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As organizagOes culturais brasileiras sofrem do
mesmo mal que aflige organizacdes de outros seto-
res: a caréncia de uma gestao profissional e empre-
endedora. Dependentes dos recursos provenientes
da iniciativa privada, tais organiza¢0es perderam o
contato com seu publico e com as técnicas basicas
de gestdo mercadoldgica. Este artigo mostra como
essas organizacOes podem utilizar as ferramentas
de marketing para identificar, atrair e reter seu pu-
blico, garantindo assim a propria sobrevivéncia.

por Tania Maria V. Limeira FGV-EAESP
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falta de uma gestéo profissio-

nal, baseada em planejamen-
to, visdo de médio e longo prazos e
desenvolvimento de competéncias
organizacionais, ndo é “privilégio”
exclusivo das empresas de setores
tradicionais de nossa economia. De-
ficiéncias semelhantes sdo também
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encontradas nas organizacgdes cul-
turais. Uma dessas deficiéncias é a
auséncia de préaticas adequadas de
marketing.

No Brasil, o emprego de prin-
cipios e ferramentas de marketing
esta restrito as iniciativas de patro-
cinio cultural realizadas pela inicia-

tiva privada por meio da rendncia
fiscal. Como conseqiiéncia, as orga-
nizagdes culturais tornaram-se de-
pendentes de recursos oriundos de
terceiros e deixaram de analisar so-
lucBes que lhes propiciem auto-sus-
tentacdo por meio da “fidelizacdo” de
seu publico-cliente.



Este artigo discute, em primei-
ro lugar, as caracteristicas e as con-
seqliéncias da perspectiva atual so-
bre gestdo de organizacGes culturais
no Brasil. Em seguida, aponta a ne-
cessidade de introduzir uma nova
perspectiva, de base empreendedo-
ra, na gestdo dessas organizagdes,
particularmente no que diz respei-
to ao uso do marketing.

Situacéo atual. A questéo do fi-
nanciamento da producdo de bens
e servigos culturais € um dos temas
centrais discutidos no meio cultu-
ral brasileiro. No centro do debate
estd a nogdo de que o0s or¢camentos
publicos e as verbas de empresas pa-
trocinadoras, vinculadas as leis de
incentivo fiscal, sdo as Unicas fon-
tes de recursos para criadores e para
organizagdes culturais.

Tal nocédo parte de uma postura
resignada, cuja premissa é a de que
a renda da populacdo é insuficiente
para pagar pelos ingressos e de que
ndo existe possibilidade, no curto e
médio prazos, de reversdo desse
quadro. Associada a essa premissa,
existe uma outra: a de que o baixo
nivel de escolaridade da populacéo
faz com que o interesse pelas obras
artisticas e culturais seja inferior ao
de eventos de grande apelo popular,
como o futebol, por exemplo.

Essas premissas fizeram com
que as organizagdes culturais se ha-
bituassem a pratica de garantir, an-
tecipadamente, a cobertura de seus
custos de produgdo por meio de re-
cursos publicos diretos ou de patro-
cinios incentivados, reduzindo os
riscos do negoécio. Com isso, pouca

O empreendimento cultural, como qualquer atividade

socioecondmica, precisa encontrar seus meios de auto-

sustentacéo, e para isso deve estar em perfeita sintonia com

seu publico.

importancia passou a ser atribuida
a aquisicdo das competéncias neces-
sarias para cultivar um publico fiel,
capaz de gerar um fluxo de receitas
constante e auténomo e, assim, sus-
tentar a organizacdo no médio e lon-
go prazos.

Dependéncia e acomodacéao.
Quando o consumo cultural é asso-
ciado a fatores de natureza macro-
econdmica, como a renda das fami-
lias ou seu nivel de escolaridade,
desconsiderando-se fatores micro-
econdmicos, como o estilo de ges-
tdo do empreendimento, a respon-
sabilidade pela sustentacdo do setor
cultural é transferida para organiza-
¢Bes externas ao setor, como 0rgaos
publicos e empresas privadas.

