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    Abstract 
 

La presente tesi si propone l’obiettivo di effettuare un’analisi sulla trasformazione digitale 

nelle istituzioni culturali considerando il ruolo delle innovazioni organizzative e 

tecnologiche. La letteratura identifica un’evoluzione, data dalla digitalizzazione, del 

profilo istituzionale di un museo, senza però indagare né le modalità con cui tali 

tecnologie digitali subentrano nei processi museali, né i profondi effetti del cambiamento 

sui ruoli e sulle attività in termini di performance. Per quanto riguarda gli aspetti 

metodologici: sono stati individuati i principali gap di ricerca; è stato definito il metodo 

di analisi quantitativa, ovvero la regressione multipla con dati panel e fattore di 

moderazione; e sono stati descritti il processo di costruzione del database sfruttato per 

l’analisi, ottenuto dall’aggregazione di dati ISTAT, e la gestione delle variabili al suo 

interno. Dalle analisi qualitative emerge un’istantanea della situazione dei musei e delle 

istituzioni similari italiane dal 2011 al 2018, che testimonia un’adozione scarsa ma 

generalmente in crescita di servizi web e supporti digitali; la presenza, nella maggioranza 

delle realtà, di ruoli condivisi e l’importanza della figura del direttore; la stabilità nello 

svolgimento di attività di digitalizzazione e l’aumento delle pratiche di discriminazione 

tariffaria e delle campagne di comunicazione. Con le analisi quantitative sono stati 

elaborati i modelli di regressione che mirano a catturare gli effetti di cambiamento delle 

nuove tecnologie e dell’integrazione verticale sulle performance di un museo. I modelli 

relativi alle attività svolte in un museo sono stati costruiti rispettando una suddivisione 

delle variabili per attività di ricerca, disseminazione e commercializzazione e adottando 

come fattore di moderazione il digitale; mentre i modelli relativi ai ruoli presenti negli 

istituti, distinti in figure esclusive, condivise o assenti, ed all’interazione con le attività 

svolte, adottano come moderazione l’integrazione verticale ed il digitale. È stato quindi 

possibile definire le modalità con cui le tecnologie digitali subentrano nei processi dei 

musei, mappando i cambiamenti di modello di business e la complementarietà tra attività 

e ruoli, nonché i cambiamenti organizzativi e la relazione tra attività e performance, in 

entrambi i casi con implicazioni in termini di introiti e di visitatori totali, utili per i musei.  
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1 Introduzione 

Il rapido sviluppo della tecnologia sta influendo con impatti enormi sulla vita quotidiana, 

portando con sé un processo di trasformazione digitale1 in tutti gli ambiti aziendali, con 

sostanziali cambiamenti nell’organizzazione, nella generazione di valore, nei modelli di 

business adottati e nelle operazioni; spesso, inoltre, è indotta e sostenuta da cambiamenti 

a livello politico, economico, sociale e tecnologico. 

Il settore culturale ha sperimentato una transizione verso la digitalizzazione solo negli 

ultimi decenni. Con essa i valori della museologia sono stati rivisti e modernizzati e i 

professionisti dei musei si sono ritