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1. Introduzione

Parlare di finanziamenti al mondo della cultura in generale e a quello museale in particolare,
significa generare un accostamento tra cultura ed economia® che, opportunamente sfruttato,
potrebbe permettere di trarre vantaggio dall’enorme patrimonio artistico nazionale che presenta
una grande eterogeneita di elementi e un elevato numero di beni diffusi su tutto il territorio
nazionale?. Questa particolaritd che conferisce importanza al settore, risulta
contemporaneamente generatrice di problematiche complesse legate direttamente alla capillare
distribuzione delle titolarita dei beni e alla grande quantita di risorse finanziarie necessarie per
assicurare la conservazione e la fruibilita dei beni stessi da parte della societa3.

Risulta evidente che la tutela di un bene, intesa come tutte le attivita dirette a riconoscere,
proteggere e conservare il bene, sia un presupposto essenziale per la sua fruibilita e come tale
vada finanziata in primis, mentre la valorizzazione intesa come l'insieme di attivita dirette a
promuovere la conoscenza del patrimonio e ad assicurare le migliori condizioni di utilizzazione e
fruizione pubblica del patrimonio stesso, sia un valore aggiunto che spesso, in carenza di fondi,
pud essere penalizzato. D’altra parte per implementare politiche di maggior sostenibilita
economica in un contesto di elevati costi conservativi e scarsita dei fondi pubblici, va incentivato
il potenziale reddituale del settore, investendo nella valorizzazione dei beni per ottenere,

attraverso la fruizione dei beni stessi e dei servizi ad esso collegati, un reale ritorno economico*.

In realta, queste due materie — la tutela e la valorizzazione® - che sono spesso considerate in

contrapposizione ideologica una con l'altra, dovrebbero essere trattate pariteticamente come le

1 G. PIPERATA, Cultura, sviluppo economico e... di come addomesticare gli scoiattoli, in Aedon, 2018

2 |STAT 2019 (dati del 2017), 1/3 dei Comuni italiani ospita almeno una struttura museale ed esiste una struttura museale ogni
12mila abitanti

3 R. FUSCO, Il finanziamento del patrimonio culturale in Italia: la complementarita tra intervento pubblico e privato, in Diritto,
economia e societa. In ricordo di Luisa Cusina, EUT Edizioni Universita di Trieste, 2018

4 Vedi nota 3

5 https.//veneto.beniculturali.it/tutela-definizioni-e-concetti-nel-codice-dei-beni-culturali-e-delpaesaggio



due facce della stessa medaglia, senza privilegiare I'importanza sociale attribuita al patrimonio
artistico a discapito dell'implementazione di politiche che garantiscano una migliore sostenibilita

economica.

Con questi presupposti, al fine di implementare la sostenibilita del settore, con l'intento di
aumentare il grado di autonomia degli enti e di alleggerire la spesa pubblica, nel rispetto del
principio di sussidiarieta®, si & cercato negli anni di coinvolgere sempre di piu gli attori privati,
elaborando strumenti e istituti atti a promuovere nuove sinergie tra il settore pubblico e quello
privato. Molto e stato fatto negli ultimi venti anni per migliorare e velocizzare le procedure di
intervento e per ampliare la platea dei contributori attivi, coinvolgendo una pluralita di soggetti
pubblici e privati al fine di rendere piu efficiente la gestione del patrimonio, sfruttando a pieno
le potenzialita economiche del settore ed evitando che I'avvicinamento del concetto di economia
a quello della cultura potesse influire negativamente sulle finalita sociali promosse dagli enti

culturali.

In questo contesto sono state costituite molte fondazioni museali: enti di diritto privato senza
fini di lucro, che sotto controllo pubblico non distribuiscono utili, sono tipicamente focalizzate
sulle attivita statutarie e hanno visto entrare nella compagine sociale oltre agli enti pubblici
proprietari dei beni anche soggetti privati in grado di garantire finanziamenti sufficienti a coprire
nel tempo la riduzione dei finanziamenti pubblici imposti dalle condizioni economiche del nostro

paese’.

Questa tesi si propone di analizzare i conti economici ed bilanci delle attivita svolte di un gruppo

di fondazioni selezionate sulla base delle caratteristiche espresse nello statuto e nella mission,

6 Articolo 118 della Costituzione Italiana
7 Osservatorio Whealt Management: Le Fondazioni come strumento di gestione dei beni pubblici — 26/11/2020 -
https://www.osservatorio-wealth.it/2020/11/26/le-fondazioni-come-strumento-di-gestione-di-beni-culturali/



per dimensione significativa e per disponibilita di dati ed identificare i principali indicatori che

potrebbero influenzare la necessita di finanziamento da parte di enti pubblici o soggetti privati.

1.1 Il settore museale: la necessita del sostegno esterno

L'eterogeneita, la cardinalita e la distribuzione territoriale dei beni artistici che costituiscono il
patrimonio culturale italiano & vastissima e questa peculiarita rende di per se complessa e
particolarmente onerosa la sua gestione in termini di tutela e valorizzazione.

Data lI'importanza sociale e di utilita pubblica attribuita ai beni culturali italiani, lo Stato si

”8 Tale tutela si

impegna a tutelare “il paesaggio e il patrimonio storico artistico della Nazione
concretizza attraverso il sostegno finanziario diretto dello stato e degli enti locali ovvero

mediante la predisposizione di strumenti e incentivi volti ad incrementare la partecipazione di

soggetti esterni: benefici fiscali, incentivi tributari, istituti giuridici o altro.

Attualmente lo stato, le regioni e gli altri enti territoriali sono ancora i maggiori finanziatori diretti
del settore culturale italiano, tuttavia i contributi pubblici non sono sufficienti a coprire i
fabbisogni del settore, soprattutto in seguito alla riduzione degli stanziamenti. Cio ha spinto le
varie amministrazioni competenti, al fine di gravare meno sulla spesa pubblica, a puntare

maggiormente sul finanziamento indiretto e sul coinvolgimento di attori esterni®.

Nonostante in certi ambiti perduri I'idea secondo cui la cultura debba essere protetta dalle dure
leggi dell’economia e il rapporto pubblico-privato sia ancora percepito come dicotomico'’, la
necessita di finanziamenti esterni sta spingendo verso I'accettazione di gestioni piu manageriali

in cui la componente economica non sia necessariamente vista in contrapposizione stretta alle

8 Articolo 9 della Costituzione Italiana
9 M. C. CAVALLARO, | beni culturali: tra tutela e valorizzazione economica, in Aedon, 2018.
10 [, CASINI, Pubblico e privato nella valorizzazione dei beni culturali, in Giornale di diritto amministrativo, 2005.



finalita sociali della cultura. Risulta evidente che i contributi provenienti da soggetti privati non
possono e non devono sostituire i contributi pubblicil!, soprattutto in ambito di tutela del
patrimonio, ma li devono affiancare spingendo sulla valorizzazione dei beni artistici, sul’adozione
di nuove strategie per il raggiungimento di piu alti livelli di efficienza ed efficacia e garantendo di

agire a vantaggio del patrimonio conservato.

Il riconoscimento della dimensione economica dei beni culturali del nostro paese e I'attribuzione
al settore culturale del ruolo di motore di sviluppo socioeconomico, puo garantire miglioramenti
nella gestione del patrimonio, senza andare necessariamente a ledere o a porre in secondo piano

gli obiettivi sociali alla base dei settori di pubblica utilita.

1.2 | Musei

L'organizzazione internazionale ICOM (International Council of Museums) definisce il museo
come “una istituzione permanente senza scopo di lucro, al servizio della societa e del suo
sviluppo, aperta al pubblico, che acquisisce, compie ricerche, espone e comunica il patrimonio

materiale e immateriale dell’'umanita e del suo ambiente per finalita di educazione, di studio e di

diletto”12.

A gquesta definizione che considera il museo come I'unita fondamentale e luogo simbolo della
cultura®®, un luogo monumentale atto alla conservazione ed esposizione del patrimonio, si

affianca nel tempo, in maniera sempre piu significativa, la visione del museo come motore di

11 A. CRISMANI, | musei tra I'immaginario collettivo e la realta giuridica e gestionale, in Aedon, 2013.

12 https.//www.icom-italia.org/definizione-di-museo-partecipate-al-processo-diaggiornamento/#:~:text=%
5BI1%20museo0%20%C3% A8%20una%20istituzione,di%20studio%20e% 20 di%20diletto.%5D

13 W. SANTAGATA, La fabbrica della cultura: ritrovare la creativita per aiutare lo sviluppo del paese, in il Mulino, 2007.
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sviluppo economico che dato il suo potenziale reddituale assume un ruolo centrale nella

costruzione dell’identita di un territorio.

La compresenza di queste due visioni ha messo il settore museale al centro di un lungo processo
di modifiche e riforme, che hanno visto pil volte la contrapposizione di due scuole di pensiero:
da una parte i fautori della tutela e conservazione a tutti i costi in quanto tutti i beni erano, sono
e dovranno rimanere una risorsa della collettivita, e dall’altra i sostenitori di adeguate politiche
di maggior sostenibilita economica per evitare casi di spesa improduttiva mascherata da

investimentil®.

Tutte le riforme e le politiche adottate centralmente hanno inoltre dovuto tener conto di aspetti
significativi e peculiari della realta italiana: la molteplicita di titolarita dei beni, I'eterogeneita
tematica, la cardinalita e la varieta dimensionale delle strutture museali italiane che non possono

essere certamente gestite in maniera univoca®.

Analizzando la situazione attuale risulta evidente che, nonostante i passi in avanti fatti negli ultimi
anni, € impossibile supporre che a breve il settore museale arrivera ad autofinanziarsi attraverso
i proventi ottenuti dalla propria gestione e dai fondi attratti tramite istituti e progetti in
collaborazione con altri soggetti'®. Malgrado le buone intenzioni e nonostante alcuni musei
abbiano dimostrato grande dimestichezza con le politiche di approvvigionamento delle risorse,
la crescita dei proventi non e stata omogenea e ha riguardato soprattutto le strutture di grandi
dimensioni che possono permettersi uffici dedicati a queste tematiche e possono garantire ai

privati ritorni di immagine decisamente piu significativi.

14 A, L. TARASCO, Diritto e gestione del patrimonio culturale, in Editori Laterza, 2019.

15 |STAT 2019 (dati del 2017), 1/3 dei Comuni italiani ospita almeno una struttura museale ed esiste una struttura
museale ogni 12mila abitanti

16 G. MANFREDI, Le sponsorizzazioni dei beni culturali e il mercato, in Aedon, 2014.



1.3 Le Fondazioni Museali — un istituto per agevolare la partecipazione privata

Tra le realta che maggiormente hanno consentito lo sviluppo di forme di finanziamento dai privati
ci sono le fondazioni museali, enti di diritto privato che non distribuiscono utili, senza fini di lucro,
sotto controllo pubblico, dotate di uno statuto e di una mission precisa, nate per consentire ai

privati stessi di essere soci contributori attivi.

Quando si parla di fondazioni culturali si pensa di solito a un tipo generale di fondazione che si
occupa di cultura. Dal punto di vista giuridico, si tratta in realta di un tipo di fondazione previsto
specificatamente dalla legge e disciplinata nel Codice dei Beni Culturali e del Paesaggio all’art.
112 per la valorizzazione dei beni di appartenenza pubblica e all’art. 115 per le forme di gestione.
Tramite una articolata costruzione normativa, il codice prevede la possibilita di creare fondazioni
miste pubblico/private per la gestione dei beni culturali di proprieta pubblica, il tutto nell’ottica

di una loro piu proficua valorizzazione.

Sitratta di fondazioni di partecipazione in cui una delle caratteristiche principali consiste nel fatto
che beni culturali di proprieta pubblica vengono conferiti in uso alla fondazione dall’ente
pubblico — ministero o ente locale — per un certo lasso di tempo. L’ente pubblico fondatore,
mediante modalita di evidenza pubblica, seleziona poi i soggetti privati in grado di garantire,
soprattutto sotto il profilo finanziario, il raggiungimento dei risultati di gestione stabiliti, mentre
i soggetti privati selezionati possono intervenire sia come fondatori sia entrare a far parte della
fondazione in un momento successivo.!” La disciplina prevede quindi la redazione di uno statuto,

la composizione del collegio dei fondatori e la nomina del presidente della fondazione e del

17 Osservatorio Whealt Management: Le Fondazioni come strumento di gestione dei beni pubblici — 26/11/2020 -
https://www.osservatorio-wealth.it/2020/11/26/le-fondazioni-come-strumento-di-gestione-di-beni-culturali/
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presidente del comitato scientifico. Al ministero sono inoltre conferiti ampi poteri di vigilanza che
vanno dall’approvazione delle modifiche statutarie, all’adozione di atti di indirizzo aventi ad
oggetto, tra l'altro, i criteri e requisiti relativi alla partecipazione di soggetti privati alla
fondazione, alla sospensione temporanea degli organi di amministrazione, alla revoca, su
indicazione dell’organo di controllo o del comitato scientifico, della concessione d’uso dei beni
culturali conferiti, fino allo scioglimento degli organi della fondazione in caso di gravi e ripetute

irregolarita nella gestione.

Questo cambio di governance con consigli di amministrazione misti pubblico-privati & stato un
motore essenziale per garantire un cambiamento organizzativo finalizzato al raggiungimento di
precisi obiettivi gestionali meno condizionati dalle dinamiche politiche e, sostanzialmente,

indirizzati a un programma sostenibile di sviluppo quantitativo e qualitativo.

| contributi privati, anche se inferiori a quello pubblico, sono offerti a titolo di liberalita o in
cambio del conseguimento di vantaggi indiretti che, a loro volta, se ben regolati rispetto alla
missione e ai fini istituzionali, accrescono la capacita economica della nuova organizzazione senza
intaccare i benefici sociali derivanti della fruizione pubblica del patrimonio artistico della

fondazione.

1.4 1l Funding ed il Fundraising per I'arte e la cultura

Il funding, tradotto dall'inglese finanziamenti, rappresenta il complesso di risorse finanziarie
disponibili per un'organizzazione, un progetto o un'iniziativa. Queste risorse possono provenire
da varie fonti, come donazioni, sovvenzioni, prestiti, investimenti, entrate da attivita commerciali
o altre forme di finanziamento. |l fundraising, all'interno del pilt ampio contesto del funding, &

un processo che comprende attivita volte a generare fondi. Le organizzazioni impegnate nel



fundraising cercano attivamente di ottenere contributi finanziari, coinvolgendo donatori o
sostenitori tramite campagne di sensibilizzazione, eventi di raccolta fondi, richieste di donazioni
o partnership aziendali. Queste attivita possono includere: campagne di sensibilizzazione, eventi

di raccolta fondi, richieste di donazioni o partnership aziendali®.

Pur non esistendo una definizione univoca per fundraising®®, possiamo considerare valida quella
relativa agli enti del terzo settore, in quanto in questa tesi, come vedremo in seguito, tratteremo
solo fondazioni appartenenti al terzo settore: per raccolta fondi si intende il complesso delle
attivita ed iniziative poste in essere da un ente del terzo settore al fine di finanziare le proprie
attivita di interesse generale, anche attraverso la richiesta a terzi di lasciti, donazioni e contributi

di natura non corrispettiva®.

Gli enti del terzo settore, infatti, possono realizzare attivita di raccolta fondi anche in forma
organizzata e continuativa, anche mediante sollecitazione al pubblico o attraverso la cessione o
erogazione di beni o servizi di modico valore, impiegando risorse proprie e di terzi, inclusi
volontari e dipendenti, nel rispetto dei principi di verita, trasparenza e correttezza nei rapporti
con i sostenitori e il pubblico, in conformita a linee guida adottate con decreto del Ministro del
Lavoro e delle Politiche Sociali, sentiti la cabina di regia di cui all'articolo 97 e il Consiglio Nazionale

del Terzo Settore?!.

Le finalita del funding in ambito artistico e culturale sono tutte di natura sociale e comprendono
I’'ampliamento della platea dei fruitori di arte e cultura, il sostegno e la promozione degli artisti

in generale e degli emergenti in particolare, la conservazione ed il restauro di opere d’arte per le

18 prof. Alessandro Genovesi: Slide Lezioni corso FUNDING PER L’ARTE E LA CULTURA A.A. 2023-2024

19 Studio Legale Carlo Dottori: Slide Intervento corso FUNDING PER L’ARTE E LA CULTURA A.A. 2023-2024 -
Tecniche di Raccolta Fondi per organizzazioni No-Profit

20 DL 3 luglio 2017, n. 117 - Codice del Terzo settore, a norma dell'articolo 1, comma 2, lettera b), della legge 6 giugno
2016, n. 106. (17G00128)

21 prof. Alessandro Genovesi: Slide Lezioni corso FUNDING PER L’ARTE E LA CULTURA A.A. 2023-2024

8



generazioni future. Nonostante I'importanza delle motivazioni e delle finalita per cui sono
richieste i finanziamenti e le donazioni in particolare, la concorrenza di altri settori di pubblica
utilita & particolarmente elevata: in Italia I'ambito sanitario, quello assistenziale, quello
emergenziale ed quello umanitario ricevono di gran lunga molte piu sovvenzioni e donazioni di
quello artistico-culturale?? e cid impone alle organizzazioni che intendono avvalersi di queste

forme di finanziamento, una grande professionalita e determinazione.

Le fonti di finanziamento di un'organizzazione, il funding mix, sono determinate da una serie di
fattori che riguardano le caratteristiche dell'organizzazione stessa e del suo statuto, le
particolarita dei possibili finanziamenti e le modalita imposte da leggi e regolamenti per il
trasferimento dei fondi. Rispetto alla provenienza i finanziamenti possono essere delle risorse
autoprodotte grazie ad esempio ad attivita commerciali e servizi offerti, possono provenire da
enti pubblici a qualsiasi livello territoriale o da enti privati che vanno dal singolo individuo alle
aziende e alle fondazioni. Anche i processi di approvvigionamento che vanno sotto il nome di
fundraising sono molteplici: dalle campagne di raccolta fondi sollecitando donazioni da parte di
privati, alle domande verso gli enti pubblici di concessioni o sovvenzioni finalizzate al patrocinio
di progetti artistico/culturali, dalla ricerca di sponsor privati alla gestione ottimale delle proprie
entrate derivanti da offerte commerciali e servizi offerti al pubblico, dalle piattaforme di
crowdfunding nate per raccogliere fondi per specifici progetti, all’'organizzazione di eventi
benefici fino allo studio di programmi di raccolta fondi a lungo termine per incrementare le

donazioni dai propri sostenitori?3.

22 prof. Alessandro Genovesi: Slide Lezioni corso FUNDING PER L’ARTE E LA CULTURA A.A. 2023-2024 Cause di donazione:
«Noi Doniamo —2023»
23 prof. Alessandro Genovesi: Slide Lezioni corso FUNDING PER L’ARTE E LA CULTURA A.A. 2023-2024



Ognuno di questi processi &€ complesso e prevede una serie di attivita preliminari per la richiesta
dei finanziamenti, una corretta gestione e contabilizzazione delle entrate e soprattutto una
attenta fase di rendicontazione che certifichi le spese effettuate a fronte dei finanziamenti
ottenuti. Nelle organizzazioni che intendono avvalersi di questo tipo di finanziamenti, risulta
essenziale dotarsi di un gran numero di persone qualificate con competenze approfondite in
comunicazione su tutte le piattaforme esistenti, amministrazione pubblica e privata, gestione di
bandi e gare pubbliche nazionali ed europee, gestione progetti con consuntivazione periodica dei
risultati ottenuti e prima di tutto in organizzazione e pianificazione strategica. Per questo motivo,
solo le organizzazioni pil grandi e strutturate riescono ad avvalersi di finanziamenti che esulino
da quelli ottenuti attraverso le attivita tipiche o direttamente dai propri soci fondatori o

sostenitori.

Come descritto in seguito, il campione di fondazioni prescelto, comprende solo fondazioni di

medio-grandi dimensioni con un’organizzazione del personale piuttosto grande e strutturata.
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2. Gli indicatori che influenzano la necessita e la provenienza dei finanziamenti

Questa tesi si propone di analizzare i conti economici e i bilanci delle attivita svolte di un gruppo

di fondazioni selezionate sulla base delle caratteristiche espresse nello statuto e nella mission,

per dimensione significativa e per disponibilita di dati, ed identificare i principali indicatori che

potrebbero influenzare la necessita di finanziamento da parte di enti pubblici o soggetti privati.

La metodologia seguita ha previsto i seguenti passi operativi:

— La selezione delle fondazioni prescelte e la costruzione del campione di analisi basata
principalmente sulle informazioni contenute negli statuti costituenti e nelle successive
modifiche;

— L’analisi dei bilanci di tutte le fondazioni con particolare attenzione a conti economici e
attivita svolte durante I’'anno, cercando gli elementi distintivi che possano influenzare i
fabbisogni finanziari delle fondazioni stesse;

— La somministrazione alle fondazioni di un questionario che raccoglie dati aggiuntivi di conto
economico, dati relativi alla tipologia dei visitatori, alle caratteristiche di attrattivita dei
musei e alla concorrenza offerta da altre strutture culturali sul territorio;

— L'analisi di tutto il materiale reperito e la produzione delle conclusioni con l'intento di
identificare elementi e approcci differenziati tra le fondazioni che possano avere un impatto
sulla quantita di finanziamenti pubblici e privati necessari a garantire una corretta gestione

della fondazione e di tutti i musei che ne afferiscono.
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3. Il Campione

L'ambito di questa tesi riguarda appunto alcune fondazioni museali di grandi dimensioni che,
costituite e attive ormai da molto tempo hanno cercato di coniugare tutela e valorizzazione dei
beni conferiti, attingendo a finanziamenti provenienti dal settore pubblico e da quello privato.
Le fondazioni prescelte sono state selezionate sulla base delle caratteristiche espresse nello
statuto e nella mission, per dimensione significativa sia degli importi di conto economico che di
strutture organizzative a supporto dell’operativita, e per disponibilita di dati che consentissero
un’analisi approfondita di elementi comuni e differenzianti tra le varie organizzazioni.

