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Resumo: O objetivo é identificar tendéncias das fontes de financiamento destinadas a museus como
parte integrante do modelo de negbcio e das estratégias de gestdo dos museus. A metodologia
aplicada neste artigo assenta, principalmente, por um lado, na revisao de literatura (revistas, jornais
e publicac¢des técnicas e cientificas); e, por outro, na anélise de contetido e estudos de caso, sendo o
grosso da informacdo baseada na analise dos relatérios de contas de vinte e quatro museus sediados
em trés continentes. Os resultados da investiga¢io empirica evidenciam que os museus estao a tentar
diversificar as fontes de receita de modo a garantir a sua sustentabilidade econémica e financeira.
Este trabalho permitiu ainda identificar algumas outras tendéncias ao nivel da gestdo dos museus,
com particular incidéncia nas praticas de marketing, internacionalizacao e digitalizacao.
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Abstract: The aim is to identify trends in funding sources for museums as an integral part of the
business model and management strategies of museums. The methodology applied in this article is
mainly based, on the one hand, on the literature review (magazines, newspapers and technical and
scientific publications); and, on the other hand, on content analysis and case studies, with the bulk of
the information predicated on analysis of the account reports of twenty-four museums from three
continents. Empirical research results show that museums are trying to diversify revenue sources to
ensure their economic and financial sustainability. This work also made it possible to identify some
other trends in terms of museum management, with particular focus on marketing,
internationalisation, and digitalization practices.
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Introducao

Antes do primeiro museu realmente artistico, o Louvre (criado em Paris em 1793), ja havia
diversas casas e museus de artes imponentes associadas a palacios, catedrais e outros
espacos com valor arquiteténico, mas o Louvre protagonizou um novo propdsito e
perspetiva do Museu. O Louvre, como um produto tanto contemporaneo quanto histérico
(bem como a aceitagdo de uma responsabilidade pela exposicao ptiblica de um determinado
produto como arte), marca o renascimento e a heranca moderada de uma consciéncia e
autoconsciéncia do artista. Dessa forma, a arte, ou ainda a obra de arte de artistas, tornou-
-se uma realidade publica no inicio do século XIX, antes da revolucdo industrial. Se a
concecao de genialidade e grandeza de arte é primeiramente associada ao Ocidente com o
Renascimento, mais tarde, a representacao do museu de arte consolidou-se um pouco por
todo o mundo. Como sugere Sherman (1975), desde entdo, e até hoje, ninguém questionou
seriamente um conceito de museu de arte.

De acordo com Heilbrun e Gray (2001:187), “os museus sdo essencialmente colecoes de
objetos que refletem e comunicam o patrimoénio cultural ao longo do tempo; e os museus
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de arte preservam e apresentam os elementos artisticos desse patrimoénio cultural”. Por seu
lado, Matos Molina (2016) sugere que os museus desempenham quatro principais func¢oes
(i) documentacdo: agregam, gerem e divulgam informacao e conhecimento de caracter
cultural, incluindo as suas obras e colecGes; (ii) conservagdo: conservam bens culturais
com o objetivo de transmitir a geracoes futuras; (iii) investigacdo: procuram informacao
de suporte a todas as atividades do museu de modo a valorizar e desempenhar
adequadamente a sua fungao; e (iv) difusdo: desenvolvem estratégias de comunicacao que
permitem dar a conhecer o seu projeto cultural e educacional.

Falk e Dierking (1992) sugerem que a experiéncia de museu se constroi na convergéncia de
trés contextos que se influenciam mutuamente: pessoal (agenda pessoal do visitante, os
seus conhecimentos passados e expetativas); fisica (o proprio museu como espaco fisico
dessa experiéncia) e social. O contexto social de uma visita € constituido por um conjunto
de pessoas durante a experiéncia dessa visita. Pinto (2013) argumenta que aqueles espacos,
que tanto podem desencadear sonhos como também angustias, “tornaram-se campos de
atuacdo e comunicacao social”.

Porém, independentemente do conceito do museu, e a semelhanca de outras atividades
culturais e criativas, a sua sustentabilidade econémica e financeira sempre foi um dos
principais desafios, incluindo nos museus tutelados pelos Estados. Regra geral, estes
espacgos vivem com a percecao de incerteza econémica, potenciada por uma progressiva
reducio dos apoios estatais, cada vez mais dispersos por outras atividades criativas e
culturais. Neste ambiente competitivo, os museus estdo pressionados para encontrar novas
formas de gerar receitas, atrair visitantes e a pensar numa perspetiva de gestao empresarial
e desenvolvimento de modelos de negocio. De acordo com Tobelem (2017), as fungoes
atribuidas aos administradores das institui¢des culturais que estdo essencialmente
relacionadas com a gestdo sdo: andlise financeira, dossiers juridicos, edificios, imoéveis,
atividades comerciais, assuntos relacionados com a tutela, politica turistica, negociagoes
com os parceiros, questoes de seguranca, gestdo de pessoal, entre outras atividades,
incluindo as relagoes com institui¢des da comunidade circundante.

Simultaneamente, os museus enfrentam grandes desafios para se adaptarem a nova era da
economia digital, circunstancia acelerada pelos impactos da Covid-19 na forma de viver em
sociedade. Este cenario estd a induzir os museus a introduzir modelos de gestdao para
potenciar as possibilidades associadas a economia digital, por exemplo: (i) precos
dindmicos para venda de bilhetes para exposicoes; (ii) utilizacdo de subscri¢coes mensais
semelhantes aos servicos de streaming; (iii) repensar a proposta das entradas gratuitas;

1De acordo com o ICOM, a definicao de museu foi aprovada na Assembleia Geral Extraordinaria do
ICOM - Conselho Internacional de Museu (Praga, 24 ago. 2022). Embora seja dificil definir um
museu de arte, podemos entender como museu o local onde estdo guardadas as colecoes de
objetos artisticos, cientificos ou de outro tipo, em geral de valor cultural, convenientemente
organizados para que sejam apreciados. Nao existem somente museus de arte, mas de todo
o tipo, como cientificos, etnograficos, por exemplo. Os museus funcionam e comunicam de
forma ética e profissional e, com a participacdo das comunidades, proporcionam experiéncias
variadas para a educacdo, a fruicao, a reflexao e a partilha de conhecimento. Neste contexto, os
museus analisados neste trabalho enquadram-se nestas caracteristicas, mas também se
caracterizam pela grande dimensao a escala nacional e internacional.
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(iv) tirar partido do potencial da realidade virtual e inteligéncia artificial; e (v) atrair
publicos e diversificar fontes de financiamento.

No que se refere a metodologia e as técnicas de recolha de informacao aplicadas neste
artigo, elas assentam, principalmente, por um lado, na revisdo de literatura e, por outro
lado, numa abordagem de benchmark internacional. A literatura inclui revistas, jornais,
publicacdes técnicas e cientificas que, de forma mais direta ou indireta, abordam questées
relativas a gestao, organizagdo, marketing e comunicacdo dos museus. O benchmark
baseia-se em estudos de caso, nomeadamente por meio da recolha e analise de informacao
dos websites e relatorios de contas de vinte quatro museus internacionais sediados em trés
continentes (América do Norte, Europa e Asia), cujos principais critérios de escolha foram
a dimensao internacional, geografia e cidades diversificadas e facilidade de acesso a
informac@o (neste caso, disponibilidade online). Reunidos estes critérios, também foi
adotado algum grau de aleatoriedade, sobretudo a possibilidade imediata de obter a
informacao disponibilizada.

Nesse contexto, pretendeu-se também identificar algumas tendéncias de gestao e fontes de
financiamento dos museus. Com esse proposito, foram analisados os relatérios de contas e
websites dos museus (24) de modo a perceber nao s6 alguns elementos centrais da sua
estratégia de gestao e financiamento, como também os seus posicionamentos em termos
de atividades e servicos prestados. Adicionalmente, foram analisados outros contetidos e
indicadores de desempenho que permitiram gerar informacao sobre a estratégia — e
tendéncias — gerais dos museus.