Uma consequiéncia desse qua-
dro é o predominio de uma viséo
distorcida da missdo das organiza-
¢des culturais, ja que o patrocina-
dor passa a ocupar o lugar do clien-
te, isto é, do publico consumidor de
cultura, e se torna a razdo de exis-
téncia do empreendimento cultural.
Para garantir o patrocinio, artistas
e empreendedores culturais vém
aceitando interferéncias que restrin-
gem, em muitos casos, a autonomia
criativa e a diversidade da oferta cul-
tural.

A situagdo gera também certo
comodismo organizacional. De for-
ma significativa, muitos teatros e sa-
las de exposicdo de S&o Paulo des-
consideram praticas gerenciais mi-
nimas, tais como planejamento de
médio prazo, avaliagdo de resulta-
dos de bilheteria e andlise de fre-
gléncia de seus espetaculos. Isso
ocorre porque contam com 0s re-
cursos de patrocinadores, que miti-
gam ou eliminam os riscos do em-
preendimento.

Um exemplo paradoxal dessa
situacdo de dependéncia e acomo-
dagdo é dado por alguns grupos te-
atrais, que, tendo seus saléarios e
demais custos de produgdo cober-
tos por recursos publicos, sequer se
preocupam em direcionar esforgos
para divulgacdo dos espetaculos, o
que obviamente leva a uma baixa
freqUéncia de puablico aos seus es-
petaculos.

Novo olhar. Apesar da prevaléncia
desse quadro, ha esperangas: uma ré-
pida passada de olhos por jornais e
revistas que divulgam producdes cul-
turais é suficiente para captar os in-
dicios de um novo e promissor mo-
vimento em rela¢do a producdo de
cultura no pais. Esse movimento
pode ser notado ao conhecer as his-
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tdrias de artistas que, sem experién-
cia e sem recursos, conseguem cati-
var o grande publico e viabilizar uma
situacdo de auto-suficiéncia (ver
Quadro).

E claro que essas experiéncias
voluntariosas sdo especificas. Elas
ndo podem ser generalizadas ou
consideradas o Unico ou principal
meio para desenvolver um setor
econdmico amplo, multifacetado e
complexo como o cultural. Porém,
na esséncia das experiéncias bem-
sucedidas de jovens artistas vé-se
aflorar uma perspectiva mais sinto-
nizada com a realidade brasileira: a
de que o empreendimento cultural,
como qualquer atividade socioeco-
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némica, precisa encontrar um mo-
delo de auto-sustentacéo e, para
isso, deve estar em sintonia com seu
publico.

Nesse sentido, podemos ana-
lisar essa nova perspectiva como
sendo constituida por trés concep-
¢des ou posturas centrais. A pri-
meira é que o sentido de uma or-
ganizacdo ou empreendimento
cultural é dado pelo publico, e ndo
pelos seus patrocinadores. A se-
gunda é que a organizacédo deve es-
tabelecer um relacionamento pré-
ximo com seu publico e ajustar
sua oferta as expectativas desse
publico. E a terceira é a ousadia
de experimentar novas formas de

gestdo, incluindo, sem preconcei-
tos, algumas ferramentas consa-
gradas de marketing, como a pes-
quisa de interesses, preferéncias e
expectativas do publico, a seg-
mentacdo do mercado e a selegéo
de publico-alvo.

A nova perspectiva, a qual de-
nominaremos empreendedora, ba-
seia-se em uma gestdo competente e
profissional de recursos — humanos,
mercadolégicos e financeiros —, ali-
ada a uma firme visdo empresarial.
Com isso, tornar-se-a possivel criar
produces culturais que cativem o
publico ao lhe oferecer algo de valor
e significado, e o publico estara dis-
posto a pagar pelo servigo recebido.
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Marketing reinventado. Cabe,
entdo, neste ponto do texto, pergun-
tar: como o marketing pode colaborar
com o desenvolvimento de uma tal
perspectiva empreendedora e profis-
sional para as organizac@es culturais?

Tradicionalmente, o marketing
estabelece uma seqiiéncia logica
de atividades, que comeca com a
analise do mercado, seguida da de-
finicdo de um publico-alvo e, fi-
nalmente, pela definicdo do pro-
duto e do composto de marke-
ting aplicavel. A idéia consiste
em, por meio dessas atividades,
gerar percepcdo de valor por par-
te do cliente.

