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| Parte
STATO DELL’ARTE: introduzione alla ricerca

Il valore di un risultato sta nel processo per naggerlo.
(A.Einstein)



La ricerca fin dalla sua strutturazione muove ctonedémente dagli indirizzi europei in
tema di programmazione 2014-2020 e, in particokiregnda sui tre temiEconomy, Society
e Environment e quattro azioniHeritage Led Urban Regeneration, Sustaining Cultura
Landscapes, Inclusive Governance e Innovative BssinrModels for cultural heritage,
espressi neReport of the Horizon 2020 Expert Group on Cultudaritage Getting cultural
heritage to work for Europé.

Ai Beni Culturali, testimonianza di civilta non@rata ad una identita locale, deve essere
riconosciuta una forte tensione verso un livellgavernanceglobale. La proposta di ricerca,
quindi, € di indagare una prassi metodologica &tf¢ volta al coinvolgimento delle
convenienze di soggetti pubblici e privati, loalsovra locali e con uno specifico focus sugli
strumenti di valutazione economica a supporto deka didecision makinglel processo di
valorizzazione.

La valorizzazione del patrimonio culturale cossté oggi uno degli obiettivi piu rilevanti
in molti paesi; essa, infatti, produce effetti ®dbnomia, sulla societa e sul capitale umano
favorendo la competizione tra le citta a livellogaeo o mondiale ed aiutando lo sviluppo del
turismo urbano e la capacita attrarre i capitaid ‘alorizzazione dei beni storici ed
architettonici si scontra, pero, con numerosi vinddbtipo economico, finanziario, giuridico.
Inoltre, i beni culturali costituiscono un settamecui € particolarmente presente il rapporto tra
pubblico e privato. La scarsa disponibilita di rs® finanziarie pubbliche, infatti, ha
indirizzato le politiche dei Beni Culturali versmai gestione imprenditoriale del patrimonio
culturale, anche nell'ottica di una maggior coopersge tra il settore pubblico e il settore
privato, accrescendo di conseguenza il grado diittaalita tra conservazione e fruizione.

In questo contesto I'economia entra in forme digealfinterno del percorso del processo
di valorizzazione. La valutazione economica delgptto utilizza principi economici e
strumenti operativi precisi e definiti da diversina in letteratura. La logica e gli strumenti
dell’economia possono supportare il progetto etlategia gia nelle fasi preliminari: dalla
formulazione delle ipotesi all’analisi dei punti ftirza e di debolezza, dall'individuazione
delle funzioni e degli usi alla previsione dellentinde, dalla ricerca delle opportunita sino a
dare il proprio supporto alle scelte necessargagfinizione e realizzazione delle proposte di

intervento.

! European CommissiorReport of the Horizon 2020 Expert Group on Culturritage - Getting cultural
heritage to work for Europeirectorate-General for Research and Innovativnssels 2015

1



Attualmente, quindi, la ricerca si sta concentrandm che sullo sviluppo di nuove
tecniche, nella messa a punto di strumenti gia £cnb e, soprattutto, sulla loro possibile
applicazione integrata al fine di sperimentarngdtenzialita con l'obiettivo di gestire il
complesso quadro della valorizzazione dei Benialt, precedentemente delineato.

Appare evidente, comunque, che le questioni chpoegono sono tutte in gran parte
riconducibili alla dicotomia tra le due funzioni armistrative che caratterizzano il settore dei
beni culturali: da un lato, la tutela, diretta dvaguardare la conservazione fisica del
‘supporto materiale’ del valore culturale; dallfalt la valorizzazione, finalizzata alla
fruizione e alla diffusione del medesimo valordla generazione di plus-valori.

Le principali aree problematiche individuate, peragto concerne I'applicazione di
strumenti economico-estimativi nell'ambito di prteli valorizzazione di Beni Culturali,
sSono quattro:

* conoscenza

« analisi della domanda e individuazione delle gmk$unzioni e degli usi

* partecipazione e coinvolgimento dei soggetti pigbke privati al fine di considerarne
le convenienze

« valutazione e definizione di strategie e progetti

In conclusione, il progetto si propone come un matmeli studio fondamentale, che si puo
inserire in un quadro piu ampio e complesso dékereca scientifica nell’ambito economico-
estimativo applicato ai Beni Culturali.

Il punto di partenza e indiscutibilmente la noziatidPatrimonio Culturale, tale concetto
deve la sua definizione attuale a un’evoluzioneicdoiniziata con l'affermazione di una
coscienza collettiva nazionale dovuta alla Rivadug Francese, per cui la competenza passa
dalla famiglia allo statd.

Possiamo identificare nella Carta Internazional®ehezia del 1964, il primo documento
che esplicita il significato di patrimonio «[le apemonumentali] recanti un messaggio
spirituale, del passato, rappresentano, nella aftaale, la viva testimonianza delle loro
tradizioni secolari. L'umanita, che ogni giorno pde atto dei valori umani, le considera
patrimonio comune, riconoscendosi responsabileadillo salvaguardia di fronte alle

generazioni future. Essa si sente in dovere dirteéterle nella loro completa autenticith».

2VECCOM., L’evoluzione del concetto di patrimonio culturalranco Angeli, Milano 2007
3 Carta Internazionale sulla conservazione e ibrgst dei monumenti e dei siti, Venezia 1964



Altro documento fondamentale e la Convenzione UNBStel 1972 circa la tutela del
patrimonio mondiale culturale e naturale; nella lguaappunto, appare I'espressione
‘patrimonio culturale’, che comprende i monumenbpdre architettoniche, plastiche o
pittoriche monumentali, archeologiche, naturalipmplessi (elementi che per la loro
architettura sono integrati al paesaggio), e sifi opere dell’'uomo sia coniugate del’'uomo e
della natura) aventi «un’eccezionale valore unaferslal punto di vista della storia, dell'arte
o della scienza.

Si susseguono numerosi altri documenti, tra cuiClarta europea del patrimonio
architettonico di Amsterdam 1975, Carta per la agardia delle cittd storiche di
Washington 1987, che riprendono la medesima dedimézdi patrimonio; mentre altri tra cui
la Dichiarazione di Tlaxcala e Carta di Burra (ICOB) 1982, Raccomandazione di Parigi
1989, Carta di Palermo 1990 e Dichiarazione d’OaxiE#93 tendono ad allargare il concetto
e la relativa tutela a tipologie di beni per il dovalore e significato relativo all'identita
culturale. Tale orientamento sfocia nella steswedadCarta di Cracovia del 2090in cui
sostanzialmente si amplia il concetto di patrimooamsiderando una pluralita di valori e
differenti criteri di riconoscimento.

Questo riconoscimento apre la strada alla definzie individuazione del patrimonio
culturale ‘intangibile’ (Convenzione per la salvagtia del patrimonio culturale intangibile
2003 e Convenzione sulla protezione e la promozionka diéversita culturale del’lUNESCO
2005): ovvero descritto come «le prassi, le raggreioni, le espressioni, le conoscenze, |l
know-how come pure gli strumenti, gli oggetti, i méatti e gli spazi culturali associati agli
stessi — che le comunita, i gruppi e in alcuni ghisndividui riconoscono in quanto parte del
loro patrimonio culturale».

La ricerca, quindi, si € concentrata su uno delgimenti fondamentali del patrimonio
culturale italiano e mondiale: il museo, ovvero Iguw®go spazio fisico-architettonico, ma
attualmente anche virtuale, dove si concentranorivatorici, artistici, scientifici, identitari
sia tangibili sia intangibili.

Data la natura della ricerca esplicitata in premgssvero I'ottica economica e gestionale,
dopo una prima analisi sono stati identificati ¢queatnodi critici riferiti al management

museale:

* Convezione sulla tutela del patrimonio mondialkturale e naturale del’lUNESCO, 1972
® Carta di Cracovia sui principi per la conservagieril restauro del patrimonio costruito, CracG@0
® Articolo 2 della Convenzione per la salvaguardiahtrimonio culturale intangibile 2003



IL MUSEO COME CONTENITORE:
* Analisi oltre le collezioni museali, l'edificio stico da mantenere fgcility
management conservare e valorizzare nel rispetto delle raive, perseguendo
standard di qualita e, soprattutto, di sostenaildmbientale ed economica con
adeguamento tecnologico.

MUSEO PARTECIPATO ED INCLUSIVO:
» Audience developmenverso nuovi pubblici sia reali sia virtuali (attexso
comunicazioni digitali social network
* Il museo come spazio fisico della collettivita ini égnsediare anche attivita oltre le
collezioni e oltre il manufatto storico.

MUSEUM CULTURAL PLANNING
« Il ruolo del museo, elemento diffuso e radicato cmttesto italiano, nel processo di
pianificazione e governo del territorio e dellsorse culturali e ambientali in esso
contenute; al fine di sviluppare un progetto dioviazazione e di turismo sostenibile
(equilibrio tra le componenti sociali, ambientati economiche) a partire dal basso (e
non con un processo politico verticale).
* I museo non solo come contenitore delle collezmspazio espositivo, ma fulcro di
una rete territoriale locale di conservazione snrigsione dei valori identitari.

IL BILANCIO MUSEALE
* Lo sviluppo dibusiness plarspecifici secondo direttive univoche € un nodeiale
per la futura sopravvivenza di attivita culturatneisei.
« | finanziamenti privati sono sempre piu indisperis&bil fundraisinge crowdfunding
sono attivita base nella gestione dei beni culitugalindispensabile utilizzare al meglio
gli strumenti quali bilanci delle attivita annual report per definire gli obiettivi e
promuovere lanission evidenziando i caratteri di originalita e attreseeil processo di
accountability (culturability), ovvero rendere trasparente e g@apato il processo di

gestione e valorizzazione del bene pubblico.



| Parte_ Schema di sintesi della struttura delbetato

| Parte STATO DELUARTE: introduzione alla ricerca
- Sintesi del dibattito e individuazione area di studio

- Swiluppo e analisi criica delle parole chiave della ricerca

Il Parte METODOLOGIA: quadro sinottico e spunti di riflessione
- Dal concetto di cuftural plonning alla gestione integmata
-Analisi degli strumentidi supporto al decision moking

- Quadri di sintesi degli strumenti operativi

piemontese
- Ricostruzione delle componenti del sistema
- Elaborazione questionario e analisi dei risultati

- Indagine su assetti finanziari, bilanci e indicatoridi performance

IV Parte COMNCLUSIONI: riflessioni al futuro
- Analisi SWOT di sintesi della ricerca effettuata

- Proposta di azioni ed elaborazioni piani strategic integrati

-Future ipotesi diricera

FONTE: elaborazione dell’autrice

La struttura definitiva della ricerca dimostra lemtamento finale dell’analisi verso gli
ultimi due nodi critici individuati, ovvero lo swippo incentrato soprattutto sul ruolo del
museo nel processo dultural planningterritoriale e I'aspetto economico e gestionat®) c

I'analisi degli indicatori dperformancee dei bilanci museali.



1 Premessa Il museo: definizione, criticita, nuowarientamenti...oltre la crisi

Il presente lavoro si propone come una riflessigingetica di alcuni aspetti legati ai nuovi
orientamenti museali e soprattutto della gestidrtald istituzione. In particolare, si e ritenuto
interessante e di fondamentale importanza, datzisasia economica sia culturale italiana,
analizzare brevemente il dibattito e spesso larappbsizione tra museologia e management.

Dopo un rapido accenno alla definizione di musedb @ntesto italiano, in questa sintetica
premessa si e tentato di delineare concisamenteialispetti legati alla gestione, alla
misurazione e rendicontazione del museo, nellattic convergenza di tali aspetti con le
finalita culturali perseguite dal museo stesso. [8emcon lo stesso obiettivo di
ricongiungimento dei concetti di tutela e di vataazione, I'elaborato espone alcuni elementi
caratterizzanti le figure professionali coinvoltelllamministrazione del bene pubblico
museale. Infine, sono state illustrate in una sdirfgunti sintetici alcune riflessioni e proposte
per un nuovo modello museale integrato oltre Isi amiatto.

Museo e contesto italiano

I museo rappresenta uno tra i piu elevati e potstrumenti di conservazione del
patrimonio storico artistico di un paese, ma e anaiorganismo attivo che produce cultura e
la comunica ai cittadini. Il museo di oggi non @ pblo contenitore ed espositore di raccolte
che hanno avuto origine dal collezionismo storit@ € un luogo di salvaguardia, studio e
ricerca, di divulgazione dei diversi “sedimenti” am, e soprattutto un potente mezzo di
avanzamento culturale collettivo.

L’'ICOM, International Council of Museumsdefinisce il museo nell’art. 2 del suo statuto,
adottato nell'attuale forma nellAssemblea geneddel’Aja del 1989, con gli emendamenti
approvati in quella di Stavanger del 1995 e di BHooa del BO01:

«il museo e un’istituzione permanente, senza sdopero, al servizio della societa e del suo
sviluppo, aperta al pubblico e che compie ricerdgeardanti le testimonianze materiali
delluomo e del suo ambiente, le raccoglie, le eove, le comunica e soprattutto le espone a
fini di studio, educativi e dilettob.

La permanenzaostituisce il “primo tratto caratteristico” deiusei, strettamente e

intrinsecamente connesso con quello delle suezootie fondamento e ragion d’essere di

ogni museo. [...]

" JALLA D., Il museo contemporaneo. Introduzione al nuovo siatenuseale italianoJTET Libreria, Torino
2003



In quantoistituzione il museo si caratterizza come ente o organismoucgue
durevole; istituto con finalita determinate, regolada norme, dotato di
un’organizzazione, sostenuto da mezzi e appaea,la somma e il prodotto.

L"assenza di fini di lucronon implica solo I'esclusione della ricerca dedffito, ma
la necessaria presenza di altre finalita: questdlimdirizzare e qualificare l'attivita
dell'istituzione, individuano un diverso tipo didditivita, misurabile —nel caso del
museo- nella sua capacita di conseguire qdigldita di “studio, educazione e diletto”
che presiedono e orientano le sfumzioni di ricerca, acquisizione, conservazione,
comunicazione e soprattutto di esposizione dedistiithonianze materiali dell’'uomo e del
suo ambiente®.

Partendo da questi elementi caratterizzanti (o dweebbero caratterizzare) qualsiasi
istituzione museale prima di entrare nel meritalduni aspetti legati alla conservazione e
tutela del patrimonio culturale in essi contenuticesposto, € fondamentale procedere con
una nota, ma non banale soprattutto ai fini déllessioni di questo lavoro, considerazione
circa la principale peculiarita dei beni culturigdiliani.

Difatti ‘I'ltalia museo dei musei’, di cui avvertdndré Chastel, non € semplicemente
un'immagine suggestiva, ma la giusta guida perieoglla peculiaritd della penisola
consistente nella eccezionale diffusione delle @memservatén situ, nel gran numero di
collezioni musealizzate in edifici storici e monurtedi e, insieme, nel loro immediato e
naturale collegamento con la citta e con il suoitteio, sicché, «grazie ad una sorta di
incastro esemplare, tlleziones’iscrive nelledificio che lacitta riveste, e queste tre forme
di museo si rispondono mutualmente».

Altro aspetto delicato risulta essere dal puntovidia legislativo l'attribuzione delle
competenze tra Stato e Regioni: I'esito di una faseultuosa iniziata con le istanze di
decentramento sostenute da nuove forze politicgé deni novanta porta ad una dicotomia
tra tutela, assegnata allo Stato, e valorizzaziooecetto che per una sorta di bilanciamento
entra nella legislazione nazionale come competezgianale. Questa situazione coinvolge e
rischia di paralizzare 'amministrazione dei musbie devono per loro stessa natura garantire
in un equilibrio complesso sia la conservazione Isiafruizione, mettendo a rischio

I'incolumita dei beni stes<P

8 .
Ivi, p. 25
® MONTELLA M., Musei e beni culturali. Verso un modello di goveroa Mondadori Electa, Milano 2003,
p.197
Y MONTANARI T., A che cosa serve Michelange)&naudi, Torino 2011



In attesa del Codice dei Beni Culturali e del Pgggadel 2004, che non risolvera in modo
decisivo questa situazione, Massimo Montella espmel testdMusei e beni culturali. Verso
un modello di governangda sua visione circa la necessita di chiarezzasliva e

semplificazione burocratica.

Dannosa sarebbe una legge che, anziché puntare adieolato assetto djovernance
proporzionato alla complessita della situazioneadt, finga di poter tutelare tutto ad opera
esclusiva dello Stato, che riponga ogni garanziaetito e di metodo nelle soggettive virtu
di chi venga ad assumere il titolo da soprintenglectte disconosca le determinanti funzioni
di “tutela” gia in capo di fatto agli enti territali e ne deresponsabilizzi percio la condotta,
che pretenda di accumulare centinaia di articohatura regolamentare all’indirizzo dei piu
minuti aspetti.

Serve, invece, un codice di pochi articoli, comé msto chiede la moderna cultura
legislativa, che riconosca anzitutto il proprio etig, dando riscontro giuridico alla nozione
di bene culturale e precisando il concetto di tutetlle sue diverse specie, e poi, affermi
I'esigenza di uno stretto raccordo fra le politicted territorio e per i beni culturali; sancisca
che lo Stato centrale e garante della tutela e dellorizzazione dei beni culturali in ogni
parte della penisola; fissi il diritto-dovere detemunita locali, territoriali e nazionale a
riconoscere, salvaguardare, usare correttamenéenandare al futuro il patrimonio culturale
e ambientale e attribuisca conseguentemente a leitteomponenti istituzionali della
Repubblica I'obbligo di dotarsi degli strumenti nativi ed organizzativi adeguati a tali fini,
anche stabilendo per le Regioni il compito inelildili adeguare la normativa urbanistica
alla finalita della valorizzazione del patrimonialtcrale; garantisca la leale, efficacie e
ordinata collaborazione fra tutte le istituzioniogni altro soggetto pubblico e privato,
prevedendo la emanazione da parte dello Stato di normativa tecnica da formulare
d’intesa con le Regioni e con gli Enti locali ansedell’articolo 118 della Costituzione, al
fine di assicurare la unitarietd degli interventiagleguatezza dei risultati in ogni parte della
penisola e ad opera di ogni soggetto; precisi alertormativa dovra anche concernere la
individuazione di medesimi profili, percorsi formate modi di accreditamento del
personale comunque addetto ai beni culturali, ss@ @ttivo per conto dello Stato, degli enti
territoriali e degli altri enti pubblici e privatinstauri un forte sistema di controlli, sanzioni e
surroghe affidato allo Stato; riservi allo Stat@f@osizione di vincoli e I'esercizio esclusivo
delle funzioni di tutela sui beni vincolati.

In questo lungo passaggio, € possibile leggerenalelementi che sono affrontati nel

presente elaborato: normativa, competenze, pfofitnativi e professionali, coordinazione ed

' MONTELLA M., op. cit, pp. 386-387



integrazione ad ogni livello organizzativo e gestile, monitoraggio di indicatori e indirizzo
di politiche in aderenza alle finalita pubblicheuina visione ampia che riconosca, pur nelle
loro caratteristiche nettamente distinte, la vakarzione, la conservazione e la promozione
facenti parte di un unico processo di accrescimentlore culturale ed economico per la
comunita™?

Infine, una rapida considerazione purtroppo ancattaale, sul dannoso concetto di
patrimonio in senso monetario, che apre alla meezdfone dei beni culturali, come spesso
denunciato da Salvatore Settis e da Tomaso Montanar

La preoccupazione, condivisa anche da Daniele ,Jallaede nello spostamento
dell'attenzione dallamissiondei musei da scientifica-educativa di qualita ahazito di
patrimonio che privilegia il valore turistico, eammico e mediatico e che mette al centro il
pubblico con un forte orientamento al visitatoreme se la principale funzione del
patrimonio italiano fosse alimentare il turismo.

Negli anni il turismo culturale, sviluppo del tune di massa che ha coinvolto centri
storici e importanti musei anche mosso dal benessepnomico e dallaumento della
scolaritad, e diventato un settore rilevante detliemmia nazionale ed aumentato la
competitivita tra i soggetti coinvolti: musei, éitie territori. In particolare, i primi sono
diventati elementi strategici della politica tuigst nazionale e locale, in un ottica di aumento
del numero di visitatori senza un adeguato suppaftoqualita degli obiettivi da perseguire
secondo le finalitd museali.

Gestione — Valorizzazione - Tutela

Nel testo di Daniele Jalll,museo contemporaneo. Introduzione al nuovo siatenuseale
italiano del 2003, circa I'aspetto gestionale dell'istiize museale si riscontra il definitivo
riconoscimento di tale funzione come fondamentalpartanza al pari della valorizzazione e
della tutela.

Ai museie stata innanzitutto riconosciuta quell'identit@gamente ignorata o negata,
riportandoli alla condizione di essere dei “sogfedturidici, degli istituti tipizzati, i

protagonisti attivi di specifiche politiche nel caondei beni culturali e non solo delle

parti o degli “oggetti” delle politiche di tuteleetpatrimonio storico e artistico.

12 RUSSO S.Aspetti di governance e accountability nella ge=tiali una fondazione museaia SIBILIO
PARRI B. (a cura di)Governare il museo. Differenti soluzioni istituzidine gestionaliFranco Angeli, Milano
2004



L’autonomia scientifica e gestionalba finalmente ricevuto un significativo
riconoscimento sul piano normativo, aprendo la aissoluzioni diversificate per |l
complesso dei musei pubblici, che hanno cosi Iaipiita di riemergere pienamente
come entitad distinta e distinguibile e di operaeeondo modalita consone alle loro
esigenze.

La stessanozione di gestionda assunto un rilievo autonomo nell’'ambito delle
funzioni inerenti al patrimonio culturale e una mig pari alla tutela e alla
valorizzazione, ha assunto connotati piu compléessivorganici comprendendo al suo
interno I'insieme delle attivita connesse all’'orgaazione e al funzionamento di un
museo: dalla cura delle collezioni ai servizi abplico, dalla prevenzione alla sicurezza,
dalla conservazione alla fruizione.

L'individuazione di criteri tecnico-scientifici ei dtandard minimi per I'insieme dei
musei, ispirati ai requisiti previsti dal Codiceodéologico delllICOM, costituisce non
solo la piu importante novita di questi anni, menfsce soprattutto un insieme di regole
condivise e certe, fornendo punti di riferimentogetivi ed omogenei per perseguire
obiettivi di qualita globale e creare una comanktura di gestiong'®

Gestione museale con logiche private

Con la Legge n. 4/1993, sono istituiti dal miros&klberto Ronchey i cosiddetti servizi
aggiuntivi, nei musei italiani di natura pubblick affidare alla gestione di soggetti privati. In
particolare, si tratta di servizi al visitatore:caglienza, guardaroba, ristorazione, vendita di
cataloghi, materiale informativo, oggettistica. fiaalita chiaramente e duplice: la ricerca
dellaumento del numero visitatori con l'offerta skrvizi che rispondono alla domanda del
pubblico e del contributo, leggi investimento fimaio, dei privati in condizioni di scarse
risorse statali.

Con la legge Ronchey il Ministero comincia ad agrai problemi di fruizione dei
beni culturali e ad introdurre i privati nella gese dei servizi, alimentando un dibattito
vivace e una contrapposizione netta fra i fautorurta maggiore imprenditorialita dei
musei e i difensori del loro ruolo pubblico, prewgati dell’introduzione di una logica di
profitto nella gestione. Al di & dell'iniziale demizzazione, la legge Ronchey ha avuto il
merito di introdurre nel’amministrazione centraleli riflesso in quella locale un salutare

orientamento al pubblico nella politica dei muSei.

13JALLA D., op. cit, p. 249
“VISSER TRAVAGLI A.M., | musei locali tra centralismo e autonomia SIBILIO PARRI B. (a cura di),
Governare il museo. Differenti soluzioni istituzidire gestionalifFranco Angeli, Milano 2004, p. 33

10



Inoltre, sempre a partire dall’ultimo decennio dekolo scorso si assiste ad un ampio
dibattito riguardante la riorganizzazione dellatge® delle amministrazioni pubbliche verso
logiche di tipo manageriale, che pongono maggittenaione agli equilibri economici.

Secondo 'approccio economico aziendale italiahe, s € inserito nel filone degli studi
internazionali suhew public managemenion e dunque sufficiente che i servizi pubblici
siano realizzati secondo criteri di correttezzarfale, ma € anche necessario che essi
siano realizzati in condizioni di efficacia, cio& ehpacita di risposta alle attese dei
cittadini sotto il profilo quantitativo, e in cormioni di efficienza, cioe con il minor
consumo possibile di risorse.

Naturalmente tale fenomeno coinvolge anche il settouseale e porta da un lato la
maggiore attenzione verso la domanda dei cittadiai,dall’altro I'applicazione di strumenti
aziendali, quali ad esempiohbludgete il businesglan, non “rivisitati”, cioé senza adeguati
aggiustamenti affinché aderissero alle carattehistidei musei e applicate da soggetti con
poca competenza. Tale situazione ha certamentellmatd ad una sbagliata interpretazione
di tali logiche e ha alimentato scetticismo al caniento e contrapposizione semplicistica e
dicotomica tra tutela e valorizzazione, storici @ager, pubblico e privato.

E’ necessario, pertanto, ribadire ed affermareatbene affermazioni, anche riportate da
organi di informazione, secondo le quali l'affidam® della gestione ad un privato
significherebbe una privatizzazione del servizimesrive di fondamento; rimanendo,
ovviamente e giustamente, al soggetto pubblio@sponsabilita istituzionale, sia le attivita
strategiche di indirizzo e controllo del mus&o.

Governance e accountability

Il tema della Corporate Governance, ancorché sudtg con riferimento al mondo
delle imprese, puo trovare un interessante ambippulicazione anche con riferimento al
settore dei beni culturali e, piu in particolaremasei. E’ chiaro che tale settore presenta
delle sue innegabili specificita di cui il riceroe¢ deve tener conto nel traslare una
prospettiva interpretativa che e nata e si € spétg in un contesto molto distante da
quello culturale.

[...] Nel settore culturale, il “rendimento” non pegsere misurato facendo esclusivo
riferimento a parametri di natura economica, inrgoail fine dei musei, da cui essi

traggono la loro legittimazione sociale, € di tigolucativo e si sostanzia nella

> DONATO F., VISSER TRAVAGLI A.M.,Il museo oltre la crisi. Dialogo fra museologia eamagement,
Mondadori Electa, Milano 2010, p. 33
' Ibidem
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responsabilita di essere soggetti attivi nel camipia creazione e disseminazione della
conoscenza.

Il rendimento “culturale” che perlopiu ne derivanneempre appare, pero, adeguato
agli investimenti che vengono sostenuti, considdwache i musei italiani manifestano
significative e rilevanti carenze proprio sul piadella disseminazione del proprio
patrimonio di conoscenze. Basti solo consideravdp gjuesto profilo, quanto rilevante
sia il numero di musei che presta poco o nullanattme alla realizzazione dell'apparato
didascalico o informativo posto a corredo delleresposte, che rappresenta — invece —
una delle principali e piu efficaci leve di comuwsione di cui il museo dispone per
interagire con i propri visitatori, attivando prase di apprendimento attraverso cui Si

realizza il trasferimento della conosceriZa.

Ludovico Solima, quindi, sottolinea come Tomaso koari il concetto di rendimento
culturale, il quale implica necessariamente laesubtlita economica del museo stesso dalla
quale dipende la possibilita di attuare politichéurali e di divulgazione della conoscenza.

Si vedra piu avanti, a proposito degli standard ealise dei rapporti annuali, come sia
indispensabile valutare sia aspetti quantitativhetari e non sia soprattutto aspetti qualitativi
di raggiungimento degli obiettivi dettati dalle dilita dell’istituzione stessa.

La letteratura economica aziendale negli ultimiidranposto particolare attenzione sia alla
governancemuseale, cioe alla direzione ed organizzazionEgtiélizione sia al concetto di
accountability connaturato all'idea che il museo in qualita dieada sia direttamente
responsabile nei confronti di utenti e finanziatgrubblici e privati. Il concetto di
accountability €, appunto, strettamente connesso a quellopealiformance cioe di
raggiungimento di determinati gradi di efficienzdiefficacia®

Il “rendere conto” della gestione di un patrimomiallettivo e culturale € il primo passo
che un istituzione museale deve compiere per aprzemunicare al visitatore.

La partecipazione attiva dei cittadini, attentdaatiministrazione dei beni culturali,
ancora molto limitata e costituisce una nuova rarssiper il museo contemporaneo.

Si inizia a parlare dculturability, che aldila del sostantivo al quanto forzato e &hmio
parere rischia solo di complicare la comprensiongjuesto fondamentale elemento, in

italiano pud e deve essere tradotto con una maggiesponsabilita sociale nel campo

" SOLIMA L., Museum governancén SIBILIO PARRI B. (a cura diYzovernare il museo. Differenti soluzioni
istituzionali e gestionalii-ranco Angeli, Milano 2004, pp. 118- 120
1BRUSSO S.Aspetti di governance e accountability nella gestidi una fondazione museaie op. cit.
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culturale da parte di tutti i soggetti coinvoltimainistratori, cittadini, finanziatori privati,
politici, sovraintendenze, universita e pubblico.

Standard museali

Nel linguaggio manageriale si afferma spesso clmesn@uo gestire se non si misura: gli
indicatori quantitativi offrono informazioni oggeté per decisioni razionali e fondate.

Nel caso dei musei, in quanto servizio pubblico,&indispensabile anche per stabilire un
rapporto con i cittadini basato su una comunicazperta e trasparente.

Gli standard museali sono introdotti con il Deor®tinisteriale del 10 maggio 2001.

Un segnale esplicito della pressione del contestale per una profonda innovazione
del museouniversitas rerumdi inerte valore patrimoniale a vera e propria riega di
servizi efficacemente rispondente alla domanda |éfat® che sia stata diffusamente
avvertita la necessita di fissare una normativaitacnazionale per i livelli minimi delle
dotazioni e della prestazioni concordata fra tutiivelli istituzionali e valida per la
generalita degli istituti italian

L’introduzione degli standard museali insieme, cogiee visto, all’apertura dei musei ai
privati segnano sempre piu la gestione e le pbétienuseali in un’ottica di efficienza
amministrativa. Inoltre, sono indicati come strutndxasilari per il superamento dell’attuale
fase critica da studiosi di discipline diverse, coanplementari dato I'oggetto di studio.

Anna Maria Visser Travagli, archeologa e museologdlintervento del 2004 musei
locali tra centralismo e autonomjiaescrive cosi una possibile soluzione

I musei locali italiani per superare l'attuale fagética, delicata ma anche densa di
fattori di cambiamento e di opportunita di svilupyrebbero necessita di un quadro
legislativo nazionale di riferimento, privo di arghitd e contraddizioni, in grado di
valorizzarne la vocazione di laboratorio della istoe di consentirgli di svolgere la
funzione di presidio di tutela, come era alle sugiti.

Hanno necessita di essere liberati dal viluppoadalirocrazia e dalle incongruenze di
un’amministrazione locale, che essendo diventatgee piu un organo di indirizzo e di
controllo non €& in grado di gestire direttamenteseirvizi, ancor meno istituzioni
complesse che erogano una pluralita di servizi edritorio. L'attribuzione

dell'autonomia nelle forme piu idonee €& la condiEoessenziale per [effettiva

modernizzazione dei musei.

Y MONTELLA M., op. cit, p. 242
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Per attivare questo processo esiste gia una badev/isa e di alto profilo, glstandard
di funzionamento e di sviluppo dei musei, per cuiegessario ogni sforzo per rendere
effettiva la loro applicazione in un processo djlioramento continud’

Affinché si possa affermare il concetto per cuglantita non debba essere I'unico metro

di valutazione, come purtroppo rilavato anche dsitwico dell’arte Tomaso MontanZi

si riporta la riflessione del professor Fabio Daonat Il museo oltre la crisi Professore

straordinario di economia aziendale, l'autore so&tiche non & necessaria una lista di

standard museali predefinita, ma insiste su uma@ssifone metodologica che porti ad una

ricerca logica di definizione di un sistema di mmésione che sia coerente con le
caratteristiche, le strategie e le specificitaa@itesto museale. Infatti, essendo un sistema

complesso e nella necessita della ricerca di dxjialitra contenuti e sostenibilita, e

necessario individuare gli aspetti piu rilevantiee priorita in un sistema integrato di

misurazione sia degli aspetti quantitativi (monetamon) sia degli aspetti qualitativi,

strettamente connessi alle finalita culturali e altadute sociali.

Competenze tra museologia e management

Cio che puo risultare dannoso dal punto di vistdadgestione delle risorse pubbliche é
proprio la confusione di ruoli e competenze.

Alla meta degli anni Novanta si apre un confrontoeglio uno scontro frenanagere
museologi, che alimenta il dibattito e la polemitiap ad arrivare a contrapposizioni
frontali. Lo slogan efficace, coniato nei convedei museologi e che viene raccolto e
diffuso dalla stampa: “Uno storico dell'arte pudsetitare manager, il contrario non é
possibile”, rende la natura del contrasto, che a&gé in larga misura ricomposto,
passando dalla polemica al dialogo e dal dialogocallaborazioné?

Uno degli aspetti piu rilevanti, come si € potutmnstatare anche durante il corso di
dottorato e dal dibattito scaturito dai diversidntri proposti, € quello della competenza sia
intesa come ruoli ricoperti dalle diverse figurefessionali sia declinata come formazione,
preparazione e conoscenza di base per chi é cluaanatoprire specifiche mansioni ad ogni
livello strutturale all’interno dell’istituzione nagale.

A proposito di questo secondo aspetto, SalvatotdsSe piu occasioni e in diverse

argomentazioni ha riportato la sua riflessione ifestituzione di corsi universitari con

2VISSER TRAVAGLI A. M. I musei locali tra centralismo ed autonomiaop. cit, p. 45
“MONTANARI T., op. cit.
22\/ISSER TRAVAGLI A.M., | musei locali tra centralismo ed autonomiaop. cit, p. 43
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specifica declinazione nel settore museale ed peegso I'importanza della formazione e
della ricerca come passaggio vitale nella cons@wmazlel patrimonio culturale.

La coscienza diffusa del nostro patrimonio cometsira portante e pervasiva del
territorio nazionale deve accompagnarsi alla foiorez di nuove professionalita, a una
cultura progettuale intrisa al tempo stesso di gapenologici e di conoscenza storica
[...]. E' in questo snodo assolutamente vitale, reghttere sperimentale della ricerca e
della conoscenza storica, delle nuove e antichersiezioni con le tecnologie e con le
tecniche dmanagementel rapporto universita-soprintendenze, cheaiayil futuro del
nostro patrimonio, della nostra storia, e in déifiai del nostro Paega.

Per quanto riguarda il primo aspetto, ossia le aienze delle figure professionali
operanti nel museo e, in particolare, chi possaprice il ruolo di direttore il dibattito e stato
molto acceso con la contrapposizione di museologaeagers

L’attuale orientamento della comunita museale dlojui far dialogare e, si auspica, anche
collaborare lo storico dell'arte con il manager:trambe le figure professionali sono
essenziali e riconosciute dall@arta delle professioni museatlel 2005 con specifiche
competenze che cosi come le attivita che sono etéim svolgere nellistituzione museali
devono essere integrate. Non vi deve essere urontapgerarchico, ma funzionale: |l
museologo con competenze sulle scelte di contezultarale e il manager sulla sostenibilita
economica sono chiamati ad una complessa ma iniapee ricerca di equilibrio a lungo
termine. Le competenze richieste al direttore dealsem contemporaneo, quindi di
un’istituzione aperta, innovativa e partecipatacsprincipalmente quelle di coordinamento,
di integrazione delle competenze e di capacitazi@tali con tutti i soggetti coinvolti, dai
professionisti ai visitatori. Tale ruolo, quindiug essere svolto da entrambe le figure con
I'affiancamento delle competenze dell’altra profesalita.

[...] chiediamoci perd che senso ha, se parliamoatfimponio culturale, distinguere
cosi nettamente tutela da gestione. Questo nordeaErto nei musei americani, i cui
direttori e curatori si occupano sia di tutela dhgestione, e devono pertanto avere sia la
necessaria preparazione storico-artistica siatqualanageriali di prim’ordine, inclusa la
capacita di attrarre donazioni e finanziamenti{?..]

Pertanto I'incremento numerico e la valorizzaziatedle professionalita museali, per

colmare il grave e pericoloso deficit che ci digiandagli altri paesi europei e dagli Stati

SETTIS S.Jtalia S.p.A. L'assalto al patrimonio culturglEinaudi, Torino 2002, p. 66
24\,
Ivi, p. 89
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Uniti. E’ questa una condizione essenziale perdantissione della memoria collettiva e dei
valori del patrimonio culturale italiano.

Oltre la crisi

Dopo una rapida e certamente non esaustiva parcaasuoii processi in atto circa la
gestione e la valorizzazione museale, si intendegalere con un sintetico elenco di elementi
e proposte per affrontare alcune delle criticit@®esa nella prima parte dell’elaborato:

Visser Travagli inll museo oltre la crisinota la necessita di una visione sistemica che
ponga il museo al centro di un processo circolareui ricerca, tutela, conservazione e
comunicazione, in modo che tali aspetti siano iaziene e si integrino fra loro adeguandosi
al cambiamento profondo dell'idea stessa di musémostante il momento di fragilita,
infatti, il concetto di museo tradizionalmente dedialla cultura si sta finalmente
trasformando in un istituzione “aperta” ai cittadenal territorio perseguendo anche lo scopo
di divulgazione della conoscenza in aderenza catefmizione dellICOM e del codice dei
beni culturali. Per superare la crisi economicaeeessario prima di tutto superare la crisi
morale ed istituzionale, nonostante la mancanzen’@iccellente visone politica: se il museo e
espressione di un’identita del paese e naturale ndre possa essere valorizzato in un
momento di perdita dei valori che lo caratterizzamzor prima che per la mancanza di
risorse.

In un momento di profonda crisi economica spessoaamunita e tentata di garantirsi una
sopravvivenza immediata sfruttando gli oggetti tegdla propria identita, ma senza un
ragionamento a lungo termine di tutela e di trasimre dei valori, ma, come sottolinea
Tomaso Montanari, questo non deve portare alladstae del patrimonio pubblico con la
relativa perdita dei valori identitari.

Anche Fabio Donato descrive tre possibili risultiila crisi economica che ovviamente
impatta anche sul finanziamento pubblico ai mugemo restando la necessita di un’attenta
ed efficiente gestione di quest'ultimo e I'ovviansiderazione che la finalita di un’istituzione
museale non deve essere il profitto ma il paredgimlancio.

1. una diminuzione qualitativa e quantitativa delletivad culturali, non
auspicabile e certamente non perseguibile, sebéecige in questo caso questi tipi di
tagli sono quelli apparentemente piu semplici echédiati;

2. un necessario incremento dell’efficienza internaredato ad una riduzione

degli eventuali sprechi;
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3. il ricorso a fonti di finanziamento alternative engpre piu sofisticate con una

negoziazione tra costi e benefici del pubblico Eplvato coinvolto a diversi livelli,

dalle donazioni alundrising
A proposito di quest'ultimo punto, anche Montanarota come «se esistesse la
defiscalizzazione delle donazioni — in denaro @pere — al patrimonio artistico pubblico,
una campagna di acquisti mirata e opportunamemdgdita potrebbe costituire un potente
volano per affiancare alla tutela dello Stato I'egpo dei privati, come di fatto succede negli
Stati Uniti. In Italia, al contrario, non solo nw@mo il quadro normativo e l'interesse dei
privati, ma si ha addirittura 'impressione che rasista una qualunque strategia degli acquisti
pubblici e che tutto sia lasciato allimprovvisazé»?°

Tra le altre soluzioni suggerite da Montanari teowd la ricostruzione del contesto delle
opere e, aggiungerei io, il rapporto con I'ambidnteui € inserito il museo, il quale non deve
essere solo valorizzato dall'interno ma deve essmezito come fulcro di un territorio ricco
di beni culturali, e lo studio della storia deltar educazione delle nuove generazioni,
creazione di consapevolezza, in contrasto a nier@aon cio che si sta operando, al fine di
preparare cittadini critici che sappiano distinguex tutelare il bene pubblico anche
dall’azione della politica e della cattiva gestippeetendendo efficienza ed efficacia.

Proprio la partecipazione e linclusione socialen®o nuovi temi alla base del museo
comunicativo promosso da Visser Travagli nel rez¢estal museo oltre la crisii cui primi
esempi italiani sono il Museo della Scienza e dedlanologia di Milano, il Museo di Scienze
Naturali di Trento e Palazzo Vecchio a Firenze aloune iniziative specifiche per i giovani
in eta scolare. Questo nuovo modello di museo @i@sconiugare identita, valori e dialogo,
risponde nel contempo sia ad esigenze etiche,axtialised economiche. Questi musei hanno
sviluppato un orientamento al pubblico, ma nel satigicerca della risposta adeguata ad una
domanda di qualita dal parte del cittadino e dsltaiore e puntando sulla comunicazione,
non soltanto con strumenti effimeri derivati dal rkeing, ma della conoscenza e dei
contenuti.

A questo punto, diventa strumento fondamentaldgezndicontazione, la comunicazione
e la valorizzazione delle attivita culturali svoli@l museo il rapporto annuale, da sempre
compilato dagli enti gestori per il consiglio di ammistrazione. La nuova logica che deve
sottendere alla stesura di questo fondamentalengetio e I'apertura verso I'esterno, verso |l

“MONTANARI T., op. cit, p. 38
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cittadino primo finanziatore e fruitore del museesso. Alcune sperimentazioni in tal senso
sono gia state fatte, ad esempio nel 2005 dallkealCivica di Arte Moderna di Torino; ma
€ necessario procedere con i criteri visti in pdecea circa gli standard museali e le
informazioni qualitative. Anche questo strumentoaldflettere la ricerca di equilibrio tra le
diverse componenti strutturali del museo: le figymfessionali del museologo e del
manager l'efficacia dei contenuti culturali e [l'efficiemz economica in un ottica di
sostenibilita globale.

I museo, in sostanza, riesce a svolgere un rualsitipo per la cultura e per
'economia solo se fa il suo “mestiere — ripeto i-riderca, di conservazione e di
comunicazione. Il museo deve curare il patrimoreo fparne valore e non per tradurlo
immediatamente in affare, in commercio. Se fa e suo “mestiere”, diventa un punto
di riferimento, diventa attraente e attrattore éndugenera sviluppo per lintero ciclo
economico del territorio, oltre che per il turiseer I'intrattenimento.

Ne consegue che per il museo non puo e non deeces®ntrapposizione fra il
progetto culturale e la dimensione economica. L'noo pud esserci senza l'altra e il
superamento di questa visione bipolare puo libelarenergie per I'affermarsi di un
nuovo modello, o meglio di nuovi modelli di museocapaci di interpretare il
cambiamento, di sperimentare I'innovazione e dieoigere i cittadini®®

In conclusione, per dare una risposta alla debmei di “scatola vuota della
valorizzazione” che rischia, e spesso purtropptag £ome notato da Tomaso Montanari,
riempita nel peggiore dei modi con mancanza di @ienze e strumenti inadatti, riprendo
la definizione di valorizzazione dal 2008 contenn&h primo comma dell’articolo 6 del
codice dei Beni culturali e del paesaggio: “ Laovaizazione consiste nell’'esercizio delle
funzioni e nella disciplina delle attivita diretiepromuovere la conoscenza del patrimonio
culturale e ad assicurare le migliori condizioniutilizzazione e fruizione pubblica del
patrimonio [...] al fine di promuovere lo sviluppielle cultura”, in cui ritroviamo tutti i
concetti integrati tra conoscenza e fruizione fmespressi circa i musei, solo in questo
modo si potra innescare sia all'interno dell'istitne sia nel contesto in cui € inserita un

processo di accrescimento dei valori.

DONATO F., VISSER TRAVAGLI A.M.0p. cit, p. 134
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Schema 1.1 — Tematich&keywordsdella ricerca
2.1 _Musei: definizione e normativa recents

2.2_ Paeszazei culturali

Museoe
contesto
italiano

2.3 _Cultural planning
2.4 Cultural heritage management: swiluppo sostenibile e

formazione

2.5 Pubblici, Wisitor studies e Audience development ed

EMp=0wErmeTt

2 .&_Partecipazione, indusione sociale . condivizsione

Gestione—Yalorizeazione-Tutela

2.7_Accountability, comunicazione: e marketing museale

Gestionemuseale con logiche private

2.8_5Standard museali, indicstoridi perfformance e sistemi di

a-cocrediEmento

Competenzetra museologiae man aement

Gavernance e
aceaun Ehility
Standard
museali

FONTE: elaborazione dell’autrice

Lo schema sintetizza i temi di ricerca individuail’analisi del dibattito museale italiano
e li connette alle parole chiave della ricerca, @0 state sviluppate nel capitolo 2.

Questa parte dell’elaborato e stata concepita come‘glossario’, certamente non
sintetico, degli elementi principali relativi alttavita museale per fornire alcune indicazioni di

orientamento nell’ambito della gestione della stess
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2 Keywords della ricerca: significati, concetti bas e fonti di riferimento

I museo e definito all’articolo 2.1 dello Statutiel Consiglio internazionale dei musei
come «un’istituzione permanente, senza scopo do,Jus servizio della societa e del suo
sviluppo. E’ aperto al pubblico e compie ricerche ciguardano le testimonianze materiale e
immateriali dellumanita e del suo ambiente; le wasigce, le conserva, le comunica e,
soprattutto, le espone a fini di studio, educazeudetto».

Tale definizione del museo € valida indipendentdmala qualsivoglia limitazione che
possa risultare dalla natura del’Amministrazioasponsabile, da condizioni statutarie locali,
dal sistema di funzionamento o dal peculiare izdoi delle collezioni di una specifica
istituzione. Inoltre, sono compresi entro questmdzone:

* i siti e i monumenti naturali, archeologici ed ejrafici e i siti @ i monumenti storici
che hanno la natura di musei per la loro attivitaatjuisizione, di conservazione e di
comunicazione delle testimonianze materiali deighapdel loro ambiente.

* |e istituzioni che conservano delle collezioni egentano esemplari viventi vegetali e
animali come i giardini botanici e zoologici, gbguari, i vivai.

« i centri scientifici e i planetari.

« gli istituti di conservazione e le gallerie di es@one permanente che dipendono
dalle biblioteche e dai centri archivistici.

* i parchi naturali.

* ogni altra istituzione che il Consiglio esecutipogvio parere del Comitato consultivo,
consideri in possesso di alcune o di tutte le tenatiche di un museo, o tale che dia ai
musei e ai professionisti museali i mezzi di fardlel ricerche nel campo della
museologia, dell’educazione e della formazionegssibnale.

In particolare, la situazione dei musei statalmaidella ‘riforma’ del 2014, di cui segue

una sintetica sintesi, era caratterizzata dal obatre dalla gestiorféda parte delle

sovraintendenze, le quali per la complessita eubntita dei compiti gestionali sono state
rallentate nell’attivitd, soprattutto di tutela, astacolate nello sviluppo delle funzioni
relative alla fruizion®. Infatti, gli uffici delle sovraintendenza eranuveéstiti, oltre che

dalla normali funzioni di gestione ed organizzaeiahi diversi altri compiti (relativi a

" E' stato ben evidenziato come la maggior partemissei statali in Italia fossero identificabilictécamente,
come uffici del ministero. JALLA DIl museo contemporanebltet, Torino 2000

81| bene culturale & pubblico non in quanto beheppartenenza, ma in quanto bene di fruizione ANBNINI
M.S., I beni culturali in Rivista Trimestrale di diritto pubblicdl 976, p. 254
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marketing e comunicazione, a servizi di ristoragi@envendita, a mostre ed interventi di
promozione, ai rapporti con il pubblico, a respdl#a amministrative e finanziarie, come
il fundraising a comunicazione e allestimento delle mostre),i grrali spesso dovevano
rivolgersi a soggetti esterni, soprattutto per namze di adeguate risorse intéthe che
sono derivati dalla competizione tra territori donsidera i musei come "risorsa capace di

generare risors&*economiche e sociali.

2.1 Musei: definizione e normativa recente

L’attuale Ministero dei Beni e delle Attivita Culali e del Turismo, denominato in origine
Ministero per i Beni Culturali e Ambientali, nascem’e noto nel 1974 ed & stato oggetto di
ripetuti interventi soprattutto negli ultimi sei r@ndi riforme circa la disciplina dei beni
culturali e del paesaggio

Si puo affermare che I'elemento caratterizzantgudisti documenti normativi € 'aumento
del ruolo dei governi regionali e locali; infattina parte consistente del budget pubblico per
la cultura € ormai a carico dei loro bilanci e iamo ad avere organizzazioni attrezzate per
occuparsend.a conseguenza principale e la sperimentazionartepariati pubblici e privati
circa investimenti e gestione dei beni culturalie coinvolgono una molteplicita di figure

professionali eterogenee.

29 «l responsabili delle soprintendenze, infatti, fmnlovuto gioco forza accostarsi alle logiche maniag di
gestione tipiche del settore privato, a partire malmento in cui & stato necessario individuareolmpmonenti
economiche da inserire nei bandi di concessionentlnare. La successiva esigenza di valutare, apmizione
di causa, tanto le previsioni formulate sulle peitige di sviluppo della domanda di servizi aggivniguanto i
budget economico-finanziari prodotti a corredo elelbmande di partecipazione alla gara, ha impiitate
rafforzato la necessita di far proprie alcune strntazione tipicamente aziendali». SOLIMA L., BOLIAD, |
Musei e le impreséndagine sui servizi di accoglienza nei musei dalj Electa, Napoli 2002, p. 28
%0 BARBATI C, L'impresa museale: la prospettiva giuridicam Aedon, n.1, 2010, p. 137. La concezione dei
musei come luoghi attivi per il territorio, con denseguenti implicazioni sulle altre funzioni, afta le radici
gia nel dibattito culturale degli anni '70. Ad egg@m EMILIANI A., Dal museo al territoriol967-1974
Edizioni ALFA, Bologna, 1974.; TOSCANO BMuseo locale e territoripin Spoletium 1972
31 Decreto legge 14 dicembre 1974, n. 657
32| ministero & stato riformato nel 1998 e poi dimato per ben tre volte in sei anni: nel 2004,2@07 e nel
2009; da ultimo, la legge 24 giugno 2013, n. 71hgliaffidato le competenze del turismo, e in coneaga
il decreto ministeriale 18 novembre 2013 ha igtitle direzione generale per le Politiche del TdsVa anche
ricordato che nell'agosto del 2013 era stata itita "Commissione per il rilancio dei beni cubilire il turismo
e per la riforma del ministero in base alla disoglsulla revisione della spesa”, la quale ha ptase la propria
relazione finale al ministro il 31 ottobre 2013/esito, era stato adottato il decreto del Presi&del consiglio
dei ministri 28 febbraio 2014 recante regolameritoiatganizzazione del ministero dei Beni e delldiAta
culturali e del turismo, ritirato tuttavia il 30ugino 2014 per consentire I'adeguamento dell'orgarniane del
ministero a quanto disposto dal decreto legge 3zan2014, n. 83. FORTE Pl.a riforma organizzativa del
Mibact. | nuovi musei statali;: un primo passo neligusta direzione in Il Giornale delle Fondazioni,
www.aedon.mulino.it, numero 1/2015
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Inoltre, come nota Forte nella riforma organizzativa del Mibact. | nuovi musgatali:
un primo passo nella giusta direzidre
Dopo decenni in cui si € ritenuto che la connessioa cultura e sviluppo economico

fosse essenzialmente dovuta ai soli impatti teitéticomincia ad essere chiaro quanto la
produzione culturale sia centrale per le condizidingviluppo economico e sociale di
medio e lungo periodd gli studi degli effetti del capitale umano suieescita sono
ormai risalenti e solidi, come la consapevolezzhadero rilevanza per un sistema
produttivd®, appare sempre pill chiara la cosiddetta “"culzzafiione" della vita
economica e dei processi identiari e persino famigerato & il concetto
di capabilitiesproposto da Amartya S&nnon stupisce, percio, se registriamo interventi
espliciti della Commissione europ&ase aumenta la consapevolezza del ruolo della
cultura e della creativitd quali "palestre dellormazione" in ogni settore economico,
industriale e produttivo, se molti governi in anb#uropeo hanno da tempo adottato
politiche di sostegno alle industrie che hannoimeut cultura e grazie a cid generano

nuovi beni o costituiscono nuovi processi prodifftiv

¥ FORTE P.Op cit

% Ad es., si vedano SACCO P.Dpmanda di cultura e sviluppo locale: superare odihi comuniin AA.
VV., Il bene culturale € un valore per tutfiRapoli 2005, p. 245 ss.; TURCI M. Cintervento straordinario a
favore dei beni culturaliin Associazione per I'economia della cultura, Rdr94.

% Soprattutto se si utilizzano le metodologie svilaie a partire dalla cd. teoria delle interdiperéestrutturali,
0ggi largamente usate dai sistemi statistici eurape cui si vedano LEONTIEF WTeoria economica delle
interdipendenze settorialiEtas Kompass, Milano 1968; D'ANTONIO Mpalisi delle interdipendenze
settoriali. Teoria e applicazioni empirichkiguori, Napoli 1980. Applicando tali metodi,rdipporto Fondazione
Symbola-Unioncamere, lo sono Cultura - Rapportod2@1 97, rileva come esista "un fattore moltigiiea per
cui per ogni euro prodotto da un‘attivita se névatio altri sul resto dell'economia, secondo urgick di
filiera"; e "secondo queste elaborazioni, il sistepnoduttivo culturale vanta un moltiplicatore parl,67: come
dire che per un euro di valore aggiunto (nominge)dotto da una delle attivita di questo segmeséone
attivano, mediamente, sul resto dell'economiai, BI&7".

% PUTNAM R.,Making democracy work: Civic tradition in moderralit, Princeton, 1993; GUISO L.,
SAPIENZA P., ZINGALES L, Does Culture Affects Economic OutcomiesPournal of Economic Perspectives,
n. 2/2006, p. 23 ss.; DE BLASIO G., SESTITQIPcapitale sociale. Che cos'é e cosa spjdgama, 2011.

3" LASH S., URRY J.Economies of Signs and Spag@ousand Oaks, CA, 1994; AKERLOF G., KRANTON
R.,Economics and Identityin The Quartely Journal of Economics, 2000, p.385 LEWIS D., BRIDGER
D., The Soul of the New Consumer: Authenticity. WhaBWeand Why in the New Econorhgndra, 2000.

% SEN A.,Commodities and Capabilitie©xford, 1985; Id.Development as Freedgrmlew York, 1999, tr.
it. Liberta & sviluppo. Perché non c'e crescita sedemaocraziaMilano, 2000; Id., Capability and well-being, in
SEN A., NUSSBAUM M., The Quality of life Clarendon Press, Oxford, 1997.

% Libro Verde del 27 aprile 2010 - Le industrie oudtli e creative, un potenziale da sfruttare - CQ010) 183
def.; ma si consideri anche lapolicy europea 200202con il programma "Europa creativa".

0 HIGGS P., CUNNINNGHAM S., BAKHSHI HBeyond the creative industries: Mapping the creativ
economy in the United Kingdom (technical repofESTA, London, 2008; BAKHSHI H., MCVITTIE E.,
SIMMIE J., Creating Innovation: Do the creative industries pagt innovation in the wider economy? (research
report), NESTA, London, 2008; BOYLE D., COOTE A., SHERWOCLC., SLAY J.,Right here, right now:
Taking co-production into the mainstream (discusgiapej, NESTA, London, 2010.
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| due documenti di base della recente normativanateria di musei che si intende
analizzare in questa sede sono il DPCM n. 171agelsto 2012" e il DM n. 23 del dicembre
2014”. La riforma avviata da questi due atti affrontauai nodi relativi ala situazione dei
musei statali e, in particolare, avviano un pergatse punta sulla gestione dei musei in forma
integrata rispetto al territorio e alle sue istasaeio-economiche. Tale forma di management
richiede necessariamente specialisti con capaedsidnali e relazionali elevate.

| decisori museali oggi devono interpretare il patmio museale alla luce dei valori
identitari del territorio e sono chiamati ad intefare fenomeni complessi relativi anche al
rapporto pubblico-privato e alle sollecitazioniiglanti da una partecipazione attiva.

La missione dei musei, sostanzialmente, appare reepip incentrata sulla fruizione; per
guesto motivo, I'organizzazione e gestione implica molteplicita di discipline specialistiche
da quelle umane, storiche e sociologiche a quetiensfiche, tecniche, economiche,
statistiche e giuridich&

E la fine dei musei-ufficio incorporati nelle Sagendenze, privi di autonomia tecnico-
scientifica ed organizzativa. L’opposizione a qaestuazione, soprattutto dopo le leggi degli
anni Sessanta che svincolano da questa condizionesei italiani non statali equiparandoli
ad istituti come nel resto del mondo, ha un lungocprso a partire dalla Commissione
Franceschini, la quale espresse l'esigenza di adottparticolari disposizioni [...] per
I'organizzazione e per il funzionamento dei Museibadita successivamente nel 1990 nel
durante la Prima conferenza nazionale dei museyiidocumento conclusivo sfocia in una
serie di proposte legislative, su iniziativa di &ppe Chiarante e Luigi Covatta.

Il D.lgs. 368/98 prevedeva la possibilita di detatti un’autonomia speciale alcune
sovraintendenze e la facolta del Ministero di ¢osg o partecipare ad associazioni,
fondazioni o societa. Infine, con il DPR 414/2000nslividua un’organizzazione periferica

costituita anche da “musei e altri istituti di censazione dotati di autonomia”, all’origine

“! Decreto del Presidente del Consiglio dei Minig&8iagosto 2014, n. 171, Regolamento di organiznezite|
Ministero dei beni e delle attivita culturali e datismo, degli uffici della diretta collaboraziodel Ministro e
dell'Organismo indipendente di valutazione delle&grenance, a norma dell'articolo 16, comma 4, dadrdto-
legge 24 aprile 2014, n. 66, convertito, con madiioni, dalla legge 23 giugno 2014, n. 89. (GUr4.d8el 25-
11-2014)http://www.normattiva.it/uri-
res/N2Ls?urn:nir:stato:decreto.del.presidente.desiglio.dei.ministri:2014-08-29;171
42 Decreto ministeriale 23 dicembre 2014, Organizzazi  dei musei statali.
http://www.beniculturali.it/mibac/multimedia/MiBA@bcuments/feed/pdf/DM%20del%2023%20dicembre%20
2014-imported-49315.pdf
“3FORTE P.Op cit.
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della costituzione di alcune Soprintendenze spep&l i poli museali di Venezia, Firenze,
Napoli, Rom&**

La riforma del 2014, quindi, sancisce la parificerg dei musei statali allo status degli altri
musei, pubblici e privati e sollecita I'insieme ldepubbliche amministrazioni ad adeguarsi a
un modello comune, nazionale sviluppato in oltret\aani dalle amministrazioni provinciali
e regionali. Infatti, dimostrazione di questo, adbzione e la condivisione delle regole
adottate dalle Regioni impegnate nell'accreditametdi musei sulla base dei criteri definiti
dall’Atto di indirizzo del 2001 anche per i mustatali.

Il decreto del Presidente del consiglio dei mini2% agosto 2014, n. 171

Il ministro Franceschini a giugno 2014 presentaideganizzazione come «l'opportunita
per intervenire sull’'organizzazione del Ministerg@&re rimedio ad alcuni problemi che da
decenni segnhano 'amministrazione dei beni culiwalel turismo in Italia.

Gli elementi su cui si fonda questa riforma sono:

* la creazione di un «sistema museale nazionale»;
* la costituzione di una nuova Direzione generaleanus
« il conferimento del massimo status amministratiweeati musei di rilevante interesse
nazionale, scegliendone i direttori tramite selegipubblica;
* la creazione in ogni Regione di Poli museali reglprxincaricati di promuovere gli
accordi di valorizzazione previsti dal Codice efaliorire la creazione di un sistema
museale tra musei statali e non statali, sia pobisia privati»:>
L’elemento che in questa sede si vuole eviden&deecostituzione di due direzioni generali
fondamentali per gli enti museali, ovvero:
- la direzione generale Musei con funzioni di casaghento del sistema museale nazionale,
sono l'aspetto piu innovativo della riforma e coetpho il distacco dei musei statali dalle
sovraintendenze. Il compito € molto complesso stdatmolteplicita delle funzioni e delle
direttive che dovra applicare per affrontare diveisdi gestionali, sempre in relazione con
diversi enti pubblici (regione e provincia) e ptivaquali ad esempio la fruizione e la

valorizzazione del patrimonio museale; ma anchestipré piu specifiche e tecniche quali il

“JALLA D., op cit.

45 FRANCESCHINI D,Verso un nuovo MIBACFranceschini: riorganizzazione del Ministerov®dkizione dei
beni culturali (18 luglio 2014). http://www.benitutali.it/mibac/export/MiBAC/sito-
MiBAC/Contenuti/MibacUnif/Comunicati/visualizza_agshtml_378112305.html
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controllo sui bilanci, organizzazione di mostrereaazione internazionale delle opere d'arte,
assicurazione delle opere in movimento, predispmsgzdegli atti di deposito o0 comodato.

- la direzione generale Educazione e Ricerca, aecaiffidato il compito di educazione e
formazione, in collaborazione con universita, eatiorganismi di ricerca e formazione,
regioni, enti locali, enti senza scopo di lucro; areche di comunicazione, divulgazione e
promozione. Dato il ruolo che sempre piu i musauasono in ambito di studi scientifici e
dato le loro caratteristiche di luoghi della cudtuadibiti a fruizione e promozione del
patrimonio, quindi anche a divulgazione di valasltarali, appare evidente lo stretto legame
tra cultura, ricerca, arte e scienza; pertantouke direzioni saranno chiamate ad una stretta
collaborazione e, in particolare i musei ad un do@wmento delle attivita anche con questa
specifica direzione.

Decreto Ministeriale n. 23 del dicembre 2014, dédecreto Muser'.

Il Decreto Ministeriale di dicembre 2014, riprendedefinizione di museo dellICOM con
I'aggiunta finale delle parole “promuovendone la@scenza presso il pubblico e la comunita
scientifica” (art. 1); ma soprattutto, porta a terenil percorso di riconoscimento al museo
statale italiano dello status di istituto dellatatd e lo equipara ad una concezione del museo
diffusa a livello internazionale, fondata sullaidefione proposta dalihternational Council
of Museumsinoltre, come nota Jalla «Il riferimento alla id&fione dell'lCOM costituisce
infine la base per dotare i musei di quei requisithimi individuati al punto 1 del Codice
etico per i musei in: uno status giuridico, in gtrcte, risorse finanziarie e personale. Gli stessi
che costituiscono quattro dei cinque ambiti “diaddne” del museo previsti dall'«Atto di
indirizzo sui criteri tecnico-scientifici e sugliasxdard di funzionamento e sviluppo dei musei
del 2001, la cui struttura era ispirata agli staddakell'ICOM>.

| musei statali sono preposti alla “tutela del patmio culturale e nella promozione dello
sviluppo della cultura e della ricerca scientifedecnica” e, in quanto servizio pubblico, il
loro funzionamento €& ispirato ai principi di “imgé&lita, buon andamento, trasparenza,
pubblicita e responsabilita di rendicongx€ountability” (art. 2).

La struttura organizzativa dei nuovi musei stagpare molto complessa. Si riporta di
seguito una rapida panoramica dei principali eldmeocumenti ed organi amministrativi,
che li caratterizzano:

- lo statuto e “il documento costitutivo del musgpdiché ne definisce la missione, specifica
gli obiettivi, le funzioni e I'organizzazione. Deessere elaborato in coerenza con 'Atto di
indirizzo del 2001 e con il Codice etico dei museli'ICOM.
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- il bilancio e il “documento di rendicontazionentabile che evidenzia la pianificazione e i
risultati della gestione finanziaria e contabildl@eisorse economiche a disposizione del
museo”, indipendentemente dal fatto che il musedage meno di autonomia finanziaria.
Redatto “secondo principi di pubblicita e traspaegnindividuando tutte le diverse voci di
entrata e di spesa”, inoltre consente «la valuteziell'adeguatezza dell’assetto economico,
la regolarita della gestione e la confrontabilidnche internazionale, delle istituzioni
museali”.

- le quattro aree funzionali, sostanzialmente Isianquelle individuate nella Carta nazionale
delle professioni museali del 2005, ovvero areéadelira e gestione delle collezioni”, in cui
sono correttamente comprese le attivita di studo®rca, didattica; quella dei “servizi e
rapporti con il pubblico” con funzioni diundraising marketinge pubbliche relazioni; quella
amministrativa per gestione delle risorse finangia umane; e infine area tecnica, con
competenza sulle strutture, gli allestimenti eidarezza.

- i consigli di amministrazione con funzione di affianeento gestionale e amministrativo
all'opera del direttore, a cui si affiancano quattrembri, scelti tra esperti di chiara fama nel
settore del patrimonio culturale, nominati con dexrdel ministro dei Beni e delle Attivita
culturali e del Turismo per una durata di cinquaianconfermabili per una sola volta. In
realta pero per le due soprintendenze specidli 1drco. 2 del decreto legge 31 maggio 2014,
n. 83 prevede esplicitamente "un amministratoreaini

- | comitati scientifici anch'essi presieduti dakettore del museo, e dotati di quattro
componenti individuati tra professori universitan discipline attinenti o esperti con
comprovata qualificazione scientifica e professiema materia. Sempre nominati con decreto
del ministro dei Beni e delle Attivita culturali el turismo per una durata di cinque anni
rinnovabile per una sola volta. Elemento moltoregeante che tenta di avviare una relazione
con il territorio e certamente il fatto che, ad egone di un componente, i membri sono
designati dal Consiglio superiore "beni culturajpaesaggistici”, dalla regione e dal comune
ove ha sede il mus&o

- il direttore, ovvero «il custode e l'interpreteliddentita e della missione del museo, nel
rispetto degli indirizzi del Ministero ed e respahse della gestione del museo nel suo

complesso, nonché dell'attuazione e dello svilugglosuo progetto culturale e scientifico»,

“ Alcune delle ragioni per non "staccare dagli engoverno del territorio" i musei, e dunque pennmsare in
tal senso l'autonomia, sono esposte da MONTELLAdJW. cit, p. 372 ss
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inoltre ha la responsabilita di assicurare la tareelazione con il territorio” (art. 35, co. 4,
lett. g) del d.p.c.m.), Siricorda, che anchenhd2001 prevede standard al riguardo.

La durata dell'incarico € a tempo determinato, cammeai in tutti gli uffici dirigenziali
statali e individuati, altra importante novita,ratterso una procedura di selezione pubblica;
fattore, quest’ultimo che unisce i musei statd# abitudini internazionali al riguardo. Le
funzioni dei direttori dei musei autonomi previstal'art. 35 co. 4 del d.p.c.m. sono, oltre ai
consueti compiti dirigenziali, alcune piu propriame legate alla funzione, come la gestione
del museo (tra cui quelle di valorizzazione, comamione e promozione del patrimonio),
I'organizzazione di mostre ed esposizioni: il diet stabilisce il costo dei biglietti e gli orari
di apertura del museo, cura gli standard, autoiiza@stito di opere e le attivita di studio e di
pubblicazione, dispone l'affidamento diretto o ioncessione delle attivita e dei servizi
pubblici di valorizzazione del museo, promuove pittigdi sensibilizzazione e specifiche
campagne di raccolta fondi, anchecimowdfunding("modalita di finanziamento collettivo"),
svolge attivita di ricerca, e le funzioni di stazéoappaltante.

Come ha illustrato con chiarezza su «Aedon», Lardédasinf’, «la riforma ha previsto
quattro ipotesi: il museo-ufficio, il museo dotatido autonomia speciale, il polo museale
regionale, il museo-fondazione», i quali rispondardiversi modelli.

I musei-fondazione: il DM prevede, che le sue dssgoni si applichino “in quanto
compatibili, anche ai musei statali dotati di p@da giuridica, quali le fondazioni museali o
i consorzi” (art.19). Gli statuti dei tre gia esisti (il Museo Egizio di Torino, il MAXXI di
Roma e il MEIS di Ferrara), dovranno pertanto reéedp sue prescrizioni.

| musei dotati di autonomia speciale: attualmemteosventi istituti privi di personalita
giuridica, ma dotati di propri organi cui spettacdmpito di «garantire lo svolgimento della
missione del museo; verificare I'economicita, iééinza e l'efficacia dell'attivita del museo;
verificare la qualita scientifica dell'offerta culale e delle pratiche di conservazione,
fruizione e valorizzazione dei beni in consegnanakeo» (art 9). Presentano una struttura
simile a quella di un ente pubblico con organi pragotati di autonomia decisionale
significativa. Sono organi di questi musei: il Dicge, scelto attraverso una selezione
pubblica; il Consiglio di amministrazione; il Comib scientifico, presieduto dal direttore e

aperto alla partecipazione degli enti territoridlCollegio dei revisori dei conti.

“"CASINI L., Il "nuovo" statuto giuridico dei musei italianin Aedon Venezia, n. 3, 2014
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Gli statuti di questi musei sono sostanzialmenteudeenti fondamentali, infatti non
riconoscendo la normativa esplicitamente ai musaiak una capacita regolamentare, e
l'unico strumento normativo in cui esplicitaredintenuto identitario di ogni museo.

| musei statali autonomi, sottoposti a una vigikmazl opera di direzioni generali centrali,
si relazionano con altri organi e uffici, sopratbutattraverso la figura del direttore, che deve
assicurare «la piena collaborazione con la direzgenerale Musei, il segretario regionale, il
direttore del polo museale regionale e le sopriofdere; coadiuva la direzione generale
Bilancio e la direzione generale Musei nel favoleeogazione di elargizioni liberali da parte
dei privati a sostegno della cultura, anche attsav@pposite convenzioni con gli istituti e i
luoghi della cultura e gli enti locali; proponeallirezione generale Educazione e ricerca
iniziative di divulgazione, educazione, formaziome ricerca legate alle collezioni di
competenza; collabora altresi alle attivita formatcoordinate e autorizzate dalla direzione
generale Educazione e ricerca, anche ospitandatattii tirocinio previste da dette attivita e
programmi formativi».

Inoltre, elemento fondamentale anche per la presgoérca, il museo autonomo deve
sviluppare una stretta e proficua relazione e cocazione con il territorio.

I musei ufficio: tutti gli altri musei (esclusi iemti musei dotati di autonomia speciale)
manterranno lo status di «museo-ufficio» «non dimgali» e parte dei «poli museali
regionali». | musei statali, cosi definiti, sarandotati di «statuto», bilancio proprio,
organizzazione e carta dei servizi e soprattuttarddirettore, tali da definirne la natura di
istituto; inoltre, faranno ora parte dei Poli museagionali (statali), ‘alleggerendo’ i compiti
delle Soprintendenze, ma soprattutto distingueadlinterno dell’organizzazione periferica
del Ministero, gli enti preposti alla ‘proteziondél patrimonio culturale dagli istituti dello
Stato che ne assicurano la conservazione e conzionea

Questo e il modello che riguarda la maggioranzaresei statali e che piu si avvicina alla
situazione preesistente; essi vengono oggi rinassgestione di un apposito ufficio organo,
il polo regionale con relativo direttore, che "culgprogetto culturale di ciascun museo
all'interno dell'intero sistema regionale, in cbtdaazione con il relativo direttore, in modo da
garantire omogeneita e specificita di ogni musawoifendo la loro funzione di luoghi vitali,
inclusivi, capaci di promuovere lo sviluppo delldtara” (art. 34 d.p.c.m.).

| «poli museali regionali»: comprendono «gli idtita i luoghi della cultura presenti nel
territorio di competenza, ivi inclusi le aree e arghi archeologici aperti al pubblico e/o
suscettibili di essere aperti al pubblico gest#ilel Soprintendenze Archeologia», che in una
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prima ipotesi non afferivano invece ai Poli (a%).1Essi dipenderanno dalla nuova direzione
generale centrale "Musei".

Ai Poli spetta il compito di elaborare «i progetélativi alle attivita e ai servizi di
valorizzazione, ivi inclusi i servizi da affidane concessione, al fine della successiva messa a
gara degli stessi» (art.15) e di provvedere «andefistrategie e obiettivi comuni di
valorizzazione, in rapporto all’ambito territorialecompetenza, e promuovono I'integrazione
dei percorsi culturali di fruizione, nonché dei seguenti itinerari turistico-culturali (art.
34)». La funzione principale attribuita ai nuoviliPmuseali € la creazione del Sistema
museale nazionale, di cui faranno parte tutti i enitsliani indipendentemente dal loro ente
di appartenenza (Stato, Regioni, Enti locali o reatorivata), e la relativa diffusione degli
standard nazionali: obiettivo gia avviato con ildi@ dei Beni Culturali del 2004, ma
applicato con sistemi di accreditamento differeialie diverse Regioni.

Con la ‘riforma’ proposta dal Ministro Franceschidne prevede la creazione un Sistema
museale nazionale su impulso dei Poli museali regiosi vuole superare la logica di
separazione/contrapposizione fra Stato, Enti logdegioni, assumendo una prospettiva di
cooperazione/collaborazione interistituzionale. iIG@odice dei beni culturali e del paesaggio
del 2004 introduce la “leale collaborazione inti#uzionale” per superare la debolezza di un
sistema conflittuale, il quale prevede la separazidelle competenze di tutela attribuite allo
Stato e di valorizzazione alle Regioni, senza peroare, per tutto il decennio successivo,
attuazione alcuna, vuoi per disinteresse da padtls, vuoi per incapacita da parte
regionale’®

| poli regionali saranno costituiti sia da musebblici sia da privati del territorio che
rispondano agli standard nazionali (definiti corcrééo ministeriale 10 maggio 2001, recante
‘Atto di indirizzo sui criteri tecnico-scientifioe sugli standard di funzionamento e sviluppo
dei musei*® e con il Codice etico dei musei deiternational Council of Museuhsd
internazionaf®, su decisione e stipula di apposite convenzionpal®e dei direttori dei poli
stessi. L'indirizzo politico fondamentale & evidenbssia puntare all'integrazione dei servizi
e cooperazione circa le attivita tra musei fin @gja momento in buona parte indipendenti

'uno dall’altro, con I'obiettivo non solo di migirare la qualita dei servizi, ma di realizzare

“8 JALLA D., op. cit.

49 Atto di indirizzo D.M. 10 maggio 200Mtto di indirizzo sui criteri tecnico- scientifie sugli standard di
funzionamento e sviluppo dei mugait. 150, comma 6, del D.Lgs. n. 112 del 1998) G19 ottobre 2001, n.
244, S.0. http://www.toscana.beniculturali.it/indexp?it/208/gli-standard-museali

0 TUBERTINI C., La definizione dei livelli di qualita della valodazione in Autonomie territoriali e beni
culturali, parte 1, inAedon n.2. Il Mulino, Bologna 2006
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economie di scala che rendano piu sostenibilerta destione complessiva. | fattori decisivi
per la realizzazione di un progetto cosi complessw individuati da Jalla:
* coinvolgimento paritario dell'insieme degli attoei portatori di interesse, puntando sui
punti di forza di ognuno e coordinandosi per ridurpunti di debolezza;
 condivisione dei criteri attraverso cui definireconfini di questi sistemi, le loro
modalita di direzione, organizzazione, funzionaroem generale e in particolare, i
servizi e le attivita da integrare;
e ridefinizione di ambiti territoriali omogenei, partdo dalle reti esistenti, dalle
collaborazioni in essere, dalla conoscenza dird#a contesti, delle risorse, delle

dinamiche sociali e culturalf.

2.2 Paesaqqi culturali

Il nostro Paese, come abbiamo gia visto, € ricanmssccome un "immenso territorio
culturale di oltre 300.000 chilometri quadrati, aleedalle Alpi a Capo Passerg"un "museo
di musei", "disseminato di luoghi, originali e d&f3

«|l paesaggio e ormai riconosciuto, nel mondo aop@aneo, come un deposito di valori,
sedimentati nella coscienza collettivd.®er Paesaggio, quindi, si intende uno spazio di
integrazione con valore estetico, ambientale, $mogonomico e storico culturale.

Il termine ‘paesaggio’ designa una determinataepdrtterritorio, cosi come € percepita
dalle popolazioni, il cui carattere deriva dalla® di fattori naturali e/o umani e dalle loro
interrelazioni (Convenzione Europea del Paesa@fio9)

La ricerca storica, in questo ambito, muove da amcetto semplice: il paesaggio come
palinsesto, ovvero «il paesaggio odierno non qoorisle piu a quello antico. Su una
medesima area territoriale si sono necessariangmeedute forme ambientali differenti e
differenti soluzioni insediative, in cui 'uomo hlaganizzato lo spazio in base ad esigenze
economiche e sociali diverse da quelle odiernepdésaggio € dunque un fenomeno
stratificato, formato da strati diversi che si sona via accumulati nel corso del tempo,

modificando e rielaborando senza sosta gli stratigrenti>>

> JALLA D., La riforma dei musei statali italianhttp://www.ilgiornaledellefondazioni.com/, Apri2015
2 EMILIANI A., op cit,p. 127
3 CHASTEL A, L'ltalia museo dei musgin | musej a cura di EMILIANI A., Milano, 1980, p. 11 ss:utta
I'talia € museo”, afferma PAOLUCCI AMuseo ltalia. Diario di un soprintendente-ministiavorno 1998, p.
107
*TOSCO C., Il paesaggio storico: le fonti e i méwidicerca, Editori Laterza, Roma 2009
*® Ibidem
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Per questo motivo si possono identificare quattnbiti di finalita nella metodologia di
studio:

« Storia per la storid ambito di ricerca puro che tenta di ricostruirk spazi
antropizzati del passato, puntando ad una lettoraptessiva dei luoghi in senso
diacronico.

« Storia per la pianificazione: tutto il territorio @deposito di valori che deve essere
gestito e pianificato, con un suo patrimonio di lgaaambientali e di valori storici
sedimentatfi’.

« Storia per 'ambiente: per una corretta valutazide#’ecosistema e indispensabile
conoscere i fenomeni pregressi e gli stadi attsavequali si & sviluppato il territorio.

« Storia per la valorizzazion® paesaggio come bene comune da riconoscere, rstedia
diffondere attraverso adeguati processi comunicativ

Gli aspetti operativi della ricerca storica, chensdirettamente collegati alla presente
analisi e che sono supportati dall'interesse sifientdella comunita dei professionisti
museali, si possono individuare nella pianificagi@walorizzazione del paesaggio.

Infatti, «L’articolo 153° stabilisce che: “Lo Stato e le regioni assicurahe il paesaggio
sia adeguatamente conosciuto, tutelato e valogzz&ono tre funzioni che appartengono
pienamente alla missione del museo. Se a questauaibne aggiungiamo le funzioni che lo
Stato e le regioni hanno in materia di musei eiflgpio di sussidiarieta, con lo spostamento
delle competenze verso gli Enti piu vicini al dilit@o, vediamo che il museo ha una
legittimazione forte nell’'occuparsi di paesaggi®».

Nel documento base della prossima conferenza ICOM 2Musei e Paesaggi culturali,
overo la Carta di Siefl§ si possono rintracciare gli elementi fondativi questo
ragionamento: «Il paesaggio italiano e il Paese @bidamo e che quotidianamente ci

circonda con le immagini e le rappresentazionilohéentificano e lo connotano come tale»

*% La biografia territoriale & cosi vista come uniénse organizzato (secondo differenti formule crogio-
narrative) di eventi, esperienze, strategie, natatill’evoluzione di un territorio. BIANCHETTI ClI| dilettante
come urbanistain Casabella, vol. 623, 1995, pp. 39-40
> Patrimonio territoriale come «produttore» di meimorlocale. PIVETEAU J.L., Temps du
territoire.Continuités et ruptures dans la relation de I'homarlespaceEditions Zoé, Genéve 1995
%8 «Codice genetico locale» in cui si intreccianmnse e valori che si «costruiscono» nel passatolantai
valorizzazione permette di dare senso alle azioai progetti del presente e del futuro. MAGNAGHI, A.
patrimonio territoriale: un codice genetico per $wiluppo locale autosostenibjlen MAGNAGHI A. (a cura
di), Il territorio degli abitanti: societa locali e ansostenibilita Dunod, Milano 1998
%9 Codice dei beni culturali e del paesaggio
% ROSATI C., Conferenza internazionale “Musei e paesaggi cullitira Sessione parallela: L'interpretazione
del paesaggipSiena, 7 luglio 2014
®1 Carta di Siena, Musei e Paesaggi culturali, ICOMglio2014
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allo stesso tempo «i musei italiani per numerofudibne e valore del loro patrimonio,
costituiscono una componente di rilievo del paesag@liano, in grande maggioranza
connessi al territorio e al paesaggio di appartesenNe consegue che «l'identita del
paesaggio italiano e intimamente connessa allaiapecatura di un patrimonio culturale
esteso, diffuso, denso, stratificato e inscrittifarabiente come pochi altri al mondo.»

Si evidenzia, pertanto, come «L'ltalia ha bisognarm nuovo e diverso modello e sistema
di tutela», nel quale «i musei possono costitumepunto di forza di un nuovo e diverso
modello di tutela in quanto presidi territorialitdiela attiva del patrimonio culturale.

«Coinvolgere i musei nella gestione e cura del pg@gs culturale significa sviluppare una
loro naturale vocazione, estendendo la loro resglits: dalle collezioni al patrimonio e al
territorio»

La responsabilita del paesaggio comporta un duptipegno: da un lato la gestione e cura
del patrimonio nel quadro di una prospettiva diugppo sostenibile del territorio; dall’altro
I'attenzione alle immagini e alle rappresentazidné identificano e connotano il paesaggio
stesso.

Il museo, quindi, viene identificato come presiditiivo di tutela attiva e centro di
interpretazione del patrimonio e del territorionfione che per vastita e complessita impone
una logica di partenariato con altri soggetti, didble privati.

| musei, attraverso il supporto alla creazioneaimunita di paesaggio” consapevoli dei
valori identitari dello stes§ possono contribuire alla salvaguardia e allo upyb
sostenibile del paesaggio, il quale per sua naduia costante mutamento, attraverso lo
strumento dei progetti partecipati al fine di ceean impatto sul territorio.

Castelnovi® rileva quattro elementi nella sfida allimpresarriteriale, ovvero la
partecipazione strategica per l'individuazione didmlli produttivi sostenibiff*:

« il riconoscimento, la messa a sistema e la pronmezaelle risorse fisiche e culturali
presenti sul territorio, riscoprendo il sapere iteriale collegandolo a know-how

innovativi in una sintesi tra le radici locali erki globali;

%2 1| valore del paesaggio & funzione delle carattietie storiche, culturali, ricreative, sceniche estetiche,

ambientali ed ecosistemiche, difensive e produttMARANGON F. e TEMPESTA T.Una proposta di

indicatori economici per la valutazione del paesaggstimo e Territorio, 2008 n. 5, pp. 40-55.

Il valore del paesaggio deriva dalle funzioni cescesvolge, cioé dal tipo di bisogni che pud sdddise quindi

dei benefici che puo produrre (OCSE, 2001)

3 CASTELNOVI P.,Il paesaggio nello sguardo. Beni culturali e paegiagutili per lo sviluppo localein Oltre

il marketing culturaleyww.fizz.it, Ottobre 2011

% «Uno sviluppo & considerato sostenibile se soddigfisogni del presente senza compromettere lacitap
delle generazioni future di soddisfare i propri»oMd Commission on Environment and Development {398
Our common future
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* la promozione di uno “stile pubblico” del proge#alegli usi, caratterizzato da aspetti
operativi, tecnici, dei comportamenti e dei bilarconomici delle attivita, ma anche a
componenti ambientali e storiche e di modalitardizione culturale al fine di ridurre
impatti negativi derivanti da wisitor managemergrrato o mancante;

* la capacita di mettere in rete beni e servizi eodirdinare la gestione dei beni pubblici
con finalita di informazione anche per i fruitodi, valutazione e di supporto alla fase
decisionale di soggetti poco integrati.

* la competenza di stabilire accordi pubblico-privaatiprogrammi strategici di interesse
e di cooperazion®&.

In Italia, un esempio in questa direzione é certamél Museo di Storia Naturale di
Venezia, all'interno del circuito dei Musei Civigieneziani. Nel 2016 saranno aperte al
pubblico nove nuove stanze destinate al tema defjana e al rapporto fra uomo e ambiente:
«ll progetto intende coinvolgere cittadini, pescatassociazioni culturali, artigiani e tutte le
molteplici realta che vivono, conoscono e lavoramtaguna per creare, gia dalle fasi iniziali,
un progetto partecipato che porti a un percors@stpo in cui il visitatore potra trovare
continui collegamenti allambiente lagunare. Sileucreare un gioco di rimandi reciproci fra
museo e territorio per fornire una nuova chiavietiura della citta. La sfida € quella di creare
un allestimento in cui la comunicazione possa adgere il visitatore indipendentemente dal
livello culturale, dall'eta o dal bagaglio esped&e posseduto; un museo accessibile a
pubblici diversi, uno spazio di tutti e per tuttin patrimonio da utilizzare con tempi e
modalita diverse, un luogo reso vivo e vivace dt twloro che lo arricchiscono con la loro
personale esperienz&.

Dal testo si evincono anche altri concetti, sopttitlegati ai fruitori, quali sostenibilita,
partecipazioneaudience empowerment/developmeninclusione sociale, che determinano
I'impatto culturale di un museo sul territorio dierimento. Alcuni elementi, pertanto, a cui si
puo riconnettere il tema dei musei e dei paesaggirali sono:

* le nozioni espresse da tutto il programma qu&theative Europe2014-2020, relativo
ai fondi destinati al settore culturale;
*i concetti di memoria e nelle storie di coloro iatjuvivono nel territorio di

riferimento;

5 CASTELNOVI P.,Op Cit.
% MOOLHUIJSEN N., Musei e paesaggi culturali. Verso ICOM 20m6Artribune, www.artribune.com,
Giugno 2014
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*I'idea di aprire un dibattito sul ruolo delle nuopeofessioni museali emergenti, ad

esempio coloro i quali si occupano\dsitor Studies, Outreach, Audience Development,

Interpretaton ed Exhibition Design;

*la valutazione economica e degli impatti tanto gdaésaggio quanto degli aspetti

culturali. Il valore del paesaggio deriva dalle Ziomi che esso svolge, cioé dal tipo di

bisogni che pud soddisfare e quindi dei benefiei gho produrré’ Inoltre, il paesaggio

si configura come risorsa scarsa e quindi assumatiaa di bene economic®.

Per questo motivo e possibile riconnettere taliaragmenti ad un approccio di valutazione

economica, di cui in letteratura esistono numeessimpi. | metodi per determinare il valore

del paesaggio in maniera attendibile dal puntoistiavscientifico permettono di mettere al

centro dell'attenzione le preferenze degli abitantella popolazione locale, consentendo di

misurare indici sintetici di qualita della vitd.Elementi, questi ultimi, fondamentali su cui

concentrare I'attenzione al fine di proporre adégyalitiche di gestione e paesaggistiche.

Tabella 2.2.1 Metodo di valutazione per i paesaggurali

METODO DI STIMA

INDICATORI ECONOMICI

NON MONETARI

PUNTEGGIO MEDIO DEL PAESAGGIO NEL SUO COMPLESSO
PUNTEGGIO MEDIO DEL SINGOLO ELEMENTO NEL
PAESAGGIO

M BENEFICI RICREATIVI PER ETTERO DI SINGOLI ELEMENTI
o) COSTI DI VIAGGIO DEL PAESAGGIO O NEL PAESAGGIO NEL SUO CONTESTO
N PREFERENZE VARIAZIONE DEL PREZZO AL METRO QUADRO DI
E RILEVATE PREZZO UN'ABITAZIONE RIFERITA ALLA QUALITA’ COMPLESSIVA
T ENDONICO DEL PAESAGGIO O ALLA VISIBILITA’ DEI SINGOLI ELEMENTI
A | BASATI SULLA VALUTAZIONE DISPONIBILITA” A PAGARE PER ETTARO PER CONSERVARE Q
R| DOMANDA CONTIONGENTE MIGLIORARE IL PAESAGGIO NEL SUO COMPLESSO
' (BENEFICI) | pREFERENZE
AFFERMATE | ESPERIMENTI DI DISPONIBILITA’ A PAGARE PER ETTARO PER SINGOLO
SCELTA ELEMENTO DEL PAESAGGIO
RIDUZIONE PER ETTARO DEL REDDITO PER UNITA' DI
BASATI COSTO OPPORTUNITA’ INCREMENTO DELLA QUALITA’ DEL PAESAGGIO
SULL'OFFERT COSTI DELLA CONSERVAZIONE DI SINGOLI ELEMENTI O DEL
A (COSTI) SPESE DIFENSIVE PAESAGGIO NEL SUO COMPLESSO

FONTE: MARANGON F. e TEMPESTA TUna proposta di indicatori economici per la valutaze del

paesaggioEstimo e Territorio, 2008 n. 5, pp. 40-55

" OCSE,Local partnerschips for better governanesyw.oecd.org, Novembre 2001
°*® MARANGON F. e TEMPESTA T.Qp cit.
REHO M., La gestione del paesaggio tra governo e governaecéoriale. Continuita e innovaziond;ranco
Angeli, Milano, 2007
% MONDINI G. e BOTTERO M ,Le valutazioni di sostenibilita per i progetti, piae programmi CELID,

Torino 2009
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2.3 Cultural planning

Il decentramento che caratterizza gli ultimi annipdlitiche pubbliche, come abbiamo
visto anche in campo culturale, ha determinato umemto delle responsabilita e delle
funzioni dei governi locaff ed introdotto la possibilita di partecipazionévello strategico di
diversi attorf’. Ne consegue che una strategia comune pud essggaumta solamente
attraverso processi decisionali condivisi e negozia

Il cultural planning (Bianchini, 1993, 2001; Bianchini e Ghilardi, 1999reezen,

1998; Everitt, 1999; Grogan e Mercer, 1995; GordoMundy, 2001; liczuc, 2001;
Mcnulty, 1991, 1992; Mundy, 1997, 2000) adotta laspettiva della pianificazione
strategica. Pur interessandosi nello specifico idegpetti culturali, li considera come
parte dell'insieme delle strategie urbane, deliovie che la citta ha di se stessa e della
sua futura collocazione. Nel piano strategico enwaia una pluralita di attori
(tendenzialmente, la totalita degli attori, giacchkéno tutti produttori di cultura),
nell'intento di generare sinergie tra loro sullsdéali una visione condivisa di un futuro
desiderabile.

Il paradigma dicultural planning(Greed, 1999; Bianchini, 1999), cosi come é stato
richiamato, permette di evidenziare taluni carattigstintivi. Il cultural planningé un
processo:

— complesso data la sua natura “olistica” e i nasiezffetti di retroazioneféedback
che lo contraddistinguono (Everitt, 1999);

— relazionale giacché fatto culturale, enti propineambiente e utenti caratterizzano
le reti delcultural planninge assicurano l'efficacia alle azioni di valorizzare delle
azioni culturali;

— programmato poiché € il risultato di una strategdi un coerente piano di azione;

— partecipato/negoziato poiché la sua esistenzauto fdel contributo e della
condivisione tra gli attori del piano strategicar@Sser e Titus, 1987; Pruit, 1994).

Il processo dtultural planning per la sua stessa natura, induce a costruirecti@ali
relazioni; la valorizzare della risorsa culturadé@presenta, al contempo, un’offerta utile

allo sviluppo locale “sostenibile” (Nystrom, 19%ell e Jayme, 2000; Trigilia, 2005).

0 Un altro fattore di carattere ambientale che hatspallinvestimento nelle risorse culturali di territorio si
puo trovare nella crescita di autonomia decisioatthibuita ai governi locali. BIANCHINI F., PARKISON M.
(Eds), Cultural Policy and Urban Regeneration:ThestEuropean Experience, 1993
> «L'allentamento dei vincoli fra territorio ed initiluo dovuto agli effetti della globalizzazione hidato
importanza a tutte quelle politiche di sviluppo dte indirizzate a rendere un'area geografica maggiote
appetibile e attrattiva (Florida, 2005)». SEVERINKQ Economia e marketing per la culturBranco Angeli,
Milano 2011
2 PORRELLO A.,Larte difficile del cultural planning Dipartimento di pianificazione, Universita IUAV d
Venezia 2006
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L'introduzione nel settore pubblico di processpidinificazione strategica partecipati € una
prassi abbastanza consolidata, mentre & recemtéd’di tale processo con oggetto centrale la
cultura. Tale scelta & certamente dettata dal foedtale impatto socio-economico che le
risorse culturali posseggono anche relativameidesgiluppo locale.

Le politiche culturali tradizionali sono principa¢émte basate su una concezione estetica
della cultura, intesa come “arte” e, generalmetetagono a perseguire obiettivi settoriali.
Diversamente ilcultural planning include tutte le risorse culturali disponibili nel
territorio. Le politiche culturali abbracciano pErto un complesso di interventi, realizzati
da operatori pubblici, spesso in collaborazionesmmygetti privati, intesi a favorire la vita

culturale della citta, perseguendo, al contempattta di natura sociale ed economica.

Figura 2.3.1 - Confronto Politica culturale-Piagéfzione culturale

Politica culturale Pianificazione culturale

Basata sul luogo — prospetiive
pid "comprensive” della mdice del
luogo

Basata sulla discipling —
prospettiva frammentata guidata
da "comparti” disciplinari {teatro,
danza, musej efc.]

Prospettiva

Concetto di Cufturo

Basato sull'arte — “fine arts”,
e prodotti dell'industria culturale
presente sul posto

Risorse culturali — concezione del
patrimonio o delle risorse culturali
locali

Logica

Logica azendalistica — "I'arte per

Prospettiva strategica — enfasi sui

I'arte” contributi allo sviluppo urbano

(inteso in senso ampio)

dellintervento locale

MNuowve prospettive di ruolo
maggiormente focalizzato sulle
funzioni di intermediazione che
favaoriscono I'azione sociale

degli attori interessati — a qualsiasi
titolo — al fatto culturale.

Tradizionale ruolo
dell’'amministrazione pubblica:
dispensatore di mezzi

Il processo
decisionole

Fonte: Porrello A.,L’'arte difficile del cultural planning Dipartimento di pianificazione,
Universita IUAV, Venezia 2006, p.13

La nozione di cultural planning affonda le sue cadiegli studi e nelle pratiche di
pianificazione strategica portate avanti da alewbanisti americani (L. Mumford, H. Perloff,
J. Jacobs) negli anni Sessanta. Centrale nei ragienti, € la teoria derhole systemde citta
sono considerate complessi ecosistemi locali, taizgati da propri ritmi e peculiarita che
non possono essere regolati razionalmeoi@down Il ruolo degli enti locale risulta,

pertanto, essere di coordinamento delle azionividligo in concertazione con le diverse

3 |bidem
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professionalita e la societa civile; quindi, norserglo possibile un controllo, si tenta una
dimensione di indirizzo.

Determinato il concetto dicultural planning ovvero un processalown-top di
pianificazione dello sviluppo del territorio, siséste all'introduzione dell'elemento culturale
ed artistico nei piani strategici e urbanistici dwitamente era lasciato a margine e che,
invece, con laumento della competitivita territdé assume un ruolo centrale nella
trasmissione di valori identitari e tratti caraigéci/distintivi. Con il piano strategico, Si
forniscono informazioni sull'offerta di attivita kkurali e sulla domanda dei cittadini coinvolti,
si programmano in modo coordinato le iniziativétuali pubbliche e private, si cercano
prassi di raccordo tra cultura ed altri servizivét.

Il cultural planningpuo essere definito come processo decisionaleéneldsione politica
attraverso la partecipazione attiva di eterogertrialocali, che sotto il coordinamento
dellente pubblico condividono e sviluppano strage@ partire dalle informazioni sulle
istanze della popolazione e del territorio di iifeznto.

L'inclusione dei diversi segmenti della societaleinella fase ddecision makingoltre a
caratterizzare le nuove politiche pubbliche, partahe alcune importanti vantaggi:

* attivazione e attrazione di risorse materiali e stenali;

« aumento della qualita delle soluzioni adottabili;

« diminuzione del rischio di crisi decisionali;

« supporto alle relazioni sociali tra i portatoriidlieresse;

« rafforzamento dell'identita e del senso di appanea dei cittadini.

La realizzazione delultural planningsi pone due obiettivi di natura piu generale:

— rendere efficace il sistema di valorizzaziondedesorse culturali

— beni culturali, ambientali, manifestazioni cudliy prodotti della cultura materiale e
immateriale del territorio eccetera, mediante ivattione e il coordinamento delle offerte
culturali;

— ottimizzare, alla scala territoriale presceltd, impatti economici e sociali, in
funzione della soddisfazione della domanda di caltidi realizzazione del processo di
produzione di cultura attraverso: processi di vamazione delle altre risorse del
territorio; risorse umane e sociali; infrastruttuegritoriali (servizi di trasporto, per il
tempo libero e cosi via); servizi di accoglienzZbdeghi, ristoranti e quant’altro); insieme
delle imprese la cui attivita & direttamente cabagai processi di valorizzazione delle

risorse (imprese di restauro, della catalogazidekmultimediale, turistiche eccetera).
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Il cultural planningindividua, tendenzialmente attraverso procedureedjoziazione
le direttrici verso cui si intende indirizzare lgilappo culturale, in stretta connessione
con la salvaguardia del patrimonio artistico, pggisico ed economico di un’aréa.

La metodologia del cultural planning prevede alciasg che sono sinteticamente:

STEP 1 individuazione dei bisogni e definizione |dexpiettivi generali, oltre alle
condizioni organizzative, finanziarie e sociali gartenza per stabilire la struttura
organizzativa del processo.

STEP 2 valutazione dell'offerta e delle domanda ra dase base del processo di
pianificazione e consta delle attivita di identifzione delle risorse culturali presenti sul
territorio e di analisi delle percezioni dei cititaid

STEP 3 formulazione della strategia, fase prettaeng@olitica, prevede lo sviluppo di
obiettivi condivisi a partire dai dati di analisi.

STEP 4 valutazione proposte strategiche da part@pleresentati di tutti gli attori locali e,
soprattutto, dei cittadini e realizzazione dwelsterplan ovvero piano di azione con
definizione di obiettivi, attivita, tempistica, mnsabilita e risorse finanziarie.

STEP 5 implementazione, che prende avvio dallascinaudel processo di pianificazione,
si basa sul monitoraggio dei risultati intermedswdlo stato di avanzamento dei progetti

previsti, sempre in concertazione tra i diversigait pubblici e privati coinvolti.

2.4 Cultural heritage managemersviluppo sostenibile e formazione

La letteratura circa il tema della gestione dei iB&ulturali — Cultural Heritage

Management- & molto vasta; in via estremamente sintetica, si vogliono riplene solo
alcuni concetti base per la presente ricerca.

L’estensione del discorso economico ad organizmazize non sono immediatamente
orientate ad una attivita d’impresa é infatti ungasso generale che si va affermando in
tutto il mondo occidentale [...]. In questo quadm stesse organizzazioni che operano
nel mondo dellarte e della conservazione, e intigalare, i musei, sono state
ripetutamente oggetto di pressioni ambientali tetided una loro maggiore connotazione

in senso economico e managerfale.

" Ibidem
5 A livello italiano, risulta molto interessante darsua completezza la bibliografia proposta daid. dagano
link: www.lucioarganao.it
Vedi anche autori citati da ZAN LI, Management delle organizzazioni cultutah MARESCA COMPAGNA
A., CABASINO E. (a cura di)Per un gestione manageriale dei musei italiahiti del corso per direttori di
;rgusei statali, ufficio studi- Ministero per i beniAttivita culturali, Roma Novembre 1998, p.99

Ibidem
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In questi anni affonda le radici il dibattito e ‘Bcontro’ dettato da conflitti culturali tra
museologia e management, gia precedentemente etiintente affrontato. Il difficile
dialogo tra studiosi di management e di museol@gian fenomeno che coinvolge tutti i

paesi’ e per essere ricomposto attraverso la recipromgp@Ensione delle logiche e finalita

by

comuni & necessario un approccio di tipo ‘modéStaivolta soprattutto ad una
sperimentazione empirica caso per caso, piu cherad cieca applicazione delle teorie
economiche aziendalistiche.

Il termine ‘gestione’ applicato al settore dei benilturali viene usato in diverse
accezioni, almeno due. In una prima accezione,pdteemmo definireristretta, si fa
riferimento alla gestione degli istituti culturalimusei, parchi archeologici, ecc.); ed
un’altra accezione, che potremmo definiestesa fa riferimento alla gestione del
complesso dei beni culturali distribuiti su un degaitorio’.

In entrambi i casi, rileva Valentini (1998), si imdiuano alcune tematiche comuni, tra le
quali la forma giuridic® delle istituzioni culturali. A questo propositacie Pierpaolo Forte,
Nuovi modelli di gestione coordinata di beni e sargulturali, nota:

Mediante il coordinamento tra tutti i soggetti mssati, pubblici e , se necessario, privati,

o la loro riunificazione giuridica finalizzata, distema si pone obiettivi di unitarieta ed

efficienza nella gestione dei beni, aumentanddéted di traino di alcuni beni culturali di

maggior rilievo o attrattiva, e mettendo in reteicanalcuni servizi, riducendo alcune

possibili duplicazioni di gestiorfe.

[...] perseguendo dichiarati obiettivi di efficienzdficacia ed economicita, si & giunti,

oltre al resto, a distinguere opportunamente leium di governo da quelle di gestione,

" GRIFFIN D.,Museum governance, management and goverprireMuseum management and curatorship,
10/1991, pp. 293-304
GRIFFIN D.,Managing the museums organization. Il conflictkiEagesponsibilitiesin Museum management
and curatorship, 7/1988, pp.11-23
FITZGIBBON M., Kelly A., From Maestro to manager. Critical issues in artsc&@ltural managementOak
Tree Press, Dublin 1997
8 ZAN L., Piano con armonia. Lo sviluppo del’Accademia Psitia di Imola in prospettiva economico-
aziendale Economia e management, n.5, 1997, pp.17-26
JONSSON S.Relate management accounting research to manageak!, Accounting, Organizations and
Society, Vol 23, n.4, 1998, pp.411-434
" VALENTINO P., La gestione dei beni culturali: prime riflessipnin MARESCA COMPAGNA A.,
CABASINO E. (a cura gj Per una gestione manageriale dei musei italiditi del corso per direttori di musei
statali, ufficio studi- Ministero per i beni e Atiia culturali, Roma Novembre 1998, p.99
8 per una descrizione sintetica e una bibliografieoemativa di riferimento delle diverse forme gdiche, si
veda sempre FORTE Ruovi modelli di gestione coordinata di beni e &areulturali, VALENTINO P., La
gestione dei beni culturali: prime riflessioin MARESCA COMPAGNA A., CABASINO E. (a cura diRer
una gestione manageriale dei musei italiahiti del corso per direttori di musei statalificio studi- Ministero
per i beni e Attivita culturali, Roma Novembre 19989
81 FORTE P.Nuovi modelli di gestione coordinata di beni e sreulturali, op cit, p.18
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anche operando notevoli aperture nei rapporti tabpco e privato e fino a procurare
una sostanziale convergenza di realta giuridichegpdel tutto differenziat®.

Le diverse forme gestionali, comunque, devono sddee agli obiettivi e alle missioni
delle istituzioni culturali: in un processo geraezato che parte dalla definizione degli
obiettivi e le relative strategie pluriennali, gaoi passare alle conseguenti politiche e agli
strumenti, tra cui quello della forma gestionaler poddisfarle e produrre come risultato un
miglioramento dellgperformanceNe consegue che ovviamente la reddittivita fimee non
e un obiettivo di un’istituzione museale (nonostasia un degli elementi di discussione del
dibattito management/museologia), proprio percbé&e evidenziato dal precedente schema
di processo, I'aspetto economico € solo uno deglireenti per la realizzazione di politiche
culturali che soddisfino gli obiettivi scientificoerenti con lanissiondel museo.

Altri elementi che caratterizzano I'accezione g#r del concetto di gestione in ambito
culturale sono individuate da Valentini in:

* Problemi metodologici e applicativi sulla misuramodell’efficienza ed efficacia delle
performance, derivante dalla difficolta di modeitae nelle istituzioni culturali degli

indicatori mutuati dell’economia aziendale.

* Ruolo dell'autofinanziamento e gli effetti deglirienti fiscali introdotti dalle

politiche nazionali in termini di defiscalizzazioraletassazione.

Per quanto riguarda l'accezione estesa, invecejlesiano questioni circa una reale
integrazione e un effettivo coordinamento tra tuieni culturali e gli attori pubblici e privati
coinvolti, quindi di problematiche connesserarketingterritoriale.

Con riferimento specifico alla gestione dell’'offeriella prospettiva del rafforzamento
della attrattivita del territorio, inarketinginterviene su quattro fronti:
* Predisposizione di opportunita localizzative;
» Rafforzamento dei fattori materiali e immateridlattrattivita delle opportunita localizzative;
« Progettazione e lancio di grandi progetti innoviator
« Rafforzamento dei servizi agli investit8ti.

In un relativamente recenieport on Best Practice for Cultural Heritage Maeagent
(2012§* si individuano i tre assi su cui si sta muoverdoricerca in questo ambito

disciplinare; lo dimostra il fatto che i casi stodipresi e proposti come esemplificativi delle

8 MONTELLA M., op. cit.,p. 262
8 CAIROLI M. (a cura di),ll marketing territoriale: idee ed esperienze neiégioni italiane Franco Angeli,
Milano 2011, p.67
8 CulturePolisReport on Best Practice for Cultural Heritage Maeagent SustCult 24 gennaio 2012
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politiche che si stanno sviluppando e applicandald@uini stati europei sono stati organizzati
per tematicheCultural Heritage and Landscape, Partecipation, &eg Synergies (for
valorization, marketing, policy making) e SustaileabDevelopment.

| primi nodi critici sono affrontati in paragrafieparati proprio per le questioni che
implicano nell’ambito museale, mentre nel presgaeagrafo ci si € brevemente soffermati
sul concetto di creazione di sinergranagement e marketing territoriqle

Si tratta, quindi, di esplorare il concetto dilsgpo sostenibile, connesso alle gestione dei
beni culturali e delle sue implicazioni a livellaiseale.

Trimarchi (1998), in Musei e sviluppo sostenibégjdenzia gia una riduzione delle risorse
pubbliche in campo culturale (che come sappiammséeguita negli anni e ha spinto sempre
piu il settore anche museale alla ricerca di vieraative di finanziamento) e suggerisce, dall’
osservazione di alcuni esempi internazionali, dintpre sulla valorizzazione della
caratteristica peculiare del patrimonio culturéiano, ovvero il rapporto con il territorio e il
Suo paesaggio.

Il legame della cultura (e, specificatamente, datimonio museale) con il territorio
pud condurre, effettivamente, a indirizzi gestiorgdonomicamente e finanziariamente
virtuosi. Innanzitutto, la sua esplicitazione compola necessita di superare la
concezione del museo come contenitore monadicondiffarta in sé conchiusa. Al
contrario, la messa a fuoco di tutta una serieodnessioni culturali, storiche, territoriali
e istituzionali impone di rileggere il museo commouwlei poli che contribuisce, con la
propria attivita, ad attribuire valore ad una papga offerta culturale rappresentata da
istituzioni culturali di diversa natura e di divardimensione (dalla piazza al museo, dalla
chiesa al teatro) che soltanto interconnessi egrégati congiuntamente possono sfruttare
appieno la qualita potenziale della propria offeetastimolare in massimo grado la
soddisfazione dei consumatori. [...] Una trasformaeidi questo tipo passa dunque per
una diversa integrazione dei processi decisioriatlyse le decisioni strategiche e
finanziarie), che dovrebbero rafforzarsi e diveatéuidi e rapidi grazie alla cooperazione
dei diversi centri di spesa e di amministrazione] [a trasformazione reale deve dunque
avvenire sul piano culturale, ossia degli stili @ thodelli dell’amministrazione e del
decision-making®

La proposta suggerita da Trimarchi (1998), quindoka a cercare un punto di equilibrio,

quindi sostenibile, circa il tema della gestionaserle tra privato e pubblico mediando e

% TRIMARCHI M., Musei e sviluppo sostenibjlsn MARESCA COMPAGNA A. e CABASINO E. (a cura di),
Per una gestione manageriale dei musei italianii d¢l convegno per Direttori di musei stataillinistero per i
Beni e le Attivita Culturali, Roma novembre 199898
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cercando di superare le contrapposizioni tra lanist del settore culturale e il resto
dell’economia.

