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PREFAZIONE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

L’attenzione degli studi economico aziendali su organismi che svolgono 
attività culturali – come musei, teatri, biblioteche ed altri – è sorta negli 
anni contemporanei. 

Nell’ambito della teoria del New Public Management, gli enti – istituzio-
nali e territoriali – pubblici sono interpretati come aziende che creano valo-
re, in tutte le sue dimensioni, tra cui quella economica è solo una; ecco allo-
ra che anche le entità e gli organismi culturali amministrati da soggetti pub-
blici, o privati, o misti, sono studiati come aziende che, pur perseguendo fi-
nalità di natura culturale, devono essere gestite secondo principi che coniu-
gano l’economicità con il perseguimento di un fine che economico non è, né 
lucrativo, e che meglio può essere raggiunto, se nei processi di gestione si 
impiegano le risorse limitate e scarse disponibili nel modo più conveniente, 
applicando principi razionali di economicità, efficienza, efficacia al fine di 
ottimizzare, in senso relativo, il raggiungimento dei propri fini.  

Il problema della gestione dei beni culturali degli enti locali attuato da 
musei e biblioteche è di primario interesse, anche e soprattutto sotto il profi-
lo aziendale, attesa la straordinaria estensione del patrimonio culturale di 
proprietà di musei e biblioteche di enti locali e amministrazioni pubbliche. 

Nell’approfondire il tema della gestione di musei e biblioteche pubbliche 
occorre porre particolare attenzione a diversi elementi che condizionano i 
margini di discrezionalità nelle scelte di gestione dei beni culturali. Si tratta 
di beni, servizi, attività e diritti di natura “culturale” e, sottoposti come tali, 
a normative comunitarie e nazionali di settore per la loro gestione, la cui 
evoluzione, peraltro recente, restringe i potenziali margini di intervento. 

Il tema della gestione delle aziende che si occupano del patrimonio cultu-
rale riscuote una crescente attenzione anche a motivo del fatto che da alcuni 
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anni il settore culturale viene da più parti indicato come uno dei più promet-
tenti dal punto di vista delle potenzialità di sviluppo economico.  

Peraltro, è principio fondamentale che l’amministrazione aziendale sia 
coerente con l’etica economica: su tale linea la conservazione, la tutela, la 
promozione dei beni e dei servizi culturali sono valori che trascendono la 
dimensione economica della vita delle singole persone e delle collettivi-
tà,ma sono essenziali per una esistenza veramente degna della persona. 

 
* * * 

 
Nel settore di studi economico aziendali dedicato alle aziende culturali 

si inserisce questa ricerca di Rebecca Levy Orelli e Carlotta del Sordo. 
Nello svolgimento dell’opera le Autrici dimostrano conoscenza e pa-

dronanza dei metodi di ricerca scientifica; ne attuano una corretta appli-
cazione; esaminano aziende culturali del loro territorio – Emilia-Romagna 
– così ricco di antiche tradizioni culturali e di moderne abilità imprendito-
riali; giungono a originali risultati di ricerca, che interpretano nell’ambito 
dei principi dell’economia aziendale, contribuendo all’ampliamento delle 
conoscenze scientifiche in questo settore di studi. 

Infine, è apprezzabile la capacità delle Autrici di collaborare nello svol-
gimento del lavoro, realizzando sinergie che sono utili nella ricerca scientifi-
ca; di sapere, inoltre, ottenere proficua disponibilità di collaborazione dal 
personale dirigente delle aziende culturali adottate come oggetto di analisi. 
Infatti, la ricerca scientifica sempre più richiede lavoro di gruppo e comple-
mentarietà di varie competenze e attitudini, come pure collaborazione e 
coordinamento con le principali entità operanti sul territorio. 