No que diz respeito ao setor cul-
tural, o processo tem particularida-
des. Como propde Francois Colbert,
importante pesquisador do tema, o
processo, nesse caso, se inicia com o
produto em si, isto é, com a obra
concebida pelo artista de modo au-
tbnomo. Em seguida, o criador ou
empreendedor cultural busca iden-
tificar qual segmento de publico te-
ria interesse pelo produto. Sé entéo,
guando o publico-alvo é identifica-
do, o produtor ird decidir sobre o0s
outros trés elementos do composto
de marketing: o preco, a distribui-
¢do e a promog4o.

Nesse sentido, a compreensdo
de como o publico escolhe, adqui-
re e usufrui um produto cultural
torna-se ponto central da gestdo de
marketing das organizagdes cultu-
rais. E essa ndo é uma tarefa sim-
ples, pois os bens culturais ttm uma
dupla natureza, ou seja, sdo, ao
mesmo tempo, mercadorias em sen-
tido estrito e bens simbdlicos, con-

Atribuir unicamente ao setor publico e as empresas

patrocinadoras a responsabilidade pelo financiamento da

producdo cultural induz a um tipo de acomodacéo e de

dependéncia que podera restringir ainda mais a oferta de

opgdes culturais no Brasil.

junto de simbolos e significacfes
compartilhados, cujos valores cultu-
ral e mercantil coexistem de forma
relativamente independentes.

Publico-alvo. O marketing aju-
da a mostrar, para organizagdes cul-
turais empreendedoras, que o pu-
blico deve ser o grande alvo de sua
atencéo e de seus esforcos. E preci-
S0, portanto, identifica-lo, comuni-
car-se com ele e atendé-lo em suas
preferéncias. E por isso que pesqui-
sadores académicos e centros de
pesquisa ligados a drgdos de gover-
no, em diversos paises, tém-se de-
dicado, cada vez mais, a entender
os fatores que influenciam o con-
sumo cultural. Dados sobre habitos
culturais da populagdo vém servin-
do de base para formulacgéo de po-
liticas culturais e para decisdes so-
bre estratégias de marketing de em-
preendimentos culturais.

As organizag@es culturais tam-
bém vém desenvolvendo formas
préprias para conhecer seu publi-
co. Uma delas é a utilizagdo de ques-
tionarios que sdo preenchidos ao fi-
nal dos espetaculos. Outra forma
sdo as discussfes com pequenos
grupos representativos de seu pu-
blico objetivando conhecer suas

expectativas e interesses.

Uma terceira forma é o contato
freqliente e assiduo com o publico,
de modo formal ou informal, o que
faz com que as organizagdes cultu-
rais descubram a percepcdo do pu-
blico sobre elas mesmas. Dessa ma-
neira, podem ser geradas novas idéi-
as sobre o relacionamento da orga-
nizagdo com seu publico, sobre qual
oferta de produtos e servigos cultu-
rais é a mais adequada, sobre que
preco deve ser cobrado e sobre qual
0 modo mais econémico e eficaz de
divulgar as producdes.

Uma ultima forma empregada
por organizagOes culturais bem-su-
cedidas para estreitar o relaciona-
mento com seu publico consiste na
admissdo de membros da comuni-
dade nos seus conselhos de dire-
¢do. Isso é feito, por exemplo, nas
fundagbes norte-americanas que
patrocinam ou realizam producdes
culturais.

Trilhas para o futuro. Hoje, a
sobrevivéncia de qualquer organi-
zacdo ou empreendimento depen-
de de sua capacidade de concreti-
zar parcerias e aliangas estratégicas
com os diversos segmentos da soci-
edade, como 6rgdos do governo,
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empresas privadas e, principalmen-
te, as comunidades e o publico, que
Ihe d&o sentido e razdo de ser. Ocor-
re 0 mesmo com as organizacdes
culturais. Isso requer uma gestdo
profissional de marketing, como
meio para criar relacionamentos e
vinculos duradouros com o publi-
co-alvo e o0s grupos de interesse.