Amari, riporta il concetto di «sostenibilita, basaulla differenza tra crescita e sviluppo»:
con il concetto di crescita si prendono in considemi solo indicatori di tipo economico
(risorse, occupazione, reddito, organizzazione revazione tecnologica), mentre con la
nozione di sviluppo si estende la logica delle tmdle pubbliche volte ad indicatori che
possano quantificare le condizioni di qualita dellaa (patrimonio, capacita umane,
valorizzazione responsabile, partecipazione, beneftoesione sociale).

Uno sviluppo sostenibile, in relazione al contedgbpatrimonio culturale, &€ capace di
sostenersi nel tempo grazie al rapporto intelligentresponsabile con le risorse critiche
da cui dipende. Deve essere accompagnato dalleiterparallela di: capacita individuale

che si trasforma in capitale sociale individuakgacita di organizzazioni, di istituzioni e

di reti che si trasforma in capitale sociale ctilkef®.

Un altro nodo critico a livello di gestione musealali competenze manageriali si puo
individuare proprio nell’offerta formativa. A talr@posito, € stato promosso a livello
regionale il convegnManagement culturale e formazione: bilanci e pretspe” a cura di
Ugo Bacchella e Ivana Bog¥pattraverso il quale sono state individuate alcaricita e
limiti dell’approccio metodologico dei percorsi foativi sia a livello italiano sia per alcune
esperienze internazionali:

edal punto di vista di contenuti didattici si rilevan prevalente orientamento
monodisciplinare in ambito storico dei settori titi e culturali; 'assenza o marginalita
di molte discipline umanistiche, come le scienzeiagp e tecniche, come ad esempio
I'impatto delle trasformazioni tecnologiche suiqassi creativi, produttivi e distributivi,
indispensabili per integrare percorsi formativifigure gestionali multicompetenti; cosi
come appare ridotta I'esperienza sul campo (tifpstages, project wojk

* per quanto riguarda gli approcci teorici e metodalosi rileva la prevalenza nozioni e
strumenti mutuati dalle discipline economico-azence inappropriati rispetto alle
responsabilita e alla funzione del management @&y un ricorso preponderante ad
esperienze e ai modelli organizzativi e operativigdandi istituzioni del mondo

anglosassone; per quanto riguarda I'ltalia, ilrinfiento pressoché esclusivo ai modelli

% AMARI M., Progettazione culturale. Metodologia e strumenticdlitural planning Franco Angeli, Milano
2006

8" Management culturale e formazione: bilanci e praspea cura di BACCHELLA U. e BOSSO I. sono stati
pubblicati dalla Regione Piemonte ed inauguranmuava serie "Materiali per la Cultura" della coban
"Materiali per i Musei" nel 2007.
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organizzativi delle istituzioni storiche, trascudani nuovi spazi e forme gestionali ed
organizzative innovative;

e per quanto riguarda i contatti con altre realtati ex istituzioni, si sottolinea
l'inesistente rapporto con il mondo del non prgdiivato sociale, dettata dalla
compartimentazione delle industrie culturali, e ipigenerale la debolezza del rapporto
col mercato del lavoro; e ancora, la marginalitdaddimensione della cooperazione
transnazionale a favore di un approccio eurocentec per lo piu ristretto alla
strumentale ricerca di finanziamenti comunitari.

Le linee da seguire per lo sviluppo di una metogi@alidattica in ambito manageriale
erano gia state proposte da Emin&htd quale traccia un breve excursus storico
attraverso esempi di scuole italiane ed individagetizzando il lavoro di alcuni autori,
qguali Fayol (1938), Barnard (1938), Koontz e O’'Delr§1955), le quattro funzioni e
capacita (skills) principali per un manager:

*la programmazione: determinare gli obiettivi e i dnce i tempi per la loro
realizzazione calcolando I'impiego di risorse umarf@manziarie e strumentali
necessarie;

* I'organizzazione: stabilire una struttura di ruedir ogni attivita prevista e collaborare
a diversi livelli;

«il controllo: parte dello stesso processo dellagpttazione, verificare attraverso
un’attenta supervisione I'andamento delle attipEr poter utilizzare i risultati per
un’azione correttiva;

« il coordinamento: integrare tutte le risposte drspih per ottenere migliori risultati.

8 EMINENTE G., Elementi di gestione dei musei e metodi di formmzionanagerialein MARESCA
COMPAGNA A. e CABASINO E. (a cura di),Rer una gestione manageriale dei musei italiahiti del
convegno per Direttori di musei statalidinistero per i Beni e le Attivita Culturali, Ronmovembre 1998
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2.5 PubbliciVisitor studiese Audience developmeatempowerment

I consumatori dell'epoca postmoderna si contragdjsbno per la continua ricerca di
emozioni e di consumi personalizzati, con relat@omento delle atte$e richiedono
esperienze di consumo uniche e soggettive, comuiteuto fortemente simbolitb

Oggi, infatti, i fruitori desiderano essere coitivattivamenté" e con I'avvento delle
nuove tecnologie sono piu esigenti, informati eidk®si di vivere un esperienza rivestendo
un ruolo centrale. Anche il settore museale, quiedinteressato da questi fenomeni che
determinando inevitabilmente significativi cambiartie

Le politiche pubbliche finalizzate alla maggiordfuione e accessibilita della Cultura
sono una specifica caratteristica del '900 e ptasenuna interessante evoluzione che e
possibile descriver@ sinteticamente nel concetto di democratizzazicela dultura, ovvero
nella necessita di ragionare sulle segmentazicarateristiche dei pubblici della cultdtaal
fine di individuare azioni oltre il marketing edr@ un approccio di tipo economico, ma verso
una maggiore partecipazione attiva, soprattutto pembattere I'esclusione sociale e
supportare lo sviluppo di un’identitd comunitdtjaovvero di una fruizione e una produzione
condivisa.

Anche in Italid®>, come in altri paesi europei sotto la spinta debgpammi di
finanziamento, si sta affermando I'approccio delidience Developmenton obiettivi di
conoscenza dei pubblici nelle loro infinite carasiiiche, di elaborazione di strategie e
politiche adeguate ai diversi bisogni rilevati,dizzate a produrre azioni volte a favorire un

accesso consapevole e attiVo.

8 DOERING Z.D., Strangers, guests or clients? Viséaperiences in museums, Paper presented at the
conference: Managing the arts: performance, fimapn@ervice, Weimar, Germany, March 17-19,1999
 HOLBROOK M.B., HIRSCHMAN E.C.,1982, The experiaitaspects of consumption: consumer fantasies,
feelings, and funJournal of Consumer Research, 19961.9, Sept, pp.132- 140
ADDIS M., HOLBROOK M.B., On the conceptual link beten mass customisation and experiential
consumption: an explosion of subjectivifjpurnal of Consumer Behaviquz001, vol.1, 1, pp. 50-66
1 PRENTICE R.Experiential cultural tourism: museums and the netirig of the new romanticism of evoked
authenticity in Museum Management and Curatorsip01 vol. 19, n.1, pp.5-26
%2 NOBYKO KAWASHIMA, Beyond the Division of Attenders vs Non-attendersstudy into audience
development in policy and practicEentre for Cultural Policy Studies, Research Pap® 6, Series Editors:
Oliver Bennett and Jeremy Ahearne, University ofridek (UK) 2000
9 Alcuni studi che prendono in considerazione glpatti non solo economici del settore culturale cuaquelli
promossi da Fitzcarraldo e Symbola, stanno svilogpauovi indicatori e parametri che permettonoedtituire
un interessante e sempre piu variegato quadrouthdilici (e dei non-pubblici) della cultura, le lorelazioni con
le istituzioni e le organizzazioni culturali, letaita e le barriere da un lato, le opportunitta&alutazione degli
impatti sociali dall'altro.
® MATARASSO F.,Use or Ornament: Social Impact of Participationtire Arts 1997
% SOLIMA L, Il museo in Ascolto. Nuove strategie di comunicaziper i musei statalRubettino, Roma 2012
% BOLLO A., 50 sfumature di pubblico e la sfida dell’audienavelopmentin DE BIASE F. (a cura di),
pubblici della cultura. Audience development, andeeengagemenfEranco Angeli, Milano, 2014
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L'approccio diAudience Developmeptevede il consolidamento del rapporto con pubblic
gia esistenti (denominati pubblici reali), migliodo la relazione con i prodotti e con i
processi culturali; lo sviluppo di un nuovo rappodon i pubblici potenziali e con i non-
pubblici, diversificando l'offerta per innescarénteresse alla partecipazione. Questi ultimi
sono quei pubblici per cui gli economisti indivishoe‘elevati costi di attivazione™.

Lavorare sulla diversificazione vuol dire ricercateade inesplorate per abbattere le
diverse barriere di natura fisica, psicologica,a@e¢ economica e culturale che allontano
le persone dalla partecipazione; vuol dire investir ricerca, ascolto, comunicazione
mirata e capacita di essere flessibili e innovaton il prodotto artisticS.

L’elemento che possiamo maggiormente notare, metlieo della presente ricerca, € un
aumento della concorrenza fra musei, soprattuttal peperimento di fondi, dell'attenzione
alla fruizione dei consumatori e della capaciténdescare processi virtuosi di rinnovamento
urbano?

La nuova concezione del museo e la necessita dedleca di un legame tra le attivita
interne e il pubblico esterno innescano gia a adai primi anni del Novecento la ricerca
proprio circa la relazione tra musei e fruitori.l@ambito disciplinare, conosciuto a livello
internazionale con il terminenuseum visitor studieha assunto una sua autonomia ed
importanza negli ultimi due decenni del secolo seb¥ La ricerca sulla fruizione museale,
infatti, puo essere definita come un complessmrett'indagine relativo alla comprensione
delle diverse componenti del pubblico museale eelativa analisi dei pubblici museali si
dimostra uno strumento informativo indispensabiler pun'efficace progettazione e

programmazione di qualita delle attivita necessAfie

" SACCO P.L., ZARRI L. Cultura, promozione della liberta positiva e intagione socialeEconomia della
Cultura, 4, 2004, pp. 499-507.
SACCO P.L., ZARRI L.Teoria dei giochi comportamentale e preferenzeadbgiredizioni teoriche
9e8d evidenza sperimentala Viale R. (a cura di), La Nuova Scienza Ecornganil Sole 24 Ore, Milano, 2004
Ibidem

%|BM, L’arte di raccontare I'arte. Musei e visitatori:dnalisi dell'esperienza. Dieci casi di stugimaper 2004
19 per un excursus storico circa I'evoluzione dsitor studiessi veda BOLLO A.L’osservazione nei Visitor
Studies a livello internazionale. Uno sguardo lungosecolpin LA REGINA A. (a cura di)L.'archeologia e il
suo pubblico Associazione Civita, Giunti 2009
COMOGLIO M., La letteratura italiana sui museum visitor studiesia rassegna criticaestratto deDare
forma alla relazione tra i musei e loro pubblicina sguardo critico alla letteratura di settore nghnorama
italiano, tesi di laurea specialistica Dipartimento ArtsWie, Universita di Bologna, 2009
Per una bibliografia completa sul tema si rimandkdiografia di riferimento del Gruppo di Valutazie ICOM
2016, http://mww.icomitalia.org/index.php?option=commocadownload&view=category&id=14:valutazione&It
emid=103
191 BRADFORD H.,A New Framework for Museum Marketjrig Moore K. (a cura diMuseums Management
Routledge, London 1994
McLEAN F., Future Directions for Marketing in Museunm The European Journal of Cultural Policyol. 1,
n. 2, 1995
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A partire dallo studio del pubblico museale, sdat@ [lattitudine organizzativa
dell’ Audience developmerdssia “sviluppo del pubblico:
The term audience development describes activitghwih undertaken specifically to
meet the needs of existing and potential audieacesto help arts organisations to
develop ongoing relationships with audiences. Ib daclude aspects of marketing,
commissioning, programming, education, customee eamd distributiort®”
E’ indispensabile, anche ai fini della presentenda, distinguere traudience development
“is about increasing the range of audierigese marketing principalmente orientato a
“increasing the numbers of attende&¥

Nel report preparatorio per il futuro programma fépa Creativa” si evidenzia la necessita
di uno sviluppo delhudience developmenhe “non si limiti ad aumentare quantitativamente
il numero di persone che partecipano alle proposheirali ma che sviluppi la conoscenza e
la diversita dei pubblici, fornendo esperienzestidhe e culturali che siano coinvolgenti,
arricchenti e di qualitd®. E’ implicita, quindi, anche una logica di fidelizione del
pubblico gia presente e non solo I'apertura a naegmenti di fruizione.

La premessa che va esplicitata per lattivazioneudi processo di audience
developmené che il museo si intenda non solo come luogoilchabblico deve poter
apprezzare per le sue intrinseche qualita cultuna#i come agente di trasformazione
sociale, strumento di crescita per la collettiitée mette le proprie risorse al servizio
delle persone.

Gli strumenti comunemente utilizzati per realizzquesto processo di allargamento e
diversificazione possono essere classificati invitdt di: Mediazione Involvement e
Outreach.Per attivita di mediazionsi intendono tutte quelle attivita e i supporti che
permettono un avvicinamento e una migliore composs delle opere da parte del
pubblico. E lattivita di base che ogni museo seplgebbene con gradi diversi di
articolazione e consapevolezza, [...].

Perinvolvemensi intendono diverse modalita di coinvolgimento piebblico. Questo

pud avvenire anche a un livello minimo, ad esemmmite attivitd quali laboratori e

TOBELEM J-M., The marketing approach in museumsMuseum Management and Curatorship, vol. 16, n.
4, 1997
KOTLER N., KOTLER P.Can museums be all things to all people? Missignsajs, and marketing’s rojen
Museum Management and Curatorshipl. 18, n. 3, 2000
GILMORE A., RENTSCHLER R., Changes in museum manag#. A custodial or
marketing emphasis, in Journal of Management gwveént , vol. 21, n. 10, 2002
192 Arts Council of EnglandGrants for the arts — audience development ancketimg, 2011
103 |14;
Ibidem
104 BAMFORD A., WIMMER M., EENC Short Report on Audience building and theréutdreative Europe
Program,EENC, 2012
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workshop; [...] si realizza attraverso la partecipag dei visitatori piu assidui alle
attivita per loro pensate dal museo [...] consiste amnvolgimento di una parte del
pubblico nella progettazione di attivita culturalparte di esse (con nel caso, ancora raro
in Italia ma abbastanza sperimentato all'esterbia ¢wogettazione partecipata di una
mostrd®).

L‘attivita di outreachconsiste nella realizzazione di attivita di varengre al di fuori
dello spazio strettamente museale; si realizzagogivolta un elemento del museo esce
dalle sue mura per entrare in contatto con la cith@sterna (si tratti di personale che si
reca presso una scuola o di un oggetto della ¢otlezche viene esposto altrove). E in
assoluto il tipo di attivita pit rara all'interneidnusei italiani, [...}°.

Gli obiettivi dell'audience developmerstono riassumibili in: ampliamento, ovvero le
azioni volte a massimizzare il numero di fruitqgubblico attuale); diversificazione, la quale
consiste nell’attrarre profili diversi di utenzajvalgendosi a pubblici potenziali;
miglioramento della relazione e della qualita devii di interpretazione e di mediazione al
fine di proporre un’esperienza effettivamente adégalle esigenze del pubblico.

Dal concetto diaudience developmeneriva anche quello diudience empowermernt
guale implica una nozione di coinvolgimento atte/di inclusione sociale caratteristico delle
nuove strategie e politiche culturali.

La rilevazione dei dati a livello internazionalegpsesenta molto variegato sia per quantita e
sia per qualit?’ e soprattutto si & assistito ad un moltiplicaissttumenti di rilevazione sia
diretti sia indiretti e ad una evoluzione dell'ogfgadi indagine; come nota Solima, infatti, gli
studi passano dall’analisi del pubblico attualmécgia presente all'interno del museo, a
quello potenziale, ovvero ai cittadini/popolazi@sternd®®

Circa l'analisi del pubblico reale e potenziale deusei, Maresca Compagna (1998),

propone un’anali di diversi strumenti internaziotfale nazionali (soprattutto rilevazioni da

195 Sj veda in proposito KELLY L., SULLIVAN T.Front-end evaluation - Beyond the field of dreams
Australian Museum, Sidney, 1996

1% BOLLO A., GARIBOLDI A., DI FEDERICO E., Quali politiche per un pubblico nuovo Un percorso d
ricerca e di azione per i musei di Torino e delrRate Report finale Giugno 2009, www.fitzcarraldo.it

197 SOLIMA L., L'impatto economico dei musei: I'esperienza debGenheim Museum di Bilbaim Economia
della cultura,n.3, 1999, pp. 34-35

SOLIMA L., RIOLO S.,Le indagini sui visitatori dei musei: una rassegnaopeajn Lo Spettacolon.4. 1999

198 SOLIMA L., Visitatore, cliente, utilizzatore: nuovi profili domanda museale e nuove traiettorie di ricerca
da BOLLO A (a cura di)l pubblici dei musei. Conoscenza e politickeanco Angeli, Milano, 2008.

199 Stati Uniti: Survey of Public Partecipation in the A(@PPA)P romosse dal National Endowment for the Arts
e condotte dal Bureau of the Census in collaborgzamn I'universita del Maryland , DAVIDSON SCHUSRE
J.M., The audience for American Art MuseyrResearch Division Report n.23, National Endowenfenthe
Arts, Washington 1991, ROBINSON J.Rrts Partecipation in America: 1982-199Research Division Report
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parte dell’ISTAT), evidenziando la differenza dtesmizione, quantita di dati e profondita di
analisi sociologica delle ricerche straniere e’edlliente ritardo italiano, il cui processo di
analisi dei pubblici , a parte per I'esperienzd’ tBTAT, ha preso avvio da decisori locdfie
istanze territoriali al fine di valorizzare le rise culturali per lo sviluppo economico del
territorio e per indirizzare le politiche di sogt® alle istituzioni.

Considerando che il mancato coinvolgimento culeubal effetti anche in campo sociale ed
economico, all'interno delle organizzazioni cullunaubbliche e private, quindi anche dei
musei, sta acquisendo sempre maggior importantiguea dellAudience Developercapace
di produrre o proporre con specifici strumenti enpetenze, di cui al momento i musei
risultano carenti, politiche culturali volte allovigippo dei pubblici, finalizzate ad un
maggiore accesso e una migliore partecipazionevéidaculturale.

Si segnala, pertanto, il programma Europemg Life ProgrammélLeonardo da Vinci,
Development of Innovation dell'UEattraverso il quale nel 2013 é stato avviatpribgetto
«ADESTE - Audience Developer: Skills and Training in Eurep& Attraverso questo

n.27, National Endowement for the Arts, Washingi®®3, Per una sintesi generale DAVIDSON SCHUSTER
J.M,, | visitatori dei musei d’arte: piu paesi a cooffito, in Economia della cultura2/1991.

Regno Unito: rapport®y Popular demand,. A strategic analysis of the kepotential for museums and art
galleries in UK(a cura di S. Davies dell’Universita di Leeds)ldéluseums & Galleries Commission, rapporto
Attitudes to participation in the arts, heritageobdcasting and sport: a review of recent reseafalcura di
HARLAND J., KINDER K., HARTLEY H., WILKIN A., 1994)National Foundation for Educational Research
per il Department of National Heritage.

Francia:L’amour de I'art. Les musées d’art européens er jeublic di BOURDIEU P. e DARBEL A., Indagini
sociologiche deDépartment des Etudes et de la ProspedtfieeMinistero della Cultura, protocollo di indagin

I' Observatoire permanet des publi€arigi 1969

110 5j evidenziavano analisi promosse dai Comuni dhRe Venezia, dalla Regione Toscana, dalla Fondazio
Napoli 99, dagli Amici di Castelvecchio e dei Musevici d’arte di Verona e dalla Fondazione Agnelé
Fitzcarraldo di Torino.

111 Con la Fondazione Fitzcarraldo quale capggileject leadey e partner comdeltingPro di Roma, The
Audience Agency di Londra, I'Institute di LeisuréuBies di Bilbao, TENCATC di Bruxelles, il DanisBentre
for Arts and Interculture di Copenhagen, I’Acadeafyperforming arts di Bratislava, la Goldsmiths tnisity

di Londra, il Los Angeles County Museum of Art dod Angeles e l'India Foundation for the arts IFA di
Bangalore. Con I'obiettivo di sviluppare la figyreofessionale deRudience DevelopeADESTE si € dato un
triennio (2013-2016) di ricerca, sperimentazion®dmnazione, coinvolgendo 12 formatori e 65 corsssti 5
paesi europei. L'ltalia ha partecipato con 16 rep@ntanti di altrettante organizzazioni culturidiiane, sia
pubbliche che private: MUSE — Museo delle Scienz&rdnto; Istituzione Montebelluna Cultura - Musédb
Storia Naturale e Archeologia; Consorzio TeatriBari / Kismet e Abeliano; Myosotis (Roma); Gnam l&a&
Nazionale Arte Moderna e Contemporanea (Roma); CLUAEcomuseo Mare Memoria Viva (Palermo);
Indisciplinarte / Caos (Terni); Fondazione RomaparoMare Srl Impresa Sociale (Milano); Opera Estate
Festival Veneto (Bassano del Grappa); BibliotechGlamune di Verbania; Associazione Officine Cultura
(Catania); Fondazione Teatro Dell'archivolto (Gea)o\Biblioteca Sala Borsa (Bologna); Fondazione dgdan
Bicocca (Milano); Istituto Musicale Citta Di Rivoli G. Balmas. Le organizzazioni coinvolte descrivbene lo
scenario culturale italiano, in un mix di struttyrebbliche (musei, biblioteche, istituti musicalidndazioni e
associazioni no-profit (teatri, musei, centri ctel) e imprese sociali (servizi museali, innovamculturale), in
quella articolazione ibrida che sta sempre piu g¢eedo piede, risposta resiliente (ma non per questo
automaticamente sostenibile) alla drastica riduzidn risorse pubbliche nei confronti del settordtuale.
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studio, si vuole sperimentare la possibilita delalazione e adozione da parte delle
organizzazioni culturali di un Piano Audience DevelopmefADP) in cui affrontare il tema
dei pubblici, della loro analisi e comprensionégdia conseguente formulazione di strategie e
azioni capaci di affrontare le complessita rilevai@ale documento dovrebbe seguire un
processo lineare tipico della pianificazione anachembito culturale: identificazione della
missione, in particolare, del ruolo che ricopre come mtede&culturale capace di stimolare
nuova partecipazione con un approccio sostenibdedal punto di vista economico sia
sociale. Da questo punto si parte con un’attemtali|a non solo dei dati quantitativi, ma che
punti a fornire una lettura strutturata e articeldel contesto, fase essenziale per la successiva
elaborazione di una strategia adeguata a soddiskasegni emersi e, al contempo, coerente
con lamissionespressa. Dalla pianificazione strategica, quishelivano gli obiettivi (generali

e specifici) che caratterizzano il Piano, e letredaazioni previste per la fase operativa di
attuazione. Infine, la fase tkedbackovvero di verifica dell'efficacia e dell'efficiea delle
azioni, quindi un piano in continua evoluzione pdeguarsi allo sviluppo dell’organizzazione
stessa. Si evidenzia, pertanto, la stretta neeedsitparte dell’organizzazioni culturali di
adottare e applicare in modo innovativo un metadaahificazione strategica efficace, come
si evince dalle linee guida dell’Unione Europeadewziate dalla programmazione 2014-
2020.

2.6 Partecipazione, inclusione sociale e... condinisi

| temi indissolubilmente legati &ultural heritagenegli indirizzi delle politiche europee sono
bene espressi d&eport of the Horizon 2020 Expert Group on Cultudgritage - Getting
cultural heritage to work for Europe<Promoting the innovative use of cultural hergag
encourage integration, inclusiveness, cohesionpantitipation».

Come si evince dall€onclusioni sulla Governance partecipativa del patnio culturale
del 2014, aumenta linteresse per la promozion@diitiche attive, generatrici di impatti
economici e sociali, e di approcci partecipativsteategici allagovernancedel patrimonio
culturale'*?

Con il termine governance partecipata si intendono azione e buone pratiche d

valorizzazione del patrimonio con finalita di prttgzione integrata a livello territoriale.

112 SCIACCHITANO E., DallEuropa uno sguardo nuovo al patrimonio  cultlea
http://www.ilgiornaledellefondazioni.com/, Genn&015
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Come abbiamo gia potuto definire, il patrimoni@eisorse culturali sono beni comuni che
definiscono I'identita di un territorio e della scamunita. A partire da questa nozione base, &
necessario e possibile aumentare la comprensiolte ekternalita e degli impatti positivi
derivanti dall'idea di patrimonio culturale comeaunsorsa condivisa, in grado di accrescere
benefici sociali ed economici. Ovviamente, in qaesimbito le tecniche e i processi
partecipativi appaiono determinanti nelle fasi digettazione del futuro dei territori.

All'interno di questo contesto e data I'importardiajueste tematiche, il Consiglio europeo
ha avviato nellambito del Piano di lavoro 2015-88% un gruppo di lavoro dedicato alla
governancepartecipativa del patrimonio culturale.

Attraverso la collaborazione con esperti e protessti del settore” il Gruppo di lavoro
ha condotto riflessioni sull’evoluzione del conocetti patrimonio culturale, ha affrontato il
tema dei nuovi approcci partecipativi, che coineolg e cambiano le logiche di fruizione e
valorizzazion&".

Integrando gli elementi chiave messi in evidenZarelgort e le constatazioni di Siddiquir
R. Osmarii*® circa i “gap” che si possono rilevare in tuttioiggetti potenzialmente coinvolti
in processi partecipativi, possiamo evidenziareurdlcnodi relativi alla governance
partecipativa:

e comunicare la sostanziale differenza tra partecyp&zegovernancepartecipative, le
guali implicano azioni di pianificazione a lungartene circa la gestione, conservazione
e valorizzazione anche economica di un bene;

*necessitd di elaborazione di un quadro normativoopmo a sostegno della
partecipazione della cittadinanza al fine di cokndrgap di informazione circa le
norme che gia aprono a questa possibilita;

einclusione di processi e delle tecniche parteckeatin tutte le fasi di cicli di
management e nei processi decisionale ad ognidivell’ottica di riempire ilcapacity
gap ossia la mancanza di competenze specificheyat@a uno scambio equo, mutuo e

bidirezionale tra esperti e comunita;

113 http://data.consilium.europa.eu/doc/document/STO162014-INIT/en/pdf

114 per avere un quadro di riferimento il gruppo avealso del lavoro prodotto per la Commissione ANISV.
nellambito del’European Expert Network on Cultur€EENC) http://www.eenc.info/eencdocs/reports-
documents-and-links/mapping-of-practices-in-thensember-states-on-participatory-governance-of-caltur
heritage/

115y/AN BALEN K., VANSEDANDE A., Community Involvement in Heritag2015

6 OSMANI, SIDDIQUR R.,Participatory Governance: An Overview of Issues &vitlencein Participatory
Governance and the Millennium Development Gobleited Nations Department for Economic and Social
Affairs, 2008, pp. 1-45
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e assicurare trasparenza e accesso alle informgzésrdonsentire una reale ed effettiva
partecipazione anche per colmarpalver gap cioe il difetto di distribuzione del potere
decisionale all'interno del contesto;

e garantire le risorse necessarie a tutti gli atwwinvolti attraverso approcci di
“organizzazione globale” finalizzati al superantendlellincentive gap ovvero
l'insufficienza di un ritorno concreto per coprirecosti derivanti dall'adesione a un

processo partecipativo;

« favorire un aumento dell’inclusione attraverso dégmzialita degli strumenti digitali.

In questo contesto, ai fini della presente ricestantendono evidenziare alcuni elementi
economici e finanziari collegati alla partecipagor condivisione dei pubblici e degli
stakeholder.

Fundraising ovvero l'insieme delle strategie e delle aziohe aun’organizzazione non
profit mette in atto per coinvolgere i propri pat&ii donatori, pubblici e privati, al fine di
generare un afflusso costante di risorse — finaezianateriali e umane — in grado di
sostenere le proprie attivita istituzionali e gairanil proprio sviluppo nel tempo. In questo
ambito, la sfida da affrontare oggi & come scriig Buigi Saccd®’ quella di “far percepire la
cultura non come un affare privato, ma piuttostmeaun progetto condiviso da fasce sempre
piu ampie della societa”. Pertanto, € fondamentdle il museo sia un soggetto aperto,
ricettivo agli stimoli esterni e promotore del terio di riferimento.

Il ritardo nell’adozione di strategie @lindraisingrivolte al mercato dei privati da parte delle
organizzazioni culturali italiane € dovuto in grparte anche alla complessita di azioni che
sottendono questo tipo di scelta. La decisionatdaprendere la strada della raccolta fondi implica
la disponibilita — non sempre owvia - delle orgaazoni culturali ad affrontare profondi
cambiamenti a livello di riorganizzazione interndj strategie di comunicazione e di
coinvolgimento del pubblico.

Scegliere una strategia dundraising appropriata comporta un impegno tutt'altro che
trascurabile per I'organizzazione nell'analizzaeestessa e il contesto in cui si muove, i propri
stakeholder i pubblici di riferimento reali e potenziali. fundraising coinvolge in maniera
profonda lamissiondell’'organizzazione, nel momento in cui questaaiuce in progetti, relazioni
(sia interne che esterne all’organizzazione), ménin risultati. Alla base ddundraisingsi pone
quindi prima di tutto la necessita di elaborare ymecisa visione e soprattutto una strategia
articolata e creativa, fondata sull'identita defygetto beneficiario e sul valore di cui, in termini

immateriali e materiali, questo € portatore. Pezstiul diventa indispensabile, per una istituzione

17 SACCO P.L. (a cura di)l fundriasing per la culturaMeltemi 2005.
51



che oggi voglia intraprendere un’attivitafdndraising interrogarsi prima di tutto su quale senso e

dimensioni di appartenenza si possano fondare grdlaria identita e sui propri valdfi

Crowdfounding (dall'inglese crowd, folla e funding finanziamento) € un processo
collaborativo di un gruppo di persone che utilidizaroprio denaro in comune per sostenere
gli sforzi di persone ed organizzazioni.

Quando parliamo dpeople raising o di volontariato evoluto, descriviamo la gestiah
una realta organizzativamente strutturata, in giduoettere i propri volontari nelle migliori
condizioni per spendere il proprio impegHd.

Share Economy'economia della condivisione, ribalta la cultaiel consum&®. Fin dalla
sua concezione, non nasce come un gesto individdat® la definizione che ne dawall
Street Journal«Mercati di nicchia per tutte quelle cose o sarghe diventano economici se

ci mettiamo insieme per usarli».

Il termine Sharing Economgi riferisce a una serie di esperienze e casiséchgiriche molto
differenti tra loro, cosi come diversi attori ldlizzano in modo flessibile e non sempre coerente.
Ci sono anche numerose altre espressiopder economycrowd economyaccess economgig
economythe mesh usate in modo parzialmente intercambiabile pénide lo stesso fenomeno o
alcuni suoi specifici aspetti. Ciascuna di quesigressioni porta con sé importanti spostamenti di
significato e tende ad enfatizzare alcune implmaizipiuttosto che altre, generando in questo
modo una certa confusione a livello di analisi scgando sentimenti contrastanti nel pubblico di
osservatori estakeholder Nel complesso, a livello internazionale e itatiatanto il termine
Sharing Economyjuanto i suoi quasi-sinonimi sopra citati stanna via lasciando il passo a
un’unica e piu ampia espressione sempre piu diff@alaborative EconomyQuest’ultima
permette di raccogliere e caratterizzare piu dazloni empiriche del fenomeno in questione,
senza perd attribuire a tutte i significati spetifie spesso valoriali) che I'espressioBkaring
Economy(in inglese “economia della condivisione”) portanceé. La formulaCollaborative
Economysta, quindi, trovando il favore di diversi studiestakeholdes, favorendo lo sviluppo di

un’analisi piu chiara del fenomeno.

18 MARTINONI M., SACCO P.L. Il fundraising per la cultura, ovvero l'arte di aovolgere: nuove sfide e
prospettive di sviluppo per le organizzazioni crdtiy in SEVERINO F. e TRIMARCHI M. (a cura dijette
idee per la culturalLabitalia, Roma 2004

19 MARTELLI L. (a cura di),Dal Crowdfunding al People raising. Analisi e rioni sulle raccolte culturali
italiane, www.fitzcarraldo.it

120 || rapporto “The cost of non Europe in the shammegnomy”, pubblicato dal Parlamento europeo nehg®
2016, stima che in Europa abbia un valore di cB& miliardi, lasharing economyresenta certamente
problematiche relative alla regolamentazione, n@harforti potenzialita anche in ambito culturale @sempio
gia applicato sono le campagnecdbwdfundin.)Gli elementi di fondo sono due: la condivisionéuilizzo di
una piattaforma digitale che la renda possibile.

A livello italiano, e stato diffuso il rapportcSharing economyla mappatura delle piattaforme italiane 2015”
realizzato da Marta Mainieri insieme a Collaboriaen®hd Italia da cui si evince che i settori in icultalia
piu sviluppata lasharing economgono quelli dei trasporti, del turismo e dellorsb# di beni di consumo. La
motivazione principale per cui si sceglie I'econamiélla condivisione & quella economica, ovverasgiarmio.
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In linea con I'evoluzione del linguaggio a liveilternazionale, anche in questo rapporto si usa
il termine Collaborative Economy(anzi, economia collaborativa). Nonostante quesialtas
formale, resta evidente che per fare una ricogn&ialei vari studi ed analisi, si dovra
necessariamente attingere anche agli scritti chaaualtre espressionsaring Economyg peer
economyin particolare), in modo da capire, al di la déleminologia specifica, quali tratti salienti
ed aspetti critici 0 potenzialitd emergono a livetmpiricd®.

Con la diffusione negli anni Novanta di internetan I'avvio dell'open source tecnology
nasce lgeer to peere economyvvero una innovativa metodologia di collaboragdra pari,
che potenzialmente produce effetti in diversi améella vita sociale e produttiva delle
persone, indipendentemente da un’applicazione legita. Le caratteristiche principali sono
una visione comunitaria che mette al centro i lemuni; 'opportunita di fare rete senza
intermediazione; cambiamento dal basso che conditteun modello di capitalismo
generativo, cioe la creazione di profitto e ridisizione degli utile allo stesso tempo il
miglioramento della qualitd della vita; trasparenziel modello collaborativo e
cooperaziong?

Altri concetti chiave della partecipazione anchivallo museale e della sua evoluzione
verso un concetto di condivisione, possono esseieiduati in:

» Open DataSi definiscono Dati aperti, in base alla definredornita daflOpen Data
Manual documento redattadal’Open Knowledge Foundationi “dati che possono
essere liberamente utilizzati, riutilizzati e ridiguiti, con la sola limitazione — al
massimo — della richiesta di attribuzione dell'aate della redistribuzione allo stesso
modo (ossia senza che vengano effettuate modifichj esempio, la regione
Piemonte nel maggio del 2010 ha realizzato il pooportale regionale dei dati aperti
(dati.piemonte.it). Al momento la piu strutturatperienza nazionale sul tema dei dati
apert?

« Da stakeholder¥*, ovvero ‘portatori di interesse’ sia culturali siacioeconomici, a

shareholders cioé coloro i quali condividono di interessi, s#&si materiali che

121 AAVV., Dalla Sharing Economy allEconomia Collaborativatimpatto e le opportunita per il mondo
cooperativo] quaderni di Unipolis, ottobre 2015

122 BAUWENS M., teorico della peer2peer economy elfinre del’lomonima fondazione,

123 5j yedano anche esperienze di Fondazione TorirgeMAperTO e MiBac, 2012.

124 «gpggetti in grado di condizionare I'esistenza driseo ed il suo funzionamento”, tra i quali & jmks
distinguere i visitatori (attuali e potenziali), damunita scientifica, la comunita locale, i sogigstituzionali, i
finanziatori (pubblici e privati). Per una desaonizé completa si rimanda a SOLIMA Ll,marketing museale:
metodologie di valutazione della domanda MARESCA COMPAGNA A.e CABASINO E. (a cura diper
una gestione manageriale dei musei italiaiti del convegno per Direttori di musei statafjnistero per i
Beni e le Attivita Culturali, Roma novembre 1998,217-219
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immateriali. Ovviamente, lo sviluppo del concettgloba la nozione di collaborazione,
coordinamento e corresponsabilita.

In ambito museale, un’interessante derivazioneudistp concetto si puo individuare nella
creazione delle Associazioni “Amici del muséé®. A questo proposito, € stato elaborato un
importante e interessante documento di analigimici dei Musei in Italia. Verso un
mecenatismo adozionalea- seguito di uno studio e ad una rilevazione qtativii*°, che
getta le basi per elaborazioni di strategie comséiva livello nazionale. Questa forma di
mecenatismo, gia presente da diversi anni sia @ldivtaliano sia internazionale, si puo
definire come un associazione di volontari che sugpo attivita finanziarie, organizzative e
di partecipazione sempre orientati a valori sodatfjualita del rapporto tra museo e pubblico
sostenitore. | risultdf’ evidenziano alcuni elementi di debolezza quafaito che solo un
museo su quattro dichiara la presenza di un grugip@amici, generalmente composto
soprattutto da over 35 e la quasi totale assenzistéimi dimembershipnuseale per attrarre e
coinvolgere i pubblici di riferimento sul territoxi

La sfida per i musei italiani, soprattutto dovutkl @ompetizione territoriale dettata dal
vasto patrimonio diffuso, si puo riassumere nelcaex di trarre vantaggio dal capitale
relazionale espresso dagli amici dei museiividuando innovati sistemi di interazione e
sponsorizzazione tra museo e pubblici supportaliiuda di tecnologie, ad esempio il
crowdfunding Inoltre, si evidenziano le necessita di suppert&rricambio generazionale
degli amici dei musei e di ampliare il coinvolgintermli amici stranieri; oltre che, puntare alla
fidelizzazione delle imprese locali superando glumenti di sponsorizzazione tradizionale a
favore del concetto diorporate Friends?®

125 5olima (1998) inserisce i membri di queste asgémigtra categorie speciali di visitatori. Attuadmte, come
si pud evincere dalla ricerca, si pud assisterairddvoluzione del ruolo in una direzione partedyzate di
decision making
126 | 'analisi quantitativa utilizza i dati del Sistert@formativo Integrato sui Musei e Istituti di Aatiita Italiani
relativo al 2011 per offrire una prima panoramidavallo nazionale su quanti e quali musei italigicevano il
sostegno di associazioni di amici. Un'indagine jpitprofondita & stata inoltre condotta nel 2014aatrso la
somministrazione di un questionario alle assocraZiederate alla Federazione Italiana Degli Amiei Musei
(FIDAM) per conoscere le caratteristiche struttueale attivita di queste organizzazioni. L'analigiantitativa,
che ha registrato un response rate del 64%, @& istiggrata con I'approfondimento attraverso castadio di
associazioni di amici di tre musei o sistemi musegl Amici della Galleria degli Uffizi, gli Amicidella
Fondazione Torino Musei e gli Amici del Museo dip@dimonte e Amici dei Musei di Napoli.
127 principali risultati: solo il 28% delle oltre 4.8Gstituzioni del patrimonio culturale italiano Hiara di avere
un gruppo di sostenitori 0 un'associazione di anfi@lori piu elevati nel Centro e Nord ltalia). %on
generalmente delle organizzazioni con budget anmfatiori ai 50.000 € e una dimensione medizidia 150
membri (i quali sono soprattutto donne, mentréleva una scarsa presenza di giovani). Le princigéivita di
supporto riguardano le erogazioni liberali, il vaariato museale e i processi di fidelizzazione.
128 BERTACCHINI E., FALLETTI V., Amici dei Musei in Italia. Verso un mecenatismoozdnale, &
disponibile al link:http://www.css-ebla.it/pubblicazioni/rapporto-detiagine-amici-dei-mus...
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Sempre in tema di inclusione sociale, & importastdgtolineare I'opportunita di
un’evoluzione verso un modello di museo partecyeatil quale secondo la definizione di
Nina Simon(2010), € «orientato ad un coinvolgireattivo, ma soprattutto utile alla
comunita dei visitatori, aperto a un gruppo di paesampio e differenziato che agisce come
creatore, distributore e consumatore di conteritti».

Per meglio chiarire questo concetto, si ricorreuadesempio recente, ovvero Htael
Museumeil cui dipartimento educativo rappresenta un palo eccellenza a livello
internazionale, avendo la funzione primaria espredalla missiondi educare all’arte, A
partire dalla collezione si sviluppano percorsi atiinvolgimento attivo della comunita
locale”®. | programmi che caratterizzano questo museo esda connotazione di
partecipazione e inclusione sociale, sono moltephc esempio, iCommunity Projects
attraverso i qualisi trasforma il museo in un incubatore civico, usmazio di incontro
dinamico per il territorio di riferimento, in cuivisitatore € pensato non solo come fruitore e
portatore di interesse, ma anche come portatoreo alt significato e valori della propria
comunitat3
Per un paese come I'ltalia, dove prevale ancoralea’di partecipazione legata soprattutto ad
una fruizione turistica, lo studio e I'applicaziodemodelli partecipativi risulta fondamentale
per le politiche di sviluppo con il fine di genezannovazione e benessere sociale, in termini
di sostenibilita e di rispetto per i valori ideatit

L’insieme di tutti i precedenti ragionamenti, trecw un percorso di una presa di
coscienza dei musei verso una piena responsafidizle. Si registrano molte esperienze di
istituzioni museali che si impegnano nel cambiamem¢lla societa prendendo posizione
riguardo tematiche socidif> Musei, quindi, come veri e propri attivatori dingonita, spazi di
riflessione etica e sociale e non solo contenif@testo approccio comporta una definizione
forte della mission museale, una responsabilita civile ed educatlifalqng learning e
I'opportunita strategica di coinvolgere pubblici .

Questo orientamento non sposta I'attenzione dalkda e conservazione dei beni culturali,

ma prendendosi cura del patrimonio che rapprededémtita collettiva, il museo assume |l

129 5IMON N., The participatory museum, Museum,X@nta Cruz 2010
130 | settore della didattica attrae, grazie allegpi® attivita, circa 200.000 persone I'anno, 035i20% dei
visitatori che affluisce al museo.
131 | Community Projectoinvolgono attivamente diversi segmenti di putiblpresenti nella variegata e
cosmopolita citta di Gerusalemme.
32 |ncluseum, Museums, Politics and Power, Socistidel Alliance of Museums, rete sorta grazie iliblal
Museums of Liverpool
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ruolo di istituto socialmente responsabile in gradcupportare la valorizzazione dei beni e

allo stesso tempo I'appartenenza collettiva peraoeiella fruizione.

2.7 Accountability comunicazione marketingmuseale

Se la efficace ed efficiente gestione dei musereside quindi doverosa, perché
necessaria alla valorizzazione e quindi alla wilzione del patrimonio da parte dei
cittadini, altresi doveroso risulta che questi pssi di soddisfazione dei bisogni culturali
avvengano in condizioni di razionale amministragioon solo per un’ovvia esigenza di
accountability nei confronti dell'erario, fin qui purtroppo disiokamente elusa assai
spesso, ma, nondimeno e piu ancora, perché, oveimarscisse ad ottenere il massimo
dai propri mezzi, verrebbe di fatto concretamemtgyjoidicata, per la insufficienza delle
risorse disponibili, la adeguata soddisfazioneditétto sociale alla culturd’.

Con il termineaccountability si intende la responsabilita incondizionata, falero non, in
capo a un soggetto o a un gruppo di soggeitcquntory, del risultato conseguito da
un’organizzazione (privata o pubblica), sulla bdske proprie capacita, abilita ed etica. Tale
responsabilita richiede giudizio e capacita deo@ie, e si realizza nei confronti di uno o piu
portatori di interessiaccount-holders o accountgeson conseguenze positive o negative.
L’accento non e posto sulla responsabilita deligitt svolte per raggiungere un determinato
risultato, ma sulla definizione specifica e tragpée dei risultati attesi che formano le
aspettative, su cui la responsabilita stessa s &asira valutatd.

Il termine accountability di chiara origine anglosassone, e stato deriatiiiambito
aziendalistico ed &, almeno nella sua prima acoezigtrettamente legato al concetto di
contabilita.

Infatti, in termini di trasparenza, legittimazioeereputazione, i bilanci dei musei statali,
cosi come introdotti nella riforma 2014, sono défilocumenti di rendicontazione contabile
che mostrano "la pianificazione e i risultati dejlestione finanziaria e contabile delle risorse
economiche a disposizione del museo". Le finaldaqui devono essere redatti e resi pubblici
sono molteplici: in primo luogo, per una questiaiérasparenza gestionalec¢countability,
poi dalla necessita di valutare I'adeguatezzaadshtto economico, la regolarita della gestione
e la confrontabilita, anche internazionale, dedligtuzioni museali (art. 3, co. 1 e 4 decreto

musei).

133 MONTELLA M., op cit.,p. 267
134 http://www.treccani.it/enciclopedia/accountabilitpizionario-di-Economia-e-Finanza)/
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La difficoltd riscontrata anche nella presente rdag nonostante gli sforzi normativi
evidenziati, resta I'impossibilita di questi documtiedi contemplare lintera spesa della
struttura, ad esempio i costi per investimento ellgper il personale, dovuta alle diverse
forme giuridiche e di gestione dei musei pubbilici.

Inoltre, I'«osservazione delle linee evolutive dehcetto in ambito pubblico ha consentito
di evidenziare alcuni profili innovativi tra cuiatcountability socialee I'accountabilitydi
tipo inter-istituzionale*°

Si crea in questo modo una corrispondenza con @mzgioni private no profit, le quali,
nonostante una mancanza di obbligo normativo, temdo rendere accessibili e leggibili i
propri bilanci, i risultati economici e gli impatihche sociali della propria attivita, la struttura
e i compensi, oltre che le loro scelte strategieltk programmazione. La motivazione molto
chiara, a cui si dovrebbero ispirare anche le anstnazioni pubbliche museali, si puo
individuare nel mantenimento e sviluppo della repigne nelllambito delle relazioni con
stakeholderse shareholdersnei legami disponsorshipe sostegni partenariali, nel contatto e
relativa fidelizzazione con il nuovo pubbilico.

Strettamente connesso al tema deltountability il tema della comunicazione museale e
stato oggetto negli ultimi anni di significativeauzioni soprattutto con I'avvento di internet
e deisocial networle dalla situazione di riduzione dei risorse pulitdiche ha portato ad una
significativa riduzione del contributo in ambitolitwale e museale. Per tale motivo, I'analisi
proposta da Michela Bondardo (1998), risulta oggi ghe mai attuale e puo essere riletta
come stimolo alla luce della presente ricerca.

| segnali che giungono dal mercato sollecitano dengno spostamento dall'idea di
‘museo custode’ — tipicamente italiano — verso dheetto di ‘museo servizio’, piu
radicato nel mondo anglosassone e francese. Médnmémo esprime le sue finalita
attraverso attivita di tutela e conservazionegdmdo si contraddistingue per una vasta
gamma di servizi che hanno l'obiettivo di attraitemaggior numero di visitatori,
prolungare le loro visite e spingerli a tornarelnagni. Il ‘museo servizio’ non & quindi
una struttura statica, ma un organismo che si muexso il pubblico secondo una logica
completamente nuova.

All'interno del regime di concorrenza stabilito idategole del mercato della cultura
senza frontiere, I'ltalia grazie all’unicita e allfo valore del patrimonio artistico occupa

senz’altro uno spazio privilegiato che tuttavia reinpuo dare per scontato. Si tratta,

135 MONTEDURO F.,L’accountability delle aziende museali: I'esperiarti Italia e Regno Unitoin SIBILIO
PARRI B. (a cura di)Misurare e comunicare i risultatFranco Angeli, Milano 2004, p.234

57



infatti, di una posizione da difendere e in alccasi da consolidare anche ricorrendo agli
strumenti di quello che gli esperti definiscomarketing-mix®, 'insieme di elementi in
grado di rendere attraente I'esperienza dellaavidimuset”.

Si puo definiremarketing elemento mutuato dall’ambito aziendale, I'insiede#ie azioni
volto ad ottimizzare il rapporto tra impresa e mliee a massimizzare la loro soddisfazione
reciproca. La nozione dinarketingsottintende quattro condizioni: il bisogno del aamsitore,
la possibilita di soddisfarlo, I'esistenza di urgdene tra azienda e consumatore e tra
quest'ultimo e l'ottimizzazione dei profitti. Si ipancora, la fondamentale distinzione tra il
concetto di ottimizzazione, processo volto ad atemnigliori profitti, e di massimizzazione,
la quale cerca di ottenere i pill alti profitt.

Sempre come riporta Colbert (2009), il primo acoaide ad affrontare la tematica del
marketing applicato alle imprese culturali fu Kot{2967)°. Poi ripreso da altri autdff che
forniscono una serie di definizioni di marketingechi discostano da quelle tradizionali;
infatti, pongono al centro deharketingculturale il prodotto, l'artista e il pubblico (pbsto
del tradizionale mercato). In sintesi, si puo dediril marketing culturale come: «l'arte di
raggiungere quei segmenti di mercato che possmpatenente essere interessati al prodotto,
adattandone le variabili commerciali (prezzo, @hsizione e promozione) per metterlo in
contatto con un sufficiente numero di consumatgreeraggiungere gli obiettivi coerenti con
la missione dellimpresa culturafé

In particolare, si distingue il CRMC@use related marketifngovvero le operazioni del
marketinglegate alla causa, il quale prevede

linstaurarsi di ungpartnershipstrategica tra I'azienda profit e I'azienda musedli
tipo no profit, all'interno della quale il partnprofit sostiene con continuita la causa o le

iniziative dellistituzione museale. Tale rapportoella sostanza, diviene a carattere

136 1| marketing mix & definito dalle cosiddette ‘$&t product, place(distribuzione-accessoprice, people(il
pubblico),presentation e promotiorQueste ultime due variabili sono quelle su cise@gla comunicazione con
i suoi interventi di pubbliche relazioni e pubbici
13" BONARDO M., La comunicazione culturale: per stabilire un diatotya impresa e musein MARESCA
COMPAGNA A. e CABASINO E. (a cura di)Per una gestione manageriale dei musei italiaifti del
convegno per Direttori di musei statali, Ministeuer i Beni e le Attivita Culturali, Roma novembrg9B
138 COLBERT F.,Marketing delle arti e della cultureEtas, Milano 2009, p.3
139 KOTLER P.,Marketing Management: Analysis, Planning and ContEmglewood CliffsPrentice-Hall, New
York 1967
140 MOKWA M.P., DAWSON W.M. ed PRIEVE E.AMarketing the ArtsPraeger, New York 1974
MELILLO J.V., Market the Arts, Foundation for ttiextension and Development of the American Profesdio
Theatre, New York 1983
DIGGLE K., Guide to Arts Marketing: the principles and praetiof marketing as they apply to the arts,
Rhinegold, Londra 1986
REISS A.H.,The arts management handbodled., Law-arts Pubblishers, New York 1974
1“1 COLBERT F.,0p cit, p.11
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trilaterale, perché anche il visitatore-cliente Bamato a partecipare all'iniziativa

decretandone il successo economico in funzionea#disfacimento della sua esistenza

di svantaggio sociale, da conseguire a favoreisiersa

Ritornando, quindi, al concetto di ‘processo di cmmazione’, come uno degli elementi
che compongono il piano dnarketingdi un evento culturale o organizzazione museale, €
possibile definirlo «come un’azione spiccatamerdeiade, che presuppone l'attivazione di
una serie di processi, comuni e reciproci, traagbri coinvolti (individuali o collettivi), e che
non si risolve nella semplice trasmissione di digaii da un emittente a un ricevent&»
Bondardo (1998) riporta le quattro tipologie di aoritazione funzionali al

posizionamento di un prodotto/servizio (bene/mdstrain’azienda (museo):

» Comunicazione esterna rivolta al pubblico voltaisaltare i caratteri distintivi per

incentivare, nel nostro caso, la visita museale.

» Comunicazione interna indirizzata al personale\adio nellamissionmuseale al fine

di consolidare e ottimizzare la gestione.

» Comunicazione istituzionale, sempre con I'obiettidella diffusione dei valori

distintivi dellistituzione museale, € rivolta attiui pubblici di riferimento (visitatori,

autorita politiche, comunita, amministratori lo¢cgotenziali finanziatori, etc.).

» Comunicazione economico-finanziaria si rivolge alépecifico pubblico degli

azionisti, sponsor e soci-partner.
Bondardo rileva come fossero soprattutto la prinla &rza tipologia di comunicazione a
contribuire alla costruzione di un pubblico potatej suggerendo allo stesso tempo la
necessita di apertura delle istituzioni musealisgedelle forme di sponsorizzazione
‘Intrapresaé™* su modello dei musei del circuito Guggenheim.
Alla luce delle sempre piu pressanti istanze abicountability, fundraisinge di
partecipazione/inclusione sociale (si veda ancheoiicetto degliopen daty oggi si puo
affermare che anche le altre due tipologie soptattai fini della presente ricerca sono

diventate indispensabili. Inoltre, con I'ampliamentiei mezzi di comunicazione, come

12 PREITE D.,Tendenze evolutive nel rapporto impresa-museooresgbilita sociale, cause related marketing
e risorse immateriajiin SIBILIO PARRI B. (a cura di)Misurare e comunicare i risultgtiFranco Angeli,
Milano 2004, p.256
143 VIVALDA C., La comunicazione degli eventi cultutailhn ARGANO L., BOLLO A., DALLA SEGA P.,
VIVALDA C., Gli eventi culturalj Franco Angeli, Milano 2005
144 | egame attivo e biunivoco, che coinvolge I'imprgs@rtner e l'istituzione museale apportando varitagg
economici e sociali ad entrambe le parti. «In ghaeole si tratta di uno scambio reciproco tra iiseo che si
apre ai bisogni di comunicazione delle imprese mtimedone un luogo esclusivo di rappresentanzaagiéande
che sottoscrivono una quota annuale per perme#tereuseo di programmare con serenita la sua atbivit
BONDARDO M., op cit, p.231
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abbiamo notato prima attraverso internet e i casadiial network la comunicazione e i
pubblici di riferimento assumono una forma liqui@a un lato, quindi, risulta estremamente
complesso individuare uno specifico canale/strumeihtomunicazione per ogni tipologia di
pubblico e dall’altro avanzano le istanze di indiwalizzazione che ogni fruitore (visitatore
e/o finanziatore pubblico o privato) pretende peera un esperienza unica e rapporto di

esclusivita.