L’analisi delle caratteristiche e dei dati acquisiti € finalizzata all’identificazione dei principali
indicatori che potrebbero influenzare la necessita di finanziamento da parte di enti pubblici o
soggetti privati. All'insieme degli indicatori acquisiti dall’analisi dei principali documenti
pubblicati nell’ottica di trasparenza implementata dalle varie fondazioni, saranno aggiunti quelli,
frutto di valutazioni e considerazioni personali, che ritengo possano influenzare la quantita dei
finanziamenti necessari alla gestione delle fondazioni e ottenibili da organizzazioni pubbliche e

private. Il campione selezionato comprende le seguenti fondazioni:

Fondazione Musei Civici Venezia — MUVE

e Fondazione Museo Nazionale delle Arti del XXI Secolo — MAXXI

e Fondazione Palazzo Strozzi - FPAS

e Fondazione Torino Musei - FTOM

e Fondazione Brescia Musei - FBSM

Fondazione Museo Nazionale della Scienza e della Tecnologia Leonardo da Vinci — MUST

Nel seguito di questa tesi ed in particolare nelle tabelle utilizzeremo spesso gli acronimi su indicati

in alternativa al nome completo della fondazione.
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4. Le Caratteristiche Costitutive e gli Statuti

Di seguito, per ogni fondazione del campione, sono riportate le principali caratteristiche
statutarie mentre nell’ultimo paragrafo del capitolo vengono riepilogate, in uno schema
complessivo, quelle comuni a tutte e quelle che costituiscono gli elementi differenzianti e

peculiari di ogni fondazione.

4.1 Fondazione Musei Civici Venezia — MUVE

La Fondazione Musei Civici di Venezia (MUVE), attiva a partire dal 2008, non ha scopo di lucro,
non puo distribuire utili e gestisce un immenso patrimonio culturale, con oltre 700.000 opere

d’arte distribuite in undici musei e un grande deposito attrezzato a Marghera.

La fondazione intende tutelare, conservare, promuovere, valorizzare e gestire il patrimonio
culturale dei Musei Civici di Venezia, quali strutture permanenti che acquisiscono, conservano,
ordinano ed espongono beni culturali per finalita di educazione e di studio, garantendone la
pubblica fruizione e I'apertura al pubblico?*. Gli undici musei che afferiscono alla fondazione
sono: Il Palazzo Ducale, il Museo Correr, la Torre dell’Orologio, Ca’ Rezzonico con il Museo del
Settecento Veneziano, il Museo di Palazzo Mocenigo con il Centro Studi di Storia del Tessuto, del
Costume e del Profumo, la Casa di Carlo Goldoni, Ca’ Pesaro con la Galleria Internazionale d’Arte
Moderna, il Museo Fortuny, il Museo del Vetro di Murano, il Museo del Merletto di Burano, il
Museo di Storia Naturale. Fanno inoltre parte del patrimonio gestito dalla fondazione cinque
biblioteche specialistiche, un archivio fotografico a cui recentemente si sono aggiunti il Centro

Culturale Candiani e Forte Marghera a Mestre?>,

24 https://www.visitmuve.it/it/fondazione/statuto/
25 https.//www.visitmuve.it/it/fondazione/presentazione/
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La fondazione & un soggetto privato che gestisce un patrimonio pubblico, organizzato come un
network di musei autonomi con una regia centrale. Oltre alle tradizionali attivita museali di
ricovero, conservazione, studio e valorizzazione del patrimonio artistico, comprende un ampio
insieme di attivita e servizi culturali che vanno dalla ricerca alla formazione, divulgazione,
didattica, oltre che alla produzione di eventi temporanei, in un dialogo costante con il territorio
e con i suoi frequentatori. Favorisce I'aggregazione di soci-partecipanti, pubblici e privati, che
condividano e sostengano le sue finalita, mantiene relazioni con altri sistemi museali, nazionali e
internazionali, e altre istituzioni culturali, scientifiche, educative, e sviluppa partnership su
progetti specifici con soggetti privati per garantire un’offerta di alto profilo associata alla massima

accessibilitaZe.

In particolare, per il raggiungimento dei suoi scopi la fondazione ha facolta di:

— Stipulare ogni opportuno atto, contratto, o convenzione con enti pubblici e privati che siano
considerati opportuni e utili per il raggiungimento dei suoi scopi;

— Amministrare e gestire i beni di cui sia proprietaria, locatrice, comodataria o comunque
posseduti anche in forma di affidamento da parte di enti pubblici e/o privati;

— Partecipare ad associazioni, fondazioni, enti e istituzioni, pubbliche e private, la cui attivita sia
rivolta, direttamente o indirettamente, al perseguimento di scopi analoghi a quelli della
fondazione medesima;

— Costituire o partecipare a societa di capitali che svolgano in via strumentale ed esclusiva
attivita dirette al perseguimento degli scopi statutari;

— Promuovere e organizzare seminari, corsi di formazione, manifestazioni, convegni, incontri,

procedere alla pubblicazione dei relativi atti o documenti e favorire tutte le iniziative che

26 https://www.visitmuve.it/it/fondazione/presentazione/
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garantiscano un organico contatto formativo tra la fondazione, i suoi operatori, gli organismi
nazionali e internazionali con i relativi addetti ed il pubblico;

— Gestire direttamente o indirettamente spazi funzionali ai propri scopi;

— Stipulare convenzioni per I'affidamento a terzi di parte di attivita;

— Istituire premi e borse di studio;

— Svolgere, in via accessoria e strumentale al perseguimento dei fini istituzionali, attivita di
commercializzazione, anche con riferimento al settore dell’editoria e degli audiovisivi in
genere, nei limiti delle leggi vigenti;

— Svolgere ogni altra attivita idonea ovvero di supporto al perseguimento delle finalita

istituzionali?’.

La fondazione cura inoltre la promozione e la fruizione gratuita del patrimonio culturale da parte

dei residenti e/o dei nati nel Comune di Venezia.

Dal punto di vista organizzativo la Fondazione Musei Civici di Venezia si € dotata di un modello
tipicamente aziendale con un’area servizi centrali ed un’area attivita museali. La
programmazione e l'operativita delle strutture dipendono dalle indicazioni degli organi di
governo ed in particolare del consiglio di amministrazione e del presidente. Il consiglio
d’amministrazione € composto da un numero variabile di membri, da un minimo di tre a un
massimo di cinque, tutti nominati dal socio-fondatore rappresentato dal sindaco del comune di
Venezia. Il sindaco pro tempore del comune di Venezia € membro di diritto del consiglio di

amministrazione e ricopre la carica di vice-presidente.

Il direttore, a capo della macchina organizzativa, ha il compito di redigere e mantenere aggiornati

i principali documenti economici e operativi che comprendono bilancio, regolamenti, codice etico

27 https://www.visitmuve.it/it/fondazione/statuto/
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e carta dei servizi; tali documenti, approvati dal consiglio di amministrazione, sono parte
integrante del sistema organizzativo dell’ente che garantisce un efficiente coordinamento della
rete museale, semplifica il flusso di informazioni e permette di presidiare al meglio le aree di

conservazione e valorizzazione del patrimonio storico artistico.?®

Oltre all’'unico socio-fondatore, il comune di Venezia, esistono i soci-partecipanti, persone
giuridiche pubbliche o private che, condividendo le finalita della fondazione, contribuiscono alla
vita della medesima e alla realizzazione dei suoi scopi mediante contributi in denaro, annuali o
pluriennali, con le modalita e in misura non inferiore a quella stabilita dal consiglio di
amministrazione. L'assemblea dei soci-partecipanti esprime annualmente un osservatore che
partecipa, con diritto di parola ma senza diritto di voto, alle sedute del consiglio di

amministrazione della fondazione?°.

4.2 Fondazione Museo Nazionale delle Arti del XXI Secolo — MAXXI

I MAXXI, il primo museo nazionale dedicato alla creativita contemporanea, & gestito da
una fondazione costituita nel luglio 2009 dall’allora Ministero per i Beni e le Attivita Culturali.
Pensato come un grande campus per la cultura, € stato progettato da Zaha Hadid, vincitrice diun
concorso internazionale, ed € una grande opera architettonica dalle forme innovative e
spettacolari. Produce e ospita mostre di arte, architettura, design e fotografia, ma anche progetti
di moda, cinema, musica, performance di teatro e danza, lecture e incontri con artisti, architetti
e protagonisti del nostro tempo. La collezione & esposta con ingresso gratuito dal martedi al

giovedi con opere a rotazione. Il MAXXI € molto piu di un museo: una piattaforma aperta a tutti

28 https://www.visitmuve.it/it/fondazione/trasparenza/
2 https.://www.visitmuve.it/it/fondazione/statuto/
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i linguaggi della creativita e luogo di incontro, di scambi e collaborazioni, uno spazio aperto a
tutti, un laboratorio di idee e di futuro. La programmazione delle attivita — mostre, workshop,
convegni, laboratori, spettacoli, proiezioni, progetti formativi — rispecchia la vocazione del MAXXI
a essere non solo luogo di conservazione ed esposizione del patrimonio ma anche, e soprattutto,
un laboratorio di sperimentazione e innovazione culturale, di studio, ricerca e produzione di

contenuti estetici del nostro tempo3°.

All'interno della mission del MAXXI si vogliono valorizzare le attuali espressioni della
creativita italiana, percepite, anche se con forme espressive radicalmente diverse, come un
prolungamento ideale delle espressioni artistiche e culturali delle epoche passate. La mission del
MAXXI € dunque promuovere e sviluppare il senso di questa continuita proiettandola verso il
futuro. Il MAXXI intende essere non solo sede di esposizione delle opere d’arte del nostro secolo,
ma anche luogo diinnovazione culturale, un laboratorio disperimentazione artistica, uno
strumento per la produzione di contenuti estetici del nostro tempo che favorisce la coesistenza
delle differenze e contribuisce alla comprensione di mondi e culture potenzialmente confliggenti.
Infine, siccome l'arte e l'architettura sono componenti essenziali dell'immagine e della
percezione di un paese all’estero, il MAXXI vuole trasmettere i contenuti dell’ltalia verso I’esterno
e allo stesso tempo vuole essere aperto e pronto alla ricezione dall’esterno dei flussi della cultura

internazionale3!.

La fondazione MAXXI & un ente di diritto privato in controllo pubblico che, pur non essendo una

pubblica amministrazione rispetta le principali regole dei decreti ministeriali in ambito legalita,

30 https://www.maxxi.art/chi-siamo/
31 https://www.maxxi.art/mission/
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trasparenza e diffusione delle informazioni32. Non ha fini di lucro, non distribuisce utili e tutti i

proventi delle sue attivita sono destinati integralmente al conseguimento degli scopi statutari.33

La fondazione promuove la creativita culturale contemporanea nazionale ed internazionale e
svolge, in questo ambito, la sua attivita di ricerca. Persegue le sue finalita attraverso la gestione
e la promozione dei musei MAXXI Arte, MAXXI Architettura, del Museo della Fotografia ed in

generale dei beni culturali ricevuti o acquisiti a qualsiasi titolo.

Andando in dettaglio, i compiti della fondazione, derivati direttamente dalla mission,

comprendono:

La ricerca e la promozione culturale;

— La rappresentanza della creativita artistica contemporanea italiana interagendo anche con
guella internazionale e garantendo continuita con la grande tradizione culturale del nostro
paese;

— La promozione della conoscenza, dello studio, della ricerca e della produzione di aree di
competenza in relazione alle manifestazioni della creativita contemporanea;

— La garanzia della disponibilita di un luogo d’incontro e punto di riferimento per i diversi
pubblici ed in particolare per la nuove generazioni;

— La costituzione di un laboratorio di sperimentazione e di ibridazione di linguaggi espressivi,
confronto fra le diverse culture;

— La promozione di collaborazioni con musei, enti, istituti, associazioni e soggetti sia pubblici che

privati che perseguono finalita analoghe a quelle della fondazione.

32 https://www.maxxi.art/fondazione-trasparente/
33 https://www.maxxi.art/wp-content/uploads/2022/03/STATUTO-VIGENTE.pdf - articolo 2
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In particolare nell’ambito di queste attivita la fondazione ha facolta di acquisire risorse finanziarie
per incrementare il suo patrimonio artistico, valorizzare I'immobile sede del MAXXI, organizzare
nei settori scientifici di pertinenza mostre, eventi culturali, convegni, studi, ricerche, iniziative,
attivita formative, didattiche divulgative, promuovere I'arte e I'architettura e le altre forme di
creativita contemporanea italiana. La fondazione utilizza il personale del Ministero della Cultura,
in quantita concordata tra le parti e sulla base delle attivita da realizzare. La fondazione puo, con
I'utilizzo delle risorse finanziarie proprie o erogate da terzi, svolgere attivita aggiuntive utili o
affini al perseguimento delle proprie finalita. Puo inoltre costituire o partecipare a societa di
capitali, fondazioni, consorzi e associazioni purché perseguano finalita coerenti con quelle della

fondazione stessa.?*

Il fondo di dotazione e costituito dai beni mobili e immobili conferiti dal ministero o acquisiti in
proprio, dai conferimenti in denaro offerti dai fondatori, dai fondatori-promotori, dai

partecipanti, dai lasciti, dalle donazioni o comunque pervenuti alla fondazione stessa.®

Il fondo di gestione della fondazione & costituito dai proventi derivanti dalle attivita della
fondazione medesima, dalle risorse erogate dal ministero, da lasciti e donazioni, dai contributi
concessi da fondatori-promotori, fondatori e partecipanti, ed & impiegato per il funzionamento

della fondazione stessa per la realizzazione dei suoi scopi.3®

Il fondatore-promotore principale & il Ministero della Cultura. Gli enti territoriali possono
diventare fondatori-promotori purché contribuiscano stabilmente al fondo di dotazione e al
fondo di gestione con le modalita definite e in misura non inferiore a quella stabilita nel

regolamento della fondazione. Le persone fisiche e quelle giuridiche pubbliche e private possono

34 https.//www.maxxi.art/wp-content/uploads/2022/03/STATUTO-VIGENTE.pdf - articolo 2
35 https://www.maxxi.art/wp-content/uploads/2022/03/STATUTO-VIGENTE.pdf - articolo 3
36 https://www.maxxi.art/wp-content/uploads/2022/03/STATUTO-VIGENTE.pdf - articolo 4
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diventare fondatori purché contribuiscano stabilmente al fondo di dotazione e al fondo di
gestione in misura non inferiore a quanto stabilito nel regolamento. Infine possono ottenere la
qualifica di partecipante le persone fisiche e quelle giuridiche, pubbliche e private, che
condividendo le finalita della fondazione, partecipano alla sua vita con contributi economici

annuali o pluriennali.?’

Dal punto di vista organizzativo la fondazione & articolata in dipartimenti coordinati da un
direttore e amministrati sotto la responsabilita di un segretario generale. Il presidente e la

maggioranza del consiglio di amministrazione sono designati dal Ministero della Cultura.3®

4.3 Fondazione Palazzo Strozzi - FPAS

Capolavoro dell’architettura rinascimentale a Firenze e dinamico centro culturale di livello
internazionale, Palazzo Strozzi rappresenta un punto di riferimento nel panorama italiano: una
piattaforma in cui produrre e fruire I'arte attraverso un ricco programma di mostre e attivita
culturali. Luogo simbolo per la vita del Palazzo e lo storico cortile rinascimentale, una piazza
aperta alla citta in cui ogni anno transitano oltre due milioni di persone e in cui vengono

organizzati concerti, performance e installazioni di artisti contemporanei.

Nata nel 2006 come primo esempio di fondazione culturale pubblico-privata in Italia, la
Fondazione Palazzo Strozzi ha prodotto e organizzato oltre cinquanta mostre che spaziano
dall’arte antica a quella moderna e contemporanea. Questo vivace dialogo fra tradizione e
innovazione rende Palazzo Strozzi un laboratorio unico dove produrre nuove opere d’arte,

rendere possibili importanti campagne di restauro, stimolare il confronto su temi rilevanti della

37 https://www.maxxi.art/wp-content/uploads/2022/03/STATUTO-VIGENTE.pdf - articoli 5 e 6
38 https://www.maxxi.art/wp-content/uploads/2022/03/STATUTO-VIGENTE.pdf - articolo 10
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societa contemporanea, cercare nuovi modi di comunicare e rendere accessibili la cultura e I'arte.
Sempre sperimentando nuove opportunita e forme di coinvolgimento del pubblico, centrale & Ia
ricerca nel campo dell’educazione sviluppata attraverso un’articolata offerta per giovani, scuole,
famiglie e pubblici speciali, come persone con alzheimer, parkinson e autismo. Palazzo Strozzi &
accessibilita, inclusione, sperimentazione per 'arte e la cultura: un laboratorio per una nuova

idea di contemporaneita a Firenze.®

La fondazione non ha scopo di lucro, persegue in via prioritaria I'obiettivo di contribuire allo
sviluppo economico, culturale e sociale della comunita locale e regionale, garantendo importanti
ricadute positive sul territorio e valorizzando Palazzo Strozzi nel rispetto delle destinazioni d’uso
di tale immobile. Con queste finalita, la fondazione si occupa di promuovere e valorizzare i beni
di interesse artistico, storico e paesaggistico e di supportare e partecipare alla realizzazione di
attivita culturaliin diversi ambiti: dello spettacolo, di formazione superiore e di ricerca scientifica,
di organizzazione di mostre, eventi ed iniziative culturali, di sostegno alla domanda culturale dei
residenti nell’area metropolitana, di supporto alla produzione culturale innovativa, di sostegno
allo sviluppo del turismo culturale sostenibile e di definizione delle strategie operative necessarie

per il raggiungimento di tali finalita.*°

La Fondazione, per il perseguimento di queste finalita, svolge le seguenti attivita:

— Gestione, manutenzione e valorizzazione di Palazzo Strozzi, concesso alla fondazione dal
Comune di Firenze, e di tutti i beni mobili e immobili, funzionali all’esercizio dei servizi, affidati
o conferiti e in diritto d’uso da parte di fondatori e sostenitori;

— Gestione scientifica, culturale e amministrativa degli istituti e dei servizi ad essa affidati;

39 https://www.palazzostrozzi.org/fondazione-palazzo-strozzi/
40 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/07/Statuto-Fondazione-Palazzo-Strozzi_2024.pdf art. 4
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— Organizzazione di studi, ricerche, iniziative scientifiche, azioni didattiche e divulgative, indagini
di mercato, analisi di gradimento dell’utenza;

— Promozione e commercializzazione di mostre e di altre iniziative culturali, dei prodotti a
queste collegate fra cui prodotti di tipo editoriale in connessione con le manifestazioni
organizzate;

— Organizzazione e gestione di iniziative atte in vari modi a valorizzare il patrimonio storico,

artistico, scientifico e tecnologico locale e regionale.*!

Oltre agli organi sociali, che descriveremo in seguito, esistono due tipologie di affiliati che

operano all'interno della fondazione: i fondatori-originari e i sostenitori.

Appartengono ai fondatori-originari, quelli istituzionali - il Comune di Firenze, la Provincia di
Firenze oggi Citta Metropolitana di Firenze e la Camera di Commercio Industria e Artigianato di
Firenze - e quelli non istituzionali - I'’Associazione Partners di Palazzo Strozzi, la Cassa di Risparmio
di Firenze oggi Intesa San Paolo, la banca Federico del Vecchio oggi UBI Banca, il Monte dei Paschi
di Siena e la fondazione Premio Galileo 2000 -. Alcuni dei fondatori-originari sono diventati, nel

corso degli anni, sostenitori.*?

