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Paola Raffaella David
Margherita Miali

La valutazione della performance
del musel

N egli ultimi anni, sempre piu si e diffusa la consapevolezza
che il patrimonio culturale puo fornire un rilevante
contributo allo sviluppo del sistema economico del nostro
paese, in termini di conoscenza, competitivita e crescita. Ma i
settori che ne fanno parte (cinema e spettacolo, archeologia,
belle arti e paesaggio, archivi, musei, etc.), sia che i gruppi di
destinatari che puo raggiungere e gli obiettivi conseguibili
(economico, sociale, culturale) rende assai difficile applicare
ad esso un approccio valutativo che ne indichi impatti, costi e
benefici in termini economici. Non sempre infatti, € facile
identificare vantaggi e benefici sociali ed economici, né, tan-
tomeno standardizzare processi e procedure nella ricerca di
indicatori adeguati e pertinenti. Finora infatti I'utilizzo di
indicatori come il numero di visitatori di un museo o il numero
di eventi e mostre organizzate, da una parte, ha contribuito
alla diffusione del concetto di impatto e valore, dall’altra, non
essendo comparabili ma associati a singoli musei od eventi,
hanno portato a valutazioni che non sempre si traducono in
un aggiustamento dei programmi, né tantomeno in qualche
forma di premialita. Cio & dovuto principalmente al fatto che,
come detto, il sistema culturale sconta sia la mancanza di si-
stematicita nella raccolta dei dati (e quindi non sempre € pos-
sibile confrontare i dati in modo omogeneo ovvero su base
storica), sia la loro incompletezza e parzialita, che non consente
di supportare la formulazione di nuovi indirizzi strategici o in-
dicazioni di carattere generale. L'obiettivo della valutazione,
in ambito culturale, dovrebbe essere la necessita di dare ade-
guate ed efficaci finalita alle politiche di supporto al settore:
ogni azione e/o progetto finanziati dalle risorse pubbliche,
oltre ad evidenziare la necessita dell'investimento, dovrebbe
chiaramente individuarne il valore aggiunto. E inoltre sempre
piu evidente che il contributo pubblico debba affiancare gli in-
vestimenti privati, senza creare indebiti vantaggi economici o
falsare le condizioni di mercato. E anche se questo fenomeno
si verifica in condizioni di piena utilizzazione di risorse, ovvero
guando l'incremento di spesa pubblica non € in grado di
creare domanda aggregata aggiuntiva, gia la stessa natura
immateriale di bene pubblico tipica del settore, limita I'inve-
stimento dei privati. Ad oggi quindi una delle sfide principali
per il patrimonio culturale, e piu generalmente, per i settori
culturali e creativi consiste nell’laumentarne I'accesso ad ini-
ziative private ed a finanziamenti per migliorare la competitivita
del settore. In tale ottica, la normativa a suo tempo introdotta



con il DPCM 29 agosto 2014, n. 171 ha ridisegnato la struttura
ministeriale tenendo conto del possibile nuovo ruolo del pa-
trimonio culturale. Si & cercato di modificare il concetto di
museo, rendendone piu flessibile la gestione e ampliando le
opportunita di intervento. Ad alcuni musei statali, quelli di in-
teresse nazionale, € stata infatti assegnata autonomia scientifica,
finanziaria, contabile e organizzativa, con una governance
comprendente un direttore, un consiglio di amministrazione,
un comitato scientifico e un collegio dei revisori dei conti.
Obiettivo specifico € stato quello di rispondere all’esigenza di
una gestione semplificata dei musei ridimensionando le pro-
cedure amministrative e burocratiche. In tale contesto, ad
esempio, oggi esiste la possibilita per il direttore del singolo
istituto, di definire I'importo dei biglietti e gli orari di apertura,
di elaborare il progetto di gestione dei servizi di valorizzazione
relativi allistituto, di trattenere e amministrare gli introiti deri-
vanti dai servizi al pubblico attivati. La stessa riforma ha
previsto l'istituzione presso ogni istituto di un Consiglio di
amministrazione al quale sono attribuiti diversi compiti tra i
quali adottare lo statuto, approvare piani e programmi di
attivita, verificare i livelli minimi di qualita dei servizi affidati a
terzi, I'approvazione del bilancio predisposto dal Collegio dei
revisori. Con la riforma sono state inoltre snellite le modalita
di reperimento delle risorse private sotto forma di sponsoriz-
zazioni e liberalita (Art bonus). L’autonomia introdotta pero,
da un lato ha assegnato al singolo istituto la gestione delle at-
tivita e delle risorse, dall’altro ha mantenuto nell’ambito delle
competenze del Ministero la gestione del personale, della ri-
cognizione del suo fabbisogno e la relativa remunerazione.
Da ultimo, non si puo non sottolineare come la gestione com-
plessiva di musei dotati di tali caratteristiche (dai contratti,
alla contabilita, dalle attivita di programmazione e progettazione,
alla comunicazione ed al crowdfunding), richiedano profes-
sionalita dirigenziali specializzate. Infine permane il problema
relativo alla programmazione delle risorse assegnate dal Mi-
nistero, la cui entita e discontinuita rendono difficile la pianifi-
cazione delle attivita a lungo termine. La riforma comunque
ha aperto uno scenario nuovo e positivo, ha segnato una
svolta profonda nelle modalita di gestione museale ed ha in-
dividuato i musei come istituzioni capaci di creare valore.
Queste considerazioni, del resto, sembrano confermate anche
da indagini ad hoc, come quella dell'lstat’ e della Banca
d’ltalia? svolte di recente.