2.8 Standard museali, indicatori di performancasgeshi di accreditamento

Con il processo di riforma della pubblica ammirigtoné®, si assiste a partire in
particolare dall’'ultimo decennio del secolo scoms,un’evoluzione del museo-ufficio verso
un modello denominato museo-azienda, con la relaiiniroduzione anche in Italia dei
concetti di performance e di standard di qualita.

La letteratura in tale ambito e vasta e in contiaggiornamento; a livello italiano diversi
autori hanno descritto le istanze di aziendalizzaziche hanno interessato il settore pubblico
e di conseguenza anche quello culturale, spingéndoalcuni casi, come vedremo nella
seconda parte della presente ricerca, a ipotiziatemi di valutazione considerando diversi
indicatori gestionali per citarne alcuni: Jalla, 030 Zan, 2003; Sibilio Parri, 2004;
Solima,2004; Dainelli, 2007; Levy Orelli, 2007; \¢eg 2007

Volendo fornire un’estrema sintesi della complesitaazione, si ritiene opportuno partire
dalla definizione di standard: termine inglese derivato dal francess&tendart(drappo usato
come emblema di riconoscimento); si usa per desighin’unita di misura di quantita, di
peso, estensione, valore o qualita prescelta dautorita, dalla consuetudine o per unanime
consenso come modello o esempio. Pertanto ha aratbee di campione, criterio, norma,

parametro, e in forma aggettivale di “conforme attama, comune®*’

195 MENEGUZZO M.,Dal New Pubblic Management alla Pubblic Governarit@endolo della ricerca sulla
amministrazione pubblicaAzienda Pubblica, n.3, 1995; POLLITT C. e BOUCKRE G., La riforma del
management pubblic&gea, Milano, 2002.
146 JALLA D., Il museo contemporaneo. Introduzione al nuovo siatenuseale italiandJTET Libreria, Torino
2003.
ZAN L., Economia dei musei e retorica del managentelecta, Milano 2003
SIBILIO PARRI B., Governare il museo, Franco Arighlilano 2004
SIBILIO PARRI B., Misurare e comunicare i risultaFranco Angeli, Milano 2004
SOLIMA L., L' impresa culturale , Carocci editoiilano 2004
DAINELLI F., Il sistema di programmazione e contootlel museo, Franco Angeli, Milano 2007
ORELLI R. L., Gestire la cultura. La misurazionelld performance del patrimonio culturale: pringipi
strumenti ed esperienze, Franco Angeli, Milano 2007
VECCO M.,L’evoluzione del concetto di patrimonio culturalranco Angeli, Milano 2007
71 nuovo Zingarelli della lingua italiana, ZanidheBologna 1986
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In ambito museale gli standard costituiscono umems di criteri e regole per definire i
requisiti minimi necessari all’esistenza del mused suo funzionamento.

Il primo sistema di accreditamento, che ha portatindi all'introduzione del concetto di
standard, e stato elaborato ed applicato negli Shaiti all'inizio degli anni Settanta e
prevede l'accertamento da parte dellAAMAnjerican Association of Museumsella
presenza di specifiche condizioni per certificarglalita dei musei.

Il Codice Deontologico del’llCOM, datato 1986, imdiuce il concetto di standard minimo
relativamente all’ente responsabile del controllaledla gestione del museo e delle sue
attivita: «Si tratta dunque di un sistema di regalein tempo condizioni e requisiti, diritti e
doveri, posti a tutela del museo stesso nei cotifrdntutti i soggetti responsabili e/o
interessati»~®

Per quanto riguarda la situazione dei luoghi diizfome artistico culturale italiani,
possiamo affermare che essa sia alquanto framraent@impless’, in particolare i musei a
partire dalla fine degli anni Novanta sono statetiassati da un lato da vari interventi
normativi dall’altro dalla ricerca e dibattito swotéici circa le procedure e gli strumenti
gestionali in grado di garantire e/o migliorardiviello qualitativo globale sia dal punto di
vista economico, sia di efficienza ed efficaciasmiidandone il loro ruolo territoriafe®

Prendendo in considerazione la variabile normatole®e da sempre influenza I'assetto

organizzativo e gestionale del mus&oé stato elaborato uno schema sintetico suddimiso

quattro fasi.

148 JALLA D., Standard di qualita e di risorse per i musiuova Museologia, 1999, pp. 18-22

%9 1n Italia, sono presenti circa 5.000 luoghi diifiane artistico culturale distribuiti in modo disogeneo nel
territorio e con diversi assetti proprietari e gasdli, i quali ogni anno accolgono 95 milioni dsitatori con un
introito che si attesta mediamente intorno ai 250om di euro (TOURING CLUB ITALIANO-CENTRO
STUDI, Dossier Musei 2009. Milano 2009 pp. 7-8)tr®la meta dei musei e degli istituti similari nstatali ed
accessibili al pubblico (2.558 unita, pari al 5880ha natura giuridica pubblica e, in particolarg5,60% dei
casi (pari a 1.934 unita) I'ente titolare direttarige coinvolto nella gestione in economia delle thire del
museo € un Comune, che, frequentemente (63,4084, @910: p. 44).

130 5IBILIO PARRI B. (a cura di) Un modello di misurazione delle performance deseiArache, Rom&006

I DAINELLI F., Il sistema di programmazione e controllo del mys&ranco Angeli, Milano 2007
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Tabella 2.8.1 — Riepilogo normative circa I'assettganizzativo e gestionale del museo

NORMATIVA

DESCRIZIONE

IMPATTI/RICADUTE

Non sono evidenziate

L’attenzione del legislatore si & concentrata sui concetti di

Gettate le basi dei futuri interventi

E normative specifiche. conservazione e salvaguardia del patrimonio, quindi sulla sua normativi.
= S definizione e, in particolare, sugli scopi dell’attivita museale
z g stessa.

DPR 3/1972 Trasferimento alle Regioni delle funzioni amministrative statali Definizione degli assetti istituzionali del

§ in materia di musei. settore, con creazione degli organismi
< centrali e periferici coinvolti nella gestione
E dei beni culturali.
; D.L. 667/1974 (convertito in Nascita del Ministero dei beni culturali e ambientali. Indipendenza gestionale del settore
= L. 5/1975) normativo.

Non sono evidenziate Supporto, soprattutto finanziario, alla crescita del settore. Il carattere di straordinarieta dei

normative specifiche. finanziamenti e la loro disomogeneita
hanno aumentato le difficolta gestionali e
le inefficienze dei musei pubblici.

L. 3/1994 - Legge Ronchey Riconoscimento del museo come entita indipendente. Indicata come il primo atto di una fase
tutt’ora aperta, circa la gestione in chiave
aziendale delle risorse assegnate al
museo.

L. 725/1994 Affidamento a soggetti terzi dei servizi del museo, eccetto quelli

attinenti I'attivita di conservazione.

L. 78/1997 Soppressione della tassa di ingresso nei musei e relativa Concessione di maggiore autonomia

introduzione del biglietto. all’ente museale stesso.

L. 352/1997 - Testo Unico del | Introduzione di una bozza di sistema di programmazione Introduzione di concetti innovativi, ma si

settore dei beni culturali pluriennale delle attivita con controllo dei risultati e della rilevano poche applicazioni ed effetti.

possibilita di ricorrere a forme giuridiche diverse per la gestione
in partenariato di alcune attivita museali.

D.Igs. 112/1998 (in In base al principio di sussidiarieta, attribuzione di alcune Processo di rinnovamento che porta alla

attuazione del Capo I dellaL. | funzioni e compiti amministrativi, nel contempo anche la definizione delle funzioni primarie del

59/1997) gestione di numerosi musei, dello Stato alle Regioni e agli enti museo.

locali.

L. 142/1990 Possibilita di scelta da parte degli enti locali della forma

giuridica per la gestione del museo.

D.Igs. 490/1999 - Testo Definizione ufficiale di museo (art. 99). Riconoscimento del museo come

Unico sui beni culturali e struttura autonoma.

ambientali

D.M. 10 maggio 2001, “Atto | punti di forza di questo decreto sono certamente: Segna una svolta per i musei italiani

di indirizzo sui criteri tecnico- | - la concertazione tra le parti che lo hanno prodotto (Ministero poiché introduce sostanzialmente uno

scientifici e sugli standard di per i beni e le attivita culturali, Regioni, enti locali e associazioni | strumento per la valutazione della qualita

funzionamento e sviluppo dei professionisti museali); delle attivita svolte.

dei musei”, - applicabilita in tutti i musei (a cui viene attribuito lo status di

istituto), indipendentemente dalla proprieta;

- introduzione di criteri tecnico-scientifici e standard, con lo
scopo di fissare i livelli qualitativi minimi in diverse attivita
museali.

L.cost. 3/2001, con modifica Conferma della competenza legislativa esclusiva dello Stato Difficolta e concorrenza nella definizione

dell’art. 117 nella tutela dei beni culturali e contestuale conferimento alle delle competenze e delle azioni.

Regioni dei poteri concorrenti per la valorizzazione dei beni e la
promozione delle attivita.
L’art. 33 della Finanziaria Prevede nuovamente la possibilita di affidare a terzi la gestione Aumento dell’indipendenza gestionale.
2002 (L. 448/2001) delle attivita museali e permette ai musei, sia degli enti locali sia
statali, di attribuire i servizi culturali ad associazioni e fondazioni
da essi costituite o partecipate.
D.Igs. 42/2004 - Codice dei Ripresa e specificazione delle funzioni di tutela e valorizzazione Rafforzamento del processo di
< beni culturali e del paesaggio | del patrimonio culturale, sempre con lo scopo di dotare i musei aziendalizzazione
= e revisione del 2008 di maggiore autonomia.
§ D.lgs 118/2011 Relativi all’armonizzazione dei sistemi contabili e alla loro La questione della determinazione
% D.P.C.M. del 28 dicembre | sperimentazione negli entilocali, confermano la centralita della contabile dei risultati economico-
= contabilita finanziaria, mentre alle rilevazioni economico- patrimoniali dei musei civici &
= 2011 ) - - s I -
Z patrimoniali sono attribuite solo finalita conoscitive di supporto | attualmente ancora aperta.

FONTE: Elaborazione dell’'autrice da autori Vi

152 DAINELLI F., Il sistema di programmazione e corimadel museo. Franco Angeli, Milano 2007;
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Volendo, a questo punto, elaborare uno schematismi@ella situazione e delle proposte
circa la misurazione delle performance museali 2andai diversi autori negli ultimi anni di
dibattito scientifico, si € proceduto con una sudiibne tematica con la relativa descrizione e

indicazione bibliografica.

Tabella 2.8.2 — Tabella di sintesi sulla letteraturtema di performance

Stato di fatto

Descrizione/elementi caratteristici Riferimenti bibliografici

Varia natura degli enti proprietari e gestori deusei
CHRISTENSEN A.L., MOHR R.M.,,

Not-for-profit annual reports: what

(pubblici e privati) e conseguente complessita lueafita

di forme di rendicontazione dei risultati. _
do museum managers communicate?,

Financial Accountability &
Management19(2) 2003 pp. 139-158

Dibattito a livello nazionale ed internazionale cair RENTSCHLER R., POTTER B

strumenti diaccountability e sistemi di rendicontaziond\ccountability —versus — artisti¢

i development: the case for non-prdfit
agli stakeholder _
museums and performing arts
organisations, Accounting, Auditing
and Accountability Journal, 9(5) 1996
pp.100-113.
TRAVAGLINI C., Rendicontazione

dell'azienda non-profit museale: una

proposta di  separazione de
patrimonia In SIBILIO PARRI B. (a
cura di), Misurare e comunicare |
risultati: I'accountability del museq
Franco Angeli, Milano 2004

ZAN L., Renewing Pompei, year
zero: promises and expectations frgm
new approaches to  museym
management and accountability
Critical Perspectives on Accounting
13(1) 2002 pp. 89-137.

Forti anomalie nell'ottica economica del sistemasgale| CHIRIELEISON C.,La valutazione

italiano dovute allimmenso patrimonio poco o maféle performance

JALLA D., Standard di qualita e di risorse per isaij Nuova Museologia, 1999, pp. 18-22;
DEL SORDO C., LEVY ORELLI R., PAZZI S., Standarceocessi di accreditamento dei musei, Azienditalia,
17(6)2010 pp. 1-23
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utilizzato e alla crescente domanda in parte inséalth. | nelle gestioni museali:
problematiche operative e tecniche,

studi e note di economid99

Esigenza di valutare qualita e grado di soddisfaotm dei
SIBILIO PARRI B., DAINELLI F.,

Accountability level in museum

bisogni del pubblico rispetto ai prodotti e alleiata

museali espressi nellaission. o _
communication Via web: an

international comparison,in: CD-
ROM Proccedings of the 10t

International Conference on Arts and

=

Cultural ManagementDallas, Texas
28 June-1 July 2009

Punti di debolezza del sistema museale pubblico

Descrizione/elementi caratteristici Riferimenti bibliografici

Elaborazione solo bilanci preventivi e rendicontndtura
SIBILIO PARRI B., Quale bilancio

per il museo?n SIBILIO PARRI B.

(a cura di),Misurare e comunicare |

finanziaria senza considerazione circa aspetti atuna

gestionale e patrimoniale.

risultati, Franco Angeli, Milano 2004,
p.64

Necessita di individuazione all'interno del bilam¢i GORIE., FISSI S.Una proposta pe

dell'ente pubblico delle entrate e delle spesetivalanlla| 2 determinazione  dei  risultafi

) . economico-patrimoniali per i musei
gestione museale (museo civico) e successiva |
universitari. Il caso del Museo ¢

interpretazione delle informazioni finanziarie irttica Storia Naturale dellUniversita d

economico-patrimoniale, ricorrendo allo strumentel |Grirenze  Rivista dei  Dottori
prospetto di conciliazione:, partendo da valori stortivi | Commercialisti, 2012~ pp.1-26.
ANESSI PESSINA E. |.a contabilita
gflle aziende pubblich&gea, Milano
2002, pp.340-349

MAZZARA L., La contabilita

di entrare e uscite si assegna la competenza edcaoiei
relativi valori al Conto economico e/o al Conto d

patrimonio.

economica ed il prospetto i
conciliazione. In FARNETI G., Il

bilancio dell’ente locale
Giappichelli, Torino 2000, pp.353-
375

Mancanza di definizione di schemi di bilancio aopri| HOOPER K., KEARINS K., GREEN

ogni museo ha esigenze informative diverse a secoRd K"oWwing the price of everything

and the value of nothing: accounting
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delle proprie caratteristiche; inoltre, nel caso ndusei

civici, spesso non esiste un bilancio a parte mangAuditing & Accountability Journal

documento di rendicontazione unico rispetto alkeuwli

appartenenza (ad esempio, Provincia o Comune

comungue, segue lo stesso sistema informativo-bd&tacacucci Editore, Bari 2004 p.162

MORIGI GOVI C., MOTTOLA
MOLFINO A. (a cura di) La gestiong
dei musei civici: pubblico o privatg
Allemandi, Torino 1996

dell'lamministrazione di riferimento.

for heritage

18(3) 2005 pp
MILONE V.,
st&lca a

assets, Accounting,

.410-433.
I museo da entitd

istituzione  dinamica.

Assenza di sistemi standardizzati di misurazionée deARKIN G., DI TOMMASO M.,
performance a causa della quale & impossibile wif4/ey Non-for-Profit GAAP 2003
Interpretation and Application of
Accepted A
Hoboken: Wiley and Sons, 2003

comparazione tra i musei italiani.

ccounting  Principle

1°2

Indicatori quali-quantitativi delle performance museali

Descrizione/elementi caratteristici

Riferimenti b

ibliografici

Gli elementi per un efficace sistema di valutaziponssong

essere sintetizzati in:
e individuazione di precise responsabilita gestio
per centri di attivita;
* sistema informativo adeguato con schemi di bilar
caratterizzati sulle specificita dei singoli musei;
« definizione, in base a obiettivimission e risorse

degli standard finalizzati al confronto e/o contrg

nelle gestion

-

cio

CHIRIELEISON C, La

valutazione delle performance

all ) . .
problematiche operative e tecniche,

studi e note di economid99

i museali:

delle performance e al supporto della definizioeé|d
budget possono essere di costo, totale o unitarig, di
quantita e qualita delle risorse disponibili, |di
rendimento, di prestazioni, ecc.
Indicatori multipli (qualitativi e quantitativi-cdabili) | TURBIDE J.,  LAURIN D,
Performance measurement in the

finalizzati alla valutazione delle performance nalsei

quali devono essere ancora implementati, nonostente

ricerche e le sperimentazioni gia effettuate.

arts sector:

performing

ZORLONI

Journal of Arts Managemeni1(2)
2009 pp.56-70.

the case of the

arts, Internationa

A., Managing
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museums, Museum Managem
and Curatorship 25(2) 2010

pp.169-182.

Esigenza di monitorare anche gli aspetti finanz

economici e patrimoniali per esaminare lo “statcalute”

nell’lambito di un sistema di misurazione multidimemale.

dfOSTER E., FALK JH.,
Maximizing the external value
museums, Curator: The Musel
Journal 50(2) 2007 pp.191-196.
ZORLONI A,

strategic  framework

Designing a

to asse
museum activities, Internationg
Journal of Arts Managemeni4(2)
2012 pp.31-47.

FALK JH., SHEPPARD B.
Thriving in the knowledge age: ne

business models for museums 4
other cultural institutions Lanham,

MD: AltaMira 2006

Molteplici difficolta nella misurazione di efficaei ed
efficienza anche a livello economico raggiunti lel:

organizzazioni museali.

PAULUS O., Measuring museun
performance: a study of museums
the United State
International Arts
Management6(1) 2003 pp.50-63.

Al
France and

Journal  of

performance indicators in visual ar

of

m

Al

W

and

n

Sistema di misurazione deglutcomese i costi fondato s
quattro dimensioni:
« capacita di definire una strategia;
« abilita a reperire e coordinare le risorse necessar
« attitudine ad impiegare le risorse efficacemente;
« abilita manageriali per una gestione efficiente

Museo.

JWEIL S., A success/failure matri
for museums, Museum Nevat(1)
2005 pp.36-40.

del

Considerare sia il processo continuo di trasfororazidelle
risorse in servizi di qualita, sia il loro impagai portatori di

interesse.

in
th

ORR R. (1973), Progress
documentation:  measuring

goodness of library services:
general framework for considerin
quantitative measures, Journal
Documentation29(3) 1973 pp.315

332.

of
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Indagini e proposte

Descrizione/elementi caratteristici

Riferimenti bibliografici

Varie e numerose ricerche con [Iobiettivo
analizzare e selezionare strumenti per ottimiz;
I'accountability museale per comunicare
raggiungimento di livelli qualitativamente rilevarti

efficienza ed efficacia gestionale.

diCARNEGIE G., WOLNIZER B.
,E[r@bling accountability in

_Tnuseums, Accounting, Auditing
|

and Accountability Journal9(5):
1996 pp.84-89.
GILHESPY 1. (1999)Measuring

the performance of cultural

organizations: a model

International Journal of Artg

Management2(1) 1999 pp.38-52

DE BRUIJIN J., Performance
measurement in the public sectg
strategies to cope with the risk
performance measuremer
International Journal of Publig
Sector Managementl5(7) 2002
pp.578-594.

ANDERSON M.L., Metrics of

=

—

success in arts museums. Los

Angeles  Getty Leadershiyg
Institute, 2004

FINOCCHIARO CASTRO M.,
RIZzO J. (2009), Performance

measurement of heritag

conservation activity in Sicily,

International Journal of Arts
Management 11(2):  29-40.
WEINSTEIN L., DUKOVINSKY
D., Use of the balanced scoreca
and performance metrics t
achieve operational and strateg
alignment in arts and culture no
for-profits, International Journa
of Arts Managementl1(2) 2009
pp.42-55.

WILSON E.R., KATTELUS S.C.,
HAY L.E., Accounting for

[}

rd

o
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governmental and non prof|

entities. New York: McGraw-Hill
2001

Correlazione positiva tra comunicazione dei rigukg
capacita dei musei di attrarre finanziamenti etaieri;
tra raggiungimento di livelli elevati di efficaciad
efficienza e accrescimento della fidelizzazione
pubblico, locale, e dei

in particolare princip

stakholdersconomici, istituzionali e sociali.

CARNEGIE G., WOLNIZER P.,
Call for a range of operating
performance Ne¢
Accountant22(June) 1995 p.12.
c1¢§|‘:LNTSCHLER R., POTTER B,
aﬂccountability

measures,

versus  artisti
development: the case for no
profit museums and performin
arts organisations,
Auditing Accountability
Journal,9(5) 1996 pp.100-113.
BASSO A., FUNARI S. A

guantitative approach to evaluat

Accounting
and

the relative efficiency of museun
Journal of Cultural Economigs
28(3) 2004 pp.195-216.

Esigenza di elaborare schemi comuni per ope€
opportune comparazioni e che contengano

rendicontazione delle principali attivita museali.

rNESTI T., ROMANO M,

Ligzienda museo: informativa dli

bilancio e reporting del valordn
SIBILIO PARRI B. (a cura di)
Misurare e comunicare i risultati
Franco Angeli Milano 2004,
SIBILIO PARRI B. (a cura di)
Misurare e comunicare i risultati

Franco Angeli, Milano 2004

Realizzazione di un coordinamento tra gli sc
istituzionali espressi dallanission e la dimensiong

economica, che non deve comunque prevalere.

G.,
pubblic

OpADDEI SALTINI
L. Cambiamenti  nella

amministrazione e nuovo modo

concepire  l'economicita  dei
servizi,in RONCACCIOLI A. (a
cura di), L'azienda museo
Cedam, Padova 1996
Perseguimento, da parte dei musei pubblici, def#BILIO PARRI B., La
condizione di equilibrio economico  rilevabijdedicontazione € la
comunicazione dell’attivit3

attraverso indicazione di costi /ricavi, entrarefies

musealein SIBILIO PARRI B. (a
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attivi/passivi del patrimonio; in ragione del quake| cura di), Responsabilita ¢
performance nei museiFranco
.Angeli, Milano 2007, p.61

'BERNARDI B., Realizzare la
Affssion delle istituzioni culturalj
cosi le performance gestionali del museo stesso. | atrraverso il sistema  di

indispensabile la redazione di un apposito bilapeio
produrre informazioni sui risultati finanzia

economici e patrimoniali conseguiti e per misuf

programmazione e controlloin
SIBILIO PARRI B. (a cura di)
Misurare e comunicare i risultati
Franco Angeli, Milano 2004
CARNEGIE G.D., WEST B.P.
Making acounting accountable in
the public sector, Critica
Perspectives on Accounting6(7)
2005 pp.905-928.

La necessita di integrare le rilevazioni finanaacbn| Ministero per i beni e le attivita

quelle economico patrimoniali & supportata anctig ggurali: D-M. 10 maggio 2001,

o . C e . Atto di indirizzo sui criteri
Criteri tecnico scientifici e standard per i musel o _
tecnico-scientifici e sugli standard

elaborati dal Ministero per i beni e le attivitdtawali; | . ¢ sionamento e sviluppo dei

allo stesso tempo si nota un’impossibilita oggeti| musei, Ambito 1I — Assett

elaborare e introdurre preventivamente uno standiarfinanziario. (Del Sordo et alj,

bilancio articolato per capitoli e quote predeéndhe 2010).

sia adeguato a tutte le realta museali, pertanto e
proposto uno schema di massima di voci sinteti@re p

aree omogenee e funzionali.

FONTE: elaborazione dell’'autrice da CHIRIELEISON, Ca valutazione delle performance nelle gestioni

museali: problematiche operative e tecnicsteidi e note di economia 1/99

Attualmente i principali strumenti ed indicatorieclun museo possiede per valutare la
propria qualita e il successo nel raggiungimentglidebiettivi sono: numero di visitatori;
numero di visitatori delle mostre temporanee; iatha finanziari; somministrazione al
pubblico di questionariyisitor satisfaction surveyreport dei focus groupcommunity
surveysjlibro commenti e reputazione online; autovalutagio

A questi strumenti di cui ogni singolo museo o esitdota nel limite delle proprie risorse,
si innestano le sperimentazioni e le applicazidivedlo regionale degli standard delineati dal

Ministero.
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A proposito di tale esperienza, in particolare ugliemontese, ma il concetto é
estendibile a tutta la realta italiana, Jaflsostiene:
Non si pud non auspicare che il processo non sirimpa e continui a un ritmo piu
celere, superando al tempo stesso alcune criticita:

. la comunita museale, coinvolta nel processo, puserespiu attiva e partecipe,
superando certi timori che sono anche alla baséa ddbssa lentezza del processo di
accreditamento;

. come in tutto il resto d'ltalia (o quasi) I'accr&nento rischia di non includere i
musei statali;

. lo spirito con cui ci si avvia verso l'accreditant@ndeve superare la logica
dell’adempimento che rischia di impoverirne il sgns

. I'applicazione degli standard non puo prescinderaltre politiche in campo museale
e deve potersi confrontare con la prospettivasiesii locali anche “misti” e con una politica di
sostegno (economico e formativo) da parte delladRege degli altri enti locali.

Allo stesso modo a livello europeo, si rileva clagténzione delle politichg* verso il tema
della cultura, come € gia stato evidenziato, e auat@ negli ultimi anni e si punta sempre di
pil su dati statistici preciSP che possano orientare le scelte strategditheDalla
cooperazione fr&urostate la Direzione generale per lI'educazione e lai@ilt stato ripreso
un percorso avviato nel 1995 con la prima risolneidel Consiglio dei Ministri della cultura
UE circa la Promozione delle statistiche in matdriaultura e di crescita economica.

Come nota Sciacchitafid, la creazione di un vero e proprio sistema europeo le
statistiche culturali in Europa € ostacolata da:

« questioni metodologiche e dalla non semplice dafinmie dei limiti della nozione di
‘cultura’, che per sua stessa natura & sempredluzone:
« difficolta di confronto a livello europeo dei daisponibili a livello nazionale proprio
per una non univoca determinazione della metodajogi

« carenza delle risorse per I'implementazione daialdella metodologia stessa;

133 JALLA D., Musei e standard musealNorme e pratiche di tutela, gestione e valorias del patrimonio
culturale in Piemonte - 1975 - 2010. 35 anni ddyAB Torino 28 maggio 2010

134 A livello europeo, si veda anche la ricerca prosaodal’lUNESCO,Framework for cultural statistics
UNESCO-UIS Montreal 2009 e il Final Report di ESSG&ILTURE (European Statistical System Network on
Culture) del 2012

135 |n Italia, il Ministero per i Beni e le Attivitautturali presenta ricerche e studi annuali in Miiné della
Cultura, in cui raccoglie, elabora e confronta delttivi agli enti culturali pubblici.

%6 e Conclusioni del Consiglio sulla Governanceunalle del 2012 sostengono che per migliorareitatfia,
I'efficienza e la sostenibilita delle politiche twdali, occorre fondare le scelte su dati di fatto.

157 SCIACCHITANO E., DallEuropa uno sguardo nuovo alpatrimonio  culturale,
http://www.ilgiornaledellefondazioni.com/ , Genn&15
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« complessitd della valutazione dell'impatfoeconomico e sociale del patrimonio
culturale in quanto coinvolge diverse politicheeengitiche (cultura, turismo, ambiente,
ricerca, cittadinanza, educazione e coesioneddsie).
Le statistiche culturali sono uno degli strumengr pa comprensione del valore della
cultura e del patrimonio culturale sia a livellzitaale che europeo, anche se certamente non
forniscono tutte risposte e soluzioni per garantiresostenibilita del sistema culturale e

creativo europeo.

1%8 i veda ad esempio, i risultati del progetto QultiHeritage Counts for Europe, realizzato comufigorto del
programma Cultura 2007-2013: si evidenziano il ceate interesse per gli studi di impatto del patriia
culturale, soprattutto in un ottica di sostenibiléconomica, sociale, culturale e ambientale; stlsso tempo &
stata rilevata una visione settoriale che limiggproccio di valutazione integrata di tutti gli iaifp economici,
sociali, culturali e ambientali. |l progetto & statealizzato da un consorzio di sei partners: Earbjpstra
(coordinatore), ENCATC (European Network on Cultivianagement and Cultural Policy Education), Hepéta
Europe (the European Association of Historic Tovemsl Regions), International Cultural Centre (Krakow
Poland) e Raymond Lemaire International CentreCfonservation at the University of Leuven (Belgiuwijre

a The Heritage Alliance (England, UK) come part&sociato.
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Il Parte
METODOLOGIA: quadro sinottico e spunti di riflessio ne

Non puo esservi autentica conservazione di vaémnza I'innovazione continua
delle forme, delle funzioni o quanto meno del seste®vien loro attribuito, come
non vi puo essere innovazione durevole e sostersbkilnon sulla base di una
gestione saggia e conservativa del patrimoniosdrse di cui si dispone: o, in altre
parole, che la conservazione e oggi il vero luogiidnovazione.
(R. Gambino)



Negli ultimi anni, la sfida che i musei sono chidimad affrontare € la ricerca di un
equilibrio tra lamissiondel museo e le sollecitazioni sociali e le istadzaziendalizzazione.
Attorno a questo tema, continuano ad essere riestategie e metodi innovativi ed efficaci
per I'incremento della partecipazione del pubbli@odience developmeént

In questo quadro di riferimento risulta basilareo ustrategic managemenmuseale,
consistente nell'organizzazione, pianificazione enitoraggio di tutte le aree di attivita
(patrimonio, esposizioni, educazione, sviluppo, anistrazione), secondo gli obiettivi
condivisi con lagovernancee la relativa rendicontazione periodica dellatigag, ovvero il
controllo dei risultati culturali raggiunti, detéecountability

Per tale motivo, si intende riconnettere la defone di museo (ICOM) al concetto di
cultural planning(Bianchini).

Infatti, I'inclusione di diversi segmenti della seté civile nel processo decisionale, oltre ad
essere un elemento caratteristico di nuove poétighbbliche, € un metodo utile per attrarre
risorse materiali e immateriali, per adottare silnizdi qualita, per minimizzare il rischio di
crisi decisionali e per migliorare le relaziora stakeholder

Il primo stepdella ricerca consiste nell’analisi e confrontoddrerse teorie e strumenti
circa la programmazione e gestione, oltre che latazone della qualita museale: Retourn
On Museum (Dainelli), Valore Aggiunto Culturale (dagni) e Balanced Scorecard (Paoli),
strumento del Piano Esecutivo di Gestione (OreRijpject Cycle Management in ambito
culturale e Valutazione di Impatto Culturale (Amari

Inoltre, dagli esiti di confronto tra diversi AnduReport museali, oltre all’analisi dei Piani
di gestione Unesco e dei Contratti di Performaieseo del Louvre Anne Krebs) e Strategic
Plan (Museo di Liverpool), come sara argomentaltari¥ parte della presente ricerca, si
persegue lindividuazione delle linee guida di stasdi DOCUMENTI STRATEGICI per la
valorizzazione culturale e lo sviluppo turisticaeaomico del territorio di riferimento.

Cosi elaborati, tali strumenti di supporto alla idiene, avrebbero quale fine ultimo la
sostenibilita culturale e I'inclusione sociale (kon 2020).

Al centro di questa evoluzione, si evidenzia laessda di quantificare e qualificare
I'impatto culturale, sociale ed economico per sufgye PARTECIPAZIONE, DECISIONE e
INVESTIMENTI attraverso l'individuazione di strumgrd indicatori specifici.
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Il Parte_Mappa concettuale della ricerca

CULTURAL PLANNIMNG b

POLITICHE TERRICRIALI
STRATEGICHE CONDIVISE su
basze indusiva e partecipativa
CROWDFUNDING
CROWDMAPPING

SOSTEMIBILITA* compromesso
tra risorse culturali, socisli,
economichee finanziarie
SHARIMNG ECONCNY

MUSE! E RAPPORTO CON TERRITORIO / ISTITUZIONI

J MUNICIPALITA’

ANMNUAL REPORT E BILANCI AUDIENCE

DI ATTIVITA - PARTECIPATIE DEVELOPMENT

SOCIAL CULTURABILITY

PLANI GESTIONE UNESCO OPEN DATA

’___.- J e
o e
| MUSEALI
STANDARD INDICATORI DI
ﬁ:ﬂéw PERFORMANCE | [Economico-
FINANZIAR

L) VIC-VALUTAZIONE DI IMPATTO CULTURALE
VAC-VALORE AGGIUNTO CULTURALE

BSC-BALANCED SCORECARD

PEG— PIANO ESECUTIVO DI GESTIOMNE
Indviduazione di strument ed indicatori a confromo

FONTE: elaborazione dell’autrice

Indici di ritornodella rete
culturaleterritorialein cuie
inserite il musao, una sorta di
ROM —Return on Mussum in
ottica di accountabity

Schema Ricerca
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3 Approccio economico e strumenti a supporto del decision-making

La politica europea degli ultimi anni € segnatauda forte interazione tra i diversi settori,
pur valorizzando le diversitatecnologie, innovazione socialegevernancepartecipata sono
le nuove sfide.

«ll 2015 e stato marcato da un passaggio impartaelie politiche culturali. Se, infatti,
per lunghi anni ci siamo preoccupati di “giustified il sostegno alla cultura alla luce
dell'impatto sull’economia e sulla societa, oggirifliette piuttosto su come generare questi
benefici, attraverso scelte di politica economicalkurale capaci di valorizzare questa nostra
ricca e preziosa diversita culturafes.

Un passaggio fondamentale di questo processo &idndio nel supporto ai settori
culturali, affinché ridefiniscano il proprio ruoloella societa, in cui la contaminazione
creativa di discipline e politiche settoriali &dase della partecipaziofie.

Nell’ambito del patrimonio culturale si possonotracciare diversi documenti, indagini e
direttive’, i quali supportano la necessita di rinnovamenpooenuovono una visione integrata
con al centro l'inclusione e partecipazione socidle momento fondamentale di riflessione e
stato la Conferenza “Patrimonio culturale bene auetily che si & svolta a Torino il 24
settembre 2014: una “terza via ali@vernanct® dei beni comuni & sviluppata a livello
collettivo e con un approccio interdisciplinareeigtatd a partire dalla percezione della

scarsita delle risorse.

! La promozione e protezione della diversita culauga un obbligo previsto dai trattati e dalla Camsiene
UNESCO del 2005 sulla protezione e promozione ddiNersita delle espressioni culturali che I'Eurdmea
sottoscritto e ratificato.

2 SCIACCHITANO E., Uniti nella diversit3 in Giornale delle Fondazioni Dicembre 2015,
www.ilgiornaledellefondazioni.com/content/uniti-teediversita

® Come infatti osserva Sacco P.L., la cultura & afinere sociale, «che ha effetto sulle dinamiche di
innovazione ed & capace di generare a livello ne@omomico impatti indiretti economici e sociali teenente
maggiori di quello della produzione culturale.»

“ Conclusioni del Consiglio sul “Patrimonio cultizatome risorsa strategica per un Europa sostehibieilla
“Governance partecipativa del patrimonio culturake’alla Comunicazione della Commissione europearsy
un approccio integrato per il patrimonio culturpler I'Europa, adottate nel 2014 Opinione del Cotoitdelle
Regioni e una Risoluzione del ha gia espressodapinione positiva sulla Comunicazione Parlamentmpeo
Verso un approccio integrato per il patrimonio arate per I'Europa”

® http://www.beniculturali.it/mibac/multimedia/MiBAdocuments/

1411369321904 _Conferenza_Patrimonio_culturale_cbeme comune,_Torino, 23-24.09.2014.pdf

® premio Nobel per I'economia Elinor Ostrom

" Si veda progetto “Cultural Heritage Counts for &e: Towards a European Index for Cultural Heritage
progetto finanziato nell’'ambito del programma ewoCultura (2007-2013); studi sulla partecipaziersulle

pratiche di  governance realizzati dall’European Expert Network on Culture
http://www.eenc.info/eencdocs/papers-2/participagovernance-of-cultural-heritage/ e
http://www.eenc.info/eencdocs/reports-documentsiarkd/mapping-of-practices-in-the-eu-member-states
participatory-governance-of-cultural-heritage/; ti@fborma The Voices of culture
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In Italia, I'attenzione per il patrimonio culturake per la programmazione europea in tal
senso & molto alta: infatti, € I'unico stato meméadoaver promosso lHrogramma Operativo
Nazionale concernente la cultura. E' fondamentafeeit conto dell'importanza delle cifre,
ancora provvisorie, relative alla programmazioneFadi strutturali: circa 4.77 Miliardi di
Euro per il patrimonio culturale con un aumentd di7 miliardi, quindi quasi il 50% in piu
rispetto alla precedente stagione 2007-2013. Inqodare, 4.26 miliardi saranno destinati alla
“protezione, sviluppo e promozione del patrimonidturale pubblico”, 504 milioni allo
sviluppo e promozione dei servizi relativi allatowh e patrimonio e oltre a Euro 251 milioni
per la promozione deghissefcreativi.

Tali indirizzi politico-strategici e relativi finaamenti restituiscono senso e interesse
anche alla dimensione economica del patrimoniacaik.

L'economia del patrimonio culturale &€ una materia riterca che appartiene
propriamente all’economia della cultura. Questaidiga é piuttosto recente e si occupa
dell’'universo culturale: lgperforming arts le industrie culturali, i musei, le gallerie, i
festival, le esibizioni, le arti visive e il patronio culturale. In particolare, le ricerche

economiche nel campo del patrimonio culturale samaiate alla fine degli anni
Settantd.

Il passaggio fondamentale risiede nel conciliaapproccio culturale, composto da tre fasi
conseguenziali (identificazione, conservazionelerizzazione) con la logica economica che
individua in questa ultima fase lattivita princlpaed iniziale, ovvero lo studio del possibile
utilizzo del patrimonid.

In letteratura & possibile rintracciare approfom@ibalisi e disamine circa il tema dei valori
attribuiti ai beni culturali (ad esempio: storicestetico, artistico, scientifico, morale,
educativo, economico, urbano, turistico, uso, saprprestigio, simbolico, informazione,
etc)'® : valore & un concetto chiave per I'analisi ecoimampud essere considerato come
I'origine, la motivazione di ogni comportamento somico’*

Altro elemento fondamentale da considerare nelkigee del patrimonio culturale € la
dimensione della conservazione, ovvero le decisstraitegiche nelle fornitura di beni sono

normalmente prese in uno spazio bidimensionale camrdinate efficienza economica ed

http://www.goethe.de/mmo/priv/14903520-STANDARD.pg¢lf ICOMOS UK - “Mainstreaming Cultural
Heritage: Global Approaches” http://www.icomos-ukfabout-us/50th-anniversary-conference
8 VECCO M.,L'evoluzione del concetto di patrimonio culturdleanco Angeli, Milano 2011. 93
°® GREFFE X.La gestion du patrimoine culturdtditions Economica, Paris 1999, p.57
1% per una disamina approfondita: GREFFEOX., cit, VECCO M.,op.cit.
! THROSBY D.,Economics and CulturegCambridge University Press, Cambridge 2001, p20 VECCO
M., op. cit, p.136
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equita distributiva; mentre nel caso dei beni caliue necessario muoversi in uno spazio
tridimensionale dettato dalla necessita di consereaigenerare il bene stes$o.

Considerando, inoltre, che l'oggettiva difficoltahec si riscontra nell'affrontare |
cambiamenti economici e sociali che coinvolgon@rititorio ed i beni in esso contenuti sono
dettati soprattutto da ‘limiti culturali’ e ‘limitimetodologici*®. | primi sono rappresentati
dalla complessa integrazione degli eterogenei nedintutela imposti da altrettante leggi
statali e dalla mancanza di collaborazione trduibni preposte alla tutela e quelle che
governano il territorio. L'assenza, invece, di nmHi specifici concordati ai diversi livelli
amministrativi (rapporto Stato-Regioni) per la st@se attuazione dei piani paesistici — che
citiamo come esempio - determina i limiti metodadag

In aggiunta a questa situazione articolata, € paaisabile premettere che il paesaggio -e i
valori culturali in esso compresi- sono da intesdeome un ‘bene culturale dinamico’, in
continua evoluziord e con esso anche la trasformazione dell'identidleitiva e la
frammentazione della relazione societa-territorioun continuo sviluppo e susseguirsi di
configurazioni identitarié®.

In questo quadro, la disciplina valutativa pud gedgcoprire un ruolo fondamentale nel
processo decisionale e, ovviamente, gestionale.

Valorizzare un bene culturale o ambientale € urcetta complesso che indica diverse
operazioni finalizzate all’accrescimento del valaté&raverso interventi che garantiscano la
fruizione del bene e, quindi, che inneschino azdmigenerazione del contesto. Pertanto, Ci
si deve confrontare sia con l'aspetto del valordehi e risorse, sia con l'aspetto dell'uso
sociale delle stesse risotSe

Le tecniche da utilizzare in questa fase sono pgcificatamente utili per analizzare le
preferenze della domanda, anche in chiave previdigaprevisione rappresenta un mezzo per
facilitare e guidare il processo decisionale, facil compito deldecision makerfornendogli

un quadro chiaro e sintetico della situazione &taalelle prospettive future

12\VECCO M.,o0p cit, p.153; MOSSETTO GL’economia della citta d’arteEtaslibri, Milano 1992 p.153

13 CLEMENTI A., Paesaggio, territorio, Codice Urbani. Atti del Cagno: Regioni e Ragioni nel nuovo
Codice dei beni Culturali e del Paesaggignlogna 2004

1 MOLLICA E., BUFFON M. G.,Il bene ambientale come bene territoriale nelleitprie di sviluppo delle
aree rurali XXX Ceset Gestione delle risorse naturali nei territori rali e nelle aree protette: aspetti
economici, giuridici ed estimativiPotenza 5-6 ottobre 2000

> GAMBINO RAFFESTIN C.mmagini e identita territorialiin DEMATTEIS G. e FERLAINO F. (a cura di),
I mondo e i luoghilres, Torino 2003

8 CURTO R.,Strategie e progetti per valorizzare e gestireatrpnonio esistente in Genio Ruraie 12, 2003

" DE LUCA A, Le applicazioni dei metodi statistici alle analiiimercato, manuale di marketing qualitativo,
Franco Angeli, Milano 2002
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La selezione tra procedure di stima del valore glidesi avviene perseguendo due
approcci differenti: stimare il bene/risorsa inméri di attribuzione di un valore vero e
proprio (Valore Economico Totale), oppure valutEre&onvenienza economico-finanziaria e
gestionale degli usi e dei progetti alternativi ichéni sono sottoposti.

Il primo approccio, ovvero la valutazione del beisefsa attraverso il Valore Economico
Totale”® & legato alla possibilita reale e potenziale dizione e godimento del bene da parte
della collettivitd*® E un concetto complesso poiché sintetizza una sétomponenti:

1. valore d’'uso diretto, uso del bene pensato inottica piu economica ovvero uso del
bene legato ad un’ipotesi di redditivita;

2. valore d’'uso indiretto, uso legato esclusivareentorme che non sono in nessun modo
legate al consumo del bene tra cui troviamo:

a. valore di opzione, legato al beneficio chease wall’'uso del bene;

b. valore di lascito, legato all'uso del bene dagdi generazioni future;

c. valore di esistenza, legato alla semplice esisteélel bene in quanto tale.

8 VECCO M.,op cit.,p.153;

THROSBY D.,op cit.

TORRE M., Assessing the Values of Cultural Heritaljee Getty Conservation Institute Los Angeles2002
GREFFE X.La gestion du patrimoine culturel, Editions EconocmParis 1999

COCCOSSIS H., NIJKAMP P.(ed9pvercoming Isolation: Role of Transport and Commation in Regional
DevelopmentSpringer, Berlin-Heidelberg 1995;

FUSCO GIRARD L. (a cura di)Estimo ed economia ambientale: le nuove frontieet campo della
valutazione Franco Angeli, Milano 1993

MITCHELL, CARSON, Using Surveys to Value Pubblic Goods: The contih§uation MethodResources
for the Future, Washington 1989

9 COSCIA C, CURTO R.|l Metodo Delphi a supporto dei progetti di valarizione degli edifici industriali
d’interesse storicoin STANGHELLINI S. (a cura di )lLa selezione dei progetti e il controllo dei cosélla
riqualificazione urbana e territorialejlinea, Firenze 2004, p. 147
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Schema 3.1 - Valore Economico Totale

Valore Economico Totale

Valorediuso [~""~"""~- Valore di opzione [~~~ Valore di non uso
| | | |
Valore di Valore di Opzione di Valore di Altro valore
uso diretto uso indiretto conservazione per il esistenza di non uso di
valore di uso futuro esistenza
(diretto e/o indiretto) |
Benefici diretti Benefici Benefici diretti e Valore Valore di
indiretti indiretti futuri intrinseco lascito

Fonte: rielaborazione da VECCOM.evoluzione del concetto di patrimonio culturaleranco Angeli,
Milano 2011, p. 151

Ipotizzare un uso ottimale, o perlomeno una fureitsorretta” del bene é fondamentale
sia per cercare di ottenere i rientri finanziarcessari per sostenere i costi di gestione sia per
assicurare benefici sociali e culturali ai fruitori

Per quanto riguarda il primo approccio, quindi, etodi — ormai noti e sperimentati -
possono essere diretti 0 indiretti: questi songomegentati, ad esempio, d&lontingent
Evaluation Methoddipendente dall’'esistenza di un’offerta di meocdaale metodo prevede
che, semplificando, ai soggetti venga presentat@pnagetto di valorizzazione e recupero
oppure diverse soluzioni alternative e, attraverso questionario, si chieda loro la
disponibilita a pagare (DAP) per beneficiare oriuilel bene/risorsa. Tra i metodi indiretti,
ad esempio, si puo citareTitavel Cost Methodche quantifica il valore di una risorsa o di un
beneficio apportato alla risorsa tramite 'ammoataiella spesa sostenuta per il viaggio
affrontato per recarsi a visitare il bene.

Nel momento in cui la valutazione dovesse affrantaanche i problemi legati
all'investimento per la trasformazione del bene,téeniche rientrano nellambito della
valutazione economica dei progetti, sia di natucaetaria, sia di natura non monetaria. Per i
progetti pubblici la tecnica monetaria piu diffugal’Analisi costi-beneficil(ACB), che
quantifica i benefici e a questi sottrae i costciglh. Le tecniche non monetarie per la

valutazione sono rappresentate principalmente dailgisi Multicriteria®®, applicate spesso

% Queste tecniche, infatti, considerando gli effeiin solo monetari degli interventi, si rivelanmige a
orientare le decisioni nei processi di valorizzaeiol modelli di tale classe sono stati sperimérsigprattutto
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per la valutazione dell'uso sociale di un benergaple quali, considerando gli effetti non
solo monetari degli interventi, si rivelano essteniche idonee a supportare decisioni nei
processi di valorizzazione: in particolare, si lvefficace la tecnica deRHP, Analythic
Hierarchy Processche per sua natura permette di prendere in cenragbne i molteplici
aspetti del problema, strutturarli in maniera genara, ponderare gli uni rispetto agli altri e
giungere infine al macrobiettivo principale.

Il secondo approccio, ovvero la valutazione delbmvenienza degli usi e dei progetti
alternativi si basa sulla previsione di scenatrfut

Nella fase preliminare del processo di valorizzagi@ centrale I'analisi e la conoscenza
delle caratteristiche del bene e del suo contesapplartenenza, al fine di individuare usi e
funzioni compatibili e fattibili dal punto di vistaconomico — gestionale; questa operazione
risulta piuttosto delicata, poiché € necessarierc@re il punto di equilibrio fra il rispetto
dell'integrita del bene e l'ideazione di nuove destioni d’'uso capaci di rispondere ad
esigenze reali della domanda e capaci di soddidéaresigenze potenziali; per effettuare
un’analisi corretta si ricorre a specifiche proaedelaborate su una base scientifica, una serie
di metodi di complessita maggiore o minore in balsgrado di accuratezza del risultato che si
desidera ottenere. Il caso affrontato presuppandiViduazione di una funzione, quindi un
progetto di trasformazione. Ci si trova, dunqud, campo dei metodi sia di supporto alla
decisione sia di vera e propria valutazione ded’'s®ciale delle risorse. Le tecniche da
utilizzare in questa fase sono piu specificatameniie per analizzare le preferenze della
domanda, anche in chiave previsiva. L'obiettivol'delizzo di questi procedimenti e la
formulazione di una previsione degli scenari futaridelle alternative piu valide per la
valorizzazione, in particolare la previsione deddy di convergenza dei decisori nella scelta e
della verifica di congruita con gli obiettivi da np& del soggetto pubblico. La previsione

rappresenta un mezzo per facilitare e guidareatgsso decisionale, facilita il compito del

nell’ambito delle valutazioni empiriche dei progeitibblici, che coinvolgono anche risorse cultyraiihbientali
e il patrimonio edificato di valore storico-architaico; oltre che come strumento per la gestiagiecdnflitti in
politiche ambientali e nei problemi gestionali.

BRIGATO M.V., COSCIA C.,FREGONARA El| "processo Delphi-Multicriteria": proposta metottmica ed
esempio di applicazione nell'ambito degli intervetitvalorizzaziongValori e valutazionivol. semestrale anno
I1l, 2010 n. 4/5 , pp. 127-150. Nellambito deligarca operativa sono stati messi a punto numenosielli di
natura quali-quantitativa, sempre appartenenti @éniche di analisi multicriteriale a supporto ¢eocessi
decisionali. ROY B, Méthodologie Multicritere d'aide a la décisioBconomica— Collection Gestion, Parigi
1985

NIJKAMP P., Environmental Policy Analysi&Viley, New York 1980
Si rimanda a MALCZEWSKI J.GIS and Multicriteria Decision Analysidohn Wiley & Sons, USA 1999 e
FIGUEIRA J., GRECO S., EHRGOTT MMultiple Criteria Decision Analysis: State of thet/ASurvey
Springer, New York 2005 per un’esaustiva ed uniyeetbene complessa, classificazione dei metodi.
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decision makerfornendogli un quadro chiaro e sintetico dellauazione attuale e delle
prospettive futuré’

Dopo aver inquadrato le caratteristiche del bem@rdblematiche da risolvere e gli aspetti
da potenziare, si passa alla fase successiva oallargcelta della tecnica di previsione piu
adeguata. Nelllambito delle tecniche di analisialdbmanda molti sono i parametri da tenere
in considerazione per una scelta appropriata deddnead esempf6:

« la lunghezza dell’'orizzonte temporale di previsidesiderato;
« il livello di dettaglio della previsione richiesto;

« la facilita di applicazione e la complessita detode;

* la rapidita di applicazione del metodo.

Inoltre, la complessita della scelta sta nel fath@ non esiste una sola classificazione
univoca delle tecniche condivisa da tutta la corduscientifica. La classificazione avviene in
funzione del tipo di approccio segditpsi possono citare, per esempio:

* metodi qualitativi: utilizzano per la previsioneeglenti di valutazione di natura
qualitativa e possono non considerare eventuarimdzioni disponibili sul passato;

« metodi quantitativi: comprendono due categorie:

1. metodi autoproiettivi (0 univariati): centrati salhalisi degli andamenti dei
fenomeni nel passato e delle loro variazioni, basdb su dati storici;

2. metodi casuali: utilizzano strumenti statistici toolraffinati e informazioni
specifiche disponibili sulle relazioni esistenta tle variabili, per i quali i dati
passati rivestono molta importanza.

Ogni categoria racchiude un certo numero di metodicaratteristiche applicative diverse
e merita una breve descrizione che permetta diezede diversita fra una tecnica e l'altra.

Per presentare in maniera sintetica i vari metodperta la schematizzazione elaborata da
De Luc&”, che rappresenta un tentativo sinottico efficamorre specificare che I'Autore
analizza il tema delle tecniche previsive nel candgb marketing: da tali applicazioni si
possono estrapolare le informazioni di natura gdeerche possono essere ricondotte

all'argomento qui trattato.

2L DE LUCA A, Le applicazioni dei metodi statistici alle analiimercato, manuale di marketing qualitativo,
Franco Angeli, Milano 2002, p. 121
2vi, p. 123
2\vi, pp. 124-127
** Ibidem
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Schema 3.2 - Sintesi dei metodi previsivi

Metodo Delphi
METODI Ricerca di mercato
Panel di esperti
Analogia storica
Visionary Forecast

QUALITATIVI

Regressione
Modello econometrico
Modello input-output
Modelli econometrici di input-
METODI CASUALI == output Indicatori principali
Indici di diffusione
Indagine sui consumatori
Analisi del ciclo di vita

METODI
QUANTITATIVI

Media mobile
METODI Exponential smoothing
AUTOPROIETTIV] s Box-Jenkins

O UNIVARIATI e

Estrapolazione del trend

FONTE: elaborazione dell’autrice

Tra i metodi qualitativi e quelli quantitativi sup operare un'’ulteriore raffinata distinzione
tra metodi tradizionali e metodi avanzati: il meiddelphi, ai suoi esordi, ovvero nella sua
versione piu “qualitativa” rientrava nei metodi diraonali, mentre con le nuove
sperimentazioni si colloca tra i metodi avanzati.

Metodi qualitativi: I'utilizzo di questi metodi endicato quando i dati a disposizione sono
scarsi 0 poco obiettivi; attraverso queste proaedsir possono convertire informazioni
gualitative, ad esempio giudizi di esperti e scabpinione, in dati quantitativi. Riportiamo di

seguito alcuni schemi riassuntivi

% dem p. 128
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Tabella 3.1 - Metodi avanzati

M etodi M etodo Delphi Ricerca di mercato
Descrizione Viene interrogato un gruppo di | Procedura sistematica e formale
esperti tramite questionari in per formulare e testare ipotesi
sequenza,; le risposte ad un sulle caratteristiche e le
questionario vengono utilizzate pgrdimensioni del reale mercato.
la formulazione del successivo. In
tal modo si portano a conoscenza|di
tutti gli esperti informazioni note
solo ad alcuni di essi; alla fine tutt
gli esperti dispongono di tutta
I'informazione per la previsione. La
tecnica elimina I'effetto di
trascinamento dell'opinione della
maggioranza.
Accuratezza| Breve termine Eccellente Da discreta a molto buona
(fino a 3 mesi)
Medio termine Buona Da discreta a molto buona

(da 3 mesi a 2 anni)

Lungo termine
(oltre i 2 anni)

Da discreta a buona

Da discreta a molto buona

Identificazione dei punti di svolta de
trend

| Da discreta a molto buona

Da discreta a molto buona

Applicazioni tipiche

Previsioni a lungo termine di
vendite di nuovi prodotti, di margini
di guadagno.