Appartengono ai sostenitori quelli istituzionali - il Comune di Firenze, la Regione Toscana, la Citta
Metropolitana di Firenze, la Camera di Commercio Industria e Artigianato di Firenze - e quelli non
istituzionali - i membri del Comitato dei Partners di Palazzo Strozzi, la fondazione Cassa di

Risparmio di Firenze, Intesa San Paolo e la fondazione Hillary Merkus Recordati -.43

La fondazione puo confermare gli attuali sostenitori e riconoscerne ulteriori sulla base dei

seguenti criteri: i soggetti garantiscono un’offerta economica a titolo di contributo liberale,

41 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/07/Statuto-Fondazione-Palazzo-Strozzi_2024.pdf art. 5
42 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/07/Statuto-Fondazione-Palazzo-Strozzi_2024.pdf art. 2
43 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/07/Statuto-Fondazione-Palazzo-Strozzi_2024.pdf art. 3
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svolgono funzioni qualificanti in campo culturale, artistico, economico e sociale, sono
rappresentativi di finalita e valori perseguiti dalla fondazione stessa e manifestano la volonta di

supportare stabilmente la fondazione nello svolgimento delle proprie attivita.**

Appartengono al Comitato dei Partners tutti i soggetti, persone fisiche o giuridiche che,
condividendone le finalita, decidano di voler contribuire alla realizzazione degli scopi della
fondazione mediante versamenti in denaro annuali o pluriennali, attivita o beni materiali ed
immateriali o altre contribuzioni liberali che siano in linea con gli obiettivi della fondazione. Il
ruolo del Comitato dei Partners € particolarmente rilevante nell’lambito dello sviluppo della
raccolta fondi sia a livello nazionale che internazionale; i membri possono proporre nuovi
potenziali donatori e supportare tutte le azioni di fundraising a favore della fondazione attraverso
la creazione di eventi di rappresentanza e strategie nel rispetto delle linee guida fornite dal
consiglio di amministrazione.* L’organo di governo principale & il consiglio di amministrazione,
formato da nove membri di cui quattro designati dai sostenitori-istituzionali, quattro dai
sostenitori-non-istituzionali e l'ultimo, il presidente, eletto dagli otto consiglieri designati,
proposto dal Comune di Firenze per le sue caratteristiche di terzieta rispetto a istituzionali e non
istituzionali. L'altra carica importante, eletta dal consiglio di amministrazione e il direttore

generale che e a capo della macchina operativa dell’Istituto.

44 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/07/Statuto-Fondazione-Palazzo-Strozzi_2024.pdf art. 5
45 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/07/Statuto-Fondazione-Palazzo-Strozzi_2024.pdf art. 8
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4.4 Fondazione Torino Musei — FTOM

La Fondazione Torino Musei cura e gestisce le collezioni d’arte della citta di Torino, offrendo al
pubblico prospettive diverse su epoche storiche e mondi apparentemente lontani eppure cosi

connessi fra loro. La mission & imperniata sulla tutela di questo patrimonio.*®

Le attivita aggiuntive spaziano dalla ricerca e aggiornamento continuo, alla valorizzazione del
patrimonio e all’esposizione delle opere corredata dalle opportune comunicazioni studiate per

renderle fruibili a un pubblico sempre piu ampio ed eterogeneo.

| musei che fanno capo alla Fondazione sono Palazzo Madama - Museo Civico d'Arte Antica, il
Museo d'Arte Orientale (MAO) e la Galleria Civica d'Arte Moderna e Contemporanea (GAM);
inoltre la Fondazione Torino Musei € socio unico di Artissima, la fiera internazionale di arte
contemporanea pil importante in Italia. Palazzo Madama, MAO, GAM e Artissima pur apparendo
come realta indipendenti, sono di fatto profondamente connesse, capaci di mettere in relazione,
attraverso le loro attivita, passato, oriente e futuro: mondi distanti che si aprono al dialogo in un

contesto, quello dell’arte che & certamente la pil antica forma di connessione.*’

La fondazione & caratterizzata da una particolare attenzione all’accessibilita e ai progetti
educativi per bambini, ragazzi di ogni eta e le loro famiglie. Supporta lo sviluppo di progetti
artistici e curatoriali sul territorio regionale, dialoga con le aziende per incrementare la
collaborazione tra realta culturali e imprenditoriali e definisce i suoi contenuti culturali con uno
sguardo rivolto al mondo, valorizzando il proprio patrimonio grazie ad una attenta progettazione

che consente, tra l'altro, I'esportazione delle mostre.

46 https://www.fondazionetorinomusei.it/it/la-fondazione/chi-siamo/
47 https://www.fondazionetorinomusei.it/it/la-fondazione/chi-siamo/
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Gia nell’atto costitutivo del 2002, sono chiare le intenzioni del fondatore, il comune di Torino che,
con la costituzione di una Fondazione per la valorizzazione e la gestione del patrimonio culturale
dei musei civici si propone di distinguere le funzioni di indirizzo, di vigilanza, di programmazione
e di controllo, che restano in capo al comune, dalle modalita di gestione che devono essere
stabilite in funzione di una sempre piu adeguata qualita dei servizi. Tale obiettivo deve essere
perseguito con un duraturo coinvolgimento di altri enti pubblici e privati che, senza fini di lucro,
siano interessati ad ottimizzare 'offerta culturale sul territorio torinese. || modello proposto
permette al comune di mantenere le funzioni di vigilanza e controllo sul sistema museale torinese
e, nel contempo, di compartecipare alla gestione dei servizi museali, in quanto la citta € un

autorevole socio fondatore dell’ente di diritto privato.

L’esperienza torinese della gestione per mezzo di istituzioni gia sperimentata presso la GAM ha
messo in luce le potenzialita dell’autonomia gestionale della Fondazione e ha consentito di
delineare precisamente i tre obiettivi prioritariamente assegnati all’istituzione: rafforzamento
dell’identita del museo e della sua immagine, maggior snellezza ed efficacia nella gestione e

partecipazione anche finanziaria di terzi nella sua gestione.

In concreto, alla fondazione sara affidata la gestione della Galleria d’Arte Moderna e
Contemporanea, del Museo d’Arte Antica (al cui interno sono comprese le collezioni di
Numismatica, Etnografia e Arti Orientali), del Borgo e della Rocca Medioevale, del Museo Pietro
Micca e dell’Assedio di Torino del 1706, del servizio di documentazione, comprendente la
Biblioteca d’Arte, la Fototeca e I’Archivio Storico dei Musei, e dei depositi museali esterni. Si
precisa che il patrimonio immobiliare e mobiliare della citta & conferito in uso alla fondazione

senza trasferimento di proprieta e con modalita precisate in uno specifico atto di affidamento. |
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beni affidati in concessione d’uso alla fondazione, all’atto dello scioglimento della stessa,

torneranno in disponibilita dei soggetti concedenti.*®

La costituzione della suddetta fondazione si pone in linea con quanto previsto nello statuto
comunale, perseguendo la finalita di valorizzare il patrimonio storico, artistico, culturale e
ambientale della citta e promuovere la conoscenza delle tradizioni culturali piemontesi e delle

altre culture e specificita della comunita cittadina.

In seguito alla sua costituzione, viene stipulata periodicamente tra fondazione e comune di
Torino una convenzione —di fatto il contratto di servizio —in cui la citta riconosce alla fondazione,
per l'espletamento del servizio, a copertura degli oneri di gestione, un corrispettivo
predeterminato. L'ultima convenzione, con durata dieci anni rinnovabili e verifica triennale della

sua adeguatezza, € stata stipulata nel 2018.%°

Tra i compiti affidati alla fondazione per la gestione dei beni culturali sono comprese le attivita
per il funzionamento del bene museale, quali I'organizzazione e la disciplina del personale, la
tutela e la garanzia di integrita dei beni conferiti, la loro manutenzione, la sicurezza, la
valorizzazione attraverso attivita che promuovano la fruizione pubblica, lo sviluppo delle raccolte
museali e, ultime ma non meno importanti, le attivita volte alla raccolta di risorse finanziarie
necessarie all’erogazione delle attivita culturali, a mezzo di servizi aggiuntivi, riproduzioni e

concessioni d’uso dei beni.>®

48 https.//gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/delibera_costitutiva.pdf?lang=it
49 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/31-2018-CONVEZIONE-FTM-E-CITTA.pdf?lang=it
50 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/delibera_costitutiva.pdf?lang=it
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Come menzionato in precedenza, il primo-fondatore & il comune di Torino, mentre sono
fondatori-successivi gli enti, pubblici o privati, che ne facciano richiesta e che, su proposta del

primo-fondatore, siano come tali approvati dal consiglio direttivo.>?

La fondazione, che non ha fini di lucro e non distribuisce utili, persegue, secondo gli indirizzi e le
linee di politica culturale assunte dal primo-fondatore e dai fondatori-successivi, le finalita della
conservazione, manutenzione e valorizzazione di beni culturali ricevuti o acquisiti a qualsiasi
titolo, nonché della gestione e valorizzazione di organismi, attivita museali e culturali.
Nell’ambito delle sue finalita la fondazione garantisce la migliore fruizione da parte del pubblico
dei beni culturali e delle attivita museali, si fa carico dell’organizzazione di mostre, eventi e
attivita culturali, nonché di studi, ricerche, iniziative scientifiche, operazioni di recupero e
restauro, attivita produttive didattiche e divulgative, anche in collaborazione con il sistema
scolastico e universitario e con istituzioni culturali e di ricerca italiane e straniere, ed infine,
dell’organizzazione di itinerari culturali, individuati mediante la connessione fra beni culturali e

ambientali diversi, anche in collaborazione con gli enti e organi competenti per il turismo.

La fondazione puo svolgere ogni altra attivita ausiliaria, connessa, strumentale, affine,
complementare, aggiuntiva o comunque utile o solo opportuna al perseguimento delle proprie
finalita. Tra l'altro, pu0 partecipare, anche in veste di fondatore, ad associazioni, fondazioni,
comitati, e, piu in generale, istituzioni pubbliche o private, comprese societa di capitali, che

perseguano finalita coerenti con le proprie.

L'attivita della fondazione si svolge sulla base del documento programmatico annuale, nonché

del documento programmatico-finanziario pluriennale.>?

51 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/statuto_FTM.pdf?lang=it art.1
52 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/statuto_FTM.pdf?lang=it art.2
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Dal punto di vista organizzativo i principali organi deliberanti sono costituiti dal presidente,
designato dal comune di Torino, dal consiglio direttivo costituito da cinque membri compreso il
presidente e designato per i tre quinti dal comune di Torino e dalla regione Piemonte e per i

restanti due quinti dalle fondazioni bancarie che sono soci fondatori-successivi.

Il segretario generale € invece a capo della struttura operativa della fondazione e collabora con
il presidente alla stesura del bilancio d’esercizio, del documento programmatico annuale e del
documento programmatico-finanziario pluriennale.> Rientra fra i suoi compiti la redazione dei
vari regolamenti che, approvati dal consiglio direttivo, stabiliscono le norme operative dell’ente:
il regolamento per I'accesso dei visitatori, quello per I'accesso ai documenti, quello inerente il
funzionamento e la fruizione della biblioteca, le linee guida per le acquisizioni museali, i
regolamenti per il personale e per il trattamento dei dati personali ed infine, sicuramente molto

importante nei confronti del pubblico, la carta dei servizi.>*

Per quanto riguarda infine la gestione finanziaria, la fondazione si impegna a raggiungere il
pareggio di bilancio potendo comunque contare sulle entrate derivanti dai biglietti di ingresso,
dai ricavi ottenuti per i servizi ausiliari svolti a corollario di quello museale, dal contributo di
gestione erogato annualmente a fondo perduto dal comune di Torino e stabilito sulla base del
bilancio di previsione della fondazione, dai contributi aggiuntivi erogati da tutti i fondatori e da

eventuali altre entrate come, a titolo esemplificativo, le sponsorizzazioni o le erogazioni liberali.>>

53 https.//gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/statuto_FTM.pdf?lang=it art.4, 5, 6
54 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/31-2018-CONVEZIONE-FTM-E-CITTA.pdf?lang=it art. 10
55 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2022/09/31-2018-CONVEZIONE-FTM-E-CITTA.pdf?lang=it art. 14
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4.5 Fondazione Brescia Musei - FBSM

La Fondazione Brescia Musei si occupa dell’incremento, della conservazione, dell’esposizione dei
beni afferenti alle collezioni museali, promuovendone al contempo la conoscenza e la
divulgazione. L'incremento delle collezioni & realizzato attraverso I'acquisto di opere disponibili
sul mercato, ovvero la donazione o il deposito a lungo termine di opere di proprieta privata. La
conservazione avviene attraverso la promozione di interventi di restauro e |'attivazione di
campagne di manutenzione programmate, condotte quotidianamente sugli impianti e sulle
strutture. La promozione della conoscenza e della divulgazione si fonda sulle attivita di ricerca,
sulla ricca e variegata proposta di servizi educativi rivolti a diverse fasce di pubblico, sulla
produzione di eventi espositivi temporanei e sulla gestione dei prestiti a mostre organizzate da

terzi.>®

La fondazione gestisce un sistema museale unico costituito dal Museo di Santa Giulia, dalla
Pinacoteca Tosio Martinengo, dal Parco Archeologico Brescia Romana - Brixia, dal Castello di
Brescia, dal Museo delle Armi Luigi Marzoli, dal Museo del Risorgimento Leonessa d’Italia e dal

Cinema Nuovo Eden.”’

Brescia Musei, nata come societa per azioni nel 2003 per volonta del comune di Brescia — socio
di maggioranza — della Fondazione CAB, della Fondazione ASM e della Camera di Commercio
Industria e Artigianato di Brescia, si e trasformata nel 2007 in fondazione di partecipazione con
gli stessi soci fondatori, per dare continuita di gestione alla innovativa partnership pubblico-
privato che ha consentito la progressiva valorizzazione di Brescia come citta d’arte, attraverso un

articolato programma culturale ed espositivo. Sono sostenitori della fondazione le persone o gli

56 https://www.bresciamusei.com/fondazione-brescia-musei/
57 https://www.bresciamusei.com/fondazione-brescia-musei/ PATRIMONIO
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enti, pubblici o privati, che facciano richiesta alla fondazione di incrementare il patrimonio e che
siano come tali accettati dal consiglio generale che adotta specifiche determinazioni per stabilire
modalita e soglie minime di contribuzione, annuali o pluriennali, necessarie per I'assunzione dello

status di sostenitore.>®

La fondazione non ha fini di lucro, non distribuisce utili e persegue le finalita di tutela,
conservazione, studio e ricerca, valorizzazione, promozione, sviluppo turistico, economico e
commerciale, dei beni e dei siti museali. Tali finalita sono perseguite unitamente alle azioni
sviluppate per garantire una gestione efficiente dell’istituto con particolare attenzione
all’ottimizzazione delle risorse e a allo sviluppo della rete di relazioni necessaria per supportare
la produzione culturale mantenendo vivo il legame tra la storia culturale della citta ed il futuro
della stessa come citta d’arte. Nell’ambito delle sue finalita la fondazione svolge le seguenti

attivita:

La conservazione, la valorizzazione, la manutenzione, il restauro, lo studio e ricerca e la

gestione dei beni e dei musei di cui & proprietaria, locatrice, comodataria o comunque

posseduti anche in forma di affidamento in uso da privati o enti pubblici;

— La realizzazione di un polo turistico culturale che, incentrato territorialmente sulla citta di
Brescia, non trascura le importanti relazioni con i territori limitrofi;

— L'incremento, attraverso acquisizione e promozione di lasciti e donazioni, delle collezioni e
delle attivita connesse alla loro catalogazione;

— La promozione ed il sostegno di progetti di sviluppo che favoriscano un’ottimale fruizione da

parte del pubblico dei beni culturali e delle attivita museali;

58 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2021/10/fondazione-brescia-musei-statuto.pdf Art. 1
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— L'organizzazione di mostre, studi, ricerche, iniziative scientifiche, attivita produttive didattiche
o divulgative anche in collaborazione con il sistema scolastico e universitario;

— L'organizzazione, con la collaborazione di enti e organi competenti per il turismo, di itinerari
culturali individuati mediante la connessione tra beni culturali e ambientali;

— L'organizzazione di eventi promozionali finalizzati alla valorizzazione museale e la promozione

a livello culturale e turistico dei musei cittadini.

La fondazione puo inoltre svolgere ogni altra attivita ausiliaria utile e/o opportuna al
perseguimento delle proprie finalita. Le attivita della fondazione si svolgono sulla base di un
documento programmatico annuale, nonché del documento programmatico finanziario

pluriennale.>®

La fondazione dispone di un fondo patrimoniale e di un fondo di gestione. Il fondo patrimoniale
e costituito da conferimentiin denaro, beni mobili e immobili effettuati da fondatori e sostenitori,
dai beni di proprieta della fondazione stessa, dai contributi dell’Unione Europea, dello Stato o
degli enti territoriali, dalle elargizioni fatte da enti o da privati destinate a patrimonio, dalla parte
di rendite non utilizzate destinate ad incrementare il patrimonio. Il fondo di gestione e costituito
dal contributo erogato annualmente dal comune di Brescia e dai soci fondatori e dai sostenitori,
dai ricavi delle attivita istituzionali ed accessorie, dalle rendite derivanti dal patrimonio e dalle
attivita della fondazione, dalle dotazioni che non siano destinate a fondo patrimoniale, da
eventuali altri contributi dell’'Unione Europea, dello Stato o da altri enti pubblici e privati. Il fondo

gestionale & utilizzabile per la gestione della fondazione.®°

59 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2021/10/fondazione-brescia-musei-statuto.pdf Art. 2
60 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2021/10/fondazione-brescia-musei-statuto.pdf Art. 3
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Gli organi decisionali della fondazione comprendono il consiglio generale, il consiglio direttivo, il
presidente ed il direttore che & a capo della macchina operativa.® Il consiglio generale & formato
da fondatori e sostenitori. Il consiglio direttivo € composto da sette membri compreso il
presidente, quattro nominati dal comune di Brescia, uno dalla fondazione CAB, uno dalla
fondazione ASM e uno dalla CCIAA di Brescia. Il Presidente & sempre nominato tra i consiglieri

nominati dal comune di Brescia.

Il direttore generale, nominato dal consiglio di amministrazione € a capo della macchina
organizzativa della fondazione, e garantisce fra I'altro la redazione dei principali documenti

economici, sia quelli programmatici che il bilancio.®?

4.6 Fondazione Museo Nazionale della Scienza e della Tecnologia L. da Vinci — MUST

Il Museo Nazionale della Scienza e della Tecnologia (allora Tecnica) Leonardo da Vinci nasce il 15
febbraio 1953 ed & attualmente gestito dalla Fondazione Museo Nazionale della Scienza e della
Tecnologia Leonardo da Vinci, istituita con decreto legge nel luglio del 1999.% Sono partecipanti-
fondatori il Ministero dell’lstruzione e del Merito, il Ministero dell’Universita e della Ricerca, il
Ministero della Cultura, mentre risultano partecipanti-sostenitori la regione Lombardia, il
comune di Milano e la Camera di Commercio Industria e Artigianato di Milano Monza Brianza
Lodi.®* Il controllo economico dell’istituto & svolto dal collegio dei revisori nominato dal Ministero
dell’Economia e delle Finanze, dal Ministero dell’Universita e della Ricerca e dalla fondazione

stessa.®

61 https.//www.bresciamusei.com/fondazione-brescia-musei/ ORGANI

62 https.//www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2021/10/fondazione-brescia-musei-statuto.pdf Art. 4
63 https.//www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/disposizioni-generali LEGGE ISTITUTIVA

64 https://www.museoscienza.org/it/museo/fondazione PARTECIPANTI

85 https://www.museoscienza.org/it/museo/fondazione COLLEGIO DE| REVISORI
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La fondazione, quale ente di diritto privato a partecipazione pubblica aderisce alle normative
vigenti in materia di trasparenza e, nel rispetto della privacy degli interessati e della tutela del
segreto aziendale, pubblica tutte le informazioni ed i documenti che possono essere di interesse
per gli stakeholder della fondazione.®® Inoltre, non ha fini di lucro e non distribuisce, neanche in
modo indiretto, utili e avanzi di gestione nonché fondi, riserve o capitale a meno che la
destinazione o la distribuzione non siano imposte per legge. Essa impiega gli utili o gli avanzi di
gestione per la realizzazione delle attivita istituzionali e di quelle ad esse direttamente

connesse.®’
La Fondazione si pone le finalita di:

— Promuovere, diffondere e rendere accessibile la cultura tecnico-scientifica in tutte le sue
manifestazioni, implicazioni e interazioni con altri settori del sapere e con la societa, anche
con riferimento alla dinamica storica e alle prospettive contemporanee e future;

— Porsi quale laboratorio di incontro, dialogo, confronto, collaborazione tra il mondo della
ricerca, della produzione, i cittadini, le istituzioni, la scuola, gli altri musei, sui temi tecnico-
scientifici di interesse e di dibattito comune;

— Compiere ricerche, acquisire, conservare, rendere accessibile, interpretare e comunicare le
testimonianze materiali e immateriali della scienza, della tecnologia e dell'industria con
riferimento al passato e alla contemporaneita, in una prospettiva di costante aggiornamento
del patrimonio museale inteso come insieme delle collezioni, degli archivi e della biblioteca;

— Fare ricerca e sviluppare metodologie, strumenti e attivita di tipo educativo per il

coinvolgimento e la partecipazione di pubblici diversi, in particolare delle nuove generazioni,

66 https://www.museoscienza.org/it/museo/istituzione/fondazione-trasparente
67 https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/disposizioni-generali STATUTO Art 1
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in esperienze di apprendimento e percorsi formativi sui temi della scienza, della tecnologia e
del loro ruolo nella societa e nella vita quotidiana;

— Studiare, indagare, interpretare e comunicare nel mondo l'opera ingegneristica di Leonardo
da Vinci inserita nel contesto storico e sociale dell'epoca, le sue relazioni con la natura e I'arte,

I'eredita del suo metodo di ricerca anche nella societa contemporanea.

