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Marcello Minuti

Partenariato pubblico-privato nei beni
culturali: una questione diruoli ¢

Dosizioni In campo

| focus del mio intervento é rappresentato dalle imprese cul-

turali per la gestione del patrimonio e parte da una doverosa
premessa di fondamentale rilievo: le politiche di fruizione (ar-
ticolo 102 del codice dei beni Culturali) e di valorizzazione (ar-
ticolo 111) possono essere messe in atto solo se la risorsa cul-
turale diventa oggetto di processi di trasformazione (immate-
riale), che ne rendano possibile I'uso da parte dell’'utenza e ne
valorizzino I'elemento di servizio.
Tutto cio & quello che puo essere chiamato “gestione”, pratica
allo svolgimento della quale il codice dei beni culturali chiama
chiaramente in causa il settore del privato.
Come si legge al comma 1 dell’articolo 111 del Codice, “le
attivita di valorizzazione dei beni culturali consistono nella co-
stituzione ed organizzazione stabile di risorse, strutture o reti,
ovvero nella messa a disposizione di competenze tecniche o
risorse finanziarie o strumentali, finalizzate all’esercizio delle
funzioni ed al perseguimento delle finalita indicate all’articolo
6. A tali attivita possono concorrere, cooperare o partecipare
soggetti privati”.
E con questo, si dimostra che il “legislatore”, allorquando im-
maginava i protagonisti di questi processi (processi del tutto
nuovi per la pubblica amministrazione), aveva piuttosto chiaro
in mente che il privato avrebbe dovuto giocare un ruolo
decisivo. Probabilmente, si pud qui aggiungere, sia per la sua
capacita di organizzazione, ma anche (e forse soprattutto) per
la naturale tensione che il privato ha nella definizione di
sistemi di offerta capaci di equilibrare le esigenze di sostenibilita
economica con la creazione di valore sociale.
La gestione — in questo senso - & evidentemente un mezzo,
uno strumento; una buona gestione, in quanto servente le po-
litiche di valorizzazione, persegue obiettivi sociali e deve
essere pero fatta garantendo - nel contempo - la redditivita
privata e dunque la sostenibilita economica dell'impresa nel
tempo.
Come d’altronde recita I'articolo 111 al comma 4, la valorizzazione
a iniziativa privata € attivita socialmente utile e ne e riconosciuta
la finalita di solidarieta sociale.
In questo contesto, I'apporto del privato (e si potrebbe fare
riferimento, in un certo qualsenso, anche alle imprese
culturali pubbliche dotate di autonomia, dove a maggiori
gradi di autonomia corrispondono maggiori gradi di liberta



nella ricerca di nuove soluzioni di carattere imprenditoriale)

nella gestione dei beni culturali € per me fondamentale

almeno per tre ragioni:

e |l privato & soggetto che puo apportare al sistema nel suo
complesso idee creative e modelli di business nuovi per di-
versificare le fonti di ricavo. Un dato su tutti, per avere una
dimensione di quanto il tema dei modelli di business rap-
presenti oggi un reale fabbisogno: il 60% dei musei, preva-
lentemente pubblici, ha incassi inferiori a 20.000 euro (dati
ISTAT). | musei statali ricavano — in media - 1 euro a visitatore
dalla vendita di servizi aggiuntivi. Lo spazio per nuove fonti
di reddito & davvero sconfinato e, su questo, penso che il
privato — se adeguatamente incentivato — possa giocare una
straordinaria partita.

e || privato puo garantire le adeguate competenze: il sistema
richiede nuove capacita, nuovi linguaggi e una certa reattivita
a saper modificare le proprie strategie. Si tratta di competenze,
tra cui quella ad esempio della “adattabilita al contesto”,
presenti in contesti di aziende profit o non profit.

¢ Tensione al risultato e propensione al rischio. Le nuove sfide,
infine, prevedono la capacita di sapersi assumere dei rischi,
cosi come accade in ogni processo di innovazione (in quanto
processo di cambiamento). Penso che il privato, anche su
questo, sia allenato e, dunque, pronto.

