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PREFAZIONE

Questi scritti sono il risultato della ricerca “Politiche e management del
Patrimonio museale nelle diverse prospettive del valore: metodi e strumenti
di misurazione e di comunicazione attraverso I’ICT” (PO.MA. Museo) fi-
nanziata dalla Regione Toscana sui fondi PAR FAS 2007-2013.

Obiettivo del progetto ¢ la “valorizzazione” del Patrimonio in tutti i suoi
molteplici aspetti: artistici, storici, scientifici, naturalistici e ambientali, ar-
cheologici, etnografici, antropologici e religiosi. Il termine valorizzazione,
definito attraverso una pluralita di ambiti di osservazione, assume un signi-
ficato pieno, coniugando i profili economici non solo con quelli culturali
ma anche con quelli sociali, etici, estetici, educativi. Del resto, I’effetto
economico generato dalla “valorizzazione” non puo essere disgiunto dagli
altri, specialmente da quello culturale che comprende tanti elementi valo-
riali di base del tessuto sociale, quali I’identita, il senso di appartenenza, la
conoscenza delle proprie radici, il legame intergenerazionale. Rilevanti so-
no anche gli elementi che afferiscono alla sfera economica e che si combi-
nano con quelli sociali, come la remunerazione di tutti i fattori produttivi
impiegati e il sistema dei valori intangibili che decreta il grado di attrattivi-
ta di un determinato territorio.

Appare dunque indispensabile considerare in modo congiunto i vari pro-
fili affinché la “valorizzazione” sia efficace. Per conseguire questo traguar-
do ¢ necessario, fra I’altro, che all’interno di ogni istituzione culturale sia
riscontrabile una stretta connessione tra il momento della formulazione del-
le scelte e quello della loro concreta realizzazione. Troppo spesso, invece,
nel settore museale 1’interesse e 1’enfasi si sono fermati al livello della for-
mulazione delle politiche senza tradursi in termini attuativi. E troppo spesso
¢ stata riservata molta cura alla fase programmatoria senza verificare, in fa-
se consuntiva, i concreti effetti e 1 reali risultati ottenuti.



Questa constatazione, ampiamente confermata dall’osservazione degli
enti della pubblica amministrazione e delle organizzazioni non profit, evi-
denzia alcuni punti di debolezza legati ai seguenti fattori':

e limitata consapevolezza degli scopi della conoscenza della perfor-

mance;

e carente struttura informativa del sistema di misurazione della per-
formance;

e presenza di una struttura organizzativa inadeguata per produrre, tra-
smettere e utilizzare le conoscenze della performance.

In qualsiasi istituzione, man mano che si evolvono gli scopi della cono-
scenza della performance, mutano in parallelo la struttura informativa e
organizzativa del suo sistema di misurazione.

Con specifico riferimento alla realta museale, proprio per superare i li-
miti riscontrati, la ricerca in oggetto si ¢ posta due traguardi:

e creare un modello di misurazione della performance e di comunica-

zione dei suoi esiti ai numerosi stakeholder;

e costruire una “piattaforma tecnologica” che accolga il suddetto mo-
dello nella sua piu semplice formulazione in modo da renderlo con-
cretamente utilizzabile.

Parallelamente alla ideazione e costruzione del suddetto modello, sono
stati condotti studi di approfondimento di alcuni temi aziendali e museolo-
gici. [ risultati conseguiti sono stati raccolti in due volumi.

11 presente, intitolato “I valori del museo. Strumenti e prospettive mana-
geriali”, contiene i saggi elaborati da aziendalisti, I’altro, dedicato a “I valo-
ri del museo. Politiche di indirizzo e strategie di gestione” riunisce i lavori
dei museologi.

I primo intende dare un contributo alla diffusione nelle istituzioni mu-
seali di una cultura volta alla misurazione della performance, all’inter-
pretazione dei risultati gestionali conseguiti e alla rendicontazione dei valo-
ri sia finanziari, patrimoniali ed economici, sia socio-culturali.

11 secondo affronta una pluralita di tematiche tutte di rilevante importanza,
oltre che di grande attualita, per un’efficace gestione del museo e per una so-
stanziale valorizzazione del patrimonio. Si spazia da argomenti legati alla ca-
talogazione dei beni naturalistici e del patrimonio scientifico-tecnologico a
quelli inerenti ai loro criteri di stima per poi passare ad esaminare la valuta-
zione della produzione scientifica nei musei naturalistici. In sintesi, lo studio

!'L’impostazione che segue & proposta da S. Baraldi, C. Montaperto, “Il Balanced Scorecard
nelle aziende ospedaliere. L’esperienza del S. Carlo Borromeo”, Budget, n. 24, 2000, p. 32.
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ha avuto per oggetto problematiche centrali in ottica museologica ai fini della
tutela, conservazione e valorizzazione dei beni culturali.

& sk 3k

Insieme i due volumi intendono offrire un chiaro esempio di come,
nell’ambito di una ricerca interdisciplinare, sia possibile indagare da ottiche
diverse gli stessi temi proponendone un’osservazione accurata, frutto degli
sforzi di integrazione compiuti.

Di fatto, alla ricerca “PO.MA. Museo” hanno collaborato il Dipartimento di
Scienze Aziendali (ora Dipartimento di Scienze per I’Economia e I’Impresa)
dell’Universita degli Studi di Firenze, il Dipartimento di Studi Aziendali e So-
ciali (ora Dipartimento di Studi Aziendali e Giuridici) dell’Universita degli
Studi di Siena, il Museo di Storia Naturale dell’Universita degli Studi di Firen-
ze e il Sistema Museale di Ateneo dell’Universita degli Studi di Siena.

Ampia ¢ stata la partecipazione al progetto: 12 docenti universitari per
lo piu di ambito aziendale, 28 esperti operanti presso i due musei partner, 7
tecnici amministrativi e 26 collaboratori a tempo determinato (assegnisti e
contrattisti). Grazie all’azione coordinata di questo gruppo di lavoro — nu-
meroso da un punto di vista quantitativo ed eterogeneo sotto il profilo delle
conoscenze e competenze — ¢ stato possibile effettuare una ricerca multidi-
sciplinare che ha prodotto alcuni risultati scientifici e una serie di contributi
operativi.

A conclusione di questo lavoro intendo formulare un sincero e sentito
ringraziamento a tutti i partecipanti. E stata un’impresa non sempre facile
che ha richiesto la piena collaborazione di ogni soggetto per arrivare ad un
esito che, oltre ad essere rigoroso sotto il profilo scientifico, fosse anche ri-
spondente alle esigenze di crescita delle singole unita museali e adattabile a
contesti connotati da gradi di complessita differenti. Questo risultato ¢ stato
raggiunto grazie a suggerimenti e verifiche dei tanti esperti presenti nel
gruppo di ricerca e all’azione congiunta del personale amministrativo.

L’auspicio ¢ che le proposte avanzate siano accolte positivamente dalla
sfera “politica” e da quella “operativa” e siano fonte di sviluppo per i nostri
musei che, pur essendo custodi di un patrimonio di ineguagliabile valore, in
tema di performance management manifestano ancora diffusi segni di de-
bolezza rispetto a realta internazionali.

Firenze, 30 novembre 2013
Il responsabile scientifico

Barbara Sibilio
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INTRODUZIONE

Questo volume si colloca nell’ambito della ricerca “Politiche e mana-
gement del Patrimonio museale nelle diverse prospettive del valore: metodi
e strumenti di misurazione e di comunicazione attraverso I’ICT” (PO.MA.
Museo) finanziata dalla Regione Toscana sui fondi PAR FAS 2007-2013.

In particolare, accoglie la visione del museo che, in quanto luogo di
“cultura”, ¢ istituzionalmente chiamato, in coerenza con la sua missione, a
creare valore per la collettivita e per le generazioni future e dunque a cono-
scere e gestire la sua performance.

I saggi in esso pubblicati intendono dare un contributo affinché anche le
istituzioni museali, come varie organizzazioni non profit e pubbliche, siano
protagoniste del processo di sviluppo del performance management con-
traddistinto sia':

e dall’attenzione alla promozione della qualita e ai meccanismi di ge-
nerazione del valore — non solo valore per il museo, ma anche per i
suoi interlocutori e dunque in generale per la comunita;

e dalla conseguente centralita della gestione dei processi e dallo spo-
stamento del focus dall’output all’outcome.

E in questa ottica che va inquadrata la visione di performance che si &
affermata dalla fine del secolo scorso e che ha stimolato I’impiego di stru-
menti innovativi per la sua misurazione, valutazione e gestione.

Si tratta di temi di indubbia rilevanza per gli operatori museali che, do-
vendo fronteggiare da tempo situazioni critiche, sono particolarmente sen-
sibili alla conoscenza della performance dell’istituzione in cui agiscono e
alla ricerca del suo miglioramento.

' G. Marcon, Misurazione e valutazione della performance delle amministrazioni pubbliche,
EIF-e.Book editore, novembre 2012, p. 7.
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11 raggiungimento di questi obiettivi non ¢ solo legato all’utilizzo di
specifici meccanismi tecnici — peraltro opportuno — ma anche all’apertura a
talune prospettive manageriali qualificanti.

Dalla possibilita e capacita di innovare la cultura organizzativa e di ap-
propriarsi di adeguati strumenti dipendono sia 1’approccio alla performan-
ce, sia il conseguimento di risultati in termini di creazione di valore.

Questi temi sono sviluppati nei dieci contributi pubblicati nel volume.

11 primo saggio ¢ di Marco Mainardi. In esso si tende a rilevare la sensi-
bilita o dimensione etica del museo. Questa ¢ stata chiaramente enunciata
in piu parti dell’Atto di indirizzo sui criteri tecnico-scientifici e sugli stan-
dard di funzionamento e sviluppo dei musei (d.m. 25 luglio 2000), in gene-
re ¢ esplicitamente dichiarata nella missione del museo e implicitamente
declinata nelle modalita di svolgimento delle sue attivita che devono assi-
curare conservazione, interpretazione e valorizzazione del patrimonio natu-
rale e culturale dell’umanita. A tal fine questa istituzione ¢ continuativa-
mente chiamata nel rispetto di principi etici a creare valore custodendo sia
le sue collezioni a beneficio della societa e del suo sviluppo, sia le testimo-
nianze primarie per diffondere la conoscenza nelle generazioni attuali e in
quelle future. Cio premesso, I’autore, coerentemente con quanto affermato
dalla letteratura internazionale sull’argomento, prospetta la costruzione di
uno strumento di ausilio per la verifica del programma etico dell’azienda
museale in termini di conformita rispetto ad un modello prestabilito. Piu
precisamente, il lavoro si ispira al codice etico emesso dall’International
Council of Museum (Icom), come modello di riferimento, attenendosi ai
principi e alle linee guida operative in esso indicati e presenta uno strumen-
to di controllo del grado di conformita (compliance) dell’agire del museo
rispetto al codice di riferimento sotto forma di lista di controllo. In sintesi,
interpretando al riguardo la presenza nella realta operativa di uno scolla-
mento di contenuto e di entita diversi, propone la costruzione di un indice
quantitativo per la misurazione del grado di aderenza/coerenza del pro-
gramma etico del museo rispetto al modello elaborato dall’Icom.

Nell’ambito del dibattito interdisciplinare avente ad oggetto la gestione
dei musei si torna a riflettere sulla possibilita di valorizzare le collezioni e,
nel caso, sui criteri di valutazione da applicare risultando sempre piu urgen-
te I’istanza di misurare e rendicontare le performance scaturenti dalla ge-
stione dei beni culturali opportunamente quantificati e valorizzati nei conti
consuntivi obbligatori. Questo tema sta riscuotendo sempre piu interesse
anche alla luce della sperimentazione contabile in atto nelle amministrazio-
ni pubbliche che portera, presumibilmente nel 2015, all’applicazione di un
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sistema di contabilita a base economico-patrimoniale anche negli organismi
e negli enti pubblici strumentali, fra i quali rientreranno, in predominanza, i
musei italiani. Sulla base di questa premessa, il secondo contributo, opera
di Michela Magliacani, intende perseguire un duplice obiettivo conoscitivo:
a) approfondire la conoscenza del patrimonio complessivo del museo, b)
rilevare le modalita di valutazione piu idonee al trattamento contabile dei
beni culturali. Relativamente al primo punto, in aderenza a quanto racco-
mandato dall’ Ambito II dell’Atto di indirizzo sui criteri tecnico-scientifici e
sugli standard di funzionamento e sviluppo dei musei (d.m. 25 luglio 2000)
viene elaborato un modello di report patrimoniale funzionale al controllo
delle performance economico-finanziarie del museo a prescindere dalla
forma giuridica. Rispetto al secondo obiettivo conoscitivo, ¢ proposto un
possibile trattamento contabile delle collezioni nel rispetto delle regole pre-
viste dalla normativa di riferimento, tenendo presente la prassi contabile
nazionale ed internazionale.