20IyRAV:LLO
A3

145

" lstat (2019), | musei, le aree archeologiche
e i monumenti in Italia, anno 2017, Statistiche
report.

2 A. Petrella e R. Torrini et al. (2019), Turismo
in ltalia: numeri e potenziale di sviluppo,
Banca d'ltalia, Questioni di Economia e Finanza,
n. 505



146

XIV edizione
Panel2

Sulla base dei dati Sistan dell’ufficio di Statistica della Direzione
Generale Bilancio del Mibact, ad esempio é stato confermato
(tabella 1) nei 490 istituti statali, tra il 2007 e il 2017 un
incremento del 26% dei visitatori e una variazione positiva del
46% degli introiti lordi.

Tabella 1 - Visitatori e Introiti dei Musei, Monumenti ed Aree
Archeologiche Statali - Dati relativi agli anni 2010 - 2017

ISTITUTI VISITATORI
ANNI pa;me Gratuiti  Totale degll lofitul a Pagamento deglistituti e INTROITILORDI *
nto Paganti Non Paganti Totale Gratuiti {Euro)

2005 222 B1 403 15.529.755 8468.346 23998101 9050036 33.048.137 93971433
2006 21 B4 402 646457 9.109.700 2557421 9000374 34.574.591 0441477
2007 223 77 400 5246943 9634213 25 881156 8561941 34.443.097 06033 175
2008 222 79 401 5602735 8728968 24331703 8774945 33.106.648 0400 426
2009 226 v7 423 W 604 366 904128 23645 584 8734560 32.380.144 97.051941
2010 223 201 424 5516452 957841 25.094 863 ©242098 37.336.961 104 484 306
2011 220 21 431 7230236 9935175 2785410 058223  41.223.634 177 .008 677
2012 224 209 433 80097 8.808.466 25609 383 nssp4w  37.198.795 18511858
2013 224 209 433 7.649.829 8.710.002 26359831 2064756 38.424.587 V64T 467
2014 227 210 437 0.070.256 9533.324 28.603 580 2¥1B3  40.744.763 B550.702
2015 236 209 445 20.768.279 960371 30371990 1342072 43.792.162 B5494 415
2016 247 206 453 22 565 6T 9.767.335 32332952 13050921 45.383.873 173440744
2017 266 224 490 24 068704 10.906.540 34975244 594072 50.169.316 B3IHHETE5

*Allorde dell'eventuale aggio spettante al Concessionario del servizio di biglietteria, ove presente.