Come nel metodo precedente

Dati richiesti

Un coordinatore definisce la
sequenza di somministrazione de
questionari, redige ed integra le
risposte tra loro.

Come minimo due serie di
rapporti, intervallati nel tempo. B
necessaria una notevole quantit
di dati di mercato, ricavati da
indagini, e I'analisi delle serie
storiche delle variabili di mercato.

w7

Tempo richiesto per effettuare la

previsione

2 0 piu mesi

3 0 piu mesi

FONTE: DE LUCA A.,Le applicazioni dei metodi statistici alle analdi mercato, manuale di marketing

qualitativo, FrancoAngeli, Milano 2002, p. 128

Tabella 3.2 - Metodi tradizionali

M etodi
Descrizione

Panel di esperti
E’ basata sull'assunzione
che piu esperti possano

Analogia storica

E’ un’analisi comparata
dell'introduzione sul

Visionary Forecast
E’ basata sull'intuito
personale, sul giudizio e,

giungere ad una prevision
migliore di quella elaborat
da un solo esperto. E’
incoraggiato lo scambio di
idee ed informazioni. Tale
previsione risente a volte
dei fattori sociali e puo
quindi non riflettere un
reale accordo tra esperti.

emercato e del tasso di
asviluppo di un nuovo
prodotto, simile a prodott
gia esistenti. La
previsione si basa
sull'ipotesi di analogia.

ove possibile, su fatti, per
prevedere possibili scenar
ifuturi. E’ caratterizzata da
congetture e
dall'immaginazione
individuale. | metodi usati
non sono considerati, in
genere, scientifici.

Accuratezza Breve termine
(fino a 3 mesi)

Scarsa

Scarsa

Da scarsa a discreta

Medio termine
(da3 mesia?2
anni)

Da buona a discreta

Scarsa

Da scarsa a discreta
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Lungo termine | Da buona a discreta Scarsa Scarsa
(oltre i 2 anni)
Identificazione dei punti di | Da scarsa a discreta Da scarsa a discreta Scarsa

svolta del trend
Applicazioni tipiche
Dati richiesti

Come in precedenza

Le opinioni di gruppo di
esperti sono espresse
apertamente in riunioni di
gruppo per giungere ad un
accordo sulla previsione.
Devono essere discusse
almeno due serie di rapporti
intervallati nel tempo.
2 0 piu settimane

Come ircpdenza Come in precedenza
Serie di parecchi anni | Un insieme di possibili
sulle caratteristiche di unescenari futuri prefigurati da
0 piu prodotti. esperti alla luce di fatti
passati

Tempo richiesto per
effettuare la previsione
FONTE: DE LUCA A, Le applicazioni dei metodi statistici alle arsaldi mercato, manuale di marketing

1 o piu mesi 1 o piu settimane

qualitativo, FrancoAngeli, Milano 2002, p. 128

Metodi casuali: i metodi casuali presentano unapessita maggiore rispetto alle due
categorie precedenti; tre sono i principali fatgricui si basano:

1. studio delle relazioni funzionali causa-effetto;

2. studio della struttura del fenomeno e della dimandelle forze che agiscono sul

sistema entro il quale si pone la previsione;

3. previsioni su eventi collaterali.

Essi presentano come vantaggio I'accuratezza ettihglio dei risultati e come svantaggio
il costo elevato e i lunghi tempi di preparazighe.

Tabella 3.3 - Metodi avanzati

Mette in relazione | Un modello E’ un metodo che | Sono modelli

funzionale la

Descrizione

variabile dipendente
con diverse variabili
economiche

stimando i paramettil parametri delle

della relativa
equazione, sulla
serie storica
disponibile, con il
metodo dei minimi
guadrati. L'analisi
della relazione &
svolta unicamente
su base statistica; &
percio necessaria

una preliminare

econometrico & un
sistema di equazion
di regressione

interdipendenti.

equazioni sono
stimati, di solito,
simultaneamente.
Normalmente quest
modelli sono molto
onerosi da costruire
perd mettono in
buona evidenza le
relazioni causa-
effetto tra fenomeni

studia il flusso dei
ibeni e servizi in un
sistema economico
tra industrie, tra
aziende e mercato.
Esso indica quali
flussi di input sono
necessari per
ottenere un
determinato output.
;L’applicazione di
guesto modello
richiede sforzi
notevoli e
un’elevata

e consentono di

disponibilita di dati

combinati. Il
modello input-

output € usato per

prevedere il trend
lungo termine per

il modello

econometrico e pe

rendere ‘stabile’

guest’ultimo.

26 |pidem
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scelta razionale del

relazione da testare.

gprevedere i ‘punti d
svolta’ meglio di
una semplice
equazione di
regressione.

analitici.

Accuratezza Breve
termine
(finoa 3
mesi)

Da buona a molto
buona

Non applicabile

Non applicabile

buona

Da buona a molto

Medio
termine
(da3
mesi a 2
anni)

Da molto buona a
eccellente

Da buona a molto
buona

Da buona a molto
buona

Da buona a molto
buona

Lungo
termine
(oltre i 2
anni)

Buona

Da buona ad
eccellente

Da buona ad
eccellente

Scarsa

Identificazione dei
punti di svolta del trend

Molto buona

Eccellente

Discreta

Buona

Applicazioni tipiche

Previsioni di venditeCome nel preceden

t@revisione delle

Previsioni delle

per classi di metodo. vendite aziendali e | vendite aziendali
prodotto, previsioni dei dipartimenti, per per settori e
di margini di settori e sottosettor| sottosettori
guadagno. industriali. industriali.
Dati richiesti Serie storica del | Come nel precedentd0 o 15 anni di Come per il
fenomeno di metodo. evoluzione storica | metodo X-11
parecchi anni per del fenomeno.
poter individuare Elevata mole di dat|,
relazioni sul flusso di beni e
significative. servizi del sistema
trattato, per ogni
anno.
Tempo richiesto per | Dipende dalla 2 0 piu mesi 6 o pil mesi 6 o pit mesi
effettuare la previsiong rapidita con cui si
individua la
relazione.

FONTE: DE LUCA A.,Le applicazioni dei metodi statistici alle

qualitativa, FrancoAngeli, Milano 2002, p. 128

Tabella 3.4 - Metodi tradizionali

analdi mercato, manuale di marketing

Descrizione

Una serie economi
il cui andamento

precede I'evoluzione

di altre serie € un

indicatore principale

(Leading Indicator).

Sono ottenuti sulla
base delle

C

alle distribuzioni di

percentuali relative

indicatori economici

Indagine sul
pubblico che serve
determinare: la
propensione
all'acquisto di un
certo prodotto; un
indice che valuti
l'atteggiamento dei
consumatori al
presente e verso il
futuro e come tale
atteggiamento
influenzi le abitudini
d’acquisto. Questo

Si tratta dell'analisi ¢
della previsione del
tasso di sviluppo di
un nuovo prodotto,
che si basa sulla
curvaa S
(introduzione,
maturita e declino).
Si valuta
I'accettazione del
mercato a fronte di
azioni di marketing,
e per analogia con
situazioni passate.

1)
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approccio € piu
indicato per la
pianificazione che
per la previsione.

Accuratezza Breve
termine
(finoa 3
mesi)

Da scarsa a buona

Da scarsa a buorj

a Scarsa

aBa aduona

Medio
termine
(da3
mesi a 2
anni)

Da scarsa a buona

Da scarsa a buor

a Da scarsaa by

da scarsa a buona

Lungo
termine
(oltre i 2
anni)

Molto scarsa

Molto scarsa

Da scarsa a buon

a Moémasa

Identificazione dei

punti di svolta del trend

Buona

Buona

Buona

Da scarsa a buon

Applicazioni tipiche

Previsioni delle
vendite per classi di
prodotto.

Come per il
precedente metodo.

Come per il
precedente metodo.

Previsione delle
vendite di nuovi
prodotti.

Dati richiesti

Necessita la serie
storica di molti anni
per mettere in
relazione gli indici cor
le vendite aziendali.

Come per il
precedente metodo.

Come per il
precedente metodo.

Almeno le vendite
annuali del prodotto
o di uno simile.
Spesso € necessari
svolgere indagini di
mercato.

Tempo richiesto per

effettuare la previsione

1 o piu mesi

1 o piu mesi

Parecchie settima

ne. pili oesi

FONTE: DE LUCA A, Le applicazioni dei metodi statistici alle analdii mercato, manuale di

marketing qualitativpFrancoAngeli, Milano 2002, p. 128

Metodi auto proiettivi 0o univariati: nel campo delarketing i metodi autoproiettivi si

applicano quando si dispone di serie di osservazigfficientemente lunghe e quando il trend

risulta piuttosto evidente e stabile. In generasi:€l) prevedono gli andamenti futuri come

proiezioni degli andamenti passati, 2) forniscomgultati attendibili per previsioni che

riguardano I'immediato futuro, mentre sono mendcetffi se riferiti a scenari piu lontani nel

tempo?’

27 |bidem
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Tabella 3.5 - Metodi avanzati

Descrizione

La serie storica viene
analizzata ed interpretata c
un modello matematico
‘ottimo’, nel senso che
conduce ad errori minimi tré
valori osservati e valori
teorici. Prima viene
identificato il tipo di modellg
pit adeguato e poi vengong
stimati i parametri. Sembra
attualmente il metodo
statistico piu accurato e
completo; & pero anche ung
dei piu costosi.

Questa tecnica
ofsviluppata da J. Shiskin
Bureau of Census)
decompone una serie
astorica nelle component
di stagionalita, trend e
ciclicita, accidentalita. S
usata nel modo
appropriato, questa
tecnica risulta forse la p
adatta per previsioni a
medio termine (da 3 me
pad 1 anno); essa conser
di prevedere i punti di
svolta e tiene conto anc
di eventi particolari.

Con questa tecnica si
,individua un’equazione
matematica che interpol
al ‘meglio’ il trend della
serie e che viene
utilizzata poi per la sua
bestrapolazione. Molti tipi
di curve possono essere
adatti a questo scopo: 13
Lesponenziale, la
polinomiale, ecc.
Si

te

ne

-

Accuratezzd Breve termine | Da molto buona ad Molto buona Da molto buona ad
(fino a 3 mesi) |eccellente eccellente
Medio termine |Buona Buona Da scarsa a buona
(da3 mesia?2
anni)
Lungo termine | Molto scarsa Scarsa Molto scarsa
(oltre i 2 anni)

Identificazione dei punti di | Discreta Molto buona Scarsa

svolta del trend

Applicazioni tipiche

Controllo della produzione
delle disponibilita,
previsione sui bilanci di
cassa.

é@revisione delle vendite
aziendali o di un suo
settore.

Previsioni su nuovi
prodotti (soprattutto nel
medio e lungo periodo).

Dati richiesti

Gli stessi dati necessari pe
la media mobile. Tuttavia
una serie storica lunga risu
qui ancora piu vantaggiosa
per l'identificazione del
modello.

rAlmeno i dati mensili di
3 anni, per iniziare.
ta

Variano a seconda della|
tecnica usata. Buona
regola € iniziare con
almeno 5 dati annuali.

Tempo richiesto per effettuar
la previsione

e1-2 giorni

1 giorno

1 giorno 0 meno

FONTE: DE LUCA A.,Le applicazioni dei metodi statistici alle analii mercato,

qualitativa FrancoAngeli, Milano 2002, p. 128

Schema 3.6 - Metodi tradizionali

manuale di marketing

Descrizione

Il valore di una media mobile di
una serie storica € dato dalla
media, semplice o ponderata, di
certo numero di termini
consecutivi. Il numero di termini
scelto in maniera tale da elimina
gli effetti della stagionalita e
dell’accidentalita.

E’ simile alla media mobile, con
la differenza che nel livellamentg
w@sponenziale viene dato peso
maggiore ai dati piu recenti.
eCiascun nuovo dato previsto &
reguale al precedente piu una ce
proporzione dell’errore
revisionale rilevato nel passato.
hanno numerose versioni
dell’exponential smoothing:

rta

Si

alcune piu versatili, altre molto
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complesse.

Accuratezza Breve termine Da discreta a molto buona Da scarsa a buona
(fino a 3 mesi)
Medio termine Da scarsa a buona Scarsa
(da 3 mesi a 2 anni)
Lungo termine Molto scarsa Molto scarsa
(oltre i 2 anni)
Identificazione dei punti di svolta del | Scarsa Scarsa
trend
Applicazioni tipiche Controllo delle disponibilita Controllo della produzione e delle
(scorte) disponibilita, previsioni di margirji
e di altri dati finanziari.
Dati richiesti Minimo due anni di dati di Gli stessi dati per la media mobile

vendita, se esiste stagionalita.
Viceversa, un minor numero di
dati puo essere sufficiente; pero
piu dati si hanno, migliore risultal
la previsione.

Tempo richiesto per effettuare la 1 giorno o meno 1 giorno o meno
previsione

Fonte: DE LUCA A.,Le applicazioni dei metodi statistici alle analdi mercato, manuale di marketing

qualitativo, FrancoAngeli, Milano 2002, p. 128

3.1 Cultural planninge sviluppo sostenibile

In letteratura il tema dello sviluppo sostenibile récente trova indirizzi di ricerca
innovativi in seno all'approccio debltural planning®®

Lo sviluppo sostenibile del turismo indica l'utitia senza sfruttamento delle risorse
naturali e culturali da parte degli utenti attualifine di trasmettere il patrimonio — naturale e
culturale appunto - alle generazioni future. Implad contempo la ricerca di un equilibrio tra
le componenti economiche, sociali, culturali e & €onformita con le esigenze e i vincoli
dellambiente’® La pianificazione dello sviluppo del turismo siveia come I'unico
procedimento per raggiungere obiettivi di sostditgbi’® La programmazione del turismo
sostenibile riguarda la regolamentazione della emazione dell'ambiente, comprendendo

opportune ricerche e analesx antedecisioni su traiettorie di sviluppo.

2 BIANCHINI F., Urban Cultural Policy in Britain and Europe: Tands cultural planning, Brisbane: Institute
for Cultural Policy StudiesGriffith University, 1993
DMU, Course Prospectus for MA in European Cultural PlaxgnDe Montfort University Leicester, 1995
% Tale concetto, infatti, si basa su quattro prinégndamentali, vale a dire: sostenibilita ambiéatache
prevede lo sviluppo compatibile con il mantenimetd processi ecologici essenziali, della biodiitare delle
risorse biologiche; sostenibilita sociale, che assliobiettivo di fornire uno sviluppo compatibit®n i valori
tradizionali delle comunita rafforzandone allo stesempo l'identita; sostenibilita culturale, laadg presume
un’idea di sviluppo conciliabile con i valori cuthli della collettivita, anche in questo caso, conimpatto sul
rafforzamento dell’ identita; sostenibilita econemi che implica tener conto della redditivita elalglestione
delle risorse in modo che possano essere utilizzathe da parte delle generazioni future.
%0 ANGELEVSKA-NAIDESKA K., RAKICEVIK G., Planning of sustainable tourism development, Praced
Social and Behavioral Scienc&012, p. 44
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Hall 3! descrive lo sviluppo sostenibile come un “concetssenzialmente contestato”,
poiché - se applicato al turismo - potrebbe esBeeso in modo completamente oppdsto
come intensificazione del turismo o come svilupjperaativo al turismo di massa.

Pianificazione e sviluppo sostenibile possono esaerlizzati sotto due aspetij vale a
dire:

- in termini di comunita locale, la quale deve papare nel processo di
sviluppo del turismo e che potrebbe essere coiavolei benefici
potenzialmente generati dal processo stesso;

- in termini di qualita del turismo, attraverso il manimento delle risorse
turistiche e il rispetto per I'ambiente localejwendi di responsabilita sia
del settore pubblico sia del settore privato .

In senso generale, tali concetti sono riconos@lidi base delle azioni di pianificazione,
sviluppo e gestione del turismo.

Piu in specifico, secondo questa linea teoricaassiume la concezione di processo di
pianificazione dello sviluppo del turismo sosteldbarticolato in diversi passaggi , che
Inskeep® identifica in:

- preparazione: passaggio per la definizione deligaeida e del gruppo di
ricerca;

- definizione degli obiettivi: passaggio in cui sittetinea la necessita di
cooperazione tra i diversi soggetti coinvolti aelle locale (comunita) e
nazionale (governo), in modo da comprendere leeagi di tutti i
portatori di interesse (sia di chi utilizza i seii turisti - sia di chi “crea”
la domanda sia della popolazione residente);

- analisi: passaggio che prevede l'esame di tutti giementi che
caratterizzano l'offerta turistica, con consegueat®lisi e sintesi, sia
gualitativa sia quantitativa, al fine di renderectamprensione efficace in
una prospettiva di sviluppo di azioni di marketiegritoriale specifico. In

questa fase risulta fondamentale I'applicaziondad&WOT Analysiper

3L HALL C., Historical antecedents on sustainable developmeeiv labels on old bottlesth HALL C. M. e
LAW A. A, Sustainable Tourism: a geographical perspectivangman, 1998

%2 ROMERIL M., Alternative tourism: the real tourism alternativeProgress in Tourism, Recreation and
Hospitality Managemeni/ol. 6, (C. Cooper and A. Lockwood, eds) Wile9924

% MAGAS D., Management tourist organizations and destinatidsisiversity of Rieka, Faculty of tourist and
hotel management-Opatija003

% INSKEEP E.,Tourism Planning: An Integrated and Sustainable &@epment Approach, Van Nostrand
Reinhold 1994
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evidenziare le prioritd da considerare nello s\plumel processo. Infatti,
lo sviluppo del turismo sostenibile dipende primtipente dalla capacita
del contesto di garantire una base stabile e daralyprocesso stesso;

- elaborazione di piani e politiche e/o formulaziotiesuggerimenti: per
qguesto passaggio, I'approccio piu adatto é la féamione di scenari
alternativi da valutare a seconda del livello dinseguimento degli
obiettivi precedentemente fissati secondo una #&gidi miglior
compromesso tra gli elementi costitutivi del turissostenibile, ossia le
componenti economiche, sociali, culturali e amlaént

- monitoraggio: fase indispensabile per poter rilevewentuali criticita del
processo e per attuare adeguate misure.

Casagrandi e RinaldP, poi, sottolineano come la sostenibilita risuéntrale nel turismo
come in ogni altro settore dell’economia umana,amehe come al contempo sia difficile da
raggiungere; in quanto richiede modifiche alla sticiumana operate in modo da ridurne gli
impatti aggregati. Gli impatti, peraltro, dipendorfoa il resto, dalla dimensione e dalla
distribuzione della popolazione umana globale adsilia organizzazione sociale, compresi gli
aspetti economici, digovernancee di societa civile, dal consumo, inquinamento e/o
protezione dell’ambiente naturale, come risultattal organizzazione sociale

Le politiche ambientali, le misure di gestione ealgplicazioni tecnologiche possono
ridurre molti impatti del turisnid; inoltre, gli strumenti normativi devono fornire basi della
sostenibilita nel settore turistico cosi come in gkttori industriali.

In generale, nell’lambito della ricerca sul tematdeksmo sostenibile, emerge quale fattore
chiave il fatto che sia il turismo, sia la sostditdy stanno cambiando molto rapidamente e in
maniera dipendente in gran parte dalle contrastanéissioni sociali ambientali ed

economiché®

%5 CASAGRANDI R., RINALDI S.,A theoretical approach to tourism sustainabilitypr@ervation Ecology
2002 Vol 6, n.1, p. 13, http://www.consecol.orgb/asl/art13/

% BUCKLEY R., Sustainable Tourism: Research and reality, Anno&lSourism Researct2012 vol. 39, n. 2,
pp. 528-546

3"BUCKLEY R. C.,Evaluating the net effects of ecotourism on thérenment: A framework, first assessment
and future research, Journal of Sustainable Touyig@09, 17 (6), pp. 643-672

% BUCKLEY R. C.,0p cit.

HALL C. M., Changing paradigms and global change: From sustdi@ao steady-state tourism, Tourism
Recreation Researc010, 35(2), pp. 131-143

LANE B., Thirty years of sustainable tourisim GO"SSLING S. , HALL C. M., WEAVER D. B. (Eds.)
Sustainable tourism futures Routledtkew York 2009, pp. 19-32

WEAVER D., Reflections on sustainable tourism and paradigmngeain in GO"SSLING S. , HALL C. M.,
WEAVER D. B. (Eds.)Sustainable tourism futures Routlediyew York 2009
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Sempre con uno sguardo generale alla letteraturdesa come i temi di ricerca rilevanti
per il turismo sostenibile siano stati individuditiersi decenni f&; mentre un’attuale priorita
e il riconoscimento della capacita del turismo mhescare cambiamenti su larga scala in
merito alluso del suolo, generando al contempotegp® finanziario e politico per la
conservazione.

Un altro importante tema di ricerca negli ultimi edudecenni & rappresentato
dall'innovazione nel turism®.

Proseguendo con la disamina, € necessario sotadiracuni aspetti nodali, tra cui quelli
legati all'imprenditorialita: secondo Schumpetegli imprenditori, detti "distruttori creativi”,
causano un continuo disturbo costruttivo per I'dojid del mercato. L'imprenditorialita € un
elemento fondamentale nell'indirizzare I'evoluziodei prodotti turistici e aumentarne la
competitivita®?

Nel corso degli anni la ricerca sull'innovaziond settore del turismo ha ripreso alcune
applicazioni della geografia econoniitacome emerge dallo studio di Bieger e Weiftéria
destinazione in quanto tale € un “deposito di cdeme intersettoriali e di conoscenze”,
parte delle quali sono uniche e caratterizzanticiati per lo sviluppo innovativo; altri studi
sostengono la necessita di costituire struttuiizsbnali finalizzate a consentire la diffusione
e valorizzazione del processo di conoscenza.

Altro tema fondamentale e, al contempo, campo iatiev di ricerca nellambito del

turismo, e certamente quello della politica e della dei governi locali e nazionali, nonché

% Fra questi: la gestione del parco, la ricreazienelogia, culturale e il cambiamento della comunita
politiche relative alle riserve naturali pubblickeeprivate: conservazione, accordi; il risparmio rgatico e
idrico; la protezione delle specie rare utilizzatene souvenir; il rifiuti e 'inquinamento; i camimenti e gli
impatti climatici. BUCKLEY R. C.,Sustainable tourism: Technical issues and inforamatNeeds, Annals of
Tourism Research, 23996, pp. 925-928
COHEN E.,The impact of tourism on the physical environmémnals of Tourism Researd&(2), 1978 pp.
215-237
4 HJALAGER A. M.,A review of innovation research in tourism, TouriStanagement 312009, pp. 1-12
“l SCHUMPETER J. A The theory of economic development: An ingimty profits, capital, credit, interest
and the business cy¢ldarvard University Press, Cambridge, 1934
“2HALL C. M., WILLIAMS A. M., Tourism and innovatiagrRoutledge, London 2008
311 concetto originale dei distretti industriale industrie — si menziona - sono localizzate irciipé contesti, le
cui risorse (tradizioni, infrastrutture, competemzabilitd specifiche e sistemi commerciali) sondispensabili
allo sviluppo delle imprese stesse. Marshall, 1920
4 BIEGER T., WEINERT R.On the nature of innovative organizations in tonmisstructure, process and
result, in WALDER B., WEIERMAIR K. Sancho- Perez A. (Efislnnovation and product development in
tourism,Erich Schmidt Verlag, Berlin 2006 pp. 88—-102
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della collaborazione con gli altri soggetti coinvathe vanno a ricoprire di volta in volta
diverse funzioni: coordinatori, progettisti, legigiri, regolatori, promotori, ef.

Una direzione condivisa pud nascere sia dal baissattraverso una politica strategica
dall'alto, ma sempre dalla ricerca di un equilibtia la cooperazione e la concorrefiza
anche se molti modelli sul tema del turismo somati gbco sperimentaly.

Come si evince da questa sintetica introduziondeala del turismo sostenibile gli
“elementi chiave” sono: popolazione, comunita eligi@ni, partecipazione, ruolo pubblico e
imprenditorialita privata, innovazione, pianificame strategica, conservazione e
valorizzazione delle risorse ambientali e culturali

Le considerazioni circa la conoscenza e I'innovagimtroducono al tema del valore della
produzione culturale quale attivita creativa e@pétrice di novita.

Come indica Porrelf§ in L'arte difficile del cultural planningil processo dicultural
planning si configura come valorizzazione delle risorsduwaali, quali elementi identitari di
una comunita e di un territorio, attraverso la itostone di reti che possono supportare anche
uno sviluppo locale “sostenibil&”

La prospettiva dekultural planning a differenza delle tradizionali politiche cultlira
settoriali, coincide con la pianificazione stratege integrata delle diverse politiche urbane e
territoriali, le quali coinvolgono una pluralita dioggetti produttori di cultura, al fine di

costituire una cooperazione e condivisione di ebigtturi.>

4 HIJALAGER A.M., HUIJBENS E., BJORK P., NORDIN S.LRGESTAD A., & KNU'TSSON O.,
Innovation systems in Nordic tourisr®slo 2008,NICe. http://www.nordicinnovationnetpiekt.cfm?1d¥s1-
4415-282
“ FLAGESTAD A., The destination as an innovation system for nortesinourism in WALDER B.,
WEIERMAIR K. Sancho- Perez A. (Eds.Innovation and product development in tourism, Er8chmidt
Verlag, Berlin 2006, pp. 26-38
* NOVELLI M., SCHMITZ B., & SPENCER T., Networkslusters and innovation in tourism: a UK
experience, Tourism Management, 27(6), 2006, p$141152
“8 PORRELLO A.,0p. cit.
49 NYSTROM L., City and culture: cultural processes and urban airsibility, Swedish urban environment
council, Stockholm 1999
TRIGILIA C., Sviluppo locale. Un progetto per I'ltalia, LaterzBari 2005
9 BIANCHINI F., Urban Cultural Policy in Britain and Europe: Tands cultural planning, Brisbane: Institute
for Cultural Policy StudiesGriffith University 1993
BIANCHINI F., Cultural planning for sustainable development: arerview of emeging professions, paper
presentato alla conferenza Cultural Policy and Rlang Research UnitNottingham Trent University 2001
BIANCHINI F., GHILARDI SATTACATTERINA L., A comparative report, in Culture and neighbourhogds
vol. 1e vol. 2, Council of Europe Publishing, Stragrg 1997
DREESZEN C.,Community cultural planning. A guidebook for comituteaders, Americans for the Arts,
Washignton 1998
EVERITT A., The governance of culture: approaches to integratelural planning and policiesCouncil of
Europe publishing, Strasbourg 1999
GROGAN D., MERCER C., ENGWICHT DThe cultural planning Handbook: An Essential Aukéma Guide
Allen & Unwin, St Leonards, Australia 1995
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Nel paradigma detultural planningesposto da Greed e Bianchini®?, si rilevano alcuni
elementi caratterizzanti di tale processo; fra tjukscapacita di costituire relazioni durature
tra i soggetti coinvolti, che condividendo le final del piano strategico assicurano la
realizzazione della valorizzazione culturale.

Occorre ancora dire — riprendendo Porréfleche le fasi di sviluppo delltural planning
possono essere declinate rispetto al processauifipazione nei seguenti passaggi:

- analisi del contesto culturale di riferimento, coege le componenti
socio-economiche e ambientali, al fine di indivickuabiettivi strategici;

- per ogni ambito strategico si procede con lindixadione dei diversi
soggetti portatori di interesse, i quali partecpaattivamente nella
proposta di soluzioni alternative, poi supervisienadal comitato
scientifico del progetto;

- infine, si sviluppano linee guida che orientanstiesso piano strategico.

Da quanto qui brevemente introdotto, emerge codeexa come il processo attraverso cui
si articola debba essere alla base di qualunquee@zihe miri allo sviluppo del turismo
sostenibile; emerge poi come i diversi passaggnocsiai fatto complementari alla
pianificazione strategica, come conseguenza difas® decisionale supportata da strumenti
specifici, che andiamo di seguito a richiamare.

La disciplina valutativa dispone di diversi strurigrer supportare distinti momenti della
pianificazione-programmazione strategica.

In questa sede si vogliono segnalare i differemtilire apporti giocati dalla disciplina,
ovvero:

- lavalutazione a supporto della scelta tra alternative

- la valutazione finalizzata alla rendicontazionelelgderformance delle
politiche o degli interventi anche per effettudnedsame demanagement

in particolare per le organizzazioni di natura didal

GORDON C., MUNDY S.European perspectives on cultural poli¢ynesco, Paris 2001
ILCZUC D., Cultural citizenship: civil society and cultural fixy in Europe Boekmanstudies, Amsterdam 2001
MCNULTY R., Cultural Planning: A Movement for Civic Progres$ieTcultural planning Confereng¥ictoria,
EIT, Australia 1991
MCNULTY R., Culture and Communities: the Arts in the Life ofekican Cities, A study for the National
Endowment for the Arts Policy, Planning and Resed&vision Partners for Livable Places 1992
MUNDY S., Making it home: Europe and the politics of cultuEuropean Cultural Foundation, Amsterdam
1997
MUNDY S., Cultural policy: a short guideCouncil of Europe Publishing, Strasbourg 2000
1 GREED C.|mplementing Town Planning: The Planning Process Broduct Longman, Harlow 1995
2 BIJANCHINI F., op cit.
> PORRELLO A.,0p cit.
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- la valutazione inserita in un processo di comunasz e condivisione
delle politiche e dei loro esiti e come strumengr gsplicitare agli
stakeholder differenti impatti ed effetti;

- la valutazione come mezzo per apprendere le madgiill corrette
dell'operare, tanto nei processi di implementazj@uanto nelle fasi finali
e di verifica, in cui piu tangibili sono le ricadute gli effetti della
programmazion&”.

La pianificazione strategica complessa dell’'ultigenerazione segue le linee di sviluppo
comunitarie che richiedono fattori di competitivi(icerca/innovazione) e di sostenibilita
(risparmio energetico, energie rinnovabili, coesi@aciale e pari opportunita) nelle azioni e
nei risultati attesi. Determinanti ai fini valutatisono il confronto e l'interazione fra attori
pubblici e privati. Le azioni, rispondenti a taktanze, andranno a comporre scenari
prefigurati in cui al centro viene posto il ruoleigbortatori di interesse .

Pertanto, € indiscutibile che la fase Hekfing, durante la quale devono essere analizzate
anche le esigenze e gli obiettivi degfiakeholderrisulti indispensabile per il successo di un
progetto: € anche un passaggio tecnico “sensihieiché, come sottolineato, necessita di
un’attenta analisi valutativa che costituisca stento di diagnosi e di controllo durante
I'intero ciclo di programmazionesk ante, on going, ex post).

La logica della pianificazione ci porta, infattillaacondizione di dover rispondere alle

domande di fondo di umarketingterritoriale e turisticG®.

* COSCIA C., FREGONARA E., ROLANDO DValutare per decisioni strategiche. Approcci e jmhe a
confrontq Estimo e Territorio, 2008 n. 12, pp. 50-62

% BOLLO A., COSCIA C.,Gli strumenti economico estimativi nel decision imgke nella verifica di
sostenibilita dei progetti di riusdn a cura di IENTILE R., ROMEO E.La conservazione dell'architettura e
del suo contestcCelid, Torino 2009
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3.2 Linee quida per piani di gestione Unesnarketinge sistemi informativi territoriali

L’oggetto di studio € stato scelto data I'importara livello mondiale dellistituzione
UNESCO, che puo agire per il bene del patrimonitucaie oltre la sovranita di ogni singolo
stato, e soprattutto data la multidisciplinarietéate strumento come momento di scambio tra
diverse discipline e competenze.

[l patrimonio culturale e naturale rappresentauihio di riferimento, il modello, I'identita
dei popoli e costituisce I'eredita del passatordarettere alle generazioni future. Elementi di
forza:

- appartenenza a una comunita internazionale chezgpe tutela i beni di importanza
universale, eccezionali e rappresentativi delleediva culturali e delle ricchezze
naturali;

« accesso al Fondo per il patrimonio mondiale;
e iscrizione nella Lista del Patrimonio Mondiale, clemmporta una maggiore
sensibilizzazione del pubblico nei confronti delose dei suoi valori eccezionali,
rafforzando anche le attivita turistiche sul sitQuando queste ultime sono
adeguatamente pianificate e organizzate nel risjleit principi del turismo sostenibile,
possono costituire una risorsa non indifferentelto e per I'economia locaf®.
«Questa Casa (...) ha scelto il Partenone come prepnblema. Quel tempio
greco, che Fidia descriveva come dotato di proparaiuttosto che di dimensioni
e che combina forza e grazia, ambizione e moderaziche costituisce un
raffinato simbolo della ricerca di equilibrio e ania, che riassume perfettamente
una delle principali missioni della nostra Orgaazpne nell'ambito delle
relazioni tra i popoli» (A.M. M’Boow, 1982)

Il processo dbranding infatti, ha raggiunto una dimensione talmentevgsiva da
non essere piu confinato al solo settore dell’enuno Una recente ricerca condotta
dalla IULM circa limpatto e il riconoscimento ddbgo UNESCO evidenzia un
importante dato: nel primo anno in cui un sito ardarfar parte della lista e ottiene |l
riconoscimento del logo Unesco si registra in raaath aumento del 30% circa dei

visitatori.

® CONVENZIONE SULLA PROTEZIONE DEL PATRIMONIO MONIALE CULTURALE E
NATURALE 16.11.1972
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Tale dato implica:

OPPORTUNITA': Ampia percezione del valore del patnio con immediata crescita del
flussi turistici

RESPONSABILITA’: necessita di accompagnamento @ai misure di tutela, protezione
e valorizzazione del patrimonio per evitare «svomaato» del significato dédrand>”’

L'importanza di un’adeguata protezione e gestioglepatrimonio mondiale e del relativo
riconosciuto valore universafeé stata sottolineata dal Comitato del Patrimoniontale
adottando nel 2002 la “Dichiarazione di Budapetsitti i partner sono invitati ad individuare
obiettivi strategici (comunicazione, educazioneerta, formazione e sensibilizzazione) per
assicurare un opportuno equilibrio tra conservagignstenibilita e sviluppgncio-economico
del Patrimonio Mondiale.

A seguito di questo passaggio internazionale, atialteé stata introdotta la LEGGE 20
FEBBRAIO 2006, N. 77Misure speciali di tutela e fruizione dei siti it@hi di interesse
culturale, paesaggistico e ambientale, inseritilmetlista del patrimonio mondiale», posti
sotto la tutela dellUNESCQn particolare, Art.3Piani di gestione)

L’obiettivo € quello di elaborare documenti in cin, concertazione pubblico-privata, si
definiscono le priorita di intervento e le relatimedalita attuative, oltre che le modalita di
reperimento delle risorse necessarie e gli adego#itgamenti con programmi o strumenti
normativi con finalita complementari (piani turistiocali e delle aree protette).

Il Piano preordina un sistema di gestione cheepdd dai valori che hanno motivato
I'iscrizione, perviene ad una analisi integratdalstato dei luoghi individuando le forze
di modificazione in atto, valuta poi gli scenariiut raggiungibili attraverso obiettivi -
opzioni di intervento, ne valuta gli impatti proldabul sistema locale, sceglie i progetti

strategici per conseguire i traguardi fissati, edfica il conseguimento tramite una serie

di indicatori che attuano il monitoraggio sisteroatiei risultati nel tempa

>" PUGLISI G., Il valore del brand UnescdSITI Trimestrale di attualit e politica cultueatlel’ Associazione
beni italiani patrimonio mondiale UNESCO, AssisiyiRta Siti Unesco, anno Ill, numero 8, Gen/Mafd.20pp.

8-12

8 Tutti i beni iscritti nella Lista per il PatrimomiMondiale devono essere protetti, nel lungo teemita
adeguate norme, regolamenti, misure istituzionfalitedizionali per la conservazione e la gestidmeénodo da
garantirne la salvaguardia. Le norme e i regoldin@elivello nazionale e locale devono esseredalgarantire
la sopravvivenza del bene e tutelarlo nei confrdetlo sviluppo e dei cambiamenti che potrebbemimliire

I'eccezionale valore universale, 'integrita o Iltanticita del bene. Gli Stati membri devono ancésicurare la
piena ed effettiva attuazione di tali misure.

% Ministero per i Beni e le Attivitd Culturali e Bst&Young Financial Business Advisor S.p.Ainee guida
per i piani di gestione UNESCQO006
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Figura 3.2.1 — Metodo concettuale e percorso méigam del piano di gestione

Modello concettuale del piano di gestione
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FONTEnNEE guida per i piani di gestione UNESCO, 2006

A supporto del ragionamento fino ad ora condotiocencetto dicultural planning sono
state analizzate e sintetizzate nel quadro simoli#id.inee Guida per la redazione dei Piani di
Gestione di siti UNESC®: esse, infatti, si fondano sui concetti di svilapgostenibile,

sistema culturale territoriale, criteri di defirone delle prioritd e delle scelte di progetto,
flessibilita dello strumento stesso.

% Realizzate dal Ministero per i Beni e le Attivifulturali e Ernst&Young Financial Business Advisap.A.
nel 2006
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Gli elementi chiav® del sistema di gestione -il quale non coinvolge #isingolo oggetto
identificato come patrimonio UNESCO, ma l'interarierio di riferimento- dovrebbero
essere:

- “un’approfondita conoscenza del sito condivisaulti i soggetti portatori d’'interesse” e
relativo “coinvolgimento di tutti i soggetti respsabili del sito e dei portatori d’interesse”;

- “un ciclo di pianificazione, implementazione, nmioraggio, valutazione ed azioni
correttive”, in questa affermazione ritroviamo itugti elementi che costituiscono le fasi
fondamentali di un processo di pianificazione siggata, programmazione e controllo, gia in
precedenza analizzate in ottica di sostenibilita;

“lo stanziamento delle risorse necessarie” fimamz e non solo, infatti, risulta
fondamentale anche il concetto diapacity building, ossia la “costruzione e formazione di
risorse e competenze per lo sviluppo del sito”;

- “accountability, ovvero “una descrizione trasparente e respotesal®rso i soggetti
esterni di come funziona il sistema di gestione”.

Ai fini della presente ricerca e dell'individuazemegli strumenti teorici e metodologici
della disciplina valutatii e delmarketingcontenuti nel piano di gestione Unesco si riporta

la definizione degli elementi caratteristici deafd i Valorizzazione Economita

1 BADIA F., Monitoraggio e controllo della gestione dei siti €5to. Il piano di gestione come opportunita

mancata? Tafterjournal, n. 52, 2012

%2 | a disciplina valutativa dispone di diversi strurtieper supportare distinti momenti della pianificne-

programmazione strategica, come si evince dal guathottico proposto, si possono distinguere stniime

supporto detlecision makingdell’elaborazione e analisi della performancdedpblitiche o degli interventi; del

management sia in fase di monitoraggio e implenzémme, sia nefeedbackfinale; della comunicazione e

condivisione con glstakeholdedelle politiche e degli impatti.

COSCIA C., FREGONARA E., ROLANDO Dagp.cit.

63 Obiettivo generale & creare una crescita ecarsosostenibile del territorio. In particolare alcpossibili

obiettivi specifici possono essere:

» rendere piu forte il legame tra collettivita localrisorse del territorio;

» creare le condizioni per una maggiore cooperazivaegli stakeholders e una partecipazione al Pidino
Gestione;

» sviluppare le filiere culturali e settoriali presiemella catena del valore del sistema culturalgtteiale;

« adeguare l'offerta di servizi nel settore cultuteettivita, trasporti e tempo libero;

e accrescere, ove necessario, i flussi di visitagda permanenza media degli stessi;

e contribuire a ridurre I'eventuale stagionalita dellomanda turistica.

La strategia globale si fonda sull’individuazionieud insieme di interventi di valorizzazione chensentano la

trasformazione del sito in un sistema culturaleittiale, con la creazione di un vero e proprigstama sito

UNESCO” dotato di una propria singolarita.

Le leve principali su cui basare gli interventi @no di azione sono:

1. definizione del riposizionamento del sito e de#adi riferimento: POSITIONING

2. creazione di un immaginario percepito del sito Batea di riferimento: BRANDING

3. azioni integrate di marketing territoriale: MARKENG PLAN

La strategia e il piano di azione conseguente dmaaconsentire di attrarre nell’area quella masgaca di

domanda indispensabile per sostenere il redditoceupazione delle attivitd insediate, considerasdmpre

come limite superiore di tale massa critica la cépadi carico dei beni, garantendo in tal modo smituppo
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| dati di input del piano sono rappresentati dagli interventi definei piani di
conoscenza, tutela, conservazione e valorizzazioiterale, e dal quadro territoriale e
socio-economico dell'area di riferimento, ed in tmadare dai punti di forza e alle
opportunita individuati nell’analisBWOT con specifico riferimento a quegli attrattori
economici e turistici su cui & possibile fondarepuacesso integrato di valorizzazione.
Obiettivo generale & creare una crescita econorsastenibile del territorio e le
condizioni per una maggiore cooperazione tratglkeholders*

E’ assolutamente evidente come la teoriandrketingterritoriale e culturale costituisca
parte imprescindibile del ragionamento, in quantmtp di riferimento per I'elaborazione
delle politiche di sviluppo economico di un’areaogeafica: sia per la sua funzione di
identificazione e sviluppo dell'offerta territoreakia perché favorisce la condivisione di una
strategia competitiva e la cooperazione tra i divattori®

Naturalmente i lettori si sono resi conto chmdrketingnon € una scienza esatta, ma
piuttosto unmix di scienza e arte. Si tratta di una scienza pergihv®blemi possono
essere analizzati rigorosamente utilizzando modebtinosciuti, ma anche un’arte perché
raramente i concetti di marketing e le strategiegemo applicati sulla base di un libro di
testo o in circostanze ben definitemharketing managedeve quindi prendere decisioni
senza le informazioni necessarie, in una situaziogestante cambiamento e deve quindi
sapersi fidare della propria intuizione.

La ricerca nel campo del comportamento specificocd@sumatori culturali deve
continuare poiché queste informazioni aiutanamirketing managerl sostenere la
missione dell'organizzazione. Naturalmente, sormessgarie ulteriori ricerche nel campo
del marketingculturale, che deve anch’esso mutuare i concetizionali piu rilevanti e
contemporaneamente sviluppare il proprio corpusipe di conoscenz€’

Il supporto informativo al decisore politico ed iagperatori locali nel settore della ricerca

di marketing del monitoraggio della qualita, delle reti pedlegare la piccola e media

sostenibile. Ernst & Young Financial Business Advi$.p.A,.Progetto di definizione di un modello per la
realizzazione dei Piani di Gestione dei siti UNES®nistero per i Beni e le Attivita Culturali, Geraio 2005,
p. 160
** |bidem
% ]I marketingé un metodo, corredato da un certo insieme dirgtnti operativi, utile per gestire la strategia di
rafforzamento della attrattivita di un territorim questa prospettiva, esso rappresenta una inmpertarza di
cambiamento e di coesione nel contesto geografieo @ applicato. Di cambiamento, perché identifiea |
modalita con cui dovrebbe evolvere I'offerta tamiale al fine di risultare piu attrattiva per cadoche o la
domanda target’' e partecipa alla attivazione delle misure coreneer favorire tale evoluzione. Di coesione,
perché favorisce la condivisione tra gli attorevinti del territorio di una strategia competitivaitaria e
I'attivazione di meccanismi di coordinamento opiatra gli stessi per I'implementazione delle mé&sghe ne
sono conseguenti. tarketingterritoriale diviene cosi, uno dei riferimenti galaborazione della politica di
sviluppo economico di un’area geografica.
CAROLI M.G., Il marketing territoriale: idee ed esperienze nelgioni italiane,Franco angeli, Milano 2011
® COLBERT F.,Marketing delle arti e della cultuteEtas, Milano 2009 (seconda edizione), p. 315-316
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impresa al mercato mondiale, come abbiamo gia ety pud e deve essere fornito dagli
strumenti della disciplina valutativa. Nel docuneeiitModello del Piano di Gestione-Linee
Guida, si evidenziano tra gli assi strategici |eRBTEGIE DI CONOSCENZA, che
riguardano sia il monitoraggio continuo dello stdédle risorse, dei programmi e dei progetti
di tutela e conservazione, sia le metodologie stglimenti che dovranno essere utilizzati per

accrescere e rendere dinamico il processo di cenasac

Figura 3.2.2 — Assi strategici

ASSI STRATEGICI

Conoscenza Tuteia Partecipazione

— - e
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e - e o —

FONTE: Linee guida per i piani di gestione UNESQO06

Il processo si sostanzia nella costruzione di wsiesia informativo geo-referenziale
funzionale alla specifica ottica della conservaeiatei beni, il quale possa fornire letture
trasversali, a supporto della definizione dei mibdetali di valorizzazione e gestione: un
vero e proprio Osservatofiodel sistema culturale.

L’autore Philip Kotlef® definisce il “Sistema informativo dinarketing (Marketing
Information System MIS) come un flusso continuo di informazioniau basare le decisioni
strategiche . Il MIS e costituito da tre differempiologie di dati:

« interni - informazioni disponibili allinterno diruente o organizzazione culturaiel

caso di un museo, ad esempio, il numero di ingressiinto per giorno della

7 OSSERVATORIO, un insieme di dati derivati e dieriche originali sul'ambiente sulla domanda e aéer
culturale messi a sistema per essere raccoltipedéib diffusi ed utilizzati a supporto del procestecisionale
legati alla gestione del sito, allo scopo di raai@zare la fruizione, migliorare la qualita, renelaccessibile il
godimento sia dei luoghi che dei beni e servizalpén un quadro di sviluppo locale armonico eteniile.
8 KOTLER P.,Marketing Management
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settimana/mese o per tipo di iniziativa forniscdedandicazioni relative alle abitudini
dei visitatori.

e secondari - informazioni cercate all'esterno, geveotizie raccolte attraverso la
rassegna stampa, indicatori forniti da istituti raierca, fonti statistiche quali Istat,
SIAE, Osservatori Culturali, che permettono di confare le performance con le medie
provinciali, regionali e nazionali.

e primari — dati raccolti direttamente con uno scapoanalisi e ricerca strategica
specifica; ad esempio, per avere alcune informazurtarget o pubblico di riferimento
le opinioni rispetto alle diverse iniziative, ilagtimento per I'eventuale introduzione di
nuovi servizi. Oppure per capire se esiste un “pobbpotenziale” non ancora
raggiunto o identificare un nuovo segmento di mercadi conseguenza individuare gli
strumenti per attirarlo.

Alla luce di quanto fino a questo punto affermatitrazerso I'analisi critica della
letteratura, sembra opportuno richiamare un pdaiiecambito di ricerca di integrazione tra
Analisi Multicriteri e Sistemi informativi geograii. Infatti, i problemi decisionali solitamente
coinvolgono una componente spaziale e richiedomodpiun criterio di valutazione e il
perseguimento di pit obiettiVi®.L’Analisi Multicriteri Spazialé® rappresenta uno strumento
di analisi e valutazione nell’ambito degli intertiesh trasformazione territoriale recentemente
sviluppato in campo internazion&tee permette di mettere in relazione e confrontae d
ambientali, economici e sociali e di garantire paatecipazione attiva degli attori coinvolti

all'interno del processo decisionale.

%9 BURSTEIN F., HOLSPPLE CHandbook on Decision Support SysteBsringer 2008

0 MALCZEWSKI J., GIS-based multicriteria decision analysis: a sunythe literaturein International
Journal of Geographical Information Scien@$, 7, 2006, pp. 703-726

™| campi di applicazione sono diversi, soprattuiferiti agli impatti ambientali, cid non escludeaipossibile
applicazione circa la gestione di beni culturah apportuni adeguamenti.
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Figura 3.2.3 Il processo decision-makingx supporto della pianificazione
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Fonte: SHARIFI M.A., RODRIGUEZ EDesign and development of a planning support systemolicy

formulation in water resource rehabilitatipm Journal of Hydroinformatics4,3, 2002, pp. 157-175

Con il termine “evidenza”, si sottolinea come |8rd struttura e I'insieme totale dei dati e
delle informazioni siano fondamentali per il deceso
L’integrazione, come sostiene Ferretti, non & esdatlimiti nell'applicazione reale, ma le

potenzialita sono nettamente maggiori.

Tabella 3.2.1 L’Analisi Multicriteri spaziale: limiie potenzialita.

Limiti

Necessita di elaborazioni preliminari sui dati i
dell’Analis

poterli adoperare neisoftware propri
Multicriteri spaziale

Disponibilita e accessibilita dei dati spazialirémaent
di tipo pubblico e comunque dispersi tra i variient

Presenza di soggettivita nella valutazione

Scala di applicazione del modello

Potenzialita

Capacita di supportare un processo decisi
trasparente, partecipato e ripercorribile

Utilizzo di un’interfaccia grafica (mappe)

Uniardatl spaziali e giudizi/preferenze in un GIS
Integrazione di dati ambientali con aspetti ecorubre
sociali

Raggiungimentali una maggiore efficacia ed efficiel
del processo decisionale

Ambiente flessibile di problem-solving

Strutturazione logica delle attivita del
decisionale

Strumento innovativo
Possibilita di implementazione 3D

Supporto significativesia per la valutazione, sia pe
pianificazione

proce

FONTE: FERRETTI V.\Verso la valutazione integrata di scenari stratégic ambito spaziale. | modelli

MC-SDSSCelid, Torino 2012
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Nell'ambito dei beni culturali, I'approccio potreblessere affiancato ed integrato con
quello delCultural mapping'? infatti, questa specializzazione attraverso medodcerca sia
qualitativi che quantitativi, individua, descrivergerpreta le risorse culturali di un territorio
ed e tesa, appunto, al coinvolgimento della coraupitale nei processi di valutazione.

Si riporta, pertanto, lo schema del processo dnific@zione del marketing culturale e
artistico proposto da Colbert, in cui si evidenzamhodo del sistema informativo tra impresa e

mercato, tra interno ed esterno, tra ente/organia@za culturale e pubblico:

Schema 3.2.1 —Il modello di marketing, culturalartisticd®

Azienda Sistema infor mativo Mer cato
Missione Prodotto Dati interni 2 | Consumatori| Sponsor
Inizio Pl
Anali Prodotto artistico| 4 A
Obiettivi Prodotto spin-off
Pianificazione Customer
Implementazione | service
Monitoraggio Esperienza Prezzo Promozione State Agenti di
: 6 distribuzione
Distribuzione —>
TEMPO CONCORRENZA
SPECIFICITA’ DELL’AZIENDA VARIABILI “INCONTROLLABILI"

FONTE: COLBERT F.,Marketing delle arti e della cultureEtas, Milano 2009

Dal confronto con lo schema di Percorso Metodologer la definizione dei Piani di
Gestione Unesco sono evidenti i passaggi fondamnemauni tra i due processi proposti,
che cito solamente, poiché a mio avviso gia ampmengefiniti nelle pagine precedenti :

* Analisi situazionalemissionaziendale, mercato e concorrenza, ambiente esesor
* Definizione degli obiettivi e delle strategie dillsppo/scenari alternativi marketing
mix

» Monitoraggio efeedback

Gli elementi descritti e messi in relazione traolar partire dalle diverse fasi dalltural
planning nel quadro sinottico proposto, sono punti chiake potrebbero rendere i piani di
gestione veri e propri strumenti manageriali fleisidi valorizzazione del patrimonio
culturale, adattabili anche a realta che presemi@menti significativi di patrimonio culturale

e ambientalé?

2PORRELLO A. op.cit.
S COLBERT F.op.cit.,p. 13
™ |l ragionamento parte dal riconoscimento dell'intpoza della fase di gestione di qualsiasi bemesado per
la tutela e la valorizzazione dello stesso, ma arstime opportunita di sviluppo del contesto e eeltorio di
riferimento, indipendentemente dalla candidaturai@noscimento UNESCO. BERTACCHINI E., RE A.,
Patrimonio Mondiale come opportunita di sviluppoSITI Trimestrale di attualita e politica cultiea
dell’Associazione beni italiani patrimonio mondidNESCO, Rivista Siti Unesco, anno lll, n. 8, B6§2012,
pp. 26-29
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A conclusione di questo ragionamento, sintetizzaglta tabella dbenchmarking3.3, si
vuole porre l'attenzione proprio sulla necessitdladereazione nel settore di figure
professionali con competenze manageriali specifechen una robusta preparazione teorica e
metodologica dei processi di pianificazione strai@@ monitoraggio del piano diarketing
un’ampia visione dgovernancedel territorio e con capacita di coordinamentongesi delle
diverse discipline coinvolte nel processo al fineeglizzare una vera e propria valorizzazione
dei beni culturali, in relazione sempre piu strattan i concetti di turismo sostenibile e
sviluppo locale.

Lo schema delineato pare dotato di un’estrema eluar ed € coerente con le
proposizioni del presente lavoro, in particolare riferimento alla necessita di un
approccio interdisciplinare nella redazione dehpiali gestione, pervaso comunque da
elementi di natura manageriale, che sappia angbeggarsi su una coerente traduzione
delle strategie, derivate daltaission nelle politiche adottate e al tempo stesso su un
efficiente ed efficace sistema di monitoraggio, ampdi utilizzare, perlomeno in parte

I'approccio della misurazione delperformance”

S BADIA F., L'esigenza di elementi manageriali nei Piani di tisse UNESCOQ Universita degli Studi di
Ferrara-Dipartimenti di Economia Istituzioni Terdtio, Ferrara, Quaderni DEIT, numero 29, Dic 2007,2%3.
27
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3.3 Tabella quadro sinottico

Cercando di tirare le fila di questo rapido perodrsliografico e del ragionamento fino ad
ora esposto, si puo affermare che la disciplinata#iva e i suoi strumenti possano assumere
una connotazione fondamentale ed indispensabiléelabbrazione dei piani di gestione
strategici per i beni culturali, come si e evidemaidal confronto dei modelli di processo e
dalle definizioni fornite dai documenti e dallatétitura specifica.

