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RESUMO

O projeto de investigagdo de Doutoramento "Estratégias Digitais em Museus" aborda o
cenario em evolugdo dos museus e da museologia contemporanea, com foco principal
na integracao da tecnologia digital nas opera¢cdes museoldgicas. Reconhecendo falta
de atencdo adequada a transformacdo digital dos museus, esta pesquisa visa
proporcionar uma abordagem holistica e integrada a este processo. Ao examinar 0s
desafios e oportunidades da digitalizagc&o, o projeto procura identificar agbes-chave para
melhorar o envolvimento dos visitantes, aumentar a eficiéncia operacional e otimizar a
gestdo de recursos nos museus. Especificamente, a investigacdo em curso concentra-
se nos Museus Nacionais Portugueses, geridos pelos Museus e Monumentos de
Portugal, E.P.E. (MMP), com o objetivo de formular recomendac¢fes para uma estratégia
digital ajustada e em rede. Esta estratégia apoiard uma transformacédo digital mais
eficaz, permitindo que os museus naveguem pelas complexidades da era digital. A
investigacdo € composta por quatro fases principais - Revisao de Literatura, Estrutura
dos Museus Nacionais Portugueses, Contexto Digital e Validagdo dos Resultados - cada
uma com objetivos e tarefas especificas. A discusséo apresentada neste artigo delineia
um segmento dos resultados da fase de Reviséo de Literatura, que examina a evolugao
dos museus na Europa e em Portugal, juntamente com a evolugéo da Tecnologia Digital
e 0 seu papel nas operagdes museologicas.

PALAVRAS-CHAVE: Museus. Transformacao Digital. Estratégia Digital. Tecnologia
Digital.

Este projeto de investigagdo doutoral®, realizado na Escola das Artes da
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Programa “Ciéncia no Patriménio Cultural™, financiado pela FCT®, em
colaboracdo com a antiga DGPC®. Este programa visa a realizacdo de
actividades de investigacdo e desenvolvimento em museus, monumentos,
palacios e sitios arqueoldgicos portugueses, com o objetivo de alargar o estudo
do patrimoénio cultural e das coleccbes e promover intersec¢cdes com o
conhecimento cientifico. A entidade publica empresarial Museus e Monumentos
de Portugal’ (MMP) , sucedeu a DGPC, a partir de 1 de janeiro de 2024, na
misséo, atribuicdes, patrimonio e recursos humanos, nomeadamente na gestao
dos museus, monumentos e palacios nacionais; e na execucdo da politica

museologica nacional.

Os museus contemporaneos evoluiram para estruturas interdisciplinares,
integrando varios campos de conhecimento, praticas e tecnologias, abrangendo
areas complementares como marketing, gestdo, comunicacao e outras (Mason,
2022; Traboulsi; Frau; Cabiddu, 2018). O advento da tecnologia digital catalisou
mudancas significativas nas operac¢des dos museus, impactando a gestao e os
modelos de negdcio (Traboulsi; Frau; Cabiddu, 2018; Ebbrecht-Hartmann, 2020;
Economou, 2016). A tecnologia € um dos principais gatilhos das mudancas
transformadoras nos museus ao longo dos ultimos anos. A tecnologia digital tem
vindo a alterar radicalmente a forma como os produtos culturais sdo apreciados
e acedidos, alargando o leque de visitantes, melhorando a gestao de publicos,
aprofundando ligacdes, incentivando a investigacdo, facilitando a gestdo de
mecenas e parceiros, agilizando o trabalho interno dos profissionais dos museus
e atraindo novos investimentos (Kamariotou et al., 2021). Isso levou a criacdo de
novos canais e infraestruturas digitais com diferentes requisitos de talento
(Kamariotou et al., 2021).

Apesar destes avancos, oS museus revelam niveis heterogéneos de
adocao de aplicacbes digitais, muitas vezes condicionados por limitacdes
financeiras, humanas ou técnicas. No entanto, o imperativo de incorporar

ferramentas digitais permeia todos os aspectos das operacbes do museu,
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sinalizando uma mudanc¢a fundamental nos paradigmas organizacionais. A
presenca da tecnologia digital ndo é mais uma novidade nos museus, mas sim
uma forma de pensar, disseminada por diferentes areas de atuacao (Arrigoni;
Schofield; Pisanty, 2019). A transformacédo digital € um processo fundamental,
nao apenas porque o publico o espera, mas também porque essas mudancas
podem tornar os museus mais eficientes, resilientes e sustentaveis (Traboulsi;
Frau; Cabiddu, 2018). A transformacédo digital transcende a mera integracao
tecnologica; ela exige a adogao de novas logicas e metodologias organizacionais
(Esposito et al., 2021). Neste contexto, € importante distinguir entre inovacao
digital e transformacéao digital:

e A inovacdo digital refere-se a aplicacédo de ferramentas digitais no
processo de inovar.

e A transformacao digital engloba o impacto coletivo de diversas
inovacgOes digitais. Introduz novos participantes, metodologias
operacionais e principios para suplantar os ja existentes (Carvalho;
Camacho; da Silva, 2021). E o processo em que as tecnologias
digitais criam mudancas profundas e engloba tanto a integracéo
guanto o impacto que ela causa (Marty; Buchanan, 2021; De
Bernardi; Bertello; Riad Shams, 2019).

A transformacédo digital € um processo gradual, uma vez que nao deve
implicar modelos radicalmente novos ou resultados imediatos, mas centrar-se na
obtencdo de resultados a médio e longo prazo. Deve ser introduzida
progressivamente para se adaptar a cultura organizacional, pois experiéncias
arriscadas sao geralmente incompativeis com a disponibilidade dos museus
(Pompili, 2019; Markopoulos et al., 2021).

O desenvolvimento digital nos museus durante o ultimo quartel do século
XX levou a introdugcdo de um novo conceito na Museologia: “Estratégia Digital”
(Scheiner, 2012). Este conceito ndo é originario deste campo mas decorre do
que ja se fazia em instituicbes de outra natureza que procuravam orientar e
acompanhar a sua transformacao digital.

Podemos caraterizar a estratégia digital de um museu como uma
declaracédo de visdo abrangente que delineia objetivos para as iniciativas e
programas digitais, sustentada por recursos alocados, informada por evidéncias

e usada como uma estrutura orientadora para os esforcos de gestdo e
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operacionais (Traboulsi; Frau; Cabiddu, 2018). Trata-se de um conjunto coerente
de conceitos, analises, politicas e planos que orientam a transformacéo digital
do museu (®Kamariotou; Kamariotou; Kitsios, 2021). Os objectivos desta
estratégia devem estar alinhados com o quadro geral de criacdo de valor,
incluindo todas as areas de acao digital, e basear-se em prioridades realistas
ajustadas a capacidade do museu (2Kamariotou; Kamariotou; Kitsios, 2021). E
um plano de colaboracao interdepartamental que visa tanto as operacoes digitais
como 0s seus resultados (Taormina; Baraldi, 2022). O desenvolvimento de uma
estratégia deste tipo depende principalmente de recursos financeiros e de uma
lideranca capaz de gerir a mudanca.

A estratégia digital deve ser adaptada ao museu e aos seus canais, aberta
e partilhavel, sustentavel e escalavel ((Kamariotou; Kamariotou; Kitsios, 2021).
N&o deve ser considerada desconectada de outros planos de agdo do museu,
mas sim como parte do mesmo corpo de trabalho (Orlandi et al., 2018). Este tipo
de estratégia implica que as competéncias e atividades digitais espalhadas por
varios, se ndo todos, os departamentos do museu estejam alinhadas. A criacao
de uma estratégia para lidar com a transformacdo digital nos museus é
necessaria, uma vez que nao so define os objetivos digitais e as atividades para
os alcancar, como também visa os publicos-alvo, os orcamentos e os respetivos
responsaveis pela sua implementacao (The Space, 2017). As estratégias digitais
devem encarar a digitalizacdo ndo apenas como um processo técnico, mas como
algo que transforma a instituicdo como um todo (Taormina; Baraldi, 2022).

Como afirmado anteriormente, a transformacéo digital é sentida em todas
as areas de operacao do museu, e deve ser considerada de forma coordenada.
Consequentemente, acreditamos que uma abordagem holistica € essencial.
Uma abordagem holistica inclui as varias dimensdes do museu: operacional,
organizacional e estratégica. Para além destas carateristicas fundamentais, a
personalizacao é igualmente importante. Isto significa que nao existe um modelo
unico correto, mas que cada instituicdo deve desenvolver a sua estratégia digital
consoante a sua disponibilidade financeira, dimens&o, missdo, posicionamento
global e os seus publicos. Desta forma, os museus podem criar uma posicao
competitiva Unica e sustentavel, clarificando a sua proposta de valor e as suas

carateristicas distintivas.
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Assim, a implementacdo de uma estratégia digital nos museus é uma
tarefa desafiante, mas fundamental. Estas instituicbes devem estar preparadas
para um cenario digital em constante evolucéo e, para isso, precisam repensar

todos os seus servigos e fungoes.

RESULTADOS

A partir da revisdo da literatura realizada para este projeto de
investigacdo, é notavel a recente emergéncia do tema, que experimentou um
crescimento significativo a partir de 2018 e que continua a representar uma das
guestdes mais prementes no campo da Museologia. No entanto, apesar da sua
importancia, sdo escassos 0s estudos que abordam o desenvolvimento de
estratégias digitais no contexto museoldgico. A literatura centra-se
predominantemente em ferramentas ou projectos individuais. Embora tenham
sido encontradas referéncias a “estratégias digitais”, estas referiam-se sobretudo
a estratégias de comunicacdao, criacdo de contetdos ou gestédo de redes sociais.
A informacdo relativa a um desenvolvimento abrangente e integrado de
estratégias digitais adaptadas especificamente ao contexto de um museu é
manifestamente inexistente.

Apesar destas lacunas, os museus tém investido ativamente e explorado
novas possibilidades digitais, incluindo, entre outras, big data e andlise de dados,
redes sociais, inteligéncia artificial e machine learning, realidade aumentada e
realidade virtual, tecnologias e aplicagcdes moveis, arquivos e colecc¢des digitais,
impressdo 3D e até criptomoedas e blockchain. Estas solucbes abrangem
praticamente todas as facetas do funcionamento dos museus, afirmando a
necessidade de uma abordagem holistica ao uso de tecnologia nos museus.
Estas iniciativas estdo a ser exploradas por todos os departamentos, embora
com diferentes niveis de adocdo. Em particular, as areas do museu que
demonstraram maior interesse no desenvolvimento digital incluem o
departamento de educacdo e relagbes com os visitantes, e a gestdo de
colecgbes e arquivos.

No entanto, um fator crucial a considerar € que 0s processos de
transformacdo digital implicam exigéncias que representam desafios
significativos para 0os museus. A maioria destas instituicbes nao dispde de

profissionais especializados em tecnologia nas suas equipas, e a formacao
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necessaria € morosa e dispendiosa. Assim, quando 0S museus procuram
expandir as suas iniciativas digitais, optam por investir em novas tecnologias
através de aquisicdes pontuais de hardware e software, mas continuam a
deparar-se com falta de pessoal competente para as operar. Esta abordagem
impde uma pressao adicional sobre os profissionais existentes, obrigando-os a
adotar ferramentas em que ndo sao proficientes (Marty; Buchanan, 2021).
Outros factores como a auséncia de metadados normalizados e a utilizacdo de
sistemas de gestdo de coleccdes e bases de dados distintos, provenientes de
fontes e frequéncias diferentes, tém sido identificados como entraves a inovacao.
Além disso, a necessidade permanente de manter os arquivos digitais numa
perspetiva de conservacao preventiva para evitar a deterioracdo ou a perda
constitui um enorme desafio para os museus. Estes factos contribuem para a
complexidade, a incerteza e a falta de familiaridade em relacdo a tecnologia nos
museus.

Para além da escassez de recursos, questdes operacionais e de gestao
internas também dificultam a transformacéo. Muitas vezes, verifica-se falta de
comunicacdo e coordenacédo, tanto dentro dos departamentos como entre
instituicdes colaboradoras, o que causa dificuldades de planeamento e controlo.
Questdes como resisténcia a mudanca ou conflito de objectivos institucionais
impedem o progresso. Adicionalmente, existe a perce¢do de uma subvalorizagdo
das profissOes relacionadas com a tecnologia no sector dos museus, causado
por hierarquias institucionais histéricas que favorecem o0s profissionais
diretamente envolvidos no apoio a colecdo fisica, como o0s curadores e 0s
conservadores. Muitos museus subcontratam o desenvolvimento de ferramentas
digitais a empresas externas, o que resulta em menor controlo e perda do
processo criativo das ferramentas digitais implementadas (Arrigoni; Schofield;
Pisanty, 2019). Devido a baixa integracdo destas tarefas nas equipas dos
museus, as solucdes digitais mantém uma relacdo indireta e limitada com o
museu e 0s seus profissionais. Além disso, a falta de regulamentac¢do, normas,
metodologias e métricas especificas dificulta todo o processo de tomada de
decisé&o e monitorizagéo das ferramentas digitais.

Por outro lado, sdo inUmeros os beneficios que a tecnologia digital pode
trazer para o trabalho dos museus. Uma parte significativa esta relacionada com

o envolvimento dos visitantes/utilizadores, com o0 objetivo de aumentar a
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participacdo e a satisfacdo das visitas através de novas solugdes interactivas, e
a disponibilizacdo e democratizacdo do conhecimento. Os museus tém também
como objetivo racionalizar e facilitar as suas operacgfes internas utilizando
solugdes digitais. Isto inclui o reforco do ambiente contabilistico para reduzir
custos, tempos de espera e transacc¢des desnecessarias. As ferramentas digitais
fornecem dados valiosos para os processos de tomada de decisdo, garantem
transac¢cbes mais seguras, e podem melhorar o desempenho econdmico,
aumentando as compras online de bens e servi¢os. Tudo isto resulta numa maior

responsabilizacdo e transparéncia para todas as partes interessadas.

DISCUSSAO

O reduzido investimento no dominio digital por parte dos museus ao longo
da ultima década resultou numa evolucdo minima da oferta tecnolégica destas
instituicbes. Como resultado, sdo poucos 0S museus que apresentam um
conjunto diversificado de solucdes digitais, como material digitalizado,
ferramentas de recolha e analise de dados, modelos de negécio actualizados,
novos processos, entre outros (PKamariotou; Kamariotou; Kitsios, 2021). A
persisténcia deste cenario ndo s6 agrava os desafios existentes como também
da origem a novos problemas, incluindo questdes legais e de seguranca, gestao
de infraestruturas hibridas, formulacdo de politicas de desenvolvimento e
estabelecimento de normas (°Kamariotou; Kamariotou; Kitsios, 2021). Muitos
museus estdo ainda atrasados em termos de preparacdo digital, embora haja
uma urgéncia crescente em adotar novas ferramentas.

Apesar de se depararem com certas frustragdes, 0s museus reconhecem
0S impactos positivos que uma integracdo bem informada de solu¢fes digitais
pode produzir. Estas instituicbes demonstram vontade de explorar novas vias
digitais, mas sublinham que a necessidade de dar prioridade ao desenvolvimento
de estratégias digitais € crucial. No entanto, persistem dificuldades.

Os museus, apesar da sua natureza evolutiva, apresentam um perfil mais
demorado, que contrasta com o ritmo acelerado dos avancos digitais. Este
panorama digital em constante mudanca apresenta um paradigma disruptivo nas
operacOes dos museus, que necessitam de ajustes significativos em todos o0s
seus dominios (Markopoulos et al., 2021; Esposito et al., 2021).

Consequentemente, a pratica museoldgica contemporanea nao deve mais
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acontecer apenas em torno do espaco fisico, mas deve também estender-se aos
dominios digitais (Orlandi et al., 2018). No entanto, existe uma reconhecida
deficiéncia no planeamento estratégico relativo a implementacao de tecnologias
digitais nos museus, resultando em acbes desarticuladas e inconsistentes
(Marty; Buchanan, 2021; De Bernardi; Bertello; Riad Shams, 2019; Pompili,
2019). Apesar da adocao generalizada da digitalizacdo pelos museus, continua
a existir uma falta de abordagens sistematicas e holisticas para a transformacéo
digital (De Bernardi; Bertello; Riad Shams, 2019). Os museus adoptam
frequentemente abordagens ad hoc, implementando solugdes digitais sem uma
estratégia coesa de médio a longo prazo. E imperativo que as estratégias digitais
estabelecam uma base solida que facilite o desenvolvimento gradual de
solugdes mais avancadas. Isso implica integrar nos quadros de gestdo dos
museus novas perspectivas, investir em hardware e software de qualidade,
equipar os profissionais com conhecimentos adequados, trazer novas
competéncias para as equipas dos museus e adotar novas formas de trabalho
(®(Kamariotou;  Kamariotou;  Kitsios, 2021). Uma estratégia digital
meticulosamente elaborada e precisa deve servir como pedra angular da
estratégia geral do museu para a afirmacao da visdo e dos objetivos da
instituicdo (Orlandi et al., 2018). Dadas as inumeras possibilidades de
desenvolvimento de estratégias digitais, cada museu deve adaptar a sua
abordagem em conformidade (Arnaboldi; Lema, 2021).

No contexto global contemporaneo, € imperativo avaliar de forma
abrangente o valor das colec¢des patrimoniais e a sustentabilidade social num
quadro de selecéo e utilizagéo consciente de recursos (Filipe et al., 2021). A era
atual caracteriza-se por um maior escrutinio publico, exigindo um planeamento
estratégico e uma atribuicdo criteriosa de recursos (Carvalho; Camacho; da
Silva, 2021). Consequentemente, a tomada de decisfes informadas e adaptadas
é indispensavel no dominio do investimento em ferramentas digitais. No entanto,
muitas instituicdes ainda consideram as atividades digitais como auxiliares do
seu trabalho central, ndo atribuindo prioridade as estratégias de otimizacéo
digital (Marty; Buchanan, 2021; Kamariotou et al., 2021). Dadas as
circunstancias enfrentadas por muitos museus, € essencial maximizar o alcance
dos objectivos, minimizando os riscos, alavancando os recursos disponiveis com

o minimo de desperdicio (Taormina; Baraldi, 2022). A implementacdo de
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solugdes isoladas, sem sustentagcdo estratégica e integracdo nas operacoes do
museu, muitas vezes resulta em gasto de recursos em ferramentas ineficientes
e insustentaveis, inadequadas tanto para a instituicdo quanto para 0S seus
publicos.

E crucial envolver todas as partes interessadas, uma vez que tanto os
profissionais como os visitantes conferem significado aos museus, moldando as
iniciativas organizacionais e as estruturas dos programas. A medida que essas
partes interessadas contribuem, a estratégia evolui (Arnaboldi; Lema, 2021).
Consequentemente, a estratégia ndo deve limitar-se ao planeamento formal e a
execucao de cima para baixo, mas deve também incorporar as perspectivas das
varias partes envolvidas nas praticas estratégicas (Arnaboldi; Lema, 2021). Por
outro lado, a existéncia de demasiados objectivos, de objetivos pouco claros ou
contraditorios, a falta de consenso no conselho de administracao, prioridades
incompativeis de mecenas, disponibilidade imprevisivel de financiamento,
limitacbes da colecdo ou do edificio do museu, gestdo do museu demasiado
concentrada na resolucao de problemas logisticos, auséncia de formas claras de
medir o sucesso e o desempenho, ou falta de estudos de mercado, séo factores
gue colocam em risco uma transformacao digital saudavel.

Em resumo, podemos afirmar que os museus estdo conscientes dos
potenciais beneficios decorrentes da transformacao digital, incluindo um melhor
envolvimento do publico, um maior alcance a novas audiéncias, experiéncias de
aprendizagem enriquecidas e uma maior viabilidade financeira. No entanto,
persistem desafios, particularmente no que respeita a capacidade de
investimento, tanto em recursos materiais como humanos. Consequentemente,
0S museus maiores possuem maior potencial de inovagéao, enquanto os museus
menores sao proporcionalmente afetados por adversidades e estdo mais
inclinados a abster-se deste processo (Fanea-lvanovici; Marius-Cristian, 2020;
Marty; Buchanan, 2021; Taormina; Baraldi, 2022).

Os esforgos transformadores nao tém sido adequadamente monitorizados
ou estudados, carecendo de métricas apropriadas para avaliar o papel, o
desempenho e o impacto das ferramentas digitais nos museus. A auséncia de
controlo sobre o0 uso ou a eficacia das iniciativas digitais tem levado a solu¢des
estagnadas (Shim; Jun; Ahn, 2019). Ainda néo existe uma revisdo sistematica

ou uma compreensao abrangente das abordagens holisticas de transformacao
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digital nos museus, e como 0S NOVOS processos sao integrados nas atividades
existentes (Taormina; Baraldi, 2022). Esta € uma area urgente e indispensavel
para futuras pesquisas e investigagfes, vital para sustentar museus saudaveis e

socialmente relevantes no futuro.
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Ongoing Research on Holistic Approaches to Digital Strategies in

Museums

ABSTRACT

The doctoral research project "Digital Strategies in Museums" addresses
the evolving landscape of museums and the contemporary museology, with a
primary focus on the integration of digital technology into museum operations.
Recognizing the lack of adequate attention to the digital transformation of
museums, this research aims to provide- a more comprehensive approach. By
examining the challenges and opportunities of digitalization, the project seeks to
identify key actions to enhance visitor engagement, improve operational
efficiency, and optimize resource management in museums. Specifically, the
ongoing investigation focuses on the Portuguese National Museums managed by
Museums and Monuments of Portugal, E.P.E. (MMP), aiming to formulate
recommendations for an adjusted and networked digital strategy. This strategy
will support a more effective digital transformation, enabling museums to navigate
the complexities of the digital age. The investigation comprises four main stages
- Literature Review, Portuguese National Museums’ Framework, Digital
Framework, and Validation of Results - each with specific objectives and tasks.
The subsequent discussion outlines a segment of the findings from the Literature
Review stage, which examines Museums’ evolution in Europe and Portugal,
alongside the evolution of Digital Technology and its role in museum operations.

Keywords: Museums. Digital Transformation. Digital Strategy. Digital
Technology.

Investigacion En Curso Sobre Enfoques Holisticos En Estrategias
Digitales Para Museos

RESUMEN

El proyecto de investigacion doctoral «Estrategias digitales en museos» aborda
el panorama cambiante de los museos y la museologia contemporanea,
centrandose principalmente en la integracion de la tecnologia digital en el
funcionamiento de los museos. Reconociendo la falta de atencién adecuada a la
transformacion digital de los museos, esta investigacion pretende ofrecer un
enfoque mas amplio. Mediante el examen de los retos y oportunidades de la
digitalizacion, el proyecto pretende identificar acciones clave para mejorar el
compromiso de los visitantes, mejorar la eficiencia operativa y optimizar la
gestion de recursos en los museos. En concreto, la investigacion en curso se
centra en los Museos Nacionales Portugueses gestionados por Museos Yy
Monumentos de Portugal, E.P.E. (MMP), con el objetivo de formular
recomendaciones para una estrategia digital ajustada y en red. Esta estrategia
apoyara una transformacion digital mas eficaz, permitiendo a los museos
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navegar por las complejidades de la era digital. La investigacion consta de cuatro
etapas principales - Examen de la Literatura, Marco de los Museos Nacionales
Portugueses, Marco Digital y Validacién de los Resultados - cada una de ellas
con objetivos y tareas especificos. La discusion subsiguiente esboza un
segmento de los resultados de la etapa de Revision de la Literatura, que examina
la evolucion de los Museos en Europa y Portugal, junto con la evolucién de la
Tecnologia Digital y su papel en las operaciones de los museos.

Palabras clave: Museos. Transformacion digital. Estrategia digital. Tecnologia
digital.
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