Fonte: ns elaborazione su dati Sistan dell’ufficio di Statistica della Direzione
Generale Bilancio del Mibact

Dall’'indagine ISTAT € emerso che il grande flusso dei visitatori
tende a gravitare intorno a pochi luoghi di maggiore attrazione
e che la distribuzione delle presenze risulta molto polarizzata
sulle mete piu conosciute e popolari, spesso estremamente
congestionate, come ad esempio le citta di Roma, Firenze, Ve-
nezia, Milano, Napoli, Torino e Pisa. Inoltre I'indagine ha evi-
denziato l'esistenza di due ulteriori due tipologie di mete turi-
stiche e culturali: piccoli Comuni come Ercolano e Pompei
con un’attrattivita culturale inversamente proporzionale rispetto
alla capacita di accoglienza degli esercizi turistici alberghieri
ed extra-alberghieri e diverse realta locali nelle quali i flussi
turistici superano di gran lunga I'affluenza dei musei e degli



istituti similari. Entrambe queste realta evidenziano un’utenza
potenziale che potrebbe essere intercettata grazie a nuovi in-
vestimenti in infrastrutture ricettive ovvero grazie a nuovi
circuiti museali creati da adeguate politiche di promozione
culturale. Dall'indagine Banca di ltalia invece si deducono le
informazioni piu mirate sulla situazione dei musei autonomi
dopo la riforma: I'indagine & stata svolta nel 2018, sommini-
strando ad un campione di 40 musei un questionario sulla ge-
stione e valorizzazione del patrimonio artistico e culturale con
I'obiettivo di valutare le “azioni” adottate dal management
dei musei nel biennio 2016-2017, successivo all’avvio della
prima fase della riforma. Il campione €& costituito dai 20 musei
oggetto della prima fase della riforma, da 10 altri musei cui
non & stata conferita nessuna autonomia speciale, come
gruppo di controllo e da 10 musei che hanno acquisito auto-
nomia nella seconda fase della riforma. Secondo gli autori
dell’'indagine la performance di un museo puo essere definita
come la capacita di assolvere alla missione e agli obiettivi
che la societa gli assegna nelle aree della conservazione e
della ricerca, dell’esposizione, della trasmissione della cono-
scenza, della generazione di cultura per il territorio e la
capacita di valorizzare il patrimonio, sia in termini di introiti,
sia in termini di ricadute sull’economia locale, ad esempio,
tramite una maggiore capacita attrattiva della localita in cui il
museo e localizzato. Il questionario ha consentito di rilevare il
numero e il tipo di azioni attivate dai musei nelle quattro aree
dell’offerta, conservazione del patrimonio, accessibilita dello
spazio museale, orientamento al visitatore, relazioni con
I’esterno, nel periodo considerato. | musei dotati di autonomia
hanno realizzato in tutte le aree un numero medio di azioni
superiore a quello del gruppo di controllo (in media di 20

By

punti percentuali) e la loro maggiore attivita si € registrata
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anche rispetto a quelli divenuti autonomi nella seconda fase
della riforma. In genere i musei dotati di autonomia hanno
realizzato attivita per riorganizzare il calendario delle visite
(orari e/o giorni di apertura) per introdurre nuove modalita di
acquisto dei biglietti o dei servizi accessori (principalmente
via web), per razionalizzare |'organizzazione del lavoro, ricor-
rendo anche a personale esterno. Inoltre hanno realizzato un
numero maggiore di azioni volte ad ampliare |'attrattivita del
museo per il visitatore, a migliorare le informazioni disponibili
durante la visita (pannelli didascalici, supporti audiovisivi,
visite guidate ecc.), ad incrementare la rotazione delle collezioni
esposte e per ampliare il patrimonio museale, ad implementare
I'offerta di servizi al pubblico (ad es. iniziative didattiche per la
scuola, predisposizione/ampliamento del bookshop e dei
servizi di ristorazione) per la presentazione del museo su
internet (attraverso il proprio sito e i canali social). Nei musei
del gruppo di controllo (non autonomi) risultano invece
frequenti le azioni per migliorare I'accesso diretto alla struttura,
come ad esempio i percorsi per visitatori con disabilita etc.
La valutazione della performance dei musei condotta dalla
Banca d'ltalia & stata realizzata applicando un approccio che
verifica gli andamenti di variabili obiettivo definite ex ante, la
cui misurazione successiva € in grado di indicare o meno il
raggiungimento del risultato. Un limite di tale analisi, pero,
che non spiega le cause del cambiamento e il contributo (fa-
vorevole o no) delle diverse componenti della politica al cam-
biamento stesso. Non sempre, infatti, € possibile giudicare gli
effetti degli interventi né spiegare le modalita di raggiungimento
degli obiettivi. Ad oggi, preso atto dei risultati positivi dovuti
comungue all'introduzione della riforma, € indispensabile
continuare il processo avviato. E fondamentale quindi che le
strutture museali siano adeguatamente organizzate sul piano
amministrativo e legale anche per valutare le proposte di
sponsorizzazione o di donazione. Ad esempio, le iniziative per
il reperimento di risorse private a supporto del patrimonio
culturale, devono essere legate a specifici progetti di valoriz-
zazione e non ad un puro e generico supporto dell’arte. Cosi
come la valutazione dei fabbisogni di investimento, nonché il
monitoraggio degli stessi fallimenti di mercato, dovrebbero
essere parte dell’analisi dei fabbisogni su cui basare le politica
di settore sul lungo periodo, sviluppando naturalmente strategie
integrate per un approccio piu flessibile alla cultura.
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In conclusione, i musei, cosi come l'intero patrimonio culturale
italiano, sono un potente fattore di attrazione e di promozione
economica e sociale ma talvolta scontano ancora alcune diffi-
colta sia nell’assicurare I'equilibrio di bilancio, che nell’attivare
nuove proposte di valorizzazione. Inoltre, I'autofinanziamento
e comunque influenzato dalla capacita attrattiva del museo,
che a sua volta si crea con il miglioramento dell’offerta
culturale in senso lato.