Per la caratteristica di multidisciplinarieta datfjomento, sono necessarie competenze
manageriali specifiche con una robusta preparazieoeca e metodologica dei processi di
pianificazione e monitoraggio del piano marketing un’ampia visione dgovernancedel
territorio e con capacita di coordinamento e sintkdle diverse discipline coinvolte nel
processo al fine della realizzazione di una veraprepria valorizzazione, come
precedentemente descritto.

Inoltre, per attuare questi propositi, ritengo resegia una certa flessibilita dello strumento
presentato, ovvero i piani di gestione Unesco:ttariatica gia evidente nel modello elaborato
e proposto dal Ministero, ma che al momento a migsa si traduce semplicemente nella
predisposizione di piani di gestione alquanto generseriali.

Evidentemente, date le caratteristiche di unicéhsito UNESCO e, piu in generale, del
patrimonio culturale, non é possibile adottarerstrati di analisi e di supporto alle decisioni
identiche; ma, ritengo, si possano indicare unig skrstrumenti specifici da cui trarre spunto
per elaborare metodologie distinte caso per caso.

Se interpretato in questo senso, il piano di gestioud essere adattabile non solo a realta
di sitt UNESCO, ma anche a realtd che presentieonenhti significativi di patrimonio
culturale e ambientale.

Gli elementi elencati evidenziati nella tabellajrgli, sono punti chiave che potrebbero
rendere i piani di gestione veri e propri strumemtinageriali di gestione e valorizzazione del

patrimonio culturale.
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3.4 La qualita dei musei: sistemi di accreditamentdutaaione, programmazione e

controllo

Fra gli elementi che occorre ancora sviluppare attenzione, in tutta Italia e, se
vogliamo, anche a livello internazionale, vi e éalizzazione di sistemi di monitoraggio,
basati su sistemi di misurazione deperformance cioe dei risultati effettivamente
conseguiti. In particolare, una delle sfide deigsimi anni nella realizzazione di sistemi
di monitoraggio sullo stato di tutela e valorizzam di sistemi di patrimonio culturale
integrati sara quella della sostenibilita. La soikiidita € un concetto che mette in luce
I'attenzione particolare al rapporto fra performamconomiche, sociali ed ambientali e
fa emergere la volonta di saper garantire, se nigliarare, le attuali condizioni di vita

nel contesto sociale ed ambientale, per le gerersiziture’®

Il tema della misurazione si presenta come fond&mensoprattutto per la Pubblica
Amministrazion&’, nellindividuazione degli interventi pit efficagd efficienti, in una
societa contemporanea orientata nella ricerca dietfion grado di generare un cambiamento
reale nei soggetti beneficiari e di colmare il gaprisorse economiche e bisogni socialli.

Attraverso una puntuale e flessibile attivita disorazione e monitoraggio, € possibile
valutare e comunicare I'efficacia degli specificodelli di intervento e migliorare la risposta
ai bisogni dei beneficiari, assumendo un maggiadgrdi consapevolezza. Le metodologie e
gli standard di valutazione sono, quindi, alla base di procadisinnovazione poiché
potrebbero avere diversi livelli di complessita ecanda della dimensione e della natura
dell'organizzazione/ente, quindi portare all'indwazione di strategie nuove e specifiche per i
diversi bisogni. Durante la ricerca sono stati azali e sintetizzati in forma tabellare diversi
sistemi di accreditamento a livello internaziondle.

TABELLA ACCREDITAMENTO (vedi allegato 3.4.1)

" BADIA F., | Piani di Gestione Unesco — | risultati di unaeica empirica sullo stato di attuazione di questi
importanti strumenti di gestion&ITI Trimestrale di attualita e politica culturaiel’Associazione beni italiani
patrimonio mondiale UNESC@ssisi, Rivista Siti Unesco, anno IV, numerd4t/Dic 2009, pp. 29-33

" Risulta fondamentale il riferimento alla teorid New Public Managment (NPM), la quale si basacsuicetti

di economicita della gestione, responsabilizzazemaetonomia, controllo di gestione e la culturerdale, con
I'obiettivo di riconfigurare i processi di gestiarlROLLIT C., BOUCKAERT G.The nature of public mangment
reform, Public Mangment Reform: A Comparative Asig)yOxford University Press, New York 2000

TALBOT C., DAUNTON L., MORGAN C., Measuring performance of Government departiments-
Internetional developments, Monmouthshiablic Futures, Wales 2001

8 In riferimento della legge delega di Riforma detro settore, & stato elaborato un documento sulla
misurazione dell’impatto social®disurare il valore, per un Terzo settore piu traspate e sostenibilda dieci
organizzazioni di diversa natura (Avanzi — Sost#itabper Azioni, DNVGL-Business Assurance, Fondems
Sodalitas, Human Foundation - in foto la presidgatevanna Melandri -, KPMG lItalia, Puntodock, Reaov
S.p.a, SCS Azioninnova S.p.a., UBI Banca, Vitad.p. il professor Mario Calderini (Politecnico dil&ho-
Social Impact Investing).

 MARESCA COMPAGNA A. e SANI M.Musei di Qualita. Sistemi di accreditamento deisgiul’Europa
Gangemi Editore, Roma 2008
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Si sono notate infatti, durante I'analisi dei dsiesistemi, delle caratteristiche comuni
tra tutti i sistemi di accreditamento, legate sdpte all'applicazione degli
imprescindibili parametri deontologici di ICOM, manche, in molti casi, delle
interessanti peculiarita che se da un lato posportare ad una volonta di “imitazione” e
di trasformazione del dato nel contesto di rifemhoeitaliano (sfruttando l'importante e
utile metodo delbenchmarkiny dall’altro hanno fatto nascere delle riflessianille
profonde diversita che ancora sussistono tra lkareazionali nel campo delle politiche
culturali, e che traspaiono chiaramente nelle estei dei requisiti minimi di qualita ai
propri sistemi museaff.

La prime importanti differenze sono la diversitinporale con la quale i diversi stati si
sono dotati di strumenti normativi e tecnico-sdfemt per applicare un sistema di
accreditamento, in alcuni casi questo processasnérancora concluso. E naturale quindi che
i requisiti, e la varieta di soggetti garanti erpaiori del sistema. Pertanto, € necessario tenere
conto che i diversi modelli si trovano in fasi avtdle diverse, riflettendolo nella complessita
dello strumento stesso.

Un altro elemento che differenzia soprattuttostesna italiano da quelli inglese e francese
e l'attenzione attribuita all’adeguatezza dell@mse umane e professionali, ovvero per ogni
area disciplinare e indispensabile la presenzaedpansabili con esperienza, formati e
continuamente aggiornati sulle proprie mansioni.

Per quanto riguarda I'ambito finanziario, nel maaehglese e americano, si riscontrano
requisiti minimi precisi e ben definiti di rendidazione contabile (e del bilancio sociale).

Un altro parametro molto interessante € l'indispéile e continuo aggiornamento dei
database con le novita e i miglioramenti avvenutedente.

Dal confronto, soprattutto con il modello francesmerge I'aspetto della documentazione
da richiedere ai musei in modo analitico e puntualBattenzione che viene rivolta alla
necessita di spazi adeguati per i depositi delldezioni museali. Questi ultimi spunti,
possono essere riprese in Italia e amalgamantieceimgole peculiarita .

Come sottolineato nel 2002 da JallaVebrkshopsulle professionalita museali di Napoli
(Seminario sugli standard di accreditamento in Ray@rganizzato Ministero dei Beni e delle

Attivita Culturali in occasione della Presidenzaidgna del Consiglio dell’'Unione Europea), il

8 BELVEDERE M., Standard di qualita nei musei. Un confronto a lieeleuropeo, ATTUALITA,
PARAMETRI E PROGETTI MUSEALLI, Insula Fulcheria, Gna 2008, pp. 244-269
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punto di forza fornito da questo confronto riguardapossibilita di creare dei profili
professionali condivisibili e interscambiabili feanazioni comunitarié*

Si puo affermare, quindi, che il progressivo de@nento amministrativo e istituzionale,
che sta coinvolgendo a livello europeo il settaebtadtutela e della valorizzazione, ha portato
la crescita dell’autonomia gestionale dei museindstante la molteplicita delle istituzioni e
dei soggetti coinvolti, il quadro, infatti, che erge dall’analisi si puo definire abbastanza
omogeneo per finalita, procedure, contenuti dettevith e sviluppo delle professionalita,
molto diverso per i soggetti regolatori e i metatli controllo. In particolare, i sistemi
anglosassoni sono organizzati in modo piu flessida parte di organismi non governativi
(commissioni tecniche, associazioni professionatii onusei); nei paesi latini come ltalia e
Francia, invece, sono stati definiti da appositgigela cui applicazione € demandata a varie
autorita pubbliche (Ministeri Cultura o Regioni).

L’elemento fondamentale, rilevato anche dall'indegtondotta dal Ministefdnel 2008, &

il miglioramento dei diversi sistemi aventi comes®a modello EFQNP. Ovvero, I'obiettivo
finale a cui tendono in modo globale tutti i sistelinaccreditamento € quello della Gestione
della Qualita TotaleTotal Quality Managemejtinsieme di concetti, metodi e tecniche che
mirano a sostenere I'imprese culturali nella rieedcrisultati eccellenti.

In generale, gli obiettivi di fondo del sistemal@eicreditamento sorié

« orientare le politiche di settore e i finanziargwubblici, basandoli su principi di
trasparenza e condivisione in modo da ridurnederdrionalita

« stimolare gli enti proprietari e i gestori ad @s®re degli impegni precisi

« offrire garanzie agli investitori privati

* costituire una “comunita” professionale e istitumale di riferimento

* progettare e sostenere il miglioramento contisupportando le strutture piu deboli

8 |vi, pp.244-268

%2 MARESCA COMPAGNA A. e SANI M.pp.cit.

A tal proposito, si vedano anche le ricerche: MARBSCOMPAGNA A., DI MARCO S.C., BUCCI EMusei

Pubblico Territorio. Verifica degli standard nei i italiani, Gangemi Editore, Roma 2008

MARESCA COMPAGNA A. (a cura di)Strumenti di valutazione per i musei italiani. ESpeze a confronto
Gangemi Editore, Roma 2005

8 Costituita nel 1988 con l'obiettivo di supportdaegestione delle imprese europee tramite una dedivita,

tra cui il premioEuropean Quality Awardin Italia, Premio Qualita Italia per le Piccoléedie imprese istituito
nel 1997). Parametri considerati nelle tre fasiadtovalutazione, visita all'organizzazione e rappodi

valutazione sono: leadership, strategie e piarficee, gestione del personale, risorse, sistemdit@gua
processi, soddisfazione del personale, soddisfazilegli utenti, impatto sul territorio, 'ambiergda comunita
locale, risultati,

8 DI CORATO L., Materiale didattico del corso in Management del Boi® dei servizi musealiniversita
Cattolica di Milano a.a. 2014-2015

107



* sviluppare le reti museali e ogni forma possidileollaborazione
Inoltre, gli standarddevono essere continuamente modificati e aggiopet riflettere
I'evolversi delle aspettative del settore, del diday dei fondi e di chi detta gli indirizzi
(policy makerk
Proprio per questo, sono fondamentali i princimebdel sistema TQM, i quali si possono
individuare, e dal punto di vista della present®nia riconnettere al concetto diltural
planning in:
* Focalizzazione dell’attenzione sui clienti/utenti
» Condivisione di rapporti di partnership con i faami
* Sviluppo e coinvolgimento del personale
» Gestione delle attivita in termini di processi
» Miglioramento continuo ed innovazione
* Leadership e coerenza degli obiettivi
» Responsabilita pubblica
* Orientamento ai risultati
Dalla definizione di accreditamento, come “formalpubblica dichiarazione riguardante la
qualita di una istituzione o di un programma chgugseuna valutazione ciclica, basata su
standard di qualitd concorddfi” emerge la connessione con un processo di vabmazil
guale diventa il sistema portante della struttureoatrollo e monitoraggioaudit) attraverso
la finalita di descrizione degli attori del sisteméa loro evoluzione.

L'accreditamento e la valutazione richiedono quindita di misura, lo ripetiamo, di
outcome di efficacia economica e di conformita (cioé dipetto dei vincoli posti dal
soggetto affidante); potendosi in conclusione ai@me che il complessivo sistema
informativo dei soggetti affidanti dovrebbe confemsi a stili di rendicontazioni
istituzionali in grado di verificarne:

« i requisiti di accreditamento;
« i livelli di performance raggiunti nel breve;

« gli effetti ottenuti nel medio-lungo;

% CRE (Conferénces des Recteurs Européefsjyvards Accreditations Schemes for Higher Education
Europe? Lisbona 2001
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guesto sistema capace di rappresentare un tessutettivo che colleghi i risultati futuri
a quelli attuali attraverso un legame retroattitie enodifichi i comportamenti futuri con
la correzione di quelli attudf.

Il ragionamento che si vuole proporre, quindi, palal concetto che un progetto, in questo
caso in ambito culturale, pud essere definito sisle se capace di innescare processi e
benefici al patrimonio stesso, al territorio e g@itgolazione di riferimento.

Per tale motivo si prende come riferimento il mémehetodologico deProject Cycle

¥’, il quale si basa su alcuni elementi fondamefitali

Managemen{PCM
« standardizzazione, ovvero I'organizzazione delocil progettazione per fasi distinte
e specifiche con relativi strumenti a supportodsaision making
*logical framework al fine di rappresentare la strategie, i benehtiesi e le
corrispondenti fasi del progetto, compreso il sistadi monitoraggio a posteriori;
« partecipazione degktakeholdersel processo decisionale, proprio questo elemento
garantisce la sostenibilita del progetto, poichéquanto condiviso presenta rischi
minori e aumenta I'impegno degli attori interessati

In questo senso, quindi, il progetto culturale weieimteso come un processo aperto
composto da fasi operative cicliche, con obiettki coinvolgimento degli attori e di
attivazione di risorse territoriali che possanaaasre il patrimonio stesso.

Il punto di partenza di qualsiasi processo cultural di pianificazione, come é stato
sottolineato anche nella fase di analisicdltural planning € la definizione dellamission
ovvero dell’obiettivo primario.

Tale passaggio risulta fondamentale in ambito nmased & determinato da tre fatfGri
storia del museo, competenze del management, ataleernsorse; per determinare i quali €
necessario ricorrere, come e gia stato sottolineealianalisi dei piani di gestione UNESCO,
da alcuni passaggi e strumenti basilari nellamhdtella valutazione a supporto delle

decisioni, ovvero:

8 MATACENA A., Mission, Accountability e accreditamento nei musei percorso interpretativoin

Responsabilita e performances nei muBeanco Angeli, Miano 2007, pp. 19-33

87 Metodologia molto diffusa tra le organizzazioniemazionali, quali Commissione Europea, enti goagvi
per la cooperazione e lo sviluppo, agenzie ONU) etone dimostrato d&uropean Commission, Manual
Project cycle management, handbo@k,cura di Evaluation Unit of the EuropeAid Co-agiem Office,
Bruxelles 2001

8 AMARI M., Progettazione Culturale. Metodologia e strumentCdltural Plenning,Franco Angeli, Milano
2006

8 DAINELLI F., Il sistema di programmazione e controllo del mugganco Angeli, Milano 2007
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« mappaturastakeholder®: distinti in primari (direttamente coinvolt)) e @mdari
(indirettamente coinvolti) con il supporto dedlster analysicon lo scopo di facilitare
il riposizionamento strategico dell’ente museaésso;
« Analisi SWOT* impiegata al fine di elaborare un piano strategigecifico secondo
tre direzioni: integrazione orizzontale (politicardfforzamento e ampliamento d=re
businesy integrazione verticale (collegamento con atiividli input ed output);
focalizzazione (concentrazione delle risorse stdiatteristiche specifiche del museo);
» Marketing mix (prodotto, prezzo e propaganda).
Controllo di gestione
Quando si parla di controllo, si fa riferimento ebntrollo di gestione, cioé a
guell'attivita di guida rivolta al conseguimento ahiettivi economici. Il controllo puo
definirsi come ['attivitd di guida svolta daianagers applicando il meccanismo di
retroazione e fondandosi sulla contabilita direalen per assicurarsi l'acquisizione e
I'impiego delle risorse in modo efficace ed effitae al fine i conseguire li obiettivi
economici??
Nell'ottica delcontrol managemerd# indispensabile distinguere i processi museatigm,
i quali coinvolgono le attivita caratteristiche argzzate inback-officee front-officeg e i
secondari, relativi alle attivita accessorie. Emipa contribuiscono all'individuazione del

Valore Culturale®

% Mappatura deglstakeholdersfruitori attuali, potenziali e futuri. Fasi detqresso: segmentazione geografica
(provenienza) e demografica (variabili eta, sesdwnensione famiglia, reddito, grado di educazione,
occupazione, religione, razza), sociologica (diilita e abitudini), comportamentale (motivazideila visita).
L SWOT Analysi¢strengths — weakness — oppostunities — thyeata logica di fondo e passaggio strumentale
della pianificazione strategica per delineare aziibprogramma coerenti con taission
%2 |.a norma stabilisce che il processo di contrall@$same si articola nelle seguenti fasi (art. I9ma 2):
a)predisposizione di un piano dettagliato degletthii;
b)rilevazione dei dati relativi ai costi ed ai peodi nonche rilevazione dei risultati raggiunti;
c)valutazione dei dati predetti in rapporto al pialegli obiettivi al fine di verificare il loro sta di attuazione e
di misurare l'efficacia, l'efficienza e il gradoa@tonomicita dell'azione intrapresa;
d)realizzazione dell'azione correttiva.
ORELLI R. L., Gestire la cultura. La misurazione delle performandel patrimonio culturale: principi,
strumenti ed esperienzéranco Angeli, Milano, 2007, pp.86-88
% DAINELLI F., op. cit.
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Schema 3.4.1 Scomposizione dei processi primacerslari verso il Valore Culturale

BACK Ricerca e Incremento Gestione Restauro e Catalogazione Curae
OFFICE innovazione collezione deposito manutenzione prestiti
FRONT  Allestimento Interpretazione Servizi Accoglienza Servizi alla Servizi

OFFICE visita Complementari

Fonte: elaborazione dell’autrice

Catena del Valore
Il concetto di catena del valore culturale si fosd#de specifiche attivita dell’ente museale,
che appunto si distinguono in:
« Attivita caratteristiche, connesse direttamenteomservazione e promozione del
patrimonio e rivolte alla produzione del valoretatdle
* Attivita accessorie, a supporto delle prime eree alla gestione museale, le quali
hanno come obiettivo il benessere dell’'utente/pabbl
Questo concetto, quindi, si fonda sul modello delbre proposto da Portér il quale
individua le attivita primarie logistica (in enteat in uscita), trasformazione, erogazione e
comunicazione, servizio associate a funzioni dipsufw di natura tecnologica, di acquisto,
amministrativa e organizzativa.
Process Based Management
Alla base del controllo di gestione della catenlavdéore culturale espresso da un museo, é
possibile rintracciare iProcess Based ManagemdRBM), ovvero una filosofia di governo
aziendale improntata sulla mappatura dei singalc@ssi caratteristici e sui relativi strumenti
di programmazione, controllo ed organizzazioneedattivita basati su specifici indicatori.
Se ne deduce, quindi, la possibilita difaedbackcontinuo (previsto anche dal modello di
Project Cycle Managemestripreso dalle Linee guida dei Piani di gestidaesiti UNESCO)

°  Viene ripreso il testo di BAIA CURIONI S. (2008) upblicato su Aedon:
http://www.aedon.mulino.it/archivio/2008/2/baia.htioa presentazione, come indica I'autore, costiriisina
rielaborazione del documento presentato al terrdiglelavoro della sottocommissione “Processi praditt
nominata nel quadro delle attivita della Commissicsui livelli minimi di valorizzazione presiedutaald
professor Massimo Montella. La Sottocommissioneprdimata da Stefano Baia Curioni, ha visto la
partecipazione di Maria Vittoria Marini Clarelli,d&le Maresca, Elisa Tittoni, Luca Zan
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con l'obiettivo di riprogrammare il piano strategigenerale, il quale persegue come fine
ultimo il mantenimento delle fonti di valore culée.

Gli elementi fondamentdi per una corretta direzione di un museo, pertasano
riassumibili in:

« Elaborazione di una strategia, che contenga le Ignéda per la conservazione e la

promozione del patrimonio museale;

* Individuazione delle azioni e delle modalita teb@@ttraverso le quali attuare il piano

strategico di medio-lungo termine;

» Composizione del budget, in modo che si possangpdree su base annuale le

dinamiche economico-finanziarie determinate dallerde azioni programmate;

* Rilevazione, attraverso specifiche tecniche apparte anche alla disciplina

valutativa, dei vari aspetti relativi alla gestiamnall’'organizzazione;

* Verifica e monitoraggio del grado di attuazione g@@no strategico attraverso il

confronto dei risultati, eventualmente elaboratspecifici indicatori, rilevati con quelli

previsti;

* Presentazione ai terzi, che in un’ottica di incdng e partecipazione sono da

considerare risorsa e potenziatakeholders di un’adeguata informativa sulla

situazione gestionale/organizzativa e sui risutlagfficienza ed efficacia raggiunti dal
piano strategico.

Il controllo di gestione, quindi, in ambito cultleae nello specifico museale, riguarda
sia l'esigenza di misurare il grado di realizzagodella mission da indagare con
parametri di natura culturale, sia la necessitaalitoraggio dell’efficienza nell'impiego
delle risorse, da analizzare attraverso indicalomatura quantitativa extracontabile, da

tenere sotto controllo con sistemi contabili (eiib di bilancio®.

% DI CORATO,op. cit.

% La contabilita direzionale pu articolarsi in quaigruppi di informazioni.

1 Budgetfinanziario e monetario per la razionalizzazioededscelte di gestione e per il controllo delléak
degli operatori aziendali nell'ambito degli stamaénti previsti.

2 Contabilita generale per il governo degli elemel® patrimonio e dei componenti di costo e diavie
dell'attivita aziendale.

3 Contabilitd analitica:

a) finanziaria per la rilevazione dei dati-base pecontrollo budgetario e la dimostrazione deluliato
finanziario e monetario della gestione effettiva.

b) economica per la rilevazione dei dati-basedetarminazione dei costi di prodotto o di processo.

4 Informazioni di carattere extracontabile che ddgano i dati che non utilizzano lo strumento dehto per
effettuare le rilevazioni, ma strumenti di raccajtzali i grafici, tabelle, diagrammi, schede. ORELR. L., op.
cit., pp. 98-100
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Schema 3.4.2 — Composizione della misurazionerfiopeance del Valore Culturale

Fonte: elaborazione dell’autrice

VIE e VIS verso VIC e VAC

Il parallelo tra pianificazione territoriale strgtea e progettazione culturale € ben espresso
dalla derivazione di alcuni strumenti come VAS (Makione Ambientale Strategica) e VIA
(Valutazione di Impatto Ambientale) con le qualtraterso specifici indicatori vengono
valutati gli effetti e la compatibilita degli imeenti sul’ambiente. Allo stesso modo, pur con
limiti metodologici ed elaborazioni ancora da sppare e ampliare, alcuni autori propongono
la VIE (Valutazione di Impatto Economico) e la V(Salore di Impatto Socialé) come
strumento di implementazione datitountabilitydell'amministrazione pubblica.

L'impatto economico e il valore prodotto dall'inttesento di denaro pubblico in
un'iniziativa culturale potrebbe essere facilmeotenunicato ai cittadini che hanno
contribuito alla realizzazione dell'evento attraeer tributi locali, creando, al contempo,
consenso verso il progetto e i suoi promotori.ottibuto di cui beneficia il territorio-
sotto il profilo economico- dalle attivitd di ungamizzazione culturale & principalmente
riconducibile ai flussi di ricchezza che essa #dste alle persone che lavorano al suo
interno, sotto forma di occupazione e reddto.

Amari propone, quindi, la VIC, Valutazione di ImpatCultural€®, come procedura di
valutazione dei benefici dell'attivita culturalel derritorio oltre i criteri economici, ma con
strumenti specifici ed indicatori di performanceieatati allo sviluppo sociale e alla
sostenibilita del progetto, proprio perché condiviella responsabilita tra i diversi
stakeholders

Un altro tentativo di misurazione del valore cudier e in particolare della qualita del

lavoro immateriale svolto dagli enti culturali, &t® espresso attraverso il concetto di VAC,

" SOLIMA L., L' impresa culturale Carocci editore, Milano 2004

% SEVERINO F.Economia e marketing per la cultyrBranco Angeli, Milano 2001, p.27
% AMARI M., op.cit.

113



acronimo di Valore Aggiunto Culturale, nel 2010 ZEmagnt®®. La base di riferimento & il
concetto matematico di "oggettivita posizionalesi esprime attraverso cinque parametri:
* Reputazione: ovvero, il capitale reputazionalguasito in un dato periodo di tempo e
composto da trasparenza, affidabilita e professitargell'ente.
* Fattore di impatto culturale: parallelo dei vemncetti gia espressi relativi ai benefici e
alle opportunita per la societa e il territorio.
* Varieta delle proposte culturali: espressa nebgacita dell’ente di proporre una
molteplicita di attivita culturali per la comunitk riferimento.
« Effetto moltiplicatore sullo sviluppo locale: oeno, la capacita delle citta con
adeguate opportunita culturali di attrarre attragerde cosiddette economie di
agglomerazione attivita produttive ad alta intenditconoscenza.
« Efficacia ed efficienza dei progetti generati:soviabili attraverso la correlazione tra
input impiegati e output ottenuti e tra azioni eetiovi.

E' interessante osservare come alcuni di questnpari siano direttamente o
indirettamente collegati agli Standard: si pensifaitore di impatto e all'effetto
moltiplicatore sullo sviluppo locale rispetto Athbito Rapporti con il territorio , oppure
all'efficacia e all'efficienza dei prodotti genenag¢i confronti dell'ambito Rapporti con il
pubblico e relativi servizi®*

Indicatori di performance

Il concetto diperformancenel settore dei beni e delle attivita culturaliopessere
correlato all'introduzione di parametri di valumze dell'operato dell'ente che gestisce
tale patrimonio e si avverte, in tal senso, la ssit& di riprogettare i sistemi informativi
con la finalitd di garantire una diversa, piu ampialettagliata, consapevolezza degli
andamenti gestionali. La nozione gérformanceche viene cosi a delinearsi presenta
carattere di dinamicita e complessita, qualificaidmon come misurazione fine a se
stessa, bensi come processo continuo di rivelazamenitoraggio di fasi e dimensioni
diverse della gestiornt&

Le tipologie di indicatori di performance sono sostialmente due e si distinguono in base

alla loro derivazione, ovvero indici di tipo econiemfinanziarid®® (calcolati da elaborazioni

190 «Giudicare un istituto culturale solamente sulteséd di indicatori di efficienza & non solo improprina

anche controproducente se I'obiettivo da perseguipgello di accrescere il capitale culturale i aomunita.

101 SANESI 1,1l valore del musedsranco Angeli, Milano 2014, p.326

192 ORELLI R. L.,0p.cit.,p.10

103 SANESI 1., op.cit, p.326 ; Il monitoraggio di tali indici, che hanilovantaggio di essere relativamente

semplici da calcolare, dovrebbe consentire di sitele sacche di inefficienza e di disorganizzaziesistenti,

facilitandone cosi I'eliminazione, con lo scopoimtiirizzare la gestione verso un progressivo almento tra
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contabili e sulle analisi di bilancio) e non ecoricwrfinanziarid® (comprendono indicatori
fisico-tecnici, qualitativi e ad integrazione dellalutazioni ottenibili dagli indici della prima
classe).

La letteratura circa il tema delle performance mbédo museale si presenta vasta e
abbastanza complessa, nel tentativo di ricomporiatetizzare il tema si richiamano alcune
classificazioni.

La prospettiva proposta da Orelli suddivide gliigadiori in base a cio che misurano e allo
scopo della rilevazione; quindi:

e Indicatori diinput misurano I'entita delle risorse (espresse in it@rgconomici,
finanziari, di personale);

* Indicatori dioutput supportano l'analisi gestionale concentranddta slifferenza tra

cio che é stato prodotto rispetto a cio che é gteduisto;

e Indicatori di efficienza: rapportando i dati dutput rispetto a quelli diinput,

permettono di valutare la gestione in termini dal@a;

e Indicatori di efficacia: sono strumento finalizzatdla valutazione dell'idoneita

dell'offerta misurata dagbuput

* Indicatori di economicita (traduzione del termimglmsassoneconomy. relativo alla

fase diacquisizione dei fattori produttivi, all'interno Idgrocesso di produzione.

Schema 3.4.3 - Le fasi della misurazione dellaggerénce

| [x] |

Rilevazione dei dati Comunicazione ed Effetti dell’utilizzo e

A 4
A 4

elementari ed elaborazione utilizzo dell’indicatore valutazione della

dell’indicatore performance

i { {
Sistemi informativi contabili Sistemi a supporto dei Sistemi di valutazione delle
ed extra contabili processi decisionali performance e valutazione

della dirigenza

FONTE: ORELLI R. L., Gestire la cultura. La misurazione delle performandel patrimonio culturale:

principi, strumenti ed esperienzeranco Angeli, Milano, 2007, p.120

risultati e obiettivi. CHIRIELEISON Cl.a valutazione delle performance nelle gestioniealisproblematiche
operative e tecnichetudi e note di economia 1/99
194 1| calcolo di tali indicatori assume nelle orgamizioni museali un rilievo del tutto peculiare, gier la
maggiore attitudine alla rilevazione dell’efficaggastionale, sia per la possibilita di trarne utililicazioni in
merito all'efficacia sociale del museo, alla supamita cioé creare e diffondere cultura, rispondeaicbisogni,
anche non espressi, dei propri fruitori. CHIRIELBEIS C.,0p. cit
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La seconda classificazione che si intende ripod#ia&tenzione nell’ambito della presente
ricerca & quella proposta da Chiriele®dnla quale propone di raggruppare gli indici in
quattro grupp® in base all’attivita museale:

* indicatori relativi alla gestione museale nel somplesso.
Valutare la gestione di un museo appare un’opemazimolto complessa data
I'impossibilita di calcolare indici sintetici assilabili a quello del reddito .
Alcuni ragionamenti sull’autonomia economico-finamia del museo, la sua rigidita e
le sue potenzialita di sviluppo sono possibiliatarso specifici indici . Fondamentale,
inoltre, risulta I'analisi degli indicatori di swibpo del museo, i quali, calcolati a partire
da una serie storica di dati, rilevano la variagioelativa delle risorse finanziarie
disponibili e del numero dei dipendenti, integred@ una lettura di altri indici, quali la
variazione percentuale del numero di visitatori altte prestazioni di servizio, oppure
la variazione percentuale dei ricavi caratteristalire a considerazioni di carattere
gualitativo.
« indicatori relativi alle attivita connesse comsérvizio espositivo.
Servizio di base, ovvero espressione principaldadelission museale, comprende
elementi di diversa natura legati all'attivita esjpwa (ad esempio la chiarezza della
comunicazione e i supporti alla visita), i serviii supporto alla fruizione (come |l
servizio di biglietteria, di prenotazione delleitgs il guardaroba, il parcheggio) e quelli
complementari ad essa (spazi di sosta, punti dordsbar/ristorante, negozi e
bookshop.
Gli indicatori di questa sezione si distinguonaiimque classi:.
a) Indicatori del rapporto con gli utenti: analimpadiversi aspetti tra cui le
condizioni di accessibilita (territoriale e fisicdel museo e le caratteristiche
quali-quantitative della domanda (visitatori, ttirisesidenti).
b) Indicatori relativi alle risorse a disposiziomeyero indicatori di input come
precedentemente descritti; riguardano spazi, ateutt e attrezzature

dell'immobile museal€’, personale impiegato (costo del lavoro in percaetu

195 CHIRIELEISON C.,0p. cit.

196 | a classificazione degli indici accolta rielaboma,funzione delle peculiarita delle organizzaziomiseali,
quella proposta per le organizzazioni non profitMi@LTENI M, Le misure di performance nelle aziende no
profit di servizi alla personaCedam, Padova 1997, pag. 112 e segg.

97 n Italia, & necessario tener conto che pochi@dibno stati progettati per essere sedi museslimolto pitl
frequentemente i musei italiani trovano spaziodifi@ storici, i quali presentano specifici vincokSono per il
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rispetto ai costi fissi, composizione e qualifickkello staff, apporto del
volontariato (percentuale rispetto alle ore di lavdipendente), produttivita
(numero di visitatori annui per dipendente, il ragp tra il numero di custodi e
il numero di visitatori annui, i metri quadrati diuperficie espositiva per
dipendente e per custode, etc.) e formazione (bomi di aggiornamento,
partecipazione)
c) Indicatori dellbutput tra questi possiamo individuare prioritariamehteend
degli incassi dei biglietti; il tempo medio di pereenza del museo; il tasso di
occupazione dato dal numero dei visitatori effettul numero massimo dei
visitatori teoricamente ospitabili nel museo, neiita di tempo considerata pur
mantenendo certi livelli di efficienza per non puoe un effetto avverso alla
conservazione delle opere stesse; il costo deizsemspositivo sui costi totali e
soprattutto il costo espositivo per visitatore.
d) Indicatori di redditivita: in relazione all'ecomicita della gestione e
indispensabile valutare la percentuale di copertigiacosti con i ricavf® oltre
ad analizzare attentamente la natura di entrambd@evarne una valutazione
gualitativa a supporto di decisioni strategiche.
e) Indicatori di sviluppo: sono indici compresileeduattro categorie precedenti
da monitorare nel tempo e da leggere in un’ottisgsica.

« indicatori relativi alle altre attivita.
Comprendono vari servizi alla collettivita tra diattivita di acquisizione e
conservazione della collezione, di tutela e restalalle opere, di produzione e
trasmissione culturale e l'attivita amministratigestionale di supporto a tutte le
altre, comprese quelle necessarie al servizio ésmoslLe performance di
gueste attivita sono sostanzialmente misurate tategsi indicatori applicati al
servizio espositivo, mentre non sono ovviamententjigabili quegli indici

riferiti ai proventi di questi servizi. La difficd principale € quella di

27 per cento case e palazzi storici; per il 30qegrto ex chiese ed ex conventi, sono per il 2Ccpeto rocche e
castelli, un ultimo 10 per cento va riservato avsdatipo classico e archeologico appunto e pardhdchissimi
sono i musei che sono stati costruiti allo scopthe sono nati da un piano programmatico», EMILIAN)
Leggi, bandi e provvedimenti per la tutela dei bartistici e culturali negli antichi stati italianiNuova Alfa
Editore, Roma 1996, p. 20.
1% Da un punto di vista strettamente economico, seretpportuno che i ricavi tipici riuscissero a ¢mpuna
percentuale rilevante dei costi di esposizione, rdamento che il sussidio a copertura di tale disavava
principalmente a beneficio dei visitatori e nonlaetollettivita. CHIRIELEISON C.,La valutazione delle
performance nelle gestioni museali: problematiabigerative e tecnichetudi e note di economia 1/99
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guantificare gli output da poter correlare alle ivdiccosto; per questo motivo
diventa indispensabile definire obiettivi precigrpe diverse azioni a priori, in
modo da confrontare gli effettivi risultati delltaita. Per quanto riguarda,
invece, gli indicatori relativi all’attivita ammisirativa si procede in modo
analogo a qualsiasi altra tipologia di azienda.

» misure di soddisfazione degli utenti.
Con funzione di integrazione rispetto alle analisecedenti, si applicano
strumenti simili a quelli delle indagini di mercatziendali (questionari e/o
interviste), che permettano al museo di conosckengrdprio pubblico e la
soddisfazione rispetto le proposte e i servizirtiffecustomer satisfaction La
misurazione della qualita del servizio offerto Hawn parametro indispensabile
per I'orientamento strategico della gestione, lalguleve ricercare sempre un
equilibrio anche rispetto allaissionmuseale.

A partire dai caratteri generali appena declinataci diversi indicatori di performance, e
possibile progettare sistemi informativi circa Estione e I'organizzazione museale a seconda
dei diversi utilizzatori e della finalitd, sempre amenendo fissa I'uniformita delle
metodologie di calcolo, premessa indispensabile gitattuare benchmarkingtra diversi
enti®®,

PEG

Il piano esecutivo di gestione é disciplinato datl’ 169 del Testo Unico degli Enti Locali,
D.Lgs n. 267 del 200¢°, come documento di programmazione finanziaria looscopo di
organizzare e razionalizzare l'attivita degli eftcali. II PEG si configura come uno
strumento basato su criteri di efficienza, effieaeconomicita e trasparenza, infatti, contiene
dettagliate previsioni circa obiettivi di azioneorielate alle risorse disponibili (flussi
finanziari), a specifici indicatori di monitoragge alle responsabilita di gestione dei diversi
centri di costo.

Dalla lettura della normativa, & possibile evindeesfasi attraverso cui si realizza il PEG:

» Raccolta ed Elaborazione di tutte le informazi@atative al fabbisogno ed alle risorse
eventualmente disponibili, attraverso il coinvolgimo di molteplici soggetti

responsabili dei vari settori dell'ente pubblico;

199 ORELLI R. L.,0p.cit.,p.115
MOEx art. 11 del d.lg. 25.2.1995 n. 77
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* Negoziazione tra politica e amministrazione cir@a fattibilita degli interventi
programmati e Affidamento ai responsabili dei sana cui spetta il compito attuativo;

» Gestione sia della fase di entrata (accertamergogssione e versamento) sia della
spesa (impegno, liquidazione e ordine del pagameswtto il coordinamento del
dirigente generale.

La normativa non proponendo un modello unico eagétto suggerisce una certa
autonomia e flessibilita dello strumento; il qualefatti, integrando indirizzi politici
amministrativi in un processo attuativo-gestionaiéco, risulta espressione caratteristica di
ogni ente pubbilico.

Un esempio di utilizzo di tale strumento come sisteinformativo contabile di un ente
museale & stato descritto da Oféllirelativamente ala caso dei Musei Civici Veneziani,
gestiti in economia dall’ente comunale di appanteae

Il Piano Esecutivo di Gestione (PEG) e stato swyilip in un’ottica di gestione per
obiettivi, i quali possono essere successivamepgoéonditi attraverso il Piano degli
Obiettivi (PdO), documento base del sistema inféirnecontabile.

Per ogni obiettivo strategico sono stati individwat esplicitati gli indicatori necessari per
valutarne il raggiungimento, i tempi limite ed sponsabili delle diverse attivita; inoltre, sono
riportate informazioni suglistakeholder I'analisi del personale interno ed esterno e gli
indicatori ambientali.

Il fine del PEG-PdO é dunque quello in una logica-attiva e non solo di verifica a
posteriori di:
* Precisare gli obiettivi derivanti dai fini istitionali
 Elaborare le strategie
» Soddisfare I'esigenza di monitorare i risultatneeguiti (controllo di gestione)
» Realizzare report gestionali efficienti e tempest
* Programmare e controllare in particolare i precdscollocazione delle risorse
» Supportare le riflessioni di carattere organi@wrae agevolare le decisioni di miglioramento di
iter/processi procedimenti
Tuttavia, gli indicatori per ogni centro di costadividuati dal PEG non sono

sufficienti per una completa misurazione dgderformancepoiché non prendono in

considerazione le attivita di amministrazione ddlt@zione'*?

11 ORELLI R. L.,0p.cit.
12 hidem
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Per questo motivo, nel caso presentato, € stataost@ I'introduzione del bilancio di
Missione, come ulteriore modello dccountabilityflessibile e di semplice comprensione per
le diverse tipologie distakeholderse di pubblico, attraverso il quale integrare la
comunicazione dinission azioni e risultati.

BSC

Con il termineBalanced ScorecardBSC)"*® si intende un «modello di misurazione
attraverso dimensioni-chiave della performance eoatempo di gestione strategica delle
organizzazioni, che offre un quadro di grande fletg». !

La BSC analizza diverse variabili sia economicimexiiziarié™ sia di offerta culturale;
quindi, contempla indicatori sia quantitativi siaatjtativi relativi agli aspetti di risorse
economiche, di rapporti con gétakeholder di organizzazione interna e di creazione di
capitale intellettuale. Alla luce della presenteerca, diventa evidente come tale strumento sia
indispensabile il collegamento tra la pianificaaatrategica e la gestione operativa dell’ente
culturale; il quale, potra perseguire diversi liveli obiettivi (legati alle attivitd primarie e
secondarie caratteristiche del settore) attraveéiegaplicazione e l'analisi di un set di
indicatori che possono essere organizzati e corielenodo verticale e orizzontale.

Il focus di questo modello, proposto originariangeda Robert Kaplan e David Norfof
e lamissiondell’ente culturale di cui si misura la performartaefinita la strategia in un’ottica
“bilanciata” attraverso quattro prospettive:

* Cliente Customer Perspective- Stakeholders

e Processi internilternal Business Processes perspegtive

* Apprendimento e Sviluppd.€arning and Growt Perspectiye

*  Economico- Finanziarid={nancial Perspective
Interessante ai fini del presente studio che tenta lettura trasversale dagli standard agli

indicatori di performancemuseale, I'analisi condotta da Mar¢dnil quale, riprendendo le

13 Traducibile in «cruscotto di controllo», SANESIdp.cit.,p. 33
14 SANESI I.,0p.cit.p. 33
115 «Le misure della performance, che possono esapmasentate da parametri monetari, di tipo cusiviit
numerico e non, devono essere collegate alle gteaperseguite in modo tale che tutte le inizigtieeattivita e
le competenze interne connesse siano coerentil tivalio decisionale.» PAOLI PRianificazione e controllo
delle organizzazioni culturali. Analisi teorica ass di studio Franco Angeli, Milano 2006
116 KAPLAN R., NORTON D.,The balanced scorecard — Measures that drive peréorce Harvard Business
Review, January-February, 1992, pp-71-T8g balanced scorecardHarvard Business School Press, Boston
1996 (a);Using balanced scorecard as strategic managemestesy Harvard Business Review, January-
February, 1996 (b), pp-75-8%trategy maps. Converting intangible assets intoyitsle outcomesHarvard
Business School Press, Boston 2004
PAOLI (2008), Strumenti di misurazione dei risuliar le organizzazioni culturali, in DE BIASE R ¢ura di),
L'arte dello spettatore. Il pubblico della cultuta bisogni , consumi e tendenfganco Angeli, Milano.
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indicazioni contenute neAtto di indirizzo sui criteri tecnico-scientifici gugli standard di
funzionamento e sviluppo dei mudel 2000, suggerisce una quinta prospettiva peusain
ovvero quella “istituzionale e sociale” rivolta sthddisfacimento dei bisogni espressi dagli
utenti/pubblico e, aggiungerei alla luce dell’ateuatudio, della partecipazione e inclusione
dei cittadini/visitatori.

Schema 3.4.4_lbalanced scorecardei musei (aziende pubbliche e no profit)

/ Missione \

Istituzionale e sociale Cliente/utente
Come rivolgersi agli interlocutori sociali [« » In che modo rivolgersi ai clienti/utenti
per raggiungere la missione? per raggiungere la missione?
A A
\ 4 \ 4
Economico-finanziaria Processi Interni
Quali condizioni economiche e P Strategia . Quali processi interni sono da
- >
finanziarie sono compatibili con il migliorare per soddisfare gli utenti e gli
raggiungimento della missione? interlocutori sociali?

A 4

Apprendimento e sviluppo
Come agire per creare le condizioni di cambiamento e crescita e soddisfare
la domanda

Fonte: elaborazione da Niven Paul R. di SIBILIO FAm., Il sistema di controllo nelle aziende noffirdJna
riflessione sull'azienda culturale, in CAVENAGO [a cura di),Problematiche di gestione nelle aziende no
profit, Edizioni 31, Trento 2003

Come Marcon rileva, pero, le relazioni segnalatdorechema esemplificativo non sono
sempre cosi univoche e lineari: infatti, entranagibco le componenti di impatto sociale ed
elementi soggettivi come il grado di soddisfazialegli utenti, il sistema di controllo viene
coinvolto in termini di complessita. Cio semplicerte € un fattore di cui tener conto
nell'analisi, pur continuando ad utilizzare lo strento logico.

Altro passaggio delicato dell'applicazione di questrumento in ambito di gestione
museale risulta la declinazione deffassionin strategie (obiettivistandarddi riferimento,

target e iniziative) per ogni livello organizzati¥s

7 MARCON G., La gestione del museo in un'ottica strategica: pragecio della balanced scorecarin
SIBILIO PARRI B. (a cura di)Misurare e comunicare i risultgtFranco Angeli, Milano 2004
118 BERNARDI B., MARIGONDA P., Lanciare la BSC nei musei: come le “figurine” nogiino la
performancein RISPOLI M., BRUNETTI G., (a cura di Economia e Management delle aziende di produzione
culturale Il Mulino, Bologna 2009, pp. 33-34-35
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Si riportano alcuni degli indicatori piu signifidat generalmente utilizzati dal modello
BSC™*

Dimensione istituzionale
* Indagini volte a verificare il grado di soddisfazédi autorita pubbliche e private.
* Risorse acquisite e investite.
 Fondi extra-regionali attratti dal museo.
* N. ed entita di contributi privati, liberalita e@psorizzazioni.
* Contributi soci ordinari e straordinari.
 Contributi per progetti speciali.
* Nuovi soci museo.
* Incidenza degli abbonamenti sul totale dei biglsgnhduti.
* N. recensioni positive sui media.
Utenti
* Ricavi da vendita biglietti, cataloghi e altro ntéa&e, servizi diversi.
* Prezzo medio dei biglietti.
« N. visitatori (incremento percentuale per periothg®one).
» Composizione del pubblico.
 Percentuale pubblico pagante sul totale.
* Tempo medio visita.
* N. consultazioni archivio.
* N. reclami.
* Valutazione comportamento dei visitatori
(cio che hanno appreso, cosa é rimasto dell’egpaleisita, opera clou ecc.)
« Indagini sulla soddisfazione visitatori e sulla lifagpercepita.
» Metri quadrati superficie espositiva.
Contingency Valutations.
* Interviste dirette ad accertare la disponibilii@agare per fruire di un servizio migliore
per evitare I'ipotesi di cessazione di un servizio.
« Indicatori del valore attribuito ai servizi: cosdiitrasporto sostenuti, ricavi dal
« pagamento dei diritti d’accesso, abbonamenti legyaervizi educativi.
Processi interni
* Nuove acquisizioni, restauri eseguiti, oggetti imaeiati, prestiti, mostre organizzate,
visite guidate, nuove catalogazioni, pubblicazisnientifiche, convegni organizzati,
consulenze offerte ecc.
« Costi unitari per evento (miglioramento dell’efgoiza).
 Ore di apertura annue.
* Ore di apertura annue rispetto all’anno preced@meazione percentuale ).
* Attivita svolte per scopi didattici e per formazen
Apprendimento e sviluppo
* Incidenza costo attivita formative dipendenti sostt totali.
* N. dipendenti formati per categoria.
* N. collaboratori.
* N. interventi formativi per il personale.
* N. ore prestate da volontari.

19 SANESI I.,0p.cit, pp. 36-37
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* Percentuale dipendenti laureati.
» Percentuale spesa formazione del personale sié tmisti.
* Indagini per la misurazione del grado di soddisfaeidel personale.
« indice diturnover.
Dimensione artistica
* N. mostre e loro composizione dei costi.
* N. nuovi allestimenti.
» Mostre in cooperazione.
* N. complessivo (e media) di spettatori per mostra.
* Ripartizione dei ricavi per canale di vendita e gatiegoria di pubblico.
* Correlazione fra consenso della critica e adesi@h@ubblico.
* Eventi su richiesta.
Dimensione economico/finanziaria
* Evoluzione temporale ricavi/costi (andamento dedséadi copertura dei costi —
autosufficienza economica).
 Evoluzione temporale entrate/uscite (autosufficgefizanziaria)
* Costo medio per visitatore e variazione percentisaleperiodi precedenti (Costi
totali/N. visitatori).
« Entrate (variazione percentuale rispetto all'anrecedente).

Un’importante integrazione della BSC, sempre foataildagli autori Norton e Kaplan
(2005)%° & lo strumento della mappa strategica; ovverecdafigurazione delle relazioni
causali attraverso cui viene espressa la stratisfiente culturale.

La mappa strategica e stata formulata da qualgremene e supporto del modello della
Balanced Scorecard. Mentre la BSC configura glicatri multidimensionali , la MS illustra
i legami casuali attraverso cui l'impresa si espriff

ROM

Sempre nel solco della letteratura e delle appgbeazelative all’efficienza ed efficacia
della gestione museale, rileviamo un ultimo paramitReturn On Museutf’, mutuato dal
concetto di ROIReturn On Investmenaziendale si pone come base gli standard museali
relazione con elementi del bilancio.

Dainelli, dopo aver effettuato un’attenta analisinparativa di sistemi di accreditamento e

di standard museali internaziortalj propone ed esemplifica il calcolo del rendimento

120 NORTON D.KAPLAN R.,Mappe strategiche. Come convertire i beni immateiierisultati tangibili, Isedi,
Torino 2005
2L OLIVIERI , Processi di controllo e gestione strategica deltiateriale,in RISPOLI M. BRUNETTI G. (a
cura di),Economia e management delle aziende di produzioiarale, il Mulino, Bologna 2009, p. 450
12 DAINELLI F., op.cit
123 Come riferimento, ma non forniscono indici putituzhe comunque dovrebbero essere declinati sulle
caratteristiche dei singoli musei.
e 21 questionari doenchmark elaborati dal Cultural Heritage Natior&daining Organization
« 9 tavole di verifica della qualita d#est Midlans Regional Museum Council
e Standard nazionali e regionali
123



dell'attivita museale incrociando i dati del quadidcontrollo del valore culturale e del
guadro di controllo economico-finanziarigasso di rendimento del museo = valore
culturale/risultato caratteristico

Per procedere nell'applicazione di tale valutazjomendispensabile scomporre l'indice
globale per singoli processi in modo da individuerecomponenti sociali e di risorse che
compongono il valore culturale di ogni singola\atéi e di correlarle ad elementi di natura
economica e finanziaria.

«ll calcolo del ROM per ogni singolo processo ameieapportando il relativo punteggio di

valore socio-intergenerazionale al corrisponderaegine economico’$’

3.5 Tabella quadro sinottico

Attraverso le tabelle che seguono, si € tentatgiadistruire un quadro sintetico dei
principali sistemi di accreditamento museale iragranali in relazione a quello italiano e agli
obiettivi della Comunita Europea e di qualita deteama EFQM . Soprattutto, si € cercato un
collegamento con il processo di Project Cycle Managnt (PCM), che come e gia stato
dimostrato puo essere confrontato con un appractagrato akcultural planning

Infine, sono stati considerati i sistemi di valitee e control management
precedentemente illustrati e ricondotti agli amdél sistema italiano.

Si evince che sono PEG, BSC e ROM gli strumenti qutnpleti e che considerano la
complessita dell'istituzione museale. In particeladalla descrizione del PEG si comprende
anche le potenzialita della connessione al sistecoaomico-finanziario e agli indicatori di
performance, successivamente elencati e strutegatindo agli ambiti del sistema italiano.

