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RESUMO

Instituicdes culturais, como museus, teatros, salas de concertos e centros culturais
demandam uma multiplicidade de desafios para a sua gestdo, uma vez que as suas
instalacdes devem abrigar desde obras de arte até orquestras, com grande publico.
Grande parte dessas instituices esta instalada em edificios histéricos originalmente
construidos com fins diferentes e, por isso, passaram por adaptacées. Com isso, a
operacdo, a manutencdo e a conservacao tornam-se ainda mais delicadas e
complexas em razdo da minima intervencdo destrutiva ser condicdo para a
aprovacao nos orgdos de patriménio. O objetivo deste trabalho é explicar e
fundamentar o conceito e as vantagens do Planejamento Estratégico do
gerenciamento de facilidades em InstituicGes de Cultura utilizando uma ferramenta
para autoandlise. Esse método permite identificar as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas dentro de uma instituicdo cultural, seja ela privada ou
publica. A metodologia utilizada tem base na revisao literaria sobre o tema e as
melhores praticas de gerenciamento internacional, para verificar a aderéncia da
teoria as praticas correntes em duas instituices analisadas: a Pinacoteca do Estado
de S&o Paulo e o Museu da Casa Brasileira. Os resultados demonstram como cada
departamento € visto dentro da organiza¢do, promovendo um guia para instituicdes
similares. Além disso, ressaltam que o gerenciamento de facilidades eficiente e
condizente com as diretrizes de preservacdo do patriménio cultural imoével pode
garantir a utilizacdo destes prédios como uma experiéncia de qualidade,
promovendo inclusive a educac¢do patrimonial para o maior nimero de visitantes, o

gue €, de fato, a missdo destas instituicoes.

Palavras-chave: Gerenciamento de Facilidades. Edificios historicos. Instituicbes de

cultura. Planejamento Estratégico



ABSTRACT

Cultural institutions such as museums, theatres, concert halls and others require a
multiplicity of challenges for its management, since their facilities must shelter art
collections to educational programs or special events with large numbers of visitors.
Many of these institutions are located in historic buildings that were originally built
with different purposes and have received adaptations. Hence, the maintenance
management and conservation became trickier and complex issues, once minimal
intervention is a condition to heritage council’s approval. The aim of this study is to
explain and educate the concept and the advantages of Facilities Management
Strategic Planning in cultural institutions, through a self-assessment tool. The method
allows to identify the strengths, weakness, opportunities and threats inside a cultural
institution, whether private or public. The methodology is based on a literature review
and the international best practices management in order to identify how theory was
applicable to current practices in two different institutions that were analyzed:
Pinacoteca do Estado de Sdo Paulo and Museu da Casa Brasileira. The results
demonstrate how the departments are seen within the organizations endorsing a
guide to similar institutions. In addition, they may emphasize how efficient facilities
management according to cultural heritage policies can guarantee the quality
experience of the buildings, endorsing Heritage Education to the most number of

acquaintances, which is, in fact, the mission of cultural institutions.

Keywords: Facilities management. Historic buildings. Cultural institutions. Historical
Heritage, Strategic Planning
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1 INTRODUCAO

A maioria das edificagfes onde estdo instaladas instituicdes culturais, tais
como museus, teatros, salas de concertos e centros -culturais, apresenta
caracteristicas especificas e atende a uma diversidade de propdsitos, como abrigar
colecdes de arte e receber o maior numero possivel de pessoas.

Grande parte dos edificios-sede dessas instituicbes € tombada como
Patrimbnio Historico e sua histéria remonta a décadas ou até séculos. Investimentos
no planejamento e gerenciamento dessas edificacbes sdo plenamente justificados,
uma vez que o edificio em si ja € uma atracao turistica, colaborando para o aumento
do fluxo de visitantes.

As adaptacOes de sistemas prediais necessarias ao uso cultural demandam
planejamento e projetos especificos, como, por exemplo, equipamentos de
condicionamento de ar com controle de umidade e temperatura para acervos, de
iluminacdo com dimerizacdo para exposicdes, de controle acustico para teatros ou
apresentacdes musicais, entre outros.

Além disso, as edificacGes de valor historico ou arquitetdbnico contribuem para
a valorizacdo do seu entorno. Essa valorizagdo pode levar ao estabelecimento dos
ditos “bairros“ ou “vizinhangas culturais”, com toda uma gama de atividades
relacionadas que, no seu conjunto, impulsionam o desenvolvimento econdémico local
mediante investimentos que resultam, por exemplo, na geracao de emprego e renda.

O International Council of Museums (ICOM, Conselho Internacional de
Museus) da Unesco' recomenda a adaptacdo dos museus para instituicbes
socialmente ativas, com praticas de gestdo modernas e integradas as necessidades
atuais da sociedade. Para atingir esse objetivo, S0 necessarios investimentos em
tecnologia, sistemas prediais e servicos que possam ampliar e diversificar a
utilizacao dos espacos.

O Gerenciamento de Facilidades engloba diversos processos que permitem
gue uma organizacdo desempenhe melhor as suas atividades e o0s gerentes de
facilidades devem ter uma visdo estratégica de suas edificacdes para garantir a
operacdo com uma relacdo de custos e beneficios eficiente e duradoura. Devem

também certificar-se de que todos os colaboradores, todos os visitantes, todos os

' 0 Conselho Internacional de Museus da UNESCO promove a exceléncia, didlogos e a implementacdo de
padrdes profissionais dentro da comunidade global de museus. Fonte: http://icom.museum/ consultado em
15.02.2015



corpos artisticos estejam em seguranca e todo o edificio e sua colecdo sejam
preservados para a posteridade.

Nesse contexto, o papel dos Gerentes de Facilidades surge como pec¢a-chave
para gerenciar as edificacdes e 0s servigcos para suporte as instituicdes de cultura,
relacionando diretamente as principais funcdes, como a curadoria artistica, a parte
administrativa e a programacéao educativa.

Para os museus, por exemplo, um programa de Gerenciamento de
Facilidades deve presumir que a manutencdo de seu (s) prédio (s) seja tédo
importante quanto a conservacdo de suas colecfes ou a programacao educativa
para formacao de publico. (PERSON-HARM&COOPER,2010).

LORD e MARKET (2007) demonstram, no diagrama da Figura 1, abaixo,
diversos elementos importantes dentro das funcdes primarias de um museu:
administrativa, colecfes e comunicacdo. Os edificios, segundo os autores, estdo na
interseccdo de cada uma dessas funcdes como fator de unido das funcdes principais

de um museu.

Figura 1- Inter-relacdes entre as fun¢cdes de um museu

Fungdes Administrativas
-Conselho de Gestdo

-RelacGes Externas
-Finangas

Fonte: (LORD & MARKET, 2007, P. 13)



A Figura 1 demonstra também que o Planejamento é essencial para que
todas as outras funcbes possam cumprir seu papel no gerenciamento de um museu.
Para os autores, as fungbes principais podem ser organizadas entre as duas
polaridades — curadoria e comunicagéo. Todas as demais que néo estiverem entre
essas duas areas serao reunidas nas funcdes de gerenciamento ou administracao.
As funcbes curatoriais ou de colecdes podem incluir pesquisa, aquisicao,
documentacdo e conservagdo de obras de arte, exposi¢cOes, publicacdes, entre
outras relacionadas pelos autores. Ja as fun¢des de comunicagcdo podem ser
descritas como acles de interpretacdo, educacdo, servicos para 0s Visitantes,
marketing, exposicoes, publicacdes, entre outras.

O papel principal do gerenciamento, para LORD & MARKET (2007, p.12), é
facilitar a interagcdo entre as funcdes focadas tanto na curadoria quanto na
administracdo por intermédio da realizacdo de metas acordadas entre as partes.
Para desempenhar esse papel, os gerentes devem dar especial atencdo a funcdes
relativas aos edificios, a seguranca, salubridade e salvaguarda do patrimdnio, além
de realizar planejamentos para longo, médio e curto prazos.

Assim como muitas das organizacfes nao culturais, a inter-relacdo entre as
diversas fungbes de um museu também apresenta limites indistintos, como as
interseccdes entre as polaridades, apresentadas na Figura 1, onde nem sempre é
possivel determinar o lugar em que uma funcédo esté inserida. De acordo com LORD
& MARKET (2007, p.20), o trabalho interdisciplinar, entre equipes, € uma ferramenta
valiosa que pode levar equipes distintas a trabalharem juntas por um objetivo
comum, que € a propria misséo da instituicao.

Do mesmo modo, as constantes inovacbes tecnoldgicas demandam
investimento continuo na infraestrutura predial para a modernizacdo das edificacdes
e representam um grande desafio para os gerentes. BARRETT (2003 p.34) enfatiza
como o Gerenciamento de Facilidades é a somatdria de processos complicados que
devem ser balanceados e equilibrados, com uma estratégia que leve em
consideracao todos os fatores, como, por exemplo, a necessidade de melhorias
internas solicitadas pelas areas institucionais e os altos custos de investimentos
tecnoldgicos em edificios historicos.

Dessa forma, o papel da Gestdo Estratégica para Edificios Histéricos com
Fins Culturais tem um duplo valor: manter e conservar a arte em si, seja 0 corpo

artistico ou as cole¢cdes museoldgicas (acervos fisicos), como também manter e



conservar o patrimoénio histérico e cultural, que sdo as proprias edificacbes em que

estao inseridas.
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1.1 JUSTIFICATIVA

Gerenciamento de Facilidades envolve muitas interacdes entre grupos de
pessoas e multidisciplinariedade de funcdes em sua esséncia. O trabalho de um
gerente de facilidades dentro de uma instituicdo cultural sediada em um edificio
histérico € um desafio constante e exige informacdes apuradas para a tomada de
decisdes. Contudo, o reconhecimento desse papel nem sempre € evidenciado
dentro das proprias instituicoes.

Promover o Planejamento Estratégico das edificacbes, incluindo boas
alternativas de financiamento, renovac¢do dos usos do edificio, investimento em
tecnologias de automacédo, aliados aos objetivos principais da instituicdo, € uma
forma de mudar a visdo sobre o gerenciamento de facilidades, deixando de ser uma
“‘operacao de bastidores” para se tornar o suporte das fungdes principais das
organizagoes.

Conforme demonstrado por BARRETT, (2003 p.68) as relagbes entre o
gerenciamento de facilidades e o Planejamento Estratégico geralmente sao “vias de
mao unica”, onde o gerente de facilidades apenas reage as iniciativas da
organizacdo, sem interacdo reciproca ou integrada nas decisfes estratégicas. Essa
€ uma visdo fechada, em que o responsavel pelo departamento ndo tem
credibilidade e importancia, provendo o suporte das operacdes do dia a dia sem ser
consultado no processo de planejamento.O Planejamento Estratégico € essencial na
gestdo das edificacdes culturais, pois, uma vez alinhado com o0s objetivos das
instituicbes, pode alcancar as metas estabelecidas, melhorar o relacionamento com
os stakeholders?, com os visitantes (publico) e os agentes financiadores e, com isso,
otimizar a relacao de custo/eficiéncia. (COTTS, 2010, pg.30)

O International Facility Management Association (IFMA)® explica como esse
processo € definido:

O recurso estratégico do processo de planejamento pode ser definido
como o gerenciamento de facilidades antevé seu futuro, ligando seu
proposito a estratégia global da organizacdo. Em seguida, desenvolve
metas, objetivos e planos de acéo para alcancar esse futuro. O resultado

Z Stakeholders: pessoa ou grupo de pessoas que possuem participacio, investimento ou interesse
nas decisdes ou projetos de uma empresa. Fonte: http://www.portal-administracao.com consultado
em 03.08.15

*|FMA — International Facilities Management Association é a primeira Associagdo Internacional para
profissionais de Gerenciamento de Facilidades, fundada em 1980. Hoje € a maior e mais reconhecida
associagdo, com 24000 membros em 105 paises” http://www.ifma.org/about

11



do processo de planejamento € o plano estratégico de facilidades. IFMA,
(2015)
Caso o Gerenciamento das Facilidades ndo seja incluido no processo do

Planejamento Estratégico sera mais dificil atingir os objetivos alinhados com a visdo
da organizacdo. O uso e a operacdo dos edificios requerem habilidades para
traduzir os anseios, geralmente visionarios, das instituicdes de cultura a elementos
praticos e técnicos, especificos para edificacdes histéricas.

Para exemplificar, PERSON-HARM & COOPER, (2014, p. 9) indicam que o
ciclo de vida padrdo de um edificio de museu é de 25 anos e, no entanto, muitos
edificios sdo bem mais antigos do que isso, resultando em sistemas prediais
deteriorados. Muitas das facilidades estadunidenses, conforme citado pelas autoras,
ainda precisam de atualizagOes de acessibilidade para portadores de necessidades
especiais, além de espacos para armazenar suas colecoes.

A American Alliance of Museums (AAM, 2015)* identifica requisitos de
exceléncia para museus relacionados diretamente com o Gerenciamento de
Facilidades e certifica as instituicbes americanas em um processo de qualidade.
Para a AAM, o gerente de facilidades tem um alto grau de responsabilidade pois
garante que os museus estejam em condicbes de certificacdo e defende ainda que
museus alocados em estruturas histéricas devam equilibrar as necessidades de
preservacdo do edificio com as a¢Bes necessarias para mitigar o risco para as
pessoas e as colecgodes.

De fato, o gerenciamento de um museu em um edificio histérico precisa pesar
todos os fatores relevantes (missao, recursos, impacto sobre a estrutura, técnicas de
mitigagdo alternativas) quando decidir instalar um sistema de combate a incéndio,
por exemplo, pois algumas alternativas quimicas podem causar mais danos ao
patrimdnio ou as obras de arte. A fim de prestar contas as auditorias publicas, a
instituicdo deve ser capaz de explicar como as suas decisfes sdo adequadas as
suas circunstancias.’

Portanto, a escolha do tema de Gerenciamento de Facilidades em Edificios

Histéricos voltados a Instituicdes Culturais justifica-se pela complexidade de

4 . . , . ~ .

A AAM-American Alliance of Museums é uma organiza¢éo que apoia todos 0os museus
estadunidenses, desenvolvendo melhores praticas e desenvolvimento de recursos http://www.aam-
us.org/about-us

> Pesquisa realizada no site www.aam-us.org/resources/ethics-standards-and-best-practices/facilities-and-risk-
management em 21.04.2015
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relacbes envolvidas no gerenciamento e pelo desafio de conservar, manter e

preservar o patrimonio historico e cultural para as futuras geracoes.

1.2 OBJETIVOS

Neste trabalho o objetivo principal € a valorizacdo do Gerenciamento de
Facilidades de instituicbes culturais, como forma de conservacdo das edificacdes
histéricas em que estdo sediadas. Pretende-se demonstrar que o0 gerenciamento
eficiente e condizente com as diretrizes de preservacao do patriménio cultural imovel
pode garantir a utilizacdo destes prédios como uma experiéncia de qualidade,
promovendo inclusive a educacdo patrimonial para o maior nimero de visitantes, o
que é, de fato, a misséo destas instituicoes.

Segundo ANTONIOLI (2003), os processos de operacdo e manutencao das
edificacbes merecem posicdo de destaque nas organizacbes, para que a
funcionalidade do edificio e os seus servicos correspondam ao planejamento
estratégico das atividades-fim. Através do Plano Estratégico de Facilidades alinhado
com 0s objetivos das instituicdbes de cultura, a visdo tatica e operacional destes
cargos mudara para uma visao estratégica e deliberativa. Para tanto, € apresentada
uma ferramenta de analise que ajudara os gerentes a mapearem 0S principais
fatores que os levardo ao desenvolvimento do Plano.

Como objetivo especifico, uma pesquisa € realizada com gerentes de
facilidades de instituicdes culturais, formulada de forma a identificar os fatores de
forca, fragueza, oportunidades e ameacas que o departamento confronta no seu dia
a dia. Essa ferramenta podera auxiliar outros gerentes a conduzir uma autoanalise
critica de seu departamento, como forma de mapear estratégias necessarias a um
bom Plano.

A apresentacdo de conceitos fundamentais e de boas praticas
internacionalmente reconhecidas sdo pecas chave para orientar a pesquisa, que
como resultado final irhA mapear onde o departamento de facilidades se encontra

dentro da instituicdo de cultura.
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1.3 METODOLOGIA

Os métodos empregados neste trabalho para identificar elementos de
melhores abordagens para gerenciamento de facilidades de edificios historicos com

fins culturais sao:

1.3.1  Pesquisa bibliografica

Tanto a literatura especifica sobre conservacdo e manutencdo predial de
edificios histéricos como sobre Planejamento Estratégico de Gerenciamento de
Facilidades foram analisadas para identificar temas-chave. Alguns autores
destacados da andlise bibliografica constituem a base para o desenvolvimento do
presente trabalho: PERSON-HARM & COOPER, pelo livro intitulado The Care and
Keeping of Cultural Facilities, um guia de melhores praticas para gerenciamento de
facilidades, com énfase em museus, e BARRETT, pelo livro Facilities Management:
Toward best practices, onde serdo explorados os temas referentes ao Planejamento
Estratégico de Facilidades

A maior parte da literatura de conservacao e restauro encontrada refere-se a
principios e filosofias da conservacado, detalhando métodos que sdo empregados
nas obras de restauro dos edificios. No entanto, alguns estudos estrangeiros
recentes relacionam a conservacao predial e seus processos, focado na poés-
ocupacao da edificacdo ja restaurada.

Publicacbes de artigos especificos e informacdes coletadas em sites
internacionais de associag0es profissionais de gerenciamento de facilidades foram
utilizadas para definicdo de conceitos fundamentais necessarios a compreensao do
tema e para tecer inter-relacfes entre teoria e as melhores praticas. Outras fontes
sao sites sobre o gerenciamento de museus, com rico material sobre gestao cultural,
que complementam o tema desenvolvido com recomendacdes, exemplos e

melhores praticas de gerenciamento estratégico.

1.3.2 Benchmarking: estado da arte

Benchmarking pode ser definido como “a busca das boas praticas na industria
que levam a um desempenho superior “ (CAMP, 1989 apud PERSON-HARM &
COOPER, 2010 p.114). Para o presente trabalho foi selecionado o estudo de caso
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do Victoria & Albert Museum, considerado como estado da arte para o
gerenciamento de facilidades historicas, com métricas de desempenho publicadas
em Relatdrios Anuais. Como o objetivo especifico é a verificacdo da aderéncia das
teorias a respeito do Planejamento Estratégico de Facilidades as melhores praticas
gerenciais em edificacdes histdricas de fins culturais, o estudo de caso podera servir

como parametros a serem seguidos.

1.3.3 Entrevista

Segundo YIN (2001, pg. 36), “essa é uma forma de se fazer pesquisa
empirica, que investiga fendbmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida
real”, em situacdes em que as fronteiras entre fenOmeno e contexto ndo estao
claramente estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncia. Com o
objetivo de aprofundar a descricdo de determinado fenbmeno, o investigador pode
optar pelo estudo de situacdes tipicas (similares a muitas outras do mesmo tipo) ou
NAo usuais (casos excepcionais).

A pesquisa nas instituicdes de cultura que fazem uso dos edificios historicos
procura estabelecer relacdes, comparacdes e destacar oportunidades e desafios na
gestao desses prédios. A estratégia utilizada, de acordo com YIN ( 2001, pp. 26,27),
€ a de levantamento de dados ou analise de registros publicos da propria Secretaria
de Cultura do Estado, no Portal Transparéncia e entrevista com 0s gerentes de
facilidades da instituicbes com maiores similaridades ao Victoria & Albert Museum.A
Secretaria de Cultura do Estado de Sédo Paulo é rica em exemplos de edificios
histéricos que sofreram processo de restauracdo e conservacao e posterior
implantagéo de programa cultural.

A Pinacoteca do Estado de S&o Paulo e 0 Museu da Casa Brasileira s&o os
melhores exemplos. Estimulado por legislacdes de incentivo fiscal de apoio a
cultura, esses edificios ttm um modelo de gestdo com possibilidades de parcerias
publico-privadas (PPPs) com as chamadas Organiza¢ces Sociais de Cultura (OS) e
seu acervo artistico sao relevantes recortes da cultura brasileira, o que os torna
instituicbes com maiores similaridades com o Victoria & Albert Museum. Na
entrevista os fatores analisados foram baseados nas melhores praticas do museu
britAnico, para uma analise critica das estratégias implantadas nessas duas
instituicbes, que demonstra como o0 departamento se encontra dentro da

organizacao.
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A Tabela 1 mostra a relacdo de prédios inclusos nos programas de cultura da

Secretaria de Cultura do Estado de Sdo Paulo,® com gestdo de Organizacdes

Sociais. E importante notar que, dos 24 edificios listados, 17 sdo tombados pelo

Patriménio Histdrico, com uso modificado para abrigar as instituicbes culturais. Isto

demonstra uma intrinseca relacdo entre o patriménio artistico cultural e os edificios

historicos, que colabora para uma divulgacdo de valores culturais para diversos

publicos.

Tabela 1 InstituicBes Culturais do Estado de Sao Paulo

PROGRAMAS E PROJETOS —SECRETARIA DE CULTURA DO ESTADO DE SAO PAULO'

MUSEUS MUNICIPIO EDIFICACAO
1 |CASA GUILHERME DE ALMEIDA *  |SAO PAULO |CASA DO POETA GUILERME DE ALMEIDA
2 | CASA DAS ROSAS * SAO PAULO |ANTIGO CASARAO RAMOS DE AZEVEDO
3 |CATAVENTO CULTURAL E SAO PAULO |ANTIGO PALACIO DAS INDUSTRIAS
EDUCACIONAL *
4 |ESTACAO PINACOTECA * SAO PAULO |ANTIGO DA ESTACAO SOROCABANA
5 | MEMORIAL DA RESISTENCIA * SAO PAULO |ANTIGO ESTACAO SOROCABANA
6 | MUSEU AFRO BRASIL SAO PAULO
7 |MUSEU CASA DE PORTINARI * BRODOWSKI | ANTIGA CASA DO PINTOR CANDIDO
PORTINARI
8 |MUSEU FELICIA LEIRNER * CAMPOS DO
JORDAO
9 |MUSEU DA CASA BRASILEIRA * SAO PAULO |ANTIGA RESIDENCIA DO PREFEITO
FABIO PRADO
10 | MUSEU DA IMAGEM E DO SOM SAO PAULO
11 | MUSEUS DA IMIGRACAO * SAO PAULO |ANTIGA HOSPEDARIA DO BRAS
12 | MUSEU DA LINGUA PORTUGUESA * | SAO PAULO |ANTIGA DA ESTACAO DA LUZ
13 | MUSEU DE ARTE SACRA * SAO PAULO |MOSTEIRO DA LUZ
14 | MUSEU DO CAFE * SANTOS ANTIGA BOLSA OFICIAL DO CAFE
15 | MUSEU DO FUTEBOL * SAO PAULO |EST. PAULO MACHADO DE CARVALHO
16 | MUSEU INDIA VANUIRE TUPA
17 | PACO DAS ARTES SAO PAULO
18 | PINACOTECA DO EST. DE SAO SAO PAULO |ANTIGO LICEU DE ARTES E OFICIOS
PAULO *
TEATROS, AUDITORIOS E SALAS | MUNICIPIO | EDIFICAGCAO

6 Pesquisa realizada no site da Secretaria de Cultura do Estado de Sdo Paulo em 21.04.2015

www.cultura.sp.gov.br

7 * Edificios tombados pelo CONDEPHAAT
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DE ESPETACULO

1 |[AUDITORIO CLAUDIO SANTORO CAMPOS DO

JORDAO
2 |SALA SAO PAULO * SAO PAULO |ANTIGA ESTACAO SOROCABANA
3 |TEATRO PROCOPIO FERREIRA * SAO PAULO
4 |TEATRO MAESTRO PAULO RUSSO |ARARAS
5 | TEATRO SERGIO CARDOSO SAO PAULO
6 |THEATRO SAO PEDRO * SAO PAULO

Fonte: www.secretaria.cultura.sp.gov.br

14 RESULTADOS ESPERADOS

A contribuicdo possivel desta monografia devera ser sobretudo a valorizacao
do papel do Gerenciamento de Facilidades em organizacdes culturais,
especialmente nos edificios de patrimdnio historico, apontando algumas acdes e
ferramentas essenciais para auxiliar o planejamento estratégico para essas
edificacdes.

Com a ferramenta de andlise SWOT @ proposta os gerentes de facilidades de
instituicées culturais realizaram avaliagbes de seu departamento e suas atividades,
identificando as forcas, fraquezas, oportunidades e amecas que influenciam para
alcancar as metas propostas. Essa critica apurada deve conduzir a definicdo de
estratégias para tornar a operacdo diaria mais eficiente e portanto com melhor
visibilidade dentro da propria instituicdo. Por outro lado, as organizacdes de cultura
também devem realizar uma reestruturacdo interna para maior autonomia dos
departamentos. As andlises e comparacdes de mercado possibilitam troca de
informacBes em relacdo as melhores praticas de gestao, auxiliando as organizacdes
na implementacao de taticas operacionais mais eficazes.

As entrevistas com 0s gerentes realizadas nas instituicbes de cultura do
Estado de S&o Paulo, mais especificamente na Pinacoteca do Estado e no Museu
da Casa Brasileira ilustram como esse mapeamento pode ser realizado pelos
proprios gerentes, como uma forma de identificar fatores que influenciam

diretamente o modo que o Planejamento Estratégico sera conduzido.

® Analise SWOT: diagndstico das strenght (forcas), weakness (fraquezas), oportunities
(oportunidades) e threats (ameacas) de uma organizagao.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE FACILIDADES

Segundo ACKOFF (1975) apud ANTONIOLI (2003), “estratégia € o
compromisso com a acgao”. Para o Planejamento Estratégico do Gerenciamento de
Facilidades, isso representa a identificacdo de requisitos necessarios que garantam
a qualidade de servicos, a conservacdo dos bens e a gestdo de recursos, de

maneira a viabilizar todas as atividades fins das organizacoes.

O IFMA define Planejamento Estratégico de Facilidades como um plano de
longo prazo para todo o portfolio de propriedades (proprias ou alugadas) para
determinar estratégias de gestdo das edificacbes com base nos objetivos de
negdécio. Os objetivos estratégicos das edificagdes, por sua vez, determinam planos
taticos de curto prazo, incluindo prioridades de intervencao.

As decisfes estratégicas das facilidades nas organizacbes buscam a entrega
de servicos de qualidade com economia, eficiéncia, eficacia e efetividade para
conseguir vantagem competitiva. (BARRETT,2003, p. 34). Quando o tema sao as
instituicdes culturais, no entanto, as restricdes orcamentérias, aliadas a pressao para
melhoria de qualidade, reducédo de custos e mitigacdo de riscos, S840 0S maiores

desafios do Gerente de Facilidades.

PERSON-HARM & COOPER (2014, p. 34) defendem que o Planejamento
Estratégico do Gerenciamento de Facilidades para Instituicdes Culturais deve:

1. Estabelecer metas e objetivos aliados ao propdsito da instituicdo
cultural;

2. Garantir a preservacao historica do edificio, do publico e das colecdes,
elencando as necessidades de adaptacédo de infraestrutura de acordo
com os recursos disponiveis;

3. Tornar a edificacdo acessivel a todos os publicos, onde a experiéncia
da visita possa refletir a importancia do patrimoénio historico e cultural
para a sociedade.

4. Promover agbOes de incentivo a atividade cultural e conseguir a

viabilidade financeira dessas acoes.

O resultado dessas agfes devera ser o gerenciamento eficiente de edificios
que séo icones da cidade, para que possam levar ao comprometimento com a

preservacao do patrimonio cultural.
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Assim, as autoras defendem que toda Instituichio de Cultura,
independentemente do seu tamanho, deve ter um Plano Estratégico (Master Plan)
dindmico, flexivel e adaptdvel a mudancgas constantes, principalmente aquelas
vinculadas a fundos ou decisbes governamentais. Todo o processo da instituicdo
deve ser mapeado, com definicbes de padrbes de trabalho, fontes de captacao e
obtencéo de recursos e planos de riscos para que haja possibilidades de mudancas

inclusive nas estruturas organizacionais.

O Planejamento Estratégico para as Facilidades estd no centro dessas
decisbes e deixa-lo de lado ou minimizar sua importancia pode afastar as
instituicbes culturais de seus objetivos finais, ou pior: colocar em risco 0 seu
propoésito e suas edificacdes. As Instituicdes Culturais devem trazer seus Planos
Estratégicos de Facilidades alinhados com os Planos Gerais (Master Plans) para
gue suas edificacbes possam atender as demandas e isso ndo € uma tarefa
qualquer quando falamos de monumentos histéricos, pois a conservacdo das
edificacOes exige uma expertise sobre as patologias e um bom alinhamento de

ideias com os 6rgaos do patrimonio.

Os edificios que abrigam museus no Estado de S&o Paulo, por exemplo, tém
qgue conciliar funcdes artisticas, administrativas e educacionais, além de cumprir
metas de ampliacdo de publico impostas nos contratos de gestdo, sem colocar em
risco o patriménio histérico. E necessaria uma visdo holistica do Planejamento
Integrado para que as estratégias a serem implantadas possam trazer bons
resultados. O papel do Gerente de Facilidades neste ponto é balancear os anseios
da diretoria com as expectativas das equipes internas, comunicando 0s objetivos e
missdo da instituicdo para os colaboradores e demonstrando aos administradores ou
mantenedores de que Gerenciamento de Facilidades pode oferecer o suporte a essa

missao.

De acordo com LORD & MARKET (2007, p.1), as instituicbes culturais
geralmente conduzem o planejamento estratégico por diversas razfes, desde a
diversificacdo para captacdo de recursos, pois o governo, as fundacbes e os
doadores privados estdo cada vez mais exigindo qualificacdo e planejamento
integrado, até preparar uma base sdélida de expansdo e novas iniciativas da

instituicdo, que devem ser viabilizadas no médio e longo prazos.

Concluindo, um bom Planejamento Estratégico das Facilidades deve atender

aos objetivos principais da instituicdo, com metas que serdo implantadas num
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cronograma fisico financeiro possivel de ser justificado aos conselhos gestores. O
gerente deve sempre ter em mente as necessidades especificas de suas
instalacdes, sua equipe e seus ativos, e ter uma visdo sobre 0s meios corretos para

conseguir atendé-los.

2.1 CICLO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Um bom planejamento deve ter um controle de resultados, com feedbacks®
recorrente e registro das licdbes aprendidas para planejar novas acfes. A Figura 2
demonstra o ciclo de 4 passos recomendados pelo IFMA para que o Planejamento

Estratégico possa atender & missdo das organizacoes:

Figura 2 -4 Passos do Planejamento Estratégico de Facilidades.

ACAO CONHECIMENTO

PLANEJAMENTO ANALISE

Fonte: IFMA (2001)

O Planejamento Estratégico das Facilidades reconhece que toda deciséo
tomada dentro do negdécio tem um impacto direto no gerenciamento de suas
edificacdes e, portanto, o propdsito € desenvolver um plano flexivel, estruturado em
consideracdes especificas de cada organizacdo individualmente. De acordo com o
IFMA em seu Strategic Facility Planning Whitepaper os 4 passos do ciclo indicado

na Figura 2 podem ser descritos abaixo:

9 . ~ . P ~ N .
Feedback: informagdo que o emissor obtém da reagao do receptor a sua mensagem, e que serve para avaliar
os resultados da transmissdo. Fonte: dicionario Michelin.
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2.1.1 Conhecimento:

E a compreens&o do contexto da organizacdo, da sua missdo e visdo, das
condicdes das edificacfes e as expectativas em relacdo ao uso do edificio. A coleta
de dados e definicdo de indicadores de desempenho séo as pecas chave neste

processo.

2.1.2 Anélise:

Apos a coleta de dados, a informacao pode ser processada para uma analise
de pontos criticos, catalogados e priorizados de acordo com os objetivos finais da
instituicdo. Diversas ferramentas podem ser utilizadas neste processo e neste
trabalho sera enfatizada o uso da analise das forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas, também denominada de Analise SWOT.

2.1.3 Planejamento:

Como resultado da analise realizada as decisbes se tornardo mais claras,
assim como os caminhos para acdes a serem tomadas. Aqui, 0 passo principal é a
definicdo de estratégias.

Essas recomendacfes sdo a esséncia do Planejamento Estratégico de
Facilidades e podem ser utilizadas empiricamente nas instituicdes culturais. LORD &
MARKET (2007) reiteram essas etapas e descrevem como alguns passos iniciais no
entendimento de um planejamento podem ser alcancados, especificamente no
Planejamento Estratégico para Museus: mapeamento do ambiente, pesquisas
externas e pesquisas internas.

O mapeamento de ambiente identifica desafios e oportunidades, assim como
tendéncias que afetam as organizacbes, enquanto que pesquisas externas Sao
ferramentas importantes, que demonstram como as instituicbes séao vistas de fora,
ou como as instituicdes estdo no cenario cultural atual. Ja as pesquisas internas sao
opinides coletadas de colaboradores de todos os niveis hierarquicos das institui¢cdes,

identificando as principais fraguezas que precisam ser vencidas. (BRYSON, 2011)
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214  Acao:

Nessa etapa, o Plano Tatico € desenvolvido para colocar em préatica as
estratégias de suporte da organizacdo. BARRETT (2003, p. 77) esclarece que sera
necessario identificar individuos com habilidades e conhecimentos técnicos que
possam liderar equipes para melhor executar as rotinas de acao.

E importante notar que o Planejamento devera ser aprovado pelos niveis
hierdrquicos e deve envolver as adaptacfes para situacdes de mudanca. A
flexibilidade de um bom Plano de Facilidades sera de suma importancia para ajustes
futuros, por meio de continuas avaliacées de desempenho (feedbacks).

Em resumo, a natureza ciclica do planejamento para o futuro em mutagéo de
cada instituicdo cultural e adaptacdo necessaria ao longo do caminho sé&o
gualidades intrinsecas ao Planejamento Estratégico das Facilidades. Para PERSON-
HARM & COOPER (2010, p.31) essas mudancas e atualizacbes devem ser
registradas e gerenciadas para garantir que os objetivos possam ser alcancados.

Organizagbes Sociais de Cultura, por exemplo, tém suas decisdes
institucionais ligadas a posicfes governamentais e sofrem grande impacto com o
direcionamento de cada gestdo politica. Assim, para garantir a continuidade dos
processos mesmo nas mudancas de governo, o Planejamento Estratégico deve ter
um documento-guia, que a equipe possa utilizar como referéncia sempre que houver
necessidade. Isso requer que o Plano esteja bem engajado com a instituicdo e que
seus objetivos sejam claros e relevantes tanto para a diretoria quanto para a equipe

envolvida.

2.2 METAS E OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO

Segundo BARRETT (2003, p. 72), “o ciclo € uma progressao natural das
relagcbes entre informagdes para desenvolvimento das estratégias”, conforme
demonstrado na Figura 3 abaixo. Nesta figura percebemos a importancia das etapas

de andlise, para definicdo das estratégias e a implementacéo do plano.
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Figura 3 - Processo do Planejamento Estratégico.

» OBIJETIVOS

REVISAO

OPORTUNIDADES
E AMEACAS

ESTRATEGIAS

Fonte: BARRETT, (2003, P.72)

Para BARRETT, (2003, p.72), a primeira etapa de qualquer planejamento
estratégico é determinar as metas da organizacdo, interagindo com o core
business®® para ver quais sdo os objetivos, as prioridades de atendimento e as

mudancas que podem ocorrer nos proximos anos.

E preciso, antes de tudo, entender as diferencas entre meta, objetivo e
tarefas. Segundo LORD e MARKET ( 2007, p.38), metas podem ser pensadas como
perspectivas de longo alcance, com saidas qualitativas. Objetivos sdo vistos como
saidas de curto prazo, que podem ser mensurados quantitativamente para alcancar
as metas propostas, e tarefas sdo passos especificos que precisam ser
implementados para atingir os objetivos definidos.O alinhamento com as metas da
instituicdo é fundamental ndo apenas na definicho do Plano Estratégico de

Facilidades, mas também nas operacdes diarias.

Em Instituicbes Culturais podemos citar o exemplo da Smithsonian
Institution’s Office of Facilities Management and Reliability (OFMR), citado no livro de
PERSON-HARM & COOPER (2010, p.32), que desenvolveu, com diversos
colaboradores, um Plano Estratégico focado em 4 metas principais, que podem ser

descritas e quantificadas em diversos objetivos especificos. Esses, por sua vez,

19 Core business: nucleo central do negdcio, ramo de atividade, centro de decisGes da empresa. Fonte:
http://www.administradores.com.br/ consultado em 16.01.2016
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serdo designados como responsabilidades prioritarias no desenvolvimento de
estratégias e praticas de acdo. O Departamento de Facilidades do Smithsonian foi
tdo bem-sucedido neste Planejamento que seu exemplo € utilizado por diversas
instituicBes culturais nos Estados Unidos, segundo o Relatério Anual da Instituicdo
(2013).

Tabela 2- Plano Estratégico de Facilidades: Metas e Objetivos

PLANO ESTRATEGICO DE FACILIDADES PARA O SMITHSONIAN INSTITUTION

METAS OBJETIVOS
Meta 1: Cuidar da Instituicao 1 A: Operar as facilidades de acordo com a viséo da
(Smithsonian) instituic&o

1 B: Manter as edificacdes de acordo com a visdo da
instituicdo

1 C: Dar suporte as facilidades da Smithsonian, a
equipe e a colecdo

Meta 2: Desenvolver exceléncia na forca |2 A: Garantir um ambiente de trabalho seguro e
de trabalho saudavel

2 B: Exceléncia na gestao de capital humano

2 C: Cultivar, manter e estimular as equipes de trabalho

Meta 3: Valorizar todos os stakeholders 3 A: Garantir que os interesses dos stakeholders sejam
encontrados

3 B: Cultivar uma cultura de Servigos e Suporte

3 C: Colaborar com setores para integrar suporte de
facilidades

Meta 4: Aprimorar as melhores praticas 4 A: Pesquisa e Identificagcdo de melhores praticas
organizacionais:

4 B: Desenvolver Padr8es de Operacdo

Fonte: https://www.si.edu/

Para a definicho de metas alinhadas com a Instituicdo, o gerente de
facilidades deve ter em mente que a interagdo entre o Plano Geral da instituicdo e o
Plano Estratégico das Facilidades é dindmico e precisa ser constantemente
revisado. BARRET (2003, p.72) defende que uma perspectiva maior e de longo
prazo podera ser tracada se houver a compreensao da intrincada relagdo entre os
objetivos secundarios do gerenciamento de facilidades e o contexto dos objetivos

primarios do ndcleo central do negdcio.

A Figura 4 ilustra essas conexfes, as quais incialmente podem ser
direcionadas de cima para baixo, ou seja da direcdo para a geréncia, mas que, com
0 aumento da capacidade de gerenciamento das edificacdes, sera alterada para

uma forma de comunicagdo de duas vias. Isso significa que, com a informacao
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estratégica enviada pelo departamento ao core business, a sua importancia cresce

gradativamente dentro da organizacao.

Figura 4- Gerenciamento Estratégico Integrado das Facilidades

OBJETIVOS PRINCIPAIS DA

ORIENTA
INFORMA

OBJETIVOS DA
ORGANIZAGAO
(SECUNDARIOS)

ORGANIZAGAO
(PRIMARIOS)

FUNGOES DO

¥ GERENCIAMENTO

DE FACILIDADES

ATIVIDADES PRINCIPAIS DA
ORGANIZACAO
(PRIMARIOS)

Fonte: BARRETT (2003, p. 73)

Seqguir as definicbes de metas,

PLANO ESTRATEGICO

ATIVIDADES DA
ORGANIZACAO
(SECUNDARIAS)

objetivos e tarefas pode trazer

beneficios para os gerentes de facilidades no processo do planejamento, pois

define a sequéncia pratica de cada etapa do processo. PERSON & HARM e

COOPER,(2014, p.35) salientam que uma visdo de 360° é necessaria durante

o planejamento, pois garante que o maior niumero possivel de stakeholders

avaliem a efetividade do Plano antes de ser implantado, e esse processo

podera identificar falhas antes que o gerente de facilidades dispense tempo e

verbas em acdes ineficazes.

2.3 IMPLEMENTACAO

A essa altura, o Gerente de Facilidades ja deve saber quais sdo suas metas,

que tipo de departamento esta atualmente e quais as forcas externas que ameacgam

ou podem trazer oportunidades para o departamento. Para o proximo passo, é

preciso identificar que mudancas sdo necessarias e em que grau de prioridade

precisam ser executadas.
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BARRETT (2006, p.74) define algumas areas para o desenvolvimento de

estratégias especificas:

2.3.1 Edificio/ Espaco fisico:

O edificio existente € compativel com as mudancas propostas? Para esta
questdo o gerente de facilidades deve ser capaz de avaliar a situacdo atual da
edificacdo, as mudancas/alteracbes necessarias e se ha possibilidade de

intervencao.

No caso de edificios histéricos é fundamental entender onde seréo
necessarias acdes e investimentos e se esta equacao é factivel ou se ha restricdes
em relacdo ao patriménio histérico. Uma boa articulagdo com os 0rgéos

responsaveis pela conservacdo do Patriménio € a chave para esta estratégia.

2.3.2 Estrutura de entrega de servicos:

Esta estratégia, segundo BARRET (2003), esta relacionada com a funcao que
a organizacao demanda do departamento de facilidades. Aqui é importante verificar
se ha novos servicos necessarios dentro do departamento para que as mudancas na
organizacdo sejam realizadas. Por exemplo, a organizacdo poderd se beneficiar
caso alguns servicos existentes possam ser incorporados ao departamento de
facilidades, para melhor controle entre servi¢os correlacionados, tais como limpeza e

obras de manutencéo.

2.3.3  Recursos disponiveis

Quais mudancas sao necessarias e quais sao o0s recursos disponiveis? Aqui o
importante passo que o Gerente de Facilidades deve ser capaz de dar € avaliar o
guanto de recursos financeiros, de equipe ou de tecnologia serdo necessarios para
gue o seu Planejamento Estratégico seja posto em pratica. COTTS et al (2010)
defende que o gerente de facilidades tenha compreensdo dos conceitos como
valores monetarios, custo do ciclo de vida, custos sobre o capital da organizacéo e

entdo criar argumentos que possam ser defendidos nesses termos.
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O orcamento € importante em todos os departamentos de Facilidades, porém
no setor publico é absolutamente essencial. E a referéncia contra a qual o gerente
de facilidades sera julgado, uma vez que ndo h4 nenhuma declaracdo de lucro ou
perda para uma Organizagdo sem Fins Lucrativos. A formulagéo, execugdo e
avaliacdo dos recursos necessarios dependem que todas as despesas sejam
planejadas e orcadas como parte do Plano Estratégico e que sejam corrigidas a
cada ano.

E fundamental também a criagdo de um sistema de informacdo com dados
atualizados, que possam ser comparados e justificados perante a Diretoria como a
rotatividade de colaboradores, treinamento de equipe, novas tecnologias e recursos

financeiros.

2.3.4  Tipos de contratos:

Aqui a analise de recursos ajudara a definir o tipo de servico que podera ser
executado com equipes internas e quais deverdo ser terceirizadas. Essa estratégia
também devera levar em conta a analise de riscos em cada tomada de deciséo,
antes de ser colocada em prética. A maior parte dos gerentes de facilidades esta
acostumada a decidir com base apenas em cortes or¢camentarios, mas, para o
Planejamento a longo prazo, é necessaria uma boa definicdo de cenérios futuros.
Estimativas de gastos com impostos, taxas e treinamentos e o retorno qualitativo
sobre o emprego de mao de obra interna devem ser exaustivamente analisados

antes da tomada de decisao.

Uma vez que estratégias especificas para essas areas precisam ser
desenvolvidas, é importante verificar se tanto as equipes do core business quanto o
departamento de facilidades estédo preparadas para trabalhar conjuntamente.

Em resumo, o processo do planejamento devera ser realizado de forma
colaborativa e ser extensivamente analisado antes de ser posto em pratica. LORD e
MARKET,(2007, p.42) defendem que o Planejamento Estratégico pode ser definido
em passos essenciais. Até aqui, foram descritos os 4 primeiros: analise de ambiente
(da organizacao), pesquisas externas (de publico e de mercado), pesquisas internas
(stakeholders) e identificacdo de metas e prioridades. Com a informagao gerada nas
analises, pode-se definir quais serdo estratégias e entdo a equipe podera se dedicar
ao plano de implementacédo, definindo prioridades e responsabilidades para cada

tarefa necessaria.
27



De acordo com LORD e MARKETT ( 2007,p.42) : “se um gerente de
facilidades traca planos concretos, com avaliacbes de seu progresso atraves de
metas e objetivos atingidos, o impacto na organizagdo sera muito mais positivo.”

Uma forma importante de verificar a validade do Plano em desenvolvimento é
comparar suas metas com outras intituicées similares. Essa analise pode ajudar a
organizacdo a entender quais fatores similares podem ocorrer e atualizar
informacdes importantes das melhores praticas de gerenciamento de facilidades.

Concluindo, os passos aqui apresentados sdo apenas uma das Varias
maneiras possiveis de serem considerados para o planejamento estratégico de
facilidades em instituicdes culturais. E fundamental que cada instituicdo considere
sua natureza Unica e especifica, avalie suas edificacdes e o estado de conservacao,
e entdo podera determinar qual caminho seguir no processo do planejamento
estratégico.

Para esta andlise ser mais fiel ao processo do planejamento, um mapeamento
de todos os processos internos, com coleta de informagbes, ordens de servico,
relatérios historicos e registros de alteracbes prediais importantes devem ser
consultados. Entrevistas com a equipe e pesquisa de satisfacdo do departamento
também sdo necessarias, para que se possa ter uma analise fiel do cenario atual do
departamento. Contudo, o gerente de facilidades deve ter um bom conhecimento
dos conceitos fundamentais, com foco nas fraquezas e amecas que envolvem
edificacBes historicas e gerenciamento de facilidades, para conduzir esse

mapeamentopodem prejudicar a implantacéo do Plano proposto.
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3 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Para melhor compreensdo do exposto neste trabalho, € essencial que o
gerente de facilidades tenha conhecimento de alguns conceitos teoricos
fundamentais sobre as edificacdes historicas, sua conservacdo e a entrega de
servicos nesses “templos” de cultura. Aqui, o intuito é tracar um rapido panorama
sobre essas questdes principais para que 0 gerente se situe em terminologias e

significados especificos dentro de instituicbes culturais.

3.1 CONCEITOS DE PATRIMONIO CULTURAL E PATRIMONIO HISTORICO

O conceito de Patriménio Historico € amplamente debatido nos meios
académicos e sdo inumeras as definicbes encontradas. As questdes relativas a
preservacao do patrimdnio, no entanto, sdo relativamente novas. Surgidas no século
XIX, quando a Franga se preocupou com a permanéncia dos monumentos
sobreviventes a Revolucdo Francesa, essas questdes rapidamente se espalharam
por todo o mundo, tornando-se imprescindiveis na constituicdo politica de qualquer
pais. Dessa forma, esse patrimbnio passou a constituir foco de interesse comum a
todos os povos, surgindo a necessidade de se debater, em amplo espaco mundial,
aspectos relativos a definicdo e a gestao do patrimdnio, assim como a atuacado dos
diferentes atores envolvidos. (CHOAY, 2006 p. 85). Como o foco deste trabalho é o
Gerenciamento de Facilidades dos edificios previamente classificados como
Patrimbénio Historico pelos érgdos competentes, os detalhes sobre os critérios

utilizados para essa classificagdo ndo sao importantes.

A compreensao dos conceitos de patrimonio historico e patriménio cultural
sdo consagradas pelas Convencdes Internacionais sobre o Patrimdnio logo apo6s a
22 Guerra Mundial**. O resultado dessas convencdes originaram as Cartas
Patrimoniais, que séo os instrumentos teoricos referentes a atuacao de profissionais
e instituicbes da area de conservacdo e preservacdo do patrimbénio. As Cartas
Patrimoniais ndo tém a funcdo de legislar sobre o patriménio, mas fornecer

embasamento filoséfico para que os 6rgdos competentes possam legislar. Servem,

" http: //portal.iphan.gov.br/pagina/cartas patrimoniais acessado em 05/06/2015
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dessa forma, de referéncia mundial para que os paises adotem métodos e acdes

para a preservacao do patriménio.

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 revitalizou e ampliou o conceito de
patrimonio, estabelecido pelo Decreto-lei n® 25, de 30 de novembro de 1937,
substituindo a nominagdo Patrimdnio Histérico e Artistico por Patriménio Cultural.
Essa alteracdo incorporou o conceito de referéncia cultural e significou um
aprimoramento importante na definicdo dos bens passiveis de reconhecimento,
sobretudo os de carater imaterial, que sdo as manifesta¢gdes artistico-culturais de um

povo, sua maneira de criar, fazer e viver.

De acordo com o Decreto-Lei, o Patrimonio Cultural Nacional é definido como
“conjunto de bens mdveis e imQveis existentes no pais e cuja conservacdo € de
interesse publico, quer por sua vinculagdo a fatos memoraveis da histéria do Brasil
quer por seu excepcional valor argueoldgico ou etnografico, bibliografico ou
artistico". Aqui, o interesse é focar o Patrimdnio Histérico construido, que, por sua
vez, pode ser classificado como bem mével ou imoével. O Ministério do Turismo faz

boa exemplificacdo dos dois casos:

“Patrimbnio Material é constituido de bens culturais moéveis e imoveis.
No primeiro caso, encontram-se aqueles bens que podem ser
transportados, tais como livros e obras de arte; no segundo, 0os bens
estaticos, como prédios, cidades, ruas etc., e possuem instrumento
especifico de protegdo” (Ministério do Turismo, Secretaria Nacional de
Politicas do Turismo, 2010)

A Figura 5 demonstra mais didaticamente como funcionam esses conceitos e
explicita o foco de analise deste trabalho, que € o Patriménio Material Imovel. No
entanto, é possivel realizar uma corelacdo com o Patrimbnio Material Movel, que sé@o
0S acervos artisticos, culturais ou histéricos, objetos dos museus. Isso ressalta a
importancia intrinsica entre 0 meio em que 0s objetos estdo inseridos e 0s proprios

acervos.
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Figura 5- Definicdes do Patriménio Cultural Historico.
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3.1.1 Conceitos de tombamento e preservacéo

A salvaguarda do Patriménio Cultural Arquitetonico é de interesse coletivo, de
responsabilidade principal do Estado, porém com a evidente importancia da
conscientizacao de proprietarios, sejam ele pessoas de direito privado ou publico. O
tombamento é o mais tradicional dos instrumentos de reconhecimento e protecao do
patrimoénio nacional e foi instituido pelo Decreto-Lei n° 25, de 1937, com o principal
objetivo de conservar a memoria de fatos ou valores culturais de uma Nacéo:

“Art. 1°. Constituem o patrimbnio histérico e artistico nacional o
conjunto dos bens mdveis e imoveis existentes no pais e cuja
conservacdo seja de interesse publico, quer por sua vinculacao a fatos
memoraveis da histéria do Brasil, quer por seu excepcional valor

arqueolégico ou etnografico, bibliografico ou artistico. ” Decreto Lei
N°25 de 1937.

E interessante notar que o reconhecimento do patrimonio historico por meio
de instrumentos legais qualifica o edificio como potencial para exploracéo turistica e
cultural, uma vez que desperta o interesse para a preservacdo da memoria de um
povo. No entanto, sem a adocao continua de medidas que evitem a deteriorioracao
ou, ainda, sem estabelecer um novo uso, adaptado as necessidades e anseios da
sociedade atual, esses edificios perdem a visibilidade e tornam-se degradados,
correndo o risco de desaparecer. Para dar vitalidade a um edificio histérico, além do

esforco da restauracdo e conservacdo, € preciso dar vida, recuperar seu uso,
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implantar servicos e atividades turistico-culturais, de forma a garantir a presenca

permanente de pessoas e o interesse do visitante.

Nesse sentido, justifica-se um olhar mais direcionado para as praticas da
manutencdo ou conservacgao preventiva desses edificios como atividades periddicas,
gue tendem a manter ou prolongar sua vida util, reduzindo a necessidade de reparos
ou de grandes obras de restauracédo (JOHKILEHTO, 2002, p. 312).

A propria Carta Patrimonial de Veneza (1964), no seu artigo 4° diz: “A
conservagao dos Monumentos exige, antes de tudo, manutengdo permanente” . Ja a
Carta Patrimonial de Burra (1980) define os termos conservacdo, manutencao,
preservacao, restauracdo e reconstrucdo, onde “a conservagdo designara os
cuidados a serem dispensados a um bem para preservar-lhe as caracteristicas que
apresentem uma significagdo cultural.” A manutencdo é definida como “protecao
continua da substancia, do conteudo e do entorno de um bem. Preservacao € a
manutenc¢do do estado da substancia de um bem e a desaceleracdo do processo de

degradagao”.*?

O Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN)*® constréi, em
parceria com 0s governos estaduais, o Sistema Nacional do Patrimbnio Cultural,
uma proposta para a regulamentacdo, coordenacdo e fomento de acdes e politicas
publicas de preservacdo do patrimoénio. Vale ressaltar a importancia do
conhecimento desses conceitos para gerentes de facilidades sobre aprovacodes e
processos pertinentes a cada esfera, nacional, estadual e municipal para as
intervencdes nos edificios. Um desafio constante € a atualizacdo das
documentacfes legais dos edificios e a correta destinacdo de projetos de

intervencado para a aprovacao dos 6rgados competentes.

Para este trabalho, foram selecionados alguns edificios da cidade de Sao
Paulo sob tutela do Conselho de Defesa do Patrimonio Historico, Arqueoldgico,
Artistico e Turistico do Estado de Sdo Paulo (CONDEPHAAT), 6rgdo que autoriza
obras de conservacdo e restauracdo de bens tombados ou intervencdes

(conservacao, reformas, demolicbes, novas construcdes, etc.). Toda e qualquer

'2 Consulta realizada no site do IPHAN, secdo Cartas Patrimoniais em 05.07.2015 em
http://portal.iphan.gov.br/pagina/detalhes/226

'3 Instituto Patriménio Historico e Artistico Nacional IPHAN é o é uma autarquia federal vinculada ao
Ministério da Cultura que responde pela preservacao do Patriménio Cultural Brasileiro. Cabe ao Iphan
proteger e promover 0s bens culturais do Pais, assegurando sua permanéncia e usufruto para as
geracOes presentes e futuras.
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acao de intervencdo, manutencdo e conservacao das edificacbes tombadas deve
ser notificada ao Condephaat, obrigatoriamente’*. Para isso, é necessario
apresentar projeto e carta de intencdes, entre outros documentos.

As Figuras 6,7 e 8 exemplificam a revitalizacdo de um edificio em Sdo Paulo:
a Estacdo da Luz, tombada pelo Patriménio Histérico Estadual e monumento
histérico da cidade de S&o Paulo, em trés momentos de sua historia: na
inauguracdo, apogeu da era do café; na década de 80, onde a crise e a
desocupacao de espacos centrais levaram a degradacdo dos edificios e atualmente,
apos a revitalizacdo ocorrida, que transformou a antiga sede administrativa da
Estacdo de trem para implantacdo do Museu da Lingua Portuguesa. Desde entéo, ja

ultrapassou a marca de 3 milhdes de visitantes, segundo dados do museu.™

Figura 6 Estacdo da Luz, inicio do século XX.

Estacéo da Luz it
S.P. R. W, il

Fonte: Cartdo postal com foto de Guilherme Gaensly: (TOLEDO, 2004 p. 96

Figura 7 - Estagédo da Luz, inicio da década de 80.

4 Consultado em http://www.cultura.sp.gov.br/portal/site acesso em 05.07.2015
!5 Fonte: http://www.museudalinguaportuguesa.org.br/# acesso em 05.07.2015
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Fonte: Foto de Tereza c. Pereira. (CONDEPHAAT, 1998)

Figura 8 - Estacado da Luz, Museu da Lingua Portuguesa.

Fonte: Fotos Pubicas. Http://www.fotospublicas.com

Em resumo, o gerenciamento de facilidades em edificios tombados como
Patriménio Histérico demanda conhecimento técnico e legal sobre os procedimentos
de intervencdo, conservacdo e manutencdo dos edificios e o atendimento dos
requisitos minimos impostos pelos Orgdos competentes, sob pena de
responsabilidade civil de danos ao patrimdénio, caso ndo sejam cumpridos. Ao
mesmo tempo, edificios histéricos bem conservados e com infraestrutura atualizada
para novos usos podem ampliar o publico, a visibilidade de seus patrocinadores e a

criacao de pontos turisticos, constituindo um 6timo modelo de negdcio.

3.2 Conceito de gerenciamento de facilidades

O Gerenciamento de Facilidades comecou a ser valorizado como profissao

formalizada a partir da década de 60, quando os computadores ficaram mais
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presentes em escritérios, com um ndmero maior de pessoas.'® Atualmente, o IFMA
descreve Facilidade como “algo que € construido, instalado ou estabelecido para
servir a um propodsito” e Gerenciamento de Facilidades como “uma profissdo que
envolve multiplas disciplinas para garantir a funcionalidade do ambiente construido

através da integracao de pessoas, lugares, processos e tecnologia”.

Por exemplo, nas organizagcdes de cultura, as pessoas s&o todos os
envolvidos no ambiente: corpo artistico, equipes de funcionérios, diretoria e conselho
gestor, oOrgaos publicos do patriménio e o publico; lugares sdo 0s espacos
adaptados para receber as atividades artisticas, ou armazéns para abrigo do acervo;
processos sao todas as relacdes envolvidas nesses ambientes e a tecnologia
transforma os dados técnicos em conhecimento e informacdo (PERSON-HARM &
COOPER,2010).

Segundo ANTONIOLI (2003, p. 49), o Gerenciamento de Facilidades oferece
oportunidades para economia, eficiéncia, efetividade e vantagem competitiva para
organizagfes que investem em uma estratégia de planejamento de seus edificios,
com oferta e implantacdo de servigcos eficazes e de qualidade. Isso significa uma
abordagem focada no atendimento das necessidades do usuario, que por sua vez
devera avaliar os processos do Gerenciamento de Facilidades para o seu continuo

aprimoramento.

3.2.1 Diferencas entre manutenc¢éo preventiva e gerenciamento de facilidades

Algumas diferenciacbes sd0 necessarias entre conceitos de Manutencao
Predial e Gerenciamento de Facilidades. De acordo com ALEXANDER (1996, p.44),
a manutencao periédica do edificio permite que as suas condi¢des iniciais sejam
recuperadas, porém o uso do edificio e as demandas de investimentos para
acompanhar as inovacfes tecnologicas e as demandas dos usuarios crescem

proporcionalmente a idade do edificio.

A Figura 9 mostra que a manutencédo apenas aumenta quando o prédio esta
em uso, enquanto as demandas tecnologicas e funcionais crescem desde a origem

do edificio, desde a sua concepg¢do. O Gerenciamento de Facilidades, no entanto,

18 http://www.ifma.org/know-base/fm-knowledge-base/knowledge-base-details/definitions-of-fm acesso
em 05.07.2015
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pode trazer uma contribuicdo fundamental para minimizar essa relacdo conflituosa,

gue € o conhecimento sobre os processos de mudanca.

Da andlise da Figura 9, também se verifica que a defasagem funcional e
tecnologica do edificio se inicia no momento da entrega, de tal modo que, antes
mesmo de comecar a operar, o edificio e seus sistemas ja ndo atendem plenamente
as necessidades funcionais e tecnolégicas para as quais foram projetados.
(ANTONIOLI, 2003, p.61).

O avanco tecnologico da Era da Informacédo ocorre de maneira drasticamente
mais rapida que os investimentos realizados na renovacao/reforma dos sistemas
prediais. Essa defasagem sé sera diminuida com a ado¢do do Gerenciamento de
Facilidades, pois, com a compreensao das demandas funcionais do edificio e as da
organizacdo, o profissional responsavel podera operar o edificio e seus servicos de
maneira satisfatoria, além de avaliar corretamente onde e como 0s investimentos

serao alocados.

Figura 9 - Diferengcas entre Manutencdo Peridodica e Gerenciamento de

Facilidades.
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Fonte: ALEXANDER (1996, P.44)

Para edificacbes histéricas em instituicbes culturais, no entanto, serao
apontadas a melhoria continua em processos de conservacdo e manutengao
integrada como ferramenta essencial para o funcionamento do edificio, assim como
a preservacdo do seu desempenho apdés a mudanca de uso. ISso exige um
gerenciamento integrado, onde as prioridades deverdao ser elencadas segundo 0s

requisitos da instituicdo a qual pertence, e uma mudanca de foco nos conceitos

aplicados a conservacdo praticada em edificagcbes de uso publico, geralmente
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baseadas em operacbes do dia a dia ou em grandes investimentos para a

restauracao.

Nas ultimas décadas, houve melhora na compreensao sobre a necessidade
de uma abordagem estratégica para a operacdo destes edificios, uma vez que
conceitos como sustentabilidade estdo cada dia mais presentes em todas as acfes
e politicas publicas. (JOHKILEHTO, 2002). A literatura geral sobre conservacao e
manutencado predial também tem mudado o foco, de maximizar o desempenho do
edificio em suas condicfes fisicas para uma visdo mais focada nas perspectivas
alinhadas ao planejamento estratégico do Gerenciamento de Facilidades. Manter a
funcionalidade do edificio, portanto, pode ser visto tanto como uma abordagem
correta para a sustentabilidade como para a preservacao de significancia cultural do

bem tombado.

A University of the West of England (UWE) publicou, em 2003, o relatério
técnico Best Practice Maintenance Management for Listed Buildings (Melhores
Praticas de Gerenciamento de Manutencédo para Edificios Tombados) abordando as
melhores praticas de conservacdo e sustentabilidade. Uma das conclusbes do
documento € que um processo continuo de manutencdo preventiva, baseada em
consideracdes criteriosas sobre a natureza e as possiveis causas dos problemas,
ajuda a evitar intervencdes desnecessarias. A¢des continuas ainda reduzem custos,

tornando-se duplamente eficazes.

A Figura 10, abaixo, demonstra como a manutencédo preventiva continua pode
atender as demandas funcionais de um edificio histérico, como estratégia de um

Gerenciamento de Facilidades para edificacdes histérica.

Figura 10 - Gerenciamento de Facilidades em Edificagbes Historicas
A DEMANDAS
TECNOLOGICAS _——
s | " DEMANDAS
o = FUNCIONAIs | GERENCIAMENTO
g e —— | DEFACILIDADES
RE| e [} STATUS QUO
W — s LY i
=
g MANUTENCAO
g
< RESTAURACAO MANUTENGHD
PREVENTIVA

. .

INiclo ENTREGA NOVO USO/ OPERACAO
ENTREGA DO EDIFicIO

(TEMPO)

37



Na Figura 10, verifica-se ainda que, ap0s a mudanca de uso, com
consequente obra de restauro e adaptacdes que atendam a demanda tecnoldgica
vigente, o edificio histérico entra em um novo ciclo de vida, com novas demandas
funcionais para manter seu Status Quo, seu valor e sua importancia como ambiente
de fins culturais. Em comparacdo com a Figura 9, o Gerenciamento de Facilidades
pode garantir a continuidade do uso, das capacidades e do valor do edificio por meio
de manutengbes preventivas, que evitam, inclusive, grandes restauracdes e

reformas, com alto investimento financeiro e muito tempo de obra.

Como resultado dessas analises, observa-se que o0 Gerenciamento de
Facilidades em edificios histéricos exige habilidades especificas, tanto da equipe
como do Gerente de Facilidades, além de uma formagcdo holistica para
compreensao dos amplos e diversos processos envolvidos para a efetividade de

seus propasitos.

3.2.2 O perfil do gerente de facilidades

Como o Gerenciamento de Facilidades € uma profissdo relativamente nova
no mundo e muito recentemente implantada em poucas organizacfes no Brasil,
surgem alguns desentendimentos sobre o papel desse profissional. Da mesma
forma, os responsaveis pela area nem sempre tém um claro entendimento do core
business e acabam sendo deixados de lado quando importantes decisbes séo
tomadas. E essencial que o Gerente de Facilidades, portanto, se dedique a entender
a esséncia da organizacdo em que trabalha, pois, dessa maneira, podera tornar-se

mais proativo do que reativo as demandas impostas.

Segundo COTTS & ROPER (2010, p.2), os gerentes de facilidades, embora nao
sejam reconhecidos como tal, raramente compreendem como suas funcdes sao
percebidas pelas organizacfes. Nas instituicbes culturais, também é rara a
denominacéo do cargo coincidir com a descricdo das funcbes que as associagdes
profissionais defendem. Segundo os autores citados, esses cargos geralmente sao
descritos como:

1. Gerentes de Manutencao;
2. Encarregados;
3. Supervisores de Servicos;

4. Coordenadores das Instalagoes;
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Nenhuma dessas descricbes tem sentido pejorativo, porém nao definem a
complexidade de relacbes que um gerente de facilidades pratica. Além disso, o
Gerenciamento das Facilidades em instituicdes sem fins lucrativos, tais como as de
cultura, requer habilidades especificas dos gerentes, pois 0s conselhos gestores ou
diretorias tendem a enxergar o departamento apenas como “custo” ou como
departamentos que ndo geram ganhos, e, portanto, ndo possuem espago para
opinido critica sobre a tomada de decisdes.

Para o gerente de facilidades de instituicdes culturais é fundamental o
conhecimento completo do edificio — sua histéria e importancia cultural para
sociedade — e, principalmente, os cuidados necessarios para a sua conservacao e
manutencdo, além de estender esse conhecimento a toda a equipe do
Departamento de Facilidades. (PERSON-HARM & COOPER, 2010).

De acordo com COTTS & ROPER (2010, p. 27), “o perfil profissional dos
Gerentes de Facilidades sofreu uma significativa mudanca, de técnico para
estratégico, nas ultimas décadas”, e atualmente algumas habilidades séo
fundamentais para esses profissionais, dentre as quais destacamos as seguintes:

1. Lideranca e bom relacionamento pessoal

2. Habilidade para quantificar o impacto de diversas iniciativas nas
edificacdes, na produtividade dos empregados, nos visitantes e na
propria organizacao

3. Compreensao das métricas financeiras da organizacao

4. Comunicacdo da importancia estratégica da edificacdo como
ferramenta fundamental para atingir a visdo e a missao da instituicao

5. Compreensdo dos valores e das expectativas dos usudrios das
edificagdes.

Essa mudanca sugere que é fundamental para o gerente o conhecimento
sobre o que é requisitado dos sistemas prediais e como o servico € realmente
entregue. Ou seja, além do conhecimento técnico dos sistemas prediais, a opinido
dos usuarios e da equipe interna deve ser levada em consideracdo. Medir a

percepcao da qualidade do servigo é a ferramenta principal da boa gestéo.

Assim como o Gerenciamento de Facilidades engloba muitas atividades,
sistemas e processos que apoiam a organizacdo no desempenho de suas
atribuicbes, os gerentes de facilidades devem ser capazes de ter uma visao
estratégica de seus edificios, garantir que sejam operados de maneira eficiente e,

ainda, que os resultados dos servigos entregues tenham qualidade. Para terem éxito
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nessa missao, devem entender a missao da instituicdo em que trabalham e possuir

perfil de lideranca.

COTTS & ROPER (2010, p. 61 e p.62) identificam seis principios necessarios
para uma boa lideranca dentro do Departamento de Facilidades:

1. O Gerente de Facilidades deve identificar as necessidades externas e
internas com base no atendimento das necessidades da organizacéo
(externos) e técnicas (internos);

2. Ter habilidades “ativistas”, garantindo que a diretoria da organizagao
entenda porque a alocacdo de recursos em seu departamento é
necessaria;

3. Manter uma equipe qualificada, capaz de executar as tarefas técnicas
necessarias para atingir os objetivos da instituicao;

4. Deve “gerenciar através de rondas periédicas” e continuamente avaliar
o0 desempenho da edificacdo e dos servigos;

5. Garantir a capacitacdo de sua equipe para altos niveis de entrega de
servicos, para que 0S USUdrios possam ter uma experiéncia de
gualidade;

6. Ser capaz de equilibrar as necessidades do “hoje” com os anseios do

futuro.

Essas habilidades sdo fundamentais para o perfil profissional e também para
0 mapeamento de potencialidades de sua equipe. Uma boa gestdo de informacdo,
por exemplo, aliada a capacidade de gerenciamento de dados, pode ser o divisor de
aguas na alocacao de recursos financeiros, de pessoas ou de tecnologia, caso a
diretoria ou os conselhos gestores compreendam a necessidade e 0s ganhos
resultantes dessa acdo. O gerente deve estar preparado para essa “defesa” e ter
competéncia tanto para responder por questdes técnicas (taticas) quanto qualitativas

(estratégicas).

3.2.3  Qualidade no gerenciamento de facilidades

Segundo GRACA, (2010), o bom Gerenciamento de Facilidades deve manter

o foco na percepcgéo dos usuarios para que tenham uma experiéncia de qualidade.

Tratar da experiéncia, da fruicdo do momento cultural que aquele visitante podera
vivenciar é a chave para uma boa gestéo de instituicdes culturais.
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A nocao de “experiéncia total” em museus € aquela em que o visitante vai até
a instituicdo cultural, frequenta a exposicéao, faz refeicbes nos restaurantes e cafés,
compra livros sobre o acervo ou exposi¢cao, aproximando-se de outras atividades
culturais e educacionais sem, entretanto, tender para a excessiva comercializagao
de suas atividades ou simples entretenimento. Esse modelo gera importantes efeitos
na comunidade, a0 mesmo tempo em que representa uma alternativa a escassez de
financiamento publico. Assim, mais do que o aumento de receita, os efeitos na
economia local se mostram positivos para a criagdo de emprego, renda, fomento ao

turismo patrimonial, entre outros.*’

Considerando ainda que os edificios monumentais, sua histéria e inser¢cdo no
tecido urbano transmitem uma outra experiéncia, a da relacdo com o patriménio com
0 usuério, podemos dizer que a visitagdo ao préprio edificio histérico ja traz em si

uma percepcao diferenciada.

“Se considerarmos o visitante do Museu como um participante ativo,
podemos comecar a relacionar edificios e espagos com a recepcdo do
publico, tanto as intencionais quanto involuntarias. Uma vantagem
consequente é que essa abordagem escapa de uma narrativa que é
centralizada em exibicbes de conhecimentos divulgados para um publico
passivamente ou em edificios que, do mesmo modo, sdo aceitos pelos
visitantes sem interacdo. Um edificio ou um espaco esta saturado com
gualidades que tém um impacto intelectual e emocional no visitante (...)
Espacos do Museu séo experiéncias vivenciadas, para individuos e grupos
de pessoas. (FORGAN, 2005)”

A Figura 11 demonstra as relacdes entre as expectativas e percepcdes de
servicos pelos usuérios, entre qualidades técnicas e funcionais, visando a imagem
da corporacao, neste caso das instituicdes culturais. Para BARRETT (2003, p. 60), a
qualidade técnica diz respeito ao que é realizado, incluindo como os problemas sao
solucionados, enquanto a qualidade funcional envolve questdes de como 0s servi¢os

Sao entregues e como os clientes percebem essa experiéncia:

7 4 A “experiéncia total” (total experience) propiciada pelos “museus superestrelas” deve atender
duas condicdes: a) a arte precisa estar localizada no contexto da histéria, tecnologia e eventos
notérios da politica e do entretenimento e b) tém que estar aptos a proporcionar diversas
experiéncias, ndo diferentemente dos parques de entretenimento. As atividades desses museus
contemplam toda sorte de atividades educacionais, comerciais (além de cafés, restaurantes e lojas de
museus) e de entretenimento FONTE: FREY E MEIER, (2006), p. 1038, APUD lbran traduc¢&o livre)
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Figura 11- Qualidade Técnica e Qualidade Funcional.
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Fonte: BARRETT, 2003, P. 61

De acordo com ALEXANDER (1996, p.62), o principal objetivo de qualquer
gerente de facilidades deve ser satisfazer as necessidades dos clientes. Qualidade
em Gerenciamento de Facilidades significa atender aos requisitos dos clientes,
reduzindo custos, atraves de estratégias de eficiéncia e eficacia, “fazer a coisa certa
na primeira tentativa, evitando a perda de tempo e eliminando erros”.

Essa é uma abordagem apoiada no Gerenciamento para Qualidade Total
(Total Quality Management) ou TQM, estratégia de administracdo orientada para
criar consciéncia da qualidade em todos 0s processos organizacionais. A TQM é
focada na expetativa dos clientes, com melhoria continua.

No Gerenciamento de Facilidades esses processos de melhoria continua se
constituem em recolher feedbacks externos ao departamento, assim como da equipe
interna, e andlise das informacdes, as quais serdo posteriormente, integrada em
processos para atingir niveis de servigos esperados.

Para COTTS & ROPER (2010, p.461), no entanto, a TQM tem o foco nos
usuarios, enquanto os Indicadores de Desempenho (Key Performance Indicators,
KPIs) reanem as informagfes coletadas tanto em comparagfes externas
(Benchmarking) quanto nas avaliacbes para qualidade (TQM). Os KPIs devem

determinar o que 0s usuarios descrevem como mais importante para ser mensurado.
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Essa abordagem por indicadores mostra, na pratica, ser mais eficiente e esta
intrinsicamente ligada aos conceitos de melhoria continua dos processos de
qualidade total.

Dessa forma, o Gerenciamento de Facilidades com foco na experiéncia do
usuario reflete um prisma de estratégias centradas em requisitos para a qualidade
de seu planejamento. Para atingir esses fins, sdo necessarias avaliacbes de
desempenho dos sistemas prediais, da expectativa do usuario/cliente em relacéo ao
ambiente e aos servigos, e da satisfacdo do usuario interno. Essas medi¢bes geram
informagdes preciosas, denominadas indicadores-chave de desempenho ou Key
Performance Indicators (KPIs), que, comparados com avaliacdes de outros pares,
podem determinar onde o Departamento de Facilidades se encontra e para onde

caminha.

3.24 Medidas de desempenho para instituicées culturais

A literatura sobre Gerenciamento de Facilidades tem consideraveis
discussbes sobre avaliacdo e indicadores de desempenho, porém, as métricas
estabelecidas em corporagdes ou organizacgdes lucrativas nem sempre podem ser
aplicadas as organizacdes de cultura. Como o foco séo as instituicbes culturais, em
particular do setor publico, € importante ressaltar que os indicadores de
desempenho sao utilizados pelos 6rgaos pubicos (estaduais, federais ou municipais)
para monitoramento das instituicbes, assim como a alocacao de recursos.

As metas definidas pela Secretaria de Cultura do Estado de Sao Paulo, por
exemplo, para as Organizacdes Sociais de Cultura sao firmadas em Contratos de
Gestao e geralmente sdo focadas em métricas quantitativas, como custos, publico e
cumprimento do programa cultural proposto. As Organiza¢cdes Sociais devem ainda
apresentar pesquisas de satisfacdo que podem trazer a tona assuntos relativos a
qualidade do Gerenciamento.®

A conversdo das necessidades subjetivas dos usuarios em processos
documentados, estabelecendo as estratégias de recepcdo e tratamento das

manifestacdes (elogios, criticas e sugestdes) por meio da criagdo de comités, sao

¥ As informacdes de gestdo das instituicdes de cultura do Estado de Sdo Paulo sdo disponibilizadas em
Relatérios Anuais, auditados e publicados no Diario Oficial da Unido, conforme lei n2 9.637, de 15 de maio de
1998. Mais informagdes http://www.transparencia.sp.gov.br/ consultado em 21.10.2015
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algumas das recomendacgbes do International Council of Museuns (ICOM).

ANTONIOLI (2003, p.09) fala sobre as pesquisas de satisfacao dos clientes:

“Conhecendo-se a percep¢do dos usuarios sobre o edificio, bem como
suas necessidades (...), pode-se planejar a operacdo e manutencdo no
sentido de atender ao méaximo possivel desses anseios. Avaliacdes
sucessivas vao fornecendo informacdes sobre o acerto das medidas
adotadas, permitindo avaliar a eficiéncia, efetividade e eficacia dos
Sistemas de Gerenciamento de Facilidades, significando otimizacdo da
operacao e manutencdo do edificio, seus sistemas e elementos. ”
(ANTONIOLI, 2003 p. 09)

A pesquisa bibliografica demonstra a escassez de literatura especializada
sobre o tema das instituicdes de cultura sediadas em edificios historicos. Por um
lado, os indicadores de desempenho mais comumente associados a edificios
histéricos tém relacdo mais direta com o estado de conservacdo do que com a
subjetividade do usuario. (JOHKILEHTO, 2002). E as métricas utilizadas em edificios
gue abrigam museus geralmente sdo relativas a fatores técnicos ou processos
taticos, como, por exemplo, o controle de umidade dos ambientes, as areas de
limpeza, os niveis de iluminamento ndo prejudiciais as obras de arte, entre outros
fatores relativos a operacdo do edificio (PERSON-HARM & COOPER, 2010).
Nenhuma dessas informacgdes, no entanto, estdo compiladas de forma a serem
analisadas para o desempenho do edificio ou do gerenciamento da instituicao.

No caso especifico dos museus brasileiros, o Instituto Brasileiro de Museus
(loram), em seu Departamento de Difusdo Fomento e Economia de Museus
(DDFEM/Ibram), possui uma Coordenacéo de Estudos Sécio Econémicos (CESES)
gue desenvolve pesquisas em torno do tema da gestdo. Mas, mesmo o instituto
reconhece que faltam dados para as analises mais qualitativas dos processos de
gerenciamento e planejamento dessas instituicbes. Em um estudo publicado
recentemente, denominado “Museus e a dimensdo econémica: da cadeia produtiva a

gestao sustentavel”, o Ibram define os critérios para indicadores de desempenho:

“E necesséario definir ndo s6 qual fendmeno ou objeto deve ser
guantificado, mas também o que se intenta com tal estudo, tendo em vista
gue os dados relativos a &area da cultura hoje disponiveis ainda néo
atendem a todas as necessidades do campo cultural. Assim, a formagéo
de indicadores deve ser feita, primeiramente, pela definicdo de variaveis e
critérios de investigagdo que transcrevam a realidade cultural e o
desenvolvimento dos atuais processos de gestdo cultural. [...]. As funcbes
basicas de um indicador séo: simplificacao, quantificacdo e comunicacao;
0os indicadores devem reduzir a dimensdo observada, medir
guantitativamente o fendbmeno observado e, por Ultimo, transmitir a
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informacao referente ao objeto de estudo. ” (Ilbram- Intituto Brasileiro de
Museus, 2014)

Portanto, o Gerenciamento de Facilidades de Instituicbes de Cultura em
Edificios Historicos requer a compreensdo de conceitos importantes. Um deles é
entender a significAncia cultural e histérica do bem tombado, pois isso altera o nivel
de exigéncias e cuidados de manutengdo. Por exemplo: qualquer intervengao
nesses edificios demanda um processo de documentacéo legal, sendo necessaria a
interacdo com o6rgaos de patriménio. Deve-se levar em conta, também, a misséo da
instituicdo e os valores. Sendo assim, o Gerente de Facilidades deve ter o perfil de
um “ativista” em defesa de ac¢des que elevem a qualidade do gerenciamento. No
final, deve comparar os dados com instituicbes pares e com o estado da arte em sua
area, para estabelecer métricas de qualidade e desempenho para proporcionar uma

experiéncia de qualidade para o visitante.
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4 BENCHMARKING PARA INSTITUICOES CULTURAIS

Benchmarking € necessario ao Planejamento Estratégico para identificar
acdes que ajudam a economizar insumos, a implantar técnicas inovadoras de
gerenciamento e, principalmente, a avaliar o desempenho de um edificio em relacéo
a outro similar com a mesma funcdo. Segundo ANTONIOLI (2003, p.169),
‘Benchmarking € uma ferramenta de gestdo que consiste na mensuracdo de
desempenho de uma organizacgéo, permitindo que ela compare sua eficiéncia com a
de outras organizacgdes, frequentemente com a empresa lider do segmento ou outro

concorrente muito relevante. ”

7

Em Instituicbes Culturais, o Benchmarking € geralmente realizado com
pesquisas anuais. Nos Estados Unidos, podemos citar associa¢cdes como a IAFMA
(International Association of Museum Facilities Administrators) e a AAM criadas para
definir padrdes de exceléncia e qualidade para “projetar, construir, manter e operar
museus internacionalmente reconhecidos”. (AAM, 2015). Para atingir esses
objetivos, promovem anualmente conferéncias e pesquisas para Benchmarking
entre 0s membros associados. A comparacéo desses parametros com pesquisas de
satisfacdo internas gera informacdo essencial para o planejamento estratégico

eficiente.

O nivel de satisfacdo dos clientes indica o nivel de exceléncia do produto total
e Servico que uma organizacdo entrega. Assim, a pratica de Benchmarking fornece
as bases para as corre¢des na estratégia, comparando as melhores praticas de uma
empresa com as melhores praticas do mercado e, ao mesmo tempo, com as

expectativas de seus clientes, através de questionarios de satisfacdo, por exemplo.

De acordo com a publicacdo Museus em Numeros (Ibram, 2011), a producéo
de indicadores para o campo do patrimdnio cultural, em especial o patriménio
museologico, ndo pode se restringir a mensuracdo de publico visando ao incremento
dos rankings de visitacdo. O planejamento dos impactos de investimentos nessa
area sO sera possivel a partir de conteudos informacionais que permitam aos

gerentes decidir pela melhor alocacdo de recursos.
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4.1 EXEMPLOS DE BENCHMARKING EM INSTITUICOES CULTURAIS:

MERRITT (2005) apud PERSON-HARM & COOPER (2010) realizou uma
pesquisa com cerca de 1200 museus estadunidenses, publicada no texto Covering
your Assets: Facilitities and Risk Management in Museums (AAM,2005) que pode
ser traduzido por Protegendo seus Ativos: Gerenciamento de Facilidades e Riscos
em Museus, a qual apresenta dados sobre tamanho, tipos de politicas internas, uso
dos espacos, numeros sobre equipe de manutencdo, valores de seguros, entre
outros. Essa informacé&o cria métricas de comparacao para instituicbes semelhantes

e pode ser de muita ajuda no planejamento estratégico das instituicoes.

A Figura 12 exemplifica como as pesquisas anuais do IAFMA compilam dados
importantes para que as instituicbes possam avaliar onde e como estdo
posicionadas entre seus pares. Nesse gréfico, entende-se o consumo elétrico
mediano das organizag0es participantes e como cada uma se encontra em relagcéo a

essa média.

Esse dado, retirado de seu contexto, ndo € suficiente para definir planos de
acles, mas, se comparados com outros fatores, como, por exemplo, quantidade de
publico atendido ou de exposi¢cdes apresentadas, pode tornar-se um indicador de
desempenho.
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Figura 12 — Dados sobre Facilidades: Benchmarks, Pesquisas de Préaticas de
Gerenciamento de Facilidades. Consumo elétrico por organizagéao
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Fonte: http:// www.iafma.org

Um exemplo desse processo € o Mark Twain House and Museum em
Hartford, Connecticut (EUA). Segundo PERSON-HARM & COOPER (2010, p.117),
foi um dos primeiros museus nos Estados Unidos a se tornar parceiro da companhia
elétrica Energy Star, através de medicdes, rastreamentos e comparacdes sobre seu
desempenho energético. Além disso, a equipe do museu desenvolveu e
implementou um plano de melhorias continuas e ainda conseguiu educar o publico a

respeito de acdes de sustentabilidade.

Entre algumas iniciativas que se mostraram eficientes, podemos destacar:
ajuste do boiler e do sistema de condicionamento de ar através de comissionamento
e instalacdo de equipamentos automatizados e mais eficientes, além da simples
substituicdo de lampadas. Segundo relatérios do museu, nove meses apds 0 inicio
dos ajustes baseados no benchmarking, registrou-se uma reducdo de 38% nos

custos de gas e eletricidade.*®

¥ Informacdes recolhidas em http://www.marktwainhouse.org/support/annualreport/annualreport2014.pdf
acesso em 05.08.2015
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No Brasil, os estudos comparativos e analiticos de instituicdes culturais séo
recentes. Como nao ha um historico suficiente de resultados, ndo €& possivel

considera-los uma base soélida de avaliagéo.

No entanto, em pesquisa realizada pelo Ibram em dados censitarios do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e o Ministério da Cutrura
(MinC), foi possivel compilar uma amostra de 45 prestacfes de contas de
instituicbes de todo o Brasil dentro do PROAC/Lei de Mecenato®, publicado em
2014 e intitulado “Museus e a Dimensao Economica: da Cadeia Produtiva a Gestao
Sustentavel” (Ibram, 2014). Com o0 objetivo de apurar os percentuais e os valores
relacionados ao impacto das atividades econdmicas listadas nas prestacdes de
contas, foram segmentadas as rubricas em grupos, que, por sua vez, foram

identificados a partir de resultados da amostra efetivamente pesquisada.

Para o presente trabalho, mais especificamente, sdo de grande interesse os
dados listados como “ Custos Fixos” e “Custos de Oportunidades”, onde estao
descritos 0s gastos percentuais de processos ligados ao Gerenciamento de
Facilidades, conforme a Tabela 3 abaixo:

% 0 Programa Nacional de Apoio a Cultura (PRONAC) foi implementado pela Lei Rouanet (Lei 8.313/1991), com
a finalidade de estimular a producao, a distribuicdo e o acesso aos produtos culturais, proteger e conservar o
patriménio histérico e artistico e promover a difusdo da cultura brasileira e a diversidade regional, entre outras
fungbes. FONTE: http://www.cultura.gov.br/programa-nacional-de-apoio-a-cultura-pronac
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Tabela 3 - Gastos Percentuais por Rubrica.

GASTOS TOTAIS (PERCENTUAIS POR RUBRICA)

. Totais por |Totais po
Grupo Rubrica Rubrica (%) |Grupo (%)
Pessoal empregado 7,6%
Gastos com recursos Humanos Mao de obra eventual/
1) terceirizada 12,4% 19,9
g Limpeza 1,4%
TN Energia 3,9%
0\ 3 0,
,9 Gastos Correntes com Manutencao Manutengao 2,6%
0 Seguranca 3,7%
8 Gastos Financeiros 4.5%
Outros 0,2% 16,3
Materiais de Expediente 1,5%
Alojamento 0,9%
Gastos C t - =
astos Lorrentes Alimentac¢ao 2,5%
Transporte 7,3% 12,2
w Recuperacgéao do Edificio 7,1%
9( Aquisi¢do de Acervo 3,9%
'-'DJ a Gastos Estruturais e de Aquisigdo,
0 % Conservacéo e Preservacao do
E E Patriménio Direitos Autorais 0,6%
n O
Oa
[ONe] Restauracao do Acervo 2,5% 14,1
Atividades Pedagogicas 1,9%
) Gastos em Comunicacao Comunicacao 0,8% 2,7
8 Designer/ Editoracéo 1,5%
= Imprensa 0,8%
‘<Z’: Museografia 1,2%
a Seguros 2,5%
8 Gastos em Exposi¢des Publicidade 9,1%
'J; Técnicos e Especialistas 9,8%
) Servigos de Informagao 1,1%
o Equipamentos 1,7%
Producéo Cultural 7,1% 34,8
TOTAL 100,0% 100

Fonte: Ibram. DA CADEIA PRODUTIVA A GESTAO SUSTENTAVEL (2014).

O grupo de rubricas que representa a maior parte dos gastos de museus

dentro dos projetos pesquisados pelo Ibram é o de Gastos com Exposi¢cdes, com

quase 35% do total dos dispéndios identificados. As que mais se destacam,

somando mais de 5% dos gastos totais dos projetos, sdo: pessoal empregado, mao

de obra eventual/terceirizada, recuperacdo de edificio, transporte, publicidade,

técnicos e especialistas e producdo cultural. Essa amostra revela que as exposi¢cdes

tém maior apelo de investimento por meio da captacdo de recursos via incentivos

fiscais, do que itens relativos a manutencdo operacional dos museus, ou seja, 0S

investimentos realizados com a area-fim sédo maiores que os da area-meio.
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Os numeros relativos a area de Gerenciamento de Facilidades nao

representam, se somados por rubrica, 25% do total de gastos da instituic&o.

No Estado de S&o Paulo, foi realizada uma pesquisa com dados
disponibilizados no Portal Transparéncia da Secretaria de Cultura do Governo do
Estado. Foram relacionadas apenas as instituicdes sediadas em Edificios Histéricos

do Municipio de Séo Paulo, que possuem acervo ou mostras permanentes.

A Tabela 4 traz uma lista das instituicdoes estudadas, relacionando as
edificacdes-sede, antes da reutilizagdo, o ano de construgcéo, o ano de tombamento
e 0 ano em que foram realizadas as obras de restauracao e requalificacdo para novo

usSo como espaco museoldgico,

Ja a Figura 13 mostra a relacdo de publico médio atendido no ano, onde se

observa a relacéo das instituices mais visitadas por ano®*:

Tabela 4 Programas e Projetos da Secretaria de Cultura do Estado de Séao

Paulo.
ANO DA IMPLANTACAO
ANO DA ANO DO
MUSEUS = DE MUSEU (OBRA DE
CONSTRUCAO | TOMBAMENTO REVITALIZAGAO)

CASA GUILHERME DE

1| ALMEIDA 1923 1991 1979

2 | CASA DAS ROSAS 1930 1985 2004
CATAVENTO CULTURAL

3| E EDUCACIONAL 1924 1982 2007
MUSEU DA CASA

5| BRASILEIRA 1942 1975
MUSEUS DA

6 | IMIGRACAO 1866 1982 1990
MUSEU DA LINGUA

’| PORTUGUESA 1900 1932 2006
MUSEU DE ARTE

8 | SACRA 1583 1943 1970

9 | MUSEU DO FUTEBOL 1940 1998 2007
PINACOTECA DO
ESTADO DE SAO

10 | PAULO 1905 1982 1998

Fonte: Portal Transparéncia: http://www.transparencia.sp.gov.br/

2 Pesquisa realizada nos Planos de Trabalho para 2015, nos Relatérios apresentados nos contratos de Gestdo
com a Secretaria de Cultura em 15.10.2015 http://www.cultura.sp.gov.br/portal/site/SEC
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Figura 13- Publico Visitante por Instituicdo por ano

PUBLICO MEDIO/ ANO
6.300,00 80.000,00

495.000, 0" 417.660,00
‘ 140.000,00
326.852,00 66.595,00

330.000,00

u CASA GUILHERME DE ALMEIDA B CASA DAS ROSAS
CATAVENTO CULTURAL E EDUCACIONAL = MUSEU DA CASA BRASILEIRA
= MUSEUS DA IMIGRACAO = MUSEU DA LINGUA PORTUGUESA
= MUSEU DE ARTE SACRA = MUSEU DO FUTEBOL
= PINACOTECA DO ESTADO DE SAO PAULO

Fonte: Portal Transparéncia: http://www.transparencia.sp.gov.br/

Essa compilacdo de dados permite comparar as instituicdes entre si: as mais
visitadas (Pinacoteca do Estado, seguida do Catavento Cultural e do Museu do
Futebol), as mais antigas (Museu de Arte Sacra, seguido do Museu da Imigracao e
da Estacdo Pinacoteca) e as que receberam obras de revitalizacdo recentemente

(Estacéo Pinacoteca, seguida do Catavento Cultural e do Museu do Futebol).

Essas informagbes apenas ilustram como o Benchmarking pode criar
comparacgdes entre instituicbes com o mesmo fim, produzindo indicadores de
desempenho que situam onde e como as organizacdes se encontram no panorama
estadual. Foram analisados dados relativos a prestacédo de contas das instituicdes ja
listadas, com o objetivo de relacionar as despesas de manutencao predial, limpeza e
seguranca com o total de receitas oriundas do repasse da Secretaria de Cultura do
Estado de S&o Paulo, no exercicio da gestdo 2014/2015 demonstrada na Figura 14:
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Figura 14 - Relacdo percentual entre as Despesas de Facilidades e o repasse
de verbas da Secretaria de Cultura.

DESPESAS DE MANUTENCAO, LIMPEZA E SEGURANCA NO
EDIFICIO
MUSEU DE ARTE SACRA I 3,6%

MUSEU DA CASA BRASILEIRA N 4,0%

0 ~
CASA DAS ROSAS I 54% m% EM RELACAO AO

MUSEU DO FUTEBOL I 6 0% TOTAL DO REPASSE
) DA SEC AO
MUSEU DA LINGUA PORTUGUESA I 6,3% CONTRATO DE
GESTAO

MUSEU DA IMIGRACAO I 6 9%
PINACOTECA DO ESTADO DE.. I 3,3%
CASA GUILHERME DE ALMEIDA I 3,8%
CATAVENTO CULTURAL E.. I 15,7%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0%  20,0%

Fonte: www.transparencia.sp.gov.br

A Figura 14 comprova o exposto na Pesquisa do lbram (Tabela 3) pois a
maioria dessas despesas nao representam nem 10% dos valores repassados pela
Secretaria de Cultura as instituicdes analisadas. E importante observar que a
heterogeneidade de informacgdes inviabilizou a insercdo de diversos dados na
amostra da pesquisa, pois algumas nomenclaturas de despesas néo coincidem com

as de outras instituicdes, portanto trata-se apenas de amostra referencial.

A compilagéo de dados entre instituicbes pares de cultura tem sido objeto de
estudo de diversas instituicdes e pesquisas. A cidade de Sao Paulo, por exemplo,
tem cinco dos dez melhores museus do Brasil, segundo uma pesquisa realizada
pelo TripAdvisor, um dos principais sites de viagens da internet. Entre eles estéo
Museu da Lingua Portuguesa, Pinacoteca, Museu do Futebol, Museu Catavento e o
Masp. O levantamento se baseou na opinido de milhares de usuérios do TripAdvisor
gue visitaram 0s centros culturais e os avaliaram no site. Os vencedores foram
determinados a partir da quantidade e qualidade das avaliagbes sobre museus no

periodo de 12 meses.??

22 Consultado em 30.09.2015 em http://guia.uol.com.br/sao-paulo/exposicoes/noticias/2015/09/30/sao-paulo-
tem-cinco-dos-dez-melhores-museus-do-brasil-segundo-pesquisa.htm
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Desta maneira, justifica-se 0 estudo de caso de museus internacionais para
analisar como as melhores praticas implantadas la podem estar relacionadas com as

praticas dos museus listados do Estado de S&o Paulo.
4.2 BENCHMARKING INTERNACIONAL

Um exemplo internacional de Gerenciamento de Facilidades em Museus para
ilustrar as boas préticas resultantes de um longo e bem implementado Planejamento
Estratégico. Para isso foi determinado o estudo de caso do Victoria & Albert Museum
(V&A) por ser o maior museu de arte decorativa e design do mundo, inserido em
uma edificacao histérica, de cerca de 80 mil m2 de &rea construida e jardins, com
uma colecéo interina de 4,5 milhdes de objetos.”

E também uma das 10 instituicbes mais visitadas do Reino Unido segundo a
Association of Leading Visitor Attractions — ALVA (Associacdo de Atracdes Lideres
de Visitacdo), que reune as atragfes turisticas mais populares e inclui importantes

museus, galerias, palacios, castelos, catedrais, monumentos histéricos e jardins.*

Os membros desta Associacéo estdo preocupados em produzir a experiéncia
de melhor qualidade aos visitantes, através da apresentacdo, interpretacao,
educacado, servicos e lazer. Esta proposta alterou o Turismo Cultural na Gra-
Bretanha e gerou influéncia para o mercado cultural, com novas politicas publicas

para o desenvolvimento do setor.

3 Consultado em 10.05.2015 em http://www.vam.ac.uk/page/a/about-us/

** Consultado em 10.05.2015 em http://www.alva.org.uk/
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Figura 15 - Victoria & Albert Museum, vista do jardim John Madejski

Fonte: V&A Images. Créditos: Marley von Sternberg®

421 Breve historia

O Museu foi criado em 1852, apds o0 enorme sucesso da Grande Exibicao de
Londres, no ano anterior,? utilizando parte dos lucros desse evento para transformar
0 Museu de Manufaturas da Escola de Design e Arte Ornamental, de 1837, como o
primeiro Museu de Arte gratuito ao publico em geral. Mudou para sua localizagéo
atual em 1857 e foi renomeado para South Kensington Museum, em uma area rural
(na época) e em edificacdes bastantes simples, originalmente construidas para a
casa dos jardineiros da Rainha Anne. (PHYSICK, 1982).

Sua colecdo expandiu-se rapidamente, com aquisicbes representativas de
trabalhos em metal, mobiliario, tecidos e todas as outras formas de arte decorativa,

incluindo fotografias, esculturas e pinturas do mundo todo.

» A Grande Exibicdo dos Produtos da Industria de Todas as NagGes ou Mostra do Palacio de Cristal, em
referéncia a grande estrutura de ferro e vidro em que ocorreu a exibi¢do internacional em 1851 foi a primeira
de uma série de Feiras Mundiais que ficaram populares no século XIX. Foi organizada pelo Principe Albert e
Henry Cole. (PHYSICK, 1982)
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4.2.2 Estrutura e planejamento

O Victoria & Albert Museum €, atualmente, um Museu Nacional da Gra-
Bretanha, uma organizacdo publica n&o-departamental, financiada pelo
Departamento de Cultura, Media e Esportes da Gra-Bretanha e é caracterizada
como instituicdo sem fim lucrativos, pelo Ato de Caridades de 2011. E operado sob a
tutela do governo e tem seu Conselho Administrativo nomeado pelo Primeiro

Ministro.

Neste contexto, o Conselho de curadores realiza suas fungdes gerais,

especificadas na lei da seguinte maneira:

1. Cuidar, preservar e adicionar objetos em suas colec¢des;

2. Assegurar que 0s objetos sejam expostos ao publico;

3. Garantir que os objetos estejam disponiveis para fins de estudo ou
pesquisa;

4. Promover a apreciacado do publico a compreensdo da arte, artesanato
e design por meio de cole¢cdes e por outros meios que considerem

adequadas; " *°

O repasse de verbas efetuadas pelo Departamento de Cultura, Midias e
Esportes para o ano de 2013-2014 foi de £31.146 m (trinta e um milhdes de libras
esterlinas) o que representa 31% do total de recebimentos do Museu. Os fundos de
reserva de capital sdo majoritariamente de renda prépria e incluem: negociacoes e
empréstimos de obras de arte, doacdes e investimentos, locacdes de espacos

providos do Fundo de Agdes.

A entrada, visitagdo e a grande maioria das atividades do Museu sao

gratuitas.

?® Dados coletados em http://www.vam.ac.uk/page/a/about-us/
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Figura 16- Interior do Café.

Fonte: http://www.vam.ac.uk/page/a/about-us/

423 Missdo V&A

Ser reconhecido como o museu lider de arte, design e artes ornamentais, e
enriquecer a vida das pessoas através de pesquisas, conhecimento e apreciacéo do
mundo do design para a mais ampla audiéncia mundial. (Strategic Plan, Victoria &
Albert Museum, 2011).

424 Valores

O V&A é regido por uma equipe altamente qualificada que trabalha seguindo

os valores compartilhados de:

1. Generosidade: ser acessivel, aberto, receptivo, respeitavel e
colaborativo;

2. Imaginacéao: ser criativo, original, progressivo e ousado;

3. Coerente: ser claro, consistente, engajado e articulado, com uma Unica
voz que fale pelo V&A.
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4. Rigor: ser informado, critico, desafiador e consistente

4.2.5 Educacéao e treinamento

O V&A lidera o setor para o desenvolvimento e qualificagdo profissional. O
Museu gerencia, além do Mestrado Profissional em Assistente de Curadoria, 0
programa de PoOs-graduacdo em Gerenciamento e Lideranca em Inovacdo. Os
cursos sdo certificados e regulamentado pelos érgaos de educacdo do Reino Unido
e através do Setor de Aprendizagem Nacional qualifica aprendizes e estagiarios no

setor da economia criativa e cultural.

Uma inciativa que merece grande destaque no setor de educacdo do Museu
sdo certificacbes técnicas para a conservacdo do patriménio cultural, e

gerenciamento e administracao de servigos.

4.2.6  Objetivos estratégicos

O documento V&A UK Strategy: April 2011 — March 2015 (Victoria and Albert
Museum, 2011) definiu um Plano Geral dos ultimos 5 anos, como a expanséo fisica
e digital de visita¢cBes, tornando a colecdo mais acessivel e relevante para o grande

publico. Para atingir este grande propdésito, definiu alguns objetivos:

1. Criar uma experiéncia de primeira classe, de aprendizagem e visitacao
através de toda a colecao do V&A,

2. Focar a relevancia das colecfes para desenvolver a economia criativa
no Reino Unido;

3. Mostrar o melhor design digital e a exceléncia na experiéncia da
visitacao;

4. Diversificar e aumentar as fontes de recursos privados;

O foco na experiéncia para o Planejamento Estratégico é a principal tendéncia
de instituigbes culturais internacionais, conforme demonstrado no Relatério do
Center for the Future of Museums — TrendsWatch 2014 realizado pela AAM (Centro

para o Futuro dos Museus- Relatdrio de Tendéncias). Este documento anual compila
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sugestbes, debates e tendéncias para Museus em relacdo a cultura, politicas
culturais, tecnologia e meio ambiente do Reino Unido, que possam sinalizar cenarios
possiveis para as proximas décadas.

Para acompanhar esta tendéncia o V&A desenvolve um trabalho de
referéncia nacional, juntamente com outros grandes museus do Reino Unido,
autoridades locais, universidades, escolas, grupos comunitarios e lideres da
economia criativa, criando experiéncia de qualidade e o0 acesso a cole¢cdo ao grande
publico.

A inovacao também é um objetivo estratégico tanto no que se refere a novas
experiéncias culturais e artisticas quanto no gerenciamento da instituicdo. Projetos
de inclusdo de pessoas com deficiéncia, através de experiéncias sensitivas sdo
grandes destaques para Digital Strategy Group (Grupo de Estratégias Digitais).

O Grupo tem como objetivo transformar e melhorar a presenca digital para
visitantes, equipes internas e clientes através de investimentos na base tecnoldgica
do museu. Projetos como Customer Relationship Management System (CRMS) ou
Gestdo do Relacionamento com o cliente e Collection Management System (CMS)
ou Gestao das Colecbes sdo ferramentas de coleta de dados importantes para a
tomada de decisdes. Isto torna o V&A mais eficiente em operacdes como
restaurantes, bilheterias, campanhas de marketing, além de desenvolver novas
exposi¢cles, gerenciar empréstimos, informacdes de trabalhos de conservagédo das

obras de arte para estudiosos e a comunidade académica internacional.

427 Gerenciamento de facilidades

O departamento de facilidades é responsavel pela continua manutencdo e
conservacdo dos edificios e servicos em todas as propriedades de V&A. O
departamento fornece e gerencia todos 0s servigos técnicos, tais como engenharia,
arquitetura, restauracdo e meio ambiente e desempenha um papel decisivo na
entrega de novos projetos. Esta ligado ao departamento de Projetos para gerenciar
todas as adaptacdes e atualizacbes necessarias as estruturas dos edificios, como
parte do Planejamento denominado Future Plan, (Planos Futuros) que estabeleceu

uma visdo de onde a instituicdo estara nos proximos 15 anos.

E formado pelas edificagdes do Museu de South Kesington, Museu da

Infancia e os arquivos Blythe House e Dean Hill Park, onde estdo alocados objetos
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com condi¢cdes ambientais especiais, que precisam ser controlados e monitorados
como por exemplo 0s manuscritos da obra completa de Charles Dickens.?’

Figura 17- Vista geral do V&A South Kensigton
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Fonte: http://www.gum.uk.com/

O V&A é tombado e tem uma area de aproximadamente 85.000 m2 e
aproximadamente 300 salas. Os edificios foram objetos de varias alteracdes ao

longo dos 150 anos desde a sua criacao.

Recentemente o V&A promoveu uma avaliagdo do portfélio de suas
propriedades. A avaliacdo foi preparada em conformidade com os requisitos da
avaliacdo RICS - padrdes profissionais?®®. A valorizacdo das propriedades foi
verificada numa base de custo de reposi¢cdo depreciado (RDC) e incluiam os
espacos renovados, que entraram em uso durante o ano. O South Kensington foi
avaliado em £331. 9m, o Bethnal Green em £12. 9m e Blythe House em £7. 6m.

Essas avaliacdes incluem alguns equipamentos.

A manutencao e conservacao levam em conta cada tipo de construgcéao, que

possuem tijolos da fachada de terracota, ceramica, pinturas murais, vitrais e muitos

%7 Consultado em http://www.vam.ac.uk/content/articles/c/charles-dickens-at-the-v-and-a/

?® Royal Institution of Chartered Surveyors (RICS) é uma instituicdo independente e sem fins
lucrativos criada para manter a exceléncia dos padrbes profissionais das atividades que compdem
todo o mercado imobiliario. Fonte: http://www.rics.org/br/about-rics/where-we-are/americas
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pisos de mosaico, entre as diversas tipologias dos edificios. Através da cooperacao
e integracdo com o Departamento de Conservacdo as melhores préaticas de

conservacgao sao realizadas e documentada periodicamente.

O departamento de facilidades é o responsavel também pela sustentabilidade
ambiental do conjunto de edificios e maximizar o desempenho energético é uma
prioridade para o Museu. Algumas acdes implantadas para criar condicdes

ecologicamente corretas para as colegdes e uso dos espagos foram:

1. Otimizar o uso da luz solar durante o dia, controlando e monitorando o
ambiente digitalmente;

2. Utilizar ventilacdo e condicionamento do ar inteligentes, sem centrais
de resfriamento ou umidificacdo do ar, reduzindo assim as pegadas de
carbono e o consumo energético;

Para isso utiliza tecnologia OCEAN- Object Centred Environmental Analysis
Network (Rede de Analise do Ambiente Centrado no Objeto) um sistema de
monitoramento por frequéncia de radio, que envia para a central informacdes
atualizadas sobre temperatura, umidade relativa do ar, luz, raios ultravioletas,
através de medicdes de sensores presentes nas salas expositivas. Essa tecnologia
permite, por exemplo, utilizar aparelhos para monitorar particulas presentes no ar e
com isso controlar a qualidade do ar, como o numero de particulas de carbono, sem
a utilizagcéo de sistemas de condicionamento do ar. A Figura 18 abaixo exemplifica o

aparelho:
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Figura 18- Monitor de poeira
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Fonte: Victoria & Albert Museum

4.2.7.1 Equipe

A formagé&o de equipe no V&A recebe treinamento constante e € encorajada a
realizar trocas interdepartamentais, com periodos de experiéncias em outras areas
do museu. Além disso é focada na qualidade de atendimento ao visitante. As
equipes de seguranca, por exemplo, sdo treinadas para interagirem com o publico
sempre que necessario, além de receber qualificacdo sobre Histéria da Arte para

garantir a qualidade de experiéncia do visitante.

Membros da equipe do V&A promovem redes de debates, palestras,
consultorias e treinamento a uma ampla gama de museus nacionais e organizacoes
de cultura internacionais, o que demonstra a representacdo do museu na educacgao
patrimonial, gerenciamento artistico e planejamento cultural.

O V&A coordena programas para melhorar a comunicacdo entre

departamentos, atualizar as equipes internas sobre planos em desenvolvimento e

% http://www.vam.ac.uk/content/articles/v/v-and-a-podcast-security-and-visitor-services/
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capacitar os colaboradores a compreender o que o Museu faz e qual o papel
individual para atingir o sucesso de sua missao através de reunides mensais entre
gerentes ou chefes de departamento e um férum de equipes para discussdes sobre
uma érea especifica do Museu e suas necessidades.

4.2.7.2 Planejamento estratégico

Future Plan € um ambicioso programa de desenvolvimento de capital que
esta transformando o V&A a longo prazo, e que pretende motivar o melhoramento
continuo do museu em todas as areas. O centro do programa € o aprimoramento do
acesso aos edificios e as cole¢cbes do Museu, o que demandou nos ultimos 10 anos,
transformacdes em mais de 70% dos espacos publicos, para melhorar o acesso.

O programa é financiado por doa¢des do setor privado, fundos de caridade e
o Heritage Lottery Fund (Fundo de Patrimonio Nacional). Em 2014 foi completada a
restauracdo e conservacdo do Weston Cast Court, no prazo e abaixo do custo
estimado. Ainda em 2015 continuam as obras para Exhibition Road Building, uma
galeria de aproximadamente 1100 m2, de design contemporaneo do estudio de

arquitetura da arquiteta Zaha Hadid.

Figura 19- Nova concepc¢dao arquitetdonica para o acesso as galerias.

Fonte: Victoria & Albert Museum
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Concluindo, as melhores préaticas de gestdo sdo aderentes as teorias do

Planejamento Estratégico aqui apresentadas.

Em resumo, identifica-se os principais fatores que fazem do V&A uma
instituicdo bem-sucedida em seu gerenciamento: foco na qualidade da experiéncia
do visitante; captacdo de recursos, por meios diversos, para garantir a gratuidade na
visitacao; investimentos em treinamento e qualificacdo profissional, com a promocéo
de intercambios interdepartamentais para compartilhar experiéncias entre equipes;
ampliacao dos programas de implantagéo de novas tecnologias, tanto para a difuséo
de seu acervo artistico, como compartilhar o conhecimento entre outras instituicées
similares, tornando-se referéncia nacional e internacional de praticas de
gerenciamento; acgles integradas horizontalmente e verticalmente com foco na
sustentabilidade, construindo assim um importante programa de preservacao do
patrimdnio e do meio ambiente, com ferramentas que tornam a operacao diaria mais

eficiente.

O primeiro passo para a implantacdo de um Planejamento Estratégico
eficiente € o mapeamento desses fatores dentro das organizacdes de cultura,

verificando se ha acfes dessa natureza, se estdo implantadas e se sao eficazes.
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5 FERRAMENTA DE ANALISE SWOT

O termo SWOT é um acronimo das palavras strenght (forca), weakness
(fraqueza),opportunities ( oportunidades) e threats (ameacas) e € uma ferramenta de
administracao utilizada para identificar pontos fortes e fracos de uma organizagao,
assim como as ameacgas e oportunidades em que estdo expostas. Essa analise foi
desenvolvida nos anos 60 e 70 por Kenneth Andrews e Roland Christensen® e
promove uma visdo do ambiente interno e externo da organizacdo em uma matriz de
facil visualizacao.

De acordo WRIGHT et al. (2000), o propésito de uma empresa pode ser
estruturado na matriz resultante da analise SWOT, permitindo que a empresa se
posicione para tirar vantagem de oportunidades do mercado e evitar ou minimizar as
ameacas externas que podem desestabilizar ou enfraquecer o negocio. Dessa
maneira, a matriz SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario
como base para planejamento estratégico das organizacdes, como exemplificada na

Figura 21 abaixo:

Figura 20 - Esquema da Matriz Swot

o mos.

FRAQUEZAS

MATRIZ
SWOT

OPORTUNIDADES

*® pados obtidos no site http://www.portal-administracao.com/2014/01/analise-swot-conceito-e-
aplicacao.html consultado em 5/08/2015.
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5.1 MAPEAMENTO NAS INSTITUICOES CULTURAIS

Para as Instituicbes de Cultura a ferramenta pode ser utilizada como uma
andlise de auto avaliacdo, em uma primeira etapa, em listas de fatores positivos e
negativos, elaborada por diversos stakeholders da instituicho. BARRETT, (2003)
sugere que sejam apurados 5 fatores considerados como mais importantes de cada
uma das 4 descri¢des e entdo a matriz serd formada.