Por conseguinte, este trabalho tem como principal objetivo recolher e analisar informacao
que permita responder a seguinte questdo de investigacdo: Quais sdo as principais
tendéncias ao nivel da gestdo e modelos de financiamento dos museus? Para este
proposito, este artigo estd dividido em trés partes: a primeira parte estd focada
essencialmente na revisdo da literatura sobre alguns dos principais desafios e
transformacoes, bem como outras tendéncias relacionadas com a organizagio de gestao
dos museus; por seu lado, e com base no trabalho empirico, a segunda parte apresenta
andlise e discussao densas sobre as fontes de receita de vinte e quatro museus sediados em
varios continentes, bem como outros indicadores-chave de desempenho dos museus; por
altimo, a terceira parte centra-se num resumo conclusivo das ideias-chave que orientaram
o trabalho, incluindo a resposta a questao de partida e identificacao de tendéncias ao nivel
da gestdo dos museus.

1. Marketing, financiamento, internacionalizacao e migracao digital
dos museus

1.1. Gestao, estratégia, financiamento e internacionalizacao dos museus

A teoria dos recursos é fundada na ideia de que a utilizagdo dos recursos disponiveis na
organizacao (bens e conhecimento) é a fonte do seu desempenho e podera dar-lhe uma
vantagem face as organizagdes que operam no mesmo dominio de atividade. No caso de
um museu, os trés principais recursos sao: um local (para exposicao, mas também para
armazenamento); obras (colegdes); e competéncias (cientificas e tecnoldgicas), ou de
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gestdo e comerciais, tais como atividades de mediacdo, ou de patrocinio (BUSSON e
EVRARD, 2013).

Como sugerem Heilbrun e Gray (2001), todos os museus possuem questdes recorrentes
sobre a forma como alocam recursos para fazerem cumprir as suas fun¢des, como gerem os
seus portefblios de investimentos e como pagam todas as despesas de funcionamento. Por
seu lado, Weil (2002:14) afirma “que existem duas competéncias muito diferentes que
podem ser exigidas para o bom funcionamento do museu: a de cumprir os propoésitos
decorrentes da missdo do museu e a de converter a boa vontade piblica em suporte real.
Essa diferenca nem sempre foi claramente articulada ao discutir a operacao de organizacao
sem fins lucrativos”.

As preocupagdes com os aspetos da gestao, financiamento e marketing sao inclusivamente
realcadas pelo International Council of Museums (ICOM), criado em 1946, cuja missao é
apoiar os museus a implementarem boas praticas, incluindo ao nivel da sua
sustentabilidade, por meio de diversos servicos que presta a mais de 30.000 membros
(VARBANOVA, 2013). De acordo com Varbanova (2013:77), hoje, mais do que nunca, os
museus sdo o coracdo cultural, social e dos assuntos econémicos nas sociedades
contemporaneas. Para fazer face ao funcionamento das suas atividades, os responsaveis
das instituicbes culturais, de diferentes paises, tentam desenvolver diversas fontes de
financiamento, por exemplo: bilheteira, atividades comerciais, restauracio, arrendamento
de espago, mecenato, crowdfunding, etc. (FAUSTINO, 2020). Portanto, os museus podem
explorar varias fontes de financiamento, nomeadamente o financiamento privado, o
financiamento publico, a venda de bilhetes, as assinaturas e outras atividades comerciais
(CANDELA e SCORCU, 2013). Ao mesmo tempo, observam-se algumas tendéncias e
pressoes para a realizacdo de reformas em matéria de desconcentracao e descentralizacao.

Essas dindmicas na atividade museol6gica — em organizagoes ptblicas e privadas — seguem
também algumas tendéncias que se observam ao nivel da gestdo de outras instituicées
culturais sem fins lucrativos. Sao tendéncias que adotam cada vez mais estratégias e gestao
(marketing, planeamento, financgas, recursos humanos, logistica, comunicacao,
comercializagio e racionalizacdo organizacional) e implicam uma boa lideranca e gestao da
mudanca (TOBELEM, 2017). As mudancas na economia, politica, tecnologia e sociedade
tém implicacbes profundas em todos os setores de atividades (com fins lucrativos ou sem
fins lucrativos) e, como em qualquer outra atividade econémica contemporanea, incluindo
os bens culturais, os museus necessitam, neste contexto com profundas mudancas, de
adotar estratégias de gestdo mais orientadas para o mercado. Para Heilbrun e Gray (2001),
os museus devem, em complemento das receitas de admissao, obter outras receitas das
lojas (mmerchandise) e cafetarias, por exemplo. Os gestores dos museus devem, portanto,
preocupar-se com a angariacao de receitas adicionais.

O marketing assume uma crescente importiancia — como parte integrante da gestio
empresarial — para potenciar, por exemplo, o nimero de visitantes e dar a conhecer as
colecoes a um publico o mais alargado possivel, bem como gerir a comunicacio offline e
online dos museus como produtos e marcas com valor tangivel e intangivel. No seu
conjunto, estas estratégias de gestdo, marketing e comunicacio visam também reforcar a
credibilidade e a notoriedade dos museus e conquistar mecenas e/ou outro tipo de
financiadores dos museus. Existem varios museus — sobretudo privados ou publicos
suportados em fundagdes com autonomia da tutela do Estado — em que as praticas de
gestdo assumem um nivel de desenvolvimento acentuado, que se pode comparar com as
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melhores praticas de outros setores ou industrias, incluindo objetivos de marketing e
comunicacao internacional, de modo a aproveitar e integrar o cenario competitivo global
no contexto de uma economia mais liberal e aberta.

Os museus, especialmente os de grande dimensao e visibilidade internacional, procuram
cada vez mais implementar praticas de relacoes pablicas globais mais agressivas e eficazes,
uma vez que a sua sobrevivéncia depende da sua capacidade de competir local, nacional e
globalmente ndo s6 para atracio de puablicos como também para angariagdo de
patrocinadores (FRASER, 2006; FREY et MEIER, 2006). Neste contexto, public relation
(PR) é definido como o desenvolvimento da "funcado de lideranca e gestdo que ajuda a
atingir os objetivos organizacionais, e definir uma filosofia para facilitar a mudanca
organizacional” (FREITAG e STOKES, 2009:5). Assim, as relacdoes-publicas — e outras
formas de comunicagio organizacional — sdo geralmente baseadas na comunicacio com
publicos internos e externos para alcancar os objetivos organizacionais e satisfazer as
expectativas da sociedade (GRINCHEVA apud STEVENSON, 2018).

Por seu lado, a ado¢io e maximizacdo do potencial das tecnologias nos museus também se
inscreve numa estratégia de gestdo estratégica e marketing orientada para os
consumidores e para valorizar as experiéncias nos museus. Como a oferta de arte esta
amplamente disponivel para que o publico (e especialmente criancas) aprenda, eduque e
se entretenha por meio de agdes, como visitas guiadas ou escolares, oficinas, trabalhos
praticos, exposicoes-gotiters, jogos, filmes, historias, etc. (DROUGUET, 2005), é
necessario ainda atrair de maneira a ter em conta a crescente demanda digital. Segundo
Pinto (2013), a educacdo em exposi¢oes funciona como mediacao cultural. De acordo com
Assassi (2010:253): “as instituicoes culturais tém a vantagem de redefinir a sua missdo, o
seu contetdo e o seu publico; e simultaneamente colocam algumas questoes de orientacio
estratégica, designadamente como atrair os ptiblicos mais jovens nascidos num ambiente
digital influenciado pela internet e pelo telemovel”.

Com essa perspetiva, as estruturas culturais brick and mortar, ou seja, tradicionais e
analbgicas, devem também alargar — migrar — a exposicdo das suas colecoes para suportes
digitais. O primeiro passo é a inclusio das suas colec¢oes no espaco virtual, o que esta ja a
ser feito, de um modo geral, pelos museus. Mas também se observam estratégias mais
avancadas nos grandes museus internacionais (Guggenheim, Louvre, Hermitage, etc.), que
tém mais recursos e capacidade de investimento para inovar e acelerar a migracao digital,
embora estejam mais pressionados pela competicao internacional para encontrar novas
formas de alargar e atrair ptblicos por meio da valorizagdo de novas experiéncias digitais.
Por outro lado, também se inscrevem numa estratégia de gestao e marketing internacional
para alargar a captaclo de recursos de entidades sediadas em geografias exteriores a sede
e base operacional do museu. Ou seja, a competicao dos museus a nivel internacional é
mais acentuada ndo apenas pela pressao de atrair mais visitantes, como também de atrair
mais investidores e patrocinadores, para consolidar e desenvolver esse posicionamento
internacional.

De acordo com Busson e Evrard (2013), a evoluciio contemporanea dos museus caracteriza-
-se por um duplo movimento: o desenvolvimento das marcas e a internacionalizacao,
conducentes a criacdo de marcas internacionais. A origem desse movimento deve-se ao
desenvolvimento do turismo, sobretudo depois do século XIX, com a emergéncia do
turismo de massas favorecido pelo crescimento econémico e a democratizacdo dos
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transportes aéreos. Do ponto de vista da criacdo de uma marca internacional, o caso mais
visivel e pioneiro foi a criacdo do museu Guggenheim em Bilbau e também em Las Vegas.

As grandes manifestacOes internacionais em museus ocorrem frequentemente por meio de
encontros periddicos do mundo cosmopolita da arte internacional. Esses eventos sdo
largamente subsidiados por poderes publicos e ampliados por meio de acordos
internacionais, que testemunham a vontade publica de criticar o lugar da competicdo
internacional (MOULIM, 1992).

O processo de internacionalizacdo pode constituir uma boa opc¢ao estratégica de negocio
para uma determinada organizacdo, sobretudo como alternativa as limitacoes de
crescimento, impostas pela fraca dindmica observada no mercado interno.

Uma das mais frequentes formas de internacionalizagido das organizagGes — que também
se observa em alguns museus — tem a ver com a realizacao de investimentos diretos noutros
paises. Estes investimentos sao feitos por meio da implementacao de operagoes produtivas
num outro pais por parte de uma empresa e, geralmente, ha a transferéncia de tecnologia,
competéncias de gestao, processos de producdo, conhecimentos de marketing e outros
recursos.

A dimensao internacional tem vindo a intensificar-se como parte integrante das estratégias
de internacionalizacao das empresas e demais organizagoes da indtstria criativa e cultural.
Decorre também, em parte, de alguns fendmenos sociais e econdémicos, por exemplo, (i) a
tendéncia para a crescente globalizacao da concorréncia e dos mercados, (ii) o nimero cada
vez maior e diversificado de setores de atividades, (iii) o crescimento da importancia da
Internet e do comércio eletronico. Aspetos que, em determinadas circunstancias, poderao
também influenciar a opgdo por uma geografia em detrimento de outra poderdo ser a
afinidade cultural e a proximidade geografica e alguns aspetos logisticos, como a
facilidade em viagem para esses mercados externos. Porém, afinidade cultural pode nao se
justificar e nao ser atrativa por varios motivos, especialmente quando (i) os paises em causa
nao estejam em condicoes de assegurar algumas bases fundamentais, tais como a
estabilidade politica ou indicadores de crescimento da economia, (ii) e ndo sejam
identificados alguns fatores de contexto favoraveis aos negocios, nomeadamente a
legislagdo de impostos e laboral e também custos das matérias-primas, mao de obra ou
aspetos relacionados com a seguranca.

O conceito de afinidade cultural — por exemplo entre paises de expressao portuguesa ou
de influéncia cultural ibérica — nao sendo obrigatorio, costuma pesar muito nas estratégias
de internacionalizacdo; e no setor cultural, no qual se incluem as organizacGes
museolbgicas, este aspeto pode nao ser determinante, mas é importante. De acordo com
Bradley (1991), os principais parametros para medir a afinidade cultural de pessoas de
diferentes culturas estdo, frequentemente, associados ao idioma e aos costumes. Nas
organizacoes museoldgicas também é possivel encontrar esses tipos de estratégias em
funcdo da afinidade cultural, embora possa ndo ser tdo determinante como noutras
industrias criativas (por exemplo, o caso dos media). Claro que as estratégias de
internacionalizacao sdo mais visiveis nos grandes museus, como o Guggenheim, o Louvre
e o Hermitage, que, por serem marcas internacionais fortes, frequentemente fazem acordos
de parceria com organizacgoes terceiras para abrirem museus noutras regioes para além da
sua base de origem (Louvre em Abu Dhabi, Guggenheim em Bilbau e, embora, neste caso,
depois tenha sido encerrado, o Hermitage em Manhattan).
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Portanto, no caso da inddstria cultural e criativa e, particularmente, no ambito dos museus,
o tema da internacionalizacdo ndo é menos importante do que noutros setores ou industrias
com produtos e servicos de vocacao comercial. Importa também realcar que, numa
sociedade em acelerada transformacdo (tanto tecnologica como socioeconémica), os
museus sdo hoje plataformas culturais. Ou seja, para além das suas funcGes mais
tradicionais de colecionar, conservar, comunicar com o puablico, investigar e expor, tém
também de interagir de uma forma diferente e inovadora com quem os visita, de forma a
proporcionar oportunidades e formas de criar, partilhar conteidos e experiéncias e
interagir. Tal necessidade é, de certa forma, um reflexo das necessidades das populagdes
locais — e externas — e da sua opinido em prol da internacionalizacdo dos museus e sua
respetiva insercdo num contexto global. As estratégias de internacionalizacao dos museus
sdo, no essencial, similares a outros setores, embora se possam reconhecer algumas
praticas mais frequentes como a internacionalizacdo ocasional através de acordos de
rotacdo de colegGes de obras de arte.

1.2. Transformacao digital, competéncias e inovacdo nos museus

Os museus constituem um dos setores da atividade cultural e criativa que mais tem
beneficiado — e pode beneficiar — com a aplicacdo da tecnologia, incluindo a migracao para
plataformas digitais. Se é verdade que se pode assumir que muitas aplica¢oes, bem como
outras informacoes e funcionalidades uteis proporcionadas pelas paginas online, ja sao
observadas com frequéncia, como por exemplo a possibilidade de comprar bilhetes a
distancia, também é verdade que ainda existem muitos aspetos a melhorar com o apoio da
tecnologia, incluindo a realidade virtual e a inteligéncia artificial, que podem contribuir
para melhorar significativamente a experiéncia e para gerar novas receitas.

Sem pretender fazer prospetiva a longo prazo, nao € dificil, nem irrealista, imaginar novas
aplicacoes e funcionalidades potenciadas pela tecnologia na dinamizacao e valorizacao dos
museus. Quando se visita um museu, pode-se admitir que as melhores experiéncias sdo
quando existe um guia ou uma pessoa especialista que transporta os publicos pelas salas e
explica o significado das obras e das pecas expostas. Com o crescente avancgo da tecnologia,
pode-se imaginar como poderao ser enriquecidas estas experiéncias num futuro préximo!

As tecnologias podem ter impacto positivo em toda a cadeia de valor de um museu
(aquisicdo, producdo, organizacdo, exposi¢do, compra, distribuicio, comunicacio,
exibicdo, etc.), mas, sem davida, um dos elementos mais visiveis e impactantes é na
melhoria da experiéncia, incluindo nos detalhes narrativos. Imaginando o que se podera
fazer nos museus num futuro muito préximo, até se pode dizer que as experiéncias atuais
oferecidas sdo pouco dinamicas e interativas. Por exemplo, na maioria das vezes em que se
visita um museu, o inico apoio narrativo sdo os painéis ao lado de cada obra, que explicam
o significado da peca. Por vezes, observam-se paragrafos interminaveis a explicar o
significado das obras e a experiéncia pode n3o ser muito agradavel! E a tecnologia —
incluindo o telemével através de aplicagdes — pode contribuir para melhorar estas
experiéncias durante e depois de uma visita.

Por seu lado, arealidade aumentada e a virtual, aliadas aos metadados, podem ter um papel
especial, por exemplo, de personalizacao da visita. Antes da visita, uma aplicacdo pode
permitir incluir dados, como a idade e a morada, e, com eles, o museu pode recomendar
obras relacionadas com o ano de nascimento e local de residéncia, gerando uma interacao
forte entre cada visitante e o museu, através de uma visita personalizada. A tecnologia
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também pode estar ao servico da valorizacdo dos museus com base nos conteidos
multimédia acedidos através de um smartphone que sirva como guia, por exemplo, de
acesso a videos nos quais se explicam as obras de uma forma mais envolvente.

Ja existem algumas solucdes de écrans nos museus, mas, regra geral, oferecem pouca
privacidade e nao permitem manter a atencdo. O facto de ser possivel ter acesso aos
contetidos pelo écran do telemoével — de maneira privada — pode melhorar muito a
experiéncia final, incluindo a escolha das obras a observar e até a ampliacao da informacao
durante mais tempo depois da visita ao museu. A realidade aumentada ou virtual pode
permitir visualizar pormenores sobre o significado das obras que, nas visitas tradicionais,
podem estar ocultos e até se podem fazer, por exemplo, comparagdes com obras similares.
Ou seja, a realidade aumentada ajuda a viver e reviver de uma forma mais intensa a obra,
permitindo viajar e contextualizar até ao periodo em que a obra foi criada, facilitando assim
a sua melhor compreensao. Por seu lado, a realidade virtual também pode potenciar a
segmentacao de experiéncias. Pode, por exemplo, gerar produtos e servicos especificos para
criancas, criando experiéncias e personagens a sua medida, como minijogos e narrativas
mais adequadas a idade (HOWES, 2007). Os museus que desenvolverem uma presenga
ativa nas redes sociais potenciam mais oportunidades de aprendizagem e de conhecimento
das exposigoes, colegOes e atividades, permitindo que os visitantes interajam entre si e se
sintam parte de um grupo especial.

1.2.1. Estratégia digital

A transformacao ou migracao digital de um museu apresenta grandes potencialidades e
desafios. Tem, necessariamente, incidéncia também em todos os grupos profissionais
envolvidos nele, o que, portanto, implica que ela seja realizada em todas as vertentes de um
museu: comunicacio, mediacao, venda de bilhetes, recursos humanos, interacdo com o
publico, etc. Por isso, é fundamental criar uma cultura digital comum dentro das
institui¢des museologicas, incluindo todas as suas equipas nesse objetivo comum.

A estratégia digital dos museus assentara progressivamente nos seguintes eixos: o digital
pode favorecer o conhecimento das colec6es e a sua melhor difusao; incide particularmente
sobre a oferta cultural e os servicos; e ajuda a desenvolver uma cultura de trabalho comum.

Em alguns museus — por exemplo no Louvre — estao a ser criados comités digitais (ou task
forces) que se reinem com os responsaveis dos museus com o objetivo de coordenar a sua
estratégia digital e de ter uma viso global de todos os projetos dos museus. Esta estratégia
reflete a necessidade que os museus tém de se adaptar a novos publicos, que estdo ndo so6
bastante mais informados como estdo permanentemente ligados ao mundo digital,
inclusive as redes sociais.

Uma estratégia digital significa uma mudanca na relacdo entre as obras exibidas e os
visitantes. Nesta perspetiva, a Internet tornar-se-a uma extensao do museu por meio da
utilizacdo das redes sociais, mas também devido a desmaterializacdo das colecgoes e
utilizagdo de ferramentas digitais. Evidentemente, a visibilidade online dos trabalhos
expostos € crucial para atrair os publicos a visitarem os museus — ou seja: os trabalhos
exibidos tém de estar nas paredes dos museus, mas também fora delas. Neste contexto, e
do ponto de vista de estratégia, é fundamental compreender que as ferramentas digitais
nao concorrem com as colecdes dos museus e podem ser estratégias complementares. Por
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outras palavras, a presenca online e as ferramentas digitais nao devem ser motivo de receio
em termos de potenciais perdas de visitantes e respetiva venda de bilhetes.

As ferramentas e as atividades digitais servem de mediacao entre o ptblico e o museu e
incitam a que o publico — que consulta informagao através de suportes online — se desloque
fisicamente e visite 0 museu. Neste sentido, os museus deverdo desenvolver nos seus
colaboradores competéncias para compreender e usar as plataformas digitais de modo a se
adaptarem as inevitaveis mudancas que o digital implica na atividade dos museus.

1.2.2. Competéncias dos profissionais

Para gerir os projetos de migracao para digital, é necessaria a existéncia de competéncias
em gestdo e coordenacdo de projetos, devendo os profissionais dos museus trabalhar
sempre em colaboracao e de forma transversal. ImpGe-se um padrao de exigéncia elevado,
uma vez que se trata de um servico para a coletividade (PINTO, 2013). Alias, o trabalho
conjunto ja é uma prética habitual noutras circunstancias dos museus — por exemplo, para
montar uma exposicao ou trabalhar em projetos que valorizem as colecgoes, é necessaria a
intervencdo de diversos profissionais: conservadores, documentalistas, arquivistas,
mediadores, musebgrafos, comunicadores.

Conceber e executar um projeto digital implica nao s6 utilizar as competéncias de
coordenacio e orientagio que os profissionais dos museus ja habitualmente utilizam, como
também enriquecer as suas capacidades através da integracdo de novas metodologias
originarias dos dominios da informatica, do design ou da consultoria. A utilizacao e
combinacdo destas ferramentas metodologicas permitem reorientar e estimular a
abordagem ao publico.

Para dinamizar uma estratégia que inclua a vertente digital, existem outras competéncias
que os profissionais dos museus necessitam de dominar, nomeadamente a producao e a
administragao de conteidos, principalmente os associados aos materiais documentais e de
mediacao. Atualmente, é importante compreender os habitos do ptiblico nao s6 em termos
da sua utilizacao das ferramentas digitais, mas também no que se refere a sua mobilidade.
Isto implica a realizacao de uma abordagem adaptada e editada dos contetidos produzidos.

A adaptacao dos contetidos as necessidades e usos do ptblico significa a incorporacao, por
parte dos profissionais dos museus, de um conjunto de competéncias que habitualmente
sdo desenvolvidas por outras areas das industrias criativas e culturais (ex.: séries,
videojogos, cinema); e também pelo jornalismo e pelo setor da educacao. E para conhecer
o perfil de quem visita os museus e permitir uma abordagem orientada para os seus
interesses, existem diversas ferramentas e metodologias, nomeadamente sondagens
(incluindo as ja realizadas por outras entidades), realizacdo de workshops com o publico,
o desenvolvimento de entrevistas de grupo focal a distancia, a elaboracao de um protocolo
de avaliacdo ou a analise de dados quantitativos e qualitativos recolhidos de visitantes,
complementando os habituais instrumentos de media¢io. Incluir a opinido e gostos do
publico na reflexdo levada a cabo pelos museus no sentido de se aproximarem dos seus
interesses faz todo o sentido.
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1.2.3. Inovac¢do nos museus

Considerando que os museus mais visitados sdo essencialmente (mas nao exclusivamente)
museus de arte, faz cada vez mais sentido refletir sobre as estratégias de gestao e marketing
dirigidas aos publicos destes museus. Os museus de arte normalmente apelam a um
segmento que tem tempo, interesse e capacidade intelectual para apreciar arte, o que
geralmente significa um publico com formacao superior, elevado estatuto socioeconémico
e um particular interesse pela arte e pela cultura. De acordo com Pinto (2013), o ptblico-
-alvo ja compreende o sentido daquelas obras de arte. Dado que este é essencialmente mais
sénior, e tendo em conta que as geracbes de nativos digitais consistem numa fatia
consideravel do publico que habitualmente ndo tem o habito de frequentar museus, o
marketing realizado pelos museus de arte afigura-se uma tarefa complexa, mas
fundamental. Blattberg e Broderick (1991) defendem que uma das questbes mais
desafiantes consiste na identificacdo do que deve ser otimizado.

Por conseguinte, as acoes de comunicagao e publicidade dos museus de arte tendem a
dirigir-se ndo apenas ao seu publico mais tradicional, como também as novas geragoes que
nao tém o habito de frequentar museus (CHUNG et al., 2014). Por seu lado, o marketing e
a comunicacdo dos museus também se inscrevem numa estratégia geral de valorizar — em
reputacao e notoriedade — as obras expostas e as restantes atividades desenvolvidas, de
modo a captar recursos para além dos apoios publicos, que tradicionalmente
desempenham um papel importante, sobretudo na Europa, Asia e Oceania.

Como se pode ver na parte seguinte, os museus estao progressivamente mais orientados
para o mercado — e sujeitos a pressdes competitivas no mercado da atencdo — e os recursos
angariados através das receitas de bilhetes, patrocinios, doagdes, merchandising, por
exemplo, constituem hoje um elemento central no modelo de financiamento e negocio

hibrido.

2. Tendéncias de visita e fontes de financiamento de 24 museus
internacionais

Como sugerem Siegel e Mattick (2004), a arte, que sempre foi objeto de investimento, tanto
financeiro quanto espiritual, pode ser atualmente discutida mais abertamente em termos
monetérios. Os museus, mesmo quando nao realizam exposicoes que atraem multidoes —
sobretudo com obras de artistas de renome — cada vez mais apostam e popularizam-se ao
possuir lojas com merchandising, restaurantes, e também, em muitos casos, arquitetura
ousada. Em muitos outros casos, os museus também organizam festas gastronémicas,
noites de jazz, workshops infantis, entre outros eventos. Nesta perspetiva, ndo surpreende
a crescente importancia da gestdo empresarial como parte integrante de uma estratégia
para procurar novos recursos, e até substituir, em certa medida, os apoios do Estado,
apostando mais na venda de entradas. Esta medida comercial também influencia o tipo de
arte exibida nesses espacos.

Com efeito, a investigacdo empirica recolhida em vinte e quatro museus internacionais
inscreve-se nas tendéncias referidas, sendo, por exemplo, muito evidente a redugio dos
apoios do Estado e o aumento de outras fontes de receita (merchandising, visitas,
patrocinios e doacoes, por exemplo) como parte critica de sucesso da sustentabilidade
econdmica e financeira dos museus. Assim, as variaveis consideradas para o estudo como
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fonte de receita sdo: Visitas, Merchandising, Apoios publicos, Donativos2, Patrocinios,
Arrendamento de espagos/Restauracdo, Associacoes de Amigos e Outras receitas. Nas
outras receitas nao foi possivel apurar a sua origem especifica, mas atualmente é possivel
encontrar frequentemente outro tipo de receitas de caracter mais pontual, incluindo acgoes
de crowdfundings.

O fundo patrimonial, conhecido no exterior como endowment e que pode representar 15%
a 20% dos custos de funcionamento (TOBELEM, 2017), tem por finalidade gerir um
patriménio com um horizonte de longo prazo, sendo os seus frutos (rendimentos)
destinados a manutencao, divulgacio e expansao de um museu. Trata-se, portanto, de uma
doagdo financeira suportar uns conjuntos de investimentos financeiros, imobiliarios ou
outros, para uma finalidade dos museus, de acordo com a vontade expressa pelos seus
fundadores e doadores.

2.1. Analise das visitas, receitas e financiamento de museus na Europa

Pela informacgao recolhida nos relatérios de contas de oito museus de arte sediados no
continente europeu, e cujos principais indicadores de performance estao sintetizados no
Anexo 1, verifica-se que o museu do Louvre é o que apresenta maior receita durante o
periodo 2016-2018, tendo a sua grande parte origem nas Visitas, Apoios ptblicos e
Merchandising. Este é seguido pelo museu Tate, que possui como maior fonte de receitas
os Apoios ptiblicos, Merchandising e Visitas. No conjunto das receitas dos museus da
Europa, verifica-se uma variacdo positiva de Visitas (31,2%), Merchandising (45,1%) e
Outras Receitas (23,5%). Nao se considerou a variagao ao nivel dos Restaurantes relevante,
porque é somente apresentada pelo museu Tate. Por seu lado, a variavel Apoios ptiblicos
nos museus da Europa configura uma reducao no triénio de 4,7%.

2.2. Anadlise das visitas, receitas e financiamento de museus Norte-
Americanos

Na mesma linha da analise anterior, foram analisados oito relatorios de contas de museus
de arte estabelecidos no continente norte-americano, e os principais resultados do seu
desempenho estdo condensados no Anexo 2. Neste contexto, 0 museu que apresenta maior
receita durante o periodo compreendido entre 2016-2018 é o MET. As suas receitas provém
na sua grande parte de Donativos, seguido de Merchandising e Visitas. Nos museus da
América do Norte, verifica-se em tragos gerais que a principal fonte de receita sao os
Donativos, embora se tenha verificado uma quebra no triénio de 19,1%. As Visitas

2 Nos museus dos EUA (e noutros paises) também a figura dos endowments é fundamental para o
financiamento dos museus. Consiste num fundo patrimonial, conhecido no exterior como
endowment, que tem por finalidade gerir um patriménio com um horizonte de longo prazo, sendo os
seus frutos (rendimentos) destinados a manutencao, divulgagao e expansao de um museu.

3 Por exemplo, o Museu Nacional de Arte Antiga, sediado em Lisboa (Portugal), no final de outubro
de 2015, desenvolveu, através da Associacdo de Amigos, uma campanha para comparar um quadro —
A Adoragdo dos Magos — de um pintor portugués (Domingos Sequeira, séculos XVIII-XIX) que
estava num colecionador privado. O quadro custava 600.000 euros e 0 MNAA nao tinha recursos
para adquirir essa obra, mas com a iniciativa de crowdfunding conseguiu angariar 750.000 euros,
valor superior ao custo da obra.
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apresentam um crescimento (22,2%), assim como as Associacoes de Amigos (55,9%),
sendo esta variavel nao representada nos museus MET, ROM e The Getty.

2.3. Anadlise das visitas, receitas e financiamento de museus da Asia e
Oceania

O museu que apresenta maior receita durante o periodo de 2016-2018 é o National Gallery
of Victoria. As receitas provém na sua grande parte de Apoios puiblicos. Nos museus da Asia
e Oceania (ver Anexo 3), verifica-se em tragos gerais que a principal fonte de receita sdo os
Apoios Publicos, manifestando no triénio um pequeno crescimento de 1,8%. Verifica-se um
maior crescimento das variaveis Visitas (92,6%) e Donativos (66,7%). As Visitas
apresentam um crescimento (22,2%), assim como as Associa¢ées de Amigos (55,9%),
sendo esta variavel ndo representada nos museus MET, ROM e The Getty.

2.4. Visdo global das fontes de receitas de museus

Considerando uma visdo de conjunto das receitas — e suas origens — dos vinte e quatro
museus, nos Anexos pode observar-se a variacdo, por origem de receita, no decurso do
triénio 2016-2018. Sao de destacar as seguintes analises:

v' Visitas (visits) — apresenta maior variacao nos museus de Asia/Oceénia com
92,6%, seguido dos museus europeus (31,2%) e, por ultimo, nos museus da
América do Norte, com 22,2%;

v Merchandising (merchandise) — 0s museus europeus apresentam uma maior
variacdo positiva (45,1%), seguidos dos museus de Asia/Oceania, com 20,4%.
Quanto aos museus da América do Norte, apresentam uma variacio negativa
no triénio de -0,1%;

v" Apoios publicos (state aids) — quanto aos apoios Estatais, os museus de
Asia/Oceania apresentam-se mais dependentes destes apoios, verificando-se
uma variacao positiva de 1,8%. J4 os museus de Europa e América do Norte
obtiveram uma reduc¢do de apoios do Estado, apresentando uma variacao
negativa de -4,7% e -2,2%, respetivamente.

v" Donativos (donations) — Os museus que apresentam maior variacido de
receitas provenientes de donativos estdo sediados na Asia/Oceinia com
65,7%, seguidos dos museus estabelecidos na Europa, com 22,8%. Os museus
sediados na América do Norte, no triénio, obtiveram uma reducao de receitas
provenientes de donativos na ordem dos -19,1%.

v Patrocinios (sponsorships) — os museus de Asia/Oceania apresentam uma
maior variacdo de receitas provenientes de patrocinios no valor de 45,2%,
seguidos dos museus de Europa, com 2,8%. J4 os museus de América do Norte
apresentaram uma reducdo no triénio de receitas provenientes de patrocinios
na ordem dos -10,7%.

v' Arrendamento de espacos (space rent) — quanto as receitas provenientes de
arrendamento de espacos, é mais usual nas empresas gestoras de museus da
Asia/Oceania, no entanto apresentam uma reducio de variacio de receita de
-0,1%; na América do Norte, a receita proveniente de arrendamento de
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espacos verificou um aumento de 16,4%. As empresas gestoras de museus no
continente europeu apresentam uma reducdo de -6,3% de receitas
provenientes de arrendamento de espacos.

Restaurantes (restaurants) — a variacdo de receitas provenientes de
restauracdo no triénio apresenta um aumento exponencial nos museus
representativos da Europa (4.076%), na América do Norte ha uma variacao de
29,0% de receita, e na Asia/Oceania uma variacio de 7%. Este aumento
exponencial pode explicar- -se por um reforgo significativo dos servigcos
oferecidos neste dominio, a par do reforgo da procura.

v’ Associacées de Amigos (Friends Associations) — a variagdo de receita

proveniente de associagoes de amigos € mais acentuada nos museus de
América do Norte (55,9%), seguidos dos museus de Asia/Ocednia, que
apresentam uma variacdo positiva de 33,5%, e, por ultimo, os museus da
Europa, que apresentam uma variacao positiva desta fonte de receita no valor
de 14,7%.

Outras fontes (other funding sources) de receitas tém uma variagao positiva
nos museus de Asia/Oceénia (46,4%) e nos museus da Europa (23,5%) e uma
variacao negativa nos museus da América do Norte (-16,7%).

Quadro 1 — Fontes de receita dos museus, por continente

Museus/Atividade/Financiamentos Europa Var. América do Norte Var. Asia/Oceania Var.
2018/2016 2018/2016 2018/2016
2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018

(€) (%) (%) (%)
Visitas 117889 143173 154658 31,2% 64466 73839 78749 22,2% 6182 10301 11906 92,6%
Merchandise 50026 65575 72593 45,1% 84916 83999 84827 -0,1% 5383 6502 6482 20,4%
State Aids 206463 196912 196658 -4,7%) 57114 63468 55875, -2,2% 117083| 109908 119173 1,8%
Donations - mecenat 17071 18673 20956 22,8% 184822 138470 149511 -19,1% 18488 32304 30630 65,7%
Sp hif 26353 105661 27091 2,8% 464 505, 414 -10,7% 3450 3524/ 5009 45,2%
Space rent 149) 130) 140 -6,3% 6836) 3264/ 7960 16,4% 14767 14845 14749 -0,1%
Restaurant 42 1278 1763 4076,3%) 25664 28603 33253 29,6% 5239 5424 5607 7,0%)
Friends associations 16513 16917 18945 14,7% 23953 31225 37346 55,9% 70 68 93 33,5%]
Others funding sources 39019 37510 48200 23,5% 148983 141194 124057 -16,7% 27065 35047 39617 46,4%
Total 473524 585829 541005 14,3%| 597217 564567 571992 -4,2%| 197728 | 217922 | 233267 18,0%

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos relatérios de contas dos museus.

3. Resumo e discussao

Considerando as tendéncias e os desafios descritos ao longo do trabalho, as praticas de
gestdo dos museus sdo cada vez mais importantes nao sé para atrair ptiblicos como também
para reforcar reputacao e notoriedade. Portanto, por essa via, constituem um fator critico
de sucesso para robustecer a posi¢do no mercado e também para angariar recursos. Por seu
lado, a internacionalizacao dos museus também parece ser uma tendéncia, embora com
modelos diferentes: uns apostam mais na internacionalizacdo por meio da captacio de
visitantes — turistas — incluindo experiéncias online; outros apostam na internacionali-
zacao por meio da cooperacao e rotagio das obras expostas; e alguns museus — apenas os
de grande renome internacional — investem na internacionaliza¢do abrindo, direta ou
indiretamente, filiais noutros paises. Poderao ainda identificar-se outros modelos de
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internacionalizacdo mais ou menos ambiciosos, mas a internacionalizacdo parece ser uma
prioridade para os museus de uma forma geral, independentemente da sua dimensao.

Neste contexto, todas estas praticas e tendéncias de orientacido para o mercado (gestao,
marketing, internacionalizacdo, digitalizacdo, entre outras) estdo diretamente
relacionadas com abordagens empresariais implementadas pelos museus. Isso inclui os
museus tutelados pelo Estado, que denunciam uma preocupacio em atrair publicos e
receitas para potenciar a sua viabilidade e visibilidade no mercado da atenc¢io e no mercado
dos financiadores.

3.1. Presenca online

Na atualidade, com a omnipresenca da Internet e das redes sociais na vida de grande parte
dos individuos, os museus tém de utilizar a sua presenca online para estimularem e
desenvolverem o marketing e a comunicacao de uma forma mais barata e inovadora. No
entanto, alguns museus ainda utilizam a sua presenca online de forma mais tradicional,
sem uma estratégia digital definida e coerente. Desta forma, as suas paginas online
funcionam como meras brochuras digitais, ndo tendo um impacto consistente e real na
consolidacdo da relacao entre o museu e os visitantes. Isso, certamente, também se deve a
uma visdo enviesada sobre os beneficios 6bvios da utilizacao das redes sociais para efeitos
promocionais, o que, em muitos casos, se traduz numa enorme relutancia por parte dos
museus em procederem a uma estratégia de gestao de marketing que envolva ativamente
as redes sociais. Esta visdo, que ainda subsiste em museus, esta desfasada da atualidade,
na medida em que as redes sociais fazem cada vez mais parte da nova normalidade das
pessoas, para além do 6bvio facto de grande parte da informacio circular nas plataformas
online.

3.2. Papel social dos museus

Ao contrario dos programas de assinatura tradicionais (muito associados a beneficios
materiais), as redes sociais permitem aos museus de arte utilizarem comunicagoes pessoais
e personalizadas, de forma a fortalecerem os beneficios ndo materiais e o espirito de
comunidade junto dos seus visitantes. Os museus de arte, devido a sua vocacao e ao seu
publico, podem incluir nos objetivos de gestdo (e marketing) aumentar o conhecimento
que os visitantes tém da instituicdo, incluindo as suas funcgOes sociais e os valores que
promovem. Dessa forma, poderao ser instituigdes inclusivas e de combate as desigualdades
sociais em geral e, particularmente, no que diz respeito ao acesso a cultura, promovendo
também uma melhor qualidade de vida, um espirito de solidariedade, de cidadania e de
consciencializacdo ambiental.

A informacio e o conhecimento estdo a tornar-se fatores criticos de sucesso na gestao e
organizacao dos museus, e os novos produtos, servicos e experiéncias digitais — que
respondem as necessidades dos ptblicos consumidores - desafiam as préaticas tradicionais.
Sao varios os fatores (e. g., a regulacao, a inovacdo tecnolégica, a globalizacio, a conver-
géncia da informacio, as plataformas de comunicacao) que estdo a pressionar mudancgas
na gestao e organizacao dos museus.

Como consequéncia dessas pressées, o comportamento rotineiro, as competéncias
tradicionais e os recursos das empresas dos museus tornaram-se insuficientes e muitas
praticas ficaram obsoletas. Esta circunstancia exige novas abordagens de gestdo e de
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adaptacado na procura de formas alternativas de atrair publicos e valorizar as experiéncias
nos museus. No novo contexto digital, os museus necessitam de adquirir e desenvolver
novas capacidades, recursos e praticas de gestdo, marketing e comunicacdo que os
habilitem a estar mais orientados para o mercado. A semelhanca das outras inddstrias
criativas e culturais, o imperativo da competitividade estad a contribuir para uma maior
uniformizacao das praticas de gestao nos diversos segmentos do setor criativo e cultural,
incluindo os museus, aproximando-as, em certa medida, das praticas adotadas noutras
indastrias. No entanto, ndo se podem ignorar algumas especificidades dos museus,
decorrentes da sua natureza, por exemplo, identidade, memoria, educagao, caracteristicas,
papel do Estado, etc., e também o facto de serem institui¢des sem fins lucrativos.

3.3. Impacto da tecnologia

Por seu lado, o impacto da tecnologia, a crescente concorréncia no mercado cultural e a
disputa pela atencdo dos publicos, a par de uma progressiva reducao do financiamento do
Estado, sugerem que os museus, para sobreviverem e garantirem a sustentabilidade, terdo
de adotar praticas de gestao e estratégias empresariais utilizadas em diferentes segmentos
de negobcio. Por outras palavras, as praticas de gestao e marketing aplicadas aos museus
sdo cada vez mais similares a outros setores e enfrentam desafios parecidos,
nomeadamente: procurar financiamento e modelos de negoécio sustentaveis; explorar
plataformas de distribuicdo e venda de produtos fisicos e virtuais; utilizar melhor as
ferramentas de marketing; e estimular a interacdo com os ptublicos.

3.4. Marketing cultural

Uma das caracteristicas do marketing cultural, onde naturalmente se inserem os museus,
consiste no facto de ser centrado numa légica de oferta, ao contrario do marketing
tradicional, que se foca mais na producao. Assim, torna-se imperativo identificar primeiro
as necessidades do ptblico consumidor para, posteriormente, se desenvolver o produto em
conformidade com essas necessidades. Outra caracteristica do marketing cultural decorre
da assinatura do/a autor/a, ou seja: a notoriedade e a popularidade do/a artista
influenciam muito o marketing e a procura. De acordo com Lima e Gaspar (2012), além da
relevancia do acervo dos museus, a comunicacdo também contribui para a criacdo da
notoriedade.

Independentemente do tipo ou da dimensao dos museus, estes confrontam-se, com maior
ou menor intensidade, com desafios semelhantes ao nivel das estratégias e praticas de
gestdo, podendo destacar-se, entre outros, os seguintes: criagdo de novos produtos e
servicos; diversificacio das receitas; reorganizacdo do trabalho; gestdo de marcas;
investimento em tecnologia; cooperacdo com outros museus e organizacoes,
internacionalizacdo das exibicOes; reducdo de custos; gestdo por projetos; gestdo de
portefélios; atracdo de obras e publicos; experiéncias fisicas e virtuais; articulacdo entre
gestao e curadoria; formagao continua; fidelizacao de publicos e sinergias produtivas entre
producoes artisticas.