La fondazione si propone di svolgere, in Italia come all'estero, le attivita consentite dalla legge
ritenute necessarie, utili o comunque opportune per la realizzazione delle finalita sopra indicate,
comprese le attivita finanziarie, mobiliari ed immobiliari tra cui possono rientrare la costituzione
e/o la partecipazione in societa di capitali. Le finalita della fondazione trovano attuazione

prevalentemente nell'ambito del territorio nazionale.®®

Il patrimonio della fondazione e costituito dai beni mobili ed immobili dell'ente pubblico e della
fondazione preesistenti, da quelli conferiti alla fondazione; inoltre, trae le risorse economiche
per il suo funzionamento e per lo svolgimento delle sue attivita dai redditi del suo patrimonio,
dai contributi ordinari dello Stato, da eventuali contributi straordinari dello Stato e di enti
pubblici, da eventuali proventi della gestione delle attivita, da eventuali contributi ed
assegnazioni, anche a titolo di sponsorizzazione, da parte di soggetti o enti pubblici e privati,
italiani e stranieri, da eventuali altre entrate, anche derivanti dall'esercizio di attivita commerciali

coerenti con le sue finalita, non destinate a patrimonio.®®

Sono partecipanti alla fondazione le pubbliche amministrazioni, le altre persone giuridiche, le
societa commerciali prive di personalita giuridica, i gruppi di societa e gli enti di fatto, italiani o

stranieri, nonché le persone fisiche che partecipano all'attivita della fondazione mediante

68 https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/disposizioni-generali STATUTO Art 2
69 https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/disposizioni-generali STATUTO Art 3
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conferimenti, contributi in denaro o in natura ovvero realizzando opere o prestando servizi in
favore della fondazione, la cui ammissione & deliberata dal consiglio generale, previa domanda

degli interessati. | partecipanti si distinguono in:

— Partecipanti-fondatori: i partecipanti ammessi alla fondazione che conferiscono alla stessa
denaro, beni in natura o crediti per un valore di almeno euro cinque milioni, destinati
all'incremento del suo patrimonio;

— Partecipanti-sostenitori: i partecipanti ammessi alla fondazione che contribuiscono alla stessa
annualmente mediante contributi in denaro o in natura destinati al fondo di gestione ovvero
realizzando opere o prestando servizi per un valore di almeno duecentocinquantamila euro. Il
Ministero dell’lstruzione e del Merito, il Ministero dell’Universita e della Ricerca ed il Ministero

della Cultura risultano essere, di diritto, partecipanti-fondatori della fondazione.”®

Dal punto di vista organizzativo i principali organi deliberanti sono costituiti dal presidente,
nominato dal consiglio di amministrazione, dal consiglio generale formato dal presidente che lo
presiede, da un legale rappresentante dei partecipanti e dai rappresentanti del Ministero
dell’lstruzione e del Merito, del Ministero dell’Universita e della Ricerca e del Ministero della
Cultura e dal consiglio di amministrazione composto da cinque membri di cui due nominati dallo
stato attraverso i su-citati ministeri mentre gli altri tre sono eletti con voto di lista palese senza

che lo Stato possa in alcun modo partecipare.

Il direttore generale, nominato dal consiglio di amministrazione € a capo della macchina
organizzativa della fondazione, e garantisce fra l'altro la redazione, il mantenimento e la
pubblicazione del codice di comportamento e del modello di gestione organizzazione e controllo

dell’ente che comprende tra I'altro il codice etico.

0 https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/disposizioni-generali STATUTO Art 4
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4.7 Le caratteristiche comuni e gli elementi differenzianti

Di seguito, si € cercato di ricapitolare le principali caratteristiche emerse dai documenti fondativi

e dagli statuti delle varie fondazioni, cercando di riassumere le caratteristiche comuni ai vari enti

e soprattutto evidenziando gli elementi caratteristici, peculiari di ogni fondazione.

Le caratteristiche, che con qualche piccola differenza, possono essere considerate comuni a tutte

le fondazioni sono:

Sono state costituite tra il 1999 ed il 2009 ed hanno, di conseguenza, piu di 15 anni di
operativita alle spalle;

Sono enti di diritto privato che gestiscono il patrimonio pubblico, non hanno fine di lucro e,
salvo diverse disposizioni di legge, non distribuiscono utili e/o dividendi;

Le finalita a cui si ispirano prevedono la tutela, la conservazione, la promozione e la
valorizzazione del patrimonio che puo essere stato affidato inizialmente o acquisito in un
momento successivo anche attraverso donazioni o lasciti da parte di soggetti terzi;

Tra le attivita di pertinenza sono sempre comprese quelle orientate allo studio e alla ricerca,
alla didattica e alla formazione ed, in generale, alla divulgazione di contenuti culturali e/o, per
il solo Museo della Scienza e della Tecnologia, tecnico-scientifici;

Non meno importanti risultano essere le attivita di collaborazione con altri enti nazionali ed
internazionali con finalita analoghe a quelle delle varie fondazioni che possono operare,
nell’ambito della legalita e della trasparenza, adottando tutte le misure utili al perseguimento
dei loro scopi; rientrano tra queste attivita potenzialmente realizzabili la stipula di contratti
con societa terze, nonché la costituzione o la partecipazione in societa di capitali purché

finalizzate al raggiungimento dei propri obiettivi statutari;
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— Trale prerogative va evidenziata una grande attenzione alla pubblica fruizione del patrimonio
gestito, sollecitata da promozioni ed eventi specifici organizzati per incrementare il numero di
visitatori e la conseguente divulgazione delle componenti culturali offerte;

— Da un punto di vista organizzativo, trascurando la specificita dei nomi, tutte sono organizzate
operativamente con un consiglio di amministrazione, un presidente ed un direttore. In alcuni
casi & previsto anche un consiglio generale cui partecipano i soci-fondatori, che si occupa
principalmente degli indirizzi culturali e delle finalita istituzionali della fondazione. | vari
consigli di amministrazione sono a maggioranza pubblica per MUVE, MAXXI, Fondazione
Torino Musei, mentre negli altri tre casi, Fondazione Palazzo Strozzi, Fondazione Brescia Musei
e MUST, esiste un concetto di neutralita tra mondo Pubblico e Mondo Privato. Anche se con
terminologie diverse sono presenti nella compagine sociale delle fondazioni o entrano di
diritto negli organi di governo due tipologie di soci benefattori: i fondatori ed i sostenitori
(talvolta detti partecipanti) che a prescindere dalla qualifica assumono questo status in virtu
del contributo annuale o pluriennale che erogano alle varie fondazioni. Non possono inoltre
mancare il consiglio dei revisori con compiti di controllo ed il comitato scientifico con compiti
di indirizzo e supporto tecnico.

A livello statutario, risultano invece differenzianti tra le varie fondazioni le seguenti

caratteristiche:

MUVE:

1) L'unico socio-fondatore € il comune di Venezia e la governace dell’istituto dipende in
grandissima parte, da questo ente pubblico territoriale;
2) Unica fondazione che persegue un modello aziendale privato esplicitando questo concetto

direttamente nello statuto. Questa caratteristica € molto rilevante in quanto testimonia la
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3)

determinazione dell’ente verso il pareggio di bilancio e la volonta dell’lamministrazione di
garantire I'autofinanziamento dell’istituto con entrate proprie;

Il concetto che i cittadini veneziani non debbano pagare i costi della salvaguardia della cultura
fruita in maniera particolarmente significativa dal turista nazionale e/o internazionale &
rimarcato, sempre nello statuto, dall’affermazione della gratuita di ingresso nei musei per tutti

i cittadini residenti o comunque nati a Venezia.

MAXXI:

1)

2)

3)

| soci principali sono tre Ministeri e credo si possa asserire che la governance dell’istituto e
sostanzialmente politica a livello statale;

Le finalita dell’istituto non sono legate esclusivamente alle attivita museali ma a valorizzare e
promuovere le attuali avanguardie artistiche, a produrre e ospitare mostre di arte e
architettura, a fornire un luogo di incontro tra le diverse sperimentazioni artistiche e,
principalmente, a rappresentare la creativita artistica italiana promuovendola a livello
internazionale; questa caratteristica differenzia significativamente questa fondazione dalle
altre e ha notevoli impatti in ambito economico-finanziario: a livello ministeriale, infatti,
I'istituto e considerato un fiore all’occhiello dell’ltalia e del Made in Italy, un importante
veicolo di marketing che promuove, in continuita con il passato, il valore artistico delle nostre
avanguardie; per questo motivo il suo finanziamento e considerato un investimento e non un
costo;

Analoga considerazione puo essere fatta in merito alla possibilita dell’ente di acquistare nuove

opere d’arte per incrementare il valore del patrimonio artistico dell’istituto.

40



Fondazione Palazzo Strozzi:

1) I soci principali sono legati ad istituzioni pubbliche e private del territorio;

2) La fondazione ha tra i suoi obiettivi principali la contribuzione allo sviluppo economico,
culturale, sociale della comunita locale ed € molto attento, attraverso la realizzazione di
mostre a caratura internazionale, a favorire importanti ricadute economiche sul settore
turistico; le mostre realizzate, ormai piu di cinquanta dalla sua istituzione, hanno avuto grande

successo e sono risultate di grande richiamo anche per il pubblico internazionale.

Fondazione Torino Musei:

1) Il socio principale € il comune di Torino e la governance dell’istituto dipende in grandissima
parte, da questo ente pubblico territoriale;

2) La governance indicata dal Comune di Torino e dai soci-sostenitori, anch’essi espressione del
territorio, garantisce una grande attenzione allo sviluppo di progetti che coinvolgono le
istituzioni e le aziende locali; sono vitali le collaborazioni con il mondo della scuola e con il
settore turistico indispensabili per costituire un polo turistico museale, un obiettivo

importante per la fondazione.

Fondazione Brescia Musei:

1) I soci principali e di conseguenza la governance dell’istituto sono enti territoriali pubblici e
privati;

2) La governance indicata da questi soci garantisce una grande attenzione allo sviluppo di
progetti che coinvolgono le istituzioni e le aziende locali; sono vitali le collaborazioni con il
mondo della scuola e con il settore turistico indispensabili per costituire un polo turistico

museale, un obiettivo importante per la fondazione;
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3) Importante la possibilita dell’ente di acquistare nuove opere d’arte per incrementare il valore
del patrimonio artistico dell’istituto e concorrere e mantenere vivo il legame tra la storia

culturale della citta ed il suo futuro come citta d’arte.

MUST:

1) Gli enti pubblici che fanno parte della compagine sociale sono statali;

2) Le finalita e le attivita della fondazione non riguardano I'ambito artistico, ma sono concentrate
nella promozione e diffusione della cultura tecnico-scientifica; non ritengo comunque che
guesto aspetto sia particolarmente differenziante per le finalita di questa tesi ed € anche per

verificare questa ipotesi che la fondazione MUST é stata inserita nel campione.
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5. L’analisi dei Bilanci

In questo capitolo, per ogni fondazione del campione e relativamente agli anni 2022 e 2023, i
primi due anni post-pandemici, sono analizzati i dati di conto economico, integrati con alcune
informazioni aggiuntive riguardanti i visitatori, le attivita svolte e alcune peculiarita relative
all’anno analizzato. Analogamente a quanto fatto nel quarto capitolo, anche questo e strutturato
con un paragrafo per ogni fondazione ed uno riassuntivo che riporta gli schemi di sintesi di quanto
analizzato.

In ogni capitolo e riportata una tabella che descrive i dati di conto economico opportunamente
uniformati per garantire un confronto significativo; 'uniformita € stata garantita senza alterare
il significato delle poste in gioco, mantenendo un modello di riferimento compatibile con quello
di tutte le fondazioni e riportando in calce ad ogni tabella delle note esplicative che descrivono il
legame tra la voce di conto economico riportata e quella del conto economico originale.

Si @ quindi passati all’analisi dei dati, concentrando I'attenzione soprattutto sulla parte relativa
alle entrate: per i Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni sono elencati i principali servizi svolti,
mentre per Altri Proventi sono riportati i contributi erogati da privati, se disponibili, e sempre
quelli erogati da enti pubblici, di cui € obbligatoria la pubblicazione. Per la parte relativa alle uscite
ci si & focalizzati sulle due voci piu importanti, Servizi e Personale, che sono strettamente in
relazione e che, in considerazione di cio, sono state analizzate anche come somma di costi. In
effetti se si considera il totale delle attivita da svolgere, la parte coperta da servizi acquistati
dall’esterno sono il complemento di quelle eseguite da personale interno e viceversa; unica
sostanziale differenza tra le due tipologie di spesa riguarda il fatto che le spese per il personale
sono sostanzialmente incomprimibili, mentre quelle relative ai servizi, se opportunamente
contrattualizzate, possono variare in funzione della quantita di eventi o attivita culturali
realizzate. Oltre a calcolare I'incidenza dei costi di Servizi piu Personale rispetto al Costo della
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Produzione é stato calcolato un indicatore di performance che contribuisce a valutare I'efficienza
di una struttura: il fatturato per addetto ottenuto dal rapporto tra Valore della Produzione e
numero addetti. Infine, per completare il quadro derivante dall’analisi dei bilanci sono state
inserite le informazioni riguardanti i visitatori e le attivita particolari dell’annata che hanno
caratterizzato il bilancio stesso. In merito ai visitatori, non riuscendo a collegare I'informazione
alla bigliettazione per la varieta di offerta dovuta a biglietti interi, ridotti, cumulativi e quant’altro,
si € pensato ad un indicatore calcolabile facilmente e, ritengo, particolarmente significativo: il
Costo della Produzione per visitatore ottenuto dividendo il totale dei costi per il numero dei
visitatori. Quando questo dato si avvicina al prezzo medio di un biglietto, trai 10 ed i 20 euro, se
i conti economici sono sostanzialmente in pareggio o positivi, siamo in una situazione virtuosa
dal punto di vista del conto economico; al contrario quando questo indicatore si muove di molto
verso I'alto possiamo dire che il prodotto che stiamo offrendo non & apprezzato per quanto costa
realmente.

Per consentire una lettura piu agevole delle tabelle, tutte le cifre sono state arrotondate e
riportate in migliaia di euro. Infine, in tutte le tabelle la voce Altri Proventi rappresenta il totale

delle voci Contributi in conto Esercizio e Altro.
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5.1 Fondazione Musei Civici Venezia — MUVE

CONTO ECONOMICO MUVE 2022 2023
1 Valore della Produzione 31.101 38.842
2 Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni 29.904 37.729
3 Altri Proventi 1.197 1.113
4 Contributi in Conto Esercizio 973 454
5 Altro 224 659
6 Costo della Produzione 24.927 37.440
7 Materie Prime, Sussidiarie, di Consumo, merci 118 183
8 Servizi 17.536 22.154
9 Godimento Beni di Terzi 192 184
10 Personale 3.945 3.766
11 Ammortamenti e Svalutazioni 1.031 1.166
12 Variazioni delle Rimanenze -23 -10
13 Accantonamenti 299 7.256
14 Oneri diversi di Gestione 1.829 2.741
15 Differenza tra Valore e Costo della Produzione (1-6) 6.174 1.402
16 Proventi e Oneri finanziari -33 126
17 Imposte -453 957
RISULTATO DI ESERCIZIO MUVE 5.688 2.485

Tabella 1: Conto Economico 2023 della Fondazione Musei Civici di Venezia’*

Come risulta evidente dai dati in Tabella 1, la prima considerazione da fare riguarda la totalita del
conto economico: il Risultato di Esercizio risulta positivo; per entrambi gli anni presi in
considerazione l'utile generato dalla fondazione e particolarmente rilevante. Inoltre la
diminuzione dell’utile nel 2023 non & un segnale preoccupante in quanto dipende direttamente
dall'importante accantonamento realizzato in quest’ultimo anno (rigo 13), oltre sette milioni di
euro. E’ inoltre evidente che i conti della fondazione testimoniano un brillante esempio di
autofinanziamento: in entrambi gli anni di esercizio, i Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni
superano il Costo della Produzione e riescono a generare una differenza positiva tra Valore e
Costo della Produzione.

Come descritto nelle successive Tabelle 2 e 3, le entrate generate dalla bigliettazione e dai servizi

connessi direttamente agli spazi museali, risultano particolarmente rilevanti, mentre le

71 https.//www.visitmuve.it/wp-content/uploads/2018/09/BILANCIO-MUSEI-CIVICI-DI-VENEZIA-ANNO-2023.pdf pag.4, 5
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sponsorizzazioni ed i contributi pubblici sono molto limitati e complessivamente non

costituiscono nemmeno il 2% delle entrate totali.

Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni Valore
Bigliettazione + AudioGuide 35.827
Concessioni per Bookshop e Caffetterie 807
Coproduzioni e Collaborazioni 393
Eventi Organizzati nelle sedi museali 366
Education 222
Sponsorizzazioni 97
Altro 17

Tabella 2: Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni della Fondazione MUVE’?

Contributi da Enti Pubblici Valore
Regione Veneto 129
Ministero della Cultura per Covid 497
Ministero della Cultura 43
5x100 1
Comune di Venezia 1

Tabella 3: Contributi da Enti Pubblici della Fondazione MUVE"?

Per quanto riguarda i Costi della Produzione risulta particolarmente rilevante la voce dei Servizi
che copre quasi il 60% della totalita dei costi. | servizi subappaltati sono in effetti molti e
comprendono: i servizi museali, pulizia e vigilanza, utenze e gestione degli impianti, i trasporti,
gli allestimenti, le assicurazioni, le attivita di comunicazione e promozione, la manutenzione
ordinaria, i costi di coproduzione e di organizzazione eventi, le commissioni alla rete di vendita e
le consulenze. Grazie all’utilizzo di molti servizi in outsourcing, la voce di costo del personale &

limitata al 10% dei costi complessivi e comprende solo settantun dipendenti fra cui due dirigenti,

72 https.//www.visitmuve.it/wp-content/uploads/2018/09/BILANCIO-MUSEI-CIVICI-DI-VENEZIA-ANNO-2023.pdf pag. 22
73 https.//www.visitmuve.it/wp-content/uploads/2018/09/BILANCIO-MUSEI-CIVICI-DI-VENEZIA-ANNO-2023.pdf pag. 31
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dieci quadri, cinquantasette impiegati e due operai. Se ne deduce quindi che, complessivamente,
Servizi piu Personale valgono circa il 70% del Costo della Produzione.

Il Valore della Produzione per dipendente € pari a 547.070 euro, un valore altissimo per questo
indice di produttivita della forza lavoro che testimonia I'efficienza della fondazione in
guest’ambito e la sua potenziale adattabilita alla variabilita delle condizioni di mercato.

Infine e importante evidenziare ed analizzare i dati relativi all’afflusso dei visitatori rispetto ai vari

musei della fondazione: in Tabella 4 sono infatti riportati i dati per il 2022 e 2023.

Museo 2023 2022 Variazione %
Palazzo Ducale 1.301.619 1.118.443 16,4%
Museo Correr 377.549 349.729 8,0%
Museo del Vetro 174.087 151.427 15,0%
Ca' Rezzonico 43.888 63.338 -30,7%
Ca' Pesaro 73.927 70.795 4,4%
Museo di Storia Naturale 83.453 80.972 3,1%
Palazzo Mocenigo 40.774 39.272 3,8%
Casa di Carlo Goldoni 20.269 19.158 5,8%
Torre dell’Orologio 11.434 8.086 41,4%
Museo del Merletto 36.948 30.410 21,5%
Palazzo Fortuny 65.032 57.610 12,9%
Totale 2.228.980 1.989.240 12,1%

*11 Museo di Ca’ Rezzonico e stato chiuso dal 24 ottobre 2022 al 26 giugno 2023 per lavori di ristrutturazione e riallestimento.
** |l Museo di Palazzo Fortuny e aperto come sede permanente dal 9 marzo 2022.

Tabella 4: Visitatori Musei Civici per singolo museo 74

L'indicatore di spesa media per visitatore del 2023 ammonta a 16,80€, con un peggioramento

rispetto al 2022, quando era pari a 12,53€.