At fini della misurazione e della valutazione della performance del mu-
seo un’attenzione particolare deve essere riservata alla dimensione finan-
ziaria della gestione, posta la sua rilevanza sia nella prospettiva interna di
razionalizzazione dell’utilizzo dei limitati finanziamenti disponibili, sia in
quella esterna di assicurazione della migliore allocazione delle risorse pub-
bliche. Alla luce di cio, il terzo saggio, elaborato da Maria Cleofe Giorgino,
mira a fornire delle metodologie di misurazione e valutazione delle dinami-
che finanziarie del museo che tengano conto delle sue peculiarita in termini
di processi attivati e di tipologie di fonti ed impieghi che ne caratterizzano
la gestione. Questo studio propone, utilizzando la metodologia diretta e
quella indiretta, due diversi modelli di rendiconto finanziario appositamente
pensati per I’ambito museale, fornendo altresi per entrambi alcuni indicato-
ri utili ad implementarne la valenza informativa.

Oltre che nell’analisi della dimensione finanziaria, nel progettare e rea-
lizzare un processo di creazione di valore, la sfida che i musei sono chiama-
ti ad affrontare consiste nel riuscire a realizzare il “giusto” trade-off fra so-
cialita ed economicita nello svolgimento delle attivita di tutela, conserva-
zione e valorizzazione dei beni culturali. In questo ambito si colloca il quar-
to saggio elaborato da Michela Magliacani. In esso, al fine di supportare le
istituzioni culturali ad intraprendere percorsi di apprendimento manageriale
in grado di formare una maggiore conoscenza ¢ consapevolezza della di-
mensione aziendale, ¢ elaborato un modello di misurazione del “grado di
valorialita” dei musei inteso come capacita di creare valore economico e di
distribuirlo equamente ed armoniosamente fra i vari portatori di interesse.
Per comprendere se il “valore aggiunto” rappresenti una grandezza “pivota-
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le” nell’analisi delle politiche culturali, allo studio della letteratura ¢ stata
affiancata un’indagine empirica. Dal caso esaminato ¢ emersa non solo
I’efficacia di tale grandezza economica per valutare la gestione museale se-
condo i criteri di socialita e di economicita, ma anche I’opportunita di adot-
tare un sistema informativo contabile integrato che contempli una struttura
di conto economico che ne dia evidenza. I risultati raggiunti accreditano,
altresi, i modelli di rendicontazione sociale che prevedono una sezione de-
dicata proprio alla produzione e dimostrazione del valore aggiunto.

I tema dell’analisi economica ¢ affrontato anche dal quinto contributo,
opera di Anna Maria Nati, Francesca Papini, Cecilia Megali. Oggetto di at-
tenzione ¢ la rilevazione dei costi e I’individuazione di indicatori volti alla
misurazione della performance nei musei. Piu in particolare, sul piano teo-
rico lo studio, da un lato, propone determinazioni di costo basate
sull’ Activity-Based Costing (ABC) e, dall’altro, evidenzia quali indicatori
— quantitativo-monetari, fisico-tecnici e qualitativi — sono da ritenersi signi-
ficativi ai fini della valutazione delle condizioni di efficacia, efficienza ed
economicita. Da un punto di vista operativo, attraverso un’indagine tramite
questionario somministrato a varie istituzioni museali, viene osservato il
loro comportamento in merito alle rilevazioni dei costi poste in essere e agli
indicatori utilizzati. Dalle risposte ottenute emergono punti di forza e di de-
bolezza ed ¢ proprio in considerazione delle “fragilita” riscontrate che ven-
gono formulati alcuni suggerimenti affinché anche le unita in oggetto pos-
sano effettuare con una sempre maggiore efficacia la verifica della loro per-
formance e, piu in generale, disporre di adeguate informazioni in grado di
soddisfare i diversi fabbisogni conoscitivi.