Estas abordagens mais orientadas para o mercado estdo necessariamente também
vinculadas a praticas de marketing e comunicacao mais agressivas. Para além das praticas
de comunicacdo de marketing tradicional (centrado no investimento publicitario nos
média tradicionais, sobretudo para alcangar um publico de meia-idade e idades mais
avancadas), existe um novo campo de marketing associado aos museus que estd em
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expansao: a recolha, visualizagao e analise de dados dos museus. A visualizacdo de dados
tornou-se um campo fundamental em diversas areas e consiste essencialmente em avaliar,
transformar e modelar grandes quantidades de dados com o objetivo final de descobrir
perspetivas e ideias que apoiem a tomada de decisdo. Neste contexto, também se observa
uma maior preocupagdo com as praticas de gestdao e marketing.

Portanto, a filosofia de marketing esta cada vez mais presente na pratica de gestdo dos
museus, incluindo novas abordagens ao nivel do marketing digital, sobretudo dirigidas a
publicos mais jovens, com particular destaque as redes sociais. Pode dizer-se que existem
trés razoes essenciais para os museus recorrerem as redes sociais: dar a conhecer o museu
(colecao, exposicao e atividades), envolver-se com a comunidade e promover parcerias e
networking. O uso das redes sociais € muito eficaz para criar oportunidades de extensao de
redes de contactos e divulgar as exposi¢oes em curso, colecdes, assim como outras
atividades promovidas pelos museus, incluindo visitas guiadas aos bastidores das
exposi¢des; e também servem como um “arquivo” permanente online, em que ficam
registados os eventos passados do museu.

4. Conclusoes

Por fim, conforme mencionado anteriormente, este trabalho procurou responder a uma
questao de investigacdo: Quais sao as principais tendéncias ao nivel da gestdao e
dos modelos de financiamento dos museus? Pode dizer-se que a perspetiva mais
préxima de uma orientacao para o mercado por parte dos museus era feita essencialmente
por meio de programas tradicionais de assinatura/filiacao, e estes requeriam elevados
orcamentos de publicidade; mas atualmente surgem novas possibilidades associadas ao
marketing e a comunicacao digital.

Portanto, em complementaridade aos aspetos referidos, podemos concluir que existem trés
grandes tendéncias ao nivel da gestdo dos grandes museus de arte, nomeadamente:
Diversifica¢do dos modelos de financiamento; Novos mercados e internacionalizacdo; e
Migracao e experiéncias digitais.

i. Diversificacao dos modelos de financiamento

Nao obstante a maior dependéncia do Estado por parte dos museus da
Europa, Oceania e Asia (comparativamente com a América do Norte), pode
dizer-se que o modelo norte-americano de organizacao de gestdo dos museus
— sobretudo dos E.U.A., tradicionalmente mais orientado para o mercado —
estd, progressivamente, a ser implementado nestes continentes. Nestas
praticas, também se inscreve uma orientacdo mais internacional, para
competir por publicos e recursos de outros mercados, e que em alguns casos
implica mesmo abrir filiais noutros paises, sendo os exemplos mais
destacados e pioneiros o museu do Louvre (com filiais em Abu Dhabi, Malaga,
entre outros), Guggenheim (com filiais em Bilbau e Abu Dhabi, por exemplo);
e Hermitage (que chegou a ter uma filial em Londres, porém foi encerrada em
2007). Por outro lado, observa-se uma tendéncia para suportar as atividades
dos museus por meio da diversificacdo das receitas, nomeadamente:
bilheteira, atividades comerciais, restauracdo, arrendamento de espaco,
mecenato, patrocinio, merchandising, crowdfunding, etc. De um modo geral,
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pode dizer-se que os grandes museus aplicam cada vez mais os principios da
gestdo e estratégia empresarial como pratica para tentar garantir a
sustentabilidade econémica e financeira. As recorrentes fragilidades
financeiras das institui¢des culturais, bem como a maior exigéncia dos
publicos nos museus fazem com que as entidades responsaveis por estas
organizacOes sejam obrigadas a desenvolver diversas atividades e a lancar
produtos e servigos que potenciem a criacdo de receitas complementares as
atividades principais.

ii. Novos mercados e internacionaliza¢ao

iii.

Uma das mais frequentes formas de internacionalizacdo das organizagoes
criativas e culturais — neste caso os museus — tem a ver com a realizacao de
investimentos diretos noutros paises. Isso é feito por meio da implementacao
de operagbes produtivas num outro pais por parte de uma organizagio
(abertura de filiais ou museus autbnomos com o mesmo nome de origem), e,
geralmente, h4 a transferéncia de tecnologia, competéncias de gestao,
processos de producdo, conhecimentos de marketing e outros recursos.

As principais motiva¢des para a realizacdo de investimentos diretos no
estrangeiro decorrem frequentemente da necessidade de: (a) explorar ativos
especificos da empresa e as suas competéncias e vantagens competitivas; (b)
explorar os recursos de outros paises, como matérias-primas, apoios ptblicos
e privados, ou mesmo ao nivel das competéncias técnicas; (c) prolongar o ciclo
de vida do produto, isto é, quando o produto atinge a fase de maturidade no
mercado de origem; (d) explorar economias em crescimento e com maiores
oportunidades de gerar lucro; (e) anular ou diluir os riscos entre varios paises
e mercados onde a empresa detém operagoes: e (f) ultrapassar barreiras
comerciais, que dificultem ou tornem menos vantajosa a exportacao.

Migracgao e experiéncias digitais

A Internet aplicada a atividade museolégica ndo representa apenas um
sistema ou canal de distribuicao, por exemplo de compra dos bilhetes, mas
também uma tecnologia e uma plataforma de transicdo da atividade dos
museus para uma nova fase acelerada pelo impacto da Covid-19. Com o
publico a consumir e a viver mais experiéncias online, foi reforcada a exigéncia
de novos conhecimentos e perfis profissionais das organizacoes museoldgicas,
independentemente do segmento, func¢ao ou tipologia das obras ou pecas que
exibem. Este aspeto é comum a todas as organiza¢Ges museologicas na medida
em que a gestdo — numa perspetiva mais empresarial —, neste segmento da
industria cultural, tera de conferir especial atencao ao impacto da tecnologia
no financiamento/modelo de negbcio, nos recursos humanos/competéncias
profissionais e na oferta das experiéncias/fisicas e virtuais.

As mudancas introduzidas pela tecnologia digital fizeram-se sentir
intensivamente e os responsaveis dos museus tém de se adaptar
progressivamente. Pode dizer-se que as tecnologias — entre outras forcas de
natureza politica, econémica e social — tém contribuido para diluir as
fronteiras entre os diferentes tipos de industrias e que tende a haver, sem
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prejuizo do reconhecimento de algumas especificidades setoriais que devem
ser atendidas, uma progressiva uniformizagao das praticas de gestao aplicadas
aos museus, semelhantes a outras organizacdes publicas e privadas com fins
lucrativos: todas a industrias e organizagoes estdo em grande transformacao e
instabilidade, e o desafio geral é comum: procurar e garantir a
sustentabilidade das suas atividades ou dos seus projetos, seja cultural ou
comercial, seja com ou sem fins lucrativos.

Limitacoes da investigacao e trabalhos futuros

Nao obstante, com a metodologia adotada e os resultados obtidos, importa referir que,
como ocorre em qualquer processo de investigagdo, este trabalho apresenta varias
limitacOes. Neste caso — e também por se tratar de um paper — trata-se de uma base para
um trabalho posterior mais alargado e baseado em mais casos e atividades empiricas a
realizar por meio de inquéritos e entrevistas. Portanto, podem destacar-se algumas
limitacoes, nomeadamente: (i) a analise pode ser alargada, incluindo mais continentes,
embora se possa considerar consistente a anélise de vinte e quatro museus em trés
continentes; (ii) carece de investigacdo empirica mais diversificada — entrevistas e analises
de contetdos dos websites dos museus — para se poder confirmar ou infirmar, de forma
mais robusta, as conclusoes obtidas.

No entanto, este trabalho-piloto apresenta varias dimensoes inovadoras na medida em que,
por um lado, o setor dos museus é, regra geral, pouco estudado na perspetiva da gestao
empresarial e, por outro lado, os museus, a semelhanca de outros setores da inddstria
cultural e criativa, estdo cada vez mais pressionados por forcas institucionais (menos
recursos e apoios publicos, por exemplo) e de mercado (diversificar as atividades para gerar
receita) para potenciar a sustentabilidade da sua atividade. Tendo como pano de fundo
algumas perspetivas e analises iniciadas com este trabalho, pretende-se aprofundar alguns
temas, nomeadamente a relacao entre o modelo de financiamento, o modelo de negbcio
dos museus e o papel do marketing e comunicacio das organizacées museologicas. Com
este proposito, sera realizada uma analise mais aprofundada dos relatérios de contas dos
museus, incluindo entrevistas a informantes privilegiados relacionados com a atividade
museolbgica.
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Anexo 1 — Fontes de receita por museu (Europa)

Prado (Madrid)

Louvre (Paris)

Berardo (Lisbon)

Tate (London)

Rijksmuseum

Moderna Museet

Mauritshuis (Haia)

Museo Reina Sofia

Museum/Activities/Funding (€) (Amsterdam) (Stockholm) (Madrid) z\é:;i;:;:ﬁ
2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 | 2017 | 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 | 2017 | 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018
Visits (€) 15700 | 17172 | 18494 | 63000 83000 87000 97 563 819 5710 9117 12157 | 24533 | 24319 | 26222 | 1338 | 1270 | 974 | 3911 3733 4292 3600 | 4000 | 4700 31,2%
Merchandise (€) 5 3 7 15000 20000 22000 21 17 27 28610 39473 44392 4513 4480 | 4646 | 1653 | 1387 | 1307 73 63 62 151 151 151 45,1%
State Aids (€) 8390 8040 8011 105000 | 101000 | 100000 | 2100 | 2100 | 2100 44723 42296 41740 17296 | 15569 | 16516 0 0 0 4703 4107 4195 24250 | 23800 | 24096 -4,7%
Donations - mecenate (€) 4485 4700 5638 0 0 0 385 159 405 12201 13814 14913 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 22,8%
Sponsorship (€) 0 0 0 12000 92000 13000 0 0 0 5342 4841 4228 4839 | 4970 | 5495 363 | 456 | 381 1159 744 1087 2650 2650 | 2900 2,8%
Space rent(€) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 149 130 140 0 0 0 0 0 0 -6,3%
Restaurant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 42 1278 1763 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4076,3%
Friends associations 0 0 0 12000 13000 11000 0 0 0 1006 1528 5194 0 0 0 93 84 93 3414 2306 2658 0 0 0 14,7%
Other funding sources (€) 636 805 1205 9000 11000 14000 0 0 0 18409 14293 19441 8332 8732 | 10346 | 344 | 381 288 598 598 720 1700 1700 | 2200 23,5%
Total 29216 | 30721 | 33356 | 216000 | 320000 | 247000 | 2603 | 2838 | 3351 | 116043 | 126640 | 143829 | 59513 | 58070 | 63225 | 3940 | 3708 | 3184 | 13858 | 11551 | 13014 | 32351 | 32301 | 34047

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos relatérios de contas dos museus.
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Anexo 2 — Fontes de receita por museu (América do Norte)

Met (Manhattan) ROM (Toronto) Vancouver Art The Getty SFMOM.A (San Montreal Museum of | The Barr.les Four!dation Philadelph.ia Muse.um .
Museum/Activities/Funding (€) Gallery (Vancouver) (Los Angeles) Francisco) Fine Arts (Montreal) (Philadelphia) of Art (Philadelphia) B e

2016 2017 2018 2016 | 2017 | 2018 | 2016 | 2017 | 2018 | 2016 | 2017 | 2018 | 2016 | 2017 | 2018 | 2016 | 2017 | 2018 | 2016 | 2017 | 2018 | 2016 | 2017 | 2018

Visits 35875 38870 43771 6338 8847 | 10101 | 1703 | 2248 | 3406 0 0 0 2391 | 12400 | 9600 2943 3620 4112 | 10268 | 2961 3099 4947 4894 4661 22,2%

Merchandise 47151 50985 46854 0 0 0 1686 | 2025 | 3166 | 26932 | 24885 | 28785 | 2609 0 0 1781 1783 1967 1609 1296 1430 3148 3024 2626 -0,1%

State Aids 24972 25152 23133 | 18766 | 19088 | 18384 | 2456 | 2502 | 2557 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10920 | 16727 | 11802 -2,2%

Donations - mecenate 105603 | 92303 97509 1144 773 1651 0 0 0 0 0 0 14936 | 14091 | 17220 | 44128 | 10873 | 11858 0 0 0 19011 | 20430 | 21273 -19,1%

Sponsorship 0 0 0 0 0 0 464 505 414 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -10,7%

Space rent 0 0 0 5719 2066 6547 | 474 | 454 546 0 0 0 0 0 0 0 0 0 643 745 867 0 0 0 16,4%

Restaurant 25664 28603 33253 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 29,6%

Friends associations 0 0 0 0 0 0 642 678 856 0 0 0 5409 8455 7200 2287 2442 2666 | 10268 | 14574 | 22013 | 5347 5077 4611 55,9%

Other funding sources 88747 89415 79196 4168 4764 5345 | 1211 | 713 1237 | 11321 | 20299 | 6061 | 39182 | 21418 | 27000 719 987 773 223 380 382 3411 3215 4062 -16,7%
328012 | 325328 | 323715 | 36136 | 35538 | 42027 | 8636 | 9125 | 12183 | 38253 | 45184 | 34845 | 64527 | 56364 | 61020 | 51858 | 19706 | 21376 | 23010 | 19956 | 27790 | 46785 | 53367 | 49035

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos relatorios de contas dos museus.
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Anexo 3 — Fontes de receita por museu (Asia e Oceénia)

Tasmanian Museum of N
NGA (Camberra) Art Museum SAM (si a) o and Art Queensland Art Gallery Art Gallery NSW Contemporary Art l.\latlo.nal Gallery of TOTAL
(Glenbow) (Queensland) (Sydney) Victoria (Melbourne) .
Museum/Activities/Funding (€) Gallery (Sandy Bay) (Sydney) Uaancs

2018/2016

2016 2017 2018 | 2016 | 2017 | 2018 | 2016 2017 2018 | 2016 | 2017 | 2018 | 2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018 2016 2017 2018
Visits 1152 2004 2068 537 556 657 249 493 68 0 0 0 214 1371 2748 2750 4417 4929 1279 1459 1436 0 0 0 6182 10301 11906 92,6%
Merchandise 1588 1758 1595 295 366 316 0 0 0 0 0 0 1147 1440 1534 2354 2939 | 3037 0 0 0 0 0 0 5383 6502 6482 20,4%
State Aids 20242 | 19468 | 19371 | 2229 | 2229 | 2229 | 10869 | 9200 9456 | 6821 | 6468 | 6107 | 20139 | 21412 | 20843 | 24817 | 18561 | 28276 | 3243 3216 3082 28724 | 29355 | 29811 117083 | 109908 | 119173 1,8%
Donations - mecenate 1485 1312 1885 | 1144 | 845 | 1118 | 830 300 162 938 682 452 1441 2114 2293 4650 | 8582 | 12824 | 2420 | 2863 3406 5580 15605 | 8491 18488 32304 30630 65,7%
Sponsorship 1348 1460 1252 0 0 0 0 0 0 0 0 0 186 327 197 1916 1738 3560 0 0 0 0 0 0 3450 3524 5009 45,2%
Space rent 0 0 0 241 366 287 560 449 275 0 0 0 6898 6855 6817 1145 1188 1519 5924 | 5986 5852 0 0 0 14767 14845 14749 -0,1%
Restaurant 2610 2675 2698 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2629 2748 2910 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5239 5424 5607 7,0%
Friends associations 0 0 0 70 68 93 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 70 68 93 33,5%
Other funding sources 1531 1798 5564 0 0 0 342 285 215 467 453 490 1043 2202 2280 611 908 1201 105 46 58 22966 | 29355 | 29811 27065 35047 39617 46,4%

_ 29955 | 30475 | 34433 | 4515 | 4430 | 4700 | 12850 | 10727 | 10175 | 8226 | 7603 | 7048 | 33696 | 38470 | 39621 | 38244 | 38332 | 55345 | 12971 | 13570 | 13833 | 57270 | 74314 | 68112 | 197728 | 217922 | 233267

Fonte: Elaboragdo propria, com base nos relatérios de contas dos museus.
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