Em pesquisa realizada pelo Ibram a matriz SWOT resultante das entrevistas
com Gestores de Museus identificou fatores criticos para o planejamento das
instituicbes e mostrou aonde conseguir recursos para suplanta-los. Este
levantamento mapeou o cenario dos museus brasileiros em 2011, conforme a Figura
23 abaixo criando cruzamentos de informacfes necessarias para que seus objetivos
possam ser atendidos. E interessante notar nesta matriz, por exemplo, como a
reducdo orcamentaria é tanto uma fraqueza interna quanto uma ameaca para a
gestdo dos museus. Por outro lado, a inclusdo social e o crescente aumento no
publico cultural sdo oportunidades para que novos meios de captacdo de recursos
sejam criados.

Outro fator critico apontado pelos museus entrevistados é a falta de
autonomia administrativa e financeira, que dificulta a implantacdo de estratégias
efetivas para o gerenciamento dessas instituicdes. Nesse contexto, a andlise das
informacgdes sobre o impacto econémico e o valor social dos museus indicam como
poderiam ser desenvolvidas politicas publicas de fomento a area museoldgica,

segundo o Ibram.
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Figura 21- Matriz Swot Geral

Na conquista do objetivo

Matriz
SWOoT

Atrapalha

Forgas (Strengths) Fraquezas (Weaknesses)

« 0 museu como uma instituicio de inclusao social + Orgamentos reduzidos
« Diversidade cultural brasileira « Dificuldades na conservacao e restauracao de acervos

« Ampliagio do conceito de museus, aproximando-o | + Falta de formagao especifica no mercado de trabalho
das comunidades de museus

+ Falta de autonomia administrativa/financeira

(Organizacao)

Cenadrio geral dos museus brasileiros em 2011

b
o
]
L
o
°
=
@
o
‘T
=]

Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)

« Aprofundamento do conceito de cultura como « Orgamentos piblicos para museus muito
fator de desenvolvimento econdmico reduzidos

- Dt_esmmluimenlode politicas pablicas pelo « Falta de importandia e visibilidade aos museus
Ministério da Cultura « Faltam investimentos na Educacao e no Capital

« Novas TICs (Tecnologias de Informacao e Humano
Comunicagao) podem ser uma alternativa para
ampliar 0 acesso aos museus

Externa
(Ambiente)

Fonte: Ibram. Da Cadeia Produtiva A Gestdo Sustentavel (Levantamento Online)

5.2 METODOLOGIA DE CONSTRUCAO DA PESQUISA

Conforme demonstrado por BARRETT (2003, p.73) para o desenvolvimento
do Plano Estratégico das Facilidades é necessaria uma Analise SWOT, onde as
forcas e fraquezas internas (do departamento de facilidades) serdo confrontadas
com as oportunidades e ameacas externas (da organizacdo). O objetivo € produzir
uma lista concisa dos fatores mais importantes que o gerente de facilidades devera
levar em conta ao desenhar suas estratégias de acdo. A analise permite também
entender se seu departamento estd em um ambiente favoravel ou ndo dentro da
organizacdo e como isso pode ser mudado. BARRETT (2003, p. 73) elencou 4 areas
de concentracdo dos fatores internos e externos que deverdo ser considerados
nessa compilagédo, conforme a Tabela 5, abaixo:
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Tabela 5- MATRIZ SWOT.

FORCAS/FRAQUEZAS OPORTUNIDADES/ AMEACAS

PESSOAS (EQUIPE) POLITICAS m
g ECONOMIAS (RECURSOS) ECONOMIAS ﬁ
E ESTRUTURA RELACOES SOCIAIS (ENTRE g
Z DEPARTAMENTOS) o

REQUISITOS TECNICOS TECNOLOGIA

Fonte: BARRET, 2003, p.73

Internamente, o gerente de facilidades devera avaliar sua equipe, suas
financas (recursos disponiveis ao departamento), a estrutura de suas edificacdes e
ativos e 0s requisitos técnicos necessarios, identificando os fatores mais fortes e
fracos em cada area. Na andlise externa, o gerente podera avaliar a instituicdo de
cultura ao qual pertence: suas politicas organizacionais, suas fontes de recursos
financeiros, as relagcbes entre os departamentos e o0 investimento em novas

tecnologias.

A producéo de uma matriz de facil visualizacdo demonstra os cruzamentos de
dos principais fatores, criando relacdes para o desenvolvimento de estratégias

futuras, tais como:

1. Forgcas x Oportunidades: impulsionar as forcas com a ajuda das
oportunidades;

2. Forcas x Ameacas: impulsionar as forcas e minimizar as ameacas;

3. Fraquezas x Oportunidades: impulsionar as oportunidades e minimizar
as fraquezas;

4. Fraguezas x Ameacas: mudar a estratégia e desenvolver planos de
acao com a ajuda de suas ameacas;

A falta de entidades dedicadas especificamente ao tema de Gerenciamento
de Facilidades de Instituicbes Culturais ou de Museus, como € o caso da IAFM—
International Association of Museums Facility Management, deixa uma lacuna em
uma série de estudos necessarios para garantir a difusdo de boas praticas de
gerenciamento e até mesmo a valorizacdo dos departamentos nas organizacdes de
cultura. Desta forma as melhores praticas listadas nos Relatérios Anuais do V&A
foram compiladas de acordo com as 4 areas sugeridas por BARRETT (2003, pg.76),
conforme Tabela 6:
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Com o intuito de verificar a aplicacdo das teorias as praticas de
gerenciamento de facilidades historicas, alguns exemplos de instituicbes de cultura
do Estado de Sao Paulo foram escolhidos para aplicacdo de um questionario da
analise SWOT. Para que comparagbes produtivas possam ser produzidas, as
instituicbes com similaridades no acervo artistico e no estado de conservacao de
suas edificacbes foram destacadas dentre as 17 edificagcbes analisadas
anteriormente e listadas na Tabela 3. Foram escolhidas a Pinacoteca do Estado de
S&o Paulo e o Museu da Casa Brasileira, reconhecidas pela qualidade na sua
producao cultural e pelo papel de lideranca entre os museus estaduais.

Segundo YIN, (2001, p. 34), “o propdsito do estudo de caso é estabelecer
dialogos e discussBes acerca das caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos na vida real, tais como processos organizacionais administrativos ou a
maturidade de um setor”. Portanto, objetivo da aplicacdo deste estudo € produzir
comparacdes a luz de préaticas de exceléncia do Victoria & Albert Museum, aqui ja

descritas, e 0s museus escolhidos.

Desta forma as melhores praticas listadas nos Relatérios Anuais do V&A
foram compiladas de acordo com as 4 areas sugeridas por BARRETT (2003),
demonstrando que os fatores criticos, também elencados por PERSON & HARM
(2014) para o Planejamento Estratégico, sdo determinantes para que a instituicdo

consiga atingir os seus objetivos e sua missao.

69



Tabela 6- MATRIZ SWOT V&A
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Foram desenvolvidas questfes fechadas para a entrevista dos gerentes de
facilidades destas duas instituicbes, seguindo uma estratégia de convergéncia das
teorias pesquisadas na revisao bibliogréfica, praticas de exceléncia e pesquisas de
setor, o que resultou em afirmacfes com critérios para analisar a relevancia e uma

pontuacao geral para classificar os fatores, conforme a Tabela 7 a seguir:

Tabela 7 - Critérios de Classificacdo dos fatores

CLASSIFICACAO PONTUACAO
Totalmente importante 10 pontos
Muito importante 7,5 pontos
Importante 5 pontos
Pouca importancia 2,5 pontos
Totalmente sem importancia | O pontos

Essa classificacdo permite que os resultados para a Matriz SWOT sejam

compilados nos 5 fatores mais relevantes, conforme sugerido por BARRETT, (2003).

A classificacdo por pontos permite gera como a somatoria dos fatores
positivos menos a somatoria dos fatores negativos, dividindo-se pela somatdria total

de pontos.

B (X forgas + Y oportunidades) — (3, fraquezas + Y, ameacgas)

I
Y total

X 2%

Esse resultado indica uma porcentagem de como o departamento de
facilidades se encontra dentro da organizacdo, sendo acima de 100% a situacéo
mais favoravel e abaixo de 30% como desfavoravel seguindo a Figura 24 abaixo:

Figura 22- indice de Favorabilidade do Departamento de Facilidades dentro da
instituicdo de Cultura

200% 100% 30% 0% 30% 100% 200%

MUITO _ , MUITO
DESFAVORAVEL DESFAVORAVEL EQUILIBRIO FAVORAVEL FAVORAVEL
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5.3 FATORES INTERNOS

Os fatores que elaborados a andlise dos gerentes de facilidades dos fatores
internos relativos a Pessoas, Economias, Infraestrutura e Técnicas que foram
analisados quanto sua forca ou fraqueza. Em um primeiro momento, como a
avaliacdo foi realizada apenas com os gerentes, os fatores forma identificados se
existiam dentro de seu departamento (forca) ou ndo (fraqueza). A partir desta
constatacdo 0s gerentes puderam avaliar se consideravam estes fatores muito
importantes, mesmo se nao estivessem implantados no departamento. A tabela
entdo estava formatada para gerar a pontuacdo definida na Tabela 7, criando uma
somatoéria inicial de forcas e de fraquezas e a classificacdo de sua importancia,

conforme Tabela 8 abaixo:
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Tabela 8- Tabela de fatores internos

=== FATORESINTERNOS |

A equipe tem bom conhecimento do prédio e de
sua historia

Baixa rotatividade no quadro de funcionarios

A mao de obra qualificada é um diferencial

As equipes terceirizadas e internas sdo em
namero suficientes para o bom desempenho das
atividades

PESSOAS

O ambiente de trabalho é seguro e agradavel

Os recursos financeiros séo suficientes

O departamento tem autonomia administrativa e
financeira dentro da instituicdo

O planejamento do orcamento é detalhado e
realizado de acordo com 0s objetivos da
instituicdo a médio e longo prazo

O planejamento da rotina do departamento esta
alinhado as metas e objetivos da instituicdo
Novos servigos sdo necessérios dentro do
departamento para que as mudancas na
organizacdo sejam realizadas.

Hé& uma boa interlocucdo com os érgéos de
patriménio

O edificio é acessivel a todos os puUblicos

A vida 0til dos equipamentos est& de acordo com
o0 desempenho requerido pelo sistema

ECONOMIAS

A infraestrutura do edificio atende as
necessidades da organizagéo

INFRAESTRUTURA

Ha procedimentos para manter a documentagéo
legal do prédio atualizada

Ha procedimentos que incentivam a
sustentabilidade do edificio

Ha sistemas automatizados para monitoramento
das condicdes ambientais do edificio

Ha sistemas de avaliacéo e feedback dos clientes
(visitantes, outros departamentos,
fornecedores...)

A selecéo de fornecedores ¢€ realizada
prioritariamente pelo atendimento a critérios
técnicos

As informacgBes e dados operacionais séo
processadas em sistemas computacionais
especificos

Pontuacéo geral das suas Forcas
Pontuacédo geral das suas Fraquezas

TECNICAS

I
o

!
o
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5.4 FATORES EXTERNOS

A segunda etapa € semelhante a primeira, entretanto agora o Gerente estara
lidando com os fatores da organizacdo e seu papel no ambiente externo, que € o
panorama geral de museus. Os itens foram agrupados conforme politicas
organizacionais, economias (de mercado), relacdes sociais (entre departamentos) e
tecnologias implantadas.

As oportunidades e amacgas devem ser pontuadas, sempre em relacdo a
instituicdo, através da analise de politicas publicas e ao mercado dos museus, 0 que
demonstra se o Gerente de Facilidades tem conhecimento sobre os objetivos e
metas da proépria instituicdo. Aqui também foram analisados fatores presentes como
oportunidades e ausentes como ameacgas, sendo classificados como muito

importantes ou totalmente sem importancia, conforme Tabela 9:
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Tabela 9- Fatores Externos

FATORES EXTERNOS

Item

Classificacéao

Importancia

Pontuacéo

POLITICAS

Existe um Plano definido e implementado de
carreiras e salarios

A preservacao e conservacao de seu patriménio
cultural e histérico € uma prioridade

As mudancas de governo afetam diretamente o
Plano Estratégico da Instituicéo

A instituicéo realiza investimentos em
treinamentos e aprimoramento profissional

Ha procedimentos para certificagédo e
qualificacédo implantados em todas as esferas da
instituicdo

ECONOMIAS

A sustentabilidade é uma prioridade de
investimentos

Ha ampliacéo de publico cultural através de leis
de incentivo

A instituicdo vé novas oportunidades de
captacdo de recursos no mercado atual

Ha processos para diversificagdo na captagéo
de recursos financeiros

A instituicdo investe na modernizagdo de
sistemas e de gestdo

RELACOES SOCIAIS

A instituicdo investe na modernizagdo de
sistemas e de gestdo

A instituicdo tem boa divulgag&o de sua misséo
e sua visdo entre os departamentos, incluindo
também seus planos futuros.

Existem avaliacdes internas (360 °)

A instituicdo promove um ambiente colaborativo
entre os departamentos

As alteracBes nas leis de incentivo a cultura
influenciam os repasses de recursos da
Instituicdo

TECNOLOGIAS

Tem facilidade de recolher informacdes de
publico alvo através de recursos digitais

Ha investimentos para plataformas digitais que
possibilitem acesso virtual as cole¢cfes

Ha sistemas computacionais de controle de
acervo

Recursos tecnolégicos séo prioridade de
investimento
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6 APLICACAO DA PESQUISA

A aplicacao da pesquisa nas instituicdes escolhidas se deu por meio de
entrevistas com os gerentes responsaveis pelas areas de suporte as organizacoes e
preenchimento posterior de Tabelas eletronicas formatadas para a compilacao de
dados.

6.1 ANALISE SWOT PINACOTECA DO ESTADO DE SAO PAULO

A Pinacoteca do Estado € um museu de artes visuais, com énfase na
producdo brasileira do século XIX até a contemporaneidade, pertencente a
Secretaria de Estado da Cultura. Fundada em 1905 pelo Governo do Estado de Séo
Paulo, € o museu de arte mais antigo da cidade. Esta instalada no antigo edificio do
Liceu de Artes e Oficios, projetado no final do século XIX pelo escritorio do arquiteto
Ramos de Azevedo, que sofreu uma ampla reforma com projeto do arquiteto Paulo

Mendes da Rocha, no final da década de 1990.%

A Pinacoteca realiza cerca de 30 exposi¢des e recebe aproximadamente 500

mil visitantes a cada ano.

Figura 23- Vista Interna Pinacoteca.

Fonte: www.pinacoteca.org.br

Em entrevista com o Gerente de Infraestrutura, Eric Leister, realizada em

dezembro de 2015 foram identificados os seguintes fatores fundamentais:

* Fonte: www.pinacoteca.org.br acesso em 16.03.2015
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Tabela 10- Fatores Internos Pinacoteca

Item Classificacéo | Importancia | Pontuacéo
Baixa rotatividade no quadro de funcionarios Forca Totalmente 10
importante
) | A méo de obra qualificada é um diferencial Fraqueza Muito 7,5
6‘: importante
) | As equipes terceirizadas e internas sao em Fraqueza Muito 7,5
ﬂ namero suficientes para o bom desempenho importante
Q. | das atividades
O ambiente de trabalho é seguro e agradavel | Forca Totalmente 10
importante
Os recursos financeiros séo suficientes Fraqueza Muito 7,5
importante
O departamento tem autonomia administrativa | Forga Muito 7,5
n Le financeira dentro da instituicio importante
< | O planejamento do orcamento é detalhado e Fraqueza Importante 5
= | realizado de acordo com os objetivos da
g instituicdo a médio e longo prazo
O | O planejamento da rotina do departamento Forca Muito 7.5
8 est4 alinhado as metas e objetivos da importante
instituicdo
Novos servigos sdo necessarios dentro do Forca Importante 5
departamento para que as mudangas na
organizacdo sejam realizadas.
< | Ha uma boa interlocu¢do com os 6rgaos de Forca Importante 5
% patrimdnio
= | O edificio é acessivel a todos os publicos Forca Importante 5
) - — - p -
r | Avida util dos equipamentos esta de acordo Fraqueza Muito 7,5
5 com o desempenho requerido pelo sistema importante
w | Ainfraestrutura do edificio atende as Forca Importante 5
é necessidades da organizagéo
LL | H& procedimentos para manter a Forca Importante 5
< documentacao legal do prédio atualizada
Hé& procedimentos que incentivam a Fraqueza Totalmente 10
sustentabilidade do edificio importante
H& sistemas automatizados para Fraqueza Importante 5
monitoramento das condigBes ambientais do
0 edificio
< | Ha sistemas de avaliacéo e feedback dos Forca Importante 5
O | clientes (visitantes, outros departamentos,
5 fornecedores...)
L|I_J A selecéo de fornecedores ¢€ realizada Fraqueza Totalmente 10
prioritariamente pelo atendimento a critérios importante
técnicos
As informacdes e dados operacionais sédo Fraqueza Muito 7,5
processadas em sistemas computacionais importante
especificos
Pontuacéo geral das suas Forcas — 72,5
Pontuacéo geral das suas Fraguezas — 60
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Tabela 11- Fatores Externos Pinacoteca

Item Classificacdo | Importancia | Pontuacgéo
Existe um Plano definido e implementado | Oportunidade | Muito 7,5
de carreiras e salarios importante
A preservacao e conservacédo de seu Oportunidade | Totalmente 10
patriménio cultural e histérico é uma importante
prioridade
0
S As mudancas de governo afetam Ameaca Muito 7,5
= diretamente o Plano Estratégico da importante
8 Instituic&o
a A instituicdo realiza investimentos em Oportunidade | Importante 5
treinamentos e aprimoramento
profissional
Ha procedimentos para certificacéo e Ameaca Importante 5
qualificacdo implantados em todas as
esferas da instituicao
A sustentabilidade € uma prioridade de Ameaca Totalmente 10
investimentos importante
Ha ampliacéo de publico cultural através | Oportunidade | Totalmente 10
2 de leis de incentivo importante
= A instituicdo vé novas oportunidades de Oportunidade Muito 7,5
9 captacdo de recursos no mercado atual importante
8 Ha processos para diversificagdo na Ameaca Totalmente 10
w captagao de recursos financeiros importante
A instituicdo investe na modernizacdo de | Ameaca Muito 7,5
sistemas e de gestao importante
A instituicdo promove redes de debate e | Oportunidade Muito 7,5
conhecimento sobre sua atividade fim importante
0 A instituicdo tem boa divulgacdo de sua Ameaca Importante 5
< miss&o e sua viséo entre os
O departamentos, incluindo também seus
8 planos futuros.
ﬂ Existem avaliagBes internas (360 °) Oportunidade | Importante 5
O]
O A instituicdo promove um ambiente Oportunidade | Totalmente | 10
f colaborativo entre os departamentos importante
w
14
As alteracdes nas leis de incentivo a Ameaca Totalmente 10
cultura influenciam os repasses de importante
recursos da Instituicdo
Tem facilidade de recolher informacgdes Oportunidade | Muito 7,5
de publico alvo através de recursos importante
n digitais
< Ha investimentos para plataformas Oportunidade Importante 5
8 digitais que possibilitem acesso virtual as
(_)I colecdes
LZ) Ha sistemas computacionais de controle | Ameaca Pouca 2,5
||.|_J de acervo importancia
Recursos tecnoldgicos sao prioridade de | Ameaca Importante 5

investimento
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Compilando os principais Fatores Internos e Externos a Matriz SWOT resultante foi a

sequir:

Tabela 12 - Principais Fatores

1. Fatores internos
1.1 Forgas 72,5 | 1.2 Fraquezas 60
Baixa rotatividade no quadro de Ha procedimentos que incentivam a

o 10 " o 10
funcionarios sustentabilidade do edificio

. . A selecéo de fornecedores é realizada
O ambiente de trabalho é seguro e o . o
. 10 | prioritariamente pelo atendimento a critérios | 10
agradavel PO
técnicos
A equipe tem bo”.‘ cpr_memmento do 7,5 | A méo de obra qualificada é um diferencial 7,5
prédio e de sua historia
O departamento tem autonomia As equipes terceirizadas e internas sdo em
administrativa e financeira dentro da 7,5 | nimero suficientes para o bom desempenho | 7,5
instituicdo das atividades
2. Fatores externos
2.1 Oportunidades 67,5 2.2 Ameagcas 70
A preservacao e conservagdo de seu 10 A sustentabilidade é uma prioridade de 10
patriménio cultural e histérico € uma investimentos
prioridade
Ha ampliacéo de publico cultural 10 Ha processos para diversificagdo na 10
atraveés de leis de incentivo captacdo de recursos financeiros
A instituicdo promove um ambiente 10 As alteracdes nas leis de incentivo a 10
colaborativo entre os departamentos cultura influenciam os repasses de
recursos da Instituicdo

Existe um Plano definido e 7,5 As mudancas de governo afetam 7,5

implementado de carreiras e salarios

diretamente o Plano Estratégico da
Instituicdo

80




Figura 24- Andlise geral dos Fatores Internos e Externos - Pinacoteca

[

5.2.1. MATRIZ SWOT E ANALISE DOS GRAFICOS

Figura 25- Matriz SWOT Pinacoteca

Figura 26 - Grafico radar da anélise SWOT

Forcas
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Oportunidades

Figura 27- indice de aceitagdo do Departamento
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6.1.1 Analise dos resultados

As forcas e ameacas sao fatores mais relevantes no cruzamento de dados, o
qgue indica um perfil de manutencéo, apesar do indice de aceitacdo ser de equilibrio,
conforme a Figura 27. O gerente devera estar alerta, jA que as ameacas podem
desfavorecer as forcas, conforme demonstra o gréfico radar da Figura 26. Isto
significa que o gerente poderd ajustar estratégias para o desenvolvimento do
departamento dentro da instituicdo, como, por exemplo, melhorar sua autonomia
administrativa e financeira ampliando fontes de recursos, com o bom desempenho
de suas instalacdes. Esta é uma das pecas chave indicadas no cruzamento de
forcas e oportunidades, para a criacdo de acdes que possam atingir os objetivos da
instituicao.

Outro ponto importante é a criacdo de um plano de acdo para suplantar as
fraquezas e aumentar as oportunidades. A formacédo e qualificacdo da equipe,
mesmo em situacdes de reducao de recursos, como € o0 momento atual, deve estar
sempre em pauta, para garantir a qualidade na entrega de servicos. Promover
pesquisas de opinido dos usudrios também € um ponto de destaque e que pode ser
de grande ajuda nas definicbes estratégicas. Por fim, a ferramenta SWOT
apresentada aqui deve ser constantemente revisada e alterada, com uma andlise

mais fundamentada de seus fatores principais.

6.2 ANALISE SWOT MUSEU DA CASA BRASILEIRA

O Museu da Casa Brasileira (MCB) dedica-se as questdes da morada
brasileira pelo viés da arquitetura e do design. Ao longo de mais de quatro décadas
de existéncia, tornou-se referéncia nacional e internacional nessas éareas por
promover programas como o Prémio Design MCB, concurso criado em 1986 com o
objetivo de incentivar a producdo brasileira no segmento, e o projeto Casas do
Brasil, de resgate e preservacdo da memoria sobre a diversidade de morar do
brasileiro. Foi criado em 1970, como Museu do Mobiliario Artistico e Historico
Brasileiro, membro da rede de museus do Governo do Estado, vinculado a
Secretaria da Cultura. Em 1972, ganhou sua sede definitiva, um Solar neoclassico
construido entre 1942 e 1945, originalmente para abrigar o ex-prefeito de Sao Paulo

(1934-1938) Fabio da Silva Prado e sua esposa Renata Crespi Prado.

Figura 28- Vista Externa MCB
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Fonte: MCB Foto: Chema Llanos

Em entrevista com a gerente de manutencdo, Marcela Camargo realizada em

janeiro de 2016 foram identificados os seguintes fatores fundamentais:
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Tabela 13- Fatores Internos Museu Casa Brasileira

Item Classificacdo | Importancia | Pontuacao
Baixa rotatividade no quadro de funcionérios | Forca Muito 7,5
importante
2 A mao de obra qualificada é um diferencial Fraqueza Importante | 5
& | As equipes terceirizadas e internas sdo em | Forca Muito 7,5
@ | numero suficientes para o bom desempenho importante
o | das atividades
O ambiente de trabalho é seguro e Fraqueza Importante 5
agradavel
Os recursos financeiros séo suficientes Fraqueza Muito 7,5
importante
O departamento tem autonomia Fraqueza Totalmente | 10
administrativa e financeira dentro da importante
instituicdo
2 O planejamento do orcamento é detalhado e | Fraqueza Importante | 5
(EJ realizado de acordo com os objetivos da
Z | instituicdo a médio e longo prazo
§ O planejamento da rotina do departamento Forca Muito 7,5
esta alinhado as metas e objetivos da importante
instituicdo
Novos servigos sdo necessarios dentro do Forca Importante 5
departamento para que as mudancas na
organizacdo sejam realizadas.
Ha uma boa interlocugdo com os 6rgédos de | Forca Totalmente | 10
é patrimdnio importante
2 | O edificio é acessivel a todos 0s publicos Forca Totalmente | 10
é’ importante
t5 | Avida util dos equipamentos esta de acordo | Fragueza Totalmente | 10
gg com o desempenho requerido pelo sistema importante
04
% | Ainfraestrutura do edificio atende as Forca Muito 7,5
~ | necessidades da organizacdo importante
Ha procedimentos para manter a Forca Totalmente | 10
documentacéo legal do prédio atualizada importante
Ha procedimentos que incentivam a Fraqueza Muito 7,5
sustentabilidade do edificio importante
Ha sistemas automatizados para Fraqueza Totalmente | 10
monitoramento das condi¢gbes ambientais do importante
2 | edificio
% Ha sistemas de avaliagdo e feedback dos Fraqueza Totalmente | 10
O | clientes (visitantes, outros departamentos, importante
| fornecedores...)
A selecao de fornecedores é realizada Fragueza Muito 7,5
prioritariamente pelo atendimento a critérios importante
técnicos
As informacdes e dados operacionais sao Fraqueza Muito 7,5
processadas em sistemas computacionais importante
especificos
Pontuacéo geral das suas Forcas — 65
Pontuacéo geral das suas Fraquezas — 85
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Tabela 14 - Fatores Externos Museu da Casa Brasileira

Item Classificacdo | Importancia | Pontuacéo
Existe um Plano definido e implementado | Ameaga Muito 7,5
de carreiras e salarios importante
A preservacao e conservagdo de seu Oportunidade | Totalmente | 10
%) patrimdnio cultural e histérico € uma importante
S prioridade
'5 As mudancas de governo afetam Ameaca Totalmente | 10
@] diretamente o Plano Estratégico da importante
e Instituicdo
A instituicdo realiza investimentos em Oportunidade | Totalmente | 10
treinamentos e aprimoramento importante
profissional
Ha procedimentos para certificacao e Ameaca Muito 7,5
qualificacdo implantados em todas as importante
esferas da instituicao
A sustentabilidade é uma prioridade de Ameaca Muito 7,5
0 investimentos importante
< Ha amplia¢é@o de publico cultural através | Oportunidade | Muito 7,5
g de leis de incentivo importante
% A instituicdo vé novas oportunidades de Oportunidade | Muito 7.5
8 captagdo de recursos no mercado atual importante
Ha processos para diversificagdo na Oportunidade Muito 7,5
captacao de recursos financeiros importante
A instituicdo investe na modernizacdo de | Ameaca Totalmente | 10
sistemas e de gestéo importante
A instituicdo promove redes de debate e | Ameaca Totalmente | 10
conhecimento sobre sua atividade fim importante
A instituicdo tem boa divulgacdo de sua Ameaca Muito 7,5
2 missdo e sua visdo entre 0s importante
Z—‘:) departamentos, incluindo também seus
'e) planos futuros.
0
& Existem avaliagfes internas (360 °) Ameaca Muito 7,5
'®) importante
&E’“ A instituicdo promove um ambiente Oportunidade Muito 7,5
i colaborativo entre os departamentos importante
x
As alteracdes nas leis de incentivo a Ameaca Totalmente | 10
cultura influenciam os repasses de importante
recursos da Instituicdo
Tem facilidade de recolher informacg6es Oportunidade | Muito 7,5
de publico alvo através de recursos importante
n digitais
< Ha investimentos para plataformas Oportunidade | Importante 5
8 digitais que possibilitem acesso virtual as
5' colecdes
LZ) Ha sistemas computacionais de controle | Ameaga Totalmente | 10
E de acervo importante
Recursos tecnoldgicos séo prioridade de | Ameaga Importante 5

investimento
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Tabela 15 - Principais Fatores

Forcas 65 Fraguezas 85
O planejamento do orgcamento & As equipes terceirizadas e
detalhado e realizado de acordo com os internas sdo em numero
" R L 10 - 10
objetivos da instituicdo a médio e longo suficientes para o bom
prazo desempenho das atividades
O planejamento da rotina do , , ~
- R Os recursos financeiros sao
departamento esta alinhado as metas e 10 -, 10
L AR suficientes
objetivos da instituicdo
e . A infraestrutura do edificio
O edificio é acessivel a todos os )
. 10 |atende as necessidades da 10
publicos B
organizacao
. : ~ Ha procedimentos para
Ha uma boa interlocugéo com os ~
J— I 7,5 | manter a documentacao legal do 10
orgaos de patriménio - :
prédio atualizada
Oportunidades 75 Ameacgas 80
A preservacao e conservacéao de As mudancgas de governo
seu patriménio cultural e historico € uma| 10 |afetam diretamente o Plano 10
prioridade Estratégico da Instituicdo
A instituicdo realiza investimentos A instituicdo investe na
em treinamentos e aprimoramento 10 |modernizagao de sistemas e de 10
profissional gestao
As alteracdes nas leis de
Ha ampliagédo de publico cultural 75 incentivo a cultura influenciam os 10
através de leis de incentivo ' repasses de recursos da
Instituicdo
A instituicdo vé novas Existe um Plano definido e
oportunidades de captagéo de recursos | 7,5 |implementado de carreiras e 7,5

no mercado atual

salarios

Figura 29- Andlise geral Fatores Internos e Externos MCB

e
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6.2.1  Matriz swot e analise dos graficos

Figura 30- Matriz SWOT MCB

AMBIENTE INTERNO

Pontos fra cos Pontos fortes

SOBREVIVENCIA MANUTENGAO

AMBIENTE EXTERNO

CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO

Figura 31- Grafico Radar da matriz SWOT

Forcas

Ameacas Fraquezas

Oportunidades
Figura 32- Avaliacdo do Departamento em relacdo a Organizacéo

| 100% | 50% 30% |

-16%
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6.2.2 Analise dos resultados

O indice é desfavoravel, indicando a necessidade de implantar acfes
efetivas de reestruturacdo tanto no departamento quanto nas estruturas
organizacionais, que possam valorizar e dar autonomia ao departamento. As
fraquezas e ameacas sao maiores que as forcas e as oportunidades e este é
um cenario de sobrevivéncia. Este € um sinal de alerta para que planos de
acado sejam tracados o quanto antes para potencializar as forgcas e mitigar
ameacas. Uma das causas possiveis para este resultado €& a falta de
sistemas e procedimentos que permitam registrar, analisar e apontar
melhorias que possam atender os objetivos da instituicdo. Estes dados séo
preciosos na comparacdo de resultados, criando um histérico de indicativos
gue possam avaliar o desempenho no departamento ao longo do tempo.

A implantacdo de um bom Plano de Ac&o para mitigar riscos e
aumentar a capacidade de obtencdo de novas fontes de recursos ou
economias, pode justificar investimentos a curto e médio prazo e com
resultados que alterem a visdo da organizacdo sobre o departamento. Um
bom plano pode reverter este quadro, para que o departamento seja incluido

nas decisdes estratégicas da organizacao.
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7 CONCLUSOES FINAIS

O Patrimoénio Historico edificado manifesta em si a contradicdo e a dificuldade
de sua reutilizacdo, de sua insercdo na vida contemporanea: antes abandonado,
sem uso, estava gradualmente sendo apagado, degradado com a passagem do
tempo, com a mudanca da cidade e da sociedade. Agora, apés a renovagao e
intervencao para adaptacées do novo uso, possui hovamente um lugar na memoaria
cotidiana, tem uma funcdo social, conta-nos sua histéria, mas ja com outras
‘roupas”, transformado em um produto turistico e cultural, a ser consumido pelo
maior nuimero de visitantes. Este novo fluxo de pessoas, atraidos mais pelo
espetaculo do que pelo receptaculo, coloca em risco tanto as obras inseridas no
local quanto o proprio edificio, pois o vandalismo ainda é a acdo predatoria
predominante nas visitagcbes dos museus. Este paradoxo, da modernizagcdo do
passado e da transferéncia de valores do presente que respeitem a historia, é 0

fundamento para a salvaguarda do patrimdnio cultural.

BRANDI, (2008) defende que a restauracdo e conservagdo é um ato critico-
cultural do presente, onde as diretrizes e agbes devem estar baseadas no
reconhecimento do valor, no conhecimento técnico e também nas exigéncias da
sociedade atual. O que foi diretriz no passado ndo necessariamente permanece e as
necessidades de uma sociedade nem sempre podem ser transpostos para outra. O
objetivo da conservacdo é a preservacdo dos valores culturais para as geracdes

futuras.

Traduzir essas questfes em acfes praticas de manutencdo e conservacao €
o maior desafio do gerenciamento desses edificios. A sua valorizagdo, tanto
econbmica quanto histérica e cultural, dependem da eficacia das estratégias
adotadas, que visem diminuir o intervalo entre as demandas funcionais do edificio e
o desenvolvimento tecnolégico dos sistemas prediais adaptados. Justifica-se,
portanto, que o profissional responsavel por estas operacdes tenha um perfil
multidisciplinar, com um soélido conhecimento do prédio e de sua histéria, que possa
atender aos anseios das entidades gestoras e ao mesmo tempo priorizar as
necessidades técnicas para a conservacdo do edificio. Para além das funcbes
cotidianas da manutencao predial, ou das solucbes de curto prazo, o Gerente deve
dar énfase ao Planejamento Estratégico com resultados de custo beneficio a longo
prazo, que possam transformar ndo apenas a condi¢do fisica do edificio como

também contribuir na experiéncia do visitante, criando assim um ciclo benéfico de
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educacdo patrimonial, do respeito a cultura. E necessario ndo apenas um lider, mas
uma estrutura organizacional que ratifigue este Planejamento, que de autonomia ao
departamento responsavel e que fortaleca as relacdes internas e externas para

gerar oportunidades e desenvolvimento continuo.

No Brasil, conceitos como Planejamento Estratégico ou Gerenciamento de
Facilidades ainda n&o s&o senso comum entre instituicdes culturais, como
demonstraram as pesquisas aqui realizadas. Muito ligadas ao mundo corporativo e
trazidas por empresas internacionais, as denominacbes de cargo ou de
departamento ndo sdo uma realidade nas organizacbes sociais de cultura
analisadas. Apesar da grande responsabilidade que a fungdo requer, as
organizagOes ainda percebem os departamentos com uma visao operacional e nao

envolvem os departamentos em decisdes estratégicas, em sua grande maioria.

Assim, as instituicdes culturais devem promover uma mudanca interna nas
estruturas organizacionais para dar énfase as diretrizes de Planejamento Estratégico
de suas edificacdes, orientadas por um mapeamento de potencialidades e ameacas
eminentes para que possam atingir em medio e curto prazo, em suma, 0S seguintes

objetivos:
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1. Colocar e manter todas as edificagbes histéricas em condicdes
apropriadas com destaque para as acdes urgentes de restauragédo e
manutencdo e adequacao de sistemas prediais, visando a seguranca
do publico, das artes e do patriménio;

2. Preparar, revisar e atualizar as documentacdes e bancos de dados
edificios histéricos, e compartilhar as boas praticas com outras
instituicbes similares, criando um benchmarking que possa auxiliar os
processos para atingir metas comuns;

3. Transformar os edificios mais acessiveis a todo o publico e promover
uma experiéncia de qualidade, a mais agradavel e informativa possivel,
para que haja a conscientizacdo sobre a importancia do patriménio e
da cultura;

4. Promover o compromisso com a conservacgao do patriménio através de
boas préticas de gerenciamento de facilidades, tornando as edificacbes
e as proprias instituicbes de cultura exemplos a serem seguidos,
incluindo acBes que valorizem as questdes de sustentabilidade de cada
edificio;

Essa ndo € uma tarefa facil a ser cumprida, ndo apenas pelo nimero de
fatores envolvidos, mas também pelo conflito de interesses diretos, como, por
exemplo, as restricbes impostas pelos 6rgédos de patriménio para intervencdes na
arquitetura tombada e a necessidade de adaptacdes exigidas pelas normas e
legislacdes vigentes para acessibilidade, seguranca do trabalho entre outras. Além
disso os gerentes dessas instituicdes tém de lidar com a diminuicdo do repasse de
recursos para investimentos em infraestrutura a cada ano ao mesmo tempo em que
apontam a necessidade da renovacdo de equipamentos e sistemas prediais

obsoletos.

O mapeamento das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas € uma
ferramenta importante para auxiliar o desenvolvimento do Plano Estratégico
conforme demonstrado nos exemplos realizados nas instituicées culturais ja citadas,
pois situa a relevancia dos departamentos para as instituicdes e apontam caminhos

para manter ou mudar esta situagao.

Apbs as recentes tragédias envolvendo edificagfes histéricas em Séo Paulo,

fica clara a urgéncia da implantacdo de medidas para controle ou um planejamento
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gue avalie tanto os riscos quanto as potencialidades dos edificios historicos. Antes
disso, porém, a valorizagdo dos profissionais e dos departamentos ligados
diretamente a conservacao desses edificios € o Unico caminho que pode transformar

a realidade atual dessas edificacdes.
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