74 https.//www.visitmuve.it/wp-content/uploads/2018/09/FMCV_Attivita-anno-2023.pdf pag 61
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5.2 Fondazione Museo Nazionale delle Arti del XXI Secolo — MAXXI

CONTO ECONOMICO MAXXI 2022 2023
1 Valore della Produzione 20.555 19.131
2 Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni 6.536 4.461
3 Altri Proventi 14.019 14.670
4 Contributi in Conto Esercizio 13.145 13.767
5 Altro 874 903
6 Costo della Produzione 20.444 19.081
7 Materie Prime, Sussidiarie, di Consumo, merci 316 361
8 Servizi 14.984 13.667
9 Godimento Beni di Terzi 234 213
10 Personale 2.635 3.293
11 Ammortamenti e Svalutazioni 581 559
12 Variazioni delle Rimanenze 0 0
13 Accantonamenti 250 0
14 Oneri diversi di Gestione 1.444 988
15 Differenza tra Valore e Costo della Produzione (1-6) 111 50
16 Proventi e Oneri finanziari -3 77
17 Imposte -95 -120
RISULTATO DI ESERCIZIO MAXXI 13 7

(2) Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni = Proventi da Attivita Tipiche = Bigliettazione + Altri Ricavi e Proventi
(4) Contributi in conto Esercizio = Contributi di Gestione
(5) Altri = Altri Contributi

Tabella 5: Conto Economico 2023 della Fondazione Museo Nazionale delle Arti del XXI Secolo”®

Come risulta evidente dai dati in Tabella 5, il bilancio di esercizio & sostanzialmente in pareggio
nonostante i Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni siano pari al 23% circa del totale delle entrate,
in diminuzione rispetto al 2022 in maniera significativa in termini assoluti e parzialmente anche
in termini percentuali. Questo significa che a copertura del costo di produzione esiste una
contribuzione molto significativa da parte di enti pubblici e privati pari complessivamente al 77%
del totale delle entrate. Questa contribuzione, con la ripartizione dei contributi tra enti pubblici
e privati e riportata nella successiva Tabella 6. Come risulta evidente la componente di
contribuzione pubblica complessiva € molto significativa e ammonta a poco meno del 70% delle

entrate complessive, mentre quella privata si attesta a poco meno del 7%; la quasi totalita delle

7> https://maxxi.art/fondazione trasparente/bilanci/FondazioneMAXXI_Bilancio_2023.pdf pag 4 5
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tra enti locali e, in maniera molto marginale la Comunita Europea.

contribuzioni pubbliche riguarda il Ministero della Cultura, mentre la parte restante é ripartita

Contributi in Conto Esercizio Da Enti Privati Da Enti Pubblici
Ales SpA per L’Aquila 532

Regione Lazio 350

Enel SpA 600

Ministero della Cultura per Sede Roma 6.302
Ministero della Cultura per Sede L’Aquila 2.000
Ministero della Cultura 3.984
Totale Contributi in Conto Esercizio 1.132 12.636
Altri Contributi (Altro) Da Enti Privati Da Enti Pubblici
Fundraising 91

Art Bonus 10
Contributi per Mostre 162
Bandi Europei 31
Contributi per Grande MAXXI 436
Contributi da PNNR 21
Agevolazioni Fiscali 66

Altro 85

Totale Altri Contributi 176 726
Totale Altri Proventi 1.308 13.362

Tabella 6: Altri Proventi della Fondazione MAXXI ripartiti per Contributi Privati e Pubblici’®

| Proventi da Attivita Tipiche sono riportati nella successiva Tabella 7.

Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni Valore
Bigliettazione Roma + L'Aquila 1.627+50
Proventi dalla Didattica e da PCTO Scuole 89+80
Proventi da eventi legati a Cinema e Musica 13
Corsi di Formazione 114

Tabella 7: Proventi da Attivita tipiche della Fondazione MAXXI””

76 https.//maxxi.art/fondazione trasparente/bilanci/FondazioneMAXXI_Bilancio_2023.pdf pag. 15
77 https.//maxxi.art/fondazione trasparente/bilanci/FondazioneMAXXI_Bilancio_2023.pdf pag. 14
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Come per le altre fondazioni del campione, anche in questo caso la maggior parte dei Ricavi delle
Vendite e delle Prestazioni derivano dalla bigliettazione.

Per quanto riguarda i Costi della Produzione risulta particolarmente rilevante la voce dei Servizi
che copre oltre il 72% della totalita dei costi. | costi compresi in questa voce comprendono: i
servizi museali, costi generali e le utenze, i costi straordinari del personale e quelli degli organi
sociali, le attivita di comunicazione, marketing e fundraising, le spese per la didattica, la
manutenzione ordinaria, i costi di coproduzione e di progetti per eventi e mostre, le consulenze,
le spese del settore IT, gli oneri amministrativi e le spese per il progetto Grande MAXXI. La voce
di costo del Personale corrisponde a oltre il 17% dei costi complessivi e comprende
sessantacinque dipendenti fra cui due dirigenti e 63 impiegati. Complessivamente, le voci relative
a Servizi e Personale valgono circa il 89% del Costo della Produzione.

Il Valore della Produzione per dipendente, indice di produttivita della forza lavoro, & pari a
294.323 euro, puod essere considerato adeguato e, siccome il MAXXI utilizza personale del
Ministero della Cultura, anche la flessibilita rispetto agli andamenti di mercato e garantita.
Infine & importante evidenziare ed analizzare i dati relativi all’afflusso dei visitatori rispetto ai due
siti principali di Roma e I’Aquila. In Tabella 8 sono infatti riportati i dati per il 2022 e 2023.

| dati sono stati estrapolati a partire dall’unico dato trovato su documenti pubblici: nel 2022 sono
stati venduti 253.625 biglietti per un ricavo complessivo di 2.441.000 euro.”® Le proporzioni
utilizzate sono quelle ottenute dai ricavi per bigliettazione del 2023: Roma vale circa il 97% del
totale; analogamente per correlare il 2023 al 2022 sono state utilizzate le entrate da

bigliettazione: il valore del 2023 corrisponde al 69% di quello del 2022.

78 https://www.maxxi.art/wp-content/uploads/2024/07/Relazione-gestione-economica-della-Corte-dei-Conti-2022.pdf pag 23
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Museo 2023 2022 Variazione %
Roma 169.751 246.016 -31%
LAquila 5.250 7.609 -31%
Totale 175.001 253.625 -31%

e | datidel 2023 sono stati tutti calcolati rispetto al valore dei biglietti venduti nel 2022

Tabella 8: Visitatori MAXXI per Roma e L’Aquila

Utilizzando questi dati, I'indicatore di spesa media per visitatore del 2023 ammonta a 109,03€,

con un peggioramento rispetto al 2022, quando era pari a 80,61€.

5.3 Fondazione Palazzo Strozzi — FPAS

CONTO ECONOMICO FPAS 2022 2023
1 Valore della Produzione 10.567 7.956
2 Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni 4.980 3.409
3 Altri Proventi 5.587 4.547
4 Contributi in Conto Esercizio 4.613 4.547
5 Altro 974 0

6 Costo della Produzione 9.939 7.944
7 Materie Prime, Sussidiarie, di Consumo, merci 17 21
8 Servizi 8.026 5.494
9 Godimento Beni di Terzi 34 91
10 Personale 1.418 1.374
11 Ammortamenti e Svalutazioni 287 286
12 Variazioni delle Rimanenze 0 0
13 Accantonamenti 0 500
14 Oneri diversi di Gestione 157 178
15 Differenza tra Valore e costo della Produzione (1-6) 628 12
16 Proventi e Oneri finanziari -74 40
17 Imposte -5 -38
RISULTATO DI ESERCIZIO FPAS 549 14

(02) Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni = Altri Proventi + Proventi Straordinari da altre att.ta + Sponsorizzazioni
(04) Contributi in Conto Esercizio = Proventi da Contributi su Progetti + da Contratti con Enti Pubblici +

+ da Fondatori, Partecipanti, Sostenitori, Altri Soggetti + Straordinari da Altre Attivita - Sponsorizzazioni
(05) Altri = Proventi Straordinari Covid
(12) Variazioni delle Rimanenze = Rimanenze finali - Rimanenze iniziali
(14) Oneri diversi di Gestione = Oneri diversi di Gestione + Attivita ordinaria di Promozione + Oneri Straordinari
(16) Proventi e Oneri Finanziari = Proventi Finanziari e Patrimoniali - Oneri Finanziari e Patrimoniali

Tabella 9: Conto Economico 2023 della Fondazione Palazzo Strozzi’®

7 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/06/Bilancio-Palazzo-Strozzi-2023.pdf pag 3
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Il bilancio di esercizio & sostanzialmente in pareggio, con un risultato di esercizio analogo per i
due anni valutati: la differenza di circa cinquecentomila euro, infatti coincide con
I’accantonamento registrato nell’esercizio 2023.

| Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni, comprendenti oltre alle entrate per caffetteria e
bookshop, anche la bigliettazione, le convenzioni, e le sponsorizzazioni su ogni singola mostra
realizzata sono corrispondenti a circa il 43% del Totale delle Entrate, in diminuzione rispetto al
2022; la diminuzione significativa in termini assoluti ma molto ridotta in termini percentuali puo
dipendere solo da una differenza di costi e ricavi delle mostre realizzate nel 2023 rispetto a quelle
dell’anno precedente; la diminuzione infatti & riscontrata anche nella componente Costi della
Produzione. In ogni caso, a copertura del Costo di Produzione, esiste una contribuzione molto
significativa da parte di Enti Pubblici e Privati pari complessivamente a circa il 57% del totale delle
entrate. Questa contribuzione, con la ripartizione dei contributi tra Enti Pubblici e Privati &
riportata nella successiva Tabella 10. Come risulta evidente la componente di Contribuzione
Pubblica complessiva ammonta a circa il 19% mentre quella Privata & molto significativa e arriva
quasi al 38% del Valore della Produzione. La quasi totalita delle contribuzioni pubbliche riguarda
gli enti territoriali, comune di Firenze e citta metropolitana di Firenze, la regione Toscana e la
Camera di Commercio Industria e Artigianato di Firenze, mentre la contribuzione statale ed

europea & pressoché nulla.
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Contributi in Conto Esercizio Da Enti Privati Da Enti Pubblici
Da Sostenitori Istituzionali 1.125

Da Sostenitori NON Istituzionali 2.135

Sulle singole Mostre con ripartizione % 699 345
Erogazioni liberali Amici Palazzo Strozzi 204

Ministero della Cultura 39
Totale Contributi in Conto Esercizio (4547) 3.038 1.509

Tabella 10: Altri Proventi della Fondazione FPAS ripartiti per Contributi Privati e Pubblici®®

Per quanto riguarda i Costi della Produzione, il conto economico della fondazione & scorporato
per singolo evento o mostra oltre a contemplare una voce che accorpa i costi generali. Risulta
particolarmente rilevante la voce dei Servizi che ammonta a poco meno del 70% del Costo della
Produzione mentre la voce di costo del Personale corrisponde a oltre il 17% dei costi complessivi
e comprende due dirigenti, due quadri e dodici impiegati, per un totale di 16 dipendenti.
Complessivamente, le voci relative a Servizi e Personale valgono circa il 87% del Costo della
Produzione, mentre il Valore della Produzione per dipendente, indice di produttivita della forza
lavoro, € pari a 497.250 euro, un valore molto alto grazie all’esiguita del numero dei dipendenti.

Nella seguente Tabella 11 sono riportati i dati relativi ai visitatori per il 20228 e 2023%,

2023 2022 Variazione %
Mostre Palazzo Strozzi 220.000 339.000 -35%

Tabella 11: Totale Visitatori Palazzo Strozzi

Utilizzando questi dati, I'indicatore di spesa media per visitatore del 2023 ammonta a 36,11€, con
un peggioramento rispetto al 2022, quando era pari a 29,32€.
Un’ultima considerazione sulla fondazione Palazzo Strozzi riguarda la somministrazione ai

visitatori di questionari per valutare le motivazioni per la visita e la soddisfazione rispetto a

80 https://www.palazzostrozzi.org/wp-content/uploads/2024/06/Bilancio-Palazzo-Strozzi-2023.pdf pag 22 23
81 https://www.palazzostrozzi.org/annual-report/ AnnualReport2022
82 https://www.palazzostrozzi.org/annual-report/ AnnualReport2023
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guanto visto. Grazie all’elaborazione di questi dati Palazzo Strozzi € riuscita a stimare e riportare
negli annual report del ‘23 e del ‘22 I'impatto economico delle sue attivita sul territorio. Per il
2022, il giro d’affari complessivo generato dalla fondazione sul territorio & stato pari a 114 milioni
di euro con spesa diretta di visitatori e della fondazione pari a 66 milioni di euro mentre per il
2023 le due cifre ammontano rispettivamente a 71 milioni di euro e quasi 42 milioni di euro.
Questa valutazione é stata fatta per I’esigenza di monitorare I'impatto positivo della fondazione

sul territorio che € una precisa finalita della fondazione.
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5.4 Fondazione Torino Musei — FTOM

CONTO ECONOMICO FTOM 2022 2023
1 Valore della Produzione 12.717 12.404
2 Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni 2.559 2.970
3 Altri Proventi 10.158 9.434
4 Contributi in Conto Esercizio 9.984 9.001
5 Altro 174 433
6 Costo della Produzione 12.838 12.613
7 Materie Prime, Sussidiarie, di Consumo, merci 152 190
8 Servizi 5.230 5.293
9 Godimento Beni di Terzi 107 100
10 Personale 5.970 5.893
11 Ammortamenti e Svalutazioni 10 15
12 Variazioni delle Rimanenze 8 -2
13 Accantonamenti 0 0
14 Oneri diversi di Gestione 1.361 1.124
15 Differenza tra Valore e costo della Produzione (1-6) -121 -209
16 Proventi e Oneri finanziari 157 215
17 Imposte -36 -5
RISULTATO DI ESERCIZIO FTOM 0 1

(16) Proventi e Oneri Finanziari = Proventi e Oneri Finanziari + Rettifiche di Valore di Attivita e Passivita Finanziarie
Tabella 12: Conto Economico 2023 della Fondazione Torino Musei®?

Il bilancio di esercizio & sostanzialmente in pareggio, con un risultato analogo per i due anni
valutati. Questa situazione e ottenuta facendo transitare buona parte dei contributi versati dagli
enti pubblici attraverso il fondo di dotazione straordinario e prelevando per ogni esercizio
contabile, solo quello che serve per coprire il Costo della Produzione, gli eventuali Oneri Finanziari
e le Imposte.

| Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni corrispondono a circa il 24% del totale delle entrate, in
aumento rispetto al 2022; I'aumento € sia in termini assoluti che in termini percentuali. A
copertura del Costo di Produzione, esiste quindi una contribuzione molto significativa da parte di
enti pubblici e privati pari complessivamente a circa il 76% del totale delle entrate. Nel bilancio

d’esercizio dell’istituto non & presente I'informativa sulla quantita dei contributi privati ottenuti

83 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2024/07/Fascicolo-Bilancio-311223.pdf?lang=it pag 70-72
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del 2023 ma esiste una tabella, peraltro obbligatoria per legge, che descrive I’entita e le finalita
dei contributi pubblici. | dati di questa tabella sono riepilogati sinteticamente nella successiva
Tabella 13.

Come risulta evidente la componente di contribuzione pubblica complessiva ammonta a quasi il
74% mentre quella privata, ragionando per differenza varra circa il 2% del Valore della
Produzione; la quasi totalita delle contribuzioni pubbliche riguardano gli enti territoriali, citta di
Torino, regione Piemonte e la Camera di Commercio Industria e Artigianato di Torino, mentre la

contribuzione statale ed europea € molto limitata.

Contributi 2023 Da Enti Pubblici
Citta di Torino: Contributi Attivita Istituzionale 5.595
Citta di Torino: Integrazioni Attivita Istituzionale 278
Citta di Torino: Lavori urgenti Palazzo Madama 1.500
Citta di Torino: Per Progetti Specifici 73
Citta di Torino: Proventi da Eredita 67
Regione Piemonte: Contributi Attivita Istituzionale 920
CCIAA: Contributi per Progetti Specifici 150
MIC: Biblioteche ed altro 263
PNNR 302
Totale Contributi 9.148

Tabella 13: Contributi Pubblici della Fondazione Torino Musei #*

Per quanto riguarda i Costi della Produzione, risultano rilevanti due voci: quella relativa ai Servizi,
parial 42% del Costo della Produzione, che comprende trasporti, utenze, manutenzioni, vigilanza,
consulenze, pulizia esterna, comunicazioni e pubblicita, mostre e fiere, servizi amministrativi,
assicurazioni, trasferte e diritti di biglietteria, e quella relativa al Personale, pariacirca il 47% che
comprende tre dirigenti, sessantotto impiegati ed ottantun operatori. Complessivamente, le voci
relative a Servizi e Personale valgono circa il 89% del Costo della Produzione, mentre il Valore

della Produzione per dipendente, indice di produttivita della forza lavoro, e pari a 81.605 euro,

84 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2024/07/Fascicolo-Bilancio-311223.pdf?lang=it pag 95
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un valore molto basso dipendente strettamente dal significativo utilizzo di personale interno.

Nella seguente Tabella 14 sono riportati, per ogni museo afferente alla fondazione, i dati relativi

ai visitatori per il 2022 e 2023%.

2023 2022 Variazione %
Galleria Arte Moderna e Contemporanea 180.229 153.636 17,3%
Palazzo Madama Museo Arte Antica 262.496 243.638 7,7%
Museo Arte Orientale 96.507 99.879 -3,4%
Totale 539.232 497.153 8,5%

Tabella 14: Visitatori Musei afferenti alla Fondazione Torino Musei

Utilizzando questi dati, I'indicatore di spesa media per visitatore del 2023 ammonta a 23,39€, con

un leggero miglioramento rispetto al 2022, quando era pari a 25,82¢€.

85 https://gestione.fondazionetorinomusei.it/media/2024,/07/Fascicolo-Bilancio-311223.pdf?lang=it pag 58
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5.5 Fondazione Brescia Musei — FBSM

CONTO ECONOMICO FBSM 2022 2023
1 Valore della Produzione 8.445 11.791
2 Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni 2.258 4.410
3 Altri Proventi 6.187 7.381
4 Contributi in Conto Esercizio 4.277 5.233
5 Altro 1.910 2.148
6 Costo della Produzione 8.440 11.728
7 Materie Prime, Sussidiarie, di Consumo, merci 188 344
8 Servizi 6.053 8.837
9 Godimento Beni di Terzi 321 572
10 Personale 1.667 1.705
11 Ammortamenti e Svalutazioni 71 216
12 Variazioni delle Rimanenze 0 0
13 Accantonamenti 0 0
14 Oneri diversi di Gestione 140 54
15 Differenza tra Valore e costo della Produzione (1-6) 5 63
16 Proventi e Oneri finanziari 1 18
17 Imposte 0 -72
RISULTATO DI ESERCIZIO FBSM 6 9

Tabella 15: Conto Economico 2023 della Fondazione Torino Musei®®

Il Bilancio di Esercizio & leggermente positivo per entrambi gli anni presi in considerazione, con
un utile leggermente in crescita anno su anno. Complessivamente nel 2023 sono aumentati
molto sia il Valore della Produzione che il Costo della Produzione, facendo ipotizzare un
incremento significativo di eventi e mostre temporanee.

| Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni corrispondono a poco meno del 38% del totale delle
entrate e sono descritti nella successiva Tabella 16. A copertura del Costo di Produzione, esiste
qguindi una componente Altri Proventi che corrisponde al 62% del totale e che comprende fra
I'altro contributi Pubblici, Privati e altre poste prevalentemente contabili. Nella Tabella 17 sono
riportate le voci che concorrono alla formazione di Altri Proventi, suddivise per Contributi Pubblici

e Altro.

86 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2021/12/BILANCIO-2013-completo.pdf pag 4
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Alla luce di questa tabella risulta evidente che la contribuzione pubblica & molto significativa e

vale quasi il 40% del totale delle entrate.

Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni Valore
Bigliettazione + AudioGuide 2.623
Vendite Bookshop 4
Gestione Spazi e Mostre 459
Da prestiti di opere 9
Sponsorizzazioni 1.315

Tabella 16: Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni della Fondazione Brescia Musei®’

Altri Proventi Contributi Pubblici Altro
Comune Brescia Contributo Conto Esercizio 4.413

Regione Lombardia: per Progetti 182

Provincia Brescia: Convegno 2

Ministero della Cultura: Varie 59

5x1000 50
Art Bonus 851
Fondo Eredita 963
Adeguamenti contabili e rettifiche 246
Altro 615
Totale Altri Proventi 4.656 2.725

Tabella 17: Altri Proventi della Fondazione FBSP ripartiti per Contributi Pubblici e Altro®®

Per quanto riguarda i Costi della Produzione risulta particolarmente rilevante la voce dei Servizi
che copre quasi il 76% della totalita dei costi. | servizi subappaltati sono certamente molti in
considerazione dell’esiguita dei dipendenti della fondazione il cui costo vale il 14% dei costi
complessivi e comprende un dirigente, due quadri, ventun impiegati e sei operatori.
Complessivamente, le voci relative a Servizi e Personale valgono circa il 90% del Costo della

Produzione, mentre il Valore della Produzione per dipendente, indice di produttivita della forza

87 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2024/06/BILANCIO-2023-completo-1.pdf pag.34
88 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2024/06/BILANCIO-2023-completo-1.pdf pag 34 35
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lavoro, & pari a 393.033 euro, un buon valore ottenuto grazie all’esiguita del numero di
dipendenti.
Nella seguente Tabella 18 sono riportati, per ogni museo afferente alla fondazione, i dati relativi

ai visitatori per il 20228° e 2023%,

2023 2022 Variazione %

Museo S.Giulia (anche mostre) 8.590 85.199

Parco Archeologico 1.943 37.659 168,8%
Museo S.Giulia + Parco Archeologico 196.845 0

Museo delle Armi 13.153 26.583

Museo del Risorgimento 10.106 0 252,5%
Castello + Risorgimento + Armi 43.875 0

Pinacoteca Tosio Martinengo 42.062 27.604 152,4%
Totale Permanenti 316.574 177.045 178,8%
Mostre 113.168 51.392 220,2%
Totale 429.742 228.437 188,1%

Tabella 18: Visitatori Musei afferenti alla Fondazione Brescia Musei

Utilizzando questi dati, I'indicatore di spesa media per visitatore del 2023 ammonta a 27,29€, con
un buon miglioramento rispetto al 2022, quando era pari a 36,95€. Come evidente dalla Tabella
18 gli incrementi di visitatori e di attivita svolte dalla fondazione sono stati particolarmente
significativi; cio € avvenuto a fronte del progetto “Bergamo Brescia capitale Italiana della Cultura
2023”, titolo assegnato per decreto legge nel 2020. Cid ha comportato |'organizzazione di una
grande quantita di eventi che hanno avuto una ricaduta diretta sul numero di visitatori delle

permanenti allestite nelle sedi museali.