Cio a cui abbiamo assistito invece in questi anni € la riserva di
una certa aspettativa di ruolo nei confronti del settore pubblico.
Chiamato, il piu delle volte, a esercitare un ruolo da impresa,
a dispetto della naturale postura con cui negli anni si & formata
la macchina pubblica.
E tutto cio ha creato un paradosso. Lo scenario entro il
quale ci muoviamo vede il settore pubblico (Stato, enti
locali, ecc.) allo stesso tempo regolatore, arbitro, finanziatore,
proprietario del campo e giocatore. In tale scenario, quale
spazio rimane per I'impresa privata (profit o no-profit), per
chi cioé veniva indicato dal codice come il protagonista au-
spicabile dei processi di innovazione in questo campo? In
sintesi: come si pud meglio fare impresa culturale in un
settore cosi regolato o anche solo cosi “presidiato”?

Il perseguimento di finalita pubbliche, quali quelle delle

politiche culturali, € conciliabile con le finalita (anche di lucro)

di una impresa privata; ma di fronte a un settore pubblico che

appare il piu delle volte debole nell’esercitare la delega (si

puo delegare solo cosa si sa fare bene; e dunque delegare la
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“gestione” diventa difficile o rischioso se non ci si ha su
guesto una esperienza consolidata), la conseguenza e: “chi fa
da sé fa per tre”.

Si tratta di mettere in campo, dunque, un nuovo approccio
alla questione in generale, e a quella delle imprese culturali
per la gestione del patrimonio nello specifico, virando da un
modello di tipo “assistenzialistico” a un nuovo regime, in cui
il pubblico sappia creare le condizioni per permettere alle im-
prese di “fare impresa”.

La questione, certo, non deve essere generalizzata né tantomeno
semplificata: senza i fondi pubblici ci sarebbero pochissimi
musei aperti. Ma € innegabile che un sistema fondato esclusi-
vamente su una politica di incentivi finanziari pone il serio
rischio — a parita di qualsiasi altra condizione — di sterilizzare i
processi creativi di innovazione dei modelli di business di cui
oggi abbiamo un serio bisogno.

Iniziamo allora a vedere la questione alle sue radici. Proviamo
ad uscire per un attimo dalla logica del contributo e passiamo
a quella delle regole. Con uno sguardo ai prossimi venti anni,
piu che alla necessita dell’anno in corso.

Centrare meglio la posizione DEIVARI GIOCATORI IN CAMPO

Il tema da portare in primo piano diventa dunque quello dei
ruoli: il pubblico, che deve per me essere sempre piu chiamato



a svolgere la guida, I'indirizzo e il controllo; il privato, invece,
a esercitare possibilmente la capacita di impresa.

Il pubblico deve cioé saper rappresentare I'orizzonte, chiarire
gli obiettivi politici e di programma cui tendere, deve scegliere
a chi far gestire, deve indirizzare e deve saper esercitare un
controllo sulla forma (a garanzia della necessaria oggettivita
ed equita che richiede |'erogazione di un servizio pubblico)
ma anche sui risultati e sul valore creato (per chi si opera, con
quale effetto, producendo quale cambiamento nelle sfere in-
dividuali e collettive?). Diventa in sintesi fondamentale che il
pubblico sia sempre piu concentrato sugli obiettivi, perché
solo cosi I'impresa culturale potra diventare strumento (uno
dei tanti disponibili) attraverso il quale la policy pubblica si
possa realizzare. In assenza di questa visione I'impresa culturale
diventa, da mezzo, fine stesso delle politiche, dando adito a
pericolose e scivolose confusioni.

Si pone, da questo punto di vista, un problema piu generale
di empowerment delle competenze della pubblica ammini-
strazione: passare da una logica amministrativo-formale a
una logica di risultato diventa passaggio ineludibile se si
vuole pervenire a un sistema efficace ed efficiente di gestione
del patrimonio pubblico.

Marcello Minuti

Economista della cultura

Economista d’azienda, PhD, da Luglio 2018 lavora come coordinatore
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