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MUSEU NACIONAL DE ARTE ANTIGA

APRESENTACAO

Consciente das responsabilidades e da relevancia que o
Museu Nacional de Arte Antiga (MNAA) desempenha no
desenvolvimento da cidade de Lisboa e na construcao

da marca de Portugal, o documento ora apresentado
assume-se COmo uma proposta que visa posicionar o
MNAA como uma referéncia na cena cultural portuguesa
e europeia, no ambito da candidatura ao Lx-Europa 2020,
inscrita no novo ciclo de programagao comunitaria 2014-
2020.

A proposta é acompanhada de um relatério de
diagndstico da ‘performance’ dos ultimos cinco anos da
instituicdo que, ndo obstante as condigdes econdmico-
-financeiras adversas em que decorreu, transformou esta
instituicdo museoldgica numa referéncia na vida cultural
portuguesa, com reflexos na captagdo de novos publicos e
no aumento significativo de visitantes, passando de 118 112
visitantes em 2010, para 221 688 visitantes em 2014.



No entanto, os atuais constrangimentos - de
infraestrutura, programacao, recursos humanos, modelo
administrativo e recursos materiais e financeiros -
comprometem, seriamente, a garantia da consisténcia
e qualidade da programacao, o desenvolvimento de
parcerias internacionais de referéncia, a produgao de
conhecimento, a inovagao, a centralidade, o dinamismo,
a captagao de publicos, a presenga nos roteiros
internacionais e a forca da marca.

A progressiva superagao da grave crise conjuntural,

a necessidade vital de investir no crescimento
econdmico, o programa de reabilitagdo da zona
ribeirinha delineado pela Autarquia, o crescimento da
economia do Turismo na cidade e seu aro, e o préprio
ultimo Quadro Comunitario de Apoio parecem, assim,
configurar a Ultima janela de oportunidade que faltava

para dotar Lisboa com um “grande museu” de referéncia

internacional, possibilitando ao MNAA a demonstragao
das suas potencialidades.

A anélise dos principais avangos e constrangimentos
identificados pretende oferecer a tutela, elementos
Uteis para a tomada de decisdes futuras acerca do
MNAA.

O documento é acompanhado dos seguintes anexos:
Anexo | - Quadro atual do MNAA;

Anexo Il - Constrangimentos e potencialidades;
Anexo Il - Infraestruturas - Dimensao e Localizagao;
Anexo IV - Estudo da consultora Mckinsey.

Este conjunto de informagdes representa um recurso
construido pelo MNAA para estabelecer unidade na
sistematizagao das informacgdes disponiveis sobre os
programas, projetos e iniciativas do MNAA 2020.
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RESUMO EXECUTIVO

Objetivos do MNAA 2020

. Realizagcao do potencial do MNAA enquanto primeiro
Museu Nacional e um interpar no contexto dos grandes
museus de referéncia internacional;

. Reafirmacao da vocacao publica do MNAA como
projeto de importancia estratégica na afirmacao de
Portugal no mundo, capaz de projetar a imagem
do pais e de evidenciar a dimensao universal da
portugalidade;

. Transformacgao do valor simbdlico do MNAA em valor
econdomico e inscricao desse objetivo como designio
nacional.

Premissas que ancoram a ambic¢do do MNAA 2020

. O MNAA encerra uma elevada carga historica e
simbodlica e a sua imagem e identidade estao
consolidadas na cidade e no pais;



. A excecionalidade do acervo do MNAA afirma-se, entre outras
razoes, por ser o Museu gue integra 0 maior numero de obras
classificadas como Tesouros Nacionais;

. As grandes obras iconicas do MNAA - “Painéis de Sao Vicente”,
‘Custodia de Beléem”, “Biombos Namban”, “As Tentagoes
de Santo Antao”, “Sao Jeronimo”, “Baixela Germain” - sdo
reconhecidas por varias geragoes de portugueses € integram o
imaginario coletivo nacional;

.O MNAA pela sua escala, esta isolado na frente do pelotao
dos grandes museus nacionais. Os seus pares sao o Louvre,
o Prado, a Tate, o Rijks, a Pinacoteca de Munique, o Met, o
Hermitage. © MNAA é o mais pequeno dos maiores;

. O potencial do MNAA legitima a ambigao de captacao de
800 mil visitantes/ano gerando uma receita de 70 milhées de

euros/ano para a economia nacional;

. A marca MNAA faz falta a marca Portugal

Implementac¢ido MNAA 2020

. Aumento da infraestrutura numa area util de 10 000
m2. O ‘timing’ previsto para esta ampliacdo é de cinco
anos e o custo estimado é de 65 milhdes de euros.

. Além das questdes relacionadas com a infraestrutura

o MNAA 2020 pretende transformar-se num exemplo
de excecionalidade em oferta tangivel, ganhar
posicionamento e criar uma marca. Desenvolver a
justa proporcionalidade entre a dimensao do Museu
e o que ele representa, reforcar a integracao em redes
de cooperacao internacional ja instituidas, constituir-
-se como recetaculo e simultaneamente criador

das melhores exposicdes internacionais, através de
coproducodes e intercambios, produzir conhecimento
passivel de transformagdo em inovagao e em capital
reprodutivo e diversificar a oferta, atingindo mais
publicos.
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MUSEU NACIONAL DE ARTE ANTIGA

MNAA: “O GRANDE MUSEU DE PORTUGAL”

E o "primeiro museu nacional’. o que permite a Portugal integrar o circulo
de prestigio dos grandes museus internacionais.

E 5 referéncia de visita obrigatdria para o conhecimento de 9 séculos
de Historia de Portugal e, por isso, fundamento da identidade nacional
Na Mmemoria coletiva.

E O mMuseu normativo para © conjunto dos Museus portugueses.
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MISSAO

Salvaguarda, conhecimento, valorizagao, comunicacao e
fruicao publica das colegdes do Museu Nacional de Arte
Antiga e em geral de producao de conhecimento de
vanguarda sobre o patrimodnio artistico nacional e as suas
relagdes internacionais.

VISAO
O MNAA em 2020:

- Serd um Museu de excecao capaz de oferecer uma
programacao cultural diversificada, inovadora,
enriquecedora, verdadeiro referencial de cultura no
plano nacional e internacional;

- Serd um centro de conhecimento e producao de estudos
nas areas da histéria da arte e do patrimodnio;

- Serd um grande espaco de acolhimento de visitantes
nacionais e internacionais;
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- Serd o primeiro embaixador do patrimdnio cultural de
Portugal e parte essencial e indispensavel da Marca Portugal;

- Sera protegido, conhecido, valorizado e participado por
todos os cidadaos, individualmente e pelo tecido social,
empresarial, educacional e turistico no seu todo;

- Tenderd a conquistar sustentabilidade cultural e econdmica.

ACERVO

Cerca de 50 000 pegas, em continuo crescimento,

das quais se expdem aproximadamente 8%. Detém (a
grande distancia dos restantes) o maior numero de obras
classificadas como “tesouros nacionais”.

Compbe a maior colegcao publica de arte portuguesa,
europeia e da Expansao, entre pintura, escultura,
ourivesaria, ceramica, mobiliario, téxteis, desenho e
gravura, etc., proveniente de instituicdes religiosas, da
antiga Casa Real, de aquisi¢des, doagodes e legados.
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O seu acervo é continua e crescentemente solicitado por
instituicdes de todo o mundo no ambito de projetos de
prestigio.

A recente experiéncia de internacionalizacdo na apresentacao
de projetos expositivos de sua autoria (Valladolid, Sevilha,
Valencia, Madrid, Turim) permite percepcionar as
possibilidades afirmativas das suas cole¢des.
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OBRAS ICONICAS

As suas colegoes ilustram o que de melhor se produziu ou
acumulou em Portugal entre a Idade Média e os alvores
da Contemporaneidade, bem como o fruto da projecao
global dos Portugueses no mundo.

Entre as obras de maior relevancia nacional e
internacional contam-se, a titulo de exemplo, os “Painéis
de Sao Vicente”, de Nuno Gongalves; “Tentagdes de Santo
Antao”, de Jheronimus Bosch; “Salomé”, de Lucas Cranach,
o Velho; “Santo Agostinho”, de Piero della Francesca; “Sao
Jerénimo”, de Albrecht Durer; as ceramicas della Robbia; a
“Cruz de Dom Sancho I; a “Custddia de Belém”; a “Baixela
Germain’, os “Biombos Namban”; o “Saleiro” do Benim.



HISTORIA

Criado em 1884, como Museu Nacional de Belas Artes

e Arqueologia, receberia em 1911 a atual designacao de
Museu Nacional de Arte Antiga e a vocagao de museu de
belas artes generalista (ou “enciclopédico’). A partir do seu
acervo se autonomizariam outras instituicdes nacionais,
como o Museu Nacional de Arqueologia, o Museu
Nacional de Arte Contemporanea, o Museu Nacional do
Azulejo, ou o Museu Nacional dos Coches.

Tem por ambicgao ilustrar, da forma mais extensa, a
evolucao da arte portuguesa entre a ldade Média e

o século XIX e as artes da Expansao, constituindo ao
mesmo tempo a maior colegdo publica de arte europeia,
especialmente na pintura e artes decorativas.

Ocupa desde a origem o antigo Palacio Alvor, onde se
incorporaria a capela do extinto convento adjacente de
Santo Alberto. Em 1940/42 seria objeto de ampliacéo, para
nascente e poente, a cargo do atelié Rebello de Andrade.
Em 1983 e 1994 receberia obras de melhoramento interno
sob a direcao de Joao de Almeida.
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PERFORMANCE RECENTE

A partir de junho de 2010 o MNAA iniciaria um decidido
“take-off”, assente numa estratégia integrada, envolvendo
um conjunto de frentes: programagao, internacionalizagao,
comunicagao, edigdo, inovagao tecnoldgica, acessibilidades,
relacionamento com agentes e operadores turisticos, etc.

Como resultado, o MNAA converteu-se num equipamento
central e lider na vida cultural portuguesa, com reflexos na
captagao de novos publicos e no aumento significativo de
visitantes, passando de 118 112 visitantes em 2010 a 221 688
visitantes em 2014. Passaria, assim, a ser enfim, também em
numeros, o “primeiro museu”.

A par, iniciou uma renovagao paulatina das suas estruturas
museograficas ou de acolhimento, imprimindo ao Museu
um ambiente crescentemente contemporaneo.
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PRINCIPAIS RESTRICOES
E CONSTRANGIMENTOS
A MUDANCA

INFRAESTRUTURA

Dimensao da infraestrutura: objetivamente exigua e
envelhecida, insuficiente para a eficaz valorizacao do seu
acervo (percentagem exposta: aproximadamente 8%),
bem como desadequada ao objetivo de protagonismo
inerente a condigao de “primeiro museu nacional”.

Exigua e desadequada igualmente no plano técnico, cujas
reparticoes, obsoletas, congestionadas e disfuncionais
contrariam toda a légica de eficacia e rendibilidade.

Tolhida ainda por constrangimentos crénicos de
acessibilidades, tanto internas (portadores de deficiéncia),
como externas, impedindo um relacionamento eficaz com
0s publicos, designadamente com o segmento turistico.
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PROGRAMACAO

Totalmente condicionada e dependente da captagao
de fontes de financiamento alternativo (ex: mecenato/
parcerias), ou da mobilizacao de parcerias externas, sem
paradigma internacional.

Objetivamente condicionada por inexisténcia de um
horizonte financeiro estavel (plurianual), tratando-se de
projetos exigentes de um tempo longo de preparagao
(dois/trés anos).

RECURSOS HUMANOS

Altamente deficitarios em todos os dominios: da vigilancia
as areas administrativas e as técnicas da conservagao,
edigcao, comunicagao, educagao ou restauro.

Areas objetivamente estratégicas como a Comunicacao, a
Edigao, o Servigo Educativo ou a Manutengao assentam a
100% em recursos precarios (bolseiros) ou sé dispdem ja de 1
ou 2 elementos do quadro. As areas da conservagao e gestao
de colegdes dispdem de 1 técnico por area, acumulando com



a coordenacao de areas operativas (vigilancia, seguranca,
manutencao, etc.).

Impossibilidade total de transmissao dos saberes,
insuscetiveis de renovacao por indisponibilidade em
quadro de mobilidade interna da fungao publica.
Impossibilidade total de contratacdo externa e/ou
internacional.

Elevado indice etario e iminéncia de aposentacao
em grave percentagem, em especial na guardaria,
insustentavel sem recurso a colaboragdes precarias
(contratos-emprego-insergao ou parceria externa).

Quadro iminente de rotura da vigilancia, agravado ante a

préoxima reabertura de areas hd muito encerradas (Pintura

e Escultura Portuguesas, Capela das Albertas).

RECURSOS MATERIAIS E FINANCEIROS

Recursos orcamentais quase limitados as necessidades
permanentes basicas, com auséncia quase total de
investimento na manutencao do equipamento.

Nao sao entendidas como prdprias as receitas geradas.
Nao pode atuar como parceiro pleno em projetos
nacionais ou europeus. Nao dispde de tutela sobre o
sistema ou precario da bilhética, publicagdes, producao
e venda de ‘'merchandising’, sobre as suas colec¢des e
respetiva circulagao e direitos de imagem. Nao dispde de
capacidade direta de aquisicao de servicos.

Inviabilidade de sustentacao elementar da programacgao
sem recursos externos. Caréncia total de investimento
estratégico (requalificagdo das areas expositivas,
programacao, comunicacdo/divulgacéo), bem como de
recursos elementares para manutencao, conservagao,
formacao avancgada, viagens de estudo, etc.
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MODELO ADMINISTRATIVO

Subsisténcia de um modelo administrativo de gestao centrali-
zada na Tutela, limitativo da iniciativa e inovacao e fortemente
condicionante dos objetivos operacionais e estratégicos da mis-
sdo do Museu. Desproporcéo da escala/necessidades do MNAA
no quadro dos restantes servicos dependentes.

Escassez de recursos financeiros/técnicos da DGPC,
partilhados por 25 servigcos dependentes e pela estrutura
central. Crénica morosidade processual. Modelo de
dependéncia administrativa hd muito abandonado em
toda a Europa e nas instituicdes congéneres nacionais
(Cinemateca, Teatros Nacionais/Companhia Nacional de
Bailado, Biblioteca Nacional, Arquivos Nacionais-TT).

Risco de colapso iminente por contragdo dramatica
dos recursos humanos, com paralisia do setor
cientifico e editorial. Inviabilidade de sustentacao da
atual programacao sem financiamento adequado.
Incapacidade de sustentacao do aumento de publicos.
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MOTIVAGCOES
PARA A MUDANCA:
OPORTUNIDADE

E NECESSIDADE
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O MNAA, PORTUGAL E A CIDADE DE LISBOA

A elevada carga histdrica e simbdlica do MNAA e a sua
imagem e identidade consolidadas na cidade e no Pais
vocacionam-no para o cumprimento de um papel central
e claramente mais ambicioso, no quadro da prdpria
“Marca Portugal” e, mais especificamente, na da cidade de
Lisboa.

As potencialidades do seu acervo, deficientemente
explorado; a qualidade do corpo técnico residente

e a experiéncia dos ultimos cinco anos, ativando
objetivamente a sua percepcao publica, nacional e
internacional, permitem-lhe inquestionavelmente
posicionar-se de forma mais agressiva na propria percegao
de Lisboa.

A “Marca Lisboa’, capital de um pais com mais de 8
séculos de Histdria e projecao global, é absolutamente
imprescindivel poder participar da rede prestigiosa das
cidades que abrigam “grandes museus’.
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RELEVANCIA ECONOMICA PARA O TURISMO

O valor da prépria “marca MNAA', o seu reforco crescente
nacional e internacional e a experiéncia consolidada dos
ultimos cinco anos no que diz respeito a captacao de publicos
(ndo obstante o conjunto de constrangimentos, de ordem
fisica, financeira e administrativa que tolhem a sua acao)
indiciam objetivamente um amplo potencial de crescimento.

No momento em que Lisboa se posiciona finalmente

em lugar vantajoso no quadro dos destinos turisticos
internacionais, em tendéncia consolidada de crescimento,
o MNAA detém claras potencialidades como agente
econdmico de primeira grandeza.

Compete-lhe, por natureza, dinamizar um contributo ativo
e central no crescimento das visitas de curta duracao,
como foco permanente de experiéncias novas, que se
distingam pela inovacao, experiéncia e qualidade.



IMPERATIVO PARA A SUSTENTABILIDADE

As atuais limitacoes (fisicas, humanas e financeiras)
impedem o desenvolvimento eficaz de fatores

essenciais como a notoriedade da instituicao, a garantia
da consisténcia e qualidade da programacao, o
desenvolvimento de parcerias internacionais de referéncia,
a produgao de conhecimento, a inovacgao, a centralidade,
o dinamismo, a captagao de publicos, ‘word of mouth’,
presenca nos roteiros e mapas turisticos e redes sociais,
atualidade da informacao, forca da marca.

Impoe-se a urgente sustentagao e criacao de um “circulo
virtuoso” de crescimento e visibilidade, fomentando
‘awareness’ nos media, adesao dos ‘opinion makers’,
atracao de potenciais mecenas e captagao de ‘fundraising’.

A inflexao, ja empreendida, do antigo “circulo vicioso”,
fazendo antever as potencialidades, denuncia, contudo, a
iminente insustentabilidade do atual modelo, exigindo a
rapida implementagcao de um modelo sustentavel.
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UMA (ULTIMA) JANELA DE OPORTUNIDADE

A articulagao do “take-off” ensaiado pelo MNAA nos

ultimos cinco anos (nao obstante as condigcdes em extremo
adversas, econdmicas e financeiras, em que decorreu)
permitira posiciona-lo em articulagao com os proprios
interesses estratégicos da Cidade na gestao dos seus fluxos
turisticos e respetivo circuito econémico. Disso decorreria a
inscricao da “Ampliagdo do MNAA" no ambito do dossié “Lx-
-Europa 2020".

A progressiva superagao da grave crise conjuntural, a
necessidade vital de investir no crescimento econémico,

o programa de reabilitacao da zona ribeirinha delineado
pela Autarquia, o crescimento da economia do Turismo na
cidade e seu aro, e o préprio uUltimo Quadro Comunitario de
Apoio parecem, assim, configurar a janela de oportunidade
gue faltava (porém a ultima) para dotar Lisboa com um
‘grande museu” de referéncia internacional, possibilitando
ao MNAA a demonstracao das suas potencialidades.
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AS “PECAS” DA VISAO
“MNAA 2020”

DOTAR LISBOA DE UM “GRANDE MUSEU”

Sem beneficiar da escala colossal de museus como o
Louvre ou o Hermitage, que representam investimentos
consolidados e seculares dos respetivos paises ou mesmo
dos Uffizi, do Kunsthistoriches ou do Prado, o MNAA
possui um acervo vasto que consolida “Uma Histdria de
Portugal em Patrimdnio”.

Limitado e deficientemente explorado, o acervo do

MNAA (com publicos que, v.g., viajam somente para ver

as “Tentagdes de Santo Antao”), conta com bastantes
pecas de referéncia internacional, que, se eficazmente
promovidas, sao suscetiveis de fazé-lo ombrear com
outros de menor escala, mas integrantes da primeira linha,
como, v.p., 0 Rijksmuseum de Amesterdao.

Beneficiando de um projeto carismatico, que reforce

a nogao de proporcionar uma “Histoéria de Portugal

em Patrimonio”, e dotado dos meios necessarios a sua
operacionalizagado e renovagao — incluindo o investimento
estratégico no reforco das suas colegdes — permitira a
Portugal e a Lisboa uma narrativa digna da sua Histéria e
projecao global, de que o Pais e a Cidade objetivamente
carecem.

OFERTA DE UM “GRANDE MUSEU”

A oferta de um “grande museu” passa hoje —
guando os museus colossais se questionam pela

sua inoperacionalidade a uma fruicao qualificada e
eficaz — pela promogao de experiéncias novas e bem
dimensionadas, que se distingam pela inovagao e
qualidade.

A situacao invejavel do Museu (se liberta dos atuais
constrangimentos); a sua propria escala mediana; a
objetiva qualidade do acervo, tudo contribui para que
beneficie, se dotado dos adequados meios, de uma



relagdo harmodnica e eficaz com um segmento turistico
gue tende a consolidar-se no paradigma das estruturas de
curta duracao.

OS ESPAGOS

Impobe-se uma renovagao ampla dos espacos, fluidificando
as circulagdes e disponibilizando areas de servigos e lazer,
onde se incluem auditério, loja e restaurante, igualmente
essenciais do ponto de vista da captag¢ao de recursos.

No plano da oferta importa dotar o museu com areas

de exposicoes temporarias eficazes e amplas, dotadas

dos competentes apoios técnicos, desmontando a atual
rigidez de apresentagao de cole¢des com vista a potenciar
0 seu valor pedagdgico e experiencial.

No plano operacional impode-se dotar o Museu das
condig¢des necessarias ao eficaz cumprimento da sua
missao.

OS SERVICOS AO SERVICO DOS PUBLICOS

Centro produtor de conhecimento (afim e em articulagao
com as universidades, cuja atividade de investigacao
complementa no dominio das artes maéveis), 0o MNAA
precisa de dotar-se de valéncias essenciais no plano

da investigacao aplicada (susceptiveis de acolhimento

de investigadores e bolseiros) e do restauro, atividades
fundamentais ao estudo das respetivas colegdes.

O conhecimento produzido necessita, por sua vez, de ser
mobilizado e rendibilizado ao servico da comunicagao e
do relacionamento com os publicos, com apoio decidido
das novas tecnologias, contribuindo ativamente para a sua
sustentabilidade financeira.

Tal operagao é justamente essencial a eficaz divulgagao
do seu acervo, por seu turno ancora fundamental na
captagao de novos publicos e na ativagao do respetivo
circuito econémico.

QUE PUBLICOS?

A dinamica empreendida nos ultimos cinco anos,

nao obstante o contexto adverso, permitiu potenciar
amplamente a percepgao do Museu, conduzi-lo a um
lugar de lideranga no contexto museoldgico nacional e
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no dos equipamentos culturais, fidelizar publicos e captar

novos, em todos os segmentos, com crescente impacte do
visitante estrangeiro: de 118 112 visitantes em 2010 passou-

-se a 221 688 visitantes em 2014.

Neste sentido, removidos os constrangimentos fisicos,
administrativos e financeiros que atualmente lhe tolhem

a agao, e dotado do conveniente protagonismo no circuito
turistico nacional e internacional, parece elementarmente
razoavel a expectativa de uma captacao de publicos da
ordem dos 800 00O visitantes / ano, intermédia entre o
Mosteiro dos Jerénimos/Castelo de Sdo Jorge (mais de 1,5
milhdes) e a Torre de Belém (mais de 0,5 milhdes).
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A AMPLIACAO DO MNAA

LOCALIZAGAO

A situacao atual do MNAA, desde logo pelos

crénicos constrangimentos de acessibilidades, limita
objetivamente a plena realizagdo do seu potencial como
polo de referéncia cultural e a afirmagao da sua vocacao
publica. Estas condicionantes sao especialmente graves
no que respeita a percecao urbana do equipamento e ao
seu relacionamento com o turismo organizado.

Em 2014, o MNAA concluiria, em articulagdo com a
Autarquia e a Universidade Técnica de Lisboa, um estudo
aprofundado das potencialidades/constrangimentos da
sua localizacao e estruturas. Dele resultaria uma percegao
inovadora das possibilidades do seu crescimento ‘in situ’,
em ligacdo com a cota subjacente da Av. 24 de Julho,
preservando a memédria histdrica e afetiva do atual Museu
e local, mas beneficiando dos trés fatores indicadores de
sucesso: centralidade + visibilidade + acessibilidade.
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Tal operagao viria a permitir a sua articulagao com as
préprias estratégias da Cidade para a Av. 24 de Julho,
que justificariam a inscricao da ampliagao do Museu no
quadro do dossié “Lx-Europa 2020", como ancora central
do eixo ribeirinho, entre os polos Praca do Comércio/
Baixa e 0 novo eixo Belém/Ajuda. Em quadro urbano

ja de si denso de servicos potenciadores e agregadores
de publicos, a ampliagao do MNAA contribuira ainda
ativamente para a propria reabilitagcao urbana de uma
envolvente de forte qualidade histérico-patrimonial.

O EDIFiciO

Integrando o velho e o novo, através de uma ampliagéo
ambiciosa nos objetivos, mas equilibrada e comedida

nos meios; arrojada mas elegante; contemporanea mas
discreta, o novo MNAA devera revestir uma ostensiva
componente autoral, que o afirme ainda nessa dimensao,
em articulagdo com o proprio protagonismo internacional
da arquitetura portuguesa.



Foto: Ricardo Dias
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O objetivo é adquirir posicionamento e reforgar

a sua marca - e, por extensao, a marca Lisboa e

a marca Portugal. Devera desenvolver uma justa
proporcionalidade entre a dimensao do Museu enquanto
equipamento e o que representa enquanto “primeiro
museu nacional”.

Importa, enfim, que seja capaz de diversificar a oferta

e de atingir publicos crescentes, acolhendo-os com
eficacia e constituindo-se como recetaculo e criador de
experiéncias de referéncia internacional.

Areas de expansao util - 10 000 m2

O PROJETO

Obra de autor, reforcando a sua marca em ligagao com
0os nomes de referéncia da arquitetura internacional

ou, preferencialmente, nacional, o novo MNAA devera
desenvolver-se harmonicamente a partir do antigo: tanto
no plano fisico, como o operacional, permitindo uma
atividade ininterrupta, por forma a ndo comprometer a
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continuidade da oferta e de reforco da marca.

Ampliando proporcionalmente a area de exposicao
permanente, devera permitir-lhne um processo de
fluidificacao, ativando a nogao de “circuito” (na atualidade
deficiente e constrangido), dotando-o, em simultaneo,

de areas técnicas contemporaneas e eficazes e das
necessarias areas de fruicao e lazer. A obra nova devera
necessariamente articular-se com a renovagao em
coeréncia do existente, desde logo pelas repercussdes que
necessariamente terd na respetiva oferta museografica.

ENVOLVENTE

Avancando do antigo para o novo e do casco histdérico
para a frente ribeirinha, o novo MNAA contribuird, em
simultaneo, para a reabilitagdo urbana do antigo tecido,
de valor histdrico e patrimonial e para a valorizacao da
renovada relacao de Lisboa com o Tejo.

Ao mesmo tempo, dard, com o seu protagonismo, sentido
a propria estratégia autarquica de fruicao pedonal da
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frente Praca do Comércio/ Cais do Sodré/ Avenida 24 de
Julho, proporcionando-lhe a indispensavel ancora.

ACESSIBILIDADES

Problema crénico do Museu, reparte-se entre
acessibilidades internas e externas, tanto dos
portadores de deficiéncia (hum edificio desenvolvido
longitudinalmente e em sistema de adigao, desprovido
de eficientes comunicagdes verticais) como do turismo,
espontaneo ou organizado, pela dificuldade de
estacionamento nas imediagdes e de aproximagao de
veiculos de transporte coletivo.

A projecao frontal e a ligagao a cota da Av. 24 de julho
permitirao resolver em simultaneo este conjunto de
problemas, seja pela sua implicagao na renovagao

do existente e fluidificagdo das circulagdes, seja pela
possibilidade que fornece de disponibilizagéo eficaz de
estacionamento automovel ou turistico articulado em
harmonia.
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ESTRATEGIA

DE CONTEUDOS:

A MARCA CULTURAL
DE PORTUGAL

NOVAS LOGICAS DA EXPOSI(;:\O PERMANENTE

Fruto da proépria histéria da instituicao, da definicao
paulatina das suas areas de colecao e das respetivas areas
de investigacao e de gestao, a exposicao permanente do
MNAA, nao obstante alguma intersecao interdisciplinar que
constitui uma marca sedutora, ressente-se, globalmente, de
uma rigidez que prejudica a sua fruicao e inteligibilidade e,
por consequéncia, o seu poder de seducao.

Nesse sentido, a ampliagao, possibilitando uma mais extensa
exposicao do acervo (12/15%), possibilitara, igualmente,
uma maior fluidificagdo do mesmo e, em consequéncia,
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uma desejavel renovagao contemporanea da sua narrativa.
Desta operacao resultara uma maior eficacia na percegao
do seu valor intrinseco, geradora de objetivas mais-valias,
seja no plano da comunicagao seja, consequentemente, no
econdmico.

A VALORIZAGCAO DAS PECAS ICONICAS

Uma correta estratégia museografica aconselha
imperativamente uma gestao eficaz das pecgas iconicas
que, nacional e/ou internacionalmente, constituem
ancoras referenciais da propria marca da instituicdo. Num
acervo com a relevante qualidade do MNAA, a colegao
inteira devera funcionar como um sistema de circulos
sucessivos de sedugao a partir de uma rede de icones de
referéncia judiciosamente disseminados pelo circuito.
Tal proporcionara a experiéncia qualificada que deve ser
inseparavel da visita ao “primeiro museu nacional”.

O natural reflexo no existente do projeto de ampliagcdo/
/renovacéo possibilitara, enfim, a promogao desta necessaria
operagao.






MUSEU NACIONAL DE ARTE ANTIGA

-30-

UMA PROGRAMAQI\O INTERNACIONAL

A programagao, por intermédio das exposicdes temporarias,
constitui um eixo essencial da afirmagao da marca de

um equipamento cultural e um elo fundamental na sua
relagdo com os publicos, permitindo colher em primeira
mao os resultados da sua dimensao de centro produtor de
conhecimento, convertido em ato de comunicacao.

O dinamismo e prestigio da programacao constituem
ancora essencial da estratégia dinamizada nos ultimos cinco
anos, com reflexos evidentes no crescimento de publicos e
na percecao coletiva da instituicao.

O acolhimento de grandes exposig¢des internacionais,

em parceria ou co-produgao, exige, contudo, espagos
qualificados e generosos de que o Museu atualmente nao
dispde, em articulacao com as necessarias areas técnicas.

UMA NARRATIVA PARA O MUSEU

Todo o museu deve fornecer uma experiéncia, assente
numa narrativa singular e diferenciada: o Louvre,

0 Hermitage, o Prado, o Kunsthistoriches desvendam
aos seus publicos as colegdes reais e imperiais, depois



#

o

sucessivamente engrandecidas. O Rijksmuseum (Museu do
Reino), conta a Histéria dos Paises Baixos e da consolidagao
da sua independéncia.

Guardiao dos “tesouros de Portugal’, o MNAA contém em
poténcia uma “Histdria de Portugal em Patrimdnio”, ja que
é impossivel contd-la ou compreendé-la sem um recurso
recorrente ao seu acervo. Importa, pois, sem prejuizo da sua
dimensao histérica de museu de belas-artes, potenciar esta
valéncia no ambito da necessaria renovagao museografica.

Por outro lado, importa sobremodo proporcionar tal
experiéncia ao publico nacional ou ao visitante estrangeiro
gue demanda Lisboa, disponibilizando na oferta da capital
o elo que objetivamente falta, agregador da polissemia dos
restantes equipamentos culturais.

Nesse sentido, impde-se mobilizar o seu acervo (na atualidade
disposto por critérios de estrita epistemologia), dotando-o,
desde logo, de uma drea ampla vocacionada para as artes da
Expansao, onde, por natureza, o visitante encontrara a propria
narrativa dos Descobrimentos e da sua relagao intercultural,
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no interior de uma viagem (a do préprio Museu) que o conduz
da Idade Média (origens nacionais) ao séc. XIX e ao mundo
contemporaneo (onde o ciclo da Expansao se encerra).

DINAMICA SOCIAL E CULTURAL

Local de experiéncias, estimulando a fruicdo continuada

e a visita repetida (nisso diverso do monumento ou sitio
patrimonial), o museu deve gerar, com os seus publicos uma
relagdo dinamica, estimulada pela sua ativa programagao
cultural e pela sua propria relagdo com o bem-estar

(lazer), potenciada pelos instrumentos da comunicagao
contemporanea.

Aliando harmonicamente a sua dimensao historica
(institucional, fisica e patrimonial) a um reforco contemporaneo
da propria marca (no plano fisico da ampliagao, como no da
comunicagao, inovagao, tecnologias, saberes), no quadro da
aquisicao de uma escala justa e proporcional a sua missao e
representatividade, o MNAA adquirira, finalmente, as condicdes
de eficacia que possibilitardo um impacte proporcional na
ativacao do consumo cultural e, por seu intermédio, no tecido
econémico nacional.
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MODELO ECONOMICO
E ESTRUTURA JURIDICA
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Atividade

Visitantes e infraestrutura

A projecao da atividade do Museu reflete a crescente
capacidade de captacao de publicos, decorrente

da ampliacao do espaco de exposicao temporaria e
permanente e do consequente aumento da atividade
museoldgica.

As projecdes de crescimento consideradas tém em conta
0 aumento em 3 fases do espago de exposicao, atingindo
a estabilizacao em 2021 com cerca de 800 mil visitantes.

Receitas

Para garantir autonomia ao modelo de gestao, a estrutura
de receitas deve ser baseada nas receitas de bilheteira
gue acompanham diretamente o aumento do niumero de
visitantes e incorporam o ajuste de pregos decorrente das
melhorias das infraestruturas.

Com a ampliagao do Museu, o aumento dos espacos de
exposicao e de apoio permite as receitas decorrentes dos
servicos de apoio, como a loja, a cafetaria, o restaurante e
0 auditério, ganharem uma nova dimensao.



A rubrica de mecenato varia essencialmente com o
aumento da exposi¢cao do Museu, que atinge o seu
maximo em 2020 com a abertura do novo edificio. Os
donativos e mecenato apesar de constituirem rubricas
incertas sdo essenciais para a geragao de ‘cash-flow’ de
investimento em programacao e outras atividades.

Apesar do aumento da capacidade de geracao de receitas
proprias, a estrutura de receitas do Museu deve considerar
encargos assumidos pelo Estado num valor anual fixo

gue corresponda ao valor de encargos operacionais que
atualmente assume.

Custos

A semelhanca dos maiores museus nacionais e
internacionais, os custos com os colaboradores
representam a maior fatia nos custos da atividade, cerca
de 70% em média.

A concretizacao da visao para o MNAA 2020 exige um
ajustamento gradual do nimero de colaboradores do
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Foto: Ricardo Dias

Museu até a consolidagao de uma equipa harmonizada
com as necessidades, o que se projetou acontecer em
2020 com uma equipa de 115 pessoas.

A manutencao e conservagao do edificio e os custos de
gestao associados a atividade, registados na rubrica de
Fornecimentos e Servigos Externos, variam positivamente
de acordo com o aumento da area de exposigao e
abertura do novo edificio e estabilizam em velocidade
cruzeiro.

MODELO DE FINANCIAMENTO

A consolidagao da situagédo econdmica do Museu exige
um modelo de financiamento robusto que sublinhe a
importancia de um modelo de gestao auténoma.
Efetivamente o financiamento da sua atividade passa
pela capacidade de geragao de receitas proprias, de
captagao de fundos de investidores culturais e pela
maximizagao de receitas associadas aos servigos de
apoio.
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UM NOVO MODELO DE GESTAO DO MNAA

1. 0 QUADRO ECONOMICO E FINANCEIRO ATUAL
Presentemente o MNAA representa uma despesa de cerca
de 2M<€ e gera uma receita que ronda os 500.000€, sendo
estes recursos geridos pela Direcao-Geral do Patrimoénio
Cultural. A despesa decorre (maioritariamente) de encargos
com o pessoal, seguidos dos custos de manutencgao e
consumos, rubricas estritamente indispensaveis a atividade
do Museu e é assumida através do Orgamento de Estado.

A receita provém de trés fontes: bilheteira, loja e aluguer
de espacos (com flutuagdes necessariamente imprevisiveis,
apontando-se para uma estimativa de célculo na ordem
dos 30% do orcamento total) e de mecenato, no ambito da

programagcao (calcula-se em cerca de 10% do orgamento
estimado para a programagao).

A dotacao publica deveria cobrir todas as despesas

de funcionamento, desde logo no plano critico dos
recursos humanos, e ainda dar margem para manter

uma programacao elementar, essencial a consolidagao

da marca. O seu valor seria fixado no momento da
constituicao da entidade gestora, tendo por base os
custos operacionais e manter-se-ia sem alteracao ao longo
dos anos, assente no pressuposto de aumento gradual

de receitas prdoprias e de alcance de sustentabilidade a
médio e longo prazo.

2. A IMPORTANCIA DE UMA ANALISE COMPARATIVA
Os custos atuais de sustentagao do MNAA, ndo podem,
decerto, ser ponderados isoladamente, antes exigindo
uma analise integrada, tanto no confronto com a
realidade nacional como com a internacional, nao
obstante a diversidade de escalas.



Museu FC Gulbenkian 2013

Um quadro comparativo do MNAA com os outros museus

. N . Custos de pessoal 2.060.456
portugueses que podem servir de referéncia (nao obstante
a desproporcao de escala e missdo) expde claramente o Custos de estrutura 89.993
caracter pouco expressivo dos seus custos de sustentacao, Iniciativas proprias 1.863.024
bem como a necessidade que em todos é contemplada Total Custos 4.013.473
de acautelar de forma expressiva a sustentabilidade de Proveitos 734.854

um plano de atividades:

Centro de Arte Moderna 2013

Custos de Pessoal 1.204.814
Custos de estrutura 71.480
Museu Nacional de Arte Antiga 2013 Iniciativas prdprias, subsidios e bolsas 2.552.997
Custos de Pessoal 1.437.537 Total custos 3.829.091
Custos de estrutura (inclui DEPOF) 726.023 Proveitos 227.415
Proveitos (bilheteira, c. espacos e loja) 247551
Mecenato BCP (cobertura C. Albertas) 67.000 Museu e Fundacio de Serralves
Grupo de Amigos (apoios programagao) 285.590 Custos 79 M€
Total custos 2.163.560 Proveitos (36.1% Estado) 8M€
Total proveitos 600.141 N.° de visitantes 423.054
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A comparabilidade com outros museus de referéncia,
agora no contexto internacional, evidencia as mesmas
caracteristicas, desta vez numa dimensao exponencial.
Em todos é acautelada a sustentabilidade dos custos e
atividades, entre comparticipagdo do Estado e captagao
de receitas proprias.

3. DA INSUSTENTABILIDADE

AO NOVO MODELO DE GESTAO

A necessidade de assegurar a sustentabilidade de um
equipamento cultural como o MNAA obriga a urgente
definicdo de um modelo de gestdo moderno e eficiente
e dotado dos instrumentos de competitividade hoje
internacionalmente generalizados, que assegure a
adequada eficacia e a indispensavel eficiéncia na
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capacidade de resposta aos desafios que se colocam,
claramente incompativeis com as regras e morosos
procedimentos aplicaveis aos servicos da Administracao
Direta do Estado.

Por outro lado, é ja objetivamente patente a
insustentabilidade do atual modelo, tanto no plano
financeiro como, muito especialmente, no plano critico dos
recursos humanos, em iminente quadro de rutura, das areas
técnicas as operacionais e da vigilancia. O posicionamento
do MNAA como museu de referéncia nacional impoe, assim,
um modelo de gestdo autdnomo, caracterizado por uma
relagdo mais flexivel e eficaz com o Estado.

E esta hoje a pratica generalizada internacional (com
exemplos paradigmaticos na vizinha Espanha, como

0 Museu do Prado ou o Reina Sofia, em previsivel
breve extensao aos Museus Nacionais de Escultura

e Arqueologia) e, sob modelos juridicos e de gestao
diferenciados e em diferentes graus de autonomia
administrativa ou financeira, igual processo se verificou



Museu Despesa Receita N°visitantes/ano N° funcionarios
Musée Rodin 125 12.5 706.000 94
Musée Quai Branli 522 58.6 1.3 milhodes 250
Musées d’ Orsay 572 352 3.5 milhdes 620
e Orangerie

Museu do Prado 40.1 40.1 3.2 m ilhdes 796
Museu Reina Sofia 423 43 2.5 milhdes 133
Museu Guggenheim 931.000

Bilbau

National Gallery 31.7 575 5.4 milhdes

National Portrait Gallery 17.2 16.8 2 milhdes

Imperial War Museum ** 48.8 491 1.9 mihdes 556

V&A™ 66,9 64,7 2.2 milhoes 667

British Museum** 69.9 68.2 4.5 milhoes 947

National Museums 258 26.6 1.4 milhoes 368

FINANCIAMENTO DE MUSEUS (FRANCA, ESPANHA E REINO UNIDO)

* Fonte: Relatdrios de Atividades de 2012 e 2013 disponiveis nos websites institucionais dos Museus referenciados.

** Dados de 2006. Fonte: National Museums Director’'s Council (website NMDC).

entre nds, com outros organismos no universo do
Ministério da Cultura; casos da Cinemateca Portuguesa, da
Biblioteca Nacional ou dos Teatros Nacionais.

4. PONDERANDO UM MODELO

DE GESTAO PARA O MNAA

Foram analisadas quatro hipdteses, no ambito das
experiéncias ja testadas em servicos da Administragao
Direta do Estado: Fundagao; Sociedade anénima de
capitais exclusivamente publicos; Contratagdo da gestao
do Museu a uma organizagao cultural sem fins lucrativos
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Fundacido
a) A Lei-Quadro das Fundacées (Lei n.° 24/2012 de 9 de

mantendo o MNAA na esfera da DGCP e Entidade Publica
Empresarial.
As trés primeiras hipoéteses afiguram-se excluiveis, por
diversa ordem de razoes:

Julho, artigo 57°), impede a criagdo ou participagcdo em
novas fundagdes publicas de direito privado por parte

do Estado.

b) Por outro lado, a possibilidade de associar entidades

publicas e privadas neste modelo, implicaria que a
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estas ultimas fossem exclusiva ou maioritariamente
afetos os bens que integram o patrimoénio financeiro
inicial da fundagao, o que nao pode ser aplicado ao
patrimdnio e tesouros nacionais a guarda do MNAA.

c) A alternativa de criacao de uma «fundacao publica de
direito publico, nos termos da lei-quadro dos institutos
publicos» [alinea c) do artigo 4° Lei n.° 24/2012 de 9 de
Julho] obrigaria, por seu turno, a gerar rentabilidade do
patrimdnio constituinte suficiente para a prossecucao
dos fins previstos.

SOCIEDADE ANONIMA DE CAPITAIS
EXCLUSIVAMENTE PUBLICOS
Esta hipdtese, constituida por diversos accionistas com
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participacdes de capital social diferenciadas, justifica-se
para o caso da Sociedade Parques de Sintra-Monte da Lua
S.A. pela sua abrangéncia territorial e patrimonial, com
uma estrutura de gestao complexa e com uma equipa
numerosa, que o Museu Nacional de Arte Antiga, limitado
territorialmente e essencialmente dedicado a missao
museoldgica, nao justifica.

CONTRATAGCAO DA EXPLORAGAO

DO MUSEU A UMA ENTIDADE TERCEIRA

Igualmente nao se afigura opgao viavel, tendo em conta a
relevancia patrimonial e nacional das cole¢cées do Museu
e a necessidade de assegurar uma gestao publica da
“coisa publica”, no sentido em que constitui fundamento
da identidade nacional, e ainda a obrigatoriedade de
proceder a um concurso publico para essa exploragao,
em que dificilmente se acautelariam todas as necessarias
salvaguardas de gestao de um patrimdnio desta natureza
e valor.



5. UM MODELO DE GESTAO PARA O MNAA

Neste contexto, a solucao preconizada e considerada
mais adequada a uma gestao agil do MNAA, conjugando
autonomia funcional, de programacao, de gestao de
recursos humanos, materiais e financeiros, sera a adogao
do modelo de Entidade Publica Empresarial (DL n°.
300/2007, de 23 de Agosto). Esta, com efeito, afigura-

-se adaptar-se da mais conveniente forma a eficaz
sustentabilidade de um equipamento com a seguinte
ComMposicao:

a) Edificio;
b) Museu (exposicao permanente e temporarias);
c) Reservas;

d) Gabinete de Gravuras e Desenhos;

e) Biblioteca especializada;

f) Arquivo histdrico;

g) Auditério;

h) Atelié de conservacao e restauro;

i) Atelié do Servigo de educacdo;

j) Loja;

k) Cafetaria/restaurante;

I) Jardim e esplanada.

As receitas que o Museu podera desde ja gerar e
administrar provém de bilheteira, loja (exploragao direta),
auditério (aluguer em exploracdo direta), cafetaria/
restaurante (concessao), prestagao de servigos (servigos
educativos e de animacgao, ateliers, biblioteca, etc.),
cedéncias de espagos para realizagao de eventos, e ainda
apoios mecenaticos ou patrocinios.

Para a prossecugao dos seus fins sera conferido a E.P.E.,
para além de outros que |he venham a ser expressamente
atribuidos por Lei, o direito de utilizar e administrar

os bens do dominio publico que estejam ou venham

a estar afetos ao exercicio da sua atividade, tendo
igualmente por base o fundamento de que constitui ja
hoje um contributo importante para o turismo e para o
circuito econdmico da cidade, encerrando um potencial
determinante para o amplo desenvolvimento deste
contributo.

Os requisitos legais para a constituigao do futuro Museu
Nacional de Arte Antiga, E.P.E. implicam:

1) Criagao da Entidade Publica Empresarial através de
Decreto-Lei, o qual aprovara também os respetivos
estatutos;

2) Constituicao de capital designado «capital estatutario»
detido pelo Estado, e destinado a responder as
necessidades permanentes;

3) Registo comercial nos termos gerais, com as adaptacdes
gue se revelem necessarias.

Os 6rgaos de administragao e fiscalizagdo do Museu
Nacional de Arte Antiga E.P.E. devem estruturar-se
segundo as modalidades e com as designacgodes previstas
para as sociedades andnimas e tém competéncias
genéricas previstas na lei comercial. A tutela econdmica
e financeira do Museu Nacional de Arte Antiga E.P.E.
devera ser fundamentalmente exercida pelos membros
do governo responsaveis pelos setores da Cultura, das
Finangas e do Turismo.

O tempo de implementagdo, as implicacdes no quadro
de pessoal e contratagdes, no modelo de ligagdo com

o Estado e a existéncia de limite de comparticipagao
estatal na estrutura de receitas do Museu constituem
fatores criticos de sucesso na implementagao de um novo
e desejado modelo de gestao do Museu, propiciador da
mudanca de paradigma que se procurou fundamentar ao
longo deste documento.
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IMPLEMENTACAO
DA VISAO
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Mantendo a sua missao de salvaguarda, conhecimento,
valorizagdo, comunicagao e fruicao publica das colecdes
que integra e de producao de conhecimento de vanguarda
sobre o patrimodnio artistico nacional e suas relagoes
internacionais, o Museu Nacional de Arte Antiga tem vindo
a posicionar-se como uma referéncia de visita obrigatdria
para o conhecimento pleno do Pais na sua dimensao
histdrica e patrimonial.

Neste contexto, aspira a ser, em 2020, o primeiro
embaixador do patrimonio cultural portugués e parte
essencial e indispensavel da Marca Portugal. Identificado
como um Museu de excegao, o MNAA deve ser sinbnimo
de uma programacao cultural diversificada e inovadora;
de um centro de conhecimento de referéncia nacional e
internacional; de um espaco de acolhimento de visitantes,
protegido, conhecido, valorizado e participado por todos.

A implementagdo desta visao, pela sua complexidade e
exigéncia, decorrera em trés fases, ao longo dos proximos
anos.
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FASE DE ARRANQUE

Nos trés primeiros anos, © MNAA consolida o caminho
gue o tem levado ao reconhecimento publico, através de
investimentos de requalificacao, da exigéncia programatica
e reforco de recursos que, nao sendo por si sé suficientes,
permitem aumentar a sua presenga na vida cultural
portuguesa e continuar a captar novos e diferenciados
publicos. Durante esta fase, realizam-se, em paralelo, os
esforcos de planeamento e preparagao das condigcoes
necessarias para a ampliagao e posicionamento completo
do MNAA nos planos legal, financeiro e de infraestrutura.

No final desta etapa, o Museu integra os roteiros turisticos
nacionais e internacionais como primeiro Museu nacional
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e posiciona-se como embaixador da imagem e da Marca
Portugal, alinhado com os grandes museus e parceiros
internacionais de referéncia.

FASE DE AMPLIAGCAO - CONCRETIZAGAO DA VISAO
MNAA 2020

Mantendo a bussola orientada a equiparagao aos grandes
museus europeus, durante a fase de ampliagao prevista de
2019 a 2021, o MNAA beneficia de investimentos relevantes
na infraestrutura, permitindo mais do que a duplicagao da
sua area de exposicao e a proximidade aos publicos mais
desafiantes. Apesar do esforgo consideravel que implica, o
Museu mantém um grau de operacionalidade significativo,
permitindo consolidar o seu protagonismo na vida cultural
da cidade e do Pais, que foi conquistando no seu caminho.
Durante este periodo, o Museu captura o valor criado

pelos investimentos de requalificagdo executados na

fase de arranque e potencia o crescimento de publicos
com a criagao de um espaco integrado na vida cultural
portuguesa.



FASE DE ESTABILIZA(}I-'\O

A partir de 2022, o MNAA entra em velocidade de
cruzeiro com a conclusao do plano de investimentos,

a consolidacao da exceléncia da programacao e a
transformacao da experiéncia de visita. Em 2023, o MNAA
concretiza integralmente a sua visao registando uma
afluéncia de publicos quatro vezes superior a registada no
inicio desta jornada.

FASE DE ARRANQUE

2015-2018

A nivel estrutural e ao longo destes 3 primeiros anos,
o0 Museu investe na requalificacao do edificio atual,
potenciando espacos e reforcando a qualidade da
exposicao da sua colecao.

O plano de investimento para este periodo prevé, como
principais intervengodes:

- A requalificagdo da Sala do Torredo para exposi¢ao dos
presépios

- A requalificagdo da escadaria de honra do Palacio Alvor

- A beneficiagdo de trés salas de exposicdo das artes
decorativas francesas e do Salao Nobre

- A requalificagao da Galeria de Pintura e Escultura
Portuguesas

- A requalificagdo da sala 70 da exposicao de artes
decorativas europeias

- A beneficiagdo das coberturas do Palacio Alvor
- A requalificagdo das fachadas nascente e sul do Palacio Alvor
- A requalificagdo da Galeria de Mobilidrio Portugués

- A requalificagdo da Sala Patifo
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- Aintervencao de conservagao e restauro da Capela das
Albertas

- A renovagao da Galeria de Ourivesaria portuguesa e da
Galeria das Artes da Expansao

- A requalificagdo da Galeria de Pintura Europeia
- A requalificagcdo do Auditdrio

- A beneficiagdo das coberturas e requalificagao das
fachadas da ala Rebelo de Andrade

Esta etapa inicial foi configurada por forma a
permitir assegurar uma oferta base que mantenha o
posicionamento e impacto cultural do MNAA com o
minimo de investimento possivel.

A concretizagao deste plano exige uma capacidade de
financiamento de sensivelmente quatro milhdes de
euros, que o MNAA garante através de fundos europeus
e de contribuicdes de varios ‘stakeholders’ que mantém
uma ligacgao histérica com o Museu.

A concretizacao deste plano pressupde a prévia
reconversao do modelo de gestao atual, na tentativa da
construcao de uma personalidade juridica auténoma,
desde logo essencial na procura de solucdes de
financiamento para a construgao da nova infraestrutura.

Garantida a colaboragao da Camara Municipal de Lisboa
na delimitagao e protegao da area de expansao do
Museu, a esta fase devera necessariamente corresponder
a elaboragao e aprovagao do respetivo projeto de
ampliagao, como compromisso integrado no plano de
reabilitagao da zona ribeirinha, sem o qual a visao MNAA
2020 seria inviavel.

A manutencgao da operacionalidade do Museu durante
o periodo de investimento, garante o aumento do
numero de visitantes de 200 mil para 300 mil por ano e
o equilibrio das condigdes de exploragao.
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CONCLUSOES
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Pela relevancia patrimonial das suas cole¢des, a que
acresce o seu valor simbdlico e representativo - como
“‘Uma Histdria de Portugal em Patriménio” -, o MNAA é
reconhecido, nacional e internacionalmente, como “O
Grande Museu de Portugal”, mesmo que a diferenca de
escala com os principais referentes o consagre, nesse
circulo exclusivo, como “o mais pequeno dos grandes
museus”.

O seu potencial de crescimento, do ponto de vista da
percecao coletiva, como do impacte na economia do
turismo (huma palavra, a sua competitividade) ficou
amplamente demonstrado no decurso dos ultimos cinco
anos, no quadro da implementagao sistematica de um
plano estratégico envolvendo uma pluralidade de frentes:
da programagao a comunicagao, da relagdo com o setor
turistico a internacionalizagao.

Neste periodo, em “contra ciclo”, o MNAA quase duplicou



0s publicos, crescendo em todos os segmentos de
visitantes e tornou-se numa referéncia familiar em termos
nacionais, a0 mesmo tempo que, internacionalmente,
iniciou um processo de consolidagao de imagem, com
expressivo eco na imprensa.

Cresceu, assim, a percecao de que o MNAA pode e deve
ser o museu-bandeira do Pais e o equipamento-ancora
que falta a Lisboa, como uma placa giratéria de ligagao
aos restantes agentes culturais e patrimoniais. Porém,
tornou-se também evidente a insustentabilidade dos
seus histdricos constrangimentos: de infraestrutura,

de acessibilidades, de recursos humanos, de recursos
materiais e financeiros; enfim de modelo juridico e de
gestdo, em iminente quadro de rutura.

Ao mesmo tempo, a relacao que criou com a cidade
permitiu um trabalho conjunto em torno da questao
central da relacdo edificio/lugar. Dele resultou a hocéo
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de que o Museu pode e deve desenvolver-se sem ser
deslocado, criando um novo protagonismo no tecido
urbano e resolvendo as antigas limitacoes, em harmonia
com os proprios designios pensados para a frente
ribeirinha.

Da insustentabilidade indisfarcavel do atual modelo,
emerge, no horizonte, a possibilidade de projetar este
equipamento numa nova dimensao, que reforce a sua
competitividade, possibilite um contributo eficaz para a
economia e lhe permita o cabal cumprimento da missao
para que foi criado, ha 130 anos.

O programa “MNAA 2020. O Futuro do Primeiro Museu de
Portugal” consagra o desafio que o horizonte abre: novo
modelo de gestao; novo e contemporaneo equipamento,
em ligagao harmonica com o existente, reforco da marca,
renovada oferta cultural. Um desafio essencial que a todos
convoca.
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AN EXO I QUADRO ATUAL DO MNAA ¢) E 0 “museu normal” (o que dita a normay); “lnico” museu
publico nacional que respeita os padrdes internacionais de
referéncia e que é reconhecido como tal em todo o mundo.

d) E um centro de conhecimento de exceléncia,

1. Estatuto e missao do MNAA reconhecido interna e externamente, com amplo

numero de doutorados no seu corpo técnico,

a) O MNAA é, por definicao, a instituicao portuguesa participando em projetos de investigacao nacionais
par dos grandes museus do mundo: o Louvre, o ou internacionais, editando um conjunto diversificado
Prado, a National Gallery, o MET, o Rijksmuseum, a de publicagdes por ano e emitindo continuamente
Gemaldegallerie, o Kunsthistorisches, entre outros. Nesse pareceres ao servigo do Estado.
restrito e “inner circle” é conhecido familiarmente como
“0 mais pequeno dos grandes museus”. Isso permite-lhe, e) Mantém e promove uma programacao cultural e
por exemplo, uma constante integragdo no movimento cientifica de densidade e qualidade inquestionaveis,
de intercAmbio internacional de obras de arte. com forte repercussao internacional.

b) E como uma “Histéria de Portugal em Patrimdnio”, f) Colabora ativamente na representagcao nacional,
ao mesmo tempo que constitui a maior e mais seja apresentando internacionalmente projetos de
representativa colecao de arte portuguesa, europeia e sua autoria, seja acolhendo ilustres visitantes, seja
da Expansao: um acervo de mais de 50 000 pecas, dos contribuindo para a dignidade dos Orgdos de Soberania
sécs. Xll a XX, dos quais expde aproximadamente 8%. ou das legagdes portuguesas.
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g) E uma instituicdo de dimensdo objetivamente muito
superior aos restantes museus, puUblicos ou privados, por
isso sempre considerada o “primeiro museu nacional”.

1. Exercicio dos ultimos 5 anos

a) Dinamizagao de uma programacao intensa, incluindo
projetos internacionais (USA, Espanha, Italia, Holanda,
Alemanha, Luxemburgo, etc.).

b) Crescente reconhecimento nacional e internacional.
c) Aumento intenso e consolidado de publicos.

d) Reforco do seu papel na representagdo da “marca
Portugal”.

e) Presenca crescente na economia do Turismo

2. Constrangimentos operacionais histéricos

1. Unica grande instituicdo cultural portuguesa desprovida
de autonomia juridica, fiscal e financeira (ao invés da
Cinemateca, Teatros Nacionais e Companhia Nacional
de Bailado, Biblioteca Nacional, Arquivo Nacional - Torre
do Tombo), enquadrando-se como “servico dependente”
da DGPC;

2. Assim e sem autonomia, por natureza nao dispde de:

a) Quadro préprio de pessoal — nem de qualquer
capacidade de recrutamento autbnomo, com que
contrariar a dramatica contragao de recursos humanos
(menos 30% que em 1980), designadamente refletida em:

— Deficit extremo das areas técnicas especializadas:
um conservador por colecao, acumulando com
coordenacao de areas diversas, sem possibilidade de
renovacgao e transmissao dos saberes.

- 47 -

— Total precariedade de sectores estratégicos (gestao de
colegdes, comunicagao, restauro, servico educativo),
dependentes globalmente de bolseiros FCT e outros
recursos informais.

— Deficit dramatico das areas de vigilancia e manutencao
[sobre as quais, inversamente, se exerce uma pressao
muitissimo superior], dependentes em elevada
percentagem de contratos-emprego-insergao.

— indice etario elevado (no sector da vigilancia, que sofre
uma continua violenta contragao por aposentagao).

— Total impossibilidade de recrutamento internacional,
essencial a renovagao dos saberes nas componentes
especializadas.

b) Orcamento préprio (hem personalidade juridica, nem
identidade fiscal), pelo que:

— Nao sdo entendidas como préprias as receitas de bilheteira,
loja, concessdes, cedéncias de espaco, entre outras.

— Ndo pode atuar como parceiro pleno, em projetos
nacionais ou europeus.

c) Nao pode gerir autonomamente a captagao de
mecenato ou parcerias estratégicas.

d) Tutela sobre o sistema do precario de bilhética, de
fixacdo de preco de publicagdes, de producao e venda
de merchandising.

e) Tutela sobre as suas colecdes e respetiva circulagao.

f) Qualquer capacidade de aquisicao direta de bens ou
Servigos.
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QUADRO ATUAL DO MNAA

3. Constrangimentos orcamentais histoéricos

1. Recursos orgamentais quase limitados as necessidades
permanentes bdsicas, com auséncia quase total de
manutencdo (dotacdo de €600,00/ més para despesas
correntes);

2. Inviabilidade de sustentacdo de uma elementar
programacao (ndo foram os recursos angariados pelo
GCAMNAA);

3. Inviabilidade de programacao plurianual (totalmente
insdlita em termos internacionais, tendo em conta
o tempo médio de 2/4 anos de preparacédo de cada
projeto).

4. Caréncia total de orcamento de investimento
estratégico (v.g. na requalificagdo de areas expositivas,
na programacao, ha comunicacéo/divulgacéo).
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5. Caréncia de recursos elementares e essenciais para
manutengao, conservagao, formagdo avangada, viagens
de estudo, etc.

4, Constrangimentos espaciais histéricos

1. Instalagdes historicamente exiguas para a extensao das
colegoes e representatividade da instituicao;

2. Instalagdes obsoletas e (por ‘deficit’ de manutengao) em
iminente colapso técnico (v.g. elevadores monta-cargas,
seguranca e videovigilancia, estabilidade ambiental,
rede luminotécnica, etc).

3. Total desadequacao do edificio aos portadores de
deficiéncia.

4. Condicoes de trabalho totalmente inaceitaveis (caréncia
de espacos, deficiente qualificagado, cobertura ultra-
-deficiente de internet, etc., etc.).



5. Um quadro administrativo obsoleto

a) Escala do MNAA e respetivas necessidades (humanas,
financeiras, técnicas) /escala, caracter e natureza
dos restantes servicos dependentes (monumentos
ou museus de pequena/média dimensao fisica/
administrativa).

b) Escassez de recursos financeiros e técnicos da DGPC,
partilhados por 25 servigcos dependentes e restantes
valéncias da Diregcao-Geral.

c) Crénica morosidade processual decorrente do estatuto
administrativo da DGPC e da partilha de recursos.

d) A diferenca de escala entre o MNAA e os restantes
servicos dependentes impede que este possa ser
considerado prioridade estratégica pela Tutela.

e) Modelo de dependéncia administrativa ha muito
abandonado em toda a Europa e nas instituicoes
congéneres nacionais.

-49-

6. Uma mudanc¢a urgente
a) Iminente colapso do atual modelo por:

— Iminente e dramatica contragdo dos recursos humanos
de vigilancia diurna (por aposentacao), levando ao
encerramento progressivo de setores cada vez mais
amplos;

— Progressiva paralisia do setor cientifico por idénticas
razoes;

— Iminente colapso da politica editorial por idénticas
razoes;

— Inviabilidade da sustentacao da atual programacao sem
financiamento estavel adequado;

— Incapacidade de sustentar o aumento de publicos;

b) Perda irreversivel, a curto prazo, do projeto estratégico
de afirmacgao desenvolvido nos ultimos 5 anos.
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ANEXO Il

Constrangimentos / Potencialidades

Preambulo

Impende, sobre o Museu Nacional de Arte Antiga e sobre
a qualidade da sua prestagao, uma elevada expetativa
publica, decorrente da visibilidade inerente ao primeiro
museu publico nacional e a sua antiga e prestigiosa
tradicdo. Uma atitude natural, havida conta ao lugar

gue ocupa no referencial coletivo nacional, a relevancia
das suas colecdes e a uma desejavel paridade com os
seus congéneres internacionais, todavia dificilmente
harmonizavel com o contexto em que se inscreve e com
0s recursos de que usufrui.

E hoje claro, e para tal se dispde ja de informacdo
qualificada, deterem a cultura e o patrimaénio
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responsabilidades significativas no plano da economia,
projetadas num indice de geracao de riqueza em que
importa sobremodo atentar, muito especialmente
guando as circunstancias impdem uma severa
rendibilizagdo dos recursos disponiveis. Importara, pois,
sobremodo, poder capitalizar os principais ativos de que
Portugal dispde neste dominio.

Ora, o Museu Nacional de Arte Antiga (MNAA), pela
dignidade que Ihe corresponde de primeiro museu
nacional no dominio do patrimodnio histérico-artistico,
constitui um equipamento cultural de primeira grandeza,
cujas potencialidades no plano da economia da cultura
importara, decerto, aquilatar. Uma andlise das suas
potencialidades/constrangimentos deve ter em conta a
particular experiéncia dos Ultimos cinco anos, a essa luz
analisando o investimento e, sobretudo, perspetivando o
futuro.

O MNAA enquanto equipamento cultural e turistico

1. No momento de elaborar um qualquer projeto para



o MNAA, importara avaliar o seu desempenho no
cumprimento da missao que |lhe é cometida, a um
tempo do ponto de vista da mobilizagao dos publicos
e da promocao e projecgao (interna e externa) de uma
imagem coletiva, em relagdo a qual, na sua condicao
de primeiro museu nacional, deverd cumprir um papel
central e representativo: desiderato que apenas uma
eficaz monitorizagdo do seu impacto publico (expressa,
desde logo, no numero de visitantes que acolhe)
podera avaliar, mas que se afigurou dever iluminar,

em obediéncia a critérios estrategicamente definidos,
o delineamento de toda a agao envolvendo o futuro
do equipamento. Foi essa a experiéncia realizada nos
ultimos cinco anos (cf quadro).

. Assim e no que ao MNAA respeita, o ano de 2010
(que, no que se refere ao setor do turismo, encerrou
com um indice de crescimento da ordem dos 9.5%),
contabilizou um total de 118 112 visitantes. Uma analise
detalhada revela a estreita dependéncia dos numeros
em relagao a dinamica programatica implementada,
de modo sistematico, a partir de junho, porquanto
os valores registados se repartem de forma desigual,
entre os 35 868 visitantes dos meses de janeiro/maio
(sem programacéo expositiva) e os 82 235 em junho/
dezembro, periodo em que se sucederam duas grandes
exposicdes €, com estas, se articulando outras, de menor
escala, definindo um novo desenho programatico,
implementado desde entao.

Por seu turno, o més de janeiro de 2011 confirmou a tendéncia
de crescimento, quase duplicando os visitantes registados
para idéntico més de 2010 e a significativa distancia positiva
dos registos colhidos para todos os anos/més no decurso da
Ultima década. Deste ponto de vista, pois, © novo ano e 0 novo
ciclo abriram com despectivas otimistas.

3. Visto noutro angulo, porém, o quadro seria
inegavelmente menos lisonjeiro. De facto, os menos
de 120 000 visitantes registados pelo principal
museu portugués em 2010 ndo so se situariam a uma
confrangedora distancia do seu principal congénere
peninsular (0 Museu do Prado, com 2 732 000 visitantes)
e mesmo de parceiros com os quais reparte a atengao
turistica em Lisboa, como o Mosteiro dos Jeronimos
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(727 575 visitantes - sem contabilizar a igreja e publico
escolar), a Torre de Belém (546 935 - essencialmente
turismo individual), o Museu dos Coches (200 699
visitantes) ou o Castelo de S. Jorge (994 413 visitantes).

No que ao MNAA se reporta, uma analise mais detalhada
dos numeros evidencia o peso relativamente diminuto
gue neles detinha o visitante estrangeiro, essencialmente
individual, por inexisténcia histérica de uma estratégia
eficaz de captacdo do turismo de grupo.

4. Nesta perspetiva, afigurar-se-ia dever prestar particular
atencao a outro aspeto da questao: a percentagem que
a amostra recolhida representa em relagdo ao fluxo
turistico com o qual o Museu convive e que, mesmo
num retrato superficial ndo deixaria de gerar uma
imagem confrangedora.

Efetivamente, o volume de entradas no Museu do

Prado (em ano critico, em que registou significativa

perda de visitas) correspondeu, em 2010, a 27.8% dos

9 818 458 visitantes recebidos pela comunidade de Madrid
(2 732 000 entradas). Na mesma ordem de ideias, para os
3989 950 visitantes que, em igual periodo, se registaram
na regiao de Lisboa, o Castelo de S. Jorge terd captado
24.92% (994 413 entradas); o Mosteiro dos Jerénimos (sem
igreja) 18.23 % (727 575 entradas); a Torre de Belém 13.70%
(546 935 visitantes) e o Museu dos Coches 5.03% (200 699
visitantes).

Neste retrato, o MNAA quedaria situado nos 2.9%, com
as suas 118 112 entradas contabilizadas, as quais, porém
e em acordo com o raciocinio exposto representariam
um efetivo impacto turistico sensivelmente inferior,
provavelmente nao muito acima de 1%.

Neste contexto, uma conclusao final pareceria impor-
se: um programa de visita a Lisboa oferecia, essencial e
lastimavelmente, um monumento imperdivel e central
(os Jerénimos), a que acresceria um ponto pitoresco

de observacao global (o Castelo). Os restantes locais
(Torre de Belém e Museu dos Coches), funcionariam,
essencialmente, como beneficidrios, pela localizagado, da
guota de tempo remanescente do turista que demanda o
Mosteiro dos Jerénimos.
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Constrangimentos / Potencialidades

De facto, idealmente situado entre o Castelo e os
Jerénimos, o MNAA escassamente interage com o circuito
gue os liga, captando uma franja quase insignificante do
turismo (alids espontanea e nao organizada). De um modo
mais grave, € o proprio Pais, nos seus mais de oito séculos
de Histoéria iluminada por uma projecao a escala global,
que nao alcancga projetar no plano turistico uma imagem
minimamente condicente com essa condicao, apenas
alcancando fazé-lo no plano interno g, assim mesmo, de
modo pouco afirmativo e claudicante.

Sobre o problema e a sua reversao

1. Constituindo o MNAA o principal interface para uma
compreensao histérica da dimensao patrimonial de
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Portugal e da sua projecao no Mundo; depositario de
uma parte substancial dos chamados tesouros nacionais e
do ponto de vista da gestao eficaz dos recursos publicos,
impunha-se, com caracter de urgéncia, empreender
uma metddica e decidida reversao da atual situacao,
decorrente da histdrica inexisténcia de uma estratégia
delineada para o primeiro dos museus nacionais (com o
que tal consubstancia).

No decurso de mais de um século, o MNAA beneficiou
essencialmente de intervengdes motivadas por eventos
de especial relevancia e nunca de uma politica delineada
e implementada em sua intengao. A Unica ampliacao
consistente corresponderia, em 1940/42, a edificacéo

do pavilhdo de Rebelo de Andrade (em beneficio da
exposicao do Mundo Portugués e da exibi¢ao paralela dos
Primitivos Portugueses) e ao prolongamento do Palacio
Alvor, a que se seguiria uma remodelagao de estruturas
em 1983, decorrente da realizagao da XVII Exposicao de
Arte, Ciéncia e Cultura do Conselho da Europa e em 1994,
por ocasido de celebrar-se em Lisboa a Capital Europeia
da Cultura. E dela(s) tem vivido. E, assim sendo, o MNAA



chegou ao século XXl com uma pandplia ampla (e grave)
de patologias complexas, algumas estruturais.

Afigura-se, pois, que uma solucao ampla e global deveria
ser pensada e promovida para o primeiro museu de
Portugal: uma solucao que Ihe permitisse cumprir com
eficacia a sua missao central, de preservar e promover o
patrimoénio que lhe esta confiado, um patrimdnio que,
por seu turno, deveria estar em continua ampliacao,

por intermédio de uma politica sustentada de
aquisicoes, dirigida ao reforco da sua escala em contexto
internacional.

2. No plano imediato, todavia, importa diagnosticar o
problema central com que o Museu se defronta, por
molde a propiciar a sua resolucao: sendo certo que
a reversao desse estado de coisas comportaria ja
necessariamente uma estratégia de agao.

Ora, a questao central é a que envolve a centralidade que
Ihe deveria caber enquanto inter-face da afirmacao da
relevancia do patriménio histérico-artistico portugués,

a um tempo no plano interno e no externo. E também

a que resulta da evidéncia de que uma percentagem
esmagadora dos cidadaos portugueses nunca visitou o
principal museu de Portugal ou fé-lo uma vez hd muitos
anos; é ainda a que resulta do facto incontornavel de uma
percentagem esmagadora dos visitantes estrangeiros

nao entender o principal museu de Portugal como

sendo absolutamente imperdivel para uma percegao
elementar do Pais e sua capital. Podemos afirmar que o
seu problema central é, essencialmente, um problema de
‘marca”.

Tal “marca”, todavia, nao podera nem devera funcionar
num sentido univoco, por isso que o MNAA nao pode
reduzir-se a um ponto de interesse turistico ou, sequer,

a um sitio patrimonial ou monumento, como o sao

o Castelo de S. Jorge ou os Jerdnimos. Tao pouco é
estritamente um equipamento museoldgico como um
Palacio Nacional ou mesmo como o Museu dos Coches,
em relagdo aos quais se pressupde um conceito histdrico
de imutabilidade [mesmo na atual configuracao], que faz
parte integrante do seu prdéprio carisma. Antes constitui
um equipamento cultural, do qual, a par da preservagao
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do patrimdnio que Ihe esta confiado, se espera uma
atitude dinamica de divulgagao (do seu proprio espolio

e de outros), susceptivel de congregar novas sinergias e
uma perpétua renovagao de publicos, por efeito do que se
convencionou designar de programagao temporaria.

Assim, deveria ser desenvolvido o conceito de ‘marca”
num sentido externo, dirigido essencialmente ao mercado
turistico, e num sentido mais estritamente interno,
direcionado ao publico consumidor de cultura, desde logo
de Lisboa, mas igualmente (como se verifica durante as
grandes exposi¢cdes) de todo o Pais. O primeiro abrange
linearmente o conceito de “produto’, assente na nogao

de ser o MNAA algo de absolutamente imperdivel, no

que respeita a Portugal e a Lisboa; o segundo assenta na
nogao de ser o Museu um local em perpétua renovacao,
fornecedor continuo de novas experiéncias e, desse ponto
de vista, igualmente imperdivel por parte do consumidor
cultural actualizado, habitante de Lisboa, mas também
do resto do Pais, enfileirando entre as razdes que o devem
motivar numa visita recorrente a capital (ativando o seu
circuito turistico).

3. No que se reporta ao plano externo — da afirmacgao
da “marca” do ponto de vista de “produto” reputado
como absolutamente imperdivel no plano de uma
aproximagao turistica — tudo parece indicar que, mais
do que o MNAA propriamente dito, na sua escala
mediana e na mediania de escala das suas colecdes
(porém afim de outros congéneres), um valor alberga o
Museu que inquestionavelmente detém essa condicao:
os Painéis de Sao Vicente. Sao eles que o visitante
forasteiro de Lisboa nao pode deixar de ver e é por
seu intermédio que deveria ser feita a aproximacao
ao MNAA — onde inumeros outros tesouros
esperam depois o seu deslumbramento, em circulos
sucessivamente periféricos em relacdo com o tempo de
fruicdo de que dispde e em fungao do qual o “produto”
devera ser disponibilizado.

Todo um sistema de comunicagao deveria, assim, ser
construido em obediéncia e essa Estratégia. Mas tal
obrigaria a uma ampla reformulacao do sistema de loja
e ‘'merchandising’ (invidvel no atual modelo de gestao)
€ a uma estreita articulagdo com a cidade e com as
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Constrangimentos / Potencialidades

estruturas do Turismo Nacional, sendo que o Museu
rapidamente iniciou, com os escassos meios que pode
mobilizar, esta aproximagao, bem como uma abordagem
sistémica dos agentes e operadores turisticos. A par,
importaria urgentemente remover os constrangimentos

de acessibilidades que se impdem ao turismo organizado.

No plano interno, porém — nesse que implica a nogao de
ser o Museu um local em perpétua renovagao, fornecedor
continuo de novas experiéncias, imperdivel do ponto

de vista do consumo cultural —, a afirmacao da “marca”
MNAA dependeria estritamente da possibilidade de
realizar uma programacao cultural (e essencialmente
expositiva) ativa, como a que alimentou o aumento

exponencial de visitantes de 2010. Nesse sentido, impos-se

a conjugacao de trés fatores, sem os quais todo o esforco
pecaria por ineficacia: qualidade, ritmo e comunicacao.

Assim, apds 2010, o Museu implementou
sistematicamente um novo desenho programatico,
assente numa estrita economia de meios e numa eficaz
gestdo de recursos. Atingir o meio milhdo de visitantes/
ano configurou-se como patamar elementar num
equipamento cultural desta natureza.

Uma programacao estratégica

1. O plano expositivo delineado em 2010 para o MNAA,
e aplicado sem quebra até a atualidade, tem por
objetivo possibilitar uma alianga estratégica entre ritmo
programatico e comunicagao, assente em premissas
de indefetivel qualidade, eliminando, porém, as velhas
pausas depressivas, afirmando-se como um desenho
continuo, em perpétua renovagao.

Tendo os seus pontos-dncora em duas grandes mostras/
ano, com ativa interagdo do servigo educativo e apoio



numMa comunicagao ousada e elementarmente proé-ativa,
0 Museu promoveu, pouco a pouco, uma rede paralela de
pequenas e médias exposi¢cdes temporarias: as exposicoes
da Sala do Teto Pintado (pequenas mostras monograficas),
as da Sala do Mezanino (vocacionadas para o desenho e

a gravura), que teriam comego em 2011, a “Residéncia da
Fundacao EDP no Museu Nacional de Arte Antiga”, dando
azo a exposicao MNAA - Olhares Contemporaneos, ciclo
gue seria empreendido em 2012 e marca ja a agenda

da fotografia, e, enfim, o programa Obra Convidada,
inaugurado em 2013.

A esta grelha, que garante uma média de 4 exposicoes
simultaneas, ampliando radicalmente a oferta cultural do
MNAA, acrescem ainda, com regularidade, outras mostras
designadas “extra-programa’”, algumas das quais, de resto,
nomeadamente as apresentadas na Sala do Torredo,
contribuiram para o acréscimo de visibilidade e publicos.

Como consequéncia, o MNAA ultrapassou, logo em

2011, os 130 000 visitantes, mas, sobretudo (em ano
especialmente critico), registou o maior aumento
percentual de visitantes de museus (47%) sendo
responsavel por 88% do aumento de visitantes registado
em museus do Estado. Uma analise detalhada revela a
estreita dependéncia entre estes nimeros e a dinamica
implementada desde 2010, contribuindo o Museu,
igualmente, em 44,5%, para o global aumento de receitas
apresentado pelo IMC. Enfim e apds um ano de 2012 de
tendéncia consolidada (em conjuntura especialmente
adversa), 2013 concluiu-se com um acréscimo de publicos
de 15,2% e, em 2014, o MNAA ultrapassou os 221 000
visitantes, configurando-se, também em numeros, como
0 “primeiro museu nacional”. O patamar de meio milhao
de visitantes, ha cinco anos definido, afigura-se emergir do
nivel da utopia onde, aparentemente, estaria radicado.

Também nos dominios da Comunicagao (‘website’,
presenca nas redes sociais, produgao e difusdao em varios
canais da agenda digital, presenga constante nos media),
da inovagao tecnoldgica disponibilizada ao publico, da
producao editorial, da oferta dos servigos educativos e

de extensao cultural, do enriquecimento das cole¢des
(através de doagdes, aquisicdes e depdsitos) e mesmo na
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colaboragdo com museus estrangeiros, materializada na
cedéncia regular de obras e na colaboragao em projetos
expositivos, se definiu progressivamente uma tendéncia
positiva de crescimento e uma imagem renovada do
Museu, que se projeta ja além-fronteiras.

Porém, para uma decisiva e radical mudanga, havera
gue consolidar e desenvolver esta tendéncia nestas e em
outras vertentes da atuagao do Museu na relagao com
publicos nacionais e internacionais, como na perspetiva
de efetiva internacionalizagdo do MNAA.

Conclusao

O exercicio dos Ultimos cinco anos lograria reverter, em
grande parte, os dnus que, historicamente, pesavam sobre
a instituicdo, dotando-a de uma imagem assertiva, capaz
de fidelizar publicos e promover o aumento de visitantes,
tanto nacionais como internacionais, demonstrando

as suas inquestionaveis potencialidades, enquanto
equipamento cultural da prépria “marca Portugal’.

Tal exercicio, porém, se demonstrador das amplas
potencialidades da instituicao apresenta-se, ferido de
fragilidades constitucionais, decorrentes a um tempo
das estruturas fisicas, administrativas e financeiras sobre
que assenta a sua atividade. No horizonte perfilam-se,
assim, duas alternativas: um salto amplo, alicercado em
radicais mudangas estruturais e administrativas, que
potencie as sinergias demonstradas (no qual, removidos
os constrangimentos atuais, um horizonte médio de 800
mil visitantes/ano ndo parece ser inalcancavel), ou um
inexoravel retrocesso a antiga situagao.
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ANEXO I

Estruturas: dimensao/localizacao

1. O atual Museu Nacional de Arte Antiga (MNAA), sob
a designacao de Museu Nacional de Belas Artes e
Arqueologia, seria instalado em 1884 no antigo Palacio
Alvor, entdo correspondente a cerca de 2/3 da area atual.
Adjacente, localizava-se o extinto Convento de Santo
Alberto, mantendo ainda vida claustral.

2. Em 1911, o Museu adota a atual designacao, definindo
igualmente a vocagcao que mantém, de museu de arte
“enciclopédico” (pintura, escultura e artes decorativas,
portuguesas, europeias e da Expansao), atualizando
Nnos anos seguintes a sua disposicao museografica.

Da antiga instituicao desprendem-se as cole¢des de
arqueologia e arte contemporanea (dando azo a criagao
dos respetivos museus nacionais) estabelecendo-se na
sua dependéncia o Museu Nacional dos Coches, criado
em 1905.
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3. Com a reorganizagao, o MNAA inicia um processo

de contumaz insisténcia na exiguidade das suas
instalacoes. Dele resultara a intervencao projetada

em 1940 / 42 pelo atelié G. Rebello de Andrade,
consistente no prolongamento do antigo Palacio
Alvor para nascente (dotando o Museu com biblioteca,
auditoério e galeria de exposi¢des temporarias no

piso térreo e correspondente extensao da area de
exposicao permanente no piso nobre) e na construcao
adjacente de um pavilhao, voltado ao Jardim 9 de abril,
na area ocupada pelo Convento, cuja pequena mas
preciosa igreja sobreviveria incorporada. Tal operacao
materializou a Unica ampliagao estrutural até ao
momento realizada.

. Em 1983, por ocasido da ocupagao do MNAA por

um dos nucleos da XVII Exposicao de Arte, Ciéncia e
Cultura do Conselho da Europa e, em 1994, no ambito
da celebracao de Lisboa como Capital Europeia da
Cultura o museu seria objeto de sucessivas intervengoes
de renovagao/reorganizacao internas, a cargo do

atelié de Jodo de Almeida, configurando a derradeira



intervencao de monta. Em 2008 seria levada a

cabo uma reorganizacao superficial da museografia

da Galeria de Pintura europeia e, a partir de 2013,
sucessivas intervengdes, igualmente superficiais, iriam
modernizando o ambiente do Museu: atrio das Janelas
Verdes, Galeria de Exposicdes temporarias, Biblioteca,
Restaurante, Sala do Mezanino, Sala do Teto Pintado,
Atrio principal e, em breve, renovacao do Piso 3 (Galeria
de Pintura e Escultura Portuguesas).

. A partir de 2010 o Museu vem renovando a sua
insisténcia na necessidade de resolver as questoes
relacionadas com a exiguidade dos espacos, o
envelhecimento e caracter desadequado das estruturas
(expositivas e técnicas) e, muito particularmente, a
guestao candente das acessibilidades, inibidora de
uma relagao eficaz com o turismo de grupo e de um
posicionamento coerente nos circuitos de visitantes da
cidade.

. No quadro de uma relagao privilegiada de trabalho
com a autarquia, entretanto alicercada, o MNAA lograria
ver a sua ampliacao inscrita, em maio de 2013, nas
prioridades estratégicas do dossié LX-Europa 2020.
Areas de Intervencao na Cidade de Lisboa. Parceiros,
Projetos e Governanca (pag. 24).

. Ainda nesse ambito seria mobilizado, no ano letivo
de 2013-14, o trabalho de duas turmas do Mestrado
Integrado de Arquitetura da respetiva Faculdade da
Universidade Técnica de Lisboa que, no decurso de
um ano académico, sob a orientacao dos profs. Args.
José Mateus e Ricardo Bak Gordon, trabalhariam as
possibilidades de ampliagdo do edificio atual, a partir
de um relatdrio elaborado pelo Museu, consignando o
conjunto dos seus problemas e ambigdes (texto anexo
intitulado “Notas programa museoldgico ).

. Dessa operagao resultaria a elaboragao de “20 Propostas
Académicas”, cujos planos e maquetes seriam expostos
no atrio principal do Museu, entre maio e setembro de
2014 e que, aparentemente, lograriam, no seu conjunto,
resolver o conjunto de problemas acima enunciado,
recentralizando o MNAA no circuito turistico da cidade
e promovendo um acréscimo objetivo de visibilidade,

-57-

por intermédio da criagado de uma nova frente na cota
da Av. 24 de Julho.

. Desta experiéncia resultaria uma declaragao de

interesse da DGPC de promover um concurso
internacional para a ampliagdo do Museu (porém
confrontada com a inexisténcia de verbas para o efeito
deputadas), concretizada na inscricao da ampliagao
do MNAA no quadro das prioridades estratégicas do
novo QREN, bem como da autarquia, que reafirmou
a sua perspetiva sobre o MNAA, como equipamento-
ancora dos seus proprios projetos para a Av. 24 de
julho, de progressiva pedonalizagao em continuidade
da Praga do Comércio (desde logo por razdes de
descongestionamento da crescente pressao turistica
concentrada na area Praga do Comércio/Baixa
Pombalina/Colina do Castelo), consolidando o eixo
Terreiro do Paco/Belém.

10. Afigurando-se, por esta via, poder preservar a memoria

histérica e efetiva do sitio das Janelas Verdes, porém
numa relagao inteiramente renovada com a cidade
e num quadro de resolucdo dos seus histoéricos
constrangimentos de visibilidade, o horizonte 2020
parece configurar, enfim, a possibilidade (porventura
derradeira) de materializar as ambicdes de escala

e eficacia delineadas pelo Museu desde 1911, num
quadro de eficaz gestdo dos recursos turisticos de
Lisboa, dispostos num eixo ribeirinho, interligando
Parque das Nacdes/Xabregas/Colina do Castelo-Praca
do Comércio-Baixa Pombalina/MNAA/PSlo Cultural
de Belém/Ajuda, numa nova relacdo de parceria,
gue devera naturalmente mobilizar a autarquia e as
estruturas relacionadas com a gestao do Turismo.
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AN EXO |V Estudo da consultora Mckinsey

2014 2015
Visitantes 222 160
Variagao ‘000 visitantes 62
Colaboradores 71 71
Variagao colaboradores 0
Area de exposicdo m2 6 700 6 700
Receita bilheteira/visitante 1,24 1.24
Receitas operacionais/visitante 0 0
Custo médio/colaborador 19,30 19,30
Variacao % 0%
FSE/area de exposicao 0,100 0,100
Variacao% 0%
Receitas operacionais 333 256
Custos operacionais 2 042 2 042
Encargos do Estado 0 0

Financiamento privado incluindo donativos
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Arranque Ampliacio Estabilizacdo
2016 E 2017 E 2018 E 2019 E 2020 E 2021E 2022 E 2023E
200 250 300 400 500 600 700 800 Evolugso em funcso da
disponibilidade da infraestrutura
40 50 50 100 100 100 100
84 84 94 104 104 104 115 115 Estimativa de evolugéo para o
quadro de colaboradores necessario
13 0 10 10 0 0 n
7 700 8700 9700 10 700 13 700 13 700 13700 13700 o dlmonibilizacks de eopatos
124 2,00 2,75 3,00 325 325 325 325 e e o 110
0] 0] 0] 03 0,5 0,5 0,5 0,5
20,26 21,27 22,34 23,45 24,63 2512 25,62 26,13 Evolug&o em funcéo do nimero de
colaboradores e da sua qualificacdo
5% 5% 5% 5% 5% 2% 2% 2%
0,100 0105 0110 0121 0133 0147 0157 0168 B
0% 5% 5% 10% 10% 10% 7% 7% do espaco
321 591 934 1465 2 056 2 468 2 879 3290
2 472 2700 3169 3737 4389 4 623 5098 5307
2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000
151 110 235 272 333 155 219 17
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