacompanha
a profissionalizacao da instituicao.

Nas primeiras décadas predominavam noticias administrativas e relacionadas ao acervo.
Posteriormente, a cobertura passa a destacar exposicoes, atividades educativas e iniciativas
culturais.

A gestao Milu Villela representa um ponto de inflexao. A criacao de uma estrutura profissional
de comunicacao e assessoria de imprensa amplia significativamente a presenga do museu
nos veiculos de comunicacgao.



A nova identidade visual, a campanha de reposicionamento institucional e a atuacéao do
curador Tadeu Chiarelli contribuem para consolidar a imagem do MAM como um museu
vivo, contemporaneo e integrado a sociedade.

A evolucao da cobertura jornalistica demonstra que a reputacao institucional nao é resultado
apenas de boas exposi¢oes. Ela decorre da capacidade da organizacdao comunicar sua
relevancia de forma consistente ao longo do tempo.

Sintese

A analise da sede, do acervo, do financiamento, da programacao, do publico e da visibilidade
demonstra que a marca MAM-SP foi construida por sucessivas camadas de gestao. Cada
geracao de dirigentes enfrentou desafios diferentes. Algumas ampliaram patrimonio.
Outras garantiram sobrevivéncia. Outras profissionalizaram a administragao e expandiram
a audiéncia.

A forca da marca MAM néo reside em um unico edificio, uma colecao especifica ou
um dirigente extraordinario. Ela resulta da capacidade da instituicao de se reinventar
continuamente sem perder sua identidade essencial: ser um espacgo de encontro entre arte,
conhecimento e sociedade.

Analise da Marca MAM-SP

A marca MAM-SP é resultado direto da histéria do Museu de Arte Moderna de Sao Paulo e
da forma como a institui¢cao foi conduzida ao longo do tempo. Mais do que uma logomarca,
um nome ou um conjunto de elementos visuais, ela representa a sintese de experiéncias
acumuladas, decisdes administrativas, relacdes institucionais, qualidade de programacao,
formacao de publico e capacidade de sobrevivéncia diante das adversidades.

Os tedricos de marcas, como David Aaker e Jean-Noél Kapferer, destacam fatores como
nome, identidade visual, comunicacao, personalidade, posicionamento e reputacdo. Todos
esses elementos estdo presentes no caso do MAM. Entretanto, ao observar sua trajetoria,
percebe-se que o principal ativo da instituicao nao esta em seus simbolos graficos, mas na
confianga construida junto a sociedade ao longo de décadas.

A historia da marca MAM-SP confunde-se com a prépria histéria do museu. Ela nasce
associada ao empreendedorismo cultural de Francisco Matarazzo Sobrinho, a capacidade
de articulacdo de Yolanda Penteado e ao desejo de inserir Sdo Paulo no circuito internacional
das artes modernas. O museu foi pioneiro em um ambiente cultural ainda incipiente no Brasil
e tornou-se rapidamente uma referéncia nacional. A criagao da Bienal de Sao Paulo, poucos
anos apos sua fundacao, reforcou esse posicionamento e projetou internacionalmente a
instituicao e seus dirigentes.



O curioso é que a marca sobreviveu aos seus proprios criadores. Sobreviveu também a
perda do acervo original, as sucessivas mudancas de sede, as crises financeiras e aos
diferentes modelos de gestdo que marcaram sua historia. Poucas organizagdes culturais
brasileiras enfrentaram desafios tdo severos e conseguiram preservar sua relevancia. Em
determinados momentos, 0 MAM pareceu caminhar para o desaparecimento. Em outros,
ressurgiu fortalecido. Esse movimento de queda e reconstru¢gdo acabou incorporado a
propria identidade da instituicao.

A forca da marca esta justamente nessa capacidade de permanéncia. O visitante ndo
se relaciona apenas com uma exposicao especifica, mas com um patrimonio simbdlico
acumulado por geragdes. A marca representa uma promessa de continuidade, qualidade
e legitimidade cultural. Ela transmite a sensag¢dao de que o museu permanecera existindo
independentemente das circunstancias conjunturais.

O préprio nome contribui paraisso. Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo é uma denominagéao
simples, direta e autoexplicativa. Comunica imediatamente o tipo de instituicao, sua
finalidade e sua localizacao. A sigla MAM possui ainda outra vantagem: é curta, sonora, facil
de memorizar e confortavel a pronuncia. Seu carater toponimico reforga a ligagdo com Séao
Paulo, ao mesmo tempo em que dialoga com outras instituicdes semelhantes existentes no
Brasil e no exterior.