Tenendo quindi lontana la logica del profitto ma anche quella
della perdita “endogena”, ed essendo il museo e piu in generale
il patrimonio culturale una risorsa da valorizzare, I'interazione
con il privato diventa sempre piu necessaria. La sfida & quindi
certamente quella di stimolare I'amministrazione nel perseguire
con sempre maggiore determinazione la strada del partenariato
pubblico privato, per conciliare logica conservativa e tutela del
bene con impatti economici positivi per i territori.

Bibliografia
Istat (2019), | musei, le aree archeologiche e i monumenti in Italia, anno 2017,
Statistiche report.

A Petrella e R. Torrini et al. (2019), Turismo in lItalia: numeri e potenziale di
sviluppo, Banca d'ltalia, Questioni di Economia e Finanza, n. 505

E. Beretta, G. Firpo, A. Migliardi e D. Scalise (2019), La valorizzazione del
patrimonio artistico e culturale in Italia, confronti internazionali, divari territoriali,
problemi e prospettive, Banca d’ltalia, Questioni di Economia e Finanza, n. 524

L. Leva, V. Menicucci, G. Roma e D. Ruggeri (2019) /nnovazioni nella governance
dei musei statali e gestione del patrimonio culturale: alcune evidenze da un’in-
dagine della Banca d’ltalia, Banca d’ltalia, Questioni di Economia e Finanza, n
525 di Luigi Leva, Vanessa Menicucci, Giacomo Roma e Daniele Ruggeri

Paola Raffaella David

Architetto, dirigente del Mibact, Master in Management delle Amministrazioni Pubbliche (SDA Bocconi ), e stata
Soprintendente in varie sedi territoriali (Campania, Basilicata e Toscana) dove ha sviluppato competenze sulla tutela,
la valorizzazione e la gestione diretta del patrimonio. Attualmente e Direttore del Servizio FAAGG e contratti della Di-
rezione generale Bilancio del MIiBACT e coordinatore del Nucleo di valutazione e verifica degli investimenti del Mi-
nistero. Accanto agli incarichi di Soprintendente ha svolto inoltre attivita di docenza nella materia del restauro in vari
atenei italiani (Ferrara, Roma “La Sapienza”, Universita di Napoli 2 “Luigi Vanvitelli” ) ed attivita pubblicistica (&
iscritta all’Albo dei pubblicisti di Napoli) di direzione di diverse riviste specializzate nella conservazione e nel restauro
(Monumenti di Roma, Siti reali e territorio , tra le principali). E autrice di piti di 70 pubblicazioni tra libri e articoli.

Margherita Miali

Economista, si occupa di analisi e valutazione di politiche e progetti pubblici, attualmente esperto economico e fi-
nanziario del Nucleo di Valutazione degli Investimenti pubblici del Mibact, membro della struttura tecnica di
missione del Ministero dei Trasporti e membro del gruppo di valutazione dei progetti e programmi di fiere e filiere
del sistema regionale della regione Emilia Romagna. Ha collaborato per i dipartimenti Turismo e Beni Culturali della
Regione Sicilia nell’ambito della programmazione 2014-2020.

149



