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INTRODUZIONE

I museo e un’istituzione che nasce principalmeguge custodire e valorizzare i beni
artistici e culturali in esso conservati e prep@dla promozione culturale.

Sono diversi i portatori d’'interesse nei confraei quali tale istituzione deve essere in
grado di rendere conto, nella fattispecie per quaiguarda la comunicazione delle
modalita di gestione con cui servizi e programmmaerogati. Divengono a tal fine
sempre piu rilevanti il concetto dccountability inteso come la comunicazione, interna
ed esterna al museo, di un insieme di informazioalizzate ad assicurare il controllo
della trasparenza dell'attivita e delle prestazioniseali, e I'adozione di strumenti di
misurazione della performance e di adeguati modeltlendicontazione che cooperino
nel migliorare la visibilita, l'autorevolezza e lxedibilita del museo. Una simile
cooperazione puo infatti determinare un apportaiagtivo ai processi decisionali del
museo e alla valutazione in termini preventivi ensumtivi delle linee di condotta
intraprese, agevolando la possibilita di un finan®nto pubblico o privato e
consentendo di conquistare la fiducia dei propkeaholders.

| finanziamenti svolgono un’azione fondamentalénafié il museo possa perpetuare le
proprie attivita in accordo con gli obiettivi istitionali. La categoria dei finanziatori del
museo necessita in particolar modo di un’azionermativa ad essi rivolta, finalizzata a
permettere di controllare I'operato dell'istituzeoim termini di efficacia perseguita (da
un punto di vista gestionale, sociale e cultur&e]i utilizzo delle risorse impiegate
nell’espletare le proprie attivita. L’attivitd démdicontazione, oltre pero a costituire uno
strumento in linea con la necessita di valutaziesterna del museo e fondamentale ai
fini di accreditamento dellistituzione, rappresentanche un mezzo per
I'autovalutazione dei risultati raggiunti.

La presente tesi ha trovato proprio nell’attivitardndicontazione, effettuata da un
determinato campione di musei, il punto di partergx I'applicazione della
metodologia Data Envelopment Analysis (DEA) pemiaurazione della performance.
La metodologia in questione si rivela infatti adatid essere impiegata in ambito
museale, rappresentando uno strumento in gradactitére un eventuale finanziatore
nelle proprie scelte. Poiché tuttavia la metod@oDEA presenta alcuni limiti, essa
verra intesa come uno strumento di significativaponianza nel supportare e

nell'integrare ulteriori sistemi quantitativi e diativi di valutazione.

1



Nel porre a confronto le performance delle divessita decisionali (in letteratura
DMU, ossiadecision making unjit 'adozione di un simile strumento determina itifa
un incoraggiamento e una direzione al miglioramgreo le unita le cui prestazioni
risultino inefficienti. Per tale ragione questai {@srsegue Iscopo di porre a confronto
le prestazioni di un determinato insieme di muskassificandole in base ai risultati di
efficienza raggiunti e facendo emergere nel confrogquelle che sono le fonti di
inefficienza che le caratterizzano.

L’insieme dei musei considerato comprende nellasfacie alcuni tra quelli che sono
stati i musei nazionali piu visitati d’Europa, sedo la classifica pubblicata dde Art
Newspapernell’aprile del 2012: il Museo del Louvre, il Mused'Orsay, il Centro
Georges Pompidou, il Musée du Quai Branly, il BitMuseum, la National Gallery di
Londra, la Tate Modern, il Victoria & Albert MuseuynhMuseo Nazionale del Prado, il
Museo Nazionale Centro d’Arte Reina Sofia ed il BuStatale Ermitage.

Le variabili di input ed output impiegate nell’aisalempirica sono state desunte dai dati
presenti nella documentazione informativa pubbdicatnualmente dai musei stessi, al
fine di testimoniare i risultati ottenuti tramitéedercizio delle proprie attivita
istituzionali. Dai rapporti annuali e dalle relazi@i gestione, sono state desunte le cifre
riguardanti I'accoglienza del pubblico e l'utilizzche e stato fatto delle risorse a
disposizione di ogni museo nel perseguimento degiettivi insiti nella propria
mission Nel condurre un’analisi incentrata sull'importana@estita dalla valutazione
della performance in ambito museale, si € resossac® descrivere quello che é il
complesso contesto gestionale in cui il museo opera

Il lavoro é quindi strutturato nella seguente memikk primo capito della tesi descrive |l
percorso evolutivo dellistituzione museale, la lguaa visto I'imporsi negli ultimi
decenni di una sempre piu rilevante attenziona@licazione di logiche gestionali,
tipiche del mondo aziendale, volte ad assicuraarsopravvivenza.

Dal momento in cui il museo non persegue unicamknfenzione conservativa, ma
anche, e in maniera sempre maggiore, l'erogaziorserdizi forniti alla collettivita,
I'interessamento a dinamiche di natura aziendaleaia infatti indispensabile.

Il capitolo entra nello specifico di tale tematiocdescrivendo quelle che sono le
modifiche apportate nel settore internazionaleadelibblica amministrazione, e quindi
nelle istituzioni di cultura di natura pubblicallddNew Public Managememtquelli che

sono i principali portatori d’interesse gravitaatiorno a questa istituzione.



Si é inoltre analizzata I'importanza delle risopevenienti da finanziamenti esterni, in
particolare di quelli di origine governativa, elando quelle che sono le principali
motivazioni alla base di tale tipo di supporto, siderando tuttavia anche gli ostacoli
alla base dell'inefficienza del museo di naturalgida ed il ruolo fondamentale svolto
dal fundraising. Nel primo capitolo si andra a desce poi l'utilita dei sistemi di
valutazione della performance in ambito museala, ai fini di ottimizzazione dei
processi interni che @iccountability

Il secondo capitolo fornisce invece un inquadrameafitquelle che sono le principali
caratteristiche della Data Envelopment Analysisisaderando le potenzialita, ma anche
i limiti, da essa offerti. La metodologia DEA pertteea infatti di identificare un
benchmarkper i musei risultanti inefficienti, al fine di gliorane la perfomance,
riducendo le proprie variabili di input, senza edte la proporzione in cui sono
utilizzate, o aumentando proporzionalmente tuftiogitput. Di tale metodologia non
parametrica di valutazione della performance vemwan particolare descritti i modelli
che sono stati applicati nel corso dell'analisi @, esposta nei successivi capitoli,
ossia il modello DEA CCR e il modello DEA BCC.

Il terzo capitolo andra a descrivere le varie fas¢ hanno portato alla scelta delle
variabili di input e output impiegate nei modellEB durante il corso dell'analisi
empirica. Verranno qui in particolare esposte acwonsiderazioni riguardanti la
documentazione informativa reperita per ogni mugemendo speciale attenzione al
tipo di gestione caratterizzante ciascuno di dssiale capitolo si evidenzia come sia
stato possibile estrapolare le variabili necessalfi@nalisi a partire dai rapporti e dalle
relazioni di gestione annualmente pubblicati dasenucontenenti dati di bilancio dai
quali é stato possibile reperire informazioni suglastione delle collezioni, sugli
investimenti della struttura e sul generale andamesconomico, gestionale e
finanziario di ogni museo.

Il capitolo conclusivo della tesi € dedicato albBéiei della performance dei musei
europei tramite la DEA input ed output orientedmipiego della metodologia DEA
consentira di classificare i musei europei, indieiddo per i musei inefficienti le cause

di inefficienza.






CAPITOLO 1

LA RILEVANZA DELLA VALUTAZIONE DELLA
PERFORMANCE IN AMBITO MUSEALE

1.1 L’evoluzione dello scenario museale

I museo e un’istituzione nata prevalentemente g@opi culturali, la quale, nello
svolgere le proprie attivita, manifesta importangccanismi di tipo economiedl cui
agire si caratterizza per la proposta di attivitdegvizi in grado di assicurarne la
sopravvivenza mediante l'interesse e la soddisfezguscitati nel fruitore.

La progressiva apertura del museo verso otticlmeetlcato rende sempre piu importante
non solo I'esigenza di dimostrare ai propri intedtwri, attraverso un lessico chiaro e
familiare, i risultati conseguiti e l'impegno praim, ma anche di sollecitarne |l
consenso, comunicando loro obiettivi e programrevisti, e di valutare il rapporto tra
obiettivi e risorse a disposizione, cosi come psicfinanziariamente attuabili ed
eventuali andamenti direzionali alternativi. Unahe sta attirando un sempre maggior
interesse € I'analisi della performance di taitigtioni, dal momento che ad esse sono
affidate risorse il cui scopo € quello di produsexi e servizi per la collettivita.

| risultati di tale analisi possono inoltre giust#re I'allocazione di fondi pubblici e
fornire una guida utile a sponsor potenziali. Neliminare il ruolo e I'importanza che
la valutazione della performance ricopre in ambmioseale, tema cardine del capitolo,
si rende quindi necessario introdurre il contegstignale in cui il museo opera.
Istituzione nella quale si riflettono la storia i&ve culturale umana ed in grado di
creare un collegamento tra i secoli passati edHarattuale, il museo si delinea come
luogo di incontro, memoria ed espressione colleftinella quale si manifesta la vitalita
intellettuale di una comunita. Binni e Pinna (198@)tolineano come oggigiorno il
museo sia un’istituzione piu complessa di un tempma struttura ancora
particolarmente legata al passato, ma contemparssrga lanciata verso il futuro.

Sono diverse le funzioni, descritte dai due autone fanno del museo una tra le
istituzioni culturali piu rappresentative e che soalla base della nascita di tale
istituzione, tra le quali in particolare quelle daccolta, tutela e conservazione dei beni
culturali, ricerca scientifica e divulgazione cudle, il cui cardine € costituito

dall’attivita didattica indirizzata al mondo scdias.



Come tutte le istituzioni che in ogni epoca stor@mno dovuto rivedere il proprio
ruolo sociale, anche i musei necessitano oggiafferimare le proprie competenze in
quanto luoghi di cultura.

Gli anni Novanta del XX secolo hanno visto l'impois maniera crescente, in
particolare nei musei europei, di una forte tendeafla spettacolarita sia nelle
architetture che negli allestimenti, all'assunzia@hdineamenti e politiche tipicamente
appartenenti al mondo aziendale e a una sempregiga volonta di fidelizzazione del
pubblico. Da un punto di vista storico, l'istitun® museale si € evoluta da una prima
fase collezionista, ad una seconda, inauguratasiprieni anni del Novecento,
improntata alla conservazione, ad un’ultima finedia alla valorizzazione dei beni in
€sso contenuti e avviatasi a partire dalla meta debrso secolo.

E’ in quest'ultima fase, durante la quale i musanio iniziato ad adottare tecniche
tipiche del mondo commerciale ed aziendale e adicaple al proprio funzionamento,
che inizia ad emergere una crescente attenziose Vefficienza gestionafe

Come affermato da Travaglino (2004), nonostantgaldetta dei musei non goda di
condizioni di autonomia istituzionale di totale aziendabilita, 'aumento di tali
condizioni é riscontrabile in essi, anche se gatditenti pubblici o locali, determinando
la necessita di una rendicontazione dettata daspiteri e principi.

I museo, dal momento che non solo persegue gpistioconservazione e tutela delle
proprie collezioni, ma ne consente anche I'espos&i alla collettivita e la
valorizzazione, si configura come quello che Fesar (2010) definisceagente
economicoln quanto tale e avendo ricevuto un’autonomidigesle, il museo si trova
ad impiegare risorse per fornire un vasto sistenseizi. Il processo appena descritto
si immette nelle riforme facenti riferimento allasiddettaNew Public Management
(Parri 2004), che ha investito il settore pubblioternazionale a partire dagli anni
Ottanta del secolo scorso, determinando modifiched funzionamento delle
amministrazioni pubbliche.

L’autrice focalizza l'attenzione sulle due condiziodi tale fenomeno che hanno

maggiormente influenzato I'ambito museale pubblico.

! La cultura urbana del nuovo millennio, finalizzatk stupore e all'evento architettonico spettaoe| si

€ manifestata per mezzo di tre tendenze domindeterminanti nella fattispecie tre modelli museali.
Binni e Pinna (1980) operano infatti una distingdoma musecerrantg solitamente collocato nelle
periferie, lontano quindi dai centri storiohuseo-spettacoled infinemuseo localgvotato a preservare la
storia dei luoghi.

2 Anni durante i quali era richiesto alle politichelturali una forte presa di posizione nel procedso
redistribuzione di stampo educativo e culturalastificando cosi la gratuita, o quasi, di taletigtione.
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La prima delle due condizioni & quella di autondiniehe si realizza non solo
nell’attitudine a perdurare nel tempo da parterdeseo, ma anche nel conseguimento
dell’equilibrio economico. Il perseguimento deltntinuita, conciliandosi con il
principale scopo per cui esso ha preso vita, dasialonta di conservazione e tutela del
patrimonio culturale al fine di trasmetterlo allengrazioni venture, resistendo cosi al
rinnovo delle risorse umane e materiali che loitastono, fa del museo la prima tra le
istituzioni durevoli. L'obiettivo di continuita awina listituzione in questione al
modello di gestione aziendale e determina l'atiitadstrategica di base che ne
caratterizza obiettivi, scelte e gestione.

Principio fondamentale per conferire al museo cwitd e autonomia € quello di
equilibrio economico, che implica come le attiviiatraprese debbano essere
commisurate alle risorse di cui esso dispone (BtiriZ006). Appare chiaro come il
perseguimento dell’economicita rappresenti il ppgmsto fondamentale per
I'attuazione di politiche aziendali e come ris@itthdamentale, al fine di raggiungere gli
obiettivi prefissi. Le fonti di finanziamento a cun museo puo far ricorso possono
essere interne o esterne. Le prime sono ottenifpdmite mezzi propri ed
autofinanziamento e riconducibili nella fattispeala vendita dei biglietti d'ingresso al
museo, alla cessione di servizi complementari (gadlesempio il punto ristoro) e
aggiuntivi (quali il punto vendita e la messa inmtoercio di cataloghi ed altri prodotti
editoriali), alla cessione di diritti sulle opergprodotte, alla cessione temporanea di
opere e collezioni ed infine alle entrate da rogaltlegate all'utilizzo del brand
museale; le seconde sono invece ottenibili trafm@nziamenti dal settore pubblico,
mecenatismo di natura privata e raccolta fondi.

Spesso infatti, nel caso delle istituzioni museialicavi provenienti da biglietteria e
attivita accessorie non bastano a coprire i castessari ad assicurare il mantenimento
delle funzioni di tutela e conservazione dei bemiesso contenuti. Affinché venga
soddisfatta quindi la condizione di equilibrio, écassario innanzitutto che i ricavi

generati dalla gestione caratteristica, unitamarttéti i tipi di contributi provenienti da

® E' possibile distinguere, secondo Chrieleison @Q0tra autonomia di volere consistente
nellindipendenza da altre organizzazioni, nellssgibilita di scelta della modalita con cui gestire
proprio personale e nella capacita di poter scegliberamente nellambito delle decisioni ammigsib
autonomia patrimonialeconsistente nel possedimento di un patrimonie ti& poter perseguire i fini
prestabiliti (nel caso specifico, questo € rapprege dalla collezione, nonché, il piu delle volta
elementi immobiliari, con le relative pertinenzeapitali investiti),autonomia finanziariaconsistente
nella capacita del museo di far fronte alle ustigenite risorse proprie, con l'accortezza di vesdfie
costantemente tale condizione ed infegtonomia economigaossia la capacita di conseguire risorse
economiche, tramite l'attivita di gestione.



terzi, siano in grado di coprire i costi di prodwee, evitando il pericolo di
indebitamento. Tali tipi di trasferimenti, giustifiti dalla legittimazione sociale
dell’istituto, devono poi essere di entita tale mtter assicurare una certa continuita
dell’attivita nel corso del tempo, evitando il tigc che quest’ultima venga interrotta.
Solo se i servizi e i prodotti offerti dal museoas@o in grado di soddisfare la domanda
culturale, sia da un punto di vista qualitativo ofpgantitativo, e saranno ritenuti
convenienti rispetto ai costi, sara possibile raggere le condizioni di equilibrio
economico e di legittimazione sociale, indispensgi@r assicurarne la sopravvivenza
economica. La seconda condizione che caratterlzzaovo approccio della pubblica
amministrazione € rappresentata invece dal deeeait® istituzionale, tipico del caso
italiano e riguardante gli enti locali, che vedoaomentate la propria capacita
decisionale in relazione alle fonti di sussidiaja¢ decentramento organizzativo, tipico
dei paesi anglosassoni e finalizzato a migliotangerformance, aumentando il senso di
responsabilitd di ciascuna unita economica riguaidasultati realizzati, tramite una
suddivisione dei compiti ministeriali in aree dtidta provviste di autonomia, sia in
termini funzionali che operativi.

Il processo di modifica del settore della pubblasaministrazione ha condotto ad un
aumento dell'importanza dei concetti di respong@bid accountability dei quali si
discutera nello specifico nel paragrafi successivi.

Considerando che I'attivita economica si manifeéstproduzionescambio e fruizione
di beni, appare chiaro come l'istituzione musealeovi ad esercitarla, producendo ed
offrendo prodotti e servizi alla collettivita peodsdisfarne i fabbisogni di natura
culturale (Chrieleison, 2002). Nonostante I'apptioae di un approccio aziendale alla
gestione delle attivita museali mostri oggettivBichlta, I'obiettivo di redditivita non
deve essere ritenuto inconciliabile con i prindifddiettivi culturali e conservativi del
museo, soprattutto perché esso puod rivelarsi univinodi crescita culturale o
un’occasione per aumentare il numero dei fruitori.

Le condizioni di una buona amministrazione devomo guesto essere lette in una
chiave tale da poter assicurare non solo la soprawxa futura dell’istituto, ma anche
un possibile sviluppo evolutivo, legittimando cdgiafforzamento e il raggiungimento

degli obiettivi prefissi e, dunque, comportandodfan economici per l'intera societa.



1.2 | soggetti della domanda culturale

Obiettivi e strategie del museo subiscono la forfieienza della domanda, dettata dal
pubblico (visitatori, finanziatori, membri della monita ed enti normativi), e
dell'offerta culturale, che pone il museo in un aembe fortemente competitivo (basti
pensare alla concorrenza con altre attivita edueai ricreative costituite da cinema,
televisione, computer, ecc.). Per quanto riguaaddoimanda, si possono distinguere tre
categorie di soggetti: i fruitori dei beni e deingei museali, dei quali il museo
dovrebbe conoscere le motivazioni, tenendo contopdeodo di effettuazione della
visita, del media utilizzato e del tempo spesol &tapo,i finanziatori delle istituzioni
museali e le generazioni venture. Moretti (1999)dsvide la gamma di visitatori che
fruiscono del museo prevalentemente in:

a) clienti- utilizzatori coloro cioé che pagano e ne fruiscono;

b) utilizzatori-non clientj coloro che ne fruiscono e non pagano;

c) clienti-non utilizzator; cioé coloro che pagano ma non ne fruiscono.
Il processo di avvicinamento del museo ai proprisitatori pud0 mutare in senso
positivo sfruttando le potenzialita offerte dalositveb dello stesso, in grado di
accorciare le distanze ed eliminare I'atavica Inatea tra questi due soggetti.
In genere le istituzioni museali utilizzano i promiti web non solo per una
presentazione di contenuti, collezioni, serviziedif da un punto di vista didattico,
eventi in programma ed aspetti puramente informdegati ad orari, prezzi, contatti e
raggiungibilita, ma anche per ragioni di marketirignd-raising e merchandising,
assumendo una finalita promozionale, comunicatigareperimento fondi.
Il sito web del museo rappresenta dunque uno stitoriger mettere i possibili futuri
visitatori nelle condizioni di familiarizzare corss®, permettendo loro di acquistare
biglietti, di ottenere le informazioni fondamentpkr organizzare una visita, tenendo in
considerazione anche le finalita didattiche chausie perseguire, o di venire motivati a
fruirne perché agevolati nel conoscerlo meglio.
Il servizio di shopping on-line puo inoltre conuibe ad aumentare gli introiti del
museo, agendo allo stesso tempo a livello di immeag di popolarita, grazie alla
diffusione del brand museale presente sui prodoéssi in commercio. Baldassarre
(2009) afferma come il sito del museo debba sapmsirivolgere alla categoria di
pubblico in eta scolare, il cui accesso al mondbade potrebbe essere agevolato da
un approccio ludico. In sintesi, il sito web musedbvrebbe presentare una struttura

tale da invitare il visitatore a prendere dimestita con tale ambiente, invogliandolo



alla visita del museo stesso, nonché sezioni dedalamerchandising e alla relazione
con gli utenti remoti, determinando cosi la posisébdi contattare lo staff, di esporre
reclami, di avanzare proposte e di usufruire deliz@ di newsletter e dei questionari
in esso presenti.

Ma e ancor piu indispensabile, anche al fine ditigbe di fund-raising, assicurare ad
ogni categoria di utenti un accesso ad esso fadiemediato. Proprio dall’'utilizzo dei
siti museali, & stato possibile estrapolare i datiessari all’analisi presentata in questa

tesi.

1.3 Le motivazioni del finanziamento pubblico

Il museo pubblich per sua natura, & quello che meglio riesce dréaila collettivita
guei beni e servizi per i quali sarebbe altrimdifticile trovare un'adeguata offerta.
Tuttavia, nei musei di molti paesi del mondo, tad¢ura costituisce un grosso ostacolo
ad una gestione delle risorse efficace ed effieiebin bene pubblico possiede, come
affermato da Montella (2003), due caratteristicheparticolare: in primo luogo il
consumo del bene stesso deve essere congiuntondi glufatto che piu persone ne
fruiscano contemporaneamente non comporta una spesgiore rispetto ad una
fruizione individuale; in secondo luogo, il bendtatale non e escludibile, sicché, una
volta che questo e stato fornito ad un individuon rsi puo impedire ad un altro di
consumarlo. | beni culturali rientrano inoltre tracosiddetti beni meritori, ossia
considerati degni di ricevere sovvenzioni, per noediztrasferimenti o agevolazioni di

diverso tipo, a causa della loro utilitd socialalla base della prevalenza di musei

* Nel corso degli anni sono nati diversi criteri chsecondo Chrieleison (2002), permettono
I'identificazione del museo pubblico. Un criterinidiale si riferisce al cosiddetto soggetto giwcdi
aziendale, secondo il quale possono essere dbttlipitutti i musei che presentino snggetto giuridico

di diritto pubblico. Questo tipo di criterio cortattavia il pericolo di risultare troppo limitatiyalato che,
pit che la configurazione giuridica, € il tipo di@ne governativa esercitata ad influenzare le iitaddi
funzionamento aziendale. Ecco perché il seconderirida considerare € sloggetto economicajioe
I'insieme delle figure per le quali viene postaessere l'attivita aziendale, che pud essere dinettée o
meno associabile alla comunita locale, nazionaewanazionale. Un ulteriore criterio fa riferimenoi

alla categoria depubblico interessedefinendo pubbliche le istituzioni nelle quali fisorse vengono
utilizzate per dar vita a beni di interesse callett Considerati gli obiettivi e la natura delliatta
museale, ossia la produzione di prodotti e sediziubblico interesse, tutti i musei potrebberoeess
considerati tali, percio si preferisce considenaublici tutti quelli che, in maniera diretta o iretta,
sono di proprieta pubblica.

® |l sostegno finanziario nei confronti del musecd pessere anche di natura privata, per mezzo di
donazioni volontarie, che possono essere piu 0 numgiinate a scopi determinati. Come afferma
Trimarchi (1993), le maotivazioni e le modalita dantributo privato sono differenti nel caso in cui
vengano effettuate da un impresa o da un singalviduo: il primo avra come probabile finalita un
ritorno d'immagine e di pubblicita, mentre il sedonsara probabilmente guidato da un atteggiamento
filantropico. In entrambi i casi si deve considerdrruolo fondamentale svolto dalle esenzioni aiuna
fiscale, votate a stimolar la contribuzione neifeonti delle istituzioni di cultura (cosi come r@infronti

di quelle dedite all’assistenza, all'educaziondla fdantropia).
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pubblici rispetto a quelli privati, vi sono quindiltre a ragioni storiche ed evolutive,
ragioni economichelLa prima di tali ragioni economiche riguarda l'emiga di un
sussidio ai fini della sopravvivenza dell’organizimme museale: la domanda di prodotti
e servizi museali non € in grado di determinardlusso di ricavi idoneo a sostenere la
copertura dei costi totali, non essendo il merca@le condizioni di assicurare
redditivita per tale attivita.

La seconda riguarda invece la non efficienza detate culturale, che non € in grado
di conseguire una collocazione dei beni e servificiente nello scambio e nella
produzione. Le forme di esternalitd positive rigleanti beni e servizi culturali, per le
quali non c’€ un corrispettivo sul mercato, soncomducibili, come descritto da
Montella (2003), a diverse categorie di valorevalore-opportunita con il quale si
indica la possibilita di beneficiarne anche norefidone in maniera diretta, vhlore
inerente alla loro esistenzda cui ancora una volta traggono beneficio amol@o che
non ne fruiscono direttamente, vialore di eredita da cui traggono beneficio le
generazioni venture, Nalore di prestigio ottenuto anche da chi non ne fruisce e il
valore educativp verso la societa nel suo insieme. La terza caima giustifica
l'intervento pubblico a favore dei musei € la legigdla crescita sbilanciata, altrimenti
detta “morbo di Baumol”, secondo la quale le igiibuni produttrici di beni e servizi
culturali appartengono al cosiddetto settore staignanssia al settore che necessita di
essere sovvenzionato per non rischiare la scomparseausa della difficolta di
incorporare il progresso tecnologico nelle funzipraduttrici (Bagdadli, 1997).

Le sovvenzioni hanno lo scopo di rimettere in ebud i prezzi di mercato e di
sollecitare I'entrata di capitali privati nel se#oe possono avvenire sotto forma di
trasferimenti diretti, ma anche di agevolazioniiiatle, in special modo di origine
fiscale (si pensi ad esempio a eventuali riduza®ii'IVA, all’esonero dal pagamento
del tributo sulle donazioni o alla riduzione defipese di accesso al museo per gli
utenti). Trimarchi (1993) avanza poi un’ulterioretimazione legata alla necessita di
sovvenzioni elargite da parte dello Stato, afferdmacome queste detengano un valore
redistributivo, indispensabile per abbattere gliacoli nella fruizione artistica a cui in
genere possono andare incontro famiglie meno fas®ltAffidando alle sole forze del
mercato la gestione del settore, si corre il pévich non fornire all'intera collettivita

I'occasione di godere dei beni e servizi erogati.
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In quest’ottica il contributo statale contribuireblad aumentare la possibilita di
fruizione da parte della collettivita, diminuende disparita che caratterizzano la

composizione dei visitatori di musei e istituzieniturali in genere.

1.4 Le cause di inefficienza del museo pubblico

La gestione delle organizzazioni di cultura puldidici caratterizza tuttavia per almeno
sei cause di inefficienza magagiori rispetto a quegllivate, individuate da Chrieleison
(2002). La commistione di finalita economiche eialbcche caratterizza il museo
determina ad esempio vincoli allo svolgimento @dfivita di governo, i quali non
sarebbero sorti nel perpetuare esclusivamentegiaadceconomica (basti pensare alla
fornitura di prodotti e servizi, come ad esempiprézzi politici o I'impiego di una
maggiore quantita di personale ai fini di un saovinigliore, che rispondono a logiche
di non mercato). Questa condizione implica dungaenécessita di sovvenzioni
pubbliche volte a coprire la differenza dovutaeigeguimento tali finalita.

Se pero 'ammontare della sovvenzione non vieneigamente definito ex-ante, ma in
maniera acritica e come puro bilanciamento delaisao gestionale a posteriori, viene
a mancare la tensione verso il conseguimento deilibrio economico, nonché il
perseguimento della massima funzionalita del mudelbefficienza produttiva e della
volonta di aumentarne la qualita, deresponsabilidaa direttori museali, invalidando
I'intera struttura dell’istituto e determinando sphi ed inefficienze. L’esistenza dunque
di sovvenzioni pubbliche che assicurino la sopneenza dell’attivita e che fa si che
guesta non subisca un’eccessiva pressione conez@iemischia spesso di indurre in
esse un’attitudine all'inefficienza. Un ulteriorenlte all’autonomia di tale tipo di
gestione € posto da vincoli normativi eccessivamegstrittivi, mentre la definizione di
una funzione obiettivo spesso soggetta a fortuarfkze di tipo politico pud determinare
la tendenza a burocratizzare le procedure e dungagnancanza di immediatezza e un
allungamento dei tempi necessari nel prendere idagische possono comungue
risultare incerte e non univoche.

Coalizioni governative instabili rischiano poi diemgerare un’assenza di linearita
strategica gestionale. Da qui anche le numerosécalih che si incontrano
nell'individuare precise responsabilita di tal gend.a ricerca di consenso, piu che di
efficienza riscontrabile nel lungo periodo, di tadilitiche, rischia infatti di comportare
prestazioni non adeguate da un punto di vista iqti&lb e quantitativo. Senza adeguati
ingressi di capitale o diostegni finanziari possono poi sorgere impedimeéintiatura
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economica in grado di produrre un crescente detaniento della qualita dei servizi e
prodotti offerti. Infine, per quanto riguarda tale tipo di istituzcpnun controllo
puramente legato ad un discorso di redditivitaltésabbe poco rilevante, in quanto il
prezzo al quale vengono ceduti beni e servizi nam ériterio adatto a misurare il
valore concreto delle prestazioni, prevalentementmausa dell’'utilizzo di un prezzo
generalmente politico e del fatto che delle est@gmbeneficino non solo i fruitori, ma
anche altre parti del sistema economico e sodileolto difficile quindi operare un
confronto tra le spese sostenute dall’azienda eniefici ottenuti dalla collettivita.
Un'ulteriore difficolta é infine legata al fatto ehtali aziende spesso puntino al
raggiungimento di molteplici obiettivi, non sempaeilmente quantificabili e a volte in
contrasto I'uno con l'altro.

Gli ultimi anni hanno visto un graduale ampliamermtell'azione dei privati nella
gestione museale, motivata dall'incapacita dell'amstrazione pubblica di gestire
gueste strutture, dal perseguimento di un aumegita qualita dei servizi e dei prodotti
erogati, spesso delegati a tecnici in essi speeati, dalla possibilita di migliorare
'autonomia finanziaria tramite contributi di cosseone, ed infine dalle pressioni
lobbistiche delle imprese professioniste, attrdttbe opportunita date da tale ambiente.
Sono tre, secondo Chrieleison (2002), le principategorie di musei privati non profit
esistenti, in particolare in ltalia. La prima caiég € quella demusei di famiglia
collezioni derivanti da un patrimonio accumulat@asi un certo periodo di tempo,
musealizzate da famiglie o individui. Si trattatauni casi di musei dove I'accesso al
pubblico é ostacolato da una serie di problemi egvco-finanziari, in altri invece di
patrimoni facilmente fruibili dal parte della cdli®ita, spesso grazie a sovvenzioni
pubbliche e private. Molti di questi sono gestai fdndazioni, altre invece possiedono
un maggiore autorevolezza come istituzioni autongsneveda ad esempio il Museo
Peggy Guggenheim di Venezia, appartenente allarstabse fondazione Guggenheim).
L’autrice fa poi riferimento amusei d'impresasupportati finanziariamente da aziende
o gruppi di aziende, che possono essere dedicktis@isizione dell’evoluzione
produttiva che le ha caratterizzate o testimorgarela di un intero settore industriale o
territoriale, con l'obiettivo di salvare e consemaggetti e strumenti concernenti la
storia dell’'azienda e di aumentare la cognizion#adpropria identita e la propria
notorieta, ed infine anusei ecclesiasticmolto spesso contenenti collezioni di beni di

diverse tipologie.
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Per quanto riguarda lI'ente proprietario di taliitigt, si possono avere: musei di
proprieta diocesana, parrocchiale, seminariale efine beni appartenenti a

confraternite ed ordini religiosi.

1.5 Il circolo virtuoso del fundraising

Il termine fundraising viene concepito in ambito seale come raccolta fondi,
alludendo all'insieme di attivita che un soggettdividuale o collettivo svolge per il
perseguimento degli scopi che intende raggiungere.

Tra gli aspetti problematici piu rilevanti che dewoessere considerati nello sviluppare
una tendenza operativa al fundraising da partee detiende museali, emergono la
tendenza dei donatori a finanziare progetti cheanti risultati tangibili e valutabili e
I'entrata di nuovi soggetti finanziatori, come UmoEuropea e fondazioni bancarie, che
richiedono una specifica facolta di progettaziomda crescita di competizione per le
risorse. Nonostante queste difficolta, I'incremedétie attivita di fund-raising in tali
istituti sembra destinato ad aumentare. Le fontivdati da fundraising possono a loro
volta essere distinte in: donazioni individuali fdaioni annuali, membership, lasciti, e
cosi via), contribuzione tramite partecipazione speale (attraverso attivita di
volontariato), sponsorizzazioni, erogazione di rimamenti a fondo perduto e
patrocinio di specifiche iniziative. Il fundraisinguo dunque essere descritto come il
reperimento di risorse finanziarie aggiuntive allguesperibili attraverso le gestione
ordinaria museafe

Prevedendo relazioni da una doppia direzione tggetto beneficiante e istituzione
culturale che ne beneficia, esso puo avviare ueoldrvirtuosoin grado di offrire
benefici non solo alle due parti, ma all'intero plibo. Oltre a sponsorizzazioni ed
erogazioni liberali, rilevanti fonti private esterwli entrata risultano: affitto delle sale,
servizi accessori, merchandising, aste di benefeceacquisto di opere e cataloghi,
offerte di beni, cene, spettacoli e convegni (Bséadare, 2009).

® Come spiegato da Moretti (1999), & possibile migtere tre tendenze alle quali il fund-raising fa
riferimento: una minimalista, in base al quale sosarebbero relazioni tra azione dell'organizzazie
ragioni a donare da parte dei finanziatori, quelssimalista, che invece persegue il primato delle
tecniche di raccolta fondi sugli scopi aziendddi,igfine quella funzionale o strategica, intesa eom
attivita finalizzata ad assicurare lo sviluppostetenibilita e il perdurare nel tempo dell'istitune.
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Fig. 1.1l circolo virtuoso del fundraising
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Fonte: Baldassarre (2009)

1.6 Rendicontazione @ccountability del museo

I museo é definito da Marcon (2004) come una ér@rincipali istituzioni oggigiorno
caratterizzate da un forte consumo culturale, iefinalita strategiche si esplicano sia
nell’efficienza gestionale che sociale, integrdatiradizionale finalita conservativa, a
sua volta portata a nuova vita per mezzo dellagpose pubblica e della
patrimonializzazione delle collezidniNegli ultimi due decenni, si & assistito ad un
ripensamento in senso aziendale di tale istituziend@ bisogno di misurare quel
patrimonio e di offrire un servizio atto a esal&rih valore risultano i principali
problemi nell’'analizzare la condizione economica dn’istituzione museale.
Sopravvivenza e crescita dell’istituzione musealeosstrettamente legate ai risultati
al contenuto deliccountabilityesterna, intesa come la valutazione della perfocma
museale e la relativa comunicazione alla collg#iiviTale concetto si manifesta,
secondo Parri (2004), in una diversa serie di fumziche comprendono I'accertamento
dell’efficienza gestionale, in relazione al benélpico e allo sfruttamento intelligente
delle risorse, 'osservazione dei vincoli di spedandagine del livello di soddisfazione

dei fruitori e del grado di innovazione raggiuntalldstituto nel condurre le proprie

" Definita anche gestione delle collezioni, I'atividi patrimonializzazione si sviluppa in funziaqiali
arricchimento, organizzazione, tutela, restaurooeuthentazione delle opere d’arte, divulgazione dei
risultati ottenuti il materia di ricerca scientdicscelta dei principi espositivdontrollo egestione degli
archivi e dei depositi.
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attivita. Questo insieme di informazioni sono fimahte ad assicurare il controllo della
trasparenza dell’attivita e delle prestazioni mlisea

Considerato che I'efficienza del museo si manifggéa larga parte, nell’esercizio delle
proprie attivita istituzionali, quali promozione ltuale, conservazione, tutela e
valorizzazione dei beni artistico culturali in egsmtenuti, si rende necessario l'utilizzo
di indicatori volti a misurare il beneficio che tallettivita riceve dalla sua azione,
mentre spesso gli di indicatori adoperati sonolifzaati a misurare le sole prestazioni
economiche. L’importanza dell’attivita comunicativehe risiede nel concetto di
accountability consiste dunque nella possibilita di creare unlegamento tra
valutazione della performance e accreditamentondedeo che questa offre, creando
cosi I'opportunita per uno sviluppo del processbrdinziamento nei suo confronti.

Dal concetto daccountabilitydipende poi quello di accreditamento, condiziohe si
ottiene nel momento in cui un soggetto pubblicdifiea la facolta di un soggetto terzo
di possedere i requisiti necessari per effettuarsanvizio di qualitd nonché di pubblica
utilita, che dovra essere svolto perseguendo cdtesfficacia ed efficienza; attraverso
il processo congiunto di accreditamento e valutaiahe necessita di un sistema di
verifica della qualita e dei risultati ottenuti, inuseo potra raggiungere un
miglioramento in questi termini, prevedendo svilufopuri.

Tale processo deve perdo comportare verifiche aripgoa posteriori delle risorse
necessarie e dei risultati previsti, andando atogst un ponte tra passato e futuro e un
legame retroattivo in grado di correggere i comgrodnti a venire, modificando quelli
in corso. Per questa ragione occorre prima di tddoretare gli obiettivi attesi e gli
strumenti per misurare il conseguimento dell’'effieaeconomica, in termini di outcome
e di soddisfazione dei fruitori, e i risultati nmmi che si reputa debbano essere raggiunti
affinché possano essere considerati qualificati gefiare I'erogazione di servizi e
prodotti. Premesso questo, adcountability si ottiene solamente tramite una
rendicontazione volta a dimostrare la qualita dpkeformancemuseali, determinata
dalla relazione che si viene a creare tra museaiwife, il rispetto dei vincoli imposti
dal soggetto accreditante da parte dell’operatofta propensione di quest'ultimo a
raggiungere I'efficacia economica. Tale meccanisitiiede in sintesi una misurazione
che dovrebbe affidarsi ad una rendicontazione ad@rdi porre un controllo costante
sulle condizioni di accreditamento e sui livellighiestazione nel breve periodo, nonché

sui risultati nel medio e lungo periodo.
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L’organizzazione museale, una volta avviata, ddveeinfatti procedere allineando
obiettivi a breve, medio e lungo termine, applicasttumenti per misurarne la qualita
performativa, all'insegna di parametri quali effi@, creativita e genuinita.

Un’analisi unicamente concentrata sui fenomeniradaé ed economici operati dal
museo, priva di un accurato esame delle dinamichgcaimbio di valore da questo
realizzate, potrebbe non solo considerarsi limigatma addirittura inadatta allo scopo
per la quale é stata ideata.

L’elaborazione della strategia museale si basa@ugetti division e mission non facili

da distinguere e strumenti fondamentali per louppb e la sopravvivenza dell’azienda
museo, per attrarre potenziali stakeholders, gesprendere iniziative coerenti e azioni
funzionali ai risultati che si attendono. Come affato da Cataro e Molina (2004),
senza la sintesi tra questi due concetti, non ésgiele una corretta valutazione e
gestione del museo e per questo motivo essa daresdere condivisa nella miglior
maniera possibile, sia internamente che esternamahtesso. Vision e mission si
collocano infatti nel cuore dell’azienda museo,imido I'ambito di appartenenza in
cui essa opera, il tipo di identita che si interidearnare, la relazione con gli
stakeholders e da chi dipenda il mantenimentotandelle sua attivita.

La sintesi appena descritta va a rappresentareuéwng elemento di unione tra azienda
e portatori di interesse, un disegno in evoluzicogtante che mette in rapporto tra loro
contenuti ed obiettivi principali con uno sfondarmlileterminatezza, al fine di governare
'azienda dando vita allo stesso tempo alle coodiziper ispirarvi creativita.
Attualmente un certo livello di competitivita e eribile solo applicando idee originali
ed innovative ed il ruolo del personale musealetainsenso, acquista una portata
fortemente strategica. Nel processo di valorizzsziadlelle risorse umane, che puo
rappresentare la possibilita di sviluppare un prtde spesso non utilizzato, deve essere
infatti intesa, oltre al coinvolgimento degli utenanche la gestione del personale
museale.

Parri (2007) suggerisce come, nel continuo rapmrtdi un’organizzazione con
I'ambiente esterno ad essa, sia necessario Idistadi una condizione di armonia tra i
vari interlocutori, sia che essi siano enti projarie personale dipendente o volontario,
finanziatori o pubblica amministrazione, riflettendempre una forte sensibilita nei

confronti dell'intera comunita.
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Fig. 1.2 Gli stakeholders del museo
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Da qui deriva il comportamento di direttori e perale, coscienti degli effetti che la
loro attivita svolge su di essa, ed il processtegittimazione sia interno al museo, che
si palesa nell'azione volta a rinforzare la motivaeg del personale stesso, sia
all'esterno, ravvisabile nel tentativo di conquistavari possibili fruitori.

Diventa cosi fondamentale, da parte dei dirigentiseali, conoscere le diverse
tipologie di visitatori, cosi come le loro caraittiche e predilezioni, al fine di
appagarne pienamente | fabbisogoulturali. L’applicazione del concetto di
accountability inteso come trasparenza di gestione, nonché gublgli responsabilita
informativa verso i propri interlocutori, permettedocumentare, attestare e motivare in
maniera chiara e attendibile quanto attuato cqurdprio operato. Nella fattispecie é
possibile operare una distinzione taccountability manageriale (o interna) e
accountability pubblica (o esterna): la prima riguarda la respbilizzazione dei
dirigenti nei confronti degli organi di governodd quest'ultimi nei confronti del
soggetto economico, mentre la seconda si identifedacontrollo sociale nei confronti
della realtd museale a cui é stata attribuita lasiome di conservare e valorizzare il
patrimonio collettivo, caratterizzante la culturaid territorio.

Il concetto diaccountability non si esplica, quindi, solamente nel comunicare a
portatori di interessi informazioni legate al ct#weimpegno delle risorse e nel
dimostrare loro la correlazione tra le risorse idas¢ al museo e i risultati conseguiti in
termini di qualita, ma anche nel ricavare suggemtineolti al miglioramento e
nell'alimentare la fitta rete di rapporti che ogmtierlocutore intrattiene con gli altri.

Per facilitare il raggiungimento di tale scopo,sistema di rendicontazione relativo agli
aspetti finanziari, ma anche legato alla gestiomedl’igtituto e teso al continuo

perfezionamento, pu0 giocare un ruolo cruciale: itmokente gli strumenti
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principalmente utilizzati sono il bilancio e laaga documentazione consuntiva, ma,
per quanto il compimento dell’'equilibrio economifmeanziario costituisca un vincolo
da controllare scrupolosamente, una corretta vahria della gestione museale deve
prendere in considerazione anche il grado di effecgestionale e sociale conquistato.

Il controllo delle prestazioni conseguite, valutatetermini di efficienza ed efficacia
gestionale ed efficacia socio-cultufaleleve essere precisa e frequentpué essere
effettuato in momenti diversi: durante la fase dogettazione, per comprendere le
aspettative e lattitudine del fruitore ad intergare il significato dell’allestimento, a
visita conclusa o0 in un secondo momento, magatiseanza di anni o di mesi, per
comprenderne I'impatto a livello individuale.

Tale tipo di analisi € pero problematica: non sl@lanterpretazioni a cui si giunge
posSsono essere incerte, ma essa comporta costielevquanto determina I'impiego di
professionisti di diversi settori. Il processaoagdicountabilitynon implica esclusivamente
un forte impegno nel tentativo di comunicazione delseo, ma anche l'importante
compito di conquistare la fiducia degli stakehosdévlodelli di rendicontazione volti a
dar prova della qualita delle performance museanos fondamentali ai fini
dell’accountability qualita che si delinea come il risultato delllazeéne stabilitasi tra
museo e visitatore, ma anche della disposizion@atte dell’operatore a perseguire
I'efficacia economica, senza dimenticare il rispatei vincoli imposti dai finanziatori,
nello svolgere le attivita istituzionali. Un migleamento del sistema di rendicontazione
nel segno della trasparenza e della comunicazianegpindi contribuire a nutrire e a
rinforzare la rete di rapporti che avvolge l'isitone museale.

Il consolidamento deliccountabilitydovrebbe prevedere in particolare I'utilizzo daun
documentazione atta a rispondere a sempre piu amegiessita di rendicontazione da
parte dei portatori di interessi. In tal modo eaitando questo concetto, si ammette
'importante funzione ad essi riservata, sia chetratti di dirigenti, che di enti
proprietari, dipendenti, consulenti o volontaria sihe si tratti di visitatori, studiosi,
generazioni future e finanziatori; proprio in rifeento ai fruitori, i responsabili del
museo dovrebbero impegnarsi a individuarne le devdrpologie, nonché i relativi
gusti, elementi distintivi e aspettative, per potecosi soddisfare le necessita cognitive.
Un modello di rendicontazione in tal senso ideaterebbe contenere, oltre alla
condizione economico-finanziaria, riferimenti aléntita museale e alipovernancalel

museo, alla relativanission ai progetti scientifici e culturali che ne hanheterminato

8 A tal fine si rivela utile il concetto di bilancisociale, capace di cogliere la portata socialeleirale
della gestione e facilitare I'adesione dei div@itatori d'interessa a tale processo.
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la creazione, senza omettere un breve accenntapfbe piu importanti della sua storia,
ai valori che ne influenzano le attivita istituzadin alla visione strategica che lo muove
ed infine ad un’analisi degli stakeholders che nasfono, in un’ottica di costante

perfezionamento.

1.7 La misurazione delle prestazioni museali

Il museo, per poter potenziare la propria immagautorevolezza e attendibilita davanti
agli stakeholders, deve essere in grado di appliealeguate strategie non solo di
rendicontazione e di comunicazione, ma anche dutazone della performance, per
mezzo delle quali si rende in grado di esporrertpipe finalita istituzionali, oltre alle
attivita compiute e gli esiti conseguiti, sia da panto di vista gestionale che di
influenza culturale.

Pertanto € quanto mai conveniente, come affermatdMdtacena (2007), che tali
strategie vengano applicate tramite strumentiaaftrnire a una testimonianza precisa e
comprensibile dei risultati dell’attivita di gestie, a causa della peculiare natura della
funzione esercitata, della presenza del vincoloaaratterizza I'equilibrio economico-
finanziario e delle progressive aspettative dawmqdi vista daccountability

L'uso di tali strumenti permette infatti di contwipe in maniera positiva al
miglioramento delle scelte gestionali e della stipr@ventiva e consuntiva delle
politiche adottate dal museo e il raggiungimentcatibedue gli obiettivi puo essere
funzionale ad aumentare la stima riscossa dallimbne agli occhi degli stakeholders e
in particolare agli occhi dei finanziatori, cateigoche ricopre indubbiamente un ruolo
dal forte valore strategico. Per poter misurargréstazione museale € necessario prima
di tutto chiarire cosa si intende per performamcguesto contesto.

Come in ogni attivita produttiva, anche nelle istibni museali, che operano in diversi
ambiti sociali, applicando una vasta gamma di fomziculturali, e dove si rende
necessario valutare il beneficio operato nei coniraella collettivita, I'efficacia
nell’attivita di promozione culturale e di valorezone delle collezioni viene intesa
come capacita di ottimizzare i livelli di produit&v con il minimo consumo di
efficienza.

L’impatto culturale ed emotivo nei visitatori e iadllo collettivo non puo facilmente
essere messo a fuoco dalle pratiche di misuraziteie performance, tuttavia tali
istituzioni hanno iniziato a realizzare la sfidaa @nche a cogliere I'opportunita, insite
in una simile valutazione. Fondamentale divienendul’adozione di meccanismi di

misurazione della performance e di una rendicoatezi che abbattano le
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semplificazioni che facilmente possono presentarsil’utilizzare modelli legati
esclusivamente alla contabilita finanziaria. Elethdnnatura strategica, indispensabili
per la sopravvivenza e la crescita e del museceenehcaratterizzanoaltcountability
divengono dunque la misurazione della performanda divulgazione dei risultati
ottenuti alla molteplicita dei pubblici coinvolti.

Attraverso le funzioni di controllo dell’efficacidi gestione, sia in relazione alla tutela
del bene pubblico, sia in relazione all'utilizzo llde risorse disponibili, e di
ottimizzazione di tali risorse, tenendo pero cod®& vincoli di spesa stabiliti dai
finanziatori, del loro grado di soddisfazione egdello dei visitatori, si va a costituire
quella che viene definita comunicazione istituzlenahe, unitamente a quella di
gestione ed amministrazione, € volta ad assicullarntrollo della trasparenza
dell’azienda museo, nonché delle sue performance.

Essa non possiede valore unicamente per i finanzidell'istituzione, ma anche per i
suoi visitatori, soggetti destinati a influenzar@aggiormente lo sviluppo del museo

stesso (Matacena, 2007).

1.8 La rilevanza strategica della valutazione dellperformance

Un punto di partenza imprescindibile per dettaratsgie in grado di puntare in maniera
realistica all’'ottimizzazione dei risultati € un mtwraggio continuo e preciso delle
attivita svolte da tali organizzazioni, soprattudtd momento che esse accolgono risorse
di natura pubblica, per le quali si rende fondamlentl migliore degli impieghi. La
qualificazione dell’istituzione si basa sulla comgpazione che si verifica allorché,
tramite gli oneri della collettivita, vengono prdti@ltrettanti benefici.

Data la peculiare natura della gestione museaeltai fondamentale I'elaborazione di
strumenti valutativi opportuni, adatti a ottenemauprecisa e veritiera analisi costi-
benefici. Una volta individuate le politiche stgitthe di potenziamento, in base agli
obiettivi perseguiti e alla propria mission, sidera necessario misurare le prestazioni
del museo, per verificare, tramite I'analisi deedeback, se i risultati abbiano realmente
soddisfatto le aspettative. Sono svariate le ragie giustificano I'adozione di un
meccanismo di valutazione performativa all'intede musei. Innanzitutto l'utilizzo di
tali strumenti, supportati dall'ideazione di un ggs® sistema di reporting, rappresenta
un atto indispensabile per implementare il procesgrogrammazione e controllo.

La facolta di convertire strategie e politiche gelée quotidiane congrue deriva infatti
dall'ideazione di piani concretamente attuabili eallal facolta di verificare
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periodicamente la direzione di marcia, al fine digp agire rapidamente su eventuali
scostamenti, favorendo la costante ricerca dalimtzazione dei risultati.

L’utilizzo di strumenti adatti ad indirizzare il rmao verso il compimento degli obiettivi
prestabiliti e la regolare verifica del grado dostamento da quelli prefissati risultano
infatti fondamentali nel favorire il processo ditiotizzazione della gestione e della
comprensione dei meccanismi che la caratterizzanella stimolazione, ai differenti
livelli di gerarchia, di un maggior senso di respalilita e di una crescita dello staff,
con ricadute positive sulla produttivita e motivam dello stesso. Si viene dunque a
generare un circolo virtuoso positivo tra verifaala performance, gestione e senso di
motivazione, in grado di portare miglioramenti téoigal museo.

Poiché inoltre la progettazione di un tale sistewalutativo necessita della
partecipazione di tutti i dipendenti, esso puo melwn maggior interessamento in essi
nei meccanismi gestionali dell'organizzazione e, ainseguenza, una maggior
immedesimazione con i fini e i valori della steska.facolta di valutare in maniera
efficace la performance incide non solamente soipmrtamento del personale interno
al museo, ma anche sulla serie di relazioni tratulémo e 'ambiente che lo circonda,
determinando un miglioramento nella comunicaziae @i stakeholders.

Un ulteriore effetto generato dalla misurazioneladglerformance é il suo incidere
positivamente sulle logiche di rapporto tra I'istitone museale e i livelli governativi
superiori: la possibilita di poter effettuare umtollo adeguato da parte di questi € il
primo passo per far si che al museo sia confentautonomia di gestione maggiore e
un’ulteriore distribuzione di fondi tra i servizagsso realizzati.

Implementare il sistema di controllo museale pu@ p@mportare una serie di ostacoli,
sia di carattere organizzativo, che legati al repemto ed elaborazione dei dati.
Particolari difficolta sono quelle concernenti Eigtificazione dei parametri utili a
valutare in maniera adeguata le prestazioni e #ftificazione dei benefici prodotti da
gueste prodotte. | parametri per la valutaziondedetestazioni museali sono sia di
natura economico-finanziaria, cioé derivanti dédltmrazione di dati derivanti dalla
contabilita, sia di tipo non economico finanziariogn riferimento particolare a
parametri relativi alla gestione museale complessiai servizi legati all'attivita
espositiva e ad ulteriori attivita e alla valutamodel grado di soddisfazione dei
visitatori. Solamente un esame complessivo e sisteth tutti i suddetti parametri puo

portare ad un’attenta verifica del grado di effieaged efficienza ottenuto dal museo e
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alla pianificazione di sviluppi futuri. L’attivitaspositiva comprende non solo il servizio
di base, ma anche servizi aggiuntivi e di sostelaofruizione.

Nel considerare I'attivita espositiva del museoramb in gioco,secondo Chrieleison
(2002), diversi tipi di indicatori. Il primo degindicatori descritti & relativo ahpporto
con l'utenzaesso si esplica nella valutazione del grado déssibilita al museo (tra cui
spiccano il numero di ore e giorni durante i qilatiuseo e aperto al pubblico, il tempo
medio di attesa per accedervi e il grado di ragghilita dello stesso), delle
caratteristiche qualitative e quantitative dellh#a (con particolare attenzione al
numero di utenti paganti e non, alla loro provem&gneta, titolo di studio e
motivazione), ed infine del grado di fruizione dtieviori serviziofferti dal museo (dalle
visite guidaté all'utilizzo di caffetterie o bookshop).

Ulteriori indicatori fanno poi riferimento allesorsedi cui il museo dispone (ossia agli
spazi, alle strutture, alla dotazione e al persodgbendente e volontario, ma anche al
numero di biglietti venduti), e consentono di ogendati rilevanti sull'inclinazione del
museo all’espansione o alla contrazione e al tednpercorrenza medio, informazione
che, pur essendo correlata alle dimensioni del musé manifestazione
dell'interessamento generato dai servizi nei fimiito

Tali indicatori richiedono pero di essere utilizzadn un certo grado di cautela. Il dato
relativo al numero di biglietti venduti risulta adempio nel complesso poco attendibile
ai fini della valutazione della performance, poicbkre a non essere un indicatore del
livello di soddisfazione della visita, & necessaimsiderare che spesso i visitatori che
non pagano il prezzo del biglietto costituiscon@ yoarte abbondante del totale degli
ingressi, cosi come non e indice di soddisfazidneumero di ingressi paganti, in
quanto costituito in gran parte da turisti, la fruizione dei servizi € il piu delle volte
soggetta a fretta ed occasionalita.

E' necessario inoltre considerare che ad un’otdammone della fruizione delle strutture
corrisponde spesso un danneggiamento dei benitespos la conseguenza di un
probabile aumento delle spese di manutenzione.

Infine ulteriori indicatori citati dall’autore sonaguelli di redditivita, ossia quelli
indicanti i ricavi provenienti dall'attivita istizionale e da quella aggiuntiva, quelii
sviluppg derivanti dall’osservazione costante dell’andatmeni tutti i suddetti
indicatori, ed infine quelli relativi allammontartotale dellespesesostenute, con

particolare riferimento, in ambito museale, ai cdsgati all’attivita espositiva e al

° Servizio adeguato al tentativo di ottimizzare dggiungimento dei fini di comunicazione e
accrescimento del grado di soddisfazione dell'&eobn profittevoli guadagni a livello d'immagine.
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pagamento del personale. Accanto agli indicatguardanti I'attivita espositiva, ne
esistono altri legati principalmente ad ulteriompiortanti attivita del museo, come
quelle di pubblicazione, arricchimento, restauranpservazione e tutela delle opere, e
alla valutazione di efficacia, che vanno a compéta misurazione della performance
tramite giudizi di natura qualitativa, per mezzoadintrolli di customer satisfaction,
interviste e questionari.

Anche per questi ultimi tipi di indici € tuttavi@msigliabile porre una certa accortezza:
il museo deve impegnarsi a conoscere le motivazibaispingono i visitatori a fruire
dei propri servizi, ma questo non deve diventardgivaoper condurlo ad ubbidire a
standard che non ne perseguano la missione celtu@l obiettivi dal museo sono
diversi da quelli delle imprese e la scelta degtiicatori deve tener conto di tale
peculiarita ed essere condizionata sia da necesgide, che permettono ai dirigenti
museali di monitorare una serie di variabili nehp® e di ottenere una chiara e precisa
visione dell'andamento della gestione, che estathesso, come quella, da parte degli
stakeholders, di porre a confronto le prestazi@tiazienda nel corso del tempo e di
valutare i risultati di musei differenti utilizzaodli stessi indicatori.

E’ ormai esteso il consenso tra gli esperti nelsaderare ottimale una valutazione della
performance museale che impieghi modelli capadnthgrare variabili quantitative
monetarie con variabili qualitative e quantitatiwven monetarie, nonchétenere che
considerare il miglioramento come un fatto accidentsia il primo passo verso
I'insuccesso, mentre includere la tensione versmigdlioramento della performance
nella propria struttura gestionale sia la chiavel@éongevita.

Le misure di prestazione dunque dovrebbero caiattesi per |'orientamento
strategico, l'inclusione di fattori cruciali ai fidel successd’equilibrio tra indicatori di
natura differente, un’articolazione chiara e basalte priorita, la tendenza a stimolare
il miglioramento continuo sugli aspetti riguardanti valore per i vari portatori
d’interesse, la preparazione del personale, lieffica gestionale e la tendenza

all'evoluzione e all'innovazione (Bernardi, 2004).

1.9 Alcune tra le principali metodologie per valutae I'efficienza museale

Gli studi condotti sull'efficienza museale evidesnzd un progressivo interessamento
rispetto allimpiego di un metodo non parametricdlessibile quale la metodologia
DEA, utilizzata per condurre la valutazione di perforcemuseale del presente
elaborato e della quale si parlera piu approfontitate nel capitolo successivo.

Tuttavia la metodologia DEA presenta alcuni limii, causa dei quali essa € da
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intendersi prevalentemente come uno strumento lévamza nel supportare e
nell'integrare ulteriori sistemi quantitativi e duativi di valutazione.

Si rende percio utile introdurre un importante nmilmdéi valutazione della performance
e di formulazione della strategia, sviluppato refibito delle discipline di studi
aziendali ed impiegato nel settore museale, qaaBalanced Scorecard.

Lanciata negli anni Novanta da Kaplan e NortonB#anced Scorecard € metodo di
valutazione delle performance e uno strumentoifimato a controllare costantemente
la gestione aziendale, verificandone la coerenzpetio ai compiti prefissati.
Fondamentale a tal fine €& la definizione di obietdli medio e lungo periodo,
individuandone gli indicatori di performance.

Questa metodologia ha lo scopo di connettere obiedtrategici a breve e lungo
termine e prende vita dalla premessa che consaléndicatori di natura puramente
economica, in quanto misure ex-post, non fornidea mformazioni su azioni gia
attuate, sacrificando la produzione di risultdtirggo termine. Essa pu0 essere utilizzata
sia da aziende private che pubbliche: mentre perg@rime daranno la massima
importanza al profitto, le seconde prediligeranaoréalizzazione di valore per la
collettivita. Tale metodologia prende piede dal spmposto secondo il quale gli
indicatori, al fine di definire un quadro precisc@npleto della situazione dell'azienda,
non debbano essere considerati individualmente, andivello complessivo e
connettendo tra loro tutti ognuno di essi. Le petpe che tale metodo prende in
esame, nei casi di applicazione alla valutazionseaale, sono di quattro tipi secondo
Baldassarre (2009): sistema autorizzante, relaiMoterazione tra l'istituto e i propri
stakeholders e finalizzata alla generazione di realpubblico; prospettiva utente,
focalizzata sul rapporto tra museo e visitatoricfen futuri), prospettiva di gestione
interna e prospettiva economico-finanziaria.

Per ognuna di esse esistono leve strategicheZmadé a far si che i risultati ottenuti,
guali la legittimazione sociale, la soddisfazioredi’dtente e lo sviluppo della struttura
organizzativa, siano coerenti vicendevolmente.

La prima prospettiva ha come obiettivo quello dliwiduare le variabili fondamentali
per la gestione museale e il modo in cui esse trer® influenzarsi vicendevolmente,
al fine di raggiungere condizioni ottimali di effinza, efficacia ed economicita,
partendo dal presupposto che listituto, nella somplessita, disponga degli strumenti

per il successo. Su questa prospettiva si inserispoi le rimanenti.
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La prospettiva utente trova fondamento nell’analesicomportamenti virtuosi o viziosi
nelle relazioni instaurate con tale categoria, meelat prospettiva economico-finanziaria
e finalizzata a mettere in luce tutte le varialmligrado di consentire al museo di
ottenere una maggior autonomia economico-finareziaspetto ai contributi pubblici.
Infine la prospettiva di sistema autorizzante comeela relazione tra portatori
d’interesse e museo, comportando un’analisi fizalia a individuarli, a studiarne gli
interessi, il relativo potere di influenza sul moigel'importanza rivestita da ognuno di
essi in relazione agli obiettivi perseguiti.

L’'unione delle variabili, sia di natura economig¢oanziaria che di natura non
economico-finanziaria, avviene all'interno di unagsenza di causa-effetto lineare,
sviluppata in un modello molto flessibile.

Le categorie suddette infatti devono essere presdferimento, ma non vengono
indicate dagli ideatori della BSC come immutablla sfida a cui tale metodo va
incontro, nell’applicazione al caso del museo,superamento degli ostacoli riguardanti
vision staff, allocazione delle risors impiego del management, a cui devono far
fronte i dirigenti museali nel realizzare la strate

Gli autori di tale metodologia ritengono infattiecliuest’ultima possa essere meglio
esplicitata a tutti i livelli dellorganizzazionee sscomposta in una serie di obiettivi,

indicatori di performance, target e iniziative.
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Fig. 1.3 Le diverse prospettive della BSC applicatia ambito museale
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Fonte: Baldassarre (2009)

Questo modello, come indicato da Bernardi (2004) & tuttavia carente di elementi
critici, legati in particolare alle difficolta rismtrabili nel ridurre lo sviluppo delle
competenze ad un meccanismo di causa-effetto ats@ava semplice illustrazione degli
obiettivi del top managemert’ consigliata dunque una verifica frequente dgitgesi
strategiche, per mezzo di un processo di feedbamkanzando tramite percorsi lineari,
salvo in caso sia necessario rivedere il percornsaonarcia, porgendo particolare
attenzione agli scostamenti tra obiettivo presii@bile prestazione conseguita.
Nonostante questi limiti la Balanced Scorecardarest modello di controllo strategico
molto utile e le schede bilanciate di indicatoriospono fungere da base per una
conversazione a diversi livelli sulla strategia atensideri performance economico
finanziarie, ma anche competitive e relative ajfanizzazione.

La valutazione delle prestazioni museali rappresehinque il cardine e la funzione
vitale attorno alla quale si manifesta il goverradl’dzienda, dove rapporti di attivita e
ipotesi andranno a divenire componenti di una dialogo e dati incontestabili e

indubbi. Le misure per valutare la performance dbliero percio possedere un
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orientamento strategico, manifestare i fattorii@rii successo dell'organizzazione che
viene analizzata, tendere all’equilibrio tra misude natura differente, comunicare
attraverso un linguaggio semplice, chiaro e aritmin funzione delle priorita ed essere
teso all'incoraggiamento del cambiamento, minimigizala resistenza allo stesso.

Uno degli scopi della misurazione delle performanugseali € quello di dar vita nel
management al concretizzarsi di soluzioni gestioralizzabili e intelligenti. Il sistema
di controllo dovra non solamente condurre al cdstgerfezionamento dei processi, ma
anche all’assunzione di personale sempre piu canfeee a strategie sempre piu mirate
e valide. In conclusione, i musei riflettono fortemte le preferenze dei consumatori,
incoraggiando numerosi studi in tal senso, cosi ecamimerosi studi emergono
dall'analisi della gestione ad essi inerente. Aefdi misurare I'efficienza relativa di tal
produttori di servizi culturali, risulta sempre pdiffuso l'utilizzo di modelli non
parametrici, in quanto l'uso di metodi parametrisiulta invece troppo restrittivd
Metodologie di analisi di tipo non parametrico, @ DEA o0 una dei suoi derivati
sono quindi spesso adoperate, grazie alla lorgili¢ita, per valutare I'efficienza dei

servizi pubblici.

19n particolare, questi necessitano di specificara relazione funzionale matematica tra input @utut
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CAPITOLO 2
LA METODOLOGIA DATA ENVELOPMENT ANALYSIS (DEA)
PER LA MISURAZIONE DELLA PERFORMANCE

2.1 Potenzialita e limiti della metodologia DEA

La Data Envelopment Analysis (DEA) € un metodo pamametrico di misurazione
dell'efficienza di unita decisionali (in letteratuDMU, ossiadecision making urfit),
introdotto per la prima volta da Charnes, CoopRodhes nel 1978.

Ai fini dell’analisi empirica che verra effettuat@i successivi capitoli per mezzo di tale
metodologia, il presente capitolo focalizzera &attione sul funzionamento di
guest’ultimaed in particolare dei modelli CCR e BCC.

Fornire un’indicazione di quali siano le organizpat migliori in termini di efficienza,
per mezzo del confronto tra le performance consegué infatti un aspetto
fondamentale per potenziali investitori, clienti dn servizio o di coloro che ne
gestiscono la fornitura. Sono diversi i decisionkara, come ad esempio direttori
museali, visitatori, fundraisers e donatori, chérgdubero avere interesse nelle attivita
concernenti il museo e di conseguenza potrebbeefenme indicatori diversi nel
valutarne la performance. Il modello DEA puo pat@éecmente facilitare I'investitore
nelle proprie scelte, integrando obiettivi di cteed finanziario e non finanziario, al fine
di condurne l'attenzione verso investimenti respdils

La Data Envelopment Analysis consente dunque unibooazione tra analisti e
decision makers che va dalla scelta dei paramatizzabili, a quella delle possibili
variabili da prendere in considerazione, all'idBotizione di competitori potenziali e
dei loro possibili comportamentlisure di performance comparabili hanno piu valore
quando sono relative a obiettivi e aspetti legdlan @restazione per i quali si e
responsabili e quando rimandano ad aspetti deaifatfwa di un servizio.

| risultati ottenibili tramite la metodologia in gstione possono rappresentare uno

strumento di miglioramento molto utile: il processiomisurazione della performance

» Genericamente per DMU si intende I'entita respbiteadella conversione di input in output e le cui
performance devono essere valutate. Un'unita dewé pud quindi, in operazioni manageriali, essere
rappresentata da banche, negozi, supermercatgagpmeuole, biblioteche e cosi via.
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determina infatti la facolta di identificare in&fftnze nelle prestazioni e quindi di
fornire un incoraggiamento e una direzione peeifgzionamento di queste ultime.

Tale processo di misurazione puo determinare malteriori benefici.

In primis la misurazione delle prestazioni necessit una chiara comprensione delle
risorse utilizzate e degli output prodotti: renddrasparenti input ed output puod
condurre infatti ad una valutazione critica delghértali risorse siano state utilizzate per
fornire un determinato output, chiarendo obietiariorita del servizio fornito.

In secondo luogo, il tentativo di misurazione dekaformance determina una maggiore
consapevolezza per managers e responsabili poigpetto ad un’eventuale carenza di
dati. Se tali carenze sono catalogate e segnidagealita dei dati puo essere migliorata,
cosi come la capacita di praticare misurazionipecise. Nel provare nuovi approcci
nella misurazione della performance, potrebbereresssitazioni per paura che tali dati
non siano qualitativamente adatti; tuttavia, comeggerito da Scales (1997), un buon
punto di partenza pud solitamente essere quellaaffidarsi a dati attualmente
disponibili, in quanto I'attesa di dati precisi pportare ad ampi ritardi e I'uso dei dati
disponibili € spesso un catalizzatore per lo sytudi una migliore qualita dei dati.

Per discutere della metodologia DEA nel modo picueato, I'autore distingue diversi
tipi di efficienza, facendo in particolare riferime al concetto defficienza allocativa
indicativo di come l'organizzazione stia usandsue risorse in maniera tale da ridurre
al minimo i costi, e a quello difficienza tecnicafacente riferimento alla conversione di
input fisici (come ad esempio i servizi di dipentil@nmacchine) in una data quantita di
output e indicativo della capacita di ottimizzamutput, dati certi input, o di utilizzare
la minor quantita possibile di input per otteneaestessa quantita di output, evitando
cosi sprechi di risorse. In tal caso, la misuraffitienza relativ¥ di un’unita efficiente
sara pari ad 1.

La metodologia DEA offre il vantaggio di poter temecontemporaneamente in
considerazione una molteplicita di input ed outmgnuno dei quali valutato con una
propria unita di misura, e di misurare l'efficienzalativa, le fonti e il grado di
inefficienza di ogni unita, senza la necessitaceigiere a priori i pesi da attribuire ai
diversi input ed output o di specificare la relaadra i due.

Come tuttavia spiegato in Pitaktong, Brockett, MetdRousseau (1998), cercare di
comprendere tale relazione € fondamentale nelméetare i tassi di cambiamento degli

output al variare degli inputassi che possono infatti avere importanti imghiocai

12 per efficienza relativa si intende il rapportolaanisura di efficienza di ciascuna unita decialere la
misura di efficienza maggiore.
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economiche e gestionali nell’analisi dei risultattenuti con tale metodologia, nelle
previsioni e nelle decisioni legate all’allocaziodierisorse. Un primo e fondamentale
passo per comprendere e stimare tali tassi di @ansito e la corretta identificazione
delle unita decisionali efficienti e la Data Envateent Analysis permette di calcolare il
potenziale miglioramento ottenibile, in quanto leoipzioni sono basate sulla
perfomance migliore tra tutte le DMU collocate auliontiera efficiente.

Charnes, Cooper, Lewin e Seiford (1994) hanno datmin maniera particolare altri
importanti pregi relativi alla metodologia in quese. La Data Envelopment Analysis,
basandosi su caratteristiche quali la definizioneghi DMU a partire da un singolo
punteggio complessivo di efficienza relativa, Imbaazione di proiezioni di
miglioramento specifiche per ogni DMU e I'abbandah@pprocci alternativi e indiretti
di natura statisticajsulta adatta a mettere in luce relazioni che nigtao nascoste per
le altre metodologie.

Tale strumento si distingue inoltre per I'attemaaivolta alle osservazioni individuali,
finalizzate adevitare 'uso di medie generali, e per la creazidnana singola misura
aggregata per ogni DMU, in termini di utilizzo degiput impiegati e degli output
prodotti. Infine laData Envelopment Analysison implica la specificazione di pesi a
priori da attribuire ad input e output. Nonostatd® pregi, la metodologia prevede
alcuni limiti, come ad esempio la produzione diultigti particolarmente sensibili
all'errore di misurazione: se gli input di un’orgarazione sono sottostimati o i suoi
output sovrastimati, si puo infatti verificare unéamalia che distorce in maniera
significativa la forma della frontiera, riducendopunteggi di efficienza delle altre
organizzazioni. La DEA inoltre € in grado di miser#efficienza di determinate DMU
all'interno di un particolare campione, pertanto outile nel confronto tra punteggi di
casi diversi, in quanto le differenze tra le migliprestazioni di tali casi non sono
conosciute. La Data Envelopment Analysis € tuttavia strumento utile ed impiegato
spesso per esaminare l'efficienza dei fornitogedvizi pubblici.

Proprio come devono essere tenuti in consideraziguesti limiti, € necessario
considerare i potenziali benefici introdotti daldEA che, in combinazione con altri
metodi di misurazione, é ad esempio in grado dientare la generale comprensione
delle prestazioni di organizzazioni e di pensagpetanziali modi per migliorarlo.
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2.2 Descrizione della metodologia e formulazione diodelli DEA

I metodo DEA rappresenta una possibile alternatech un possibile strumento
d’integrazione dei tradizionali sistemi di valuzé della performance, nonché un
nuovo approccio rispetto all’analisi costi-benefigientre I'approccio parametrico alla
valutazione richiede una specifica funzione, lalgua sua volta necessita di una
specifica ipotesi sulla distribuzione dei terminiedrore, il metodo DEA calcola la
misura migliore di performance di ogni DMU rispediite altre.

La metodologia DEA misura la performance di ogni DNbcalizzando I'attenzione
sulle osservazioni individuali, in contrasto comedie o le stime di parametri, basate
invece su approcci statici, e prevede l'utilizzovdriabili di input e outputicavate a
partire dai dati, con il risultato che le numergsgesi a priori e i calcoli derivanti dalle
scelte dei pesi sono evitate. Inoltre, i pesi sso@lti in maniera tale da assegnare |l
miglior insieme di pesi ad ogni unita decisionala. questa maniera, la fonte
dell'inefficienza € immediatamente identificata 8Bmata. Evitando il bisogno di
considerare delle ipotesi a priori, la DEA non rsst@ di specificare la relazione tra
input e output in maniera arbitraria e non necasdie tale relazione sia la stessa per
ogni DMU. La misura di efficienza ottimale ottenytarmette all’organizzazione di
distinguere le organizzazioni relativamente effitie quelle cioe che non possono
essere dominate da altre appartenenti allo stassame, da quelle inefficienti.

Come affermato in EI-Mahgary e Lahdelma (1995frdatiera efficiente € un concetto
fondamentale nella Data Envelopment Analysis: edstinea uno standard di
performance ottimale, basato su dati reali checanth la massima quantita di output
ottenibile da una data combinazione di input. Liagpio DEA fornisce poi un’ulteriore
utile informazione: esso infatti identifica, permodMU inefficiente, un insieme di
unita decisionali corrispondente, chiamadference setche risulta efficiente grazie ai
pesi attribuiti alle DMU inefficienti.

Per ognuna di tali unita inefficienti, esistera rglii un’unita virtuale, situata sulla
frontiera efficiente, in grado di fornire drenchmarlper esse. Si otterra cosi una misura
di efficienza paretiana in base alla quale le udééisionali efficienti risiederanno sulla
frontiera e la performance di un’organizzazioné sealutata considerandone la distanza
dalla frontiera efficiente. Le organizzazioni relatnente inefficienti potranno dunque
migliorare la propria prestazione sia riducendarglut, senza alterare la proporzione in
cui sono utilizzati, sia aumentando proporzionaltaeutti gli output.
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I metodo DEA fornisce quindi un’informazione moltdile, data dakreference seb
peer group ossia l'insieme di DMU che risultano efficienbrci pesi delle DMU

inefficienti, il quale va a costituire senchmarkper queste ultime.

2.3 1l caso un input, un output
Per meglio spiegare il funzionamento della metogialosi prendera in esame un
semplice caso di un input e un output, dove la raisli efficienza dell'organizzazione

A e data dal rapporto tra I'outpyt, e l'input X, :

E = Output _ y,

a |npUt Z (21)

L’organizzazione A puo essere quindi rappresentata piano cartesiano, come punto

dato dalle coordinate/, e x, e la cui produttivita & rappresentata dalla pendetetla

retta che congiunge tale punto all’origine. Qualsraintenda mettere a confronto
diverse imprese, sara necessario misurare la gidthutli ciascuna di esse.

Per frontiera efficiente si intendera, in tal cada, retta passante per il punto
rappresentante la massima efficienza e I'origirgi@essi.

Si consideri ad esempio il caso di 8 unita decaionindicate con le lettere

dell’alfabeto:

Tab. 2.1 Il caso di un output ed un input

DMU A B C D E F G H
Input 2 3 3 4 5 5 6 8
Output 1 3 2 3 4 2 3 5
Produttivita 0,50 1 0,67 0,75 080 0,40 0,50 0,63

Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)

E’ possibile quindi rappresentare la produttivit@jgeste unita in un grafico cartesiano.
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Fig. 2.11l confronto tra le unita decisionali

e H

Output

Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)

Il grafico evidenzia come, rispetto all’'unita B,ddre DMU risultino inefficienti.
E’ possibile misurare I'efficienza ) delle altre unita in relazione alla migliore iase

alla formula:

E=—L
J Eb Z?

Di conseguenza le unita possono essere ordindias@ ai risultati raggiunti in termini

di efficienza, nella seguente maniera:
1=B>-E>~D>~C> H> A=G>~ F=0,4
L'unita F, quindi, ottiene il 40% dell’efficienza &.

Si prenda ora in considerazione il problema di comgiorare le prestazioni delle unita

inefficienti e quindi di come spostarle in direzéodella frontiera efficiente.
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Ad esempio l'unita A potrebbe migliorare la propefficienza in diversi modi, il primo
consistente nel diminuire gli input fino al ragggimento del punto A con coordinate

(1,1), il secondo aumentando gli output di A filadaggiungimento del punto2con
coordinate (2,2).

Ogni punto sul segmento che congiunge éAA2 offre la possibilita di effettuare i

miglioramenti in modo che gli input non crescamgli®@utput non diminuiscano.

Fig. 2.2Come migliorare I'efficienza dell’'unita A

2,5

1,5 A

Output

0,5 A

Input

Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)

2.4 1l caso di un input, due output

Nel caso della produzione di due output a parteeud singolo input, si riterranno
chiaramente piu efficienti le unita che otterranmoe maggior numero di output,

utilizzando la stessa quantita di input. E’ podsilvtappresentare tale condizione nel

Outputl e Output2

grafico cartesiano, prendendo a riferimento gli
Input Input
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Si prendano come riferimento le DMU, I'input e glitput presentati nella tabella 2.2
ed il relativo grafico, dove la frontiera di effigiza sara costituita dalla linea

congiungente i punti efficienti (B, E, F, G):

Tab. 2.21l caso di un input e due output

DMU A B C D E F G
Input 1 1 1 1 1 1 1
Output 1 1 2 3 4 4 5 6
Output 2 5 7 4 3 6 5 2
Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)
Fig. 2.31l confronto tra le unita decisionali
8 _
7
Frontiera
efficiente
6 ,
s 5 oA
Q
£
S 4 oC
>
=3
5
O 3+
2 G
Insieme delle possibilita di produzione
1 -
0 I I I I I i 1
0 1 2 3 4 5 6

Outputl/Input

Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)

L'insieme delle possibilitd di produziorela regione racchiusa dalla frontiera efficiente
e l'efficienza di A, C e D potra essere aumentataferimento alla linea della frontiera.

Come rappresentato nella figura 2.3, I'efficienadiale di D é data da:
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d(0,D)
d(O,P)

=0,75 3P

dove d(O,D) ed(O,P) indicano rispettivamente la distanza di Duellg di P rispetto
all'origine e dove la misura ottenuta sara necéasente sempre compresa tra zero e

['unita.

Fig. 2.4Aumento dell'efficienza di D

Outpu2/Input

0 I I I I I 1
0 1 2 3 4 5 6

Outpul/Input
Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)

Moltiplicando infine il vettore degli output pernUmereE—, si otterranno le coordinate
d

del punto P, ossia della proiezione del punto Dadubntiera efficiente.

Questo significa che D, per essere efficiente, @@aumentare entrambi gli output di
4/3. Questo tipo di inefficienza, che puo essermaiphta senza cambiare le proporzioni
di input ed output, & definitmefficienza tecnicaun altro tipo di inefficienza, definita
inefficienza mista si verifica quando solo alcuni output o input, man tutti,
manifestano un comportamento inefficiente. In quesaso, I'eliminazione di tale

inefficienza altererebbe le proporzioni in cuiglitput sono prodotti.
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2.5 1l modello DEA CCR

I metodo DEA comprende concetti e metodologieadtiiente incorporate in una serie
di modelli con relative possibilita interpretativtea cui in particolare i due modelli che
verranno utilizzati nel presente elaborato: il mMmwdBEA CCR, ossia il modello DEA
originale, che fornisce una valutazione dell’'effittza complessiva, identificando le
fonti di inefficienza, e il modello DEA BCC, utileell'identificare la presenza di
rendimenti di scala crescenti, decrescenti o cti$taionostante entrambi permettano
di formulare conclusioni manageriali ed economieHerniscano utili risultati, i relativi
orientamenti sono diversi.

I modello CCR, che prende nome dai suoi ideatohiarnes, Cooper e Rhodes, calcola
I'efficienza tecnica relativa di ogni DMU, consi@ado il rapporto tra la somma pesata
degli output e la somma pesata degli input, dolvgési sono selezionati in maniera da
calcolare l'efficienza di ogni unitd decisional@let che nessuna di esse possieda
un’efficienza relativa maggiore all’'unita; i pedtrébuiti ad ogni DMU massimizzano
I'efficienza di quella DMU nel confronto con le i@dta condizione che l'insieme di pesi
ottenuto in tale maniera per ogni unita sia attieadmche per esse.

Per ogni unita decisionale inefficiente, la DEA ntéca la fonte e il livello di

inefficienza per ogni input ed output ad essa irelat

13 Meritano alcuni brevi accenni ulteriori modelli edtensioni della metodologia DEA esistenti e che
non verranno in questa tesi utilizzati ai fini ¢atlalisi empirica, come i modelli moltiplicativi,he
determinano una frontiera log-lineare, i modellditigi, i modelli additivi estesi, facenti riferinmto alle
iniziali analisi di Charnes e Cooper e al concéit®areto efficienza in economia, cosi come inttgio

dai primi lavori di Koopmans (1949), e la Free ispl Hull (FDH), modello per la prima volta
formulato da Deprins, Simar e Tulken nel 1984 ¢upyato ed esteso da Tulken e dai suoi collabarator
dell'universita di Louvain in Belgio, volto ad assrare che le valutazioni di efficienza siano etfete
solo da performance effettivamente osservate. ltapte estensione della metodologia DEA, che non
verra pero impiegata nell'analisi empirica, enlmdow analysische Charnes ha proposto nel 1985. La
window analysis € volta a valutare le performane#edunita decisionali nel tempo, trattandole come
entita differenti in ogni periodo temporale, echégrado di monitorare le prestazioni di un’unitaiain
processo. Una variante di questa estensione, pgeodasTalluri nel 1997 e denominatedified window
analysis consente invece ad un nuovo periodo di esserearegonfronto con il migliore dei periodi

precedenti, agevolando in tal modo eventuali pdssiliglioramenti e il processo dienchmarking.
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Tale livello € determinato da un confronto con usiagola DMU o0 con una
combinazione convessa di altre DMU localizzate asuliontiera efficiente. La
metodologia DEA fornisce un valore di efficienzalghle basato su un processo dove il
peso associato ad ogni input ed output dovreblettefe I'importanza relativa ad essi
attribuita dal decision maker.

La somma pesata di input ed output € ottenuta ptichihdo ognuno di questi per un
peso e poi sommando le quantita pesate per costitnioutput o un input composto.

Un indicatore di efficienza globale puo essere rifefi calcolando il rapporto tra la

somma ponderata degli output e la somma pondeeglaidput:

somma pesata outputu,y, + Uy, + ..+ yy + ..+ yy
somma pesata input v,X +V, %+ +t.¥y X+ +t.VX -

(2.4)

Tale metodologia supera quindi le difficolta legabia ricerca di un insieme comune di
pesi, consentendo che ogni museo scelga i pesiiomjgeé consente di misurare
I'efficienza tecnica relativa di un set di orgarazioni analizzandone la frontiera
efficiente. Per determinare i pesi, viene quindiaziata la programmazione lineare nel
tentativo di massimizzare il rapporto (2.4).

Le variabili di input ed output non devono necessaente avere la stessa unita di
misura (alcune possono coinvolgere il numero ds@ee, altre aree di spazio, spese e
cosi via) ed andrebbero scelte in maniera talei atai numerici siano disponibili e
positivi e che i parametri scelti riflettano gliénessi di un manager o di un’analista.
Ottenuti i dati, I'efficienza di ogni DMU verra migata effettuando un numerodi
ottimizzazioni, una per ogni DMthe deve essere valutato.

Si supponga ad esempio di considerare un numedd unita decisionali PMU,,
DMU,,..., DMU,). Per valutare I'efficienza relativa di una deteratanDMUK (k =

1,...,n), si definiscono:

-y, 'ammontare di output (r = 1, 2, ... t) prodotto dalla DMK ;
- %, 'ammontare di input (i =1, 2, ...,m) utilizzato dalla DMUK ;
- u, il peso assegnato all’'outpytper la DMUK ;
- v, il peso assegnato all'outpytper la DMUK .

L'efficienza E,, dell’'unita decisional& puo essere definita dal seguente rapporto:
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E = Uy Yo + Uy Yo+t Uy Wit -+ W Y
Kk
Vi X F Vi o Foet M et Ve X

(2.5)

dove i pesi sono selezionati in modo da mostrameith decisionalé sotto la luce piu

favorevole; i pesu, e v, massimizzano quindi la misura di efficienzaKjj, sotto il

vincolo per il quale non vi sono altre DMy utilizzando gli stessi pesi, che

mostreranno una misura di efficienza maggiore dDéfiniamo quindi E; come I

efficienza relativa della DM quando utilizziamo i pesi associati alla DMU k:

— U Vi t Uy Yo ot g Y+t Y Yy
Vi X Vo X% Hon B YA WX

E

(2.6)

ki

Il problema DEA per misurare la performance di wmita decisionale k pud essere

formulato nel modo seguente:

.
massimizzareE,, (2.7)
{ s.a. E; <1 (=1,...n (2.8)
U, Y2 (=1,...ti=1,..,m) (2.9)
\

dove E, ed E; sono definite come in (2.5) e (2.6). Risolvere gum il seguente
problema permettera di ottenere valori per i g&gi) (j = 1, ...,m) degli input e i pesi
(u,) (r=1,...,s) degli output.

Il suddetto problema di ottimizzazione deve esgseguiton volte, una per ogni unita
decisionale target (k = 1, ...,n). | vincoli (2.8) esprimono come il rapporto tratput
ed input virtuale non debba superare l'unita pani &MU che deve essere valutata.
Questo problema di programmazione lineare puo egsarconvertito in un problema
di programmazione lineare equivalente.

Nel modello input-oriented lo scopo delle unitaidemali € quello di minimizzare gli
input, senza diminuire il livello di output, mentrel modello output-oriented lo scopo é

quello di massimizzare gli output senza aumentdieeilo di input.
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Il problema di programmazione lineare input-orieneguivalente al problema (2.7) —

(2.9) é rappresentato dal seguente problema:

( massimizzaréd =" u, Y (2.10)
i=1
s.a. Zvik)ﬁk =1 (2.11)
< i=1
DUy 2% %<0 =1,...n) (2.12)
r=1 i=1
Upr e 2 € (r=1,.ti=1,..,m) (2.13)

| pesiu, eV,, che rappresentano le variabili da determinareoni@ essere maggiori o

uguali alla quantita, per evitare che eventuali input o output venggmorati nella

misura di efficienza.
Se la misura ottima di efficienzg,, & pari all'unita, allora la DM sara relativamente

efficiente e nessun altra DMU sara altrettantccedfite per quei pesi ottimali.

Se invece tale efficienza sara minore di 1, sigaifche esiste almeno un’altra
organizzazione che possa produrre la stessa cuantitutput, utilizzando una quantita

minore di input, o in alternativa possa produrre ammontare maggiore di output,

mantenendo invariate le quantita di input, e cheith decisionale target potra essere
considerata relativamente inefficiente.

In termini di efficienza, possono essere trattédedebnsiderazioni interessanti a partire

dal problema duale del suddetto problema di programmone lineare, nel qualg,

indica il vettore degli input ed, quello degli output, ossia:

( minimizzare & (2.14)
s.a. 6,-XA20 (2.15)

\ XA2y, (2.16)
120 (2.17)

\

dal quale & possibile dedurre (0< & <1,
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g & la soluzione ottima del problema (2.14)-(2.17¥exondo il teorema della dualita
della programmazione lineare, € anche soluzionenattel problema (2.10)-(2.13),

nonché valore di efficienza CCR.

Se risultad <1, la DMU non pud considerarsi efficiente. Di consegza, a partire dai
vincoli (2.15) e (2.16) e possibile definire dellariabili slack quali s =8x — XA
(inputexcessgse s" = YA - y (outputshortfally, cons 20 e s" 20.

Il seguente problema puo dunque essere risolioaldi identificare le variabili, s e

+

s":
.

massimizzarev=es + e$ (2.18)

) s.a. s =6x-XA (2.19)

s'=YA-y (2.20)

A=0,s =0, s"=0, (2)2

dovee=(1,...,1),es =X edes =2°_§.

L’obiettivo di tale problema & quello di trovareausoluzione che massimizzi la somma
degliinput excesseg delleoutput shortfallsmantenend® =6 .

Una soluzione ottima del problema (2.18)-(2.21)h@amatamax-slack solutiore, se
soddisfa le condizions™ =0 e s” =0, allora & chiamataero-slack

Un’unita decisionale sara dunque detta CCR-effiei@m®d =1 e le variabilis e s
sono uguali a zero.

Come affermato in Tone, Seiford e Cooper (2000prima di queste due condizioni e

anche dettafficienza radialein quanto un valor & minore di 1 significherebbe che gli
input possono essere contemporaneamente ridotasaterare le proporzioni in cui
sono impiegati, mentre la seconda & defimiedficienza mistd.

Il rispetto di entrambe le condizioni determinanefla cosiddettafficienza di Pareto-
Koopmans secondo la quale un’unita decisionale & pienaenefiiciente se e solo se
non € possibile migliorare un input 0 un outputzsepeggiorare la condizione degli
altri input e output. Quando vengono coinvolte aigaazioni pubbliche e non profit, si
verificano problemi nell'identificare il servizioadquesti offerto; inoltre, in particolare

Y a condizione che determina l'inefficienza mista,rigyuardante input ed output, pud rivelarsi uteuti
strumento per effettuare miglioramenti in terminetficienza.
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nel settore culturale, deve essere prestata plarticattenzione alla scelta dei fattori piu
adatti nell’applicazione della metodologia.

Il numero totale di variabili prese in consideramamon dovrebbe poi eccedere rispetto
al numero di unita decisionali considerate, poighésto comporterebbe difficolta nel
distinguere le unita efficienti da quelle ineffiote

Gli input includono, nel caso del museo, tutteigmnse necessarie all’organizzazione
per condurre le proprie attivita, mentre gli outgomprendono i servizi prodotti dal
museo a tutti i livelli (dall’'esposizione, alla c@rvazione, alla ricerca alla didattica).
Poiché le variabili possono avere differente nateéragossibile includere ad esempio
attivita ausiliarie, come quelle svolte dal booksleodalla caffetteria.

2.6 Il modello DEA BCC

Il modello DEA CCR é costruito sull'ipotesi di uendimenti di scala costanti delle
attivita. Percio, se un’attivitax(y) & praticabile, allora, per ogni valore scalrée
attivita (x, ty) saranno altrettanto praticabili. In tal modo,ftantiera di efficienza

produttiva avra caratteristiche di rendimenti dilacostanti.

Fig. 2.5 Esempio di frontiera efficiente nel modeti CCR

3,5~

Frontiera efficiente

2,5~

Output

Insieme delle possibilita di produzione
0,5 -

Input

Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)
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Tuttavia I'ipotesi di rendimenti di scala costaptid essere modificata per permettere
postulati di produzione differenti. Il modello BG&Xassociato ad una frontiera efficiente

le cui caratteristiche sono associate a rendinuiesttala variabili (si veda la figura 2.8)

Fig. 2.6Esempio di frontiera efficiente da modello BCC

2,5+

1,5 A 4

Output

0,5 A

Fonte: Cooper, Seiford, Tone (2000)

I modello DEA BCC valuta l'efficienza di ogni DMUsolvendo il seguente problema

di programmagzione lineare duale, dogé un numero scalare:

([ minimizzare & (2.22)
s.a. GsX, = XA 20 (2.23)

{ YAz y, (2.24)
ed=1 (2.25)

\ A20. (2.26)
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Il problema primale corrispondente e dato da:

( massimizzare 2= U¥% ~ U (2.27)
s.a. v =1 (2.28)
3 —VX +UY- y e 0 (2.29)
v20,u= 0,4, Jibero, (2.30)
\

dove z e u, sono valori scalari e dove quest'ultimo pud esssee positivo che

negativo.

Il problema di programmazione frazionaria equividanil seguente:

.
— Uy, ~ Uy
massimizzare VXq (2.31)
< uyj —U
——=<1 =
s.a. VX, Gg=1,...,n) (2.32)
\ v20,u= 0,4, |ibero (2.33)

Considerando il punto dalle coordinaxg e y, e supponendo che esso si trovi sulla
frontiera efficiente, per ogni soluzione ottimadera a prevalere un rendimento di scala

crescente se e solo 8g< 0, un rendimento di scala decrescente se e solg s® ed

infine un rendimento di scala costante se e solg se0.

La differenza tra il modello CCR ed il modello B&Cchiaramente rappresentata dal
vincolo di convessiteed =1, che non appare nel primo dei due. Il problemangie
BCC é risolto in due fasi: nella prima viene mirgzato §,, mentre nella seconda viene
massimizzata la somma degli eccessi di input elefgit di output.

Anche per il modello BCC valgono le condizioni ffi@enza radiale, mista e di Pareto-

Koompmans viste in precedenza con il modello DEARCC

2.7 Estensioni del metodo DEA: la cross-efficiency

Per aumentare il potere di discriminazione dellaADE cosiddetto approcci@ross-
efficiency rappresenta un’utile alternativa di valutazione ua’estensione della

metodologia.
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Hermans, Geertwets, Vanhoof (2008) sottolineano ecoiobiettivo principale
dell'applicazione di tale sia una valutazione c¢btlla, dettapeer evaluatione dunque
non solo individuale, delle unita decisionalia cross-efficiencyinfatti valuta la
performance di un'unita decisionale non solo wiio i pesi degli input e degli output
di quest'ultimo, ma anche i pesi di tutte le altnita decisionali.

Essa richiede quindi non solamente che ogni DMUgeaevalutata singolarmente, ma
che tale valutazione avvenga anche a livello dolet Questo concetto e stato
inizialmente proposto da Sexton, Silkman ed Holgal 1986, per essere poi
successivamente esaminato nel dettaglio da Do@leeen tra il 1994 e il 1995.

La cross-efficiencyé uno strumento che permette di identificare esstfigare le
performance delle unitd decisionali a livello coegdivo; essa consente quindi di
valutare la prestazione di ogni DMU rispetto aiipsmali di input ed output di tutte
le DMU prese in considerazione. La valutazione géeisulta pud essere riassunta in
una matrice di efficienza incrociata, detta CEMyeald elemento nella rigaesima e
nella colonnaj-esima rappresenta il risultato d’efficienza deita decisionale |
ottenuto, utilizzando i pesi ottimali dell'unitacigonalei.

| risultati base di efficienza calcolati tramitenfeetodologia DEA sono localizzati lungo
la diagonale di tale matrice. Viene dunque opetata media di ogni colonna della
matrice CEM per ottenere un risultato significativotermini di cross-efficiencyper
ogni unita decisionale. Un'unita decisionale che sga0 essere considerata
complessivamente una buona performer, dovrebbaesdeun punteggio dcross-
efficiencyalto lungo le proprie colonne, mentre un’unitaisienale che manifesti una
prestazione scarsa mostrera valori bassi. | valelie colonne della matrice CEM
permettono dunque di distinguere in maniera effilgetra performance buone ed
insufficienti. Tale metodo aiuta cosi a selezionare insieme costituito da DMU
relativamente resistenti ai rischi legati al camieati dei pesi.

Una valutazione di questo tipo, grazie alle sueacid di discriminazione delle unita
decisionali, e stata ampiamente utilizzata persdiaare le performance misurate
attraverso la Data Envelopment Analysis, trovando significativo numero di
applicazioni nella letteratura della metodologia.

Nella fattispecie, la misura dross-efficiencg, , definita come la media delle efficienze

incrociate dellék colonne della matrice di efficienza, puo essepgessa dalla seguente

formula:
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%:%Zﬁq (2.34)

L’efficienza mediag, rappresenta qui come il museé valutato rispetto agli altri.

Yang, Ang, Xia, Yang (2012) evidenziano come tuttasi siano alcuni difetti legati a
questo tipo di valutazione, tra cui in particoléaenon unicita dei risultati di efficienza
incrociata ottenuti, che puo limitare I'utilita din simile strumento.

Infatti i pesi ottimali ottenuti con la Data Envploent Analysis generalmente non sono

unici e, di conseguenza, l'efficienza incrocia®, pu0 essere arbitraria. Questo

potrebbe confondere i decision makers e limitatgilizzo della metodologia per
misurare 'efficienza. Per cercare di porre rimediguesto problema, Doyle e Green
hanno proposto due modelli per identificare i pgBmali.

Nel caso del primo modello, indicato dagli autasime aggressive formulatignsono

previste due fasi: nella prima viene calcolata ficgénza ottimale E, dell'unita

decisionale k, attraverso la metodologia DEA; la seconda implicevece la
minimizzazione dell’efficienza incrociata delleralDMU.

Il problema puo essere espresso nella seguenteraani

[
Z(urk; yrkJ
minimizzare : (2.35)
< Z(VWZXJJ
i 7k
s.a. Zurk Yo ~ Eéklz Vi % =0 (2.36)
Es<1 perogniZk (2.37)
\ Uy Vi 20, (2.38)

dove:y, eu, rappresentano la quantita di outp(t = 1,...,t) prodotto dalla DMl e
il peso ad essa assegnatq.e v, rappresentano la quantita di input = 1, ..., m)
utilizzato dalla DMW e dal peso ad essa associato g rappresenta I'efficienza

incrociata della DMcon i pesi della DMK.
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Nel secondo modello, indicato dagli autori cotmenevolent formulation,é invece

prevista la massimizzazione delle efficienze in@atecdelle altre unita decisionali, dopo
aver calcolatoE,, .

La funzione obiettivo diventa la (2.39), mantenendincoli del problema precedente

(2.35) — (2.38):

¥[uzw]
L j (2.39)

massimizzare
Z[Vik 2%
2k

Malgrado cio tali tipi di formulazioni non rappregano un rimedio perfetto. Prima di
tutto, nonostante le numerose applicazioni, il primodello non possiede un’evidenza
tecnica in grado di supportare una simile sceltnt€mporaneamente tali modelli non

sono in grado di determinare risultati univoci e fdinire al decision maker una

decisione conclusiva definitiva.
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CAPITOLO 3
ALCUNE CONSIDERAZIONI RELATIVE
Al DATI IMPIEGATI NELL’ANALISI EMPIRICA

3.1 Ricerca e tipologia dei dati impiegati ai findell’analisi empirica

Il presente capitolo illustra la tipologia di datilizzati nella metodologia DEA, ai fini
della valutazione della performance dei musei paitati d’'Europa secondo la lista
pubblica darhe Art Newspapee le motivazioni alla base della scelta di talisei.

| dati necessari ad essere utilizzati come variahilinput ed output nella presente
analisi sono stati ricavati in prevalenza a padiaée relazioni e dai rapporti di attivita
annualmente pubblicati sui siti dei musei presiconsiderazione. Si e tentato di
considerare un campione di musei che fosse il piageneo possibile e di considerare,
sempre a tal fine, uno specifico lasso temporatalgpiale ogni museo fosse in grado
di fornire con chiarezza e trasparenza i dati tikelalle attivita svolte e ai risultati
raggiunti. Nel procedere con la raccolta della doentazione informativa, sono tuttavia
emerse con evidenza difficolta legate a due paaticoondizioni.

Una prima difficolta é relativa a un certo ritandscontrato nella pubblicazione on line
di tale documentazione, a causa del quale la seeltaduta sull’analisi dell'attivita dei
musei svolta nellanno 2011/2012, non essendo dibpge, se non per un numero
troppo esiguo di casi, una documentazione relatidaun periodo temporale piu
recenté”. Si & cercato infatti di prendere in consideragiom periodo temporale che
fosse valido per tutti i musei, in modo che ognuhcessi potesse offrire un set di
informazioni comune. La seconda difficolta riscatdr riguarda invece il reperimento
dei dati pubblicati dai musei italiani, che compeaiaella lista dei musei piu visitati due
volte, prima con la Galleria degli Uffizi e in seggucon il Palazzo Ducale di Venezia, e
dei quali si discutera piu nel dettaglio al parégi@7. Nel corso del capitolo si andra
cosi a descrivere nel dettaglio i musei per i geaho stati reperiti dati a sufficienza,
focalizzando in particolare I'attenzione sul tipogéstione che li caratterizza e sul tipo
di documentazione da questi pubblicdtaapporti d’attivita a cui si fara riferimento

risultano alcuni piu articolati di altri: in parttare quelli pubblicati dai musei francesi

> | musei in grado di fornire rapporti d'attivitaUprecenti, riferibili quindi al’anno 2012/2013, Ine
momento in cui € stata avviata I'indagine, sondi dt&/ictoria & Albert Museum, ilMuseo Nacional

Centro de Arte Reina Sofid Museo del Prado e il British Museum.
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risultano i piu dettagliati, mentre, da questo putitvista, rimangono ad un livello piu
sommario quelli spagnoli e inglesi. | primi diecusei della lista hanno permesso di
avere accesso alle relazioni d’attivita e ai datbithncio senza particolari difficolta,

mentre & stato piu complicato reperire questo dipdocumentazione, che si e inoltre
rivelata inoltre non abbastanza esaustiva ai ffiiahalisi, per quanto riguarda i musei
ad essi successivi (tabella 3.2). Si & scelto quindrendere in considerazione i musei
della lista che hanno consentito una piu efficameolta di tale materiale, in merito ai
quali verranno effettuate alcune considerazionipaeagrafi a seguire, a partire proprio

dalle informazioni ricavabili dai siti e dalle danentazioni ad essi relativi.

3.2 Le variabili di input ed output impiegate nell’analisi

Dopo un attento esame delle voci presenti in tuticumenti reperiti, & stato possibile
operare una cernita delle voci ad essi comuniedute particolarmente significative ai
fini della valutazione della performance dei musmisiderati. | dati estrapolati a partire
da tali voci saranno impiegati quali variabili diput e output nei modelli DEA
impiegati nel capitolo conclusivo di questa t€3ielle riassunte nella tabella 3.1 sono il
risultato di una selezione effettuata a partireidansieme pitl vasto di variafij che si

e scelto pero di escludere, poiché non risultaothuni a tutte le documentazioni

analizzaté'.

'® Tale insieme comprendeva voci quali il numeroalsthff, le spese per nuove acquisizioni, il numero
di attivita congressuali organizzate, il numero plibblicazioni edite nell'anno preso in esame,
'ammontare delle donazioni e i ricavi da attivétécessorie. Se fosse stata presa in consideradzoiugti

i rapporti d’attivita utilizzati, sarebbe statoén¢ssante prendere in considerazione la variabliiva
alla sostenibilita ambientale del museo, analizzataparticolare cura daginnual reportsinglesi, dove
essa viene considerata dal punto di vista di eonissli gas serra, in termini di emissioni di COgesa
finanziaria e consumo di energia.

" A tal proposito, i rapporti annuali piti chiari enspleti sono risultati quelli del Musée du Louvde)
Musée D’'Orsay e dello State Hermitage Museum.
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Tab. 3.2 La frequentazione musei europei nell’'anng011/2012

Citta Musei Tipologia di museo Numero di visitatori

Parigi Musée du Louvre Museo d'arte anticaodema 8.880.0
Londra British Museum Museo di storia e cidtumana 5.848.5
Londra National Gallery Museo d'arte moderna 5.253.2
Londra Tate Modern Galleria d'arte contempeaan 4.802.2
Parigi Centre Georges Pompidou Museo d'arte contemearan 3.613.0
Parigi Musee D'Orsay Museo d'arte contempa@rane 3.154.0
Madrid Museo Nacional del Prado Museo d'anica e moderna 2.911.7|
San Pietroburg State Hermitage Museum Museo d'arte anticademea 2.879.6
Londra Victoria & Albert Museum Museo d'arteesign 2.789.4
Madrid Museo Nacional Centro de Arte Reina S Museo d'arte moderna e contemporanea 2.705.5
Londra National Portrait Gallery Galleriartratti 1.880.1
Firenze Galleria degli Uffizi Museo d'artetiaa, medievale, moderna e contemporeé 1.742.9
Mosca Kremlin Museums Museo di storia e cultura umana 1.724.2
Amsterdam Van Gogh Museum Museo dedicatooglére di Vincent Van Gogh 1.600.2
Madrid Caixa Forum Centro culturale e gadletiarte moderna 1.598.8
Parigi Grand Palais Palazzo espositivo 1.500.0
Edimburgo National Museum of Scotland Musestaria e cultura umana 1.494.7
Londra Tate Britain Galleria d'arte modermaetemporanea 1.476.5
Parigi Musée du Quai Branly Museo delle @ritnitive 1.457.0
Venezia Palazzo Ducale Dimora monumentale 1.403.5
Atene Acropolis Museum Museo archeologico 1.244.7|

Fonte: The Art Newspaper (2012)



Tab. 3.1 Variabili di input ed output impiegate nela metodologia DEA

INPUT

Spese per il personale

Spese di funzionamento

Dimensione dello spazio espositivo

OUTPUT

Numero di mostre temporanee

Numero di visitatori del museo

Numero di ingressi totali

Ricavi da biglietteria

Sovvenzioni statali

3.3 Museée du Louvre

Primo tra i musei piu visitati d’Europa nel 20kbn 8.880.000 visitatori, il Louvre &
anche il museo che fornisce uno dei rapporti d/idtipitu dettagliati e utili per una
valutazione precisa della propria performance. Qeswm nei cosiddetitablissement
public francesia partire dal 1992, il Louvre € dunque un musedalgtasotto la
supervisione della del Ministero della Cultura #ad€omunicazione della Francia.

La gestione del fondo di  dotazione del museo d&daH al consiglio di
amministrazione, che delibera sulla direzione sgiat e supervisiona le operazioni del
museo. L’obiettivo del Louvre & quello di integraresostenere, proprio per mezzo del
fondo di dotazione, le attivita di finanziamenttuago termine di interesse collettivo, in
una logica di trasmissione di un patrimonio pegdaerazioni future.

| proventi finanziari generati dalla dotazione soindatti utilizzati dal museo per
sovvenzionare azioni inerenti alle proprie missifamidamentali, come l'attuazione di
progetti di investimento, lo sviluppo e la consefvae delle collezioni possedute, la
conservazione del proprio patrimonio architettorecpaesaggistico e la conduzione di
progetti scientifici e culturali decisi dal museoaccordo con i principali donatori.

Il consiglio di amministrazione, composto da seinmtbé tra cui il presidente, e
coordinato da un direttore esecutivo e da due organi consuliivcomitato di
investimento e il consiglio orientamento strategit@onsiglio € incaricato di definire
la politica di investimento e di gestire il bilaogcidecidendo ogni anno I'ammontare dei
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ricavi che sara assegnato ai progetti finanzidti,cui elenco viene aggiornato
periodicamente dal museo, al fine di assicurard'ah®ne del fondo sia in linea con gli
obiettivi a lungo termine del museo, garantendédndipendenza operativa.

Tre rappresentanti del museo, tra cui il suo dirett presiedono il consiglio di
amministrazione in merito al fondo di dotazionendtie esperti finanziari esterni, i
guali compongono il comitato d’investimento e chgdrano a stretto contatto con il
direttore esecutivo del fondo, forniscono ai mendel consiglio suggerimenti sulla
distribuzione delle attivita e sulla strategia dvestimento, assicurandosi poi che la
politica di investimento venga attuata. La formidae di progetti culturali, scientifici e
di sensibilizzazione, che potrebbero essere fimginzlal fondo, spetta invece al
consiglio orientamento strategico, composto daigipali donatori del fondo stesso.

Il direttore esecutivo legittima infine la politicdi investimento e gli orientamenti
strategici definiti dal consiglio, monitorandoneaipdicamente le prestazioni.

Il rapporto d'attivita del museo comprende voci lgua cifre di accesso del pubblico
(con dati riguardanti eta, attivita lavorativa, gine geografica, genere e grado di
soddisfazione dei visitatori); illustrazione defferta culturale (con riferimenti alle
esposizioni temporali allestite nel corso dell'anradle manifestazioni artistiche e
culturali, alle attivita per il pubblico, alle inaive educative e formative, alle
pubblicazioni, alla produzione audiovisiva e agdliumenti multimediali a supporto
della visita); I'approccio scientifico del musea(criferimenti all’arricchimento della
collezione e all'azione scientifica praticata narivdipartimenti di quest’ultimo); i
progetti strategici venturi e infine la vita dedkituto, voce molto articolata e contenente
informazioni che si sono rivelate particolarmentid nell’estrapolare i dati necessari
alla successiva analisi empirica.

Quest'ultima sezione entra infatti nello specifaella gestione del museo, occupandosi
di descrivere la gestione finanziaria e legalerdateo, il ruolo di supporto svolto dai
mecenati e dai partner, il fondo di dotazione &iVaa di valorizzazione dell’area del
museo. | dati di bilancio del museo evidenziano €onel corso del 2011, i ricavi siano
stati pari a 210.000.000 €, dei quali 195.000.00(révenienti dall’esercizio e
15.000.000 € da investimenti, mentre le uscite antmo a 231.000.000 €, delle quali
108.000.000 € utilizzati per il person&le63.000.000 € per il funzionamento della
struttura e 60.000.000 € in investimenti.

18 Nel 2011 il Louvre ha impiegato una media di 2. p@ésone.
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| ricavi totali, pari a 210.000.000 €, sono poidivesi in 116.000.000 € provenienti da
sovvenzioni statali e 94.000.000 € provenientiidarse proprie. Per quanto riguarda le
presenze totali, il museo ha raggiunto il picco 88 milioni di visitatori nel 2011, dei
quali 5,5 milioni paganti. Il rapporto d’attivitanfine evidenzia come il numero di
visitatori del sito del museo abbia superato n&l12012 milioni.

Il prezzo del biglietto per accedere alle colleziérdi 12 €, mentre sono esentati dal
pagamento dello stesso i giovani sotto i 18 anquelli di eta compresa tra 18 e 25

anni, residenti in uno dei paesi del’Unione Eutape

Tab. 3.3Dati estrapolati dal rapporto d’attivita del Musée du Louvre che verranno impiegati nella

metodologia DEA

Spese per il personale 105.109.394
Spese di funzionamento 63.000.000 €
Spazio espositivo 68.600 m?

Numero di mostre temporanee 8

Numero di visitatori del museo 8.880.00
Ricavi da biglietti 50.000.000 £
Sovvenzioni statali 116.000.000 €

3.4 Musée D’Orsay

Altro esaustivo rapporto d'attivita € quello pulgialio dal Museo d’Orsay, scaricabile
presso il sito http://www.musee-orsay.fr. Il Mus®rsay e un museo nazionale sotto
la responsabilita del Ministero della Cultura frase, dichiarato istituzione di pubblica
amministrazione a partire dal 1° gennaio 2004. Exsssiede un proprio consiglio di
amministrazione, presieduto dal direttore delld#itaento, il quale decide in merito
alla politica scientifica e culturale, alla progmnaewzione di mostre, ad altre attivita

culturali e alla politica dei prezzi e che deterala condizioni generali di contratto di
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lavoro per il personale del museo. Il comitato sifeo definisce invece i piani per
acquisiziont®, prestiti e depositi, prima di presentarli al dgfis.

Le principali voci prese in analisi del rapportoattivita del museo in questione
riguardano: l'ultimazione dei lavori che hanno feashato il museo tra 2009 e 2011, le
collezioni del museo (con riferimenti ai prestitakle nuove acquisizioni di opéfema
anche al lavoro di ricerca documentario e bibliatex), le esposizioni temporanee del
2011, ma anche quelle in previsione per gli anmicessivi, le attivita educative, le
pubblicazioni, lo sviluppo dell'istituzione (in t@ini di presenze, politica tariffaria,
sponsorizzazioni e comunicazione) ed infine laigastdel museo, la cui descrizione si
articola in termini legali e finanziari, con rifarenti allo sviluppo delle risorse proprie e
alla gestione delle risorse umane. | dati di bilarevidenziano come in questo caso i
ricavi provengano prevalentemente da sovvenziomegutive (per un ammontare di
33.201.000 €, contro un totale di 30.020.000 €stirse proprie), mentre le uscite siano
principalmente riconducibili alle spese di funziorento (per un totale di 25.290.000 €)
e alle spese per il personale (per un totale &&DO0O0 €).

Ulteriori significative cifre sono quelle relatiegli incassi originati dalle aree di ristoro,
dalle attivita commerciali e dal noleggio di audiae, per un ammontare totale di
2.110.000 £, pari al 7% delle entrate total

Il rapporto evidenzia, tra le principali cifre ckieadell’anno in esame, come la struttura
di partecipazione del museo sia cambiata rispéfpwemedente e come solo il 41% dei
visitatori, in diminuzione rispetto al 45% del 2Q1@bbia avuto diritto all’accesso
gratuito. Nonostante cio la partecipazione dei giowdai 18 ai 25 anni dell'Unione
Europea, indipendentemente dalla loro origine med& e rimasta stabile.

Il sito internet del museo ha inoltre registrato mamero di 8.119.139 visitatori
nellanno considerato.

Il costo intero del biglietto e di 9 €, dal pagartedel quale sono esenti i minori di 18
anni, i giovani di etd compresa tra i 18 e i 25jdenti o cittadini del’'Unione Europea.

Il museo offre inoltre libero accesso al pubbligmioprima domenica del mese.

9| costo per le nuove acquisizioni per le collezioon deve superare la soglia fissato dal Mingster
Oltrepassata questa soglia, viene consultata lassione artistica per i Musei Nazionali.

21l museo ha allocato nel 2011 il 16 % delle ertd¢rivanti dalla vendita dei biglietti per le eaiioni
permanenti e per l'acquisizione di opere d'arte.

55



Tab. 3.4 Dati estrapolati dal rapporto d’attivita del Musee D’Orsay che verranno impiegati nella

metodologia DEA

Spese per il personale 30.560.000 €
Spese di funzionamento 25.287.122 €
Spazio espositivo 17.000 m?

Numero di mostre temporanee

Numero di visitatori del museo 3.154.000
Ricavi da biglietti 130.00(
Sovvenzioni statali .380.000 €

3.5 Centre Georges Pompidou

Il Centro Nazionale d’Arte e Cultura Georges PoropidCNA-GP) € un’ istituzione
pubblic£! a carattere amministrativo sotto la tutela e stipieme, ma non sotto
l'autorita, del Ministero della Cultura e del Tesdrancesi. In quanto museo statale,
agisce in nome e per conto della Repubblica frand8sdendo di personalita giuridica
e di autonomia giuridica e finanziaria, € suppor@é sovvenzioni pubbliche, ma gode
anche di risorse proprie (derivanti da ingressitngaships, sponsorizzazioni) ed & per
tanto in grado di assumere personale. Il PresiddeteCentro Nazionale d'Arte e
Cultura Georges Pompidotf presiede il consiglio di amministrazione, con pien
autorita su tutti i suoi repatrti, filiali e strut®y in tutti i settori delle loro attivita. Su
decreto del presidente, deliberato dal Ministerbad€ultura,viene nominato poi il
direttore generale. Il consiglio di amministraziomemprende rappresentanti dei
ministeri competenti, i parlamentari, il sindacdRdirigi e i rappresentanti del personale

del museo, mentre il consiglio di programmaziorteg si riunisce circa due volte al

2! per istituzione pubblica si intende una personaidica di diritto pubblico di cui lo Stato ha dseidi
delegare in tutto o in parte la progettazioneteubaione di politiche pubbliche.

22| Presidente del Centro Nazionale d'Arte e CaltGeorges Pompidou(CNAC-GP) & nominato per un
periodo di 5 anni, tramite un decreto del Presielelefla Repubblica deliberato dal Consiglio dei istim,

e il suo mandato € rinnovabile ogni 3 anni. Pdatla durata del suo mandato, il Presidente ri¢e\su
alta autorita per attuare la politica dell'ente@mformita con i suoi obblighi nell'ambito delladie guida
fissate dallo Stato.
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mese, delibera in materia di eventi in programmastne, spettacoli, cicli di film o
conferenze. Il rapporto dattivitd del Centre Podwui, € suddiviso principalmente in
voci dettagliate riguardati, ancora una volta,uhmero e la provenienza dei visitatori, la
strategia di rinnovamento del museo dal punto sliavdi gestione delle collezioni, le
relazioni internazionali intrattenute, I'equilibribnanziario, la gestione delle risorse
umane e gli investimenti futuri del museo. Traifeecprincipali, vengono nuovamente
evidenziati i dati di affluenza del pubblico, si@rpquanto riguarda le collezioni
permanenti, per le quali I'affluenza é stata di3Z.D00 visitatori, cifra che supera il
precedente record del 2010, sia per quanto rigulersaostre temporanee, che hanno
registrato un totale di 2.070.000 visitatori, ciftae supera il record di 2.030.000
visitatori del 2009. Rispetto all'anno precedersiesottolinea la diminuzione del 2%
delle spese di funzionamento, per un totale di BBE0 €, mentre si segnala un
aumento delle risorse proprie, per un totale d2320.000 €.

Infine il rapporto annuale evidenzia come ci0 statcs possibile nonostante la
diminuzione delle sovvenzioni da parte del Parlaimemassate dal un totale di
84.031.000 € nel 2010 ad un totale di 80.13500@| 2011. Il prezzo del biglietto per
visitare le collezioni & di 13 €, dal pagamentd gigale quali sono esenti le stesse
categorie viste anche per il Musee du Louvre @lpdusée D’Orsayll sito internet del

museo ha infine registrato un numero di 5.465\88Batori per 'anno 2011.

Tab. 3.5 Dati estrapolati dal rapporto d'attivita del Centro Nazionale d’Arte e Cultura Georges

Pompidou che verranno impiegati nella metodologia BA

Spese per il personale 68.7000.000 €
Spese di funzionamento 38.819.33&F
Spazio espositivo 103.305 m?
Numero di mostre temporanee 8
Numero di visitatori del museo 3.613.076
Ricavi da biglietti 13.500.00 £
Sovvenzioni statal 80.135.000€
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3.6 Musée du Quai Branly

Ultimo museo francese preso in analisi ed occupkntdiciottesima posizione della
classifica (tabella 3.2), € il Musée du Quai Brardyituzione pubblica amministrativa
sotto la supervisione congiunta del Ministero ttlizione Superiore e della Ricerca e
del Ministero della Cultura.

Nel 2003 il museo ha firmato con 'TUNESCO un aceodi partnership per promuovere
la conoscenza del patrimonio culturale immaterialedella Convenzione per la
salvaguardia del patrimonio culturale immateriadelottata durante la Conferenza
generale dell’organizzazione in tale anno. Il rappodattivita del museo é
principalmente dedicato allimplementazione deltdlezione, alla ricerca scientifica
condotta, all'offerta culturale del museo, all’agtienza del pubblico, alla politica
amministrativa adottata ed infine alle condizionsidurezza in cui esso opera.

Nel 2011, il Musée du Quai Branly ha accolto 1.860. visitatori, con un incremento
del 10% rispetto al 2010, con una media di quagiddD visitatori al mese e di piu di
4.500 visitatori al giorno. Il sito internet del seo ha registrato infine 2.663.616 visite
nel corso dell'anno. Il pubblico del Musée du QBeanly nel 2011 é risultato composto
per I'86% da francesi, cifra suddivisa equameraepfrrigini (27%), abitanti deile de
France (30%) e visitatori da altre regioni (29%])i &ranieri hanno rappresentato il
14% del pubblico e la loro provenienza é statativelaper lo piu paesi ai europei
limitrofi e agli Stati Uniti. Dal rapporto d’attité del museo si evince come 1'80,7% dei
ricavi totali del museo, pari a 60.400.000 €, siavpnuto dalle sovvenzioni statali, per
un totale di 47.000.000 €, mentre i ricavi propang® stati pari a 11.7000.000 €.
L’ammontare delle spese generali & stata inve&2@00.00€, dei quali 37.641.000 €
allocati per spese di funzionamento e 15.159.0p6r8e spese per il personale. Il costo
del biglietto € di 8,50 € e sono esenti dal pagamée stesse categorie viste per i

precedenti musei.
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Tab. 3.6 Dati estrapolati dal rapporto d'attivita del Musee du Quai Branly che verranno impiegati

nella metodologia DEA

Spese per il personale 15.159.52&
Spese di funzionamento 37.641.99%
Spazio espositivo 42.600 mP
Numero di mostre temporanee 8
Numero di visitatori del museo 1.457.028
Ricavi da biglietti 6.412.800 £
Sovvenzioni statal 48.772.68E

3.7 | rapporti d’attivita dei musei inglesi

Una rilevante parte dei musei del Regno Unito,aodsiquelli che in genere possiedono
lo statuto dinon deparment public bodiesono sovvenzionati in maniera diretta dal
Dipartimento per la Cultura, i Media e lo Sport (S). Nonostante tali musei siano
finanziati dal governo, essi mantengono un’impddagrado di autonomia di gestione,
con l'intento di migliorare le prestazioni consdguiNonostante infatti il parlamento
inglese provveda ai finanziamenti necessari alitur@mento dei musei, sondrustees
ossia gli amministratori del museo, a decidere erito all'investimento del capitale a
all'adozione delle politiche dell'istituto.

I musei inglesi menzionati dalla classifica, ogsBritish Museum, la National Gallery,
il Victoria & Albert Museum, la Tate Modern e la t€aBritain, prevedono l'accesso
gratuito alle collezioni permanenti e quello a pagato per le mostre temporanee.
Mentre le relazioni informative annuali dei muskirnicesi risultano diverse tra loro in
termini di articolazione e presentazione, queliglesi possiedono una struttura molto

simile e sono principalmente composti da voci qustliuttura, governance, gestione,

59



direzione strategica, prestazione in relazione apiettivi’®, pianificazione futura ed

infine attivita finanziarie e di fundrasing.

Il paragrafo della documentazione piu importantdirii della raccolta dei dati che

verranno impiegati nella metodologia DEA si concansulla presentazione dei
benefattori del museo, sull'importo delle sovvemzistatali, sui ricavi provenienti da
attivita commerciali, sugli investimenti, sulle cassioni ed infine sulla politica, sul
monitoraggio, sul mantenimento e sull'investimerdelle riserve. Un’attenzione

particolare viene qui dedicata anche all'impattdoemtale a livello locale, regionale e
globale, legato all'utilizzo di energia e alla puatbne di inquinamento da parte del
museo. | musei inglesi considerati, hanno provvedogr 'anno 2011/2012, anche alla
pubblicazione di una relazione annuale, che si @wna prevalentemente sulla
presentazione dei programmi e delle esibizioni tapee del museo,

sullimplementazione delle collezioni e sui datiadluenza del pubblico. Le variabili di

input ed output raccolte nelle tabelle relativeogghi museo presentano infine dati di
entrate ed uscite direttamente convertiti in &yl fine di utilizzare una valuta comune

a tutti i musei presi in esame.

3.8 British Museum

Il British Museum €& un’istituzione pubblica non nsiteriale promossa dal Dipartimento
per la Cultura, i Media e lo Sport attraverso uoocado di finanziamento che si rinnova
ogni tre anni, il cui scopo € quello di conservaper il beneficio e I'educazione
dell'umanita, una collezione rappresentante lauceiltlel mondo e di garantire che essa
sia ospitata in sicurezza, conservata, curatagusts

I Museo e governato da un consiglio di Bbstees in conformita con ilBritish
Museum Actdel 1963e il Museums and Galleries Adel 1992. Le nomine fiduciarie
del museo sono disciplinate dal quadro normatiabibkto nel codice di condotta sulle
nomine pubbliche emesse dall'ufficio debmmissioner for Public Appointments.
consiglio di fondaziorf@ & responsabile della gestione generale e del aitmidel

Museo attraverso I'adozione di un piano annualandistrategia globale e della nomina

% Questo paragrafo comprende una serie di indicatiogerformance obbligatori fissato dal DCMS.
Questi includono prevalentemente dati sull'affluerdel pubblico e informazioni sulle varie aree di
attivita museale.

|| tasso di cambio utilizzato fa riferimento alitao 2011.

% Criteri e principi di governance del museo regolalavori della commissione e agevolano I'esetcizi
delle sue funzioni nel perseguimento degli obietirogrammati del museo.
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del direttoré®. Il consiglio inoltre ha adottato una serie comptitinee di condotta che
regolano ogni area di attivita del museo e costaatdée aggiornate rispetto alla nuova
legislazione, al fine di sviluppare perfomance ssiddenti.

Come anche gli altri musei inglesi presi in consead®ne, I'accesso del pubblico alle
collezioni e gratuito, tranne che nel caso dellestnreotemporanee. Il contenuto dei
report informativi pubblicati dal sito del museoidanzia come esso abbia ottenuto
44.500.000 £ di entrate da parte del Dipartimemtolg Cultura, i Media e lo Sport (in
leggero aumento rispetto alle 43.400.000 £ del 2a)0 Altre cifre messe in luce da
tale documentazione evidenziano come le attivitivedidita abbiano beneficiato del
fiorente programma di mostre e del numero di visita determinando un reddito
complessivo di 12.300.000 £ (ancora una volta mento rispetto al 2010/11, che ha
registrato un totale di ricavi pari a 11.200.000@&) investimenti, rivolti soprattutto al
World Conservation and Exhibition Cerfterla cui apertura & prevista per il 2014, ma
anche alla ristrutturazione dell’edificio, sonotsfzari a pari a 20.100.000 £, in netto
aumento rispetto alle 12.600.000 £ del 2010/1%itdl internet del museo e quello che
ha registrato, tra i siti internet dei musei coasidi, uno dei piu alti numeri di visitatori,

superando i 23 milioni di visite.

Tab. 3.7 Dati estrapolati dal rapporto d'attivita del British Museum che verranno impiegati nella

metodologia DEA

Spese per il personale 47.231.768,61 €
Spese di funzionamento 76.692.705,69 [€
Spazio espositivo 75.000 mP
Numero di mostre temporanee 5
Numero di visitatori del museo 5.848.534
Ricavi da biglietti 15.071.682,39€
Sovvenzioni statal 68.681.534,12|€

|| direttore & il contabile di riferimento ed ietbgato responsabile per I' amministrazione geaetel
museo.

2|l nuovo centro fornira servizi per i visitatori rcercatori di tutto il mondo, al fine di portate
conservazione, la ricerca scientifica e la gestidele collezioni del museo ad un nuovo livello di
eccellenza e di estendere e sviluppare il lavotpeéesonale.
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3.9 National Gallery of London

La National Gallery di Londra é disciplinata dduseums and Galleries Adel 1992,

in base al quale essa possiede uno statuto caolkatda Galleria € un ente pubblico
non ministeriale, sotto la supervisione del Dipaento per la Cultura, i Media e lo
Sport®, ed & anch’essa gestita da un consiglio di foraazi

Le sovvenzioni statali rimangono la principale i finanziamento per la gallefia
che deve tuttavia fare i conti con i tagli sigrafiiwi attuati dal governo, i quali rendono
il reddito privato ancora piu rilevante per il fubudella Galleria.

Memberships, donazioni e supporti del settore azlen delle fondazioni e degli
individui privati sono quindi sempre piu importarmer assicurare il successo delle
mostre, dei programmi e delle attivita di sengibdzione. Il totale dei ricavi dell'anno
e stato dil34.100.00 £, in leggero aumento rispetto all’aprecedente.