  
 

Prof.ssa Marcella Mulazzani 
Ordinario di Economia aziendale 

 
Università di Firenze, settembre 2011 
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INTRODUZIONE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

La funzione civile cui assurge in Italia il patrimonio culturale di musei e 
biblioteche è sempre stata esercitata mediante un meccanismo che fa perno 
su due cardini, il controllo pubblico da un parte e l’identità civica dall’altra. 
Entrambi si radicano sul territorio e lo fanno in modo diffuso, proprio come 
si trattasse di una eredità che si trasmette da una generazione ad un’altra per 
la comunanza di orizzonti culturali e per l’assetto normativo che la perpetua 
e la favorisce. 

Esistono tre basilari premesse sulle quali dovrebbe poggiarsi la politica 
sui beni culturali. La consapevolezza del significato non solo culturale, ma 
politico, sociale e civile che la protezione del patrimonio culturale di musei 
e biblioteche ha rivestito in tutta la storia italiana, e che si è concretizzata, 
mediante l’azione diretta dello Stato, attraverso la tutela di tutto il patrimo-
nio culturale e la scelta della proprietà pubblica e inalienabile di parti signi-
ficative di esso. La convinzione che i conti economici sui beni del patrimo-
nio culturale di musei e biblioteche non si fanno sugli introiti diretti, come 
per esempio la biglietteria dei musei, ma sulla ricchezza generata 
dall’indotto del consumo culturale, economicamente assai più rilevante 
perché distribuito nel tessuto delle città. Infine, la coscienza che questo in-
dotto è dovuto in larghissima misura all’unicità del modello italiano che 
vede le biblioteche e i musei legarsi a chiese e palazzi, ad architetture e im-
pianti urbani, che vede le città e i paesaggi legarsi a lingua e cultura dei cit-
tadini. E questa cultura va coltivata sia perché riguarda l’identità nazionale, 
bene prezioso, sia perchè importante fattore di attrazione e competitività, 
che il nostro Paese possiede in massimo grado. 

La protezione pubblica del patrimonio di musei e biblioteche ci ricondu-
ce alle modalità con cui il nostro Paese sta cercando di affrontare il proble-
ma, cruciale per la competitività, di una pubblica amministrazione oramai 



 16

da anni inefficiente ed inefficace. Inefficiente, perché utilizza troppe risorse 
rispetto a ciò che fa, inefficace, poiché non risponde alle esigenze delle per-
sone e delle aziende.  

Vi è un diffuso consenso nel ritenere che la scarsa crescita dell’economia 
del nostro Paese sia da attribuire ad una insufficiente produttività e che tale 
inadeguatezza sia particolarmente rilevante nel comparto dei servizi pubblici 
locali, comparto in cui da alcuni anni si è riconosciuta la necessità di stimola-
re il confronto competitivo, sia allargando l’area della concorrenza nel mer-
cato che introducendo forme di concorrenza per il mercato. Da sempre infatti 
la gestione di musei e biblioteche è stata assicurata direttamente dagli uffici 
della pubblica amministrazione, anche grazie ad una disciplina caratterizzata 
da una impostazione “difensiva”, finalizzata ad assicurarne conservazione, 
integrità e sicurezza.  

Se la gestione diretta ha rivestito un ruolo fondamentale nello sviluppo 
economico del nostro Paese, spesso l’assenza di apertura al mercato è dive-
nuta sinonimo di spreco di risorse, gestioni burocratiche e non improntate a 
logiche di razionalità economica, scarsa qualità offerta e, in ultima analisi, 
gravi ripercussioni sullo stato dei conti pubblici.  

Uno dei principali ostacoli sembra rappresentato dall’incapacità di indivi-
duare risorse economiche adeguate, prime fra tutte le risorse necessarie a ga-
rantire le professionalità delle competenze. Competenze che sono oggi mol-
teplici e specialistiche, lo storico dell’arte, ma anche il giurista, il costituzio-
nalista, lo storico, l’economista, l’aziendalista, l’esperto di management e co-
sì via. E il rischio che si corre è quello di utilizzare linguaggi specialistici o 
soluzioni preconfezionate tipiche di ciascuna disciplina, che non tengano 
conto della complessità e della peculiarità (ossia dell’essenza stessa) del no-
stro patrimonio culturale.  