Aidentidade visual acompanhou as transformag¢des do museu. Durante seus primeiros anos
nao havia uma padronizacgao grafica consistente. Convites, catalogos e cartazes utilizavam
diferentes tipografias e solugdes visuais. Com o passar do tempo, especialmente a partir
dos trabalhos de Emilie Chamie e posteriormente da gestao Milu Villela, a comunicagao
passou a ser tratada de forma estratégica. O museu compreendeu que sua identidade visual
era parte integrante de seu posicionamento institucional. A parceria com a agéncia DPZ
contribuiu decisivamente para consolidar essa percepc¢ao, criando unidade entre exposicoes,
campanhas, materiais promocionais e a¢des institucionais.

Entretanto, reduzir a marca MAM a sua identidade visual seria um equivoco. Sua forca
decorre de um conjunto muito mais amplo de fatores. A marca esta presente na qualidade
das exposicdes, na atuacao do Educativo, nas publicagdes, nos cursos, nas atividades da
biblioteca, nas mostras do Cinemam, nos clubes de gravura e fotografia, nos programas de
associados, na loja do museu, nos eventos culturais e até mesmo nos encontros realizados
em seus jardins e espagos de convivéncia.

Ao longo do tempo, o museu deixou de ser apenas um local para exposicao de obras.
Transformou-se em um centro de producao, difusdo e compartilhamento de conhecimento.
Essa ampliacao de fungdes fortaleceu a marca porque multiplicou os pontos de contato
com a sociedade. O visitante deixou de frequentar o museu apenas para contemplar arte e
passou a utiliza-lo como espaco de aprendizado, convivéncia, reflexao e formacgao cultural.
Outro aspecto relevante é a capacidade do MAM de gerar novas institui¢cdes. Poucas marcas
culturais brasileiras deram origem a tantas outras organizagodes relevantes. A Bienal de Séo
Paulo nasce como uma atividade do museu e posteriormente adquire autonomia. O Museu
de Arte Contemporanea da Universidade de Sao Paulo surge a partir da doag¢ao do acervo
realizada por Ciccillo Matarazzo. A Cinemateca Brasileira tem origem na Filmoteca do MAM.
Essas trés instituicdes demonstram que a influéncia do museu ultrapassa suas fronteiras



fisicas e administrativas.

A analise da trajetéria do MAM permite compreender que marcas culturais sdo organismos
vivos. Elas passam por ciclos de crescimento, estabilidade, crise, reposicionamento
e renovacao. Sao permanentemente desafladas por mudancgas sociais, tecnoldgicas,
econOmicas e culturais. O que determina sua permanéncia nao é a auséncia de dificuldades,
mas a capacidade de adaptacdo sem perda da identidade essencial.

No caso do MAM, a marca foi construida por diferentes geracdes de dirigentes, artistas,
curadores, associados, patrocinadores, funcionarios e visitantes. Cada um deixou uma
contribuicao especifica. Ciccillo ofereceu a visao fundadora. Dinah Lopes Coelho garantiu a
reconstrucdo museoldgica. Eduardo Levy iniciou a reorganizagao institucional. Milu Villela
promoveu a profissionalizagcdo da gestdo, a ampliacdo do publico e a consolidagdo da
governanga.

O resultado desse longo processo € uma marca que se tornou maior do que seus dirigentes,
maior do que suas sedes e até mesmo maior do que o acervo original que Ihe deu origem. O
verdadeiro patriméniodo MAM-SP ndo estaapenasnasobras que conservaounasexposicdes
que realiza. Esta na conflanga acumulada junto a sociedade, no reconhecimento de sua
relevancia cultural e na capacidade de continuar produzindo significado para sucessivas
geragoes.

Em ultima analise, a marca MAM-SP constitui a expressao visivel de uma instituicdo que
soube transformar historia, reputagao, conhecimento, relagdes sociais e compromisso com
a cultura em um ativo permanente. E essa combinacio que explica sua sobrevivéncia e sua
importancia no cenario cultural brasileiro.

Reflexao Final

Esta obra nasce da experiéncia pratica do autor no Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo
e da tentativa de compreender por que algumas organizagdes sobrevivem ao tempo
enquanto outras desaparecem. Mais do que registrar uma trajetéria profissional, este livro
procura refletir sobre os fatores que sustentam uma marca cultural e as razdes que levam
determinadas instituicoes a permanecer relevantes para sucessivas geracoes.