Il reddito auto-generato, escludendo le donaziammonta a 7.700.00 Superando il
totale di 4.900.00 £ registrato nel 2010/2011, wumento che riflette il successo
commerciale della mostra dedicata a Leonardo DaiVire spese in funzione delle
mostre della Galleria sono state di 34.800.000r£ilg2011/2012, in aumento rispetto
all'anno precedente, anche a causa dell'aumentaaid previsto necessario per
supportare la mostra appena citata. La galleria, fae fronte alla riduzione dei
finanziamenti pubblici, si impegna a contenereudigpet, tramite controlli e valutazioni
di efficienza durante tutto il corso dell'anno.nlimero di visitatori della Galleria e
aumentato nell’'anno considerato del 5,5 % rispattprecedente. Infine il numero di

visitatori del sito internet del museo ha registna totale di 6.500.000 visite.

%8 || Dipartimento per la Cultura, i Media e lo Sppdssiede anche il compito di nominare il direttdeé
museo.
9 ’ammontare dei contributi per i costi di gestignetato di 22.900.000 £ nel 2011/2012.
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Tab. 3.8 Dati estrapolati dal rapporto d’attivita della National Gallery che verranno impiegati nella

metodologia DEA

Spese per il personale 18.425.183,08|€
Spese di funzionamento 23.818.721,03 €
Spazio espositivo 10.000 m?
Numero di mostre temporanee 5
Numero di visitatori del museo 5.253.216
Ricavi da biglietti 4.329.126,33 €
Sovvenzioni statali 32.770.493,81 €

3.10 Tate Modern

Ai sensi delCharities Act1993, la Tate Modern possiede uno statuto cariéges la
sua missione e quella di aumentare la comprensdadruizione dell'arte da parte del
pubblico e la raccolta di fondi, attraverso spoizzazioni, donazioni e lasciti, al fine di
supportare una vasta gamma di programmi educaéistigtici tutto il Regno Unito.
Tuttavia, come affermato néfluseums and Galleries Adel 1992 e come descritto
dallo stessoCharities Act la Tate egovernato da un consiglio di fondazione che
sovrintende una serie di comitati e consigli comgulche aiutano il consiglio a
decidere in merito a specifiche aree operativeniledeo, nonché da enti di beneficenza
e societa collegate ad essa. In quanto istitutanfirato sia pubblicamente sia tramite
contributi privati, la Tate ha dettato delle lingaida per regolare la condotta dei
trustees Le funzioni cosi dichiarate del consiglio di f@zibne sono quelle di
deliberare riguardo alla politica e alla gestiot@ategica della Tate, di vigilare sulla
galleria, di decidere sulle principali acquisiziamisull'assegnazione delle risorse, di
rappresentare il museo all'esterno e di monitolangerformance in base agli obiettivi
concordati. Le operazioni giornaliere del museocosgestite dal direttore, responsabile
dinanzi al consiglio di fondazione e da questo matu con I'approvazione del Primo

Ministro, come indicato ndlluseums and Galleries Adg¢l 1992
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Operando sotto i principi deMluseums and Galleries Adel 1992, la Tate assume
personale proprio ed é responsabile delle propesese dei servizi forniti nei confronti
della collettivita. Essa € dunque tenuta a dimostrehe sta conducendo le sue
operazioni nel modo piu economico ed efficace pagsiOltre alla pubblicazione del
rapporto annuale, la Tate provvede a quella di netazione annuale, riguardante la
gestione delle collezioni, i dati relativi all’'afiénza del pubblico e ai programmi di ogni
singolo mused e ai progetti di investimento, finalizzati al migkmento della
gestione. | finanziamenti governativi sono fondatakper le operazioni di Tate e nel
2011 hanno rappresentato la quota di finanziamenatggiore, pari al 40% dei ricavi
totali. Nell’anno preso a riferimento, la Tate heevuto 45.105.000 £ di sovvenzioni
statali (in netta diminuzione rispetto alle 54.T®8® £ del 2010/11, fornite attraverso il
DCMS). La Tate continua a integrare questa concessionaltanfonti di reddito, in
particolare a quelle autogenerate e provenientiattalita di raccolta fondi, pari a nel
2011 ad un totale di 67.943.000 £ (67.880.000 £204l0-11).1l conto economico
consolidato delle attivita finanziarie mostra utate di risorse in entrata di 113.048.000
£, in leggera diminuzione rispetto alle 122.609.806el 2010/11. Il totale delle risorse
consumate e stato infine di 98.452.000 £, cont@8l&89.000 £ del 2010-11. Il numero
di visite registrate dal sito internet del musestato infine pari a 14.327.000.

Tab. 3.9 Dati estrapolati dal rapporto d’attivita della Tate Modern che verranno impiegati nella

metodologia DEA

Spese per il personale 45.468.616,41 €
Spese di funzionamento 55.534.062,93 €
Spazio espositivo 11.000 m?
Numero di mostre temporanee 15
Numero di visitatori del museo 4.802.28Y
Ricavi da biglietti 7.816.444,0&
Sovvenzioni statali 55.268.962,13 €

%0 Mentre i dati di affluenza guardano distintamemt€ate Modern, Tate Britain, Tate Liverpool e Tate
St. Ives, i dati di bilancio riguardano il compleskate a livello generale.
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3.11 Victoria & Albert Museum

Anche il Victoria and Albert Museum e un’istituzienpubblica non ministeriale
promossa dal Dipartimento per la Cultura, i Medi® &port (DCMS). Ai sensi delle
Charities Actdel 1993, il museo é dotato di uno statuto cantidteed € governato da
un consiglio di fondazione, composto da membri matidal primo ministro. I
consiglio di amministraziorié gestisce gli affari del consiglio di fondazionkeguale si
riunisce sei volte all'anno, e il ciclo di programsmione del museo ed é inoltre
responsabile della produzione del piano strategjcbase annua e della compilazione di
una serie di dati sulle prestazioni, basate sughdicatori di performance fissati dal
DCMS. L’annual report del museo evidenzia comeavi totali del’anno 2011 siano
stati pari a 73.761.000 £ e come i finanziamentregoativi siano stati ridotti da
44.300.000 £ nel 2010/11 a 41.400.000 £ nel 201P/28 seguito dell&@omprehensive
Spending Reviewlel 2010. Da tale documentazione si ricava poied@ammontare
delle spese totali sia stato pari a 69.944.000n£diminuzione rispetto all’anno
2010/2011 (che aveva invece visto una spesa d431ao0 £).

Dal rapporto d’attivita del Victoria & Albert Museu emerge come il sito internet del
museo ottenga, con un totale di 25.249.600 viditeaggior numero di visitate rispetto

ai restanti musei considerati.

Tab. 3.10 Dati estrapolati dal rapporto d'attivita del Victoria & Albert Museum che verranno

impiegati nella metodologia DEA

Spese per il personale 37.717.783,22 €
Spese di funzionamento 47.868.269,75|€
Spazio espositivo 51.000 mP
Numero di mostre temporanee 7
Numero di visitatori del museo 2.789.400
Ricavi da biglietti 4.884.205,36 €
Sovvenzioni statal 50.673.937 €

31 La Direzione gestisce anche il comitato di gestisenior e il consiglio di amministrazione del nase
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3.12 Museo Nacional del Prado

In coincidenza con l'attuazione del suo piano giaesione piu recente e ambizioso
(2001-2007), sono state approvate le modifichegdatro giuridico e legale del Museo
del Prado. Queste modifiche sono state dettata daltessita di dotare il museo di una
gestione piu flessibile, accelerando le prestazeomumentandone la capacita di auto
finanziamento. Il nuovo status del Museo é staso rfficace daMuseo Nacional del
Prado Actdel novembre 2003, approvato con decreto regioldeinarzo 2004 e per
mezzo del quale il museo ha perseguito lintentoddierminare una maggiore
autonomia di funzionamento senza diminuire la peopratura pubblica. Il nuovo
modello di gestione del museo € parte della terelesnduppato con successo in altri
importanti musei pubblici in Europa. Questa riforrmaministrativa, approvata dal
Parlamento spagnolo, con il consenso della maggide dei partiti politici, & coincisa
con la fase finale del recente ampliamento del mugeogettato da Rafael Moneo, al
fine di garantire un numero maggiore di attivit@mnire nuovi servizi ai visitatori.

In questo modo, il Museo Nazionale del Prado eosiat grado di migliorare
notevolmente le risorse impegnate per la conseyaaziricerca e divulgazione del
patrimonio artistico che ospita. Gli organi di gowe attuali del museo sono il ministro
della cultura, ilRoyal Truste il direttore del Museo, le funzioni generali deiali sono
chiaramente definite nello statuto del museo, drdecisce i pieni poteri al direttore in
relazione alla gestione corrente dell'istituto.

Oltre che attorno al direttore, la struttura orgaativa del museo e costruita attorno ai
dipartimenti di conservazione e di amministraziodggendono inoltre dal direttore
anche i dipartimenti di comunicazione, marketirdg#e relazioni istituzionali.

Dei ricavi totali dellanno preso in considerazipnmari a 43.561.584 €, il 49% e
derivato da sovvenzioni statali, mentre il 51% nigréssi propri. Le spese generali sono
ammontate invece a 40.399.912 €, dei quali il 48%6iegato per il personale, il 42%
per le spese di funzionamento, I'8% per gli investnti e I'1% per spese di altra natura.
Il prezzo intero del biglietto per visitare colleme e mostra e di 14 €.

Il sito internet del museo ha inoltre visto un letdi 4.188.816 visite.

Libero accesso e invece consentito agli ufficialteetisoccupati, agli under 18 e ai

giovani di eta compresa trai 18 e i 25 anni, adestti.
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Tab. 3.11 Dati estrapolati dal rapporto d'attivita del Museo del Prado che verranno impiegati nella

metodologia DEA

Spese per il personale 19.664.23%
Spese di funzionamento 16.867.961 €
Spazio espositivo 23.000 mP

Numero di mostre temporanee 14
Numero di visitatori del museo 2.911.76Y
Ricavi da biglietti 11.682.273 €
Sovvenzioni statal 24.182.842 €

3.13 Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia

I Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia, cogptonomo sotto la supervisione
del Ministero della Cultura, istituito con un ddoreegio del 27 maggio 1988, dopo
aver ospitato solo mostre temporanee, ha inaudaratma propria collezione
permanente il 10 settembre 1992, diventando un @grmprio museo, con compiti di
sorveglianza, miglioramento ed esposizione collezid'arte e promuovendo l'accesso
del pubblico all'arte contemporanea in tutte lefsume.

L'approvazione della legge 34/2011 del 4 ottobhe disciplina attualmente il Centro
Museo Nazionale d'ArtReina Sofia, ha portato tuttavia un punto di svok#a storia
del Museo. Il nuovo regime giuridico inauguratopdede infatti alla necessita di
intraprendere una profonda modernizzazione nedllumgazione dell'istituzione,
determinando una maggior flessibilita e agilitdenehpacita di gestione dell'organismo,
promuovendo la produzione di risorse proprie, auar@o il livello di
autofinanziamento, diversificando e migliorandagamma di attivita per soddisfare le
diverse esigenze dell'utenza e in definitiva dormaatfistituzione un quadro giuridico

di maggiore efficienza e qualita del servizio fooral pubblicd®

%2 | a Fondazione Museo Reina Sofia & stata fondata0ie con il triplice obiettivo di promuovere una
rete di collaborazioni, tra cui musei e centri @amuniversita, centri di studio, di incoraggiareau
maggiore partecipazione della societa al Museoraatiernizzare i meccanismi di gestione del Museo e
promuovere l'estensione di autofinanziamertintento € quello di sviluppare un tessuto apedio
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Analizzando il lato delle entrate, i risultati ottgi durante l'anno 2011 sono
leggermente superiori a quelli ottenuti durantenaprecedente e in crescita del 5,02%
rispetto al 2010. Sempre in termini di ricavi, dapporto d'attivita si deduce come i
ricavi della biglietteria costituiscano il 60,2%lldeentrate totali del museo, con un
incremento del 3,24% rispetto al 2010, mentre 8dl@, 92% dei ricavi sia costituito da
sovvenzioni statali. Le spese generali sono statel6d463.080,86 €, dei quali
15.246.600,46 € utilizzati per il personale e 18.299 € impiegati per far fronte alle
spese di funzionamento. Il prezzo del biglietto\asitare collezione e mostre € di 8 €.

Il museo, il cui sito internet ha registrato uratetdi 6.909.744 visite, consente il libero
accesso il lunedi, mercoledi, giovedi, venerdibatadalle ore 19:00 alle ore 21:00 e la

domenica dalle ore 15:00 alle ore 19:00.

Tab. 3.12 Dati estrapolati dal rapporto d'attivita del museo Reina Sofia che verranno impiegati

nella metodologia DEA

Spese per il personale 15.246.600,4&
Spese di funzionamento 18.551.299 €
Spazio espositivo 84.043 m?

Numero di mostre temporanee 20
Numero di visitatori del museo 2.705.529
Ricavi da biglietti 2.423.913,36 €

Sovvenzioni statal 521.665,2¥

istituzioni, gruppi e agenti di varie tipologie chessendo situati altrove, sono in grado di coddirg e
diffondere oggetti, conoscenze e storie, con lasapavolezza che nel mondo di oggi la cultura sia
generata grazie al lavoro di questo tessuto conium&ondazione € stata creata in risposta alla s#aes
di dare al Museo una struttura e strumenti adequeatitrasformare questo insieme di collaboraziahi e
interventi nell’'ottica di un nuovo modo di intenddtistituzione museale, proponendosi come piattado

da cui partire per implementare nuovi protocolliadione, muoversi verso una nozione condivisa del
patrimonio materiale e immateriale e conservaradanoria.

68



3.14 Il rapporto d’attivita dell’Hermitage State Mu seum

I Museo Statale Ermitage di San Pietroburgo éostatluso, per mezzo di un decreto
presidenziale del 18 dicembre 1991, alla listaedptoprieta costituenti il patrimonio
nazionale, per essere poi posto, con un decret@é2igiugno 1996, sotto il patrocinio
personale del presidente della Federazione Rusgartike dal 29 novembre 20%1&
stato approvato il nuovo statuto del museo, defiodme un’istituzione finanziata dal
Governo della Federazione Russa, il fondatore delem stesso. Nel 2011 il museo ha
registrato un numero totale di 2.879.686 visitattna i quali 984.347 non paganti,
839.381 di nazionalita russa e 918.273 stranieentre il numero di visitatori delle
mostre esterne al museo stesso e stato di piu whilione. Il prezzo intero del biglietto
per I'ingresso nel museo e pari circa a 9 €, ca@nasni previste in particolare per
bambini in eta scolare e prescolare, studenti disijasi nazionalita e pensionati russi. Il
rapporto di attivita evidenzia come nel 2011 il37® dei ricavi totali sia derivato da
sovvenzioni statali, mentre il restante il 29,7 & ato autogenerato, per un totale di
2.574.103.600 rubli di entrate totali.

L’ammontare delle spese generali & stato inve@5di4.135.000 rubli, dei quali il 40%
sono stati utilizzati per lo staff del museo, i18% per gli investimenti e il 29,6% per le
spese di funzionamento. Come nel caso dei muskisingrecedentemente considerati,
anche i dati raccolti nella tabella 3.13 sono dagttamente convertiti in euro, al fine
di adottare una valuta comune a tutti i musei.

Infine, tra i siti internet dei musei considerajyello dello State Hermitage Museum,

con un totale di 3.650.000 visite, e quello chedgastrato il minor numero di visitatori.

%3 Statuto approvato per mezzo del decreto n° 984.
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Tab. 3.13 Dati estrapolati dal rapporto d'attivita dellHermitage State Museum che verranno

impiegati nella metodologia DEA

Spese per il personale 25.450.81%
Spese di funzionamento 63.083.000 €
Spazio espositivo 66.842 nm@

Numero di mostre temporanee 27
Numero di visitatori del museo 2.879.686
Ricavi da biglietti 15.086.450,37 €
Sovvenzioni statal 44.891.828,57 |€

3.15 | rapporti d’attivita dei musei italiani

Come accennato precedentemente, la documentaziforenativa relativa ai musei
italiani presenti nella lista non e stata suffiteee abbastanza esaustiva per far si che
tali musei fossero impiegati nella valutazione.

Se da una parte la pubblicazione del rapportoidigttdel Polo Museale Fiorentino &
infatti ferma all’anno 2009/2010, dall’altra gli endati che e stato possibile ottenere
per quanto concerne Palazzo Ducale, rivolgendositdmente agli uffici del comune di
Venezia, sono stati estrapolati dalla relaziongeditione relativi all'intero sistema dei
musei civici di Venezia e non utilizzabili al firdell’'analisi (non facendo riferimento
direttamente alle variabili impiegate in corso d@dhsi e non riguardando direttamente |l
museo in questione, ma 'intero complesso dei MGseici di Venezid?).

Alcuni dati utili, per quanto riguarda il caso dedfffizi, sono facilmente reperibili
presso il sito dell'ufficio statistica del sito ddinistero dei beni culturali e delle attivita
culturali e del turismo, alla vodeilevazione e dati statistici

Anche in questo caso tuttavia molte voci non resutaggiornate (si veda ad esempio la

voce Raccolta dati annuali di tutte le rilevazignferma al 2009), mentre altre,

3 | dati raccolti nella relazione di gestione dei $diiCivici di Venezia riguardano in particolare: il
numero di visitatori per mese, il numero di biglieenduti per le collezioni permanenti, gli incada
servizi aggiuntivi, e da singola mostra, il totalegli incassi, la composizione dei visitatori {divtra
residenti, escursionisti e pernottanti), lo statrimoniale attivo, passivo e il conto economico.
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contenenti informazioni piu recenti, non forniscamati sufficienti ad essere prese in
considerazione nell'analisi del presente elabdrapunti interessanti, in relazione alla
ricerca dei dati di Palazzo Ducale, potrebberoresagtavia offerti dal rendiconto di

mandato del sito del comune di Venezia, purtropgro pnch’esso non aggiornato.

I mandato fornisce infatti molti dati non pervenutelle documentazioni appena
precedentemente descritte, come ad esempio il mudierrivi e di presenze turistiche

in strutture alberghiere e extra alberghiere.

3.16 Alcune considerazioni relative alla documengione informativa dei restanti

musei

Oltre al caso dei gia menzionati musei italianie¢ Musée du Quai Branly, di cui si
discusso rispettivamente al paragrafo 3.15.& discorso a parte meritano i rapporti
d’attivita relativi agli altri musei immediatamenseiccessivi della lista dei musei piu
visitati d’Europa del 2011.

Nell'ipotizzare un’eventuale estensione del campamhlisi ad altri musei e infatti
emerso come la gran parte di essi, Musée du Quailyescluso, pur pubblicando e
rendendo facilmente reperibili i propri rapportinaali, non possieda le caratteristiche
per essere presa in considerazione, non rendemngicitesle variabili che verranno
impiegate nella metodologia. Per tale motivo ingqaesede ci si limitera ad esprimere
alcune considerazioni di natura qualitativa inzedlae alla documentazione informativa
che essi hanno reso reperibile.

Uno dei rapporti d’attivita piu curati, sia da uanpo di vista informativo che grafico, e
quello del Gran Palais di Parigi. Progettato coieIda sfogliare virtualmente, esso e
suddiviso in capitoli dedicati prevalentemente atlestre temporanee, allestite non solo
dal Gran Palais, ma anche dal Musée du Luxemboumpiemusei partner, al
rinnovamento e all’affitto degli spazi del Gran &sJ alla tendente privatizzazione delle
esposizioni, all'attivita commerciale e ai risuiltatggiunti.

La documentazione del museo dell’Acropoli di Atdoealizza invece l'attenzione sui
visitatori coinvolti (considerando anche il gradautllizzo dei social network adoperati

dal museok provvede a fornire informazioni sul programmamelseo, senza tuttavia

% | dati piu interessanti riguardano il numero dsitdtori e gli introiti mensili, suddivisi per: raai,
monumenti, aree archeologiche e circuiti museabyvizi aggiuntivi per istituto museale e tipologia
servizio (a loro volta ripartiti per clienti, incsislordi e quota soprintendenza, ognuno a suo volta
registrante la distribuzione per audioguide, booksh vendita di gadget, caffetteria, ristoranteisites
guidate); numero di visitatori e introiti per muséo riferimento a quest'ultima voce, la Galleriagti
Uffizi ha registrato nel 2011 un totale di 136930¢itatori a pagamento, 3973392 non a pagameeto, p
un totale di 1766692 visitatori, e incassato 863924 € dalle entrate dei visitatori.
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illustrane il bilancio. Il rapporto d’attivitd delaixa Forum di Madrid possiede invece
una struttura particolare rispetto agli altri, taado il tema dei programmi sociali,
educativi e culturali perseguiti dal punto di vidiglle spese e dei ricavi.

Peculiare e anche la struttura della documentazidele Van Gogh Museum di
Amsterdam che, a partire dall’'anno 2011/2012, hatogper I'adozione di un rapporto
d’attivita digitale: un’apposita pagina presenté moprio sito rimanda infatti a quelle
che sono le classiche voci di tale tipo di resoaanfiormativo (fig. 3.2).

In tale pagina e inoltre presente il link che dbbe permettere il download dei dati
bilancio del museo, ma che in realta si componansehte di un breve commento da
parte dekuperiory boarda proposito dell’esercizio svolto nel corso deitia.

La documentazione informativa della National Pdrt&allery di Londra si compone
infine di un rapporto di attivita riportante esclesnente dati di bilancio, mentre il
National Museum of Scotland presenta una relaziameuale, incentrata sia sulla
presentazione dei dati di affluenza del pubblicuko sviluppo che le collezioni hanno
visto nel 2011/2012, sia su dati di natura econoriitanziaria, non tuttavia sufficienti
ai fini dell’analisi. Solo nel caso del Museo del Cremlino infine nontaastrovata
alcuna documentazione relativa alle attivita svaitein relazione all'anno in questione,

né ad altri.
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CAPITOLO 4

| RISULTATI DELL’APPLICAZIONE DELLA METODOLOGIA
DEA Al MUSEI EUROPEI PI U VISITATI

4.1 La misurazione dell'efficienza delle istituziai culturali

Il presente capitolo vede I'applicazione della mdelogia DEA al fine di valutare,
comparare e classificare, in termini di efficieneenica relativa e di scala, I'insieme dei
musei considerati. Esistono diversi recenti casardilisi che hanno visto I'impiego di
alcuni metodi quantitativi nel’'ambito della misarane dell’efficienza in campo
culturale, indicativi del crescente interesse ¢hasnanifestando in tale direzione.

| primi studi emersi in questo senso sono quelidatti da Gapinski (1980), in merito
alla valutazione dellperforming arts,e da Bullard, Lange, Luksetich, Jacobs (1985), i
quali hanno valutato la tecnologia di produziongiggata nell’ambito delle orchestre
sinfoniche. Un primo studio riguardante I'applicaz di metodi quantitativi all’ambito
del patrimonio culturale é stato invece condotta@ekson (1998), la cui analisi e stata
seguita dalle ricerche di Bishop e Brand (2003lizzate a misurare I'efficienza di un
gruppo di musei del Regno Unito.

Herrero-Prieto (2013) sottolinea come la maggiotepai tali applicazioni sia stata
effettuata nel contesto europeo, probabilmenteuaacdelle implicazioni che i risultati
che emergono da questo tipo di tecnica potrebbeeseanel campo delle politiche
pubbliche, in termini di miglioramenti di efficieazdi produttivita e di benchmarking.
Risulta tuttavia evidente al momento una certaiadiffa nell’incontrare simili casi di
analisi in relazione a istituzioni quali archivi,iblioteche storiche, monumenti,
complessi storici e siti archeologici.

L'unica eccezione sembra essere in tal senso sappeta dagli studi di efficienza
effettuati, applicando la Data Envelopment Analysia Finocchiaro, Castro e Rizzo
(2009) e Finocchiaro, Castro e Guccio (2011), ilighanno condotto un’analisi
dell'attivita svolta, in termini di conservazioneeld patrimonio culturale, dalle
Soprintendenze della Sicilia.

In merito all'applicazione della metodologia DEA iambito musealeyisultano

particolarmente interessanti recenti studi, traalgrientrano il caso di analisi empirica
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condotto da Pignataro (2001), che ha visto I'apgiicne della metodologia DEA
allanalisi dell’efficienza di alcuni musei sicilig I'analisi empirica proposta da
Mairesse e EecKaut (2002), dove il modello DEA FBHtato utilizzato per ottenere
risultati i termini di efficienza tecnica e di saahella valutazione della performance di
alcuni musei belgi, e il caso studio di Basso edfuf2004), che ha visto I'applicazione
dei modelli DEA CCR-I e BCC-I e dell'approccio dioss efficiencylla valutazione di
alcuni tra i principali musei civici italiani.

Infine si segnalano il caso studio di Barrio, Hesre Sanz (2007), nel quale i modelli
DEA CCR e BCC sono stati impiegati con lo scopgalutare la performance di alcuni
musei civici spagnoli, il caso studio di Taheesari (2012), i quali hanno fatto uso
del modello DEA CCR-I per misurare I'efficienza uha serie di musei di Tehran e il
caso studio proposto da Herrero-Prieto (2013), msssibile grazie a finanziamenti
ministeriali, nel quale la metodologia DEA é stmtgiegata per misurare 'efficienza di
un gruppo di musei appartenenti alla comunita aartendi Castiglia e Leon.

4.2 Analisi empirica: le variabili impiegate ed i fisultati ottenuti

Per raggiungere gli obiettivi che questa tesi sfigge, € stato impiegata la versione del
2000 del software DEA-SOLVERearning Versionl.0, progettata da Cooper, Seiford
e Tone, della quale sono stati impiegati i mod2HA CCR e BCC.

Il modello DEA input oriented risulta in special dw utilizzato nei casi studio che
vedono l'applicazione della metodologia DEA allalutazione della performance
museale, in quanto si rivela particolarmente valiel momento in cui I'analisi
coinvolge la variabile relativa al numero di visita registrati da ogni museo, la quale
puo essere infatti influenzata, come affermato daréto-Prieto (2013), da fattori quali
le dimensioni ed il flusso turistico caratterizadiarea urbana in cui essi sono collocati
Nell'utilizzare i modelli DEA CCR e BCC, si é saelinoltre di integrare i risultati
ottenuti dall'impiego dell'approccio input-orientéfinalizzato a ridurre i livelli di input
delle unita inefficienti senza variare quelli ditput), con i risultati determinati
dall'approccio output oriented (il cui scopo €& doeli massimizzare il livello degli
output senza che quello di input venga aumentatd)ne di ottenere una valutazione
complessiva caratterizzata da una maggiore conzuizte

La metodologia DEA, essendo uno strumento di valote della performance

particolarmente flessibile, consente inoltre digleee quelli che sono i modelli
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considerati piu idonei e di operare simulazioni an@ieghino le variabili di input e
output ritenute piu congeniali al raggiungimentgldebiettivi prefissi.

E’ necessario tuttavia applicare una certa accrateella scelta dell'insieme di variabili
che si ritengono piu utili ai fini dell’analisi enmjga: impiegarne un numero troppo
elevato rispetto al campione di unitad consideratadace infatti al rischio di aumentare
in maniera eccessiva il numero di unita pienamesffeeienti, determinando cosi
risultati poco utili ai fini dell'analisi.

Si e scelto per tal ragione di impiegare le valiagbdisposizione in due diverse analisi,
proposte al fine di analizzare I'impatto che alcure le principali fonti di spesa
caratterizzanti la gestione dei musei presi in esagl terzo capitolo determinano, in
termini di efficienza, rispetto alle variabili dutput considerate.

In riferimento alla prima analisi, sono stati calesati input quali le dimensioni dello
spazio espositivo e le spese di funzionamento ad edative ed output quali i ricavi
provenienti dalla biglietteria, il numero di mostaflestite nel corso del 2011 ed |l
numero di visitatori di ogni museo.

Le variabili di input ed output utilizzate in taémalisi sono riassunte nella tabella 4.1,
mentre le tabelle 4.2 e 4.3 riportano rispettivataeicuni risultati di natura statistica e
I'indice di correlazione prodotti da tale utilizzo.
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Tab. 4.1 Le variabili di input (1) e output (O) impiegate nella prima analisi

DMU

Dimensioni dello

spazio espositivo (1)

Spese

di funzionamento (1)

Numero di mostre Nunago

tempaa (O) visitatori del museo (O)

Ricavi

da biglietterig (O

Museée du Louvre

British Museum

National Gallery

Tate Modern

Centre Georges Pompidou
Musee D'Orsay

Museo Nacional del Prado
State Hermitage Museum
Victoria & Albert Museum
Reina Sofia

Musée du Quai Branly

68.600

75.000

10.000

11.000

103.305

17.000

23.30

66.842

51.000

84.043

42.600

63.000.

76.69K7

23.918

55.534.063

38.819.330

25.282.12

16.867.961

63.083.000

47.868.270

18.551.299

7.6311.999

8 8.880.000
5 5.848.534
5 5.253.216
51 4.802.287
8 3.613.076
7 3.154.000
14 2.911.767
27 2.879.686
7 2.789.400
20 2.705.529
8 1.457.028

50.000.000

15.071.682

4.329.126

7.816.444

13.500.000

18.170.000

11.682.273

15.086.450

4.884.205

2.423.913

6.412.800



Tab. 4.2 Alcune informazioni di natura statistica elative alle variabili di input ed output impiegate
nella prima analisi

SPAZIO |FUNZIONAMENTO |[MOSTRE |[NUMERO DI VISITATORI |BIGLIETTERIA

Max 103305 76692705,69 27 8880000 50000000
Min 0 0 0 0 0
Average 46057,92 38930372,53 10,33333 3691210,2b 12448074,5[7
SD 32335,31L 21943225,6R 7,121954 2183540,211 12566056,21
Tab. 4.3 Indice di correlazione tra le variabili mpiegate nella prima analisi
SPAZIO|FUNZIONAMENTOMOSTRENUMERO VISITATORIBIGLIETTERIA
SPAZIO ] 0,4768275580,319423 0,27378791p 0,311699443
FUNZIONAMENTO  |0,476828 1) 0,238036 0,634368357 0,507791976
MOSTRE 0,319423 0,23803568[L 1 -0,023232825 0,009996424
NUMERO VISITATORI0,273788 0,63436835[7-0,02323 1 0,77177162b
BIGLIETTERIA 0,311699 0,5077919760,009996 0,77177162p 1

A cominciare dal confronto tra i risultati ottenirtipiegando i modelli CCR-l e CCR-O
nella prima analisi, € possibile esprimere alcumesitlerazioni: i risultati evidenziano
in entrambi i casi come, su un totale di 11 muSeraggiungano un punteggio di
efficienza tecnica relativa pari ad°1mentre i restanti 5 non possano essere condiderat
pienamente efficienti (tabella 4.4).

| musei che risultano non efficienti sono, in oelidi efficienza decrescente: lo State
Hermitage Museum, il Centre Georges Pompidou, itigbr Museum, il Musée du Quai
Branly ed il Victoria & Albert Museum, i quali haanottenuto, nel confronto con le
restanti DMU, un punteggio di efficienza relativspettivamente del 63%, del 52%, del
40%, del 29,98% e del 29,93%. | risultati registdatle unitd decisionali in termini di
efficienza sono riassunti nella figura 4.1. La tibd.4 riporta inoltre ilreference set
per le unita decisionali inefficienti, costituitcalth combinazione dei musei la cui
efficienza e pari ad 1. Nonostante infatti I'applimne delle medesime variabili negli
approcci CCR input ed output oriented determirstesso tipo di frontiera efficiente, le
unita inefficienti si posizionano in maniera difete rispetto ad essa, a seconda
dell'approccio a cui si fa riferimento (Charnesagt1994). | risultati del modello DEA
CCR-O, illustrati nella tabella 4.5, confermano rglii i risultati appena descritti,

indicando coordinate differenti per quanto riguardalori lambda.

% La metodologia impiegata nel presente elaboratiaisce ad ogni unita efficiente un valore patila
Come descritto da Barrio et al. (2009), un utiteisiento al fine di classificare tali unita potretdssere
rappresentato d&uper-efficiency Modgproposto in Andersen e Petersen (1993).
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Dall'impiego dei due modelli emerge inoltre comeCiéntre Georges Pompidou (unita

G) sia il museo che compare con piu frequenzaaietence setseguito dal Victoria &

Albert Museum (unita

Tab. 4.4 Analisi 1: punteg

C).

io, classifica e referee set delle DMU secondo il modello CCR-I

DMU Punteggio ClassificaReference set (lambda
Musée du Louvre 1 A 1

British Museum 0,400398998 A9 2,40E-02C 0,521784G 0,99395
National Gallery 1 C 1

Tate Modern 1 D 1

Centre Georges Pompidoy 0,529049847 C B,95E-04G 1,133558
Musée D'Orsay 1 B 1

Museo Nacional del Prado] 1 Gl 1

State Hermitage Museum | 0,63161306 D D,19521%5 1,719418
Victoria & Albert Museum | 0,293847147 Cl 0,31650%5 0,386964
Reina Sofia 1 L 1

Musée du Quai Branly 0,298595244 00.04,27E-025 0,525642

Fig. 4.1 | punteggi di efficienza della prima anasi (modelli CCR-l e CCR-O)

Musée du Quai Branly
Reina Sofia

Victoria & Albert Museum
State Hermitage Museum

Museo Nacional del Prado

DMU

Centre Georges Pompidou

Tate Mode

National Galle

British Museum

Musee du Louvre

Museée D'Orsay

Punteggio

m

ry

0,4 0,5

Efficienza

0,6
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Tab. 4.5 Analisi 1: punteggio, classifica e referee set delle DMU secondo il modell6CR-O

DMU Punteggio|Classifica|Reference set (lambda)
Musée du Louvre 1 A 1

British Museum 0,400399 A  6,00E-02C 1,303161%  2,482401165
National Gallery 1 C 1

Tate Modern 1 D 1

Centre Georges Pompidou 0,5290b C 80,11241245 2,142630y
Musee D'Orsay 1 B 1

Museo Nacional del Prado 1 Gl 1

State Hermitage Museum 0,631613 D7 0,309072% 2,7222569
Victoria & Albert Museum 0,293847 0 1,077096%> 1,3168876
Reina Sofia 1 L 1

Musée du Quai Branly 0,298595 00 0,14311845 1,7603818

Dal momento quindi che la metodologia consentendividuare possibilbenchmark
per le unita inefficienti, & possibile operare wmftonto tra i miglioramenti applicabili
ai diversi livelli di input ed output impiegati ientrambi i modelli, i quali potrebbero
rappresentare per le unita inefficienti la posg#li raggiungere I'efficienza.

La misura di miglioramento applicabile alle variaki espressa, in termini percentuali,

dal rapportd”:

valore target - valore effettivo%
valore effettivo '

Prendendo a riferimento i risultati piu signifiesatin merito alle unita inefficienti,
possono essere espresse ulteriori considerazianiatella 4.8 suggerisce ad esempio
come l'efficienza del Victoria & Albert Museum, che ottenuto in questa analisi la
performance peggiore, possa ottenere una preseaziogliore diminuendo gli input
relativi alle spese dfunzionamento del 76,11%, secondo I'approccio CCRd
aumentando del 310,45% i ricavi provenienti daligliétteria, secondo I'approccio

CCR-0O.Lo State Hermitage Museum, essendo l'unita chevgicena maggiormente

37 Cfr. A. Basso, S. Funari (20043, quantitative approach to evaluate the relativiicifincy of museums
Journal of Cultural Economics 28, 195-216.
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all'efficienza, potrebbe applicare una diminuzionmore del livello degli input, pari al
36,84% ed aumentare gli introiti derivanti da agkria del 126 %.

Tab. 4.6 Analisi 1: punteggio di efficienza delle BIU e variazioni delle variabili di input e output
che proietterebbero le DMU inefficienti sulla frontera efficiente. Confronto tra i modelli CCR-l e
CCR-O

DMU

/0 Punteggio |Proiezione Differenza CCR-l | % CCR-I |Differenza CCR-O | % CCR-O
Musee du Louvre 1]

Spazio 68600 68600 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 630000D0 6300000 0 0,00% 0 0,00%
Mostre g 8 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 8880000 888000 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 50000000 5000000 0 0,00% 0 0,00%
British Museum 0,40039

Spazio 75000 30029,9248f¢ -44970,07513 -59,969 0 0,00%
Funzionamento 766927p6 30707682,58 -45985023,1p -59,96Y 0 0,00%
Mostre g 16,71642823 11,71642823 234,339 36,7494256D 734,999
Numero visitatori 5848534 5848534 0 0,00% 8758230,81p 149,759
Biglietteria 15071682 15071682,3p 0 0,00% 22569976,1p 149,759
National Gallery 1]

Spazio 10000 10000 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 238187p1  23818721,0B 0 0,00% 0 0,00%
Mostre g 5 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 5253216 525321 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 432912p 4329126,38 0 0,00% 0 0,00%
Tate Modern 1

Spazio 11000 11000 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 55534063  55534062,98 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 1% 15 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 4802287 4802281 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 7816444 7816444,06 0 0,00% 0 0,00%
Centre Georges Pompidou 0,52904

Spazio 103305 27012,29718 -76292,7028p -73,85Y -52246,8675p -50,589
Funzionamento 388193B0 20537360,6 -18281969.4 -47,109 0 0,00%
Mostre g 16,16717706 8,16717706 102,099 22,5588918p 281,999
Numero visitatori 36130716 361307 0 0,00% 3216291,819 89,029
Biglietteria 13500000 1350000 0 0,00% 12017444,2D 89,029
Musée D'orsay 1]

Spazio 17000 17000 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 252871p2 2528712% 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 1 7 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 3154000 315400 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 18170000 1817000 0 0,00% 0 0,00%
Museo Nacional del Prado 1

Spazio 233056 23305 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 16867961 16867961 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 14 14 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2911767 2911767 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 11682273 1168227 0 0,00% 0 0,00%
State Hermitage Museum 0,63161

Spazio 66842 42218,28018 -24623,7198p -36,84Y 0 0,00%
Funzionamento 630830P0  39844046,68 -23238953,3R  -36,84Y 0 0,00%
Mostre 27 27| 0 0,00% 15,7476911L 58,329
Numero visitatori 2879686  5944006,207 3064320,20F 106,419 6531148,86p 226,809
Biglietteria 15086450 21612535,66 6526085,29L 43,269 19131549,5f 126,819
Victoria & Albert Museum 0,29384]

Spazio 51000 12183,20558 -38816,7944p -76,119 -9538,969338  -18,709
Funzionamento 47868270 140659545 -33802315,24 -70,629 0 0,00%
Mostre 1 7 0 0,00% 16,8219089p 240,319
Numero visitatori 2789400 278940 0 0,00% 6703290,42 240,319
Biglietteria 488420p 5890791,18P 1006585,82p 20,619 15162921,99 310,459
Reina Sofia 1

Spazio 84043 84043 0 0,00% 0 0,00%
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Funzionamento 185512P9 18551299 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 2 20 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2705529 2705524 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 2423913 2423913,36 0 0,00% 0 0,00%
Musée du Quai Branly 0,29859

Spazio 42600 12720,1574 -29879,8426 -70,149 0 0,00%
Funzionamento 376419P9 11239721,88 -26402277,1p  -70,149 0 0,00%
Mostre g 8 0 0,00% 18,7921218 234,909
Numero visitatori 1457028 1735769,19 278741,189F 19,139 4356089,334 298,979
Biglietteria 6412800 6474720,666 61920,6668 0,97% 15271137,68 238,149

Mentre il modello DEA CCR si basa sull'ipotesi aindimenti di scala costanti, il
modello DEA BCC é costruito sull'ipotesi di rendinie di scala variabili, i quali
possono influenzare eventuali futuri risultatieda a tal proposito il paragrafo 2.4).
L'impiego del modello BCC e particolarmente rilet@poiché, considerate le diversita
che caratterizzano i musei, tra cui quelle relatille dimensioni, € difficile pensare che
tutti operino in condizioni di scala ottimal@rima di illustrare i risultati ottenuti nelle
due analisi occorre considerare I'importanza assdat confronto tra il modello BCC e
il modello CCR, in quanto il rapporto tra i puntegyg efficienza da questi determinati
definisce la scala di efficienza delle DMU. Il peaggio di efficienza registrato dal
modello CCR e dettglobal technical efficiencyTE), dal momento che non risente
dell’effetto di scala, mentre il punteggio di efinza BCC, che risente delle circostanze
di ritorno di scala variabile, e dettocal pure technical efficiendPTE). Se una DMU
risulta efficiente al 100% in entrambi i modellssa stara operando secondo la scala
maggiormente produttiva; se tuttavia una DMU rsylienamente efficiente secondo |l
modello BCC, ma ottiene un punteggio di efficieszarso secondo il modello CCR,
allora tale DMU stara operando in maniera localmesfficiente, a causa della
dimensione di scala della DMU. L’efficienza di scalella DMU é quindi intesa come:

sg=Fcer (4.1)

3
6 BCC

dove & .., rappresenta il punteggio di efficienza CCR, merdrg... il punteggio di

efficienza BCC. L’efficienza tecnica puo quindi essdescritta come di seguito:

Technical Eff. (TE) = [Pure TechnicalfE(PTE)] x [Scale Eff. (SE. 4.2
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Questa scomposizione individua la fonte dell’in@énza, evidenziando se essa sia
causata da operazioni inefficienti della DMU (PT&3, condizioni svantaggiose sotto le
quali la DMU si trova ad operare (SE) o se deteatairda entrambe. La Tabella 4.7
evidenzia come, nel caso della prima analisi, lli@pgione del modello DEA BCC-I
determini un numero di unita inefficienti leggerneninferiore rispetto a quelle
registrate nella tabella 4.4. Sono infatti 4 i mugd®e non raggiungono un risultato di
efficienza, ossia il Centre Georges Pompidou, ilsb®i du Quai Branly, il British
Museum, ed infine il Victoria & Albert Museum, otiendo rispettivamente ottenuto il
53%, il 48%, il 41% e il 38% dell'efficienza. | uBati di efficienza BCC-I sono
riassunti nella figura 4.2. Le unita inefficientsultanti dall'applicazione del modello
BCC-I sono le stesse di quelle derivanti dall’apgtione modello BCC-O.

La tabella 4.8 segnala tuttavia come, in questm,casBritish Museum, il Centre
Georges Pompidou, il Victoria & Albert Museum e Musee du Quai Branly
raggiungano rispettivamente un punteggio di effizeerelativa del 65%, 62%, 49% e
43%, risultati riassunti nella figura 4.3. Inoltrmentre la tabella 4.7 indica come i
musei che maggiormente compaiono reference sesiano la National Gallery (unita
C) e il Centre Georges Pompidou (unita E), la 1abél8 illustra come, secondo il
modello BCC-O, i musei che in esso compaiono canfpquenza siano il Louvre
(unita A) e il Reina Sofia (unita L).

Tab. 4.7 Analisi 1: punteggio, classifica e referee set delle DMU secondo il modello BCC-I

DMU Punteggio|Classifica|Reference set (lambda)

Musée du Louvre 1 A 1

British Museum 0,415509 10 0,22103C 0,690857G  8,81E-02
National Gallery 1 C 1

Tate Modern 1 D 1

Centre Georges Pompidou 0,539726 A 8 7,05E-02C  0,119936G 0,80961
Musée D'Orsay 1 B 1

Museo Nacional del Prado 1 Gl 1

State Hermitage Museum 1 HL 1

Victoria & Albert Museum 0,389777 1 0,25752%G 0,74247%

Reina Sofia 1 L 1

Musée du Quai Branly 0,48488[1 C9 0,199104G  0,800896
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Fig. 4.2 | punteggi di efficienza della prima anabi (modello BCC-I)

Punteggio

Musée du Quai Branly

Reina Sofia

Victoria & Albert Museum

State Hermitage Museum

Museo Nacional del Prado

Musée D'Orsay

DMU

Centre Georges Pompidou

Tate Modern

National Gallery

British Museum

Musee du Louvre

0,4

Efficienza

0,5 0,6

0,7 0,8

0,9

Tab. 4.8 Analisi 1: punteggio, classifica e referee set delle DMU secondo il modello BCC-O

DMU Punteggio |Classifica | Reference set (lambda)

Musee du Louvre 1 A 1

British Museum 0,658619 : 1

National Gallery 1 1C 1

Tate Modern 1 D 1

Centre Georges Pompidou 0,62741 A9 0,440475C 0,1309L 0,42862713

Musée D'Orsay 1 E 1

Museo Nacional del Prado 1 a 1

State Hermitage Museum 1 H 1

Victoria & Albert Museum 0,498118 1A 0,339738D 0,37961H 3,97E-03L  0,27667605
Reina Sofia 1 N 1

Musée du Quai Branly 0,434993 M 6,15E-02D 4,69E-02G 0,5117762%H 0,34771591jL 3,21E-03
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Fig. 4.3 | punteggi di efficienza della prima anaki (modello BCC-0)

Punteggio

Musée du Quai Branly |

Reina Sofia

Victoria & Albert Museum

State Hermitage Museum

Museo Nacional del Prado

DMU

Musée D'Orsay

Centre Georges Pompidou” ‘ |
I |
1 | |

British Museum |

Tate Modern

National Gallery

Muséee du Louvre

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9

Efficienza

Anche I'impiego dei modelli BCC-I e BCC-O permetle individuare una serie di
benchmarkper le unita decisionali inefficienti.

Dalla tabella 4.9, che riporta una serie di miglroenti, in termini percentuali, che
possono determinare uno spostamento delle DMU ioexfti verso la frontiera
efficiente, emerge come ad esempio, in riferimexdffanita che ha ottenuto il risultato
piu scarso, la principale fonte di inefficienza degata ai ricavi derivanti dalla
biglietteria e come le spese di funzionamento duyeeo essere ridotte del 61,02% per

ottenere una prestazione migliore.
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Tab. 4.9 Analisi 1: punteggio di efficienza delle BIU e variazioni delle variabili di input e output
che proietterebbero le DMU inefficienti sulla frontiera efficiente. Confronto tra i modelli BCC-I e

BCC-O

DMU

/0 Punteggio Proiezione  |Differenza BCC-I | % BCC-I |Differenza BCC-O | % BCC-O
Musee du Louvre 1

Spazio 68600 68600 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 630000p0 63000000 0 0,00% 0 0,00%
Mostre g 8 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 88800090 888000 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 50000000 50000000 0 0,00% 0 0,00%
British Museum 0,41550918

Spazio 75000 24124,7196p -50875,28034 -67,83Y -6399,99999p -8,53%
Funzionamento 76692705/6931866523,48 -44826182,21L -58,459 -13692705,6p  -17,859
Mostre % 6,45610556 1,45610556 29,129 3 60,009
Numero visitatori 5848534 5848534 0 0,00% 303146¢ 51,839
Biglietteria 15071682,39 15071682,3P 0 0,00% 34928317,61L 231,759
National Gallery 1
Spazio 10000 10000 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 23818721/0323818721,08 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 9 5 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 5253216 525321 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 4329126,33 4329126,38 0 0,00% 0 0,00%
Tate Modern 1
Spazio 11000 11000 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 55534062,9355534062,9B 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 15 15 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 4802287 4802287 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 7816444,06 7816444,06 0 0,00% 0 0,00%
Centre Georges Pompidou 0,53972565
Spazio 103305 24900,4623 -78404,537y -75,909 -35756,33356  -34,619
Funzionamento 388193pB020951788,3p -17867541,68 -46,039 0 0,00%
Mostre 8 12,4978537B 4,49785373Pp 56,229 4,750831608 59,399
Numero visitatori 3613016 361307 0 0,00% 2145639,458 59,399
Biglietteria 13500000 13500000 0 0,00% 10129372,74 75,039
Musée D'orsay 1
Spazio 17000 17000 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 252871p2 25287122 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 1 7 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 31540090 315400 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 18170000 18170000 0 0,00% 0 0,00%
Museo Nacional del Prado 1
Spazio 233056 23305 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 16867961 16867961 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 14 14 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2911767 2911767 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 11682273 11682273 0 0,00% 0 0,00%
State Hermitage Museum 1
Spazio 66842 66847 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 630830p0 63083000 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 27 27| 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2879686 2879686 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 15086450,37 15086450,3] 0 0,00% 0 0,00%
Victoria & Albert Museum 0,38977708
Spazio 51000 19878,63138 -31121,3686p -61,029 0 0,00%
Funzionamento 47868269,7518657954,6D -29210315,0p -61,029 0 0,00%
Mostre 7 11,6822760p 4,682276019 66,899 7,052894793 100,769
Numero visitatori 2789400 3514748,38P 725348,388f 26,009 2810477,82 100,769
Biglietteria 4884205,36 9788654,73p 4904449,376 100,419 15800477,74 323,509
Reina Sofia 1
Spazio 84043 84043 0 0,00% 0 0,00%
Funzionamento 185512p9 18551299 0 0,00% 0 0,00%
Mostre 2 20 0 0,00% 0 0,00%
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Numero visitatori 2705529 2705529 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 2423913,36 2423913,36 0 0,00% 0 0,00%
Musée du Quai Branly 0,48488083

Spazio 42600 20655,9235P -21944,0764L -51,519 0 0,00%
Funzionamento 376419P918251883,92 -19390115,08 -51,519 0 0,00%
Mostre 8 12,20806556 4,20806556 52,609 10,3911193p 129,899
Numero visitatori 1457028 3377958,45p 1920930,455 131,849 1892518,976 129,899
Biglietteria 641280p 10218233,3p 3805433,36 59,349 8329521,25 129,899

I rendimenti di scala ottenuti in questa analisissunti nelle tabelle 4.10 e 4.11, sono,
in riferimento al modello DEA BCC-I, in prevalenzastanti: fa eccezione infatti il solo

State Hermitage Museum, che si caratterizza peentimento di scala decrescente.

Tab. 4.10 Analisi 1: i punteggi di efficienza eriendimenti di scala delle DMU secondo il modello
BCC-I

Punteggio
DMU BCC-I Rendimento di scala Rendimento di scala delle DMU
proiettate sulla frontiera
A 1 Constante
B 0,415509 Constante
C 1 Constante
D 1 Constante
E 0,539726 Constante
F 1 Constante
G 1 Constante
H 1 Decrescente
I 0,389777 Constante
L 1 Constante
M 0,484881 Constante

Tab. 4.11 Analisi 1: riassunto dei rendimenti di sala delle DMU secondo il modello BCC-I

Rendimenti di scala Efficienti Proiezioni Totali

N° di rendimenti crescenti 0 0 0
N° di rendimenti costanti 6 4 10
N° di rendimenti decrescenti 1 0 1
Totale 7 4 11

Dalle tabell3 4.12 e 4.13 emerge invece come, agb dell’applicazione del modello
BCC-0O, rendimenti di scala decrescenti carattamnzzioltre al State Hermitage

Museum, anche il Victoria & Albert Museum e il Meséu Quai Branly.
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Tab. 4.12 Analisi 1: i punteggi di efficienza eriendimenti di scala delle DMU secondo il modello

BCC-O

DMU Punteggio BCC-O Rendimento di scala Rendimento di scala delle DMU
proiettate sulla frontiera

A 1 Constante

B 0,658618694 Constante

C 1 Constante

D 1 Constante

E 0,627410058 Constante

F 1 Constante

G 1 Constante

H 1 Decrescente

I 0,498118011 Decrescente

L 1 Constante

M 0,434992556 Decrescente

Tab. 4.13 Analisi 1: riassunto dei rendimenti di sala delle DMU secondo il modello BCC-O

Rendimenti di scala Efficienti Proiezioni Totali

N° di rendimenti crescenti 0 0 0
N° di rendimenti costanti 6 2 8
N° di rendimenti decrescenti 1 2 3
Totale 7 4 11

La seconda analisi proposta ha visto I'impiego didgingolo input, costituito dalla

variabile relativa alle spese per il personaldinag di valutarne I'impatto su tre variabili

di output, quali i ricavi provenienti dalla bigletia, iI numero di visitatori e

'ammontare delle sovvenzioni statali destinat@gai museo.

