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1. Situazione attuale

Con oltre 1.100 musei, la Svizzera vanta la piv elevata densita museale al mon-
do in rapporto al numero di abitanti. Tale diversita culturale & un bene sociale

di grande valore, ma sempre piU soggetto a pressioni economiche: se nel corso
degli anni il concetto di cultura si & esteso inglobando un numero sempre mag-
giore di tematiche sociali, con un conseguente aumento delle richieste di risorse
finanziarie, le fonti di finanziamento sono rimaste invariate o sono perfino dimi-
nuite. Allo stesso tempo i costi di gestione aumentano e il ruolo del museo diventa
sempre piU ampio. Scopo di questo opuscolo & offrire a tutti i musei una sintesi
dell'attuale panorama dei finanziamenti, illustrare i principi di base della sosteni-
bilitd economica e mettere a disposizione alcuni consigli e strumenti pratici.

1.1 Le tendenze che stanno trasformando il panorama
finanziario

Ritiro del settore pubblico Il pacchetto di sgravio 27 della Confederazione
prevede un congelamento delle spese nel settore culturale fino al 2030, il che,
alla luce dell'inflazione e dell'aumento dei costi di gestione, equivale di fatto a
dei tagli. Cio significa che il programma di risparmio pianificato contrasta con gli
obiettivi del Messaggio sulla cultura 2025-2028, che con un contributo di 987
milioni di franchi svizzeri risultava gi& nettamente inferiore rispetto al progetto
originario. | Cantoni e i Comuni stanno adottando misure di austerita simili e
alcuni hanno gia ridotto o ritoccato i loro contributi alla cultura.

Concorrenza nelle raccolte fondi Nel settore culturale svizzero il mecenatismo
e i finanziamenti privati continuano a essere meno diffusi rispetto, ad esempio,
ai paesi anglosassoni. Ma a seguito delle pressioni economiche, anche da noi
le raccolte fondi stanno acquisendo sempre maggiore importanza: ne consegue
una maggiore concorrenza per aggiudicarsi questi mezzi di terzi.

Se da una parte la Svizzera vanta un'elevata densita di fondazioni, tante perse-
guono tuttavia obiettivi di finanziamento molto specifici, ad esempio in materia
di politiche sociali, protezione del clima o formazione, e solo raramente della
cultura in senso istituzionale. Questo impone a molti musei di ripensare le pro-
prie strategie e, al contempo, pud comportare dei rischi a causa della maggiore
dipendenza da singoli grandi finanziatori.

Ampliamento del ruolo e aumento dei costi strutturali In quanto riflesso
della societd e delle sue trasformazioni, i musei si trovano ad affrontare sfide
sempre piU complesse: protezione del clima, digitalizzazione, inclusione, nuove
condizioni di lavoro e altri fattori incidono sui costi operativi, mentre stanno
parallelamente aumentando i prezzi dell’energia e di altre risorse. Questo
colpisce in particolare i musei di piccole e medie dimensioni, che non possono
beneficiare di economie di scala.



2. Fondamenti teorici
2.1 Dimensioni della sostenibilita

Il concetto di sostenibilita indica uno sviluppo che soddisfa i bisogni della
generazione attuale senza pregiudicare le possibilita delle generazioni future.
La sostenibilitd comprende essenzialmente tre dimensioni:

Si parla di una gestione ecologicamente sostenibile quando le risorse
naturali vengono sfruttate solo nella misura in cui sono in grado di rigenerarsi.

E socialmente sostenibile una societd in cui giustizia, partecipazione e
qualita della vita sono garantite a tutti i gruppi nel lungo periodo.

E economicamente sostenibile un sislema economico stabile nel tempo,
che non vada oltre le proprie possibilitd finendo per gravare sulle generazioni
future.

Dimensione Concetto chiave per i musei

Ecologica Efficienza energetica e delle risorse, riduzione delle
emissioni di COz, pratiche espositive rispettose del clima,
mobilita e biodiversitd negli spazi esterni

Sociale Condizioni di lavoro eque, inclusione, accessibilita,
accesso all’istruzione, Community Engagement

Economica Stabilitds finanziaria, diversificazione delle entrate,
capacita di investimento e pianificazione a lungo termi-
ne, minimizzazione del rischio

2.2 Sostenibilita debole e forte

La sostenibilitd ecologica, quella sociale e quella economi-
ca sono interconnesse tra loro. Ma la loro interdipendenza
pud essere interpretata in diversi modi. Il modello dei tre
pilastri presuppone che le dimensioni siano equivalenti e
mutuamente interdipendenti. Questa visione & tuttavia
spesso oggetto di critiche perché presuppone implicitamente
che un pilastro possa essere compensato da un altro, purché
il totale resti invariato. Una perdita in ambito ecologico
sarebbe quindi teoricamente compensabile con un gua-
dagno in ambito economico o sociale per poter comunque
essere considerata sostenibile, cosa che in effetti accade

Ecologia

spesso nella pratica.

Economia




Il modello delle priorita ordina invece le tre
dimensioni in modo gerarchico: un ambiente intatto
é considerato la base per la vita e, pertanto, un pre-
requisito fondamentale per la sostenibilita sociale
ed economica. In questo modo viene riconosciuto
che i limiti planetari non sono negoziabili e che non
possono essere compensati dal progresso
economico o sociale.

Ecologia

Ecco perché il modello dei tre pilastri & anche
definito come sostenibilitd debole, mentre il modello

delle priorita & definito sostenibilita forte.

La sostenibilita economica pué quindi essere raggiunta solo se si
tengono in debita considerazione i fondamenti ecologici e sociali.

Nello specifico questo significa che investimenti finalizzati ad esempio
all'efficienza energetica, alle energie rinnovabili o alla mobilitd ecososte-
nibile sono non soltanto vantaggiosi per la tutela dell'ambiente, ma anche
dal punto di vista economico, perché garantiscono un uso responsabile
delle risorse limitate. Allo stesso tempo, condizioni di lavoro eque e modelli
organizzativi inclusivi garantiscono non solo stabilita sociale ma anche
finanziaria, perché collaboratrici e collaboratori sono pit motivati e restano
pib a lungo nell'azienda, riducendo cosi i costi legati al personale.

Nel prosieguo della trattazione, tuttavia, gli aspetti ecologici e sociali
saranno in gran parte tralasciati. Per queste due dimensioni, I'AMS ha

gia pubblicato appositi opuscoli nella serie «Norme e standard», oltre a
pubblicazioni sui temi della «Sostenibilitd organizzativa» e della «Raccolta
fondi».

Nell'ambito della priorita strategica «Musei per il Pianeta», 'AMS e ICOM
Svizzera offrono anche numerosi servizi di supporto.



https://www.museums.ch/it/mondo-professionale/servizi/pubblicazioni-3035.html
https://www.museums.ch/fr/espace-professionnel/priorites/des-musees-pour-la-planete-6968.html

3. I cinque pilastri della resilienza economica

Sulla base dei risultati della ricerca internazionale e delle specifiche condi-
zioni quadro svizzere, & possibile individuare cinque pilastri su cui si fonda la
sostenibilitd economica dei musei:

1. Diversificazione delle
entrate

Un mix equilibrato di fondi pubblici, privati e
autogenerati.

2. Efficienza dei costi & ofti-
mizzazione delle risorse

Gestione sistematica dei costi, efficienza energetica,
infrastrutture e personale condivisi.

3. Rilevanza istituzionale

Legittimita sociale, infegrazione nella comunita,
visibilita.

4. Governance & controllo
strategico

Strutture di gestione professionali, pianificazione
finanziaria, monitoraggio dei rischi.

5. Un’organizzazione che
apprende

Capacita di innovazione, gestione della conoscenza,
collaborazioni.




3.1 Raccomandazioni pratiche - passo dopo passo

Questa sezione traduce i cinque pilastri in raccomandazioni concrete ed & con-
cepita come una serie di indicazioni modulari: i musei possono partire dal punto
in cui si frovano attualmente e svilupparsi passo dopo passo.

3.1.1 A che punto si trova il vostro museo?

Prima di adottare qualsiasi misura, si raccomanda una valutazione onesta della
situazione. Le seguenti domande di autovalutazione possono costituire un punto
di partenza:

Autovalutazione: resilienza economica
O Conosciamo l'esatta ripartizione delle nostre entrate per ciascuna fonte

(percentuale).

O Nessuna singola fonte di finanziamento copre pit del 60% del nostro budget.

O Disponiamo di un piano finanziario scritto per i prossimi 3—5 anni.

O Conosciamo i nostri rischi economici e sappiamo in che modo possiamo reagire.

O Cioccupiamo attivamente di raccogliere fondi e abbiamo una persona responsa-
bile di tale attivita.

O Il numero dei nostri soci & stabile o in crescita.

O Sappiamo quale valore economico aggiunto (turismo, istruzione, ecc.) generiamo

per la nostra regione.

O Collaboriamo con altre istituzioni (musei, scuole, comunitd, ecc.).

O Il nostro Consiglio direttivo / Consiglio di fondazione dispone di competenze
economiche.

O  Abbiamo un fondo di riserva per spese impreviste.

O | nostri indicatori chiave di prestazione (KPI) vengono raccolti e valutati

regolarmente.

Valutazione: 8—10 spunte = basi solide | 5-7 spunte = necessita di intervento in aree
specifiche | meno di 5 spunte = necessita di intervento urgente

3.1.2 Stabilire le priorita

Non tutte le misure sono adottabili simultaneamente. Il seguente schema aiuta a
stabilire le priorita:

Orizzonte temporale [ Misure raccomandate

Nel breve termine Analisi completa delle entrate; autovalutazione;
(0-12 mesi) identificazione dei principali fattori di rischio; primi
colloqui con potenziali finanziatori.

Nel medio termine Sviluppo di un piano di raccolta fondi; introduzione

(1-3 anni) di indicatori chiave di prestazione (KPI); creazione o
ampliamento di un programma di gestione soci; accordi
di cooperazione.

Nel lungo termine Costituzione di fondi di riserva; partnership
(3=5 anni) strategiche; sviluppo di nuovi modelli di business;
misurazione dell'impatto



3.2 Diversificazione delle entrate nel dettaglio

Un portafoglio di entrate solido & il fondamento della resilienza economica. La
ricerca internazionale raccomanda che nessuna singola fonte rappresenti piv

del 60% del budget totale.

3.2.1 Panoramica delle fonti di entrate di un museo

_ Descrizione e potenzialita

Sussidi pubblici Governo federale (Ufficio federale della cultura),
Cantoni, Comuni. Stabili, ma in calo. E essenziale fare
lobbying attivo e dimostrare |'impatto delle attivita.

Entrate proprie Biglietti d'ingresso, shop, ristorazione, aoffitto sale, pro-
grammi di formazione. Molto variabili, ma controllabili.

Iscrizioni Programmi di gestione soci e community. Fonte
sottovalutata: Fidelizzazione nel lungo termine, entrate
pianificabili, ruolo di ambasciatore/ambasciatrice.

Raccolte fondi e donazioni  Grandi donazioni, marketing dei lasciti. Grande
potenziale di sviluppo.

Fondazioni e fondi Fondazioni culturali locali, fondazioni private. Spesso
vincolate a progetti specifici; prioritd e condizioni di
finanziamento mutevoli.

Sponsorizzazioni Partnership con aziende, con vantaggi reciproci
(visibilita, eventi). Soggetti alle fluttuazioni economiche.

Ricavi digitali e Licenze, materiali didattici digitali, visite virtuali, shop
infernazionali online, collaborazioni internazionali di prestiti. Area in
crescita.

3.2.2 Entrate proprie

Le entrate proprie rafforzano I'autonomia finanziaria di un museo. Si potrebbero
prendere in considerazione i seguenti ambiti:

*  Modelli di prezzo dinamici per |'ingresso (p. es. in base agli orari o alla sta-
gione) e offerte combinate possono aumentare le visite. L'ingresso gratuito in
determinati giorni pud attrarre nuovi gruppi target.

* Lalta qualita dei prodotti offerti nello shop e nella ristorazione pud miglio-
rare I'esperienza di visita e la fidelizzazione. La gamma dei prodotti offerti
deve essere coerente con |'orientamento tematico del museo.

* Le infrastrutture esistenti possono essere messe a disposizione per eventi o
programmi di formazione.

In linea generale vale quanto segue: alcuni ambiti richiedono competenze
aggiuntive e non dovranno andare a scapito della missione e delle attivita
centrali. L'impiego di risorse finanziarie e umane dovrebbe sempre essere pro-
porzionato alle entrate generate e, di conseguenza, essere calcolato in modo
realistico e sottoposto a regolari valutazioni.




3.2.3 Il programma di gestione soci: una leva sottovalutata

| programmi di gestione soci offrono un doppio vantaggio: generano entrate
pianificabili e ricorrenti e danno vita a una comunita di persone che
rappresenteranno il museo come ambasciatori/ambasciatrici. Nonostante tale
importanza strategica, in molti musei svizzeri sono ancora poco valorizzati.

Cosa contraddistingue un programma di gestione soci di successo

* Offrire valore aggiunto anziché obblighi | soci ottengono vantaggi
concreti: inviti alle inaugurazioni, visite dietro le quinte, conferenze ed eventi
esclusivi, sconti presso partner.

* Categorie a diversi livelli Da quote associative individuali (50-80 CHF/
anno) a quote associative aziendali (a partire da 500 CHF/anno).

* Amministrazione digitale Registrazione e rinnovo semplici; promemoria
automatici per le tessere in scadenza.

* Legame emotivo Comunicazione personale regolare; la sensazione di
appartenere alla «cerchia ristretta.

* Trasparenza sugli impatti concreti | soci vengono informati in modo
concreto su cosa i loro contributi consentono di realizzare (p. es. il restauro
X, il programma di formazione Y).

3.2.4 Raccolte fondi e fondazioni

La raccolta fondi & molto piv che sollecitare donazioni: & un lavoro di costru-
zione di relazioni. Una raccolta fondi sostenibile richiede una strategia chiara,
risorse dedicate e una cultura di apprezzamento nei confronti dei finanziatori.
Una trattazione dettagliata del tema della raccolta fondi nei musei & disponibile
in questo opuscolo delllAMS. Di seguito una breve sintesi:

La piramide della raccolta fondi

Il principio fondamentale di una raccolta fondi di successo & una logica a livelli:
tanti piccoli donatori a livello locale costituiscono la base; gradualmente, i
piccoli donatori pit convinti diventano grandi donatori e infine donatori
testamentari.