Ao longo desta pesquisa, o MAM-SP apresentou-se como um caso singular. Poucas
organizacodes culturais brasileiras passaram por tantas transformacdes. Perdeu seu acervo
original, mudou diversas vezes de sede, enfrentou periodos de extrema escassez financeira,
alternou modelos de gestao e viveu momentos em que sua propria continuidade esteve
ameacada. Apesar disso, sobreviveu.

Convidado a assumir a funcao de superintendente quando o museu ja iniciava uma nova
fase de profissionalizacado, o autor recebeu inicialmente a responsabilidade de colaborar
com o ordenamento administrativo da instituicao. O trabalho em equipe, entretanto, ampliou
gradativamente esse escopo, envolvendo areas de planejamento, comunicac¢ao institucional,
formacao de publico e, principalmente, captacao de recursos.

Naquele periodo, uma das metas era reduzir a dependéncia financeira de um nimero limitado
de patrocinadores. O esforco coletivo permitiu ampliar o portfélio de empresas apoiadoras
de quatro para oitenta e quatro patrocinadores em aproximadamente quatro anos, criando
condicdes para financiar atividades futuras e reduzir a vulnerabilidade institucional. Mais



importante do que os numeros alcangados foi a compreensado de que sustentabilidade
nao € resultado de uma unica acao, mas de uma cultura organizacional orientada para a
construgao permanente de relacionamentos.

O caso MAM-SP demonstra que uma marca pode sobreviver até mesmo a perda dos ativos
que lhe deram origem. Quando o museu foi esvaziado de seu acervo principal, restou-lhe
praticamente o nome. Foi justamente esse nome, associado a sua historia, a sua reputacao
e a memoria construida junto a comunidade artistica e a sociedade paulista, que permitiu
sua reconstrugao.

A marca revelou-se mais resistente do que o patrimoénio fisico.

Esse talvez seja o principal ensinamento desta obra. Marcas nao sao logotipos. Nao sao
campanhas publicitarias. Nao sao slogans ou manuais de identidade visual. Marcas séao
percepc¢des construidas ao longo do tempo. Resultam da coeréncia entre discurso e pratica.
Sao consequéncia da qualidade da gestao, da reputacdo acumulada, das experiéncias
proporcionadas ao publico e da capacidade de cumprir promessas.

A chamada “Caixa de Ferramentas do Marketing Cultural”, apresentada nos capitulos
anteriores, procura justamente organizar esse conjunto de experiéncias. Nao se trata
de uma férmula pronta ou de um método infalivel. Trata-se de uma tentativa de reunir
conceitos, praticas e observagdes capazes de auxiliar dirigentes culturais, gestores
publicos, patrocinadores, artistas e empreendedores na construgao de organizagdes mais
sustentaveis.

Vivemos um periodo em que as organizagdes culturais enfrentam desafios semelhantes
aos das empresas privadas. Precisam competir por atengao, recursos, talentos e relevancia
social. Devem apresentar resultados, demonstrarimpacto, justificar investimentos e adaptar-
se continuamente as transformacdes tecnoldgicas, econbmicas e comportamentais da
sociedade.

A diferenca entre sobreviver e desaparecer esta cada vez mais associada a capacidade de
mobilizar pessoas, construir redes de relacionamento, compreender o ambiente em que se
atua e transformar oportunidades em realizagdes concretas.

Instituicdes culturais ndo vivem apenas de memaria. Precisam construir futuro.

O MAM-SP soube fazer isso em diferentes momentos de sua historia. Reinventou-se quando
parecia condenado ao desaparecimento. Reconstruiu seu acervo quando o perdeu. Formou
novos publicos quando o ambiente cultural mudou. Reorganizou sua governanga quando
percebeu suas limitagcdes. Adaptou-se sem abandonar sua identidade.

Talvez seja essa a principal caracteristica das organiza¢des duradouras: a capacidade de
mudar sem deixar de ser elas mesmas.

Osingredientes desse processo sao conhecidos. Exigem visao, coragem, disciplina, trabalho
coletivo, capacidade de adaptagao e disposi¢cao permanente para aprender. Exigem também



inconformismo. Uma inquietagao saudavel diante da realidade. O desejo de fazer melhor, de
construir algo relevante e de deixar uma contribui¢cao para além do préprio tempo.

Ao final, toda transformacgédo organizacional comeg¢a da mesma forma: uma ideia, uma
decisao e uma pessoa disposta a agir.

Depois vém as equipes, 0s parceiros, 0s recursos, 0s projetos e as realizagoes.
Mas tudo comecga com alguém capaz de enxergar um futuro que ainda nao existe e decidir
construi-lo.
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