Nonostante che i dirigenti museali siano consapevoli della rilevanza as-
sunta dalle dimensioni finanziaria, economica e patrimoniale della gestione,
manifestano ancora una scarsa sensibilita ad una loro completa misurazione
e rendicontazione, soprattutto con riferimento alle informazioni di natura
economica. La letteratura economico-aziendale, interessandosi ai musei
pubblici, ha sottolineato la necessita di valutarne la performance in tutte le
sue connotazioni e di diffonderne la conoscenza ai tanti stakeholder.
L’obiettivo del sesto contributo, opera di Elena Gori e Silvia Fissi, ¢ testare
attraverso un case study una modalita di derivazione dei dati economico-
patrimoniali dalla contabilita finanziaria, ispirata dal metodo impiegato da-
gli enti locali per la compilazione del conto economico. Tali dati conflui-
scono poi in prospetti di sintesi di conto economico ¢ di stato patrimoniale
per aree gestionali. Gli esiti della ricerca dimostrano che il modello indivi-
duato consente di rilevare i suddetti risultati e i relativi saldi contabili senza
la tenuta sistematica della contabilita in partita doppia con notevoli risparmi
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in termini di tempo e di risorse umane. Inoltre, tale modello si caratterizza
per la presenza di un procedimento logico esportabile in tutte le realta lega-
te all’ambito culturale, dotate della sola contabilita finanziaria, che inten-
dono valutare la loro situazione economico-patrimoniale e trasmetterne in-
formazioni all’esterno.

I due successivi saggi hanno per oggetto rispettivamente il capitale
umano e quello intellettuale.

Piu precisamente, il settimo contributo, elaborato da Vincenzo Cavaliere
e Sara Lombardi, prende avvio dalla considerazione che all’interno dei mu-
sei le risorse umane rappresentano una variabile critica per il presidio della
qualita della attivita e dei servizi offerti e che il management deve sviluppa-
re una nuova sensibilita verso la gestione di questa “variabile cognitiva” e
“professionale”. La performance di tali organizzazioni ¢ condizionata dalle
azioni e dai comportamenti che le risorse umane adottano nel processo di
erogazione del servizio, alla cui base vi sono le loro conoscenze, i loro sa-
peri, le loro abilita e le loro competenze anche sociali. In questa prospettiva
la gestione delle risorse museali diviene gestione del sapere dei dipendenti,
dei processi interni di scambio e di utilizzo reciproco di conoscenza ¢ in-
formazioni, tale per cui il know-how di ognuno diviene sapere condiviso e
patrimonio collettivo unico e specifico dell’organizzazione e potenziale
fonte di generazione di valore. Tuttavia, I’adozione di comportamenti volti
all’interazione sociale e scambio di esperienze, idee, opinioni, si rivela
spesso difficile, in quanto ostacolata da resistenze tanto individuali quanto
dei sistemi organizzativi stessi e delle loro modalita di progettazione. Que-
sto lavoro cerca di comprendere la direzione e I’intensita delle relazioni tra
alcuni fattori individuali e organizzativi e 1’orientamento dei membri del
museo a partecipare ai processi di condivisione e utilizzo di conoscenza. |
risultati dimostrano, da un lato, che la qualita percepita del contesto lavora-
tivo, unitamente ad una maggiore autonomia nel lavoro, sono positivamen-
te associati con 1’orientamento e la disponibilita degli individui a condivi-
dere conoscenza e applicarla quando necessario; dall’altro lato, emerge che
ai soggetti dotati di una maggiore volonta di restare nell’organizzazione (il
c.d. continuance commitment) & associato un minor orientamento a scam-
biare e utilizzare la conoscenza e le informazioni condivise.

Invece, I’ottavo contributo, opera di Pasquale Ruggiero, parte dalla con-
statazione che 1 prodotti realizzati dalle diverse aziende. oltre ad avere un
valore costituito sempre piu dalla presenza al suo interno di beni immateria-
li, vale a dire conoscenza, piuttosto che materia fisica, si caratterizzano an-
che per il diverso contenuto in termini di utilita. Le istituzioni museali rien-
trano a pieno titolo nella fattispecie di aziende dell’*“immateriale”. Pertanto,
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