89 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2024/06/BILANCIO-2022-completo-1.pdf pag.9 Relazione su Gestione
%0 https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2024/06/BILANCIO-2023-completo-1.pdf pag.9 Relazione su Gestione

60


https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2024/06/BILANCIO-2022-completo-1.pdf%20pag.9
https://www.bresciamusei.com/wp-content/uploads/2024/06/BILANCIO-2023-completo-1.pdf%20pag.9

5.6 Fondazione Museo Nazionale della Scienza e della Tecnologia L. da Vinci — MUST

CONTO ECONOMICO MUST 2022 2023
1 Valore della Produzione 13.315 14.941
2 Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni 6.610 7.921
3 Altri Proventi 6.705 7.020
4 Contributi in Conto Esercizio 4.833 4.817
5 Altro 1.872 2.203
6 Costo della Produzione 13.039 14.437
7 Materie Prime, Sussidiarie, di Consumo, merci 431 484
8 Servizi 3.280 3.726
9 Godimento Beni di Terzi 130 188
10 Personale 4.835 5.247
11 Ammortamenti e Svalutazioni 1.807 1.820
12 Variazioni delle Rimanenze -70 -48
13 Accantonamenti 2.136 2.399
14 Oneri diversi di Gestione 490 621
15 Differenza tra Valore e costo della Produzione (1-6) 276 504
16 Proventi e Oneri finanziari -21 2
17 Imposte -63 -88
RISULTATO DI ESERCIZIO MUST 192 418

(05) Altro = Altri Proventi + Utilizzo Fondo Investimenti

(12) Variazioni delle Rimanenze = Spostato dai proventi agli oneri e cambiato di segno

Tabella 19: Conto Economico 2023 della Fondazione MUST®*

Come risulta evidente dai dati in Tabella 19, il bilancio di esercizio e in utile ed in crescita tra il
2022 ed il 2023; rilevanti sono comungue due fattori che tendono ad elidersi: dal punto di vista

delle entrate & stato fatto un prelievo dal fondo investimenti, mentre dal punto di vista delle

uscite e stata accantonata una cifra significativa, maggiore di quanto prelevato.

| Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni, descritti nella successiva Tabella 21, sono pari al 53%
circa del totale delle entrate e risultano in aumento rispetto al 2022 sia in termini assoluti che in
termini percentuali. A copertura del Costo di Produzione esiste una contribuzione da parte di enti
pubblici e privati pari complessivamente al 47% del totale delle entrate. Questa contribuzione,
con la ripartizione dei contributi tra enti pubblici e privati & riportata nella successiva Tabella 20.

Come risulta evidente la componente di contribuzione pubblica complessiva € molto significativa

91 https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/bilanci Bilancio 2023 pag 5

61



https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/bilanci

e ammonta a poco piu del 39% delle entrate complessive, mentre quella privata si attesta a poco
meno dell’8%; la contribuzione pubblica & garantita in grandissima parte dai Ministeri e solo

marginalmente dagli enti territoriali.

Contributi in Conto Esercizio Da Enti Privati Da Enti Pubblici
Ministero Istruzione e Merito: Contributo Annuo 822
Ministero Universita e Ricerca: Contributo Annuo 1.500
Ministero Cultura 336
Regione Lombardia 250
Comune di Milano 258
CCIAA Milano 250
Contributi Privati e Erogazioni Liberali 518

Contributi Pubblici su Progetti 845
Varie 38

Totale Contributi in Conto Esercizio (4.817) 556 4.261
Altro (comprende Altro + Fondo Investimento) Da Enti Privati Da Enti Pubblici
Altro 383

Fondo Investimento®? (1820) 210 1.610
Totale Altro 593 1.610
Totale Altri Proventi (7.020) 1.149 5.871

Tabella 20: Contributi in Conto Esercizio ripartiti per Contributi Privati e Pubblici®?

| proventi da attivita tipiche sono riportati nella successiva Tavola 21.

Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni Valore
Bigliettazione + Visite guidate e Education 3.684 + 539
Centro Congressi 2.460
Merchandising e prodotti editoriali 408
Partnership 642
Altro 188

Tabella 21: Proventi da Attivita tipiche della Fondazione MUST®*

92 || Fondo Investimento & stato ripartito tra Pubblici e Privati con la percentuale calcolata sul contributo in Conto Esercizio
93 https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/bilanci Bilancio 2023 pag 29
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Come per le altre fondazioni del campione, anche in questo caso la maggior parte dei Ricavi delle
Vendite e delle Prestazioni derivano dalla bigliettazione.

Per quanto riguarda i Costi della Produzione risulta rilevante la voce dei Servizi che copre quasi il
26% della totalita dei costi e sorprendentemente rilevante quella del Personale che supera il 36%
del Costo di Produzione. | costi compresi nella voce Servizi comprendono i costi generali e le
utenze, le attivita di comunicazione e pubblicita, i trasporti, la guardiania, la pulizia, gli
allestimenti delle mostre, i magazzini ed i depositi, la manutenzione ordinaria di immobili e
impianti, le consulenze, le spese del settore IT; quelli relativi al Personale comprendono
ottantotto figure con contratto a tempo indeterminato, sette a tempo determinato e
sessantaquattro a chiamata. Complessivamente, le voci relative a Servizi e Personale valgono
circa il 62% del Costo della Produzione, mentre per il calcolo dell’indicatore di produttivita della
forza lavoro, il Valore della Produzione per dipendente, non sono stati considerati i collaboratori
a chiamata ed il suo valore € paria 167.876 euro.

Nella seguente Tabella 18 sono riportati i dati relativi ai visitatori per il 2022°%> e 2023,

2023 2022 Variazione %
Museo Scienza e Tecnica 581.234 446.445 30,2%

Tabella 22: Visitatori Museo Nazionale della Scienza e della Tecnologia

Utilizzando questi dati, I'indicatore di spesa media per visitatore del 2023 ammonta a 24,84€, in
miglioramento rispetto al 2022, quando era pari a 29,20€. Particolarita importante di questo
museo riguarda il fatto che i visitatori provenienti dall’estero sono circa il 50% del totale: nel ‘22

sono stati pari al 53%, mentre nel ‘23 ci si & attestati al 46%.

9 https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/bilanci Bilancio di Sostenibilita 2022 pag. 32
% https://www.museoscienza.org/it/fondazione-trasparente/bilanci Bilancio di Sostenibilita 2023 pag. 20
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5.7 Riepilogo Conti Economici e Considerazioni in merito

In Tabella 23 sono dettagliati, opportunamente uniformati, i conti economici delle sei fondazioni

analizzate.
CONTO ECONOMICO 2023 MUVE MAXXI FPAS FTOM FBSM MUST
Valore | % Valore | % Valore ‘ % Valore ‘ % Valore | % Valore | %

Valore della Produzione 38.842 100% | 19.131 100% | 7.956 100% | 12.404 100% | 11.791 100% | 14.941 100%
Ricavi Vendite e Prestazioni 37.729 97,1% | 4.461 23,3% | 3.409  42,8% | 2.970 23,9% 4.410 37,4% | 7.921 53,0%
Altri Proventi 1113 2,9% | 14670 76,7% | 4.547 57,2% | 9.434  761% | 7.381  62,6% | 7.020  47,0%

Contrib.Conto Esercizio 454 1,2% | 13.767 72,0% | 4.547 57,2% | 9.001  72,6% | 5233  44,4% | 4817  322%

Altro 659 1,7% 903 4,7% 0 0,0% 433 3,5% 2.148  182% | 2.203  14,8%
Costo della Produzione 37.440 96,4% | 19.081 99,7% | 7.944 99,8% | 12.613 101,7% | 11.728 99,5% | 14.437  96,6%
Materie Prime, di Consumo 183 0,5% 361 1,9% 21 0,3% 190 1,5% 344 2,9% 484 3,2%
Servizi 22.154 57,0% | 13.667 71,4% | 5.494  69,1% | 5.293 42,7% 8.837 74,9% | 3.726 24,9%
Godimento Beni Terzi 184 0,5% 213 1,1% 91 1,1% 100 0,8% 572 4,9% 188 1,3%
Personale 3766  9,7% | 3.293 17,2% | 1374 172% | 5893  475% | 1705  14,5% | 5247  351%
Ammortamenti/Svalutazioni | 1166  3,0% 559 2,9% 286 3,6% 15 0,1% 216 1,8% | 1.820 12,2%
Variazioni delle Rimanenze -10 0% 0 0,0% 0 0,0% -2 0,0% 0 0,0% -48 -0,3%
Accantonamenti 7.256  18,7% 0 0,0% 500 6,3% 0 0,0% 0 00% | 2399  16,1%
Oneri diversi di Gestione 2.741 7,0% 988 5,2% 178 2,2% 1.124 9,1% 54 0,5% 621 4,1%
Delta Valore/Costo Produz. 1402  3,6% 50 0,3% 12 0,2% -209 -1,7% 63 0,5% 504 3,4%
Proventi e Oneri Finanziari 126 0,3% 77 0,4% 40 0,5% 215 1,7% 18 0,2% 2 0,0%
Imposte 957 2,5% -120 0,7% -38 -0,5% -5 0,0% 72 -0,6% -88 -0,6%
RISULTATO DI ESERCIZIO 2485 6,4% 7 0,0% 14 0,2% 1 0,0% 9 0,1% 418 2,8%

Tabella 23: Conto Economico uniformato per tutte le Fondazioni

Rispetto alla Tabella 23, appoggiandosi anche ai ragionamenti esposti nei precedenti capitoli, si

possono fare alcune considerazioni oggettive:

— La fondazione MUVE é di gran lunga quella con la voce Altri Proventi, quella che contiene i

contributi in conto esercizio, piu bassa; al contrario rispetto a questa voce il MAXXI e di gran

lunga la fondazione con il valore piu alto, pari a oltre dodici volte quella del MUVE;

Tutte le fondazioni hanno un bilancio positivo ma questa informazione non & particolarmente

utile ai fini della nostra tesi in quanto, a parte il MUVE che costituisce un vero esempio di

autofinanziamento grazie alle attivita proprie, tutte arrivano al pareggio di bilancio o agli utili,

grazie alla contribuzione di enti pubblici e privati. Un altro modo utilizzato da alcune di loro
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per ottenere il pareggio di bilancio e costituito dall’utilizzo di un fondo di dotazione su cui far
transitare i contributi prelevando solo gli importi necessari per i loro scopi;

— Un’ultima considerazione sui dati in valore assoluto riguarda la dimensione del conto
economico: il MUVE & di gran lunga la fondazione con il Valore della Produzione piu alto, pari
al doppio della seconda fondazione, il MAXXI, e quasi al triplo della terza, il MUST,; si potrebbe
pensare che questa caratteristica favorisca la contribuzione privata, garantendo alle aziende
che sponsorizzano le fondazioni piu grandi, una maggior visibilita ma, almeno per le fondazioni
del campione, non & cosi in quanto la dimensione del conto economico non € determinata dal
Valore della Produzione ma dalla voce Costo della Produzione che costituisce I'ammontare di
entrate che servono per raggiungere il pareggio di bilancio; la vera misura dell’attrattivita dei
musei e di conseguenza la vera voce che dimensiona la visibilita di uno sponsor che decida di
investire, & data dai Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni. Da questo punto di vista il divario
tra MUVE e le altre fondazioni, tutte allineate su poste quantitativamente simili, & abissale e

particolarmente significativo.

Nella successiva Tabella 24 sono inserite, oltre al Valore della Produzione e al Costo della
Produzione, alcune voci di dettaglio che non corrispondono a quelle di conto economico esposte
nella Tabella 23 e per questo motivo forniscono ulteriori informazioni utili allo sviluppo di questa
tesi: nella componente entrate sono dettagliate Ricavi delle Vendite e Prestazioni scomposta per
Ricavi da servizi tipici museali®” e Ricavi da altri servizi®®, Proventi da Enti Pubblici, Proventi da

Enti Privati e Altre Entrate costituite principalmente da operazioni contabili pluriennali, mentre

97 Sono stati considerati servizi tipici museali la bigliettazione, le visite guidate ed il noleggio delle audioguide.

98 Sono stati considerati altri servizi tutte le altre attivita che a titolo diverso hanno consentito alle varie fondazioni di ottenere
dei proventi da attivita proprie: servizi educativi e formativi, le collaborazioni scientifiche, I'editoria, il merchandising, le
locazioni temporanee, le sponsorizzazioni, le royalties e le concessioni per ristoranti, caffetterie e bookshop.
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per la componente uscite sono state accorpate le voci di spesa meno significative in un’unica

voce Altre Uscite ed e riportata anche la somma delle voci relative ai Servizi e al Personale, due

voci di spesa considerate complementari per I'esecuzione delle attivita necessarie alla gestione

dei vari istituti.

Ricordiamo che tutte le cifre sono riportate anche in termini percentuali per facilitare i confronti

tra le varie fondazioni.

CONTO ECONOMICO 2023 MUVE MAXXI FPAS FTOM FBSM MUST
Valore | % Valore | % Valore | % Valore | % Valore [ % Valore | %

Valore della Produzione 38.842 100% | 19.131 100% | 7.956 100% | 12.404 100% | 11.791 100% 14.941 100%
Ricavi Servizi Tipici Museali | 35.827 92,3% | 1.677 8,8% 2,547  32,0% | 2970  23,9%* | 2.623 22,2% 4223 28,3%
Ricavi da Altri Servizi 1.902  4,9% 2784  146% | 862 10,8% 0 0,0% 1.787  152%** | 3.698  24,7%
Ricavi Vendite/ Prestazioni | 37.729  97,2% | 4.461 23,4% | 3.409 42,8% 2.970 23,9% 4.410 37,4% 7.921 53,0%
Proventi da Enti Pubblici 908 23% | 13.209 69,0% | 1.509  19,0% | 9.148 73,8% | 4.656 39,5% 5.871  39,3%
Proventi da Enti Privati 0 0,0% 1.461 7,6% 3.038  38,2% 286 2,3% 1.864 15,8% 1.149 7,7%
Altre Entrate 205 0,5% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 861 7,3% 0 0,0%
Costo della Produzione 37.440 96,4% | 19.081 99,7% | 7.944 99,8% | 12.613 101,7% | 11.728  99,5% | 14.437 96,6%
Servizi 22,154 57,0% | 13.667 71,4% | 5.494  69,1% | 5293  42,7% | 8837 74,9% 3726 24,9%
Personale 3766  9,7% | 3.293  17,2% | 1374 17,2% | 5893  475% | 1.705 14,5% 5247  35,1%
Totale Servizi + Personale 25920 66,7% | 16960 88,6% | 6.868 86,3% | 11.186  90,2% 10.542 89,4% 8.973 60,0%
Accantonamenti 7.256  18,7% 0 0,0% 500 6,3% 0 0,0% 0 0,0% 2399 16,1%
Altre Uscite 4264  11,0% | 2121  11,1% 576 72% | 1427  11,5% | 1.186 10,1% 3.065  20,5%
Delta Valore/Costo Produz. 1.402  3,6% 50 0,3% 12 0,2% -209 -1,7% 63 0,5% 504 3,4%

(*) La ripartizione non & desumibile dai dati di bilancio
(**) Il dato, doppio rispetto all’anno precedente, é stato ottenuto in virtu del conferimento a Brescia dello status di capitale italiana della cultura 2023

Tabella 24: Conto Economico uniformato con % per tutte le Fondazioni

Le considerazioni su questa tabella riguardano gli aspetti legati sia i ricavi che gli oneri.

Analizzando i dati relativi al Valore della Produzione sono da rimarcare i seguenti aspetti:

— La percentuale di Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni, che esprime meglio del valore

assoluto la dimensione delle entrate autofinanziate dalle varie fondazioni, oltre a sancire il

primato del MUVE, gia chiaro anche analizzando i dati in valore assoluto, divide le fondazioni

in tre gruppi: MAXXI e FTOM collocate intorno al 24%, meno di un quarto delle entrate totali,
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FPAS e FBSM rispettivamente poco piu e poco meno del 40% ed il MUST oltre la meta delle
entrate.

Osservando la scomposizione di queste entrate tra quelle ricavate da servizi tipici o da altri
servizi, si nota che le gerarchie sono completamente diverse: a parte la fondazione Torino
Musei di cui non si conosce questa ripartizione possiamo osservare che il MUVE, avendo
entrate sufficienti dai servizi tipici e la fondazione meno attiva nel proporre servizi aggiuntivi,
mentre tutte le altre fondazioni, tutte con percentuali superiori al 10% con un picco per il
MUST oltre il 20%, sembrano essere decisamente piu interessate alle entrate aggiuntive
fornite da questi servizi/attivita. Analizzando piu in dettaglio il conto economico, si riscontra
che le voci che pill contribuiscono a questo risultato positivo sono le locazioni temporanee di
spazi, le concessioni per ristorazione e bookshop e le sponsorizzazioni.

La percentuale di contribuzione pubblica, Proventi da Enti Pubblici, & praticamente
complementare a quella relativa ai Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni con MAXXI e FTOM
collocate intorno al 70%, FBMS e MUST con poco meno del 40% e con FPAS molto piu basso
in virtu di una contribuzione privata molto piu significativa di tutte le altre fondazioni, poco
meno del 40%. Se ne deduce che la contribuzione pubblica & una contribuzione che serve
esclusivamente a mantenere il pareggio di bilancio e coincide, di fatto, con cio che non si riesce
ad ottenere dalle altre voci, il potenziale buco di bilancio.

L'ammontare della contribuzione pubblica sancisce indirettamente I'attrattivita dei musei
afferenti alla fondazione e degli eventi organizzati al loro interno. Questo vale sia nei confronti
dei visitatori, il cui numero incide direttamente sulla voce Ricavi delle Vendite e delle
Prestazioni, che sulla quantita e qualita di contributori privati, siano essi veri mecenati o
sponsor alla ricerca di un ritorno di immagine. Rispetto a quest’ultimo punto & essenziale che

la fondazione si avvalga di uffici o organizzazioni che consentano di attrarre capitali privati a
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salvaguardia del loro patrimonio di natura pubblica. Un esempio di ci0 & costituito dal
Comitato dei Partners di Palazzo Strozzi che, dotato anche di una sede americana, si adopera
direttamente nella raccolta di fondi per la fondazione.

Passando ad analizzare la componente Costo della Produzione, abbiamo:

— Come su accennato le voci Servizi e Personale sono presentate anche nella loro totalita in
guanto risulta evidente che acquistare un servizio diminuisce la necessita di personale per
svolgere quel compito e viceversa. Un esempio particolarmente significativo riguarda il MUST
che utilizza molto personale a chiamata inserendo le relative spese nella voce Personale. Ne
consegue che, confrontata con le altre fondazioni il costo del Personale € alto, mentre quello
dei Servizirisulta particolarmente ridotto. Analizzando la spesa complessiva risulta che il MUST
abbia la spesa percentuale della somma di Totale Servizi piti Personale piu bassa dell’intero
lotto delle fondazioni. Anche rispetto a questo valore, il MUVE si posiziona molto bene e
guesto rende certamente il suo bilancio economico particolarmente positivo. Rispetto a
guesta macrovoce, tutte le restanti fondazioni si collocano praticamente allo stesso livello di
spesa percentuale, prossima al 90%.

— Un’altra particolarita evidenziata nella tabella riguarda il differenziale tra Valore della
Produzione e Costo della Produzione. La fondazione Torino Musei € 'unica ad avere un valore
negativo ma cio, a mio avviso, non & particolarmente rilevante in quanto questa fondazione,
per ottenere un perfetto pareggio di bilancio, utilizza un fondo di dotazione dal quale preleva

I’esatto ammontare del fabbisogno per ottenere il pareggio di bilancio.

Nell’analisi dei dati sono riportati nella successiva Tabella 25, il Valore della Produzione per

dipendente e il Costo della Produzione per visitatore. Il primo & un indicatore di performance
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legato alla forza lavoro che migliora al crescere dell’indicatore, mentre il secondo tende a

misurare I'attrattivita dei musei afferenti alla fondazione e migliora al decrescere dell’indicatore.

INDICATORI MUVE MAXXI FPAS FTOM FBSM MUST
Valore della Produzione per dipendente 547.070 294.323 497.250 81.605 393.033 167.876*
Costo della Produzione per visitatore 16,80 109,03 36,11 23,39 27,29 24,84

(*) Nel numero dei dipendenti non sono stati conteggiati i 64 collaboratori a chiamata

Tabella 25: Indicatori a confronto per tutte le Fondazioni

Il primo indicatore da indicazioni sulla flessibilita operativa della fondazione che aumenta in

maniera direttamente proporzionale all’indicatore: mantenendo un numero contenuto di

dipendenti e acquistando servizi completi ben contrattualizzati, permette, al variare delle

condizioni di mercato di adeguare i costi alla effettiva richiesta dell’utenza.