Per questi motivi, le pubbliche amministrazioni sono state coinvolte in 
un diffuso processo di riforma che, anche per effetto del coinvolgimento 
dei privati e dell’adozione di modelli gestionali mutuati dal diritto privato, 
ha portato alla ricerca di un rinnovato equilibrio nella gestione di musei e 
biblioteche. 

Tale premessa è centrale per capire il senso del presente volume che, 
all’interno di un’analisi su di un tema naturalmente, e quindi necessaria-
mente, interdisciplinare, segue un’impostazione di tipo economico azienda-
le per l’interpretazione dei fenomeni indagati. Il lavoro si articola in quattro 
capitoli.  

Il primo affronta l’analisi partendo da un orizzonte spazialmente ampio, il 
quadro istituzionale e politico in cui i musei e le biblioteche si trovano ad 
operare. Il quadro istituzionale infatti è essenziale a definire il contorno 
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dell’operato di musei e biblioteche e garantisce il principio della legalità, il 
sistema politico invece identifica la priorità degli interessi da soddisfare nel 
tentativo di massimizzare consenso e opportunità politica. L’attuale configu-
razione del sistema istituzionale e politico viene poi analizzata nei suoi im-
patti grazie alle informazioni derivanti dai dati nazionali delle statistiche uffi-
ciali, ma anche grazie al confronto fra esse e la dinamica internazionale.  

Tale confronto aiuta a comprendere le difficoltà che affronta il nostro 
Paese nel conoscere sia il proprio patrimonio, sia le dinamiche delle azien-
de che se ne occupano, musei e biblioteche, sia gli effetti delle azioni intra-
prese nell’ultimo decennio a favore del comparto, nonché a confrontarsi 
con le altre nazioni. Infine, si affronta il profilo economico-aziendale delle 
aziende culturali, introducendo soggetti, finalità e oggetto di tali istituti, per 
poi descriverne la natura sistemica, i caratteri e i principi di funzionamento 
necessari a garantire e l’equilibrio tra bisogni da soddisfare e risorse limita-
te da utilizzare, economicità e funzionalità delle gestioni.  

Il secondo capitolo analizza in ottica evolutiva le forme di gestione di mu-
sei e biblioteche di enti locali attuabili in Italia alla luce della normativa vi-
gente, i connessi sistemi informativo-contabili e i diversi schemi di rendicon-
tazione obbligatori e volontari che ne derivano, e mostra come a diverse for-
me di gestione corrispondano informazioni che per natura, profondità e am-
piezza supportano i sistemi decisionali in modo completamente diverso. 

Il terzo capitolo chiarifica il disegno della ricerca e lo schema di analisi 
adottato per lo sviluppo del lavoro, mentre il quarto presenta i risultati della ri-
cerca empirica di tipo longitudinale svolta su musei e biblioteche della Regione 
Emilia-Romagna e propone diverse chiavi di lettura circa l’interpretazione dei 
dati raccolti e analizzati. I percorsi empirici della ricerca sono stati sviluppati 
con l’indispensabile aiuto della Regione Emilia-Romagna e grazie alla collabo-
razione di musei e biblioteche della Regione, che si sono resi disponibili a con-
dividere le loro esperienze per tracciare le dinamiche di settore e le loro possi-
bili evoluzioni. 

 
* * *  

 
Nel dare alle stampe questo lavoro, desideriamo rivolgere un ringrazia-

mento particolare al prof. Giuseppe Farneti che ha suscitato, incoraggiato e 
stimolato in noi l’interesse verso il tema della gestione del patrimonio se-
condo l’impostazione economico-aziendale.  

Desideriamo poi ringraziare la prof.ssa Marcella Mulazzani per i nume-
rosi consigli e i preziosi suggerimenti che hanno contribuito a farci affron-
tare più criticamente i temi sviluppati. 
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Un ulteriore ringraziamento va a Emanuele Padovani e Enrico Deidda 
per aver ampiamente discusso i temi trattati nel volume e grazie ai cui 
commenti il lavoro è sicuramente migliorato. 