* 9 criteri del Premio Qualita ltalia
« Benchmarks in collaction care e guida pratica ségumuseums, archives and librariesnanati dal
Council for Museums, Archives and Libraries
e Accreditation scheme del Museums and Galleries dssiwm— Regno Unito
* Best practices indicate dal Business Model for Mus& del Department for Culture, Media and Sport
* Procedure dettagliate in Spectrum elaborato da Muas&®ocumentation Associaton
e Procedure in The new Museum Registration Methaalshlpcato da American Association of Museum
« Kit di accreditamento dell’American AssociationMfiseum
124 DAINELLI F., op.cit, p. 272
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3.3_Tabella quadro sinottico

1. preparazione

2. obiettivi

3. analisi

4. elaborazione

5. monitoraggio

STRUMENTI di supporto alla . .. L . . . . .. Processo di
AZIONI T FINALITA' Percorso metodologico per la definizione dei Piani di gestione UNESCO Modello di Marketing Culturale ed Artistico
DECISIONE management e
Focus Group, interviste valutare attraverso strumenti di natura non
definizione di linee guida e definizione del gruppo di ricerca strutturate e non, scenari formale (argomentativi o negoziali) in ottica
testimoni privilegiati partecipativa Ambito territoriale. La redazione del piano di gestione deve essere
— — . strettamente legata alla volonta di valorizzare il territorio interessato
definizione degli obiettivi Fase 1: Analisi nel suo complesso. In particolare, va considerato con attenzione non i<}
. . - - . ase 1: Analisi A o . R s B
cooperazione con i soggetti coinvolti a livello locale (comunita) e |Analisi di Impatto rafforzare i processi di T solamente il territorio compreso nei limiti del perimetro del sito, ma & 3
; . . - o R ' n ‘ 0 i
.nazmnale (ggverr?o)' |nd|V|duaz|o.ne esuggnze portatori di AnaI!s! d! Impatto Comunlt.ano comunicazione/condivisione delle politiche e dei propedeutica necessario stabilire le linee d’azione anche per le cosiddette “zone g v oz
;ntttte.ressel(tdm ItuTStl ;.zlla)pop(r.la.z(;oTe ret5|dfnte)|t le di ﬁna:!s! g' :mpa:to econom!co loro esiti, esplicitando ai soggetti portatori di tampone” e piu in generale per tutte le aree attigue interessate al $ 'go strategiche e
ottica cultural planning) analisi del contesto culturale di nalisi di Impatto economico- |. o o > R : o : - : P-4 i ) .
o ‘ P A g o i . p interesse i differenti impatti ed effetti processo di valorizzazione derivante dall’iscrizione nella lista. iy S © |operative; di analisi
riferimento (in relazione a componenti socio-economiche e sociale c = £ )
bientali) .0;) 0 5 |ericerca.
ambientali 3 s .%
Piano della conoscenza. Legati alla realizzazione di tale piano si '-g
pongono due obiettivi, il primo di definizione delle modalita attuative 2
S R . N P S
dell’attivita di studio e ricerca volte a una miglior identificazione del B
valore culturale del sito, il secondo di costruzione di un sistema A=
Matrice degli stakeholders Fase 2a: Analisi informativo dinamico per la raccolta e il monitoraggio continuo dello o
. . ase 2a: Analisi . R . .
Matrice delle Responsabilita . ) - . " stato delle risorse del territorio. Piano di tutela e conservazione: per
P . o .. . L prefigurare scenari futuri e interpretare il conoscitiva delle . . L N .
individuazione obiettivi strategici Analisi dei Bacini di utenza L. ; — . |definire e rendere operativo un processo condiviso da piu soggetti
. quadro competitivo risorse patrimoniali . . A R . o
Analisi Input-Output del territori competenti che possa sposare gli approcci di tutela e conservazione >
- - el territorio - ) . o . w2
Analisi del quadro competitivo con quelli di uno sviluppo integrato del territorio. Piano di g
valorizzazione del patrimonio culturale: per individuare le scelte S —
B 5 T I N . € c
nell’ambito del quadro delle possibili opzioni legate al bisogno di = 5
. . . . . . g =
[
salvaguardia, restauro e valorizzazione del patrimonio culturale, in un g £ Competenze
N L L i) =
contesto piu generale di sviluppo sostenibile. i s relazionali, ricerca
SWOT Analysis per sponsor e fund
esame elementi che caratterizzano I'offerta turistica in evidenziare le priorita da Piano di valorizzazione economica: include obiettivi e programmi al raising; in materia
prospettiva di sviluppo di azioni di marketing territoriale specifico |considerare nello sviluppo del fine della realizzazione di percorsi di sviluppo socio-economico fondati & |di comunicazione,
2 )
processo sulla conservazione e valorizzazione del patrimonio (turismo N c RIOIMDZIDNCIE
L . . . . ) . . I o i
Analisi della domanda analizzare le preferenze dei soggetti Fase 2b: Quadro culturale).Piano di promozione, formazione e comunicazione: deve 2 S marketing.
(metodi previsivi della consumatori/fruitori e produrre previsioni delle |territoriale e socio- |essere considerata la prospettiva del coinvolgimento della comunita 3 ©
2 =
domanda, deterministici e domande economico locale, in una logica di partecipazione alle scelte che possa tenere o °
probabilistici, tecniche di conto, ove possibile, anche di una approccio alle decisioni di tipo § S
segmentazione) bottom-up. Cio & pienamente coerente anche con le intenzioni ko] g N
Valutazione di contingenza delllUNESCO. IS § e
P . [
Analisi congiunta s S I
. . .. - Definizione del modello di piano. Il piano in linea generale dovrebbe
individuazione ambiti strategici . . . . L
considerare lo scenario con riferimento alle dimensioni di natura
) s i § L. legale, amministrativa, finanziaria e tecnica. In particolare, il piano di °
analizzare la fattibilita economico-finanziaria . . . ) ) . ) S
. . o Fase 3: Costruzione |gestione dovrebbe definire un modello di gestione delle risorse di F=
degli interventi in fase di pianificazione e - ) . - ©
R isolando i ticol | Modello di carattere storico, culturale e ambientale, capace di guidare le g
isi ico-fi iaria [programmazione, isolando in particolare le ——— L o L :
(el e iR p i te a livell d i | P | attuazione decisioni in materie di pianificazione urbanistica ed economica ug =
isi i ici ricadute a livello di sviluppo locale . . R ) . o £ =
Analisi costi e benefici PP dell’area, al fine di valorizzare lo sviluppo delle risorse “distintive” del | g
Analisi territorio, nei termini della conoscenza, conservazione e uE) =
s N 2
MuIFlc-rlter|a/nTuItlob.|ett|vo - B 3
- — — - N Analisi/Valutazione di Impatto Competenze
elaborazione di piani e politiche e/o formulazione di . .
. A . A N . . comunitario = ._ |organizzative,
suggerimenti formulazione di scenari alternativi da valutare in . . ) ) ) . . © a | .
. . X ) R Valutazione di Impatto produrre la stima del valore dei beni e la Monitoraggio e o & 9 |informatiche e
funzione del livello di conseguimento degli obiettivi fissati allo X . , . A 0 B o .
. o . . ... |Ambientale valutazione dell’uso sociale delle risorse; Feedback . . i i . S B w O |tecnologiche.
step 2 (logica del miglior compromesso tra gli elementi costitutivi . . Controllo e monitoraggio del piano di gestione. Il documento O ® o N a
) L Valutazione Ambientale o ) ) _ X ) . N o5 %
del turismo sostenibile) < . . proposto dal Ministero dei Beni Culturali, attesta in maniera chiara la S £ o ¢ <
trategica Metodi della e X Y > M 2c v g by
. . necessita di un opportuno sistema di indicatori, che “trasformano le 28 2 2 c
Ricerca Operativa fornire un supporto alle decisioni e alla scelta . L - S ) ) g = a g S
Negoziazione | " bl p informazioni e i dati in elementi misurabili, cifre, stime, percentuali, a2 Q9o B
tra alternative. In specifico, nei problemi di A AR A I AT { LR o Lo = £ 8 9
divid p Ilpd ’ Pf | tassi di incremento, valutazioni quantificabili o ispezioni ripetibili e 2 282 &
individuazione delle destinazioni funzionali o, o . . = F= o
bil Windivid documentabili e costituiscono la base del monitoraggio”. @ g 'g & &
ammissibili e piu opportune nell’individuazione . . . 3 2 s =
dell Z PP I Lo schema delineato pare dotato di un’estrema chiarezza ed © o g g g o
indivi i i i ioni i elle priorita di intervento e nella strutturazione i N . . . -] ‘B N
l.individuazione di proposte di soluzioni alternative ) p P Implementazione  |coerente con le proposizioni del presente lavoro, in particolare in = Tﬂu ) g9 S
isi i ientifi i gerarchie di preferibilita i i o aa o o S < £
2.supervisione del Comitato scientifico del progetto g P del Piano di riferimento alla necessita di un approccio interdisciplinare nella 3 S EES g
3. sviluppo linee guida per I'orientamento del piano strategico fornire un mezzo per apprendere le modalita Gestione redazione del piano di gestione, pervaso comunque da elementi di
N . . i i iarsi o
piti corrette dell’operare, tanto nei processi di natura manageriale, che sappia anche appoggiarsi su una coerente ° g o .
implementazione, quanto nelle fasi finali e di traduzione delle strategie, derivate dalla mission, nelle politiche o = 5 g S |Competenze in
e N - ) ] ici i i i o2 o © i di
Controllo di Gestione verifica, in cui pils tangibili sono le ricadute e gli adottate e al tempo stesso su un efficiente ed efficace sistema di g £ Qe g |materia di
; ) i i i utili i g i £ L |0 B o 5 f i
o effetti della programmazione monitoraggio, capace di utilizzare, perlomeno in parte I'approccio i S |monitoraggio e
Analisi delle Performances ; : @ £ |a o = o
della misurazione delle performance. S |analisi dei livelli di
Audit strategico (ex post) ' efficaci iti =] )
rendere conto dell’efficacia delle politiche o . . = © A ;
AT . . R . . .. . P o Monitoraggio e o) S — [servizio, economico
individuazione di eventuali criticita del processo e attuazione di degli interventi anche per effettuare il riesame ° o i (] ionali
) ; ) Feedback 2 < 5 O |gestionali.
misure adeguate del management, in particolare per le S 1] @ 2 2
s = e
organizzazioni di natura pubblica o =_ B 2
= H T T <

Fonte

Tabella "Passaggi del processo di pianificazione strategica dello sviluppo del turismo sostenibile, integrato in ottica di cultural planning, con evidenza sugli strumenti di

valutazione e delle finalita" (Brigato, Coscia, Curto, Fregonara, 2014).

Francesco Badia, «L’esigenza di elementi manageriali nei Piani di gestione UNESCO», Universita degli Studi
di Ferrara-Dipartimenti di Economia Istituzioni Territorio, Ferrara, Quaderni DEIT, numero 29, Dic 2007,

pag. 24-27

Frangois Colbert, Marketing delle arti e della cultura,
Etas, Milano 2009 (seconda edizione), pag.13




Tabella 3.4.1 - Sintesi dei passaggi normativi di istituzione di alcuni sistemi di accreditamento internazionali e nazionali

w

=

on

ANNO |[ELEMENTO DESCRIZIONE PROCEDURA REQUISITI
. . L Sa mission definita: essere un ente senza fini didux
Rafforza i musei nella loro individualita e innalta . i
. N . . ' appartenere ad un ente pubblico con natura edacafiv
livello dell'intera professionalitd museale fissand . :
- . apertura al pubblico da almeno da due anni e per
I'etica e le best practices . i
almeno mille ore all’anr
American Association of Museums Museum i ' i si i i : . . - i i i [ i
Mu: \RICOHO_SS:G I'eccellenza _dgu singoli musei _e\dg!la 1. Self-study questionnaire (questionario di presenza stabile e continuativa di una flgur_a _
Advancement & Excellence Accreditation Program gomunita museale; certificandone la qualita, infatt autovalutazione) professionale con competenza museale di gestion
un sistema di valutazione che porta al riconoscime isi i i o : o i i iari i
_ . lazior p : .:I\acgug_scono una maggiore C(_)nsapeyole_zza_del Ior%. The visiting committee’s site visit and report dell_e risorse fmanzane, le qual_l (_Jle\zvono essere
1971 nazionale di musei, indipendentemente dalle dineeiobiettivi e rafforzano i rapporti con gli altri neis (sopralluogo) sufficienti per garantire I'operativita del musdesso
e dalla collocazione; infatti, riflette le caraistiche e 3. The Commission decision (decisione della
_ la varieta dei musei nelle differenti discipline, Rappresenta il primo veicolo per il raggiungimento |~ "~ ~" d tare | - ditabilita att |
— dimensioni di budget, tipologia di collezioni della qualita e la selfregulation percheé lo sottapa Commissione) ocumentare fa propria accreditabllita atiraveaso
= ' ) o - . presentazione regolare di programmi di attivita e d
=z verifiche periodiche della programmazione e alla L -
> . . - S mostre che seguano standard definiti, cosi comé&py
valutazione del raggiungeiimento degli obiettivi . . .
— . e . . documentazione, mantenimento e cura delle colléz
— espressi nella mission, oltre che al soddisfacimeet . a0
< bisogni del pubblico (di cui deve essere proprietario all'80%)
|_
0p) | nuovi documenti riflettono i cambi pit importamigi |eliminazione della richiesta di un budget minimo
campi seguen istituzionale
public accountability (responsabilitd) e community
. : . . . .. |engagement (il museo deve essere inclusivo e®ffrif. - .
Questionario a risposte multiple, mentre primapeua gag s ( o . o il museo deve avere una sede fisica (no museialiyty
- . . . . A . . opportunita di partecipazione) sottolineando il lpub
2005 Revisione del Self study questionnaire discorsivo ed e stata aggiunta una guida alla . ) .
S service role (intellectualy and physocally accds$ib
compilazione.
planning and sustainabilit attraverso measuring |presenza non solo di una persona a tempo pieno
achievement (definizione e valutazione dei risl&t [retribuita, ma ora deve avere one paid professistia#]
accomodation of complex partnerships and govern{e a full-time director
] ] Gli obiettivi fissati sono risultati al di sopralge
Proge'.[to.dl accreditamento promosso dalla Museu'@apacita della maggior parte dei musei inglesiltaso
Anni '70 Association, non applicabile
Gestito dal Museum Libraries & Archives Council
(agenzia governativa per musei, biblioteche e grchi . . - o
. . . Le linee guida propongono tredici condizioni didas
nata nel 2000) in collaborazione con le agenzie Fase 1: 1988-1995 or I'acc?editarﬁenpt)o 9
Adozione del Registration Scheme for Museums arjéegionali dei musei, con gli enti locali inglesiandesi, P '
Galleries da parte della Musem & Galleries gallesi e scozzesi, fino al 1 ottobre 2011.
Commission, su impulso della Museums Associatiop
Il sistema di accreditamento inglese € servito da |Fase 2: 1995-2001. Aggiunta di un documento | musei accreditati devono aderire agli standanaimii
modello per molti altri paesi. Alto numero dei muse|programmatico che dichiarasse missione, finalita, [fissati nella gestione e studio delle colleziomieg
1988 aderenti: ad oggi risultano piu di 1800 su circ@@5 |obiettivi chiave dell’istituzione. servizi che offrono al pubblico.
Per le collezioni non nazionali, ma di intere
nazionale e internazionale, basate sulla loro Guai
1997 Designation Scheme momento hanno aderito 138 mu
. : . _ L'Accreditation Scheme € supervisionato de
< Incoraggia a raggiungere gli standard minimi, L : o
= . - ... |Accreditation Committee formato da professionisii d
proponendo una base etica condivisa tra tutti ieinus .
() musei
|<£ consente ai musei e alle loro direzioni di assedear
o Il Registration Scheme & stato rinominato Accreiita Iqro g_ttuall performance, li supportq nell indivaehe, | Ogni anno il museo d_eve cqmpllare un rapporto c_he
o Scheme pianificare e nello sviluppare i servizi e, al temp fotografa la sua situazione rispetto agli standaodni
— stesso, fornisce un benchmark per sponsor e déenajoemnque anni deve ripetere la procedura.
< che vogliano supportare il museo
% rafforza la pubblica consapevolezza che il mt
gestisce le collezioni con responsabilita, nenesse [La procedura € scaricabile dal sito www.mla.gov.uK.
2004 delle generazioni presenti e fut




Passaggio di gestione dell'accreditamento: I'Arts

L’Arts Council ha ora la responsabilita di:The
Renaissance in the Region, programma di

Maggiore attenzione ai visitatori, grazie allo apipo
di strumenti adeguati per migliorare la qualita
dell'apprendimento .

Obiettivo: innovazione e il progresso dei musei
fornendo materiali e risorse negli ambiti dei segue

Maggiore cura dei locali e delle zone di sostajrai
segnaletica chiara e comprensibile sia interna che
esterna, di una piu ampia diffusione delle inforimaiz

FRANCIA

ITALIA

2011 Council ha assunto alcune delle funzioni del ML#i e|valorizzazione e messa in rete di risorse a livello campi: care of the collections. access. learnin riguardanti gli orari di apertura e di chiusura.
occupa della gestione dei musei e delle biblioteche[regionale nato nel 2001; accreditation; library incl p.. 4 di i ' ' 9 La richiesta di una piu efficace programmazioneil
developement; export licence Inclusion ana diversity. recupero degli arretrati nella catalogazione euper
miglioramento qualitativo della stessa.
Ca fichiesta di una piu signiicativa valorizzazeoaellg
risorse umane, grazie a piu dure procedure di
reclutamento e piani di formazione continua per
favorire la crescita professionale.
Ordinanza provvisoria del settore delle Belle At
1945 luglio 1945, n. 1546) e relativo Regolameto di
attuazione (decreto 31 agosto 1945, n. 2
Creazione del marchio "Musei di Francia”,
I'armonizzazione dello statuto dei musei | musei nazionali e gli altri musei statali dotaiti . -
- . . L . Conservare, restaurare, studiare e arricchire le
indipendentemente dalla natura giuridica e dalla  |statuto sono inseriti direttamente nella lista. - L
. . L . L N . : N . collezioni; contribuire al progresso della conogeea
tipologia e per la definizione di un corpo minimio d |L'inserimento nella lista, per gli altri musei aech . e
) . o L . . della ricerca e alla loro diffusione
regole comuni che garantiscano il rispetto delle privati, avviene su base volontaria.
funzioni essenzia
Documenti da produrre da parte dei musei privati:
: . : . - effettiva disponibilita del bene con inventario
Dei 1191 musei registrati nel 2005 dal Ministem@ps . po! . . : L . . S
. . . . aggiornato dei beni conservati, programmazione cqiRendere accessibile il patrimonio ad un pubblico pi
34 Musei nazionali fanno capo direttamente al T . o . o
- obiettivi scientifici e culturali con relative risge ampio possibile
Ministero della Cultura. Co : o .
individuate in materia di collezioni e personale,
Legge n. 5 del 4 gennaio, confluita nel libro IM dg museografia, educazione, diffucione e ricerca.
2002 . . .
Codice del Patrimonio (2004)
Disposizioni di particolare interesse: tenuta e
aggiornamento dell'inventario dei beni acquisiit@o
oneroso o gratuito (sottoposto a verifica ogni afi|
. . L creazione di un servizio per l'accoglienza dei fiahb
La normativa non contiene precise indicazioni sullal,” "= . . . - . . . o . .
. . S ) -|la diffusione, I'animazione e la mediazione in ogni |Progettare e realizzare attivita di educazione e di
gestione tecnico-scientifica del museo,ma linedaui . ; e e . .
. - . . |museo; qualificazione dei responsabili di alcune |diffusione tendenti ad assicurare un accesso alfara
aggiornate periodicamente che non si traducono in L o . . .
o L funzioni essenziali (attivita scientifica, accogli@ dei [uguale per tutti
indicatori di performance. - L . s
pubblici, restauro); individuazione delle autorita
scientifiche competenti ad esprimere un parere in
merito a proposte di acquisto e di restauro deiginus
non statali.
Attua la distinzione fra le funzioni di tutela risate
allo Stato e quelle devolute agli enti territarial
Prevede il trasferimento di musei e beni cultwialio
. o . |Stato agli enti locali e sancisce la necessitazotge
D. Lgs 112/1998 avvio del dibattito su standard di ) g. . . o . P
1998 o - . degli enti gestori, destinatari di tali beni dis&ervare
qualita e musei in Italia : g R . L
nell’esercizio delle attivita trasferite ... standanchimi
... in modo da garantire un adeguato livello di fiae
collettiva dei beni, la loro sicurezza e la preveng
dei rischi”.
Primo convegno sugli standard tenuto a Firen: . . I . .
Ved g . . Fasi cruciali del dibattito da cui ha preso le neass
collaborazione con la Regione Toscana e primo ruppo di lavoro che ha prodotto I'Atto di indirzsui
1999 documento italiano sugli standard licenziato dapgio grupp b

di lavoro nominato dalla Conferenza delle Regioni:

“Standard per i musei italian

criteri tecnico-scientifici e sugli standard di
funzionamento e sviluppo dei musei.




2001

"Atto di indirizzo sui criteri tecnico-scientifi@ sugli
standard di funzionamento e sviluppo dei musei”

emanato con Decreto del Ministero per i Beni e le
Attivita Culturali il 10 maggio 2001

Deve inoltre essere sottoposto a un lavoro di
adattamento e schematizzazione per la traduzione
pratica. Questa operazione € lasciata alla volemtie
iniziative delle Regioni: per questo genera unagiia
di requisiti e parametri che, seppur sviluppatuda
matrice comune, delineano sistemi di riconoscimén

alcuni casi solo vagamente commensurabili tra lord.

in

fo

L'Atto di indirizzo ha individuato 8 ambiti di
applicazione degli standard:

2004

L’Atto di indirizzo deve naturalmente tener contl d
Codice dei beni culturali e del paesaggio (D. Lgs.
42/2004).

REGIONE PIEMONTE

2003

Inizio del lavoro di definizione degli standaegjionali

A partire dal 2003, la Regione Piemonte ha avuiaitol
piano di lavoro per la definizione a livello regaa
degli standard museali, in applicazione all’Atto
d’indirizzo sui criteri tecnico-scientifici e sugltandar
di funzionamento e sviluppo dei musei” approvatb ¢
Ministero per i Beni e le Attivita Culturali con Igs.
10 maggio 2001.

1. costituzione di commissioni di esperti che defiard
gli standard regionali, per ciascuno degli amhiti d
funzionamento dei mus

2. presentazione dei risultati e condivisione/comifo
con gli operatori museali piemontesi;

istruzioni ed eventuali approfondimenti, in un'agite
collana intitolata 'Materiali per i Musei‘ scarigkhdal
sito ww.risorsebeniculturali.fitzcarraldo.it

2 successiva pubblicazione degli standard comivelg

2009-
2010

Accreditamento su base volontaria

In due anni (2009-2010) sono stati accreditati 25ef)
con caratteristiche istituzionali molto diversguinti in
cui i musei risultano piu forti sono il rapportorcib
pubblico, con il territorio e la valorizzazione UPi
deboli invece riguardo alla carenza di risorse all
fragilita dei profili professionali e alla precaedel
personale. |l processo si & sviluppato con molta
lentezza. Inoltre, L'accreditamento rischia di non
coinvolgere i musei statali.

Registrazione e avvio della procedura: ¢
Autovalutazione: compilazione dei questionari «
Istruttoria (da parte della Commissione tecnica):
Analisi delle risposte, incontri e sopralluoghi.

Il Museo € accreditabile quando: nessuno dei pdra
e sotto soglia, a meno che il parametro risultigpoc
pertinente. Gli eventuali requisiti con valori so$oglig
non condizionano negativamente il funzionamento
musel

el

Si chiude con l'invio alla Commissione consultiviaud
documento di valutazione composto da un’analided
risposte e da un giudizio. * Verifica (da partdalel
Commissione consultiva): Analizza il documento

Regione un giudizio sintetico (accreditabile — non
accreditabile — accreditabile sub condicione) ¢on i

(Regione): Valuta il giudizio della Commissione
consultiva, lo approva e trasmette I'esito al Museo

I . - .
(?_’accrednamento sub condicione puo dar luogo a U

prodotto dalla Commissione tecnica e trasmette allg

documento di valutazione revisionato ¢ Accreditafog¢n

accreditamento temporaneo per due o tre anni, G4
il museo abbia formalmente approvato o in corso d
approvazione programmi di adeguamento. Passatd
questo periodo, una verifica formale portera a una
valutazione a tempo indeterminato con esito pasibiy
negativo.

=)




o

are
or

are

a

EFQM ITALIA USA UK FRANCIA
aracteristics of an accrediia .
museum:sPublic trust and Legge 4 gennaio 2002, n. 5Artl. La
accounta;bilit il museo identifica la_ |1 Sianature Page Sezione I: Governo e gestione del museo 1.1 Staalido per I'organo di governo del museo denominazione "Musée de France" pud esse
COMUNta cui{‘.a fiferimento e ne rispe ('m ?strazione) 9 1.2 Disposizioni adeguate per la gestione attribuita ai musei appartenenti allo stato, a e
Focalizzazione le complessita in spirito di P 9 1.3 Disposizioni soddisfacenti per la proprietdalebllezioni morali di diritto pubblico o ad enti morali di
dellattenzione sui |. Status inclusi\?enes' P 1.4 Disposizioni per I'occupazione stabile delldese diritto provato senza scopo di lucro.
clienti/utenti giuridico «Mission & planning: il museo ha ben 1.5 Una base flngnz_|ar|a solida e sicura o S o o - h N
chiara la sua missione e lavora per 1.6 Documento di piano che contenga le finalitande$eo, gli obiettivi chiave, gli obiettivi specif; e il Art. 2| musel di Francia hanno compiti
raqaiungerla. Utilizza la valutazione d ”I' Museum Profile (profilo|piano di spesa permanenti di: a) conservare, restaurare, stud
su%gsuc?:essé) per valutare e miinoral%el Mmuseo) 1.7 Piano di emrgenza ed accrescere le loro collezioni; b) rendere le
sue attivita 1.8 Personale adeguato per consistenza numeriespedienza per adempiere alle responsabilita deéonu coIIe_Z|(_)n| accessibili ad un PU_bb“CO P'ltJ ampiq
T Public Trusi & 1.9 Assunzione del personale e procedure di gestion possibile; ) progettare e realizzare attivita di
Financial stability: il museo acquisisqéccountability (comunita 1.10 Accesso alle consulenze professionall educazione e di diffusione tendent ad_assmur
Il. Assetti gestisce e spende il denaro per comyjpubblico, trasparenza) " ]1.11 Input professionale allo sviluppo delle polit e ai processi decisionali un accesso alla cultura uguale per tutti; d)
finanziari - 1°"C - missione VIIL. Financial Stability ~|1-12 Ottemperanza alle norme vigintei e ai regofzthie materia di sicurezza e di pianificazione contribuire ai progressi della conoscenza e dgl
' (asr.)etti finanziar ricerca e alla loro diffusione.
Sviluppo e eFacilities & risk management: il mus
coinvolgimento de dispone delle sue strutture in modo dp
ersonale i i bi i ioni I .
p sodd|§fare i bisogni delle collezioni, d(?;( Facilities & Risk . . o . .
L. Strutt pubblico e del personale, garantendo lﬁ ¢ (strutt Sezione IlI: Strutture per i visitatori Decreto 25 aprile 2002, n. 628
- Strutture loro sicurezza, programmando le .anagemen (strutture e 3.1 Una varieta di strutture pubbliche accessibilpformazione sulle strutture pubbliche pit vieiqualora |Titolo I: Alto Consiglio dei Musei di Francia
- . sicurezza . P
manutenzioni, mantenendole pulite ein ) queste non fossero disponibili in sede
ordine, e proteggendole da rischi e 3.2 Orientamento e segnaletica sia interna cheneste
perdite 3.3 Assistenza ai visitatori
V. 3.4 Disposizioni formali per la manutenzione deltee utilizzate dai visitatori Ti ) PR " . "
L . . . .. . . R . itolo II: Denominazione "Musées de France
Condivisione di  |Personal 3.5 I musei devono offrire ai visitatori delle sture di qualith adeguata ad un museo che si pppome

rapporti di
partnership con i
fornitori

V. Sicurezza

Miglioramento
continuo ed
innovazione

eLeadership & organizational structur
il museo dispone di una direzione e d
personale che lavorano per la proprig
missione e hanno chiara e condivisa
cognizione dei ruoli e delle
responsabilita.

V. Leadership &
Organizational Structure

(direzione e struttura

struttura a livello nazionale

organizzativa)

Sezione IV: Gestione delle collezioni
4.1 Una politica per l'acquisizione e l'alienaziapgprovata dall'organo esecutivo o dagli orgare gl
4.2 Predisposizione di un manuale per le procedulecumentazione

Gestione delle
attivita in termini d
processi

VI. Gestione
e cura delle
|collezioni:

Leadership e

*Collections stewardship: il museo
conosce le proprie collezioni, individy
cido che manca, le studia secondo gl
standard di ricerca, ne garantisce la

conservazione e al tempo stesso la pju

ampia consultazione da parte del
pubblico.

?/I. Collections Stewardsh
(cura e gestione delle
collezioni, nuove
acquisizioni)

O

4.3 Gestione delle procedure primarie di documéonaz come definite da Spectrum

4.4 Elaborazione di un Piano scritto di documenotazj che predisponga misure per eliminare gli @atiet
inclusa la tempistica

4.5 Azioni per contenere i rischi di danneggiamertdeterioramento delle collezioni

4.6 Valutazione da parte di esperti dei provvediimeger la sicurezza e attuazione delle raccomandgaina
revisione da effettuare almeno ogni 5 anni

4.7 llmuseo deve essere gia in possesso di urezmmle significativa in relazione ai suoi obiettithiarati
4.8 La politica e la pratica del museo devono iae nel collezionare oggetti-e relative informati di
portata e rilevanza nazionale

4.9 Le collezioni del museo devono essere soggedtandard di cura e gestione appropriati

Titolo Ill: Disposizioni relative alle qualificazio
richieste ad alcuni professionisti (ambito
scientifico e di restauro)

Titolo IV: Organi scientifici competenti i
materia di acquisizioni e di restauro dei beni
destinati alle collezioni e in materia di
declassamen

Titolo V: Tarsferimento di proprieta dei depos

dello Stato

Titolo VI: Prestiti e depositi dei beni che
costituiscono le collezioni dei Musei di Francig

appartenenti allo Stato o ad enti pubblici statdi

=.

coerenza degli  |VII. Rapporti VII. Education &
obiettivi con il Education & interpretation: alta qualitoterpretation (pubblico e
pubblico (high quality) delle attivita, contenuti [attivita educative, strategiq
Responsabilita _ appropriati per ogni tipo di pubblico. X. Wrap up
pubblica VIIl.Rapportilmuseo deve accertarsi dell’efficacia |
] ~ Jconiil delle attivita e basarsi sui risultati per| .
Orientamento ai territorio migliorarle. XI. Documentary evidence

risultati

(documentazione allegata

Sezione II: Servizi agli utenti 2.1 Informazionikglicate sulla sede, sugli orari di apertura esswizi

2.2 Serviz e strutture che permettono l'accessm dimpio pubblico di utenti

2.3 Consultazione degli utenti sui servizi forniti

2.4 Collezioni e disponibilita delle relative infoazioni agli utenti

2.5 Interpretazione delle collezioni per favoriemprendimento e il godimento degli utenti

2.6 Le politiche espositive del museo devono tilet I'intera varieta delle collezioni

2.7 1l museo deve fornire consulenze professianalitorevoli nonché consigli inerenti a tutti i gamel suo
operato al pubblico ed ad altri musei

2.8 Il museo deve fornire al pubblico strutturegdse per lo studio e le ricerche

Decreto 2 maggio del 2002, n. 852

Titolo I: Inventario dei beni

Titolo II: Servizi di accoglienza dei pubblici,
diffusione, di animazione e di mediazione
culturale

Titolo Ill: Controllo specifico e tecnico

Titolo IV: Disposizione transitorie e finali




OBIETTIVI POLITICA EUROPEA

distinzione tra obiettivi e strumenti

definizione dei fini del progetto con benefici pletarget
group

formulazione di ipotesi circa i fattori di rischio

individuazione del quadro di riferimento delle picle
culturali, del territorio e di sviluppo locale

ricognizione delle competenze, risorse umane esmaTzZe

PCM

Formulazione dell'idea progetttuale enunciatac(;lﬂ
soggetto proponenete: definizione di obiettivi cid
realistici

EFQM

Focalizzazione dell’attenzione sui clienti/utenti

ITALIA

Status giuridico

Sviluppo e coinvolgimento del personale

Il. Assetti finanziari

) o I1l. Strutture
disponibili
analisi della capacita di gestione dei soggettifiobe
R P g ggettifia IV. Personale
privati coinvolti
VIE
prospettive di ricaduta economica e finanziariaptebetto
Identificazione dell'azione principale di riferinten
individuazione delle condizioni di contesto del |Condivisione di rapporti di partnership con i faami |V. Sicurezza
progetto
sostenibilita dei benefici generati a lungo termine
evidenziare il patrimonio culturale comune nel ei$p delle
diversita regionali e nazionali
promuovere le diversita culturali
Gestione delle attivita in termini di processi VI. Gestione e cura delle collezioni;
conservare il patrimonio
Definizione delle fasi e delle operazioni del pribge
e del modello dinamico di gestione
sostenere gli scambi culturali non commercialilper
coesione economica e sociale VAC
Leadership e coerenza degli obiettivi
incoraggiare la creazione artistica e letteraria
Miglioramento continuo ed innovazione
VIS]VIE

porre in primo piano la cooperazione con paesi &elz
organizzazioni internazionali competenti

Gestione del progetto e sua realizzazione:

interpretazione e implementazione degli obiettivi flResponsabilita pubblica

politica culturale richiesti dall'Unione Europea

Orientamento ai risultati




INDICI ECONOMICI E FINANZIARI

Indicatori di autonomia economico/finanziaria

Ricavi vendita biglietti/Ricavi totali.

Ricavi vendita biglietti e bookshop/Rictotali.

Indicano la capacita di generare risorse finarziatiraverso la fonte tipica dei musei: i bigliefthgresso ed il bookshd
misurando anche l'indipendenza econon

Indicatori di autonomia economica

Ricavi propri (Biglietti, bookshop, fund raigj, sponsorizzazioni/liberalita, progetti euroeic.)/Ricavi totali

Contributi enti pubblici/Ricavi totali

Erogazioni liberali/Ricavi totali

Indice market to mission : Ricavi commerc{ah tutte le forme; ingressi, attivita commercialiembership, ecc.)/
Costi per serviz

Indice di redditivita: Reddito al netto deitieposte/Costi totali.

Indice di indipendenza finanziaria

Patrimonio Netto/Capitale Investito (totale paitd)

Indica la capacita di finanziarsi con capiaeprio.

Indice di copertura finanziaria

Patrimonio netto/Immobilizzazioni nette (mamgio uguale a 1)

Indica la capacita del patrimonio netto desewdi finanziare le immobilizzazioni.

Interessi passivi/Totale indebitamento.

Indica il costo dei finanziamenti.

Indicatori di liquidita

Quick ratio — quoziente di liquidita normaleaggiore o uguale a 1) : Attivita a breve e rimaméRassivita a breve
termine

Current ratio — quoziente di disponibilita (fr& 2) : Attivita a breve/Passivita a breve.

Margine di struttura (positivo o comunque negativo, altrimenti significa che parte del fablgiso durevole
coperto da debiti) : Capitale netto al netto detienobilizzazione nett

Capitale circolante netto (positivo o comunga# a zero): Attivita correnti al netto delle Piaga correnti.

Indicatori di efficienza

Grado di aggiornamento della contabditdel sistema informativo extra contabile.

Costo personale amministrativo/Costdéadal personale.

Costo personale amministrativo e cong@esterne /Costi totali.

Tasso di efficienza operativa del muJextale ricavi e proventi/Totale costi di struttura.

Costo medio per visitatore.

Costo medio per ore di apertura.

Costo medio per mq.

Tariffa media d’ingresso/Costo medio yisitatore.

Esprime il grado di copertura economica riconddeiblla vendita dei biglietti.




INDICATORI STRUTTURE

Incidenza di costi di locazione

Canone di locazione annuo o indennitgcdupazione/Mg.

Efficienza Energetica

Costi per energia (elettrica e gas)/Mq.

Spese di manutenzione

Costi di manutenzione edificio/Mq.

Costi di manutenzione a contratto/Costali.

Numero di interventi pulizia settimanali.

INDICATORI PERSONALE e SICUREZZA

Indicatori di ordine generale

Indicatori di efficienza

-Costo del personale/Costi complessivi.

-Costo del personale/Entrate istituzionali.

-Costo del personale/Entrate da fund raising egitogpeciali-

-Investimento del TFR.

Indicatori di efficacia

-Adeguatezza del personale: Quantita risorse uriNaog@ere o Mq o Totale attivita di bilancio.

-Numero ore lavorate/Numero ore disponibili.

-Numero ore straordinarie/Numero ore lavorate itotal

-Presenza di un job profile costantemente aggiornat

-Tasso di assenteismo medio.

-Incidenza di rapporti di lavoro a tempo indeterain

-Presenza di una politica retributiva.

-Presenza di un piano di promozione e produttivita.

-Tasso di crescita e rinnovamento.

-Tasso di scolarita(% laureati).

- Tasso di formazione (ore di formazione per ciastipendente).

-Eta media del personale.

-Tasso di rotazione.

-Tasso di competenze.

Per livelli dirigenziali

-Tasso di leadership e reputazione.

-Tasso di competenza emotiva e problem solving.

-Tasso di competenza relazionale ----agestionegiggtiva, rapporti con territorio, altri entini raising ecc).

Indagini di clima

-Mativazione del personale.

-Orientamento al breve/medio/lungo termine.

-Coesione dello staff (-aallineamento, orientamgviione olistica, coerenza della cultura manageyi

Diversita e pari opportunita

-N. di donne sul totale dei lavoratori.

-N. di lavoratori stranieri su lavoratori totali.

-Verificare le possibilita di carriere per genere.

Contenziosi in materia di lavoro

-Grado di conflittualita tra il museo e i proprivtaatori --anumero di contenziosi in essere nescatel periodo e loro
esiti.

Salute e sicurezza

-Tasso di infortuni sul lavoro.

-Tipo di infortuni subiti.

-Forme di copertura assicurativa---atipologia di@sazione, tipologia di copertura, massimale ig@@ecc.




INDICATORI GESTIONE E CURA DELLE COLLEZIONI

Indicatori di efficacia

Individuare i parametri per I'incrememlicuna collezione (a partire da autenticita e cozag

Modalita di accrescimento : conoscengriecipali modalita di incremento per una colleaanuseale (prelaziong
acquisto coattivo, acquisto a trattativa privatanakione, cessione in pagamento imposte, comodatp e

Presenza di scheda per procedure adgeisit

Procedure di valorizzazione (per finpdéstito, assicurazione, donazione ecc.)

Iscrizione in bilancio di un apposito flanper piano di acquisizione nuove opere.

Indicatori di efficienza

N. acquisizioni sul mercato 201 /dguasizioni ultimi 10 anni.

N. donazioni ricevute 201 /N. donazidtimi 10 anni.

N. permute 201 /N. permute ultimi h@ia

Grado di arricchimento: N. opere acqtéstaricevute in donazione/N. opere possedute.

Capacita di sviluppo delle collezioni:dpere acquisite/N. opere esposte.

E’ indubbio che l'attivita di R&S del museo nelirénza la reputazione e I'accreditamento in cangmamale ec
internazionale condizionandone la capacita di abgurisorse (per scambi di esperienze, prestipreduzioni, fund
raising ecc.

Gli elementi del valore che possiamo riconoscern®so

La qualita e la riconoscibilita gelrsonale scientifico e curatoriale del museol @ametto culturale
complessivo (identita e posizionamen

La qualita e la condivisibilita Eescelte di tutela e conservazione e dei progradiwelorizzazione;

L'accessibilita delle colleziondegli archivi per attivita di studio e ricerca;

L'accessibilita delle colleziondegli archivi per attivita di valorizzazione congia (prestiti e scambi)

Indicatori politiche ricerca e studio

Presenza dell’area R&S e di politiche:

Rivolte all'heritage > capitale tangibile ma nopraducibile (opere uniche di cui tutela, consereaei riduzione rischio
estinzione/esauribiliti

Rivolte al knowledge capital > capitale intang#d riproducibile (conoscenze ereditate: (stockrescenza distrutta
conoscenza prodotta) = differenzia

- Indicatori di misurazione del benessariturale per la comunita territoriale (heritagknowledge capital =
asset

- Indicatori di equita: mantenere I'asasethe per le generazioni future.

Presenza di una politica museale di tutela:

- Preventiva;

- Indiretta;

Integrata (partecipazioni a reti o sistei beni culturali).

Ammontare e fonte (ente finanziatore) defiziamenti ricevuti per I'attivita di ricerca, tiigguendo tra quot
ricevute quale finanziamento istituzionale e qudestinate a specifici progetti di ricerca in segaituna valutazione di
merito

Breve scheda delle borse di studio conceswevute per I'attivita di ricerca che indichi i

relativo importo e I'eventuale ente finanaiat

Altre iniziative e investimenti per I'altarinazione (per es. stage, corsi ecc.).

Investimenti per formazione e per valorizaae dei giovani talenti.

Indicatori sulla multidisciplinarieta.

R&S on web: elenco dei progetti di ricenc@orso nell’anno di riferimento e indicazione dedpazio web (o di altr
fonte agevolmente accessibile)in cui poter consikdenco dei programmi/progetti di ricerca in oc

™

Indicatori di input

Investimenti dedicati all'area R&S in un anfeppure nel triennio).

N. di ricerche.

Ore uomo impiegate (dipendenti + collabatato




N. personale dedicato all'attivita di ricei@ipendenti + collaboratori)/totale personale eaugdipendenti
+collaboratori )

% Investimento dedicato alla ricerca.

Indicatori di output

N. partnership area R&S.

N. collaborazioni scientifiche.

N. rapporti con altri musei e/o enti affinirgmlitiche di R&S:

N. pubblicazioni.

Elenco delle pubblicazioni scaturite da progktricerca condotti dal museo distinguendo teampreviewed e non, e
indicando relativo impact factt

Breve scheda delle citazioni di pubblicazigffiéttuate negli anni precedenti a quello di rifegnto, indicando il
relativo Citation Inde:

N. opere soggette a studi.

Indicatori di outcome

N. pubblicazioni effettuate/ N. pubblicazipmogrammate.




RAPPORTI CON IL PUBBLICO

Indicatori di accesso.
Web (reperibilita, tempestivita, numero dkbnservizi di search: possibilita di
personalizzazione)
Raggiungibilita ( collegamenti e segnaletica)
Identificazionel/visibilita esterna (insegneegrsaletica)
Regolarita e continuita del servizio ( oram®rmazioni, tempi di apertura, numero ore di &per annue )
Totale giorni di apertura e totale ore di aper{ escluse le aperture straordinarie)
Accessibilita generale: N. medio ore di apesettimanali in
Grado di accessibilita: N. gg apertura anf@&8 x 100 ( in rapporto al volume di attivitatermini di giorni)
Mq area espositiva, biblioteca, bookshop édg.totali.
Utilizzo capacita produttiva : N. visitatooitali/Mq accessibili al pubblico ( sottoutilizzan®' sovraffollamento)
Accessibilita economica (congruita prezzivaigzioni).
Accessibilita utenti con redditi bassi:; Oegtisnanali ad accesso gratuito/Totale ore settithéfainzione sociale ed
educativa |
Biglietto: previsione di omaggi.
Efficienza del prezzo di ingresso: Costo peat®addetto ingresso e accoglienza ( dipendertilaboratori) / N. di
visitatori totali
Presenze pubblico minorenne ( escluse le squad\ll. di ingressi di minori/ N. di visitatoritali.
Indicatori di accoglienza
Punto informazioni a presenza.
Biglietteria a rapidita, accoglienza.
Regolamentazione della visita adocumentotsciitformazioni.
Assistenza per categorie speciali di utenficaiservizi.
Guardaroba a sicurezza, capienza.
Servizi igienici a pulizia, ordine, sicurezza.
Area riposo/confort a presenza e accoglienza.
Sala audiovisivi a presenza, confort, inforimag, narrazione.
Indice di confort: N. sedute lungo il pesmw Mq o N. visitatori totali.
Efficienza tecnico-organizzativa: N. aneuate di apertura/ N. personale addetto sorveg@ianzustodia.
Efficienza del personale di accoglienzap&tsonale dedicato accoglienza/ N. di visitataslto
Efficacia del personale: N. personale dedieacoglienza/ N. di visitatori previsto ( freqaammedia periodo e/o

orario)
Strategie di comunicazione e coinvolgimeyepil pubblico potenziale: per il pubblico giovknd adulto che non

viene al museo e per agevolare il primo acc
Rapporti di fornitura
Presenza di un regolamento per la selezdlentornitori.
Capitolati di fornitura.
Contratti e convenzioni.
Altri strumenti
Piani formalizzati di collaborazioni ( caarketing, co-design, co-partnership ecc. )
Servizi turistici.
. Servizio di couchsurfing.
- Breve scheda dei visitatori.
Presenza media giornaliera, settimanale e pee fa Affollamento.
Indici economici specifici dell'attivita: costoedio per singolo visitatore.
Indice potenzialita domanda = rapporto trataisri effettivi e potenziale bacino di utenza.
Strumenti di ascolto dei visitatori: casella lndgidicata, sportello reclami, questionari di cogto satisfaction ,
interviste dirette




Didascalie e pannelli.
Leaflet della visita ( personalizzazione );

- Consecutio temporum della visita (prima-duraiape).
Indicatori generali

Programmagzione attivita didattiche.

Progettualita con indicazione degli obiettivi.
- Struttura interna dedicata.

Funzionalita organizzativa.
- Offerta variegata per classi scolastiche e |asscdi eta.
- Offerta per famiglie.

Formazione di operatori didattici e insegnaégporti continui e strutturati con le scuole).
- Comunicazione adeguata ai cicli scolastici.

Saturazione dei corsi e delle attivita ( chenmte di evidenziare I'elevato apprezzamento regjistdai programmi
educatlw indicando il rapporto fra il numero massidi partecipanti e il numero effettivo di parpeati).

- % Visitatori che hanno usufruito dei servizi ealivi.
- % Scuole fuori provincia sul totale scuole.
Numero insegnati coinvolti
Numero alunni coinvolti.
Indicatori per formazione prodromica.
Indicatori per formazione domestica.
Introduzione di visite ai musei nei corsi dlidao per stranieri.
Indicatori di efficacia
N. iscritti attivita didattiche.
N. partecipanti attivita/N. visitatori tatal
Ore di aggiornamento professionale per ingetp.
Materiale informativo e/o divulgativo.
Qualita e accessibilita attrezzature e stpjpdormativi.

Analisi afflusso scuole e gruppi: N. claalgmentari, medie, superiori e universita;
Provenienza (provincia, fuori provincia, naztm internazionale ecc.); Modalita e tempi di jptezione; Totale flusg

organizzatc
Grado di soddisfazione delle iniziative ardli ed educative: N. pareri positivi ( raccot@iite questionari)/ N.

partecipanti alle iniziativ

Valutazione della attivita didattica: aniafisi dati e di interviste telefoniche ad insegmpeti ogni grado di scuola.

Indicatori di output
N. programmi e progetti educativi.
N. visite guidate per le scuole.
N. visitatori per guida.
N. audioguide noleggiate.
N. convegni organizzati

Indicatori di outcome
Attivita culturali (seminari, pubblicaziorpnvegni ecc.) realizzate/ Attivita culturali pragimate ( la misurazione
del volume di attivita indica la dinamicita nel pesso di diffusione della cultur:
Numero pubblicazioni cartacee/digitali pritde diffuse/ Numero pubblicazioni programmate.

Indicatori economico/finanziari
Ritorno finanziario dei programmi educativariffe e donazioni finalizzati allo sviluppo diggrammi educativi/

Costi totali attivita didattici
Propensione ad aumentare il proprio patrimadosti di acquisto libri e riviste/ Costi totddiblioteca: Costi acquis

strumenti scientifici e/o didattici/ Costi totaliuseo
N. mostre in un anno.




% spese relative ad investimenti struttwr@ pluriennali per il museo.

Presenza di una procedura interna di piagehe e monitoraggio.

Indicatori delle fonti di finanziamento:

- % risorse interne;

- % ricavi specifici ( non sempre indivahili con facilita se il biglietto € comulativo emmprende cioé sia I'acces
alla mostra che quello alla collezione perman

0

- % attivita di fund rasing.

Nel caso delle mostre pud essere interessamtare una rendicontazione afferente I'indottmsiato e il contesto
ambientale e territoriale ( dati su alberghi, niatdi, servizi ad hoc ecc




RAPPORTO CON IL PUBBLICO E TERRITORIO

COMUNICAZIONE
Pianta del museo, segnaletica interna, ifitextione delle opere e didascalie, brochure, npindidattici, sched
mobili, audioguide aindicatori: presenza, chiarezdasattezza delle informazioni, leggibilita erenea grafica,
segnalazioni di variazioni o di stati particolaas$enze per prestiti 0 altro ec
Catalogo generale a scientificita, cotezea, diffusione.

Visite guidatea frequenza, qualificazidegli addetti, coordinamento con i servizi edudati

Postazioni multimedialia presenza, infazioni chiare e complete con diversi livelli ditlet, coerenza grafica.

Radio Frequency ldentification, o RFIBeconsente di ricevere sui mezzi a disposizia@llari, palmari ecc.)|
le informazioni di tipo multimediale che si intendemunicare ( sul museo, sulla collezione €

Procedure di fidelizzazione.

Rilevazione dei flussi a raccolta datiassificazione, elaborazioni e analisi, indagsservanti per una conosce
della domanda e del pubbli

Analisi dell'attrattivita del museo (aadce e development).

Valutazione sui servizi forniti a raceotistematica delle osservazioni e dei reclamagimd campione, audience
advocate, anche attraverso strumenti quali il guezldei commenti, post-it, el

Rapporti con media, operatori turistiot.ea presenza di un responsabile/addetto stangpeoadiuvi il direttore (|
la figura che in generale cura le p
COMUNICAZIONE INTERNA

Indirizzario, area intranet ( serven cartelle ad accesso condiviso, data base relamtenoperabili, mailing list|
stream video technologies ecc. ) schede di laymaredure gualita e«

COMUNICAZIONE ESTERNA

Rassegna stampa ( N. articoli e reoansi riviste specializzate/N. giorni annui.

N. Giudizi della critica di cui x pasit y negativi, z altro.

Efficienza della promozione: N. appiariz gratuite sui media/Costi totali pubblicita.

Efficacia della comunicazione: N. astictamburini e inserzioni sulla stampa naziorale internazionale: P
uscite sui mensili, settimanali e quotidiani; Ncites sul web; N. opuscoli  distribuiti; N:. datti e biglietti venduti
presso I'Ufficio turisti o altrc

Efficienza di comunicazione e promozionestCdi comunicazione e promozione ( forme di putitdi
utilizzate)/Ricavi ingress

Indici di qualita della comunicazione: Nff@iauricolari/ N. medio visitatori museo; N. d&tzalie/ N. opere esposge.

CAFFETTERIA
Presenza della caffetteria.
Qualita e design di prodotti e allestihoe
Controllo di gestione e verifica dgll@fittabilita/efficacia.
Marca e identita visiva.
N. visitatori medi al giorno.
Modalita di gestione della caffettedaetta ( personale interno) o in concessiong@@rnte sulle attivita).
Efficienza attivita commerciali
- separazione di costi diretti e indire@osti diretti/Mq; Costi diretti/ N. ingressi;
- redditivita del magazzino;
redditivita del singolo prodotto/gadget;
- redditivita attivita commerciali: Ricattivita commerciali/Costi attivita commercialic@omicita);
- capacita di generare risorse dalle itgtitommerciali: Ricavi attivitah commerciali/Ricaatali;

- ricavo per visitatore: Ricavi attivitaromerciali/N. visitatori ( paganti e non paganti).




RAPPORTO CON IL TERRITORIO

Il museo extra muros

In particolare gli elementi di innovazioneedppaiono piu interessanti nella prospettiva gafagr sono almeno tre:

Identificazione tra collezione e territoa superamento dell'idea di museo come colleZesposizione di oggettijo
edifici.
- n. protocolli di collaborazione con entfiait
n. protocolli di collaborazione con entirt@riali ( ordini professionali, tribunale, unikgta, imprese ecc. );
Approccio diacronico a ricostruzione delleastniche storiche del territorio e come centro diriflessione sui
problemi attuali e di elaborazione di progetti dligpo futuro per la comunita loca
- Funzione di mediazione locale: conoscenzamunicazione di elementi utili a sostener@ispguimento, la
salvaguardia e la tutela dei fattori identitari tiatitorio e della popolazione loce
- Rapporto tra grado di notorieta e I'dffet frizione: relazione tra livello cognitivo (coscenza della localizzaziope
territoriale ) e comportamentale (visita effettp
Individuazione della comunita scientifii@e comprende i < circuiti esogeni di produzidneonoscenza, da qus
storica ed artistica a quella legata alle nuovedkmgie, all'attivita di restauro e conservazioce.e>
Rapporto con la societa locale adeclinazib#l concetto pit ampio di pubblico:
- livello di radicamento nella realta tesriale: N. visitatori residenti/ N. visitatori ttmi;
- presenza nel bookshop di pubblicaziorodptti e oggettistica di eccellenza della cit@ @¢éll territorio.
Indicatori delle potenzialita territoriali (Comufreovincia-Regione)
Densita = Numero musei ( 0 mq esposiBuperficie.
Penetrazione = Tot. visitatori/ Tot. desiti.
Maturita turistica = Posti letto dispaiiiBPresenze.
Occupazione ricettiva = Presenze annsé/fetto
Investimenti in attivita culturali ComuréeProvincia/Investimenti totali.
Presenza di riconoscimenti internaziodigdiiti di interesse (Unesco ecc. )
N. annuale eventi culturali/ Superficie.
N. annuale eventi culturali/N. abitanti.
N. Musei/N. abitanti
Impatto dei trasporti ( Comune — Provincia — Regipn
Tipologie mezzi di trasporto.
Mq parcheggi complessivi.
N. mezzi di trasporto pubbilici.
Km piste ciclabili.
Indotto imprenditoriale ( Comune — Provincia — Rew)
N. imprese turistiche/Superficie — Abiti

N. imprese culturali/ Superficie — Asviti.
Indici di autonomia economico-finanziaria ( misuvda composizione delle fonti di finanziamento sgrénono la
dipendenza da fonti esterne e il consolidamentia deputazione
Finanziamenti e contributi per il funzimnento generale (pubblici e privati)/Ricavi tatali
Finanziamenti e contributi per proggteaali pubblici e privati/Ricavi totali.
Erogazioni liberali/Ricavi totali.
Ricavi sovvenzioni pubbliche e donaziRidavi totali.
Fund raising per attivita istituzionalonazioni per la gestione corrente/Costi totali.
Efficienza del fund raising: Costi detiiaita di fund raising/Ricavi da fund raising.
Indice di cooperazione e competenza:
- Valore dei servizi resi agli sponsor,
- n. parter coinvolti nell’'operazione mesnghip/ Ricavi da fund raising:
Potenziale delle adesioni di membershggiunto:
- N. di associati/N. di visitatori;
- N. membri associati (privati e impredd)/di associati;
Grado di costanza della membershigissociati che rinnovano la tessera e/o quotal@ dtssociati.




Fondi raccolti non finalizzati/Risubbataratteristico = rappresenta la capacita di faiging del museo rispetto
alla sua attivita istituzional

Fondi raccolti finalizzati da sponsoridr X/Fondi raccolti finalizzati = quantifica ibstegno di ogni  singold
donor/sponsor rispetto al fund raising complessietio specifico event

Indicatori di output

Numero di donor/sponsor: in genere la causaipale di un incremento nel numero donor/spogisda ricondurre
ad una efficace campagna di raccolta fondi da petenuseo

Quantita fondi raccolti per tipologia di @bori (enti locali, privati, 5x1.000 ecc.)