Il secondo, invece, permette di capire come gli sforzi economici profusi per erogare i servizi sono

apprezzati in termine di afflusso di visitatori; € chiaro infatti che il valore dell'indicatore,

inversamente proporzionale al numero di visitatori, migliora decrescendo e risulta ottimale

guando si avvicina al prezzo medio del biglietto di entrata. Da questa Tabella sembrerebbe che il

MAXXI non riesca ad attrarre un numero sufficiente di visitatori, nonostante gli ingenti sforzi

economici profusi per garantire un’offerta accattivante.
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6. Altri elementi da tenere in considerazione

6.1 Il modello organizzativo e I'impatto sulle entrate

Organizzativamente parlando, le fondazioni del campione presentano un modello gestionale con
caratteristiche molto simili che garantisce al consiglio di amministrazione formato da enti
pubblici e soggetti privati una buona autonomia gestionale nell’ambito delle finalita esplicitate
nei vari statuti. La loro costituzione, avvenuta per tutte nel primo decennio del nuovo millennio,
e il risultato dell’evoluzione italiana di un modello gestionale centralista che ha caratterizzato fin
dagli inizi del secolo scorso, la tutela e la conservazione del patrimonio pubblico. |l modello
gestionale originario, utilizzato in Francia fin dalla fine dell’ottocento, ha subito, nel corso degli
ultimi cinquant’anni, notevoli modifiche volte a garantire agli enti museali una significativa
autonomia gestionale e l'ingresso dei privati nel finanziamento di tutela, conservazione e
valorizzazione del bene pubblico. Questo modello gestionale si contrapponeva in origine al
modello statunitense, interpretato benissimo anche dalla vicina Gran Bretagna, che si
contraddistingueva da subito per un maggiore coinvolgimento dei privati guidati da scopi
filantropici non lucrativi. Questa differenza sostanziale, originata principalmente dalle
disuguaglianze culturali dei due mondi, quello europeo-continentale e quello statunitense, si sta
progressivamente attenuando in quelle che possiamo definire le gestioni ibride che derivano
proprio dalla commistione di questi due modelli in origine cosi distanti e ora molto piu vicini. Il
modello francese, sviluppato in anticipo rispetto alla piu recente riforma italiana che ha portato
alla costituzione delle fondazioni, & stato sicuramente una fonte principale di ispirazione, mentre
il modello anglosassone, che presenta ancora sostanziali differenze con I'ltalia, puo essere di
aiuto per individuare strategie e strumenti gia sperimentati con successo utilizzati nella ricerca di

finanziamenti privati per gli istituti culturali. In Francia come in Italia, nonostante la maggior parte
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dei finanziamenti siano ancora di origine pubblica, sono significativamente aumentati i contributi
privati diretti, donazioni e sponsorizzazioni, e quelli indiretti incentivati dallo stato attraverso una
opportuna politica tributaria. Con questa politica la Francia ha progressivamente migliorato i
propri conti arrivando ad ottenere risultati medi molto significativi con sponsorizzazioni che
coprono tra il 15% ed il 20% dei costi, entrate da concessioni permanenti o temporanee come
ristoranti, librerie, spazi per ricevimenti e seminari che arrivano al 15% ed in generale entrate
proprie che hanno registrato una crescita annuale dell’ordine del 5% tra il 2004 ed il 2013.°°

Nel modello anglosassone, nel quale la sostenibilita economica & strettamente connessa all’idea
per cui il museo non & percepito esclusivamente come contenitore di opere esposte per
I’educazione della societa ma rappresenta anche uno spazio che pud essere vissuto
guotidianamente dalla stessa societa in modi e momenti differenti, il fundraising € una pratica
consolidata da diversi decenni.'® Molte le modalita perseguite per incrementare le entrate:
importanti programmi di membership che a fronte del pagamento della tessera garantiscono
prestazioni e servizi esclusivi, sovvenzioni derivanti da accordi e partnership, la costituzione di
societa che si occupano di definire accordi di sponsorizzazione e patrocinio o di offrire ulteriori
servizi a pagamento o di sviluppare offerte di merchandising. A queste modalita, cui vanno
aggiunte la vendita dei biglietti che rappresenta I’entrata principale e le donazioni che sono da
sempre una componente importante delle entrate si affianca I'imprenditorialita degli istituti
museali che hanno assunto rilevanza commerciale nei settori della produzione culturale,
nell’editoria e nel commercio di riproduzioni. Molto rilevante per questi istituti € I'analisi delle
performance misurate sulla base di key performance indicator legati, oltre agli aspetti economici,

all’attrattivita misurata sulla base dei visitatori suddivisi per fasce d’eta, provenienza e tipo di

99 A. L. TARASCO, Diritto e gestione del patrimonio culturale, in Editori Laterza, 2019
100 M. Vanni, Il museo diventa impresa, Celid Ed., 2018
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visita.’®? Complessivamente possiamo affermare che il modello di gestione museale
anglosassone e strutturato come quello di un’impresa privata che con opportune campagne di
marketing persegue le sue strategie incentrate su un gran numero di mostre ed eventi culturali,
sull’interscambio con altri musei, sull’utilizzo economicamente proficuo di tutti gli spazi museali
e sulla proposta educativa ritagliata per le varie fasce di eta.

Avendo scelto fondazioni di medio-grandi dimensioni, & risultato evidente dall’analisi dei conti
economici che, anche se con differenze molto significative, il management e consapevole della
possibilita di poter utilizzare questi strumenti e quello che differenzia le fondazioni sono, in primo
luogo, la volonta e la determinazione nel loro utilizzo.

Nella successiva Tabella 26 sono riportati in valore assoluto, per ogni fondazione, i dati relativi ai

Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni ripartiti per voce di entrata. Siccome questa ripartizione,

riportata nelle note integrative al conto economico di tutte le fondazioni, non & univoca, € stato

necessario accorpare e uniformare le voci di entrata.

DA CONTO ECONOMICO 2023 MUVE MAXXI FPAS FTOM* FBSM MUST
Bigliettazione + Audioguide + Visite Guidate 35.827 1.677 2.547 - 2.623 4.223
S B I I e I
Locazioni temporanee 0 758 0 - 459 2.460
Sponsorizzazioni 97 616 431 - 1.315 0
Education + Collab.Scientifiche + Formazione 393 0 0 - 0 641
+ +

w | w | me | | s |
Totale Altri Servizi/Attivita in valore assoluto 1.902 2.784 862 - 1.787 3.698
Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni 37.729 4.461 3.409 2.970 4.410 7.921
Totale Altri Servizi/Attivita in % 5% 62% 25% - 40% 47%

(*) Dati non disponibili

Tabella 26: Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni ripartiti per voci di entrata

In fondo alla Tabella, oltre al valore assoluto relativo al Totale Altri Servizi/Attivita & riportato

anche il relativo valore percentuale rispetto ai Ricavi delle Vendite e delle Prestazioni. Nella

101 A [. TARASCO, Diritto e gestione del patrimonio culturale, in Editori Laterza, 2019
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successiva Tabella 27 é riportato il confronto di questo dato con le percentuali dei contributi

pubblici sul totale dei ricavi.

MUVE MAXXI FPAS FTOM* FBSM MUST
Totale Altri Servizi/Attivita in % 5% 62% 25% - 40% 47%
Proventi da Enti Pubblici in % 2% 69% 19% 74% 39% 39%

Tabella 27: Confronto tra Ricavi provenienti da altri servizi/attivita e Proventi da enti pubblici

Nella tabella si osserva che c’é una certa concordanza tra i dati delle due righe e cio fa pensare
che, la dove il contributo pubblico sia alto, il management cerca di ottenere ricavi aggiuntivi che

esulano dai servizi tradizionali di un museo.

6.2 La dipendenza dal contributo pubblico e I'esigenza del controllo

Nelle fondazioni analizzate risulta evidente che, ad eccezione del MUVE, tutte dipendono
significativamente dal contributo pubblico per garantire il pareggio di bilancio. Pur con metodi e
strumenti diversi, tutte sono vincolate maggiormente dai costi che dai ricavi, in quanto i ricavi
“mancanti” sono sempre integrati dal socio pubblico. Nella normalita questo avviene in maniera
controllata e concordata, sulla base di piani di spesa annuali e pluriennali. Ovviamente, se ci
trovassimo in una condizione di diminuzione di contribuzione da parte del socio pubblico, il primo
modo per garantire il pareggio di bilancio, sarebbe quello di redigere piani di spesa piu contenuti,
abbassando di conseguenza il volume della spesa. Risulta quindi evidente che a parita di Ricavi
delle Vendite e delle Prestazioni |a riduzione dei costi € una prima via maestra per la diminuzione
del fabbisogno di contribuzione pubblica. Questo & vero solo se esistono sprechi o spesa
improduttiva, ma se la spesa € gia ottimizzata e garantita da parte dell’esecutivo della
fondazione, risulta evidente che, la riduzione dei costi pud comportare, soprattutto nel lungo

periodo, un impoverimento dell’offerta culturale. Contro questa impostazione, si sono schierati
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da sempre i sindacati, preoccupati della perdita di posti di lavoro e i sostenitori del valore sociale
della cultura intesa come motore di innovazione e cambiamento, in grado di attivare e sviluppare
processi e pratiche creative volte a favorire la coesione e la partecipazione sociale.1%?
Le alternative per ridurre il fabbisogno di contributi pubblici a parita di Costo della Produzione
sono solo due e sono perseguibili anche in modalita concorrente: aumentare i Ricavi delle Vendite
e delle Prestazioni e aumentare il contributo dei privati; in questo senso le esperienze derivanti
dal modello anglosassone possono essere fonte di ispirazione.
Entrambe queste voci richiedono di puntare molto sull’attrattivita dell’offerta, il primo
indirizzando i propri sforzi verso i visitatori, mentre il secondo verso i potenziali mecenati e/o
sponsor.
Nel primo caso, cercando remunerazione dai servizi propri, le possibilita sono molteplici, ma
molte possono comportare investimenti significativi. Senza utilizzare la leva degli investimenti si
potrebbe facilmente operare sulla bigliettazione, ristrutturando il pricing di entrata e/o
riducendo il numero delle giornate con accesso gratuito normalmente imposte dal socio pubblico
o le categorie che usufruiscono di riduzioni, sconti o esenzioni di pagamento; nell’applicazione di
guesti meccanismi € comunque importante prestare la massima attenzione all'impatto che
guesti provocano rispetto al valore sociale del museo; si potrebbero, per esempio, salvaguardare
il pricing relativo alla popolazione residente e agli studenti di ogni ordine e grado.
Passando invece alle soluzioni che prevedono investimenti e rischi troviamo:
— L'organizzazione e I'allestimento di mostre di grande richiamo avvalendosi di collaborazioni
con altre fondazioni/musei nazionali e internazionali, con gallerie private e/o direttamente

con i rappresentanti degli artisti; gli investimenti, necessari almeno per le spese logistiche e

102 https://www.agenziacult.it/notiziario/il-valore-sociale-della-cultura/ commento a “il valore sociale della cultura” a cura di
Roberta Paltrinieri
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assicurative, potrebbero essere ridotti garantendo, dove possibile, la reciprocita dei prestiti o
I"utilizzo di un sistema di scambi temporanei.

— Lintensificazione delle comunicazioni pubblicitarie utilizzando, nel modo piu appropriato,
tutti i canali trasmissivi, dalla stampa alla TV e ai canali social: gli investimenti potrebbero
essere minimi ed in alcuni casi, visto il valore sociale della comunicazione, si potrebbe cercare
di ottenerli in modalita gratuita, come forma di sponsorizzazione, da parte di giornali e TV
specie quelli locali; i rischi di insuccesso sono praticamente nulli.

— La creazione di nuovi servizi quali ad esempio I'affitto serale degli spazi del museo per eventi
aziendali che garantiscano comunque la tutela delle opere. L'ultimo controverso esempio di
cio riguarda la possibilita, per una sera, di essere gladiatori all’interno del Colosseo. La
piattaforma mondiale di viaggi Airbnb e il Parco Archeologico del Colosseo si uniscono per
raccontare il Colosseo, attivando una partnership che prevede un intervento da parte di
Airbnb di un milione e mezzo di dollari per contribuire alla realizzazione del progetto "Il
Colosseo si Racconta".1% L’esperienza di percorrere al tramonto i sotterranei del Colosseo, per
poi entrare nell’arena e imparare le tecniche del combattimento gladiatorio sara donata,
attraverso una lotteria a sedici clienti della piattaforma. Questo evento ha destato clamore e
generato molte critiche, positive e negative, ma io credo che, se sara assicurata la tutela del
bene artistico, anche queste manifestazioni “estreme” possano fare bene all'immenso
patrimonio artistico italiano: I'utilizzo di questi spazi “culturalmente” densi immerge i visitatori
al loro interno e fa vivere momenti intensi collocati in un tempo ambiguo tra passato e futuro.
Finora conosciamo molti esempi di fantastiche rappresentazioni teatrali o concerti all’interno

di anfiteatri romani e greci, ma credo che anche nell’ambito museale ci siano opportunita per

103 https://www.romatoday.it/eventi/cultura/colosseo-airbnb-accordo-turisti-combatteranno-come-gladiatori.htm/
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realizzare manifestazioni che diano introiti importanti da utilizzare per le finalita delle
fondazioni. Restando sulla piazza romana, un esempio in tal senso riguarda I'accordo tra il
Museo Nazionale Romano e I’Accademia delle Armi Musumeci Greco per la realizzazione del
progetto “scherma al museo” che prevede di avvicinare il pubblico al museo offrendo
un’esperienza unica sia agli schermidori che ai visitatori.1%
Analogamente, per aumentare il contributo dei privati esistono molteplici possibilita che
abbiamo gia descritto nel paragrafo dedicato al Funding e al Fundraising. Credo comunque che
volendo incrementare i contributi privati sia indispensabile dotarsi di uno specifico ufficio che
sia in grado di promuovere e implementare tutte le possibilita che si intendono percorrere. Ad
esempio, per le fondazioni particolarmente legate al territorio, suggerisco di utilizzare la stampa
e le TV locali per promuovere le collette per I'arte della propria citta sponsorizzando di volta in
volta contribuzioni del 5x1000, piuttosto che attraverso l'art bonus o semplicemente
I’erogazione liberale via crowdfunding. Alternativamente o meglio ancora in aggiunta e di
supporto rispetto all’ufficio potrebbe essere ricercato un comitato volontaristico privato che
collabori con iniziative filantropiche al reperimento di donazioni e sponsorizzazioni sia in ltalia
che all’estero. L’esempio virtuoso dei Partners di Palazzo Strozzi pud aiutare a comprendere le
modalita di comportamento che hanno contribuito al buon risultato dei contributi privati alla
loro fondazione.
Un altro elemento cui prestare attenzione & costituito dalla concorrenza, sullo stesso territorio,
di enti attivi in ambito culturale non gestiti dalla fondazione. Nei confronti di questi soggetti,
bisognera cercare di attivare delle sinergie e al tempo stesso di garantire un’offerta differenziata

e complementare in grado di attirare pubblici diversi, amanti comunque di cultura e sapere.

104 https://museonazionaleromano.beniculturali.it/un-museo-in-rete/collaborazioni-intra-museali/
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Questa caratteristica risulta particolarmente significativa nelle citta con un turismo occasionale
prevalente sul week-end; in questa situazione, fare accordi stringenti con gli altri enti che
gestiscono musei o istituzioni culturali di grande richiamo potrebbe essere molto importante per
incrementare l'afflusso di turisti nazionali ed internazionali. Un chiaro esempio di questa
situazione e fornito dalla fondazione Torino Musei che, a mio avviso, potrebbe accordarsi in
maniera piu stringente con il Museo Egizio, un istituto di grande richiamo gestito da una

fondazione patrocinata dallo stato.
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7. Il Questionario

Per confermare le idee emerse nell’analisi degli statuti, dei conti economici e nei vari
documenti presi in esame nel corso della tesi, & stato realizzato un questionario che, sottoposto

alle sei fondazioni analizzate, ha prodotto i risultati che analizzeremo in questo capitolo.

Il questionario, oltre a raccogliere alcuni dati di conto economico con focus particolare sulle
entrate e sulla loro provenienza volte a confermare le analisi svolte, richiede dati sulla tipologia
dei visitatori, sulle caratteristiche di attrattivita dei musei e sulla concorrenza offerta da altre
strutture sul territorio; qualora i dati non fossero disponibili si € richiesto di fornire una loro stima

indicativa. In particolare sono stati richiesti:

¢ || totale dei proventi, la loro ripartizione tra entrate da attivita proprie, da enti pubblici statali
o locali, da soggetti privati e, in quest’ultimo caso se ottenuti attraverso donazioni,
sponsorizzazioni, crowdfunding o grazie a eventi specifici di raccolta fondi;

e Una valutazione motivata sull’ adeguatezza della raccolta fondi da privati e, in caso di
necessita e stato richiesto di specificare quali siano i canali su cui puntare per incentivare il
contributo dei privati;

e Gli aspetti piu rilevanti per attirare I'afflusso dei visitatori ed il loro peso: la notorieta delle
opere esposte, 'utilizzo di una comunicazione efficace, la vocazione turistica della citta sede
del museo, la loro raggiungibilita, la concorrenza in loco di altre istituzioni culturali e la
quantita/qualita di mostre ed eventi o mostre di richiamo;

e Lasegmentazione dei visitatori divisi per genere, eta, provenienza;

e | loro ipotetici comportamenti a fronte di una diminuzione dei finanziamenti pubblici
selezionando tra I'aumento dei contributi privati, la riduzione dei costi o la diminuzione di

servizi, eventi o mostre.
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| risultati ottenuti sono significativi soprattutto in considerazione delle valutazioni, fatte da

esperti direttamente interessati, rispetto all’adeguatezza della raccolta fondi da privati, agli

aspetti piu rilevanti per attirare I'afflusso dei visitatori e al potenziale comportamento delle varie
fondazioni a fronte di una diminuzione dei contributi pubblici.

| risultati riportati di seguito sono il frutto dell’analisi dei questionari compilati dalle quattro

fondazioni che hanno aderito all’iniziativa; le altre due, al contrario, hanno affermato di non

volerlo compilare e hanno suggerito di avvalersi delle informazioni pubblicate, per trasparenza,
nei rispettivi siti. In particolare sono stati riscontrate le seguenti evidenze:

— Per quanto riguarda gli aspetti economici di carattere generale, il totale dei proventi e la loro
ripartizione, non esistono sostanziali differenze rispetto ai dati elaborati a partire dai rispettivi
conti economici;

— Rispetto alle attuali modalita di raccolta fondi da soggetti privati le risposte sono state:

o La Fondazione MAXXI mette in campo diversi attori e professionalita per ottenere
finanziamenti privati. Il Presidente, i Direttori e la Segreteria di Presidenza sono le figure
che si occupano maggiormente di gestire i rapporti con gli Enti Pubblici e le principali
Istituzioni nazionali e internazionali. La Fondazione ha poi al suo interno un Ufficio
Marketing e Fundraising che, con il proprio staff, si occupa delle relazioni con gli sponsor
e i donatori (per progetti espositivi, rassegne, ecc), nonché dei diversi programmi di
membership che il museo offre (Corporate, Amici del MAXXI, American Friends of
MAXXI, myMAXXI). L’ufficio eventi della Fondazione incrementa ogni anno il numero di
contatti per ampliare i ricavi da locazione commerciale degli spazi. In generale

comunque, la gestione dei rapporti con gli stakeholder chiave — specialmente quando
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si tratta di enti/comunita locali - é delegata trasversalmente ai singoli Uffici di

competenza. La ripartizione e riportata di seguito.

MAXXI: Ripartizione Proventi da Soggetti Privati

10%
10% Crowdfunding

Donazioni e Art Bonus
50%
Sponsorizzazioni

30% Eventi di Raccolta Fondi

Tabella 28: MAXXI - Ripartizione Proventi da Soggetti Privati

Per il futuro, si vorrebbero incrementare le entrate da donazioni, da sponsorizzazioni e
da programmi/eventi di raccolta fondi.

La fondazione Palazzo Strozzi attua una ampia attivita di raccolta fondi attraverso il
Comitato dei Partner di Palazzo Strozzi, il sostegno dei soci privati statutari, la ricerca
di sponsor per singole mostre ed eventi e un programma di membership. La ripartizione
e riportata di seguito.

FPAS: Ripartizione Proventi da Soggetti Privati

0%

10%
30% Crowdfunding
Donazioni e Art Bonus
Sponsorizzazioni
60% Eventi di Raccolta Fondi

Tabella 29: Fondazione Palazzo Strozzi - Ripartizione Proventi da Soggetti Privati
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Per il futuro, si vorrebbero incrementare le entrate da donazioni, da sponsorizzazioni e
da programmi/eventi di raccolta fondi.

La fondazione Torino Musei si sta adoperando per sviluppare il settore del fundraising per
poter ampliare I'offerta dei finanziamenti privati. La contribuzione attuale & pressoché
nulla e per il futuro, si vorrebbero incrementare le entrate da crowdfunding, da
sponsorizzazioni e da programmi/eventi di raccolta fondi.

La fondazione Brescia Musei, attua una strategia di raccolta fondi diversificata che
cerca di mettere in campo strategie diverse in base ai target. La ripartizione & riportata
di seguito.

FBSM: Ripartizione Proventi da Soggetti Privati

0%

30% 30% Crowdfunding
Donazioni e Art Bonus
Sponsorizzazioni
Eventi di Raccolta Fondi

30%

Tabella 30: Fondazione Brescia Musei - Ripartizione Proventi da Soggetti Privati

Per il futuro, si vorrebbero incrementare le entrate da crowdfunding e da donazioni.

— In merito alla segmentazione dei visitatori sono possibili alcune considerazioni:

O

O

Rispetto al sesso & stata constatata quasi ovunque una leggera prevalenza di donne.