La tabella 4.14 elenca le variabili di input edpuitimpiegate in tale analisi, mentre la

tabella 4.15 contiene i risultati di natura statesstprodotti dal loro impiego.

La tabella 4.16 riporta infine l'indice di correlame delle variabili utilizzate.
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Tab. 4.14 Le variabili di input (1) e output (O) impiegate nella seconda analisi

DMU Spese per Numero dei Ricavi da Sowvvenzioni (O)
il personale (1) visitatori del museo (O) bigliette(O)
Musee du Louvre 105.109.394 8.880.000 50.000.000 116.000.000
British Museum 47.231.768,61 5.848.534 15.092.6 68.681.534
National Gallery 18.425.183,08 5.253.216 4.328.12 32.770.494
Tate Modern 45.468.616,41 4.802.287 7.816.444 2685962
Centre Georges Pompidou 68.700.000 3.613.076 .50Q®00 80.135.000
Musee D'Orsay 30.560.000 3.154.000 18.170.000 .2183000
Museo Nacional del Prado 19.664.232 2.911.767 1.68R.273 24.182.842
State Hermitage Museum 25.450.812,23 2.879.686 5.086.450 44.891.829
Victoria & Albert Museum 37.717.783,22 2.789040 4.884.205 50.673.937
Reina Sofia 15.246.600,46 2.705.529 2.423.913 1.685
Musée du Quai Branly 15.159.528 1.457.028 5300 48.772.686



Tab. 4.15 Alcune informazioni di natura statistica relative alle variabili di input ed output
impiegate nella seconda analisi (modelli CCR-I e CR-O)

PERSONALE NUMERO VISITATORI |BIGLIETTERIA SOVVENZIONI
Max 105109394 8880000 50000000 116000000
Min 0 0 0 0
Average 357278265 3691210,2p 12448074,5[ 46259079,0/7
SD 27296072,42 2183540,211 12566056,2[1 31217504,68

Tab. 4.16 Indice di correlazione tra le variabili mpiegate nella seconda analisi (modelli CCR-l e

CCR-O)

PERSONALE |NUMERO VISITATORIBIGLIETTERIA |SOVVENZIONI
PERSONALE 1 0,819191791  0,845566323 0,93077050p
NUMERO VISITATORI  0,819191791 1  0,771771625 0,76787343B
BIGLIETTERIA 0,845566323 0,771771625 1 0,787177384
SOVVENZIONI 0,930770506 0,767873433  0,787177384 1

In riferimento ai risultati ottenuti tramite 'utdzo dei modello CCR-l e CCR-O, appare
evidente come, analizzando I'impatto che le sp&seilpersonale hanno rispetto alla
performance dei musei, la maggior parte delle DMt inefficiente: in questo caso
sono solamente 5 i musei che hanno raggiunto urieggio di efficienza tecnica
relativa pari ad 1.

| musei le cui performance possono essere migiarano infatti il Musee du Louvre, il
British Museum, il Reina Sofia, la Tate ModernYittoria & Albert Museum ed infine

il Centre Georges Pompidou, i quali hanno ottemgpettivamente un punteggio di
efficienza relativa dell'80%, del 72%, del 63%, &%, del 48% e del 43% (tabelle
4.17 e 4.18). Tali risultati sono riassunti neigufa 4.4.

Dalle tabelle 4.17 e 4.18 emerge inoltre come isewuche maggiormente compare nel
reference sesia la National Gallery, seguito dallo State Heage Museum e dal

Musée du Quai Branly.
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Tab. 4.17 Analisi 2: punteggio, classifica e refence set delle DMU secondo il modello CCR-I

DMU Punteggio |Classifica |Reference set (lambda)

Musee du Louvre 0,80110935 F6 1,57172H 1,42126427

British Museum 0,72549414 & 0,6520H 0,6563571M 0,365972475
National Gallery 1 1

Tate Modern 0,5223422) ® 0,71628@H 5,82E-0M 0,598310264
Centre Georges Pompid@43679135 C 0,169208H 0,322316M 1,23267127Q
Musée D'Orsay 1 1

Museo Nacional del Pradad 1

State Hermitage Museum 1 1

Victoria & Albert Museun0,48278033 C 0,298438]M 0,83846374

Reina Sofia 0,6353707P @ 0,503421G 2,09E-02

Musée Quai Branly 1 1

Tab. 4.18 Analisi 2; punteggio, classifica e refence set delle DMU secondo il modello CCR-O

DMU Punteggio |[Classifica [Reference set (lambda)

Musee du Louvre 0,801109 F6 1,9619H 1,77412

British Museum 0,725494 G 0,898728 0,90470/M  0,504446
National Gallery 1 C 1

Tate Modern 0,522342 ® 1,37129¢4 0,11150{M 1,145437
Centre Georges Pompidou 0,436791 C11 0,38738MH 0,7379IM  2,822105
Musée D'Orsay 1 B 1

Museo Nacional del Prado 1 Gl 1

State Hermitage Museum 1 H1 1

Victoria & Albert Museum 0,48278 IO 0,61815M 1,73674

Reina Sofia 0,635371 @ 0,7923265  3,29E-02

Musée Quai Branly 1 N 1
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Fig. 4.4 | punteggi di efficienza della seconda atisi (modelli CCR-1 e CCR-O)

Punteggio

Musée Quai Branly

Reina Sofia |

Victoria & Albert Museum |

Centre Georges Pompidou |

Tate Modern |

British Museum |

State Hermitage Museum

Museo Nacional del Prado

DMU

Musée D'Orsay

National Gallery

Musee du Louvre

Efficienza

Per quanto riguarda le percentuali di migliorameaqportabili alle unita inefficienti, i
risultati riassunti nella tabella 4.19 evidenzianome, per migliorare la propria
prestazione, il Musee du Louvre, gia vicino allieiffnza, potrebbe diminuire il livello
di spese per il personale del 19,89% e apportaleggero aumento ai livelli di output
presi in considerazione.

II Centre Georges Pompidou, che ha invece registtat performance peggiore,
necessita di una diminuzione delle spese destalapersonale ben maggiore, pari al
56,32% e di aumentare il livello degli output adtira del 128%.
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Tab. 4.19 Analisi 2: punteggio di efficienza dell®MU e variazioni dellevariabili di input e output
che proietterebbero le DMU inefficienti sulla frontiera efficiente. Confronto tra i modelli CCR-1 e

CCR-O

DMU

/10 Punteggio |Proiezione |Differenza CCR-l| % CCR-| Differenza CCR-O | % CCR-O
Musee du Louvre 0,801109

Personale 1051093P484204118 -20905275,9p -19,89Y 0 0,00%
Numero visitatori 88800009050002,8 170002,255p 1,91% 2416837,678 27,229
Biglietteria 50000000 50000000 0 0,00% 12413452,2p 24,839
Sovvenzioni 116000000116000000 0 0,00% 28799209,2[L 24,839
British Museum 0,725494

Personale 4723176934266371 -12965397,47 -27,459 0 0,00%
Numero visitatori 5848534 5848534 0 0,00% 2212915,03p 37,849
Biglietteria 1507168pR 15071682 0 0,00% 5702685,93[L 37,849
Sovvenzioni 68681534 68681534 0 0,00% 25987093,48 37,849
National Gallery 1

Personale 18425183184251838 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 5253216 525321 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 43291263 4329126, 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 32770494 32770494 0 0,00% 0 0,00%
Tate Modern 0,522342

Personale 454686[623750180 -21718435,94 -47,779 0 0,00%
Numero visitatori 4802287 4802287 0 0,00% 4391468,2]L 91,459
Biglietteria 78164441 7816444,1 0 0,00% 7147774,718 91,459
Sovvenzioni 55268962 55268962 0 0,00% 50540896,5 91,459
Centre Georges Pompidoy 0,436791

Personale 687000p030007566 -38692433,9p -56,32Y 0 0,00%
Numero visitatori 3613076 361307¢ 0 0,00% 4658781,86¢4 128,949
Biglietteria 13500000 13500000 0 0,00% 17407205,1p 128,949
Sovvenzioni 80135000 80135000 0 0,00% 103327880,4 128,949
Musee D'orsay 1

Personale 3056000030560000 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 3154000 315400 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 18170000 18170000 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 33210000 33210000 0 0,00% 0 0,00%
Museo Nacional del Prado| 1

Personale 1966428219664232 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2911767 2911767 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 11682273 11682273 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 24182842 24182842 0 0,00% 0 0,00%
State Hermitage Museum 1

Personale 254508].225450812 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2879686 2879686 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 15086450 15086450 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 44891829 44891829 0 0,00% 0 0,00%
Victoria & Albert Museum | 0,482780!

Personale 3771778318209404 -19508379,5b -51,729 0 0,00%
Numero visitatori 2789400 278940 0 0,00% 2988383,084 107,139
Biglietteria 48842054 666885 1784650,59 36,549 8929232,33p 182,829
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Sovvenzioni 50673937 50673937 0 0,00% 54288784,78 107,139
Reina Sofia 0,635370

Personale 1524660p00687244,5 -5559355,9]1L -36,46Y 0 0,00%
Numero visitatori 2705529 2705529 0 0,00% 1552660,156 57,399
Biglietteria 24239134 24239134 0 0,00% 1391045,41 57,399
Sovvenzioni 521665,21 17003558 16481892,9p 999,909 26239965,1p 999,909
Musee du Quai Branly 1

Personale 151595P815159528 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 1457028 1457028 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 641280D 641280 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 48772646 48772686 0 0,00% 0 0,00%

Le tabelle 4.20 e 4.21, illustrano come, ancheansiconda analisi, I'impiego dei
modelli BCC input ed output oriented determini umaon numero di unita inefficienti
rispetto a quelle ottenute tramite I'applicaziores thodelli CCR-1 e CCR-O (tabelle
4.17 e 4.18). L'impiego delle variabili di input editput impiegate nei modelli DEA
BCC-I e BCC-O determina, nella seconda analisinumero di tre unita inefficienti,
corrispondenti al Centre Georges Pompidou, all@ Mdodern e al Victoria & Albert
Museum, musei che hanno raggiunto rispettivamemtgsultato in termini di efficienza
relativa dell'83%, del 73% e del 57 %. Tali ristiltsono riassunti nella figura 4.5.

Infine il Musée du Quai Branly (unita M), come estitiato dalle tabelle 4.20 e 4.21, e

il museo che compare in maniera piu frequente médérence setdeterminato

dall'impiego dei modelli BCC-I e BCC-O.

Tab. 4.20 Analisi 2: punteggio, classifica e refence set delle DMU secondo il modello BCC-I

DMU Punteggio |Classifica |[Reference set (lambda)

Musée du Louvre 1 A 1

British Museum 1 B 1

National Gallery 1 C 1

Tate Modern 0,730311 B 0,53611IC  0,26103M 0,20285
Centre Georges PompiddQ,831473 A 0,46651MM 0,533489

Musée D'Orsay 1 B 1

Museo Nacional del Pradal 141G 1

State Hermitage Museum| 1 H1 1

Victoria & Albert Museum0,57909 1B 0,19566C  0,12462M 0,67970
Reina Sofia 1 1

Musée Quai Branly 1 117 1
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Tab. 4.21 Analisi 2: punteggio, classifica e refence set delle DMU secondo il modello BCC-O

DMU Punteggi(ClassificaReference set (lambd;
Musée du Louvre 1 A 1
British Museum 1 B 1
National Gallery 1 C 1
Tate Modern 0,829698 10B 0,939528C 5,40E-02M 6,46E-03
Centre Georges Pompid0,902542 9A 0,59522@M 0,404774
Musée D'Orsay 1 B 1
Museo Nacional del Pradd 1G 1
State Hermitage Museum 1 H1 1
Victoria & Albert Museun0,779295 11A 0,19749B 0,14946M 0,653044
Reina Sofia 1 L 1
Musée Quai Branly 1 N 1
Fig. 4.5 | punteggi di efficienza della seconda afisi (modelli BCC-I e BCC-0)
Punteggio
[ [ [ [
Musée Quai Branly | |
Reina Sofia ‘ ‘
Victoria & Albert Museum ‘ ‘
State Hermitage Museum ‘ ‘ ‘ ‘
Museo Nacional del Prado ‘ ‘ ‘ ‘
% Musée D'Orsay
. | | |
Centre Georges Pompidou | | | ]
Tate Modern ‘ ‘ ‘ ]
National Gallery ‘ ‘ ‘ ‘
British Museum ‘ ‘ ‘
Musée du Louvre ‘ ‘ ‘ ‘
0 01 02 03 04 05 06 07 08 09

Efficienza
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Tab. 4.22 Analisi 2: punteggio di efficienza dell®MU e variazioni delle variabili di input e output
che proietterebbero le DMU inefficienti sulla frontiera efficiente. Confronto tra i modelli BCC-I e

BCC-O

DMU

/10 Punteggi{ Proiezion{ Differenza BCCH % BCC-| Differenza BCC- % BCC-Q
Musee du Louvre 1

Personale 1051093P4105109394 0 0,009 0 0,00%
Numero visitatori 8880000 888000 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 50000000 50000000 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 116000000116000000 0 0,009 0 0,00%
British Museum 1

Personale 47231769 47231769 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 5848534 5848534 0 0,009 0 0,00%
Biglietteria 1507168p 15071682 0 0,009 0 0,00%
Sovvenzioni 68681534 68681534 0 0,00% 0 0,00%
National Gallery 1

Personale 18425183 184251838 0 0,009 0 0,00%
Numero visitatori 5253216 525321 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 4329126,3 4329126,8 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 32770494 32770494 0 0,009 0 0,00%
Tate Modern 0,730311

Personale 454686[L6 33206246 -12262369,94 -26,979 0 0,00%
Numero visitatori 4802287 4802287 0 0,00% 985703,951L 20,539
Biglietteria 78164441 10511017 2694573,32) 34,479 6619067,24p 84,689
Sovvenzioni 55268962 55268962 0 0,00% 11344352,04 20,539
Centre Pompidou 0,831472

Personale 68700000 57122178 -11577826,56 -16,85Y 0 0,00%
Numero visitatori 36130716 4919929, 1306853,68[L 36,179 2262295,70P 62,619
Biglietteria 13500000 26746729 13246729,3¢% 98,129 18857021,656 139,689
Sovvenzioni 80135000 8013500 0 0,00% 8653111,06P 10,809
Musee D'orsay 1

Personale 30560000 30560000 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 3154000 315400 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 18170000 1817000 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 33210000 3321000 0 0,00% 0 0,00%
Museo Nacional del Prado 1

Personale 19664282 19664232 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2911767 2911767 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 11682273 11682273 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 24182842 24182842 0 0,00% 0 0,00%
State Hermitage Museum 1

Personale 254508]L.2 25450812 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2879686 287968 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 15086450 1508645 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 44891829 44891829 0 0,00% 0 0,00%
Victoria & Albert Museum 0,579090

Personale 37717783 21842001 -15875782,3p -42,099 0 0,00%
Numero visitatori 2789400 2789400 0 0,00% 789990,541[ 28,329
Biglietteria 48842054 7847384,*9 2963179,51B 60,679 11431045,3[L 234,049
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Sovvenzioni 50673937 50673937 0 0,00% 14351448,68 28,329
Reina Sofia 1

Personale 15246600 1524660 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 2705529 2705529 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 24239134 24239134 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 521665,21 521665,21 0 0,00% 0 0,00%
Musee du Quai Branly 1

Personale 151595P8 15159528 0 0,00% 0 0,00%
Numero visitatori 1457028 145702 0 0,00% 0 0,00%
Biglietteria 641280D 6412800 0 0,00% 0 0,00%
Sovvenzioni 48772646 487726845 0 0,00% 0 0,00%

Anche in relazione ai miglioramenti apportabilieaierformance inefficienti, per quanto
riguarda i modelli BCC-l e BCC-O, possono esserédenziati alcuni risultati
significativi. Il Victoria & Albert Museum € il mwso che in questo caso ha ottenuto il
punteggio di efficienza tecnica relativa minoreceme osservabile nella tabella 4.22,
potrebbe migliorare la propria performance appahteuna diminuzione delle spese per
il proprio personale del 42%, mentre al Centre GesPompidou basterebbe apportare
una diminuzione a tali spese del 16,85%.

In merito all'approccio output oriented, il Victari& Albert Museum e il Centre
Georges Pompidou potrebbero invece miglioraredana performance aumentando gl
output relativi agli ingressi da biglietteria risfigamente del 234% e del 139,68%.

| rendimenti di scala ottenuti nella seconda anabsiltano infine gli stessi rispetto ad
entrambi i modelli. Le tabelle 4.23 e 4.24 mostranfatti come a prevalere siano
rendimenti di scala decrescenti, caratterizzantiniga A, B, D, E, ed |, e rendimenti di
scala costanti, caratterizzanti le unita C, F, GdHM.

L'unita L, corrispondente al museo Reina Sofiapfene I'unica a registrare rendimenti

di scala crescenti.
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Tab. 4.23 Analisi 2: i punteggi di efficienza etfiendimenti di scala secondo i modelli BCC-l e BCC-
O

DMU Punteggio BCC{Rendimento di scala Rendimento di scala delle DMU
proiettate sulla frontiera

A 1 Decrescente

B 1 Decrescente

C 1 Constante

D 0,730311 Decrescente

E 0,831473 Decrescente

F 1 Constante

G 1 Constante

H 1 Constante

I 0,57909 Decrescente

L 1 Crescente

M 1 Constante

Tab. 4.24 Analisi 2: riassunto dei rendimenti di sala secondo i modelli BCC-1 e BCC-O

Rendimenti di scala Efficienti Proiezioni Totale

N° di rendimenti crescenti 1 0 1
N° di rendimenti costanti 5 0 5
N° di rendimenti decrescenti 2 3 5
Totale 8 3 11
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CONCLUSIONI

Il museo, nell'ottica di rafforzare la propria imgiae, autorevolezza e attendibilita nei
confronti degli stakeholders e di facilitare 'asse a canali di finanziamento di natura
pubblica e privata, deve essere in grado non solEmdi adottare strategie di
rendicontazione e di comunicazione per mezzo dglidi rendere conto delle attivita
dei risultati realizzati, ma anche di dotarsi degdati sistemi finalizzati alla valutazione
della performance. La crescita e la sopravvivergtistituzione museale sono infatti
strettamente legate al contenuto @@tountabilityesterna, intesa come la valutazione
della performance del museo e la relativa comuioo&zalla collettivita.

L’importanza dellattivita comunicativa che risiedie tale concetto consiste dunque
nella possibilita di attuare un collegamento the tezalutazione e accreditamento del
museo e di determinare un miglioramento delle sg@stionali e della stima preventiva
e consuntiva delle politiche da questo adottate.

L’analisi empirica proposta nella presente tesispgue l'obiettivo di valutare e
comparare le performance di un determinato insieinenusei, al fine di ottenere
risultati in termini di efficienza tecnica relativea di rendimenti di scala, nonché di
identificare eventuali fonti d’inefficienza e di gtiorare la prestazione delle unita
decisionali (DMU) nelle quali esse si presentano.

Per raggiungere lo scopo prefisso, si € ricorstutdittzo della metodologia Data
Envelopment Analysis (in letteratura DEA), una ndedogia particolarmente flessibile
che, oltre a costituire un potenziale strumentaspasizione del management museale,
del settore pubblice di chiunque desideri comparare I'efficienza deliganizzazioni
culturali, permette di far fronte ad alcune difftéoche possono essere riscontrate
nell'applicare sistemi di misurazione tradizionalambito culturale.

Come evidenziato nel corso della tesi, la metodal@EA, ideata originariamente da
Charnes, Cooper e Rhodes nel 1978, presenta autsdauni limiti, a causa dei quali
essa verra per lo piu intesa come uno strumentapposto di altri sistemi di
misurazione della performance, di natura qualiativquantitativa. | modelli CCR e
BCC sono stati utilizzati infatti nel corso dellarsi per valutare e classificare alcuni
tra i musei piu visitati d'Europa nel 2011, secotabsta stilata da’he Art Newspaper

nell'aprile del 2012. Il campione selezionato coemate i musei per i quali e stato
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possibile reperire sufficiente materiale informatev partire dai rapporti e dalle relazioni
annualmente pubblicati presso i siti dei museijeos® un tipo di documentazione
finalizzata a comunicare ai lettori una serie di @daparticolare riguardanti le spese di
gestione, gli investimenti, le spese per il pertmna sponsorizzazioni e il riscontro di
pubblico che hanno caratterizzato il corso dell@nansiderato.

Sulla base dei risultati ottenuti nel corso deliisi, € stato possibile operare alcune
considerazioni e fornire alcuni suggerimenti rivat possibile miglioramento delle
prestazioni dei musei risultanti inefficienti.

Le variabili di input e output impiegate dai mod@&IEA utilizzati sono state dunque
selezionate direttamente a partire dai dati, i iqgaho utilizzati in maniera da
attribuirne il miglior insieme di pesi ad ogni umnilecisionaleAl fine di estrapolare un
insieme di variabili che fosse comune a tutti i Biw®nsideratigran parte della ricerca
ha richiesto la traduzione e I'analisi approfondg@adocumenti pubblicati.

La raccolta dei dati che sono stati impiegati neflatodologia DEA ha evidenziato
come solo una parte dei musei appartenenti allaettad lista sia stata in grado di
fornire un ammontare di informazioni sufficientefimthé essi potessero essere
compresi nell'analisi empirica (non e stato ad gserpossibile comprendervi i musei
italiani che, pur comparendo due volte nella cfassi non hanno presentato una
documentazione informativa sufficientemente aggitared esaustiva).

L’insieme delle variabili considerate comprender peanto riguarda gli input, dati
riguardanti la dimensione dello spazio espositide spese destinate al personale e al
funzionamento di ogni museo, mentre, per quantaarigda gli output, I'ammontare delle
sovvenzioni statali, il numero di mostre allestied corso dell'anno, i ricavi provenienti
dalla biglietteria ed infine il numero di visitatatel museo.

Al fine di ottenere risultati utili a partire daiadelli DEA impiegati, sono state proposte
due analisi che si differenziano a seconda deliabii impiegate, la prima delle quali
prende in considerazione l'impatto delle spese uhzionamento e dello spazio
espositivo di ogni museo rispetto al numero di meostfettuate, al numero di visitatori
del museo e agli incassi registrati dalla bigliedte mentre la seconda considera
I'impatto delle spese per il personale rispett@aabili quali il numero dei visitatori, gli
incassi della biglietteria ed infine I'ammontarellelesovvenzioni statali assegnate a

ciascun museo.
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La metodologia DEA, considerando i risultati deligita decisionali inefficienti (ossia
dominate da altre DMU appartenenti allo stessoemsi in base a come esse si
posizionano rispetto alla frontiera efficiente, fjermesso poi di identificare le fonti di
inefficienza che caratterizzano queste ultime.

Per ognuna di tali unitd, e stato infatti possibiteividuare un’unita virtuale sulla
frontiera efficiente, in grado di fornire loro umenchmarkin base al quale essere
ripensate e guidate verso il miglioramento dellappia prestazione. | risultati emersi
dalla valutazione hanno dunque evidenziato, oltrakri di efficienza tecnica relativa
e ai rendimenti di scala caratterizzanti ogni DMUmiglioramenti, in termini di
variazione percentuale, apportabili ai diversi llivéi input e output caratterizzanti le
unita inefficienti. Tali variazioni sono state amahte attraverso un’integrazione dei
risultati derivanti dall’approccitnput orientedcon quelli derivati dall’approccioutput
oriented Quello dei miglioramenti apportabili all’efficienzgelle istituzioni culturali &
un tema relativamente complesso, dal momento chéent queste istituzioni
implicano I'utilizzo di input non sempre misurabilitermini obiettivi e determinano un
complesso di output non sempre tangibile (Barrial €2009).

Questo & dovuto sia alla particolare natura deidipservizi e di prodotti offerti dal
museo, sia alla complessita del processo di prodez: gestione museale.

La metodologia impiegata, in grado di misurare déafgrmance di ogni DMU senza
ricorrere all'utilizzo di medie e approcci statisti focalizzando I'attenzione sulle
osservazioni individuali, puo suggerire, per medzain’analisi empirica come quella
proposta, direzioni future per migliorare l'anatisile strategie di management museale.
| risultati che emergono da un caso studio comdéapeesentato non sono finalizzati a
fornire conoscenze obiettive e rigorose a tale gougi musei, ma possono stimolare
una possibile cooperazione tra analisti e decisitakers del settore culturale e
rappresentare un’agevolazione per un eventualastihme e un aiuto a privati e sponsor
nel comprendere I'utilitd dei propri contributisgttore culturale.

La DEA non e dunque adatta a risolvere tutti i pgob che derivano dal rapportarsi
con una cosi complicata istituzione come il musea, i benefici che emergono da
guesto tipo di analisi, in grado di mettere in luekazioni che rimangono nascoste per
altre metodologie, possono fornire un incentivo gerccessive considerazioni sul

processo di produzione del museo e su come questeltbe essere gestito, nonché

101



determinare la possibilita di attrarre finanziangntbblici o privati e di agevolare la
conquista della fiducia dei propri stakeholders.
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