* Base (donazioni individuali e di piccolo importo, quote associative)

* Llivello intermedio (sostenitori di lunga data, partnership con aziende, spon-
sorizzazioni di progetti)

* Apice (donazioni individuali di ingente entitd, Major Gifts, contributi di
fondazioni, ereditd)


https://www.museums.ch/admin/data/files/media/file_it/725/vms_fundraising_i4_251216.pdf?lm=1765987397
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Importanti banche dati svizzere sui finanziamenti

Spheriq
La piattaforma pit completa per il settore delle fondazioni svizzere. Comprende
oltre 13.000 fondazioni filantropiche con informazioni dettagliate

SwissFoundations

www.swissfoundations.ch

Organizzazione ombrello che riunisce le fondazioni filantropiche svizzere che
erogano sovvenzioni a scopo benefico

Fundraiso

www.fundraiso.ch

Banca dati delle fondazioni erogatrici di sovvenzioni e delle fonti di finanzia-
mento in Svizzera, Liechtenstein, Germania e Austria

Altre risorse utili

Swissfundraising
www.swissfundraising.org
Organizzazione professionale dei/delle Fundraiser in Svizzerae

SKKG

www.skkg.ch

Stiftung fir Kunst, Kultur und Geschichte (Fondazione per I'Arte, la Cultura e la
Storia), la SKKG promuove la partecipazione al patrimonio culturale.

Swiss Foundation Code

www.swissfoundations.ch

Linee guida per una buona governance delle fondazioni di beneficenza e di
altre organizzazioni non profit

Importante | fondi delle fondazioni sono soggetti a logiche di finanzia-
mento e a prioritd tematiche. Si raccomanda di tenere un registro delle
fondazioni e di allineare attentamente le richieste di finanziamento alla strate-
gia di ciascuna fondazione. Tuttavia, alla luce dei processi di trasformazione
sociale, le priorita relative ai finanziamenti sia privati che pubblici vengono
costantemente riviste. Allo stesso tempo, in particolare i fondi delle fondazioni
sono spesso vincolati a progetti specifici. Entrambe queste situazioni possono
portare a sovraccarichi e instabilita, coinvolgendo strutture che devono essere
costruite e poi smantellate.


http://www.spheriq.ch
http://www.swissfoundations.ch
http://www.fundraiso.ch
http://www.swissfundraising.org
http://www.skkg.ch
http://www.swissfoundations.ch

3.2.5 Partnership con aziende

Le partnership aziendali offrono un valore aggiunto per entrambe le parti: il
museo riceve risorse finanziarie, mentre il partner aziendale beneficia di visibilita,
opportunita di lavoro per le/i dipendenti e reputazione.

Fattori di successo

» Congruenza dei valori Avviare collaborazioni soltanto con aziende i cui
valori e pratiche siano compatibili con la missione del museo. Definire per
iscritto le linee guida in materia di efica.

* Comunicare chiaramente i vantaggi per l'azienda Cosa riceve |'azien-
da? Visibilitd del nome, eventi esclusivi, accesso per i/le dipendenti.

* Favorire le collaborazioni a lungo termine Accordi pluriennali anziché
sostegni una tantum: una soluzione che garantisce sicurezza per entrambe le
parti.

* Non sottovalutare le piccole e medie imprese Le PMI regionali sono
spesso piU coinvolte e fedeli rispetto alle grandi aziende.

Attenzione: insidie etiche nelle raccolte fondi

| musei dovrebbero accettare donazioni solo da aziende e privati i cui valori
siano compatibili con quelli dell’istituzione. La trasparenza sull'origine dei
fondi non & solo un obbligo etico, ma rafforza anche la fiducia del pubblico.

3.2.6 La digitalizzazione come fonte di entrate

Le offerte digitali non sono solo voci di spesa, ma possono anche generare
attivamente ricavi. E inolire possibile creare ottimi prodotti digitali anche con
investimenti modesti. | seguenti formati si sono dimostrati efficaci a livello interna-
zionale:

* Collezioni digitali con modelli di licenza (p. es. licenze fotografiche per
testate mediatiche)

* Proposte didattiche online e visite guidate per classi di scuole provenienti da
fuori regione

* Mostre virtuali con contributi volontari («Pay what you wish»)

* Shop online con prodotti locali

* Trasmissione in streaming di eventi e inaugurazioni di mostre (in esclusiva per
i soci come valore aggiunto)

Secondo uno studio statunitense, i musei che hanno investito in contenuti digitali
di alta qualita hanno registrato un aumento delle interazioni del 15%, insieme a
un incremento dei ricavi grazie alla vendita di merchandising digitale.

1
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3.3 Efficienza dei costi e ottimizzazione delle risorse

La resilienza economica non si raggiunge solo attraverso |'incremento delle
entrate: altrettanto cruciale & una gestione consapevole delle risorse esistenti. |
musei che analizzano e ottimizzano sistematicamente i propri costi acquisiscono
cosi flessibilita finanziaria per gli investimenti futuri.

3.3.1 Gestione sistematica dei costi

* Trasparenza Un sistema contabile dettagliato per voci di spesa e che se-
pari chiaramente gestione operativa, personale, cura delle collezioni, eventi
e amministrazione, rende visibili i potenziali risparmi e consente di prendere
decisioni informate.

* Benchmarking Confronto strutturato degli indicatori chiave con quelli di
altri musei o istituzioni simili (in parte consultabili pubblicamente) per identifi-
care eventuali valori anomali.

* Analisi periodiche Verificare regolarmente se i costi delle proprie offerte
e dei propri progetti siano proporzionati agli effettivi benefici. Questo con-
sente di riallocare i fondi dai programmi meno efficaci a quelli che stanno
andando bene.