Rispetto all’eta dei visitatori si rileva che le fondazioni territoriali con collezioni storiche
attraggono maggiormente il pubblico adulto mentre la fondazione Palazzo Strozzi, con le
sue mostre legate alla modernita, ed il MAXXI, dedito alle esperienze di avanguardia,

attraggono maggiormente la popolazione giovane.
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O Rispetto alla provenienza si segnala la maggior internazionalita per il MAXXI e la
fondazione Palazzo Strozzi, la prevalenza di visitatori nazionali per la fondazione Brescia

Musei e la grande presenza di visitatori locali per la fondazione Torino Musei.
— Relativamente agli aspetti rilevanti per I'afflusso di visitatori la tabella di seguito riporta le

valutazioni fornite dalle fondazioni:

Notoriets | c L. Vocazione Raggiungibilits Concorrenza Qualita
© orlre d omurnlca:.m;)ne turistica aggl\l/legl_ it altri istituti mostre ed
opere appropriata della citta usel culturali eventi

MAXXI 5 5 4 5 4 5
FPAS 4 4 3 4 3 4
FTOM 5 4 4 5 3 4
FBSM 3 4 2 2 1 4
TOTALE 17 17 13 16 11 17

Tabella 31: Aspetti rilevanti per I'afflusso dei visitatori (5=molto rilevante, 1=poco rilevante)

Le tre colonne con punteggio massimo riguardano la notorieta delle opere esposte, la
presenza di una comunicazione appropriata e la qualita/quantita di mostre o eventi di
richiamo: i principali temi che riguardano I'attrattivita dei musei. La raggiungibilita e stata
ritenuta meno significativa da Brescia forse per le dimensioni ridotte della citta, mentre per
guanto riguarda la vocazione turistica della citta rimane la convinzione che per il MUVE questa
caratteristica sarebbe risultata molto significativa. La concorrenza con altri istituti culturali &
ritenuta, pressoché da tutti, meno importante delle altre caratteristiche.

— Infine all’ultima domanda, qualora i finanziamenti pubblici diminuissero, quale ritiene
dovrebbero essere le misure da prendere per garantire il pareggio di bilancio, |a totalita delle
fondazioni ha indicato I'aumento del finanziamento dai privati, come prima misura da attuare.
Per il secondo aspetto meta delle fondazioni si sono orientate sulla riduzione dei costi di
esercizio e l'altra meta sulla diminuzione degli eventi/mostre, nessuno ha preso in

considerazione la riduzione dei servizi a corredo.
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8. Conclusioni

In questa tesi sono state analizzate alcune fondazioni museali caratterizzate dall’essere enti di
diritto privato, senza fine di lucro, che gestiscono il patrimonio pubblico e che non distribuiscono
utili o dividendi. Sono tutte gestite con strutture organizzative molto simili, sono caratterizzate
da una consolidata esperienza operativa maturata in oltre quindici anni di attivita e, a meno del
MUVE, per garantire il pareggio di bilancio, dipendono tutte in maniera significativa dal
contributo pubblico. | loro conti economici complessivi sono vincolati principalmente ai costi che,
determinati in maniera preventiva sulla base di piani di spesa annuali e pluriennali, in assenza di

entrate dirette, sono tipicamente ripianati dalla contribuzione del socio pubblico.

Questa tesi si propone di valutare le modalita utilizzate dalle fondazioni analizzate per fare fronte
ai costi di gestione senza redigere una lista di merito che sarebbe impossibile stilare in virtu di

due presupposti essenziali che le caratterizzano:

— Le fondazioni non sono principalmente finalizzate a produrre un reddito o a massimizzare i
risultati reddituali, ma a fornire un dividendo sociale in grado di migliorare complessivamente
la capacita di fruizione dei prodotti culturali da parte di una comunita; questa particolarita,
esplicitata in modalita simile ma diversificata nelle finalita e nella mission di ogni fondazione,
orienta la gestione degli enti verso comportamenti economici differenziati rispetto
all’esigenza di minimizzazione del contributo pubblico in bilancio;

— Le fondazioni analizzate sono molto diverse tra loro in termini di patrimonio da gestire e
interesse turistico-culturale della localizzazione geografica in cui risiedono; queste
caratteristiche, legate alla specifica attrattivita dei musei, impattano notevolmente le

potenzialita di ricavo da bigliettazione e servizi tipici e conseguentemente agevolano alcune
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fondazioni e ne penalizzano altre che non possono contare su un afflusso turistico nazionale

ed internazionale consolidato nel tempo.

Senza partecipare al dibattito molto ideologico tra i sostenitori del valore sociale della cultura in
contrapposizione a chi prevede di implementare politiche di maggior sostenibilita economica in
un contesto di elevati costi conservativi e scarsita dei fondi pubblici, risulta evidente che le
indicazioni operative fornite dagli organi di indirizzo delle fondazioni riflettono la volonta dei soci
principali e stabiliscono indirettamente il livello di contribuzione necessario a garantire il pareggio
di bilancio, mentre il patrimonio conferito e le condizioni al contorno - contesto urbano,
localizzazione geografica e concorrenza sul territorio - impattano in maniera significativa le

potenzialita di vendita dei servizi offerti dalla fondazione.

Basandoci proprio su questi presupposti e risultato evidente nella redazione di questa tesi, che
non esiste una ricetta unica per ottimizzare il fabbisogno di contributi pubblici, ma sono
disponibili molteplici soluzioni che dipendono fortemente dai presupposti su-elencati. L'utilizzo
del termine ottimizzare e non minimizzare € particolarmente significativo e ponderato e dipende
direttamente dalle clausole inserite nei vari atti costitutivi e negli statuti dal fondatore, il
proprietario reale del patrimonio da salvaguardare conferito alle varie fondazioni: il socio
pubblico. Sono proprio queste clausole, descritte bene nelle mission e nelle finalita delle
fondazioni, il primo importante elemento di diversita che ne caratterizza e ne differenzia
significativamente i risultati economici in termine di volonta. Gli esempi piu forti e contrapposti

in questo senso sono rappresentati dalle fondazioni MUVE e MAXXI:

— Il comune di Venezia, socio fondatore egemone del MUVE, che non vuole far pagare il costo
della gestione dei musei ai residenti che gia subiscono una quotidiana invasione pacifica di

turisti e che per questo, prima fra tutte in Italia, ha attivato anche il ticket turistico giornaliero,
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ha inserito nella mission della fondazione la clausola che sollecita gli amministratori a gestire
la fondazione operando secondo un modello tipicamente aziendale.

| ministeri fondatori del MAXXI, al contrario, hanno pensato al museo come un grande campus
per la cultura che ospita mostre che spaziano dall’arte all’architettura, dal design alla
fotografia, dalla moda al cinema, dalla musica alla danza; un grande contenitore di idee e di
futuro, che non si limita a conservare ma vuole essere un laboratorio di sperimentazione e
innovazione culturale, di studio, ricerca e produzione di contenuti estetici del nostro tempo.
All'interno della mission del MAXXI si vogliono valorizzare le attuali espressioni della
creativita italiana percepite come un prolungamento ideale delle espressioni artistiche e
culturali delle epoche passate, proiettate verso il futuro. Il museo € quindi considerato un fiore
all’occhiello dell’ltalia e un veicolo di marketing del Made in Italy, inteso come un investimento
per mantenere viva la percezione dell’ltalia come baluardo della cultura e culla
dell’innovazione artistica.

Le altre fondazioni si pongono in condizione intermedia: il MUST spinto fortemente dai
ministeri, suoi soci fondatori, verso la sua funzione didattico-educativa mentre le altre tre,
costituite da enti territoriali, sono incentivate dai rispettivi fondatori a realizzare attivita che

migliorino I'afflusso turistico nelle zone di residenza.

Esaurito I'’esame degli indirizzi strategici a cui tendere che incidono pesantemente sulla gestione

e sul finanziamento delle fondazioni, possiamo passare all’analisi delle loro potenzialita reddituali

rispetto alle attivita classiche museali: la bigliettazione e i servizi a corredo. Anche in questo caso

gli estremi sono costituiti da MUVE e MAXXI:

— Venezia e un luogo magico, unico al mondo, che attrae turisti adulti nazionali ed internazionali

come un parco giochi attrae i bambini; i musei afferenti al MUVE sono parte integrante
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dell’ambiente, fanno capire come la laguna & evoluta nel tempo, ne testimoniano la storia e
consentono una visione completa del luogo; la biennale fa da traino a moltissime iniziative
culturali, le gallerie e gli spazi espositivi proliferano e I'attrattivita dei musei ai massimi livelli
e testimoniata, nel 2023, da quasi 2 milioni e trecentomila visitatori riscontrati. In virtu di cio
il costo operativo della fondazione suddiviso per visitatore & stato pari a quasi 17€.

— Anche Roma e un luogo particolarmente apprezzato dai turisti nazionali ed internazionali, ma
I'offerta del MAXXI non e attinente a cio che il turista cerca nell’urbe: il Colosseo, i Fori
Imperiali, la storia dell’antica Roma o la Cappella Sistina, i Musei Vaticani e tutto cio che
concerne la storia di questa citta millenaria; credo che da questo motivo, unito alla ridotta
notorieta al grande pubblico delle opere esposte, possano dipendere gli scarsi risultati di
affluenza ottenuti dal museo: in particolare, nel 2023, i visitatori sono stati 175.000 con un
costo per visitatore pari a quasi 110€.

— Anche in questo caso le altre fondazioni si collocano nel mezzo e la tabella 32, riportata di
seguito, mostra appunto i valori relativi al 2023, che si collocano indicativamente tra i 25€ ed

i 35€ per visitatore.

INDICATORI MUVE MAXXI FPAS FTOM FBSM MUST
Costo Produzione per visitatore 2022 12,53 80,61 29,32 25,82 36,95 29,20
Costo Produzione per visitatore 2023 16,80 109,03 36,11 23,39 27,29 24,84

Tabella 32: Indicatori a confronto per tutte le Fondazioni

Rilevante per la tesi € anche la differenza tra le due annualita riportate:

— Per il MUVE la differenza e sostanzialmente derivata dalla presenza tra i costi degli
accantonamenti che sono radicalmente diversi tra 2022 e 2023: scorporando gli
accantonamenti potremmo parlare di stabilita dei valori che si sarebbero attestati a 12,38€

per il 2022 e 13,54€ per il 2023;
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— Per il MAXXI il dato del 2022 & migliore di quello del 2023 e cid dipende dal successo di una
mostra realizzata nel 2022;

— Per Palazzo Strozzi, analogamente, il grande successo della mostra di Donatello realizzata nel
2022 spiega il grande divario di visitatori tra un anno e I'altro;

— Per Torino Musei il dato e sostanzialmente stabile;

— Per Brescia Musei il significativo miglioramento € dipendente direttamente dal quasi
raddoppio dei visitatori - da poco piu 228.000 a poco meno di 430.000 - causato dalla
proclamazione di Bergamo e Brescia capitale italiana della cultura per il 2023: innumerevoli le
manifestazioni durante tutto I'anno ed il risultato non & mancato;

— Per il MUST ritengo che il miglioramento possa dipendere dal completo superamento del
Covid in quanto é ritornato in maniera piu significativa il visitatore straniero e sono

incrementate le scolaresche.

Provando a sintetizzare una considerazione generale, direi che la realizzazione di eventi, mostre
e manifestazioni di successo migliora significativamente I'attrattivita dei musei, migliora la
performance economica e puO contribuire positivamente all’autofinanziamento della
fondazione. Prendendo spunto dai risultati del questionario va pero rimarcato che il 50% delle
fondazioni ha specificato che in caso di riduzione del finanziamento pubblico sarebbe meglio
ridurre il numero di mostre e manifestazioni: mi permetto di aggiungere che, ovviamente, si
riferiscono a quelle che, non avendo ottenuto il successo ipotizzato, presentano un conto

economico particolarmente deficitario.

Dall’analisi completa dei conti economici e delle potenzialita reddituali derivabili dai servizi tipici

sono possibili le seguenti deduzioni e considerazioni:
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e Tutti gli istituti potrebbero ristrutturare il pricing di accesso ai musei e dei servizi collegati,
ridurre il numero di giornate con accesso gratuito normalmente imposte dal socio pubblico,
limitare il numero di categorie che usufruiscono di riduzioni o esenzioni di pagamento;
nell’applicazione di questi meccanismi € comunque importante prestare la massima
attenzione all'impatto che cio comporta rispetto al valore sociale dei musei.

e |l MUVE e praticamente in grado di autofinanziarsi senza utilizzare il finanziamento pubblico,
senza vendere servizi innovativi e senza avvalersi dei servizi di fundraising necessari, in carenza
dirisorse pubbliche, in tutte le altre realta del campione; in questo senso non ci fornisce grandi
informazioni su cosa si potrebbe fare per ridurre il contributo pubblico.

e |l MAXXI & un investimento per lo stato che lo vuole portabandiera della cultura italiana; il
focus e posto sugli artisti, sul fornire loro spazi in cui esprimersi e momenti in cui condividere,
non sui visitatori e sulle entrate che da questi potrebbero derivare; si tratta di una vera
sponsorizzazione statale all’arte italiana; € altresi vero che, a fronte della carenza di visitatori
e delle limitate entrate derivanti da bigliettazione, sono state incentivate le sponsorizzazioni
e sono state ottenute molte entrate aggiuntive da concessioni, locazioni temporanee, editoria
e formazione. Nonostante cio, I'investimento statale & molto vicino al 70% dei costi.

e || MUST e una fondazione particolare per I'ambito di applicazione diverso dalle altre e,
nonostante presenti percentuali di finanziamento analoghe agli altri, risulta difficile fare
considerazioni generalizzate che riguardino tutte le fondazioni; certo € che I'attenzione ai
redditi derivanti da servizi non tipici e significativamente superiore in valore assoluto e in
percentuale a quella delle altre fondazioni.

e Le altre tre fondazioni, dipendenti economicamente da finanziamenti di enti territoriali e
molto attente per statuto all'impatto delle loro attivita sul territorio, hanno risultati economici
significativamente diversi: Palazzo Strozzi ottiene, in maniera ormai consolidata nel tempo, il
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40% del suo fabbisogno dai servizi propri, Brescia Musei si & avvicinata a questo dato grazie
all’assegnazione del ruolo di capitale della cultura italiana e all'incremento significativo di
eventi e manifestazioni che questo ruolo impone, mentre per Torino Musei siamo ancora
lontani da questo target soprattutto per l'assenza di attivita di fundraising che, come
dichiarato nel questionario, sono in fase di attivazione. Per queste fondazioni, avere i Ricavi
delle Vendite e delle Prestazioni oltre il 40% del Valore della Produzione € un obiettivo
difficilmente raggiungibile nel breve periodo ed & perseguibile solo attivando o sviluppando

maggiormente servizi da affiancare a quelli tipici di un museo.

In generale sono molte le realta museali che prevedono servizi o attivita aggiuntive rispetto
all’esposizione delle opere e questo e vero soprattutto per le fondazioni del campione, realta di
medio-grandi dimensioni in cui il management e perfettamente consapevole della possibilita di
avvalersi di questi strumenti: si va dai programmi di membership che a fronte del pagamento di
una tessera garantiscono prestazioni e servizi esclusivi ai servizi di organizzazione e gestione di
eventi nelle sedi museali, dalle locazioni temporanee di spazi alle concessioni per ristorazione,
caffetterie e bookshop, dai servizi editoriali a quelli di education, formazione e collaborazione
scientifica con altre realta, fino al merchandising; altri ne possono essere realizzati considerando
il museo, secondo la tradizione anglosassone, come uno spazio da vivere quotidianamente e non
solo come un contenitore di opere d’arte esposte per garantire la crescita culturale della societa.
In Italia, I'adozione di questa visione, ha portato alla realizzazione di nuovi eventi e servizi che, in
alcuni casi, hanno fatto registrare un impatto clamoroso pil per le critiche pesantissime che per
I'impatto sul conto economico. Va rimarcato pero che, se |'obiettivo di sopravvivenza delle
fondazioni si sposta dagli aspetti sociali a quelli economici, & necessario uscire dagli schemi e
attingere anche ad eventi come la zumba al museo egizio, il corso di cucito al MAXXI, la gara di

canottaggio nelle piscine della Reggia di Caserta e, ultima ma economicamente molto rilevante,
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la trovata dei gladiatori per una notte al Colosseo, sponsorizzata da Airbnb con 1,5 milioni di euro.
Sostanzialmente, in carenza di fondi pubblici, sara importante trasformare le fondazioni in vere
e proprie aziende private che, con opportune campagne di marketing, perseguono le loro
strategie incentrate su un gran numero di mostre ed eventi culturali, sull’interscambio con altri
istituti, sull’utilizzo economicamente proficuo di tutti gli spazi museali e su una proposta

educativa ritagliata per fasce di eta.

Nonostante cio, I'autofinanziamento delle fondazioni museali € di fatto una realta potenziale per
poche e famosissime realta. Nella maggior parte delle fondazioni comprese quelle del campione
il primo modo per diminuire la necessita di finanziamento pubblico € quella di redigere piani di
spesa piu contenuti. Questa possibilita, peraltro votata nel questionario dal 50% delle fondazioni,
qgualora non ci trovassimo in presenza di sprechi che andrebbero sanati in ogni caso, puo
comportare, soprattutto nel lungo periodo, un impoverimento dell’offerta culturale che non

rientra sicuramente negli obiettivi delle varie fondazioni.

Al contrario, come votato nel questionario dal 100% delle fondazioni, I'incremento della
contribuzione da soggetti privati, va sicuramente incentivato. Infatti, per garantire Ia
massimizzazione dei proventi prima di utilizzare i contributi pubblici che hanno I'obiettivo
sostanziale di ripianare le perdite, & necessario sviluppare con i privati delle relazioni che possano
garantire donazioni e sponsorizzazioni. Sono quindi da perseguire le attivita tipiche del
fundraising che cercano attivamente di ottenere contributi finanziari, coinvolgendo donatori o
sostenitori tramite campagne di sensibilizzazione, eventi di raccolta fondi, richieste di donazioni
o partnership aziendali. Siccome in Italia la concorrenza di altri settori di pubblica utilita &

particolarmente elevata — I'ambito sanitario, assistenziale, emergenziale ed umanitario ricevono
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molte pil sovvenzioni e donazioni di quello artistico/culturale - per avvalersi di queste forme di

finanziamento & necessario disporre di una grande professionalita e determinazione.

E’ necessario disporre quindi di strutture e/o organizzazioni in grado di assicurare i finanziamenti
privati garantendone una corretta gestione, una accurata contabilizzazione e soprattutto una
attenta fase di rendicontazione che certifichi la bonta delle spese effettuate. Da questo punto di
vista la fondazione Palazzo Strozzi realizza e divulga pubblicamente un ottimo Annual Report
contenente una serie di key performance indicator tra cui, per ogni mostra realizzata, una
accurata rendicontazione economica e operativa frutto, tra I’altro, di questionari somministrati
ai visitatori. Grazie a questa trasparenza e alla collaborazione del Comitato dei Partners che,
disponendo anche di una sede americana, supporta efficacemente la raccolta fondi da soggetti
privati a livello nazionale ed internazionale, il contributo pubblico alla fondazione risulta limitato

negli ultimi anni a meno del 20%.

Infine per le fondazioni che hanno come soci principali gli enti territoriali e che hanno tra gli
obiettivi I'incremento delle presenze turistiche in loco, risulta particolarmente importante
dimostrare il ritorno economico del loro operato sul territorio; nel suo Annual Report la
fondazione Palazzo Strozzi pubblica, secondo un modello elaborato da una importante societa di
consulenza, una stima dell'impatto economico delle sue attivita specificando, relativamente al
territorio di appartenenza, il giro d’affari complessivo generato dalla fondazione e la spesa diretta
di visitatori e fondazione. Per il 2023 il giro d’affari generato & stato di circa 71 milioni di euro,
pari a quasi 9 volte il costo della produzione e a oltre 40 volte il valore dell'investimento pubblico
nella fondazione, mentre la spesa diretta di visitatori e fondazione, ammontata a circa 42 milioni,
e stata paria oltre 5 volte il costo della produzione e a 24 volte il valore dell’investimento pubblico

nella fondazione. Risulta evidente che per avvalersi in maniera giustificata del contributo
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pubblico, & auspicabile che questa best practice, basata sulla redazione di un annual report ricco
di key performance indicator, debba essere implementata da tutte le fondazioni ed in particolare
da quelle con forti legami territoriali. In questo modo il contributo erogato per fini culturali puo

diventare un investimento produttivo con un preciso ritorno economico.

Complessivamente, nel corso degli anni di attivita, tutte le fondazioni del campione hanno
migliorato significativamente i loro conti economici, riducendo progressivamente I'esigenza del
contributo pubblico e aumentando ['attrattivita del patrimonio a loro conferito. Come
evidenziato in questa tesi, esistono ulteriori margini di miglioramento che, all’occorrenza,
possono diminuire ulteriormente il fabbisogno di risorse pubbliche ed in caso di fondazioni gia
completamente autofinanziate, possono addirittura produrre utili di esercizio. E’ importante
perod che, nelle soluzioni che richiedono investimenti, siano sempre esaminati i potenziali rischi
diinsuccesso e che, in ogni caso, sia valutato attentamente I'impatto delle proprie azioni rispetto

al valore sociale dei musei che & un bene prezioso che non va mai sottovalutato.
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