Inoltre si vuole ringraziare il prof. Luciano Vandelli che per primo in 
qualità di Assessore all’Innovazione amministrativa e istituzionale, manife-
stò l’interesse della Regione Emilia-Romagna alla ricerca e ne sostenne 
l’iniziativa, il dott. Giorgio Luppi, responsabile della predisposizione del 
programma regionale di statistica, il dott. Nerio Rosa specialista in materia 
di finanza e contabilità degli enti locali, il dott. Francesco Palladino, re-
sponsabile dell’implementazione di strumenti di verifica e monitoraggio 
delle attività degli enti locali e la dott.ssa Laura Carlini dell’IBC, Istituto 
Beni Culturali. 

Si ringraziano infine i referi per lo sforzo profuso nel fornire proficui 
suggerimenti che hanno contribuito a migliorare la struttura e i contenuti 
del volume. Naturalmente resta nostra la responsabilità di tutti i concetti, le 
elaborazioni e le interpretazioni presenti nel testo. 

 
Carlotta del Sordo 

Rebecca Levy Orelli 

Alma Mater Studiorum, Università di Bologna 
Facoltà di Economia, sede di Forlì 

 
 

Forlì, ottobre 2011 
 



 19

CAPITOLO I 

IL QUADRO POLITICO-ISTITUZIONALE  
E LA NATURA AZIENDALE 

 
 
 
 
 

SOMMARIO 

1.1. Le cifre della cultura in Italia e in Europa; 1.2. Il quadro politico-istituzionale; 
1.3. La definizione di museo e di biblioteca; 1.3.1. Il patrimonio culturale di musei 
e biblioteche; 1.3.2. I beni, le attività, i servizi e i diritti culturali; 1.3.3. 
L’identificazione dei beni culturali; 1.4. L’inquadramento economico-aziendale di 
musei e biblioteche; 1.5. La natura aziendale di musei e biblioteche; 1.6. Il caratte-
re sistemico di aziende-musei e aziende-biblioteche; 1.6.1. Il sub-sistema delle de-
cisioni; 1.6.2. Il sub-sistema delle operazioni; 1.6.3. Il sub-sistema dei controlli; 
1.6.4. Il sub-sistema delle informazioni. 
 
 
1.1. Le cifre della cultura in Italia e in Europa  

 
Non si può parlare di musei e biblioteche senza prima fornire le cifre della 

cultura in Italia e in Europa. Tale dato di partenza delinea i contorni del nostro 
campo di indagine, e aiuta a comprendere i termini dei confronti, spesso pro-
posti a vario titolo e da molteplici fonti, con altri Paesi, europei e non solo. 

I dati più recenti a disposizione riguardano quelli approvati con la ma-
novra finanziaria e di bilancio per il 20111. Essa ha destinato alla “Tutela e 
valorizzazione dei beni e attività culturali e paesaggistici” 1.196 mld di eu-
ro su 490.843 di stanziamenti totali finali (contro 1.358 mld di euro su 
505.829 di spese effettuate del 2010 e 1.394 mld di euro su 496.478 del 
2009), che corrisponde allo 0,24% dell’intero bilancio dello Stato (contro lo 
0,27% del 2010 e lo 0,28 del 2009). Tali valori, già in contrazione dal 2009, 
sono destinati ad un ulteriore decremento nel biennio 2012-2013. 
 
Capitolo di Rebecca Levy Orelli, Ricercatore di Economia Aziendale, Alma Mater Studio-
rum, Università di Bologna, Facoltà di Economia, sede di Forlì, Dipartimento di Scienze 
Aziendali. 
1 Cfr. RAGIONERIA GENERALE DELLO STATO (2011), Il Bilancio in breve (relativo al consun-
tivo 2010 e preventivo 2011), p. 7.  
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