Contatti accreditati per lo sponsor sullaebdella customer list (ricordate che ogni singmlptatto,  soprattutto ppr
le imprese B2C bhusiness to consumer, ha un v

N. ore di formazione sul fund raising rieo#tl personale ( anche attraverso un loro coinr@gto nei progetti di
fund raising), sulle tecniche di fund raising (e&ipazione , impegno, responsabilita autilizzakedw how interno &
spesso uno strumento validissil

Indicatori di outcome

Questionario di valutazione : al donor/spongene somministrato ex post un questionarigpaste chiuse la cui
gradazione del giudizio costituisce I'indicatoreodtcome

Pre and post measure: test o brevi disauissiffettuati sia in fase propedeutica ( per soadlagradimento e I'utilité
di una possibile donazione/sponsorizzazione) sjgosk ( ad evento — per es.  mostra — congaseerificare la
coerenza dell'attivita di fund raising e I'utilifzer lo sponsor) i quali dovrebbero esser in gradmttare in contatto sul
piano relazionale con meno vincoli rispetto al gioegrio. Gli stessi test vengono somministratitena distanza di
tempo dall’evento per valutare la persistenza dallidisfazione da parte del donor e quindi misueaseia fidelizzazion
al musec

D

Attingendo alla distinzionguardo ai parametri necessari alla rilevazionesd@lhlita museali fra indicatg
di outcome cioe di misure esterne tangibili talinffluenzare un processo ( nel ns. caso il fuiglg ) e di output, in
grado di rivelare gli sforzi interni compiuti daluseo, possiamo costruire una sorta di “ cruscattowtrollo” per il fund
raiser. Sia gli indicatori di outcome che quelliogitput hanno una natura fisico/tecnica che miikegare non tanto il
profitto di un'azione culturale guanto la capad#la stessa di creare valc

Indicatori fund raising per A.S.C.(aree strategiahdturali )

Alcuni esempi:

- area restauri;

- area allestimenti ( “adotta una sala “)

- area comunicazione ( “ sponsorizza le agdide con ringraziamento finale al termine o dtedascolto “ );

- area bookshop (il Museo del Tessuto didmper esempio, all’emissione del biglietto gitat.consegna ¢
visitatori la card “ Abracadabra” con cui si invitaal bookshop per fare acquisti, “ visto chelils®o non si sostiene cpn
la magia! *)

Piano e procedure di fund raising:

- Carte di lavoro: lettera di richiesta fonchntratti, lettere e accordi promozionali, moratyyi, lettera-info sulle
ricadute dell’evento sponsorizzato, lettera di r@apmentc

- Altro: organizzazione eventi per raccottadi, pianificazione di momenti informali quali bosss lunch,
aperitivi, Sunday soup ecc

Piano e procedure per sponsofidgiizzati:

- Proporre una politica di sensibilizzaziatva non soltanto verso i clienti ( reali e patia) ma  anche vs i
dipendenti dell'azienda ( e non limitarsi sempliegte ad offrire biglietti gratuiti). All'estero sorpresenti ad esempio
programmi di payroll giving per cui a fronte deflamma versata dal dipendente all’ente culturadejdhda fa altrettantq.




Il Parte
CASO STUDIO: il sistema di arte contemporanea italkna e piemontese

La fabbrica non puo guardare solo all'indice defitir. Deve distribuire ricchezza,
cultura, servizi, democrazia. lo penso la fabbpeal'uomo, non l'uomo per la
fabbrica.
(A. Olivetti)

Sarebbe spiacevole che nel momento in cui la seiec@anomica comincia a
prendere in considerazione la dimensione qualdaticio che misura, I'economista
si ostini a considerare solo i ritorni commercddgli investimenti culturali.
(F. Benhamou)



La scelta di applicazione proposta in questa sezitwlla ricerca prende spunto dagli esiti
di un progetto di ricerca ministeriale“cultural planning”, il pubblico e I'arte: il contributo
della ricerca sociologicanel quale troviamo presenti quattro elementi: kanficazione, il
pubblico, I'arte e I'economia, ovvero si tratta:ekanodo di favorire lo sviluppo delle citta
utilizzando come metodo la pianificazione, e comatema prima (risorsa) la cultura in
particolar modo dell’arte contemporanea, e dediggiamento del pubblico verso di essa; di
come il pubblico esprime una domanda di arte copteamea, e di come gli operatori del
ramo, pubblici e privati, organizzano l'offerta, iarmini di strutture e attivita (es. musei,
mostre, spettacoli, festivafysecondo un approccio econonfico

In seno a tale approccio, si rileva la cultura cdattore di sviluppo urbano: «sempre piu
le manifestazioni dell’arte sono definite in terimndi “industrie culturali”, di produzione e di
consumo, di domanda e di offerta, di mercato ded:aSempre piu le citta puntano le loro
chances di sviluppo (anche) sul patrimonio artistialturale, e avviano iniziative in questo
campo»

L’elemento interessante e caratteristico dell'indageffettuata risulta essere proprio il
pubblico dell’arte contemporanea del quale si tegisn comportamento ed un approccio
molto differente rispetto ai visitatori, turistruitori di arte in genere. L'arte contemporanea,
infatti, € spesso intesa come elemento innovatido distinzione caratterizzante della citta e
del territorio che la ospita e, soprattutto, praguatre che d essere considerata un elemento
elitario, comprensibile a pochi, che paradossalmepinge a posizioni nette tra coloro i quali
la ricercano e la studiano e quelli che, non comgeadola, la rifiutano. In questo modo, si
innesca un dibattito vivace, il quale genera attere e attrazione con un indubbio effetto di
promozione e strategia diarketingnel quadro di competitivita tra citta e territori.

A livello economico, possiamo notare che nonosténtésorse culturali siano da sempre
oggetto delle attenzioni politiche, in questi ultiemni si € assistito ad una contrazione dei
fondi pubblici sia a livello centrale che localeal 2004 ad oggi la spesa stanziata per il
Mibact é stata ridotta del 27,4%, passando da 21ii@ni di euro del 2004 a 1.595 nel 2014.

! Prin 2 206, prot. 2006147720, “cultural planning”, il pubblico e I'arte: il contributo della ricerca
sociologica coordinato da Raimondo Strassoldo.

2 STRASSOLDO R. (a cura diultural Planning e pubblico dell'arte. L’offertacontra la domanda?racne,
Roma 2009, p.8

% Arte e sviluppo urbano sono concetti sempre piosiati € approfonditi anche in termini economimsti e
benefici, efficienza e produttivita, economia $tida) sia da parte di operatori pubblici sia piivai registra,
infatti, a livello internazionale e nazionale, deltrescita dell'interesse circa il tema dell' ecoie della
cultura”, cioé dell'applicazione dei paradigmi eoarici ed econometrici all'arte e alla cultura conrefattore
di sviluppo, sia delle societa nel loro complessa,n particolare delle citta e delle regioni (tiftitori).

* STRASSOLDO R. (a cura dipp. cit, p.9
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Nella legge di stabilita per il triennio 2014-20%b6prevede uno stanziamento pari a 1.527
milioni di euro, con un calo ulteriore del 3,1%negenerale la spesa per il settore culturale in
ltalia continua a rappresentare il 0,2% del bilarstatal€.

Inoltre, I'ltalia, seppur con qualche miglioramehtoisulta al quart'ultimo posto nella
classifica dei migliori beneficiari nellUE-27 le risorse non utilizzate per mancanza di
pianificazione sistemica, infatti, devono essergtitti perdendo I'importante opportunita
fornita dai programmi dei fondi strutturali della@missione Europea.

Infine, secondo una ricerca Eurostat del 2013,cdmepara i dati della spesa pubblica nei
Paesi dell'Unione fino al 2011, I'ltalia destind |]1% alla cultura, venendo superata dalla
Grecia (1,2%) e da tutti gli altri Paesi dell'lUenda Germania all'1,8%, la Francia al 2,5% e
il Regno Unito al 2,1%. Eppure secondo l'ultimo Ragpo Symbola-Unioncamere, il sistema
produttivo culturale conta in Italia ben 443.208pmse (7,3% delle imprese italiane), da
lavoro a 1.450.836 persone (6,3% degli occupatpreduce 15,6% del valore aggiunto
nazionale pari a 227 miliardi di euro.

In riferimento a questo enorme potenziale in#dito, sono state cercate soluzioni di
governancedel patrimonio culturale in modalita integrataaTgqueste meritano particolare
attenzione le Fondazioni Private, un ecosistematan@ipio e contraddistinto da spirito
innovativo, composto da Fondazioni di origine baiacaFondazioni d'impresa e numerose
Fondazioni legate a iniziativa della societa civile

Nel Rapporto Annuale Fondazioni 2013-2b®4stata tentata una ricostruzione di questo
ecosistema e uno studio per delinearne le castitdre e le potenzialita anche dal punto di
vista economico. Sono emerse fragilitd dovute aal swstanziale mancanza di trasparenza
gestionale (o meglio, una difficolta di condiviseonli dati sensibili) e di monitoraggio in
termini di impatti economici e sociali derivantili@aattivita. Allo stesso tempo si percepisce
I'interesse di fare sistema e convergere versoconaune missione. Un esempio in tal senso
nasce proprio da Torino e nellambito dell’'arte wmnporanea: ovvero su iniziativa di
Patrizia Sandretto Re Rebaudengo € stato istituffmmitato promotore per le Fondazioni

® XX Rapporto ACRI, 2014, https://www.acri.it/ArtefPublicArticle/337/2923/ventesimo-rapporto-sulle-
fondazioni-di-origine-bancaria---anno-2014
® Attraverso il PAC “Piano di Azione di Coesione”l @911 si & tentato di definire degli obiettivishesa per le
Regioni, portando ad un aumento della fruizionefdedi dal 50% al 75%.
" Per il periodo del 2007-2013, I'ltalia ha speswsb46% dei fondi assegnati.
® http://www.ilgiornaledellefondazioni.com/sites/deft/files/pdf/
fondazioni%20338%20gennaio%202014%20low.pdf
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italiane per l'arte contemporarie# quale si propone di contribuire alla valorizzmne ed alla
promozione del patrimonio culturale attraversorkagione di una rete fra fondazioni, musei
e centri darte contemporanea privati, uretwork per il confronto anche a livello
internazionale e il coordinamento, in un’otticasistema, delle esperienze e le attivita gia
attuate e sperimentate i cui risultati possonoressgesi come dotazione comune e punto di
partenza per riflessioni condivise. L'esperienzied®ndazioni, in modo particolare proprio
quelle torinesi (ad esempio quella del Museo Eyih@ certamente ispirato la Riforma del
Mibact del Ministro Franceschini: la quale, coméialmo gia sottolineato, agisce sul sistema
gestionale prevedendo la creazione di poli regipraie ridefiniscano le articolazioni
periferiche della Direzione generale musei, corom@amia negli accordi di valorizzazione e
favoriscano il dialogo fra i vari attori inter-igizionali attivi nella valorizzazione del
patrimonio. Inoltre, € corretto ricordare I'impanta lavoro di coordinamento e promozione
condotto da AMACI -Associazione dei Musei d’Arte Contemporanea ltaliassociazione
non profit che oggi riunisce 25 tra i piu imporiamusei d’arte contemporanea italiani, nasce
nel 2003 con lo scopo di fondare una vera cultst#uzionale dell'arte moderna e

contemporanea nel nostro Pa&se.

° Le Fondazioni che hanno aderito sono: Fondaziomelick (Catania), Cittadell'arte-Fondazione Pétol
(Biella, Torino), Fondazione Giuliani (Roma), Fomatme Memmo — Arte Contemporanea (Roma), Fondazione
Merz (Torino), Fondazione Antonio Morra Greco (NBpdNomas Foundation (Roma), Fondazione Pastificio
Cerere (Roma), Palazzo Grassi — Punta della Dogdriaault Collection (Venezia) Fondazione AntoniattR
(Como), Fondazione Remotti (Camogli, Genova), Faiudee Sandretto Re Rebaudengo (Torino), Fondazione
Spinola-Banna (Poirino, Torino), Fondazione Nicbtassardi (Milano), Fondazione VOLUME! (Roma).
1% http://www.amaci.org/
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4 Musa, fondazioni, arte contempor anea e cultural planninga Torino

C’e un posto in Italia dove “le idee prendono vitE"Torino, che con questo slogan (e
molto altro) ha partecipato alla competizione eeeopper il titolo di capitale
dell'innovazione e si e vista riconoscere il seappdsto, dietro Amsterdam e superando
candidate della caratura di Berlino e di Parigi.][strategie condivise che vedano
protagonisti quegli attori che in ltalia rappresemt storicamente degli avamposti di
progresso e rinnovamento: il sistema diffuso deiteole e medie imprese manifatturiere
e creative con il loro potenziale di traino peeiiritori, da un lato; l'arte e la cultura (del
passato e del presente), dall'altro, vissute nomec@atrimonio immobile ma come
ecosistema di idee, testimonianze del continuo meitéo del pensiero umano e della sua
capacita di generare stagioni, interromperle, sdiveee, appunto, innovare. Imprimere
una coraggiosa accelerazione alla costruzione diwa italiana all'innovazione é la
strada che abbiamo davanti; la posta in giocajdla del nostro Paese nel mondo che
cambia®*

La citta di Torino & spesso indicata come un modédil sviluppo fondato sulla cultura
basato soprattutto sulle filiera creativa. Per atugli obiettivi previsti dal modello é
indispensabile individuare le diverse componentveno le relazioni economiche, sociali e
istituzionali che regolano il funzionamento deltsisa produttivo, e sapere dove e come
investire.

Procediamo, quindi, con una sintetica descriziaziediversi elementf che caratterizzano
il sistema dell'arte, museale e culturale di Torino

MUSEI

L’area metropolitana di Torino presenta un ampigualificato numero di istituzioni
museali: piu di 60 musei. Accanto a realta divilienternazionale (Reggia di Venaria, Museo
Egizio, Museo Nazionale del Cinema, Polo dei mueali), si rileva la presenza di castelli,
residenze, spazi espositivi, pinacoteche e collezioivate nate dalle tradizioni del casato
sabaudo, delle universita, dallindustria, e dalla recenti scuole di arte contemporanea.
Realta che oggi registrano numeri crescenti ditatisii e hanno contribuito a trasformare la

citta.

! Fonte La Repubblica Torino , rubriPaesident’s Picks18 aprile 2016
2 Tratto da Centro Studi Silvia Santagata (CSS-EBLManifesto per la Culturawww.css-ebla.it, Torino
maggio 2016

128



FONDAZIONI

Questa tipologia di figura giuridica si sviluppan® una vera e propria azienda culturale e
in ambito italiano gestisce in autonomia intertesisi museali (4 musei a Torino, 11 Venezia
e addirittura 43 nella provincia di Siena) garadtewliscrete economie di scala, efficienza,
efficacia e qualita al sistema. Il modello giurigliorivatistico, oltre a non intaccare il carattere
di bene pubblico dei musei facenti parte del sisteconsente di associare alla gestione altri
soggetti, pubblici e privati (province, camere dingnercio, fondazioni di origine bancaria,
ecc.). Spesso, inoltre, sollecita un percorso digettazione integrata tra i diversi livelli
istituzionali, coinvolgendo i principalstakeholdersdel territorio di riferimento, pubblici e
privati, e disegnare innovativi modelli organizzatli gorvernancee di gestione per restituire
ai cittadini e ai turisti servizi culturali di qu.

FONDAZIONE TORINO MUSEI

La Fondazione Torino Muséi & stata costituita nel 2002 dal Comune di Torino
principalmente con un duplice scopo:

» Provvedere alla valorizzazione dei Musei Civicil@élitta di Torino
» Realizzare manifestazioni artistiche ed esposfinaposte dalla Citta di Torino

Attualmente, infatti, la FTM cura e gestisce il ppabnio storico-artistico della Citta di
Torino, perseguendo gli obiettivi di missione, onovda tutela del patrimonio, ricerca,
esposizione e comunicazione delle collezioni d’artkei monumenti storici al fine di renderl
fruibili, aperti al pubblico, comprensibili, al s&zio della comunita e del suo sviluppo.

I musei che fanno capo alla Fondazione sono la GABAlleria Civica d'Arte Moderna e
Contemporanea, Palazzo Madama-Museo Civico d'Amé&cad, il MAO - Museo d'Arte
Orientale e la Rocca e il Borgo Medievale. AllanBazione Torino Musei afferisce inoltre
Artissima s.r.l., societa a cui € demandata la igest di Artissima - Fiera d'Arte
Contemporanea, una delle piu importanti fiereatadi di arte contemporanea.

La Fondazione Torino Musei, anche grazie ad uraseprogramma di mostre ed eventi
ha raggiunto nel 2015 quota 789 mila ingressi, woraumento del +38%. Monet alla GAM
(371 mila visitatori nel 2015, +43%) e stata la treiu visitata d’'ltalia

13 http://www.fondazionetorinomusei.it/it
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ABBONAMENTO TORINO MUSEI

L’Abbonamento Musei Torino Piemonte € la carta phamette di accedere liberamente ed
illimitatamente nei musei, Residenze Reali, caswgithrdini e fortezze, collezioni permanenti
e mostre temporanee di Torino e del Piemonte pantaro anno dalla data di acquisto.

L’Associazione Torino Citta Capitale Europea, dodi nel 1995 per volonta degli
Assessorati alla Cultura di Citta di Torino, Regidhiemonte e Provincia di Torino, e I'ente
gestore delliniziativa.

| progetti dell’Associazione, come da statuto,estinalizzati a «migliorare la conoscenza
e la fruizione dei musei e la valorizzazione detipgnio culturale» della Regione Piemonte.
Per realizzare gli scopi statutari, '’Associaziaorganizza eventi e manifestazioni, attivita
editoriali e promozionali, svolge attivita di ricer e consulenza nel campo della
valorizzazione e dello sviluppo dei servizi al pliddy promuove e realizza servizi per gli
istituti e luoghi della cultura.

Nell’ambito delle politiche culturali espresse daifritorio, I’Associazione & un luogo di
creazione, condivisione di progetti, gestione i eesistemi volti a incentivare, semplificare,
facilitare I'accesso alla cultura da parte del pidob anche attraverso l'ideazione e lo
sviluppo di specifiche azioni di valorizzazione gatrimonio culturalé?

Attraverso l'esperienza dellAbbonamento Torino Mufla quale conta 180.000 tessere
vendute, € unica in Italia ed € modello di riferiteeper altri territori), la citta Metropolitana
di Torino proporre un’offerta culturale di altro gfito ed esprime la capacita di
coordinamento delle realta culturali e, soprattutiaseali presenti.

Si rileva contestualmente ancora una certa framemerie dell’'offerta e la mancanza di un
coordinamento su vasta scala. Inoltre, frequentémlenricerche molto avanzate effettuate a
livello di analisi del profilo del visitatore, grigzai dati raccolti proprio per la sottoscrizione;
cosi come i dati del’Osservatorio Culturale deérRonté® e gli Open Datg forniti dalla
FTM sono spesso interpretati in modo superficiaeaddirittura non considerati per un
monitoraggio utile ai fini della pianificazione tutale strategica.

ARTE CONTEMPORANEA

Torino e considerata in Europa uno dei maggioritrcestel’'arte contemporanea. Un
successo costruito dal dialogo e dalle sinergie istiizioni pubbliche e strutture private

hanno costruito in anni di collaborazione.

% http://lwww.abbonamentomusei.it/pages/Associazidoeino_Citta_Capitale_Europea_it/149
'3 http://www.ocp.piemonte. it/
'8 http://opendata.fondazionetorinomusei.it/
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e Gam - Galleria d’Arte Moderna che vanta una catlegi permanente di oltre
20.000 pezzi.

* Museo d’Arte Contemporanea - Castello di Rivolillmgarticolare contrasto tra
I'antica residenza sabauda riprogettata da Filipyparra per Vittorio Amedeo Il e
restaurata per la Regione Piemonte dall’architéarea Bruno, e le opere di
artisti contemporanei come Vedova, Pistoletto, iRgoMerz, Sol Lewitt, Long,
Anselmo, Fabro, Kounellis.

* Fondazione Sandretto Re Rebaudengo nello spazieiadModane alterna al
calendario delle mostre un’attivita di seminariogeegni e I'apertura di una sede a
Guarene nel palazzo settecentesco del Municipio.

* Fondazione Merz conserva le opere, l'archivio erdgptti del padre spirituale

dellArte Povera. Cittadellarte, Biella, fondata déichelangelo Pistoletto, "un
nuovo modello di istituzione artistica e culturathe pone l'arte in diretta
interazione con i diversi settori della societa";

« PAV- Parco Arte Vivente comprende un sito esposial’aria aperta e un museo
interattivo inteso quale luogo d’incontro e di espeze di laboratorio rivolte al
dialogo tra arte e natura, biotecnologie ed ecaldga pubblico e artisti.

» Filatoio di Caraglio si e trasformato in un centwlturale aperto a interessanti
progetti espositivi tematici mentre e Castello didRa, il gallerista Franz Paludetto
ha trasferito la sua storica galleria d’arte.

La citta ospita ben due musei di arte contemporahdavello internazionale (GAM e
Museo di Rivoli) oltre a numerose fondazioni prevati primo piano. Investendo sull’arte
contemporanea si sono generati progetti ormai doladoad esempio “Luci d'artista”, e
valorizzati eventi importanti, tra cui Artissimagg tra le maggiori fiere internazionali
dedicate al contemporaneo.

Manifestazioni innovative come Paratissima, natae@sperimento nel 2005 e oggi alla
sua 11° edizione, o come Operae, festival del desidipendente, dimostrano un crescente
interesse della cittadinanza e dei turisti versom® di produzione e consumo di arte
contemporanea a dimensione locale, oltre alla d@pdcanimare e attirare attenzione verso
le aree cittadine che li ospitano. L'arte conterapea € un settore in cui stanno velocemente
emergendo nuovi committenti, nuovi circuiti, contaazioni, fenomeni, anche in diversi

guartieri torinesi, cui vale la pena guardare c@nde interesse.
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Tra questi vanno considerati con attenzione I'gatdblica estreet arf forme d’arte
accessibile e democratica, capaci di animare quartnigliorare I'immagine dello spazio
urbano e generare indotti economici e sociali irtgodf, attraendo turisti di tipo culturale
sempre attenti a questo tipo di eventi.

FONDAZIONI DI ORIGINE BANCARIA

La regione Piemonte registra un buon numero didarmhi di origine bancaria, le quali
rivestono un ruolo strategico, soprattutto. in gaali investitore e innovatore sul territorio di
riferimento. A Torino, in particolare, troviamo @ompagnia di San Paolo e la Fondazione
Cassa di Risparmio di Torino. Su iniziativa di giid8ma, nel 2000 nasce la Fondazione per
I'Arte Moderna e Contemporanea CRT con l'obiettlvarricchire e valorizzare il patrimonio
culturale ed artistico torinese e piemontese.

L'impegno delle risorse a beneficio del territorappresenta la ragion d'essere di una
fondazione di origine bancaria. Per la Fondazione £RT le risorse sono volte, in termini
generali, a rafforzare i centri d'arte modernamemporanea del territorio, nella convinzione
che tale indirizzo possa da un lato potenziaresswto culturale della comunita e, dall'altro,
sostenere il livello di eccellenza e la capacitédatiiamo che le istituzioni piu rappresentative
del sistema hanno raggiunto.

La Fondazione per I'Arte Moderna e Contemporan€&zRT ha perseguito la propria
missione iniziale destinando per quasi un decemmicue risorse quasi esclusivamente
all'acquisto di opere per la collezione da destiraita Galleria d'Arte Moderna di Torino
(GAM) ed al Castello di Rivoli. Da qualche anndHandazione non e solo piu "Collezione".
E stata infatti parzialmente ridefinita la sua rities che ora prevede la promozione dell'arte
contemporanea, intesa come fattore di innovaziorgvikippo sociale, sia attraverso |l
potenziamento della propria collezione messa aizerdei musei Galleria di Arte Moderna
di Torino e Castello di Rivoli che attraverso ilstegno allo sviluppo del sistema arte
contemporanea di Torino e del Piemonte. Una unreadg collezione al servizio di due
prestigiosi musei internazionali, per accresceloféerta espositiva e promuovere e divulgare
I'arte contemporanea a un pubblico sempre piu vastiffuso sul territorio affiancata da un
sostegno al sistema dell'arte contemporanea dnd @&iPiemonte, riconosciuto quale valente
qguale laboratorio, ed in particolare a progetti gistema nei settori di Educazione,
Formazione, Promozione e Fruizione dell'arte copteamed.’

7 http://lwww.fondazioneartecrt.it/
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FONDAZIONI PRIVATE DI ARTE CONTEMPORANEA

Un recente reporPrivate Museum Repdft analizza i musei privati nel mondo e offre
nuove prospettive di analisi di un fenomeno in citagquantitativa e qualitativa.

Il 67% dei musei italiani nasce tra il 2000 eQlD, un fenomeno importante dettato sia da
dinamiche economiche sia, come dichiara la magggote dei proprietari, dall’esigenza di
supplire a una mancanza dell'intervento pubblico.

STANDARD MUSEALI REGIONE PIEMONTE

Gli indirizzi tecnico scientifici introdotti a liMe® nazionale con il D.M. 10 maggio 2001
“Atto di indirizzo sui criteri tecnico- scientifiee sugli standard di funzionamento e sviluppo
dei musei (Art. 150, comma 6, del D.Les. n. 112 1#98)” sono stati ripresi e sviluppati a
livello regionale con la “Deliberazione della GiariRegionale 29 maggio 2012, n. 24-3914
Standard di qualita nei musei piemontesi - Apprawa modalita e procedura di
accreditamento e linee guida per la prosecuzidaeseluppo del progetto”.

Il sistema di accreditamento museale é statoantiela Regione Piemonte come lo
strumento principale per ottenere un duplice radalt

1. incentivare e sostenere i musei perché raggnmgarformance di funzionamento
in tutti gli ambiti di attivita coerenti con un Blo minimo di qualita chiaramente definito
e condiviso nella redazione stessa degli standardieve possibile, livelli di eccellenza;

2. dotare le Regione di un sistema di programmazicondiviso con i Musei che
consenta a tutti gli attori del sistema culturabe piu razionale e sostenibile allocazione
delle risorse, secondo criteri trasparenti che mazsino l'efficacia della spesa e
riducano la dispersione delle risorse nei confratiniziative poco valutabili e poco

incisive sul territorio.
Dal 2003 al 2008 al fine di definire a livello regale degli standard museali, la
Regione Piemonte ha organizzato e svolto un pialavdro articolato in tre fasi:

» costituzione di commissioni di esperti che defiarssgli standard regionali,
per ciascuno degli ambiti di funzionamento dei niuse

* presentazione dei risultati e condivisione/confoocdn gli operatori museali
piemontesi;

e successiva pubblicazione degli standard con relasitruzioni ed eventuali
approfondimenti, in un‘apposita collana intitolAtateriali per i Musei®?

| passaggi fondamentali e gli elementi carattentizattivita sono stati:

'8 http://www.larryslist.com/artmarket/wp-content/aptis/press-release.pdf
19 http://risorsebeniculturali.fitzcarraldo.it/risefseniculturali/standard-museali
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- la creazione di una “cabina di regia” e di unanaassione tecnico-scientifica
costituite da esperti della Regione, Fondazioneckitaldo, Fondazione Torino
Musei e Politecnico di Torino;
- approccio integrato di politichéop-down (iniziative dirette da parte della
Regione), dottom-up (accoglimento delle proposte provenienti dalitefin)®;
- doppia ottica: considerazione globale del patnimoculturale prevedendo
quindi un accreditamento aperto anche a beni asdiithiai musei e, allo stesso
tempo, specifiche condizioni per alcune tipologid, esempio i musei di arte
contemporanea in base alle caratteristiche di ceas®ne dei beni stessi;
- analisi anche per i progetti finanziati dallaiogge, i quali devono rispondere a
determinati parametri diccountability
Dopo le prime fase di sperimentazione le due itiz@ache si intendono portare
avanti, in linea con gli approcci europei ed ingipnali gia citati, sono
l'istituzione di un premio qualita e la messa apd&zione di unbudgetper
supportare le istituzioni al raggiungimento debeglge di accreditamentd.
ASSOCIAZIONI
Nella citta di Torino si registra la presenza diriato e radicato tessuto di associazioni, le
guali creano reti di collaborazione in diversi atnlei con l'obiettivo di socializzazione,
integrazione e consapevolezza dell’identita collatt
UNESCO
Il binomio Torino (area metropolitana) e UNESCO eltm forte e gli elementi della
relazione sono numerosi:
» il sistema delle Residenze Sabaude (Patrimonio Mdémdell’'Umanita);
« Citta Creativa per il design;
» Riserva della Biosfera (programma Man and Biosphgrer la sostenibilita
ambientale;
e cinque territori riconosciuti dallUNESCO in tuttbPiemonte;
« citta industriale del XX secolo di Ivrea, la qudla gia presentato la propria

candidatura.

%0 Dal 2009 al 2011 si & svolta una fase di speriemone della procedura di autovalutazione finatzza
all'accreditamento, che ha visto la partecipaziamégrma di autocandidatura, di 25 musei presgutierritorio
regionale, con I'obiettivo di perfezionare e medtarregime della procedura stessa.

%I Deliberazione della Giunta Regionale 29 maggio2201 24-3914 Standard di qualitd nei musei pieesint
Approvazione modalita e procedura di accreditamentinee guida per la prosecuzione e lo sviluppb de
progetto
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Inoltre, hanno sede a Torino diverse istituziore tovorano con e per 'UNESCO tra cui il
campus delle Nazioni Unite di Italia '61 nel quateo formati i direttori di sitit UNESCO.

PIANO STRATEGICO

Come rileva Porrelf3, il Piano Strategico di Torino presenta una dinre culturale
rilevante e per tale motivo € stato selezionatoecomdello di studio nei processidiltural
planning

Il Secondo Piano Strategico di Torino assegnacailtura un ruolo di primo piano che si
configura come una condizione e una risorsa indisgali per una citta in transizione verso
un’economia, e una societa della conoscenza.

In questo senso, e rilevante individuare le cowdizche determinano o favoriscono la
capacita di una citta di produrre e diffondere walt Secondo alcuni autori, le condizioni
sono almeno tre e convergenti:

* esistenza di un bagaglio di competenze e profeslsian capacita artistiche e
intellettuali nella storia della citta;

* buon funzionamento delle comunita artistiche.

» esistenza nella citta di istituzioni in grado dirreggere il funzionamento e la
riproduzione delle comunita artistiche, dalle seudi alta formazione ai centri di
trasmissione culturale, che permettano il ricomagseito di queste comunita.

Alle istituzioni culturali si assegna oggi una lige missione.

« museale, che riguarda la gestione e I'ampliameette collezioni e dell’edificio
contenitore, la conservazione, I'esposizione secogid standard culturali della
museografia/museologia piu aggiornate;

e essere luogo di ricerca, studio e sperimentazioeé,senso che esse debbono
qualificarsi come luoghi di frequentazione per gliudiosi, dotandosi delle
infrastrutture necessarie, come centri e biblictediricerca, affiliazioni a reti;

» essere produttori di occasioni di fruizione culternael tempo libero.

Tutto questo, oltre fare della citta di Torino uodello cui altre citta e regioni nel mondo
guardano con interesse, rappresenta un capitaieralel ed economico, di reputazione, di
opportunita di sviluppo e di innovazione su cuievaldubbiamente la pena investire per il

futuro, a partire dalla valorizzazione delle retidli e internazionali.

22 PORRELLO A.,Larte difficile del cultural planning Dipartimento di pianificazione, Universita IUAV d

Venezia 2006
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Schema 4.1 — Ecosistema di arte contemporanea

Elementi dell’ecosistema

Musei
Fondazioni private di arte e bancarie
Fondazione Torino Musei
Abbonamento Torino Musei
Standard museali Regione Piemonte
Associazioni
UNESCO

Piano strategico citta metropolitana di Torino

FONTE: elaborazione dell’autrice

Arte

contemporanea

Muse, fondazioni e
manifestazioni di arte
contemporanea

Fondazione CRT per l'arte
contemporanea
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5 Questionario di ricerca da analiss The Relationship between Museums and

Municipalitiesin Europe e Creative Business Model: alcune consider azioni

Questionario

Il presente questionario é stato estratto ed adattato da:

e “The Relationship between Museums and Municipalities in Europe" (Libro bianco preparato e scritto da
Xavier Greffe (Université Paris | Sorbonne) e Anne Krebs (Musée du Louvre), direttori scientifici e
coordinatori del gruppo di analisi politica E = MU2, e finanziato dall'Unione Europea).

e “CREATIVE BUSINESS MODELS: Insights into the Business Models of Cultural Centers in Trans Europe
Halles”, i cui autori sono Giovanni Schiuma (Department of Mathematics, Economics and Computer
Science, University of Basilicata) , Paul Bogen (Olivearte Culture Agency, Cambridge), Antonio Lerro
(Department of Engineering for Innovation, University of Salento, c/o Incubatore Euromediterraneo,
EcoTekne), Report based on the outcomes of the project “Creative Business Models for Creative
Organisations” funded by Framtidens Lund, The City of Lund, Sweden (TEH network).

Il questionario é organizzato in due livelli differenziati:
* informazioni generali e rapporti con il territorio

*  dati quantitativi, tra cui quelli economici, finanziari e relativi all'immobile museale

I. Definizione delle caratteristiche della vostra istituzione culturale.

DENOMINAZIONE COMPIETA. ..o uitietieeee ettt sttt et eee et st es s s et seesessenas et easstestesessessesassassseesens
INITIZZO ettt ettt e et sttt et st st es sttt et st en ea et et e s et sen etk et eae ehe aue et sesenbeb et eaeetens
Web....

1. Qual e il vostro stato organizzativo?

- Direttamente gestito dal governo nazionale

- Direttamente gestito dall'autorita locale/comune/provincia/regione

- Organizzazione pubblica

- Organizzazione privata

- Societa for-profit

2. Dimensione della popolazione del territorio comunale o di riferimento?
- Meno di 20.000

- 20.000 a 100.000

- Piu di 100.000

3. Fino a che punto l'autorita locale e/o altri tipi di partner (industria, pubblico o privato, culturale o, altro) sono
coinvolti nel museo?

- Gestione diretta

- Collaborazione a medio termine

- Attraverso il pagamento di un sussidio annuo

- Nessun coinvolgimento

4. Qual é il numero totale di posizioni a tempo pieno con contratto almeno annuale del
personale?

5. Di queste posizioni quanti sono:
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Numero di occupati full-time Altre forme contrattuali

annuali

Curatori

Amministrazione e manager/direttori

Servizi ai visitatori e sicurezza

Educazone, sensibilizzazione, audience
development, etc.

Volontari

Altro (specificare)

6. Chi sono i vostri partner abituali e quanto spesso siete in contatto con loro?
Relazione di lavoro Nessuna relazione Nominativo

(tipologia e

frequenza)

Autorita locali

Governo e amministrazione
nazionale

Comunita no-profit

Associazione amici del museo

Aziende e loro networks

Networks di istituzioni culturali

Altro (specificare)

~

. Quale di questi partner considerate come il piu strategico? (graduatoria)
- Autorita locali

- Governo e amministrazione nazionale

- Comunita no-profit

- Associazione amici del museo

- Aziende e loro networks

- Networks di istituzioni culturali

- Altro (specificare)

Il. I musei sono risorse per lo sviluppo locale?

8. | Musei svolgono un ruolo educativo. Quale di questi ruoli considerate contribuisca di piu a migliorare le
prestazioni a scuola?

- Sviluppare la curiosita e I'istinto intuitivo tra i bambini delle scuole

- Incoraggiare la pratica di attivita artistiche per bambini
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- Aiutare a contrastare lo scarso rendimento a scuola

- Incoraggiare le visite ai musei di tutta la famiglia

9. | Musei offrono opportunita di formazione. Quale di questi gruppi considerate abbia la massima priorita?

- Giovani di eta compresa tra 18 a 25 anni

- Adulti occupati

- Adulti disoccupati

- Persone svantaggiate

- Anziani / pensionati

10. Qual & il modo migliore per i musei di contribuire a rafforzare la coesione della comunita?

- Come un luogo di esperienza culturale

- Come un posto di aggregazione, eventi sociali

- Come un luogo in cui sono espressi valori condivisi

- Come un modo per integrare le persone svantaggiate nella comunita

11. | Musei possono svolgere un ruolo nella diversita culturale. Qual e il modo migliore per musei per
promuovere la diversita culturale?

- Mettendo insieme le diverse comunita

- Con la visualizzazione di oggetti provenienti da diverse culture del mondo e di diverse comunita nella tua zona
- Attraverso l'organizzazione di attivita legate a specifiche culture e tradizioni proprie della comunita sia locale
sia extralocale.
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12. Quali, a vostro avviso, sono i contributi specifici che il vostro museo puo apportare (adesso o previste per il

futuro) per lo sviluppo economico della zona?

Contributo Contributo Contributo Contributo Nessun
molto forte ELLER ENVE] ne forte né pittosto conributo

forte debole debole

Generare turismo

Incentivare la popolazione
locale a sviluppare o
migliorare le proprie
competenze

Creazione di beni e servizi
per la popolazione locale

Funzione di
“magazzino”/incubatore di
tecniche e competenze da
cui le aziende possono
attingere

Formazione del proprio
personale

Avviare attivita e
sviluppare prodotti di
interesse per il pubblico in
generale

Promozione e sviluppo di
innovazione o tecnologie
pilota
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Ill. Quali fattori sono importati per I'impatto e la partecipazione territoriale di un museo?

13. Secondo voi, quali dei fattori elencati di seguito favoriscono od ostacolano un museo nel contribuire allo

sviluppo locale? E quale elemento/attivita & presente nel vostro museo?

Effetto positivo Nessun effetto Effetto negativo Elemento/attivita

presente nel
museo

COMPETENZE E RISORSE
UMANE

Istruzione e formazione dei
curatori

Formazione del personale
addetto ai servizi al visitatore

Numero del personale
impiegato al front desk e
nelle sale

Presenza di volontari

Numero del personale che
lavora in attivita educative e
di sensibilizzazione, di
audience development e
marketing

IMMAGINE PUBBLICA E
SVILUPPO ISTITUZIONALE

Immagine pubblica del museo
o della galleria

Prestigio degli edifici che
ospitano la collezione

Un programma vivace di
eventi (mostre temporanee,
performances, conferenze,
ecc.)

Allestimento delle mostre

Esistenza dell’associazione
amici del museo

Risorse disponibili per
I’acquisizione di nuove opere
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STRUMENTI FINANZIARI E
SVILUPPO

Risorse disponibili per servizi
educativi, di sensibilizzazione
e sviluppo del pubblico
(audience development)

Attrazione e crescita del
rapporti con i partner privati
(mecenati)

Stanziamenti di bilancio su
base annua

TASSE E SERVIZI

Biglietti di ingresso

Entrate gratuite

Presenza di servizi accessori (
ristorante-bar, negozi,
audioguide, sito web, ecc.)

PARTNERSHIPS E NETWORKS
CON AZIENDE

Partnerships con istituzioni
scolastiche (ad ogni livello di
istruzione)

Esistenza di partnership con
aziende

Collegamento del museo con
una piu ampia rete di
istituzioni culturali

Partnership con altre
istituzioni culturali o strutture
nella zona

Altro

14. Quale delle seguenti pensate sia l'azione pil importante che le autorita locali e/o altre tipologie di partner
(industria, pubblico o privato, culturale o, altro) potrebbero compiere per sostenere il lavoro del museo?

- Promozione presso la popolazione locale

- Fornire finanziamenti

- Riprendere responsabilita di gestione

- Dare sostegno politico per il vostro lavoro
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15. Qual & I'aspetto meno utile del coinvolgimento di autorita locali e/o altre tipologie di partner (altri soggetti
pubblici o privati, culturali o industriali) nell’attivita del vostro museo o galleria?

- Fissare vincoli e condizioni al loro finanziamento

- Introdurre una supervisione burocratica

- Essere indifferente alla vostra attivita

- Avere una diversa concezione della politica culturale ed educativa

- Avere una diversa concezione della politica scientifica e di ricerca

16. Vorreste migliorare il rapporto con le autorita locali e/o altre tipologie di partner (industria, pubblico o
privato, culturale o, altro)?

-Si

-No

IV. Secondo la vostra opinione, quali riforme potrebbero essere introdotte per migliorare il rapporto tra i musei
e gli enti locali?

17. Quale ritenete essere il tipo di organizzazione ottimale per la collaborazione di un museo con gli enti locali?
- Un organismo diretto dal governo locale

- Un organismo diretto dal governo nazionale

- Un'organizzazione con direzione mista, nazionale e locale

- Un'organizzazione privata a scopo di lucro

- Una organizzazione non-profit privata

- Un partenariato pubblico-privato

18. Qual ¢ il livello di coinvolgimento dell’ente comunale e/o di altre tipologie di partner (pubblici o privati,
culturali o aziendali, altro) che vi sembra piu efficace per la collaborazione con musei?

- Sovvenzioni caso per caso

- Partecipazione all'amministrazione del museo

- Un rapporto contrattuale a medio termine

- Gestione diretta delle proprie operazioni

19. Quali indicatori sono a vostra disposizione, e a quali indicatori vorresti avere accesso, al fine di valutare

I'impatto sugli obiettivi strategici del museo?

SVILUPPO CULTURALE Indicatori esistenti Indicatori desiderati Se esistono quali
sono i dati? Come li

esprimete? (2014)

Numero delle visite

(paganti e non)

Sviluppo di nuove attivita culturali

Numero di membri o visitatori
frequenti

Contributo alla diversita culturale
(tramite i soggetti destinatari, tipo
di pubblico, il tipo di attivita
offerte, ecc)
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Numero di visite virtuali al sito
web del museo oppure sui social
networks

ISTRUZIONE

Numero di visite da parte di
scolaresche provenienti dalla
regione

Numero di insegnanti e istituzioni
educative che partecipano alle
attivita del museo (con visite,
collaborazioni, formazione, ecc)

Numero di individui di eta
inferiore ai 26 anni e di eta
inferiore ai 18 anni che visita il
museo

FORMAZIONE

Disponibilita di formazione

collegato in qualche modo al
museo

Disponibilita di attivita sociali
connesso in qualche modo al
museo

Programmi introduttivi o di
recupero destinate a gruppi
specifici (in cerca di lavoro, i
disabili, popolazione carceraria,
ecc)

CONSUMO CULTURALE E

BENESSERE INDIVIDUALE

Importanza dei musei in attivita
ricreative dei residenti nel
territorio di riferimento

Contributo al benessere delle
persone in termini di salute

Spesa delle famiglie medio annua
in cultura

CAPITALE SOCIALE
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Ruolo del museo come un luogo
d'incontro

Ruolo del museo come fonte di
sviluppo della vita della comunita

Evoluzione del coinvolgimento dei
volontari e loro profilo (sfondo
geografico e sociale)

POTENZIALE ECONOMICO

Durata media del soggiorno
nell’area di riferimento da parte
dei visitatori turistici

Spesa media dei turisti al museo e
nel bacino dell'area di riferimento

Sviluppo di nuovi prodotti e servizi

Altro

V. Relazione annuale e bilancio

20. Seguite standard esterni (ad esempio, dettati dalla regione) e/o interni?

- Si, quali (se possibile elencare le principali aree di riferimento e/o allegare un documento di
PrOZrAMMAZIONE/FEPOIT)...cueieieeeeeieseeireseseaeses e seseseses e ses e ses e sesssesesssesnsessses sresns e sessesssnsnesssssssnsssssnsssensnsees

-No

21. Avete sistemi di accreditamento sul bilancio e specifici indicatori di performance dell’area economico-
finanziaria?

- Si, quali (se possibile elencare le principali aree di riferimento e/o allegare il bilancio 2014, eventualmente
PreViSIONAlE 2015)....c.ciuiieurieeiiriet ettt ettt ettt et sttt et et ettt et et ettt bbb

-No

22. Elaborate un documento “annual report/bilancio sociale”? E’ strategico per le politiche del museo?

- Si ed molto strategico

- Si, ma e poco strategico

- No, ma sarebbe utile elaborarlo

- No, & nostra intenzione elaborarlo

- No, non siamo interessati ad elaborarlo

- No, non abbiamo il personale competente in tale ambito

23. Come regolate i rapporti con il pubblico e con il privato? Esistono delle sorte di “contratti di performance”?
- Si, riferimento al documento e, se possibile, AlleGArI0.........ccuvvreeieeie s e

-No

24. Ci sono dei momenti di pianificazione culturale (cultural planning) a livello territoriale?

- Si, riferimento al documento/attivita e, se possibile, allegarlo.......cc.ccoeeveveireece e s

-No
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25. Avete dei sistemi interni di valutazione dell'impatto culturale oppure sono gia stati condotti studi per
determinarlo (ad esempio, VIC — Valutazione di Impatto Culturale, ROM — Return On Museum, VAC-Valore
Aggiunto Culturale, BSC- Balanced Scorecard, etc.)?

- Si, riferimento al documento e, se possibile, allegarlo..........oceieiveece e e

-No

26. Avete mai elaborato un PEG-Piano Esecutivo di Gestione?

- Si, riferimento al documento e, se possibile, allegarlo..........c.ooevieeieiriciccee e

-No

27. Avete mai sperimentato bilanci partecipati e/o strumenti di programmazione partecipata?

- Si, riferimento al documento e, se possibile, aAllegarlo..........cceiriveece e e

-No

29. Usate indicatori per valutare le diverse strategie di comunicazione (ad esempio, utilizzo di social network)?
- Si, riferimento al documento e, se possibile, allegarlo .........ccocecveveeenivecee e

-No

30. Avete un sistema Open Data?

- Si, quali dati rendente disponibili?.........c...uuiiiiiiii e

- No, ma riteniamo possa essere interessante/utile creare una piattaforma di rete tra i musei

-No

31. Vi avvalete di strumenti digitali (anche eventuali supporti digitali durante la visita al sito museale)?
- Si, se possibile, indicare i valori di utilizzo riferiti al 2014

-No

32. Avete mai sperimentato sistemi di crowdfunding e crowdmapping?

- Si (Descrivete brevemente I'esperienza con relativi dati)

-No

33. Per cortesia, elencate:

- 5 fattori che hanno favorite il successo della vostra organizzazione

- 5 fattori che hanno influenzato negativamente la capacita della vostra organizzazione di operare e produrre
impatti

34. Quali sono le tre piu importanti lezioni che nel tempo avete appreso e che vi hanno supportato nella
gestione della vostra organizzazione?

35. Utilizzate indicatori qualitativi e/o quantitativi che orientano e supportano le vostre decisioni strategiche e
di programmazione?

-Si (elencate i principali o allegate un documento di riferimento).......ccccccceieieeeie e

-No

36. Come potete descrivere il vostro audience/pubblico di base?

37. Provvedete, attraverso analisi specifiche, ad una segmentazione e classificazione del pubblico?

- Si, riferimento al documento e, se possibile, aAllegarlo..........oeieiveece e e

- No, ma saremmo interessati

-No

38. Se si, elaborate anche una strategia relative alla segmentazione e classificazione dei servizi/prodotti/attivita
offerte dal Vostro museo?

- Si, riferimento al documento e, se possibile, allegarlo..........c.ocevivieieirieiceee e

- No, ma saremmo interessati

-No

39. Avete un Sistema di accountability finanziario che vi permetta di comprendere la vostra organizzazione in
modo chiaro e per centri di costo e ricavi?
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- Si, riferimento al documento e, se possibile, allegarlo

- No, ma saremmo interessati

-No

40. Pensate di aver un sistema di management sufficientemente strutturato?

-Si, quali sono gli elementi chiave di questa struttura?

-No

41. Se possibile, elencate | 3 fattori di cambiamento, le opportunita che credete nel futuro porteranno o

incrementeranno al successo della vostra organizzazione museale.

VIll. Immobile museale, dati generali ed economico-finanziari

DATI GENERALI (ANNO 2014 OpPUI€..cenrveveeererreenn. )

Edificio museale

Localizzazione Centro citta Periferia Fuori citta
Datazione
Proprieta Privata Pubblica Nominativo
Affitto Si No
Mg complessivi Interni Esterni Totali
Numero di  ore di
apertura giornaliere
Numero di giorni di
apertura annui
DATI ECONOMICO-FINANZIARI (ANNO 2014 OppUre.....ccceeeeeeecreereerenen. )
Budget annuale Costitot | .ccveveernnees Entrate tot | ....cccceeeeeeee
Spazi Mg Attivita Numero Numero Utenti | Costi Ricavi
eventi e/o
Addetti
Espositivi Mostre permanenti
permanenti
Espositivi Mostre temporanei
temporanei

Servizi pubblici

Laboratori Didattica

Sale conferenze

Biblioteche

147




Archivi

Servizi privati

Caffetterie

Ristoranti

Accessori

Entrata/guardaroba,
etc.

Commerciale

Bookshop

Uffici

Promozione

Personale

Collaborazioni
esterne

Sponsorizzazione (in
cash e in kind)

Contributo pubblico

Fund raising

Tecnici

Manutenzione e
gestione ordinaria
relativa all'immobile
(utenze,
pulizie,evntuale
affitto, etc.)

Manutenzione
straordinaria relativa
all'immobile

Altro...

Altre fonti di ricavo (specificare)

Altri centri di costo (specificare)
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Membro del personale professionale impiegato principalmente in:

- Servizi Curatoriali

- Amministrazione, alti dirigenti

- Sensibilizzazione culturale, sviluppo del pubblico, promozione, ecc.

- Tutto o gran parte di queste attivita, data la dimensione del museo

= AIEFO (SPECIFICAIE) ..ttt ettt et et ettt et et te e te e e ab s ss st sae et st setaeb st aaeabe b nnabessesass et en

Ritiene che il suo lavoro comporti il collaborare direttamente con le autorita locali o comunita o industrie
culturali o di altra natura? Si/No

Analizzando nel dettaglio I'impostazione e gli esielle indagini prese come spunto per
condurre l'analisi circa il sistema il ruolo dei sai (nello specifico quelli di arte
contemporanea) nel processaditural planningdel territorio di riferimento, € fondamentale
analizzare alcuni elementi innovativi e di simidlime con I'approccio e i risultati della
presente ricerca di dottorato.

CREATIVE BUSINESS MODELS

La ricerca e la prima finalizzata ad analizzareoihcetto di modello di business creativo
realizzato da organizzazioni culturali: nello sfieo, attraverso un questionario € stata
realizzata una fotografia dello stato dell’artecairl'adozione di tecnologie innovative e
modelli di business creativi da parte dei centtiwali europei appartenenti alla Rete Trans
Halles (TEH). L’esito € un rapporto qualitativo gaatitativo sulla gestione e organizzazione
dei centri culturali indipendenti, nonché la lora lpercezione e Iorientamento per
I'elaborazione, l'individuazione, I'adozione e &stipne di un modello di business creativo e
innovativo. L’'analisi € stata condotta per ideptfie qualitativamente un insieme di
potenziali risorse, attivita e comportamenti chesgamo essere linee guida per |l
miglioramento delle prestazioni, della competiawi della sostenibilita.

Di seguito sono riportati i principali temi presatnell’esito dello studio:

= le aziende e le organizzazioni che operano nellisordell’industrie culturali e creative
(ICC) affrontano significative sfide che posson®egs sintetizzate in supporto del bene
pubblico, investimento organizzativo, stabilitaainziaria, strategie di marketing, sistemi di
misura e di gestione delle prestazioni, strategiedllaborazione e modelli di business
innovativi;

= |la letteratura e gli studi in ambito economico @la sempre confermato I'importanza
del ruolo dei sistemi di gestione e dei modellbdsiness innovativo per sostenere e guidare il

miglioramento delle prestazioni organizzative. &vi, la maggior parte delle indagini é
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stato sviluppato tradizionalmente dalle multinazlgngrandi aziende e piu recentemente
dalle aziende che operano nel campo dell'Informadiod Communication Technology (ICT)
e dell'e-business alla ricerca di miglioramentian&ro efficienza;

= le piccole e medie imprese (PMI) e le organizzaiziche operano nell’ambito delle
industrie culturali e creative, sebbene stiano sempiu riconoscendo la rilevanza
dell’elaborazione e dell'adozione di modelli gesélb strutturati, non hanno ancora intrapreso
iniziative specifiche. Infatti, la gestione delleganizzazioni culturali e delle PMI é
fondamentalmente implementata ed organizzata inomigblicito, cioe senza l'utilizzo di
approcci e strumenti formali;

= le ragioni principali per le quali risulta rilevi@nper le imprese culturali dotarsi di un
modello di business innovativo sono da un latoraggiungimento della sostenibilita
finanziaria, senza comprometterne la missione;ali@i il posizionamento negli ecosistemi
territoriali non solo come fornitori di attivita kturali rivolte al proprio pubblico, ma sempre
pit con un ruolo di attori per l'innovazione e \dlgppo sociale;

* nonostante sia ampiamente riconosciuta I'impodagizmodelli innovativi di business
per le imprese e le organizzazioni creative e calitugli approcci, le tecniche e gli strumenti
per I'elaborazione, realizzazione e gestione speanibdelli di business specifici per I'ambito
SONo ancora spesso inadeguate.

La ricerca ha fornito evidenze rilevanti ed impfimi circa :

= |a natura e la tipologia della struttura legaldederganizzazioni;

= la collocazione, la proprieta e la strutture @elificio fisico in cui operano;

= i piu comuni tipi di attivita e le attivita gestiali connesse, nonché i tipi di servizi forniti
ai clienti e dai clienti;

= le questioni economiche e finanziarie, come adnese il budget annuale, le fonti di
reddito, le entrate connesse all’attivita centratgi di finanziamento, prestiti bancari, riserve
di cassa e il patrimonio, e tipi di attivitd conseslla locazione degli spazi;

= gestione organizzativa, in termini di presenza uh direttore, consiglio di
amministrazione o fiduciari, e risorse umane coltevaella fornitura delle attivita dei centri
culturali indipendenti.

THE RELATIONSHIP BETWEEN MUSEUMS AND MUNICIPALITIEEUROPE

L’analisi condotta ha posto in evidenza i numefa#iori di convergenza nel rapporto tra

musei e comuni:
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- | comuni hanno ereditato o costruito numeroséeziani, la conservazione e lo sviluppo
delle quali sono stati affidati a diversi musei;

- Il decentramento porta, ovunque in Europa, maggesponsabilitalle autorita locali, in
particolare in ambito culturale, e la devoluzionawbve forme di gestione del patrimonio;

- La crisi finanziaria incide sul contributo st&ed musei e gallerie, che devono quindi
rafforzare lepartnershipcon le autorita locali;

- La ricerca di uno sviluppo sostenibile che unispeogressi nelle sfere culturali, sociali
ed economiche, crea una zona di convergenza sem@re piu varie attivita dei musei e delle
responsabilita assunte dalle autorita locali.

Queste trasformazioni sono avvenute in paralldlevaluzione dal concetto di museologia
tradizionale, ovvero basata su conservazione odggktti e sullo studio delle collezioni verso
una nuova museologia concentrata sulla ricercaléflesione di valori condivisi.

Le linee strutturali tratteggiate dall’esito dell&cerca evidenziano le sinergie e le
differenze relative all'analisi dellmissionmuseali e alle aspettative dei musei e dei comuni.

Musei e gallerie, che hanno partecipato alla reerispondendo al questionario nella
versione original®, rimangono molto ancorati ad alcune funzioni wamiali, come la
ricezione dei visitatori e la formazione degli #tnt, ma sono sempre piu consapevoli dei
loro possibili contributi allo sviluppo sociale estonomico. A questo proposito sono in
accordo con le aspettative di comuni e dei resgmingiello sviluppo della propria regione,
ma con alcune differenze di approccio. Dove mus#iobneano l'apertura mentale e la
curiosita dei giovani, i comuni sottolineano la essi