Consiglio pratico

La gestione dei costi non & un progetto una tantum, ma un processo di controllo
continuo e regolare. Si raccomandano pertanto revisioni trimestrali dei costi a
livello dirigenziale e di adottare una pianificazione annuale con budget a base
zero.

Info: Il budgeting a base zero & un metodo in cui ogni voce di spesa deve
essere giustificata ex novo in un nuovo periodo di pianificazione. A differenza
del classico budget incrementale, in cui il budget dell’anno precedente viene
semplicemente riportato all'anno successivo e leggermente modificato, il bud-
get a base zero pone la seguente domanda: abbiamo effettivamente bisogno
di questa spesa? E se si, a quanto ammonta? Ciascun reparto o programma
deve pertanto giustificare nuovamente il proprio fabbisogno di risorse, indi-
pendentemente da quanto approvato |'anno precedente. In questo modo &
possibile mettere in luce eventuali elementi che non siano pib stati oggetto di
valutazione.



3.3.2 Efficienza energetica

L'energia rappresenta una delle principali voci di spesa per molti musei. Ma gia
adottando poche misure immediate e senza grandi investimenti, & possibile ridurre
mediamente i costi energetici del 10-15%, Questo consente non solo di allegge-
rire il bilancio, ma anche di ridurre I'impatto ambientale. Tra le possibili misure si
possono citare:

* llluminazione Conversione a LED nelle aree espositive e nei depositi

* Riscaldamento Isolamento dei tubi del riscaldamento e dell'acqua calda

* Ottimizzazione dell’esercizio Regolare le impostazioni degli impianti gi&
esistenti (p. es. di ventilazione) agli effettivi orari di utilizzo

* Generazione di energia rinnovabile Calcolo del potenziale solare

In collaborazione con Svizzera Energiq, il programma del Consiglio federale per
I'efficienza energetica e le energie rinnovabili, AMS e ICOM Svizzera offrono ai
propri membri una consulenza energetica personalizzata a un prezzo agevolato.

3.3.3 Infrastrutture condivise

L'utilizzo cooperativo di infrastrutture & una delle strategie piU efficaci, ma anche
sottovalutate, per la riduzione dei costi: i musei condividono risorse spaziali, tecni-
che, digitali e umane con altre istituzioni, senza tuttavia perdere la propria indipen-
denza. Possibili collaborazioni:

* Depositi condivisi La condivisione di depositi esterni con altri musei, archivi o
biblioteche riduce significativamente i costi di affitto e di gestione, soprattutto in
aree urbane con prezzi elevati.

* IT e digitale Centri servizi condivisi per infrastrutture IT, sistemi di ticketing o
banche dati delle collezioni.

* Restauro e tecnica Impiego congiunto di restauratori/restauratrici, squadre
tecniche o personale di sicurezza nell‘ambito di reti museali regionali.

* Acquisti Raggruppare procedure di approvvigionamento (assicurazioni, puli-
zie, energia, materiali espositivi) per negoziare condizioni pit favorevoli.

* Riutilizzo di materiali La borsa dei materiali sumuseums.ch offre la
possibilita di pubblicare annunci per donare, prestare o vendere materiale
espositivo o di magazzino.

3.3.4 Sufficienza

La sufficienza si affianca all’efficienza: insieme rafforzano la resilienza economica
nel tempo. Mentre |'efficienza permette di ottenere lo stesso risultato con meno
risorse, la sufficienza si chiede se lo «stesso risultato» sia realmente necessario: «Di
cosa abbiamo veramente bisogno2»

Possibili applicazioni per i musei

* tilizzare gli spazi espositivi in modo mirato anziché massimizzare

* adattare i format degli eventi alla domanda effettiva

* pianificare gli orari di apertura in base alla domanda

* scegliere di noleggiare invece di acquistare, riparare invece di sostituire.
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https://www.museums.ch/fr/espace-professionnel/priorites/des-musees-pour-la-planete/conseil-en-energie-pour-les-musees-reduire-les-couts-et-proteger-le-climat-7718.html
https://www.museums.ch/it/mondo-professionale/servizi/borsa-dei-materiali-6727.html

3.4 Garantire la rilevanza istituzionale

La resilienza economica non & soltanto una questione finanziaria. Essa dipende
in modo decisivo dal fatto che un museo venga percepito come rilevante: dal
pubblico, da chi prende le decisioni politiche o da potenziali finanziatori/finanz-
iatrici. La rilevanza genera legittimita, e la legittimitd genera risorse.

3.4.1 Rendere visibile il valore aggiunto sociale

| musei svolgono un ruolo sociale di grande importanza, che tuttavia spesso non
viene tradotto in termini economici. Si raccomanda perciod di misurare e comuni-
care regolarmente le dimensioni di impatto:

* Impatto educativo Numero di classi scolastiche, partecipanti a programmi
didattici o di mediazione, risocializzazione, formazione, ricerca e scienza,
portata

* Impatto economico Turismo indotto, creazione di valore a livello locale,
effetti moltiplicatori (p. es. nel settore alberghiero), datori di lavoro

* Impatto sulla comunita Inclusione sociale, dialogo interculturale, benesse-
re di visitatori/visitatrici e della comunitd, promozione della democrazia

* Impatto del patrimonio culturale Oggetti acquisiti, accessibilita della
collezione, contributi alla ricerca

3.4.2 Visibilita politica

| musei dovrebbero sviluppare una propria voce nei processi politici e locali.
Raccomandazioni concrete:

* invitare regolarmente politici/politiche locali e altre figure decisionali agli
eventi, costruire e curare i contatti.

* pubblicare annualmente un rapporto sul proprio impatto (anche in formato
digitale).

* presentare proattivamente argomentazioni in occasione di discussioni sul
bilancio a livello comunale o cantonale.

* tilizzare le pubbliche relazioni e la comunicazione come strumento
strategico, non solo in occasione delle inaugurazioni.

* sviluppare posizioni coordinate a livello regionale e stringere alleanze con
altre istituzioni culturali e parti interessate (v. anche 3.4.3).

* creare uno scambio con le associazioni regionali e, su temi sovraregionali,

con 'AMS.
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3.4.3 Cooperazione e reti

L'unione fa la forza: Spesso i singoli musei non dispongono delle risorse neces-
sarie. Le collaborazioni strategiche moltiplicano le risorse e ampliano la portata:

* Con altri musei Mostre collettive, mostre itineranti, infrastrutture condivise,
progetti di mediazione per cooperative di acquisto.

* Con scuole e universita Partenariati formativi, collaborazioni di ricerca,
tirocini.

* Con i comuni e le regioni Programmi turistici, progetti di sviluppo urbano,
programmi di educazione culturale.

* Digitale e internazionale Reti open-access, prestiti internazionali.

A livello internazionale i musei che curano attivamente collaborazioni registrano
sia un maggiore afflusso di pubblico sia entrate totali superiori del 15% rispetto
alle istituzioni isolate.

3.5 Governance, gestione e controllo

La sostenibilitd economica richiede strutture dirigenziali professionali. Consigli
direttivi, fondazioni o amministrazioni ben strutturati, responsabilita chiare,
capacita di leadership e indicatori chiave significativi non sono semplici
formalita burocratiche, ma importanti strumenti di gestione.

Il crescente desiderio di gerarchie pib orizzontali non deve necessariamente
rappresentare un ostacolo, ma, con una chiara ripartizione dei compiti e dei
processi decisionali sulla base degli interessi e delle competenze esistenti, pud
portare a un‘ampia accettazione. Valorizzare i punti di forza e i talenti dei/delle
dipendenti e promuovere la responsabilita individuale aumenta la motivazione e
migliora l'efficienza.

3.5.1 Il consiglio direttivo / Consiglio di fondazione come
risorsa economica

La composizione dell’organo direttivo ha un impatto diretto sulla capacita
finanziaria di un museo. Studi internazionali dimostrano che i musei con consigli
direttivi e direzioni strategicamente strutturati godono di una posizione migliore
sul mercato.

Competenze raccomandate per il consiglio direttivo:

* Gestione finanziaria / Contabilita / Revisione contabile

* Raccolta fondi/Filantropia / Fondazioni

* Diritto (in particolare diritto delle organizzazioni non-profit,
diritto successorio)

*  Marketing & Comunicazione

* Settore tematico del museo / competenza scientifica

* Reti nella societa civile e nella politica locale



16

3.5.2 Indicatori chiave di prestazione (KPI) per la resilienza
economica

Grado di autofinanziamento  Percentuale delle entrate autogenerate rispetto alle
(%) entrate totali. Obiettivo: >30%

Indice di concentrazione Percentuale rappresentata dalla principale fonte di
entrate totali. Allarme a partire da >60%

Quota di riserva (mesi) Per quanto tempo il museo pud funzionare senza ent-
rate? Obiettivo: 3-6 Mesi

Costo per visitatore / Indicatore di efficienza; benchmark con istituzioni
visitatrice comparabili
ROI delle raccolte fondi Ricavo per ciascun franco svizzero investito in attivita

di raccolta fondi

Andamento soci Variazione annua del numero soci (in valore assoluto
e percentuale)

Indicatori di impatto Classi scolastiche, programmi educativi, partecipanti
della community

3.5.3 La pianificazione finanziaria come strumento di
gestione

Una pianificazione finanziaria professionale e pluriennale & un prerequisito
fondamentale per la sostenibilita economica. LAMS raccomanda:

1. Pianificazione finanziaria triennale come standard minimo (pianificazione
a medio termine).

2. Pianificazione di scenari: cosa succederebbe se le entrate diminuissero del

20%2 40%2

Separazione tra budget operativo e budget da investire.

4. Analisi mensile o trimestrale degli scostamenti (confronto tra valori previsti
e valori effettivi).

5. Comunicazioni periodiche della situazione finanziaria al consiglio
direttivo.

6. lstituzione di un fondo di riserva (obiettivo: 10-15% del bilancio annuale
come riserva).

w




3.6 Gestione del rischio

3.6.1 Sfide specifiche del settore museale svizzero

Nel confronto internazionale, il settore museale svizzero presenta caratteristi-
che strutturali specifiche che ne influenzano la resilienza economica:

Concentrazione di musei
molto elevata

Forte concorrenza per visitatori/visitatrici, figure
specializzate e finanziamenti

Predominanza di sedi mu-
seali di piccole dimensioni

Mancanza di economie di scala e di volume; limitata
capacita di raccolta fondi strategica

Sistema federale e regioni
linguistiche

Differenti logiche di finanziamento a livello regionale
e cantonale; elevato onere di coordinamento;
difficolta nella creazione di reti sovraregionali

Elevata dipendenza dai

fondi pubblici

Vulnerabilitd alle misure di austerita a tutti i livelli di
governo

Elevata percentuale di
volontariato

Risorsa che pud integrare le strutture professionali, ma
che pud anche essere instabile

Potenziale delle fondazioni
relativamente poco sfruttato

Mecenatismo limitato; elevata concentrazione di
fondazioni, ma spesso vincolate a scopi e progetti
specifici

3.6.2 Mappa dei rischi nel settore della sostenibilita

economica

Di seguito & riportata una selezione di rischi economici che potrebbero essere
rilevanti per i musei e che pertanto dovrebbero essere tenuti sotto controllo:

Area di rischio Descrizione

Concentrazione delle entrate

Dipendenza da una o due fonti di finanziamento
(p. es. >70% dal Cantone)

Calo del numero di
visitatori/visitatrici

Cambiamenti demografici, concorrenza delle offerte
digitali, perdita di attrattiva dovuta a mostre perma-
nenti obsolete

Erosione delle fonti di
raccolte fondi

Perdita di lasciti, sponsorizzazioni aziendali, contributi
di fondazioni

Diminuzione del numero
di soci

Le quote associative, una base per molti piccoli musei,
sono sotto pressione

Ritardi negli investimenti

Mancanza di fondi per la digitalizzazione, la
manutenzione degli edifici, |'efficienza energetica e la
modernizzazione della mostra permanente

Carenza di figure specializ-
zate e calo del volontariato

Cambiamenti demografici, elevati costi di turnover,
concorrenza con altri settori per l'acquisizione di
talenti

Rischi reputazionali

Aspettative che aumentano di pari passo con i pro-
cessi di trasformazione sociale

17
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3.6.3 Monitoraggio dei rischi

| rischi mutano nel tempo. Un‘analisi periodica (idealmente almeno una volta
all'anno) garantisce che la mappa dei rischi rimanga aggiornata e che i nuovi
rischi vengano identificati tempestivamente, in modo da poter adottare contromi-
sure mirate.

Importante: la gestione del rischio non equivale alla gestione delle crisi. Chi
comprende i rischi non come una minaccia, ma come uno strumento di controllo,
agisce in modo proattivo anziché reattivo e pud trasformare i rischi in oppor-
tunita. Esempio: I'intelligenza artificiale pud essere vista come una sfida, un
pericolo o una forma di concorrenza, ma anche come un’opportunita per nuovi
servizi di mediazione, esperienze per il pubblico ed efficienza amministrativa.

3.7 Un’organizzazione che apprende

La ricerca empirica dimostra che i musei caratterizzati come organizzazioni che
apprendono registrano tassi di sopravvivenza significativamente migliori e una
maggiore rilevanza sociale. Un‘organizzazione che apprende & caratterizzata,
tra le altre cose, da:

* processi di apprendimento sistematici e gestione della conoscenza
* pratica riflessiva e autoriflessione critica

* cultura collaborativa

* una leadership adattiva, che incoraggia la sperimentazione

* orientamento verso |'esterno e sensibilitd ambientale

AMS e ICOM Svizzera, insieme ai loro membri, perseguono fino al 2030
I'obiettivo strategico di trasformare i musei in organizzazioni che apprendono,
passando da strutture rigide a istituzioni adattabili, a prova di futuro e quindi
rilevanti, capaci di avere successo anche in contesti complessi e in continua
evoluzione.



https://www.museums.ch/de/fachwelt/schwerpunkte/das-lernende-museum-6969.html
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4. Investimenti finanziari

Idealmente i musei dovrebbero disporre di riserve operative strategiche per far
fronte a spese impreviste o cali delle entrate. Una quota consigliata va dal 10
al 15% del budget annuale. Questa riserva & solitamente depositata in un conto
corrente presso una banca. Ma qui il denaro non rimane inutilizzato. Piuttosto,
viene dato in prestito e reinvestito da banche e societa di investimento per il
tempo in cui non & necessario al museo.

Quest'ultimo pud influenzare attivamente cid che accade a questo denaro in

anca. Come evidenzia anche i : le transazioni finanziarie sono tra le leve
b C d he il WWEF: le t fi tra le |
piv efficaci per contrastare la crisi climatica e la perdita di biodiversita. E i musei
possono sfruttare questa leva: nell’interesse della sostenibilita ecologica e, di
conseguenza, anche economica.

In linea di principio, a tal fine possono orientarsi in base ai criteri ESG (Environ-
ment, Social, Governance) come guida. Tuttavia ad oggi manca ancora una
definizione uniforme per questi criteri. Chi voglia andare sul sicuro dovrebbe
quindi informarsi in anticipo.