A gestdo profissional de organi-
zagdes culturais € uma realidade nos
Estados Unidos e na Europa, onde

ja é reconhecida a importancia de
focar recursos e competéncias na
atracdo e “fidelizagdo” de publico.
Tem-se que, a partir de tal postura,
é possivel reduzir a dependéncia
dos recursos publicos na sustenta-
¢do da organizagdo.

A participacdo do governo e as
politicas culturais de incentivo e pa-
trocinio sdo importantes. Porém,
guando o poder publico e as empre-
sas patrocinadoras tornam-se respon-

Tempos modernos

séveis Unicas pelo financiamento da
producéo cultural, entdo podemos
estar diante de uma ameaca de criar
um setor autocentrado, dependente
e afastado de sua missdo, que é a de
dialogar com seu publico.

Tania Maria V. Limeira

Profa. do Departamento de
Mercadologia da FGV-EAESP

Doutora em Marketing pela FGV-EAESP
E-mail: tanial@fgvsp.br

Diversos artistas e empreendedores culturais, no Brasil e em outros paises, tém enfrentado o desafio de atrair o ptiblico, implementando

conceitos e acdes de marketing de maneira criativa e ousada. Vejamos alguns exemplos.

= Lutz Hiibner, dramaturgo alem&o, em entrevista ao jornal O
Estado de S. Paulo, afirmou ter uma equipe para desenvolver
pesquisas com seu publico-alvo e explicou: “Como atrair um jo-
vem que vai ao teatro obrigado pela escola? Teatro néo é cine-
ma. Por isso, conto histérias com as quais eles possam se identi-
ficar e tomar uma posi¢éo. Posso levar minha platéia para onde
eu quiser, mas terei de partir da realidade dela. Essa é a parte
mais dificil. Saber onde eles se encontram, quais séo as girias,
expressoes, medos e tabus”.

= Jayme Monjardim, diretor do filme”“Olga”, quando ouviu a
critica de que seu filme é um noveldo, recheado de exageros
melodramaticos, explicou: “Existem varias maneiras de contar
essa historia. Eu contei do meu jeito, privilegiando a historia de
amor, que era o0 que me interessava. Outro diretor talvez con-
tasse de uma forma mais intelectualizada, como os criticos pre-
feririam. E um direito deles. Mas eu quis contar do meu jeito
para atingir o grande pUblico... S6 vou achar que errei se o
filme for um fracasso”. Nota: o filme foi considerado um suces-
so, tendo atraido 385.968 espectadores no primeiro fim de
semana de exibicdo.

e O presidente da companhia canadense de artes circenses
Cirque du Soleil define seu objetivo de publico da seguinte for-
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ma: “Quando um cliente entra sob a lona, esta prestes a ter uma
experiéncia inesquecivel”. Desse mado, espera-se que o cliente
assista ao espetaculo e volte na temporada seguinte com quatro
amigos. Para os clientes cativos, a companhia criou sites gratui-
tos de fa-clubes que se tornaram um veiculo de marketing e
pré-venda para futuros espetaculos.

« A diretoria do Museu da Casa Brasileira, na zona sul de S&o
Paulo, comemorou o fato de, em menos de um ano, ter passado de
24 visitantes por més a mais de 6 mil, em margo de 2004. Para
isso, algumas medidas simples foram adotadas, como a abertura
total do portdo de ferro da entrada, que antes ficava semi-aberto
e afastava o0 publico; a mudanca na programacéo, com a realiza-
¢ao de exposicOes temporarias sobre diversos temas; e a oferta de
espetaculos gratuitos de musica aos domingos.

» O Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) patrocinou, em 2002, a pesquisa “Cara Brasileira”,
para mapear as caracteristicas da cultura nacional. Com base
nesse estudo, iniciou um programa para despertar nas comuni-
dades o espirito de valorizagdo das culturas regionais, organi-
zando cursos para qualificacdo de artesdos e, assim, promoven-
do a produgdo e exportacdo de artesanato e outros produtos
culturais, com o selo—Made in Brazil.