4.1 Definire criteri positivi e negativi

A cosa serviranno i fondi presenti nella riserva? Per definirlo si consiglia di
elaborare un elenco di criteri positivi e negativi al fine di includere o escludere
determinati settori commerciali o prodotti. Investimenti nell'energia nucleare,

nel carbone, nel fracking, nelle sabbie bituminose, nonché in armi e armamenti
dovrebbero essere tabu. | criteri promuoveranno invece le energie rinnovabili, la
mobilita verde, la biodiversita e I'agricoltura biologica.

4.2 Esigere trasparenza

Molte banche e compagnie assicurative pubblicizzano i propri prodotti facendo
promesse sulla loro sostenibilita. Per scoprire quanto tali offerte siano effettiva-
mente sostenibili, in genere vale la pena di guardare oltre la facciata e chiedere
direttamente all’istituzione in questione. Alcune caratteristiche importanti sono:

* Una strategia aziendale sostenibile, con misure di protezione del
clima e informazioni sull'impronta ecologica

* Un elenco di criteri ecologici con esplicita esclusione, ad esempio,
dell’energia fossile

* Un’ampia selezione di prodotti ecologici

* Una consulenza produttiva su offerte sostenibili

Una buona panoramica in materia & fornita dal Rating delle banche retail del
WWEF Svizzera.



https://www.wwf.ch/it/i-nostri-obiettivi/rating-wwf-delle-banche-retail-2024
https://www.wwf.ch/it/i-nostri-obiettivi/rating-wwf-delle-banche-retail-2024

4.3 Prodotti finanziari verdi

| prodotti finanziari verdi sono conti, prestiti, obbligazioni o fondi in cui il denaro
viene specificamente investito in progetti rispettosi dell‘ambiente. L'utilizzo dei
fondi deve essere documentato in modo trasparente e sottoposto a frequenti
verifiche esterne.

Conti verdi

Con un conto verde, la banca pud utilizzare il denaro solo in conformita con
rigorosi criteri di sostenibilita. Pertanto, prima di aprire un conto corrente, &
opportuno chiedere esattamente quali criteri siano applicati.

Fondi sostenibili e obbligazioni verdi (Green bond e Social bond)
In base ai criteri che si sono definiti, sia positivi che negativi, i fondi verdi
possono essere investiti in modo mirato per la protezione del clima.

Assicurazioni: strategie di investimento verdi

| premi assicurativi non rimangono fermi in attesa che si verifichi un sinistro. Fino
al momento della loro necessitd, il denaro viene investito dalla compagnia assi-
curativa, alla quale & possibile richiedere i criteri seguiti.

Prestiti: condizioni speciali per un comportamento sostenibile

Qui i ruoli si invertono: chi necessita di prestiti per investimenti ecocompatibili,
come ad esempio un impianto solare, pud in alcuni casi beneficiare di condi-
zioni piv favorevoli. Anche in questo caso, il Rating delle banche retail del WWF
Svizzera fornisce un utile orientamento.
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5. Raccomandazioni riassuntive

Sulla base delle sezioni precedenti, 'AMS trae le seguenti raccomandazioni
prioritarie per |'intero settore:

Per tutti i musei (indipendentemente dalle dimensioni)

* Effettuare un’analisi delle entrate: documentare in modo esaustivo I'attuale
composizione delle entrate e identificare i rischi di concentrazione (3.2)

* Effettuare ogni anno l'autovalutazione proposta dael’lAMS (3.1.1)

* Introdurre una pianificazione finanziaria: anche i piccoli musei necessitano
di una prospettiva triennale (3.5.3)

* Gestione dei costi: effettuare revisioni periodiche dei costi (3.3.1)

* Gestione del rischio: analisi periodica dei rischi economici (3.6)

* Rafforzare il programma di gestione soci: mantenere attivi i soci esistenti e
attrarne di nuovi (3.2.3)

* Comunicare |'impatto: informare regolarmente, e con un linguaggio chiaro,
sul contributo che il museo offre alla societa e alla regione (3.4.1)

* Investire le riserve in modo sostenibile (4.)

Per musei di medie e grandi dimensioni

* Dedicare specificamente delle capacita alla raccolta fondi (almeno il 20%
di una posizione a tempo pieno) (3.2.4)

* Ampliare in modo mirato le competenze del consiglio direttivo: finanza,
raccolta fondi, diritto (3.5.1)

* Introdurre indicatori chiave di prestazione (KPI) strategici e comunicarli
annualmente al consiglio direttivo (3.5.2)

* Instaurare sistematicamente collaborazioni nel rispetto delle linee guida

etiche (3.2.5/3.4.3)

Conclusioni: Cosa significa sostenibilita economica

La sostenibilitd economica non & un obiettivo che si raggiunge una volta per
tutte, bensi un processo continuo. Deriva dallinterazione tra pit aspetti: ent-
rate diversificate, governance professionale, rilevanza sociale e una cultura
dell'innovazione e dell'apprendimento. | musei che incarnano questa cultura
sono resilienti agli shock politici ed economici e rimangono nel tempo cid che
sono destinati a essere: istituzioni indispensabili al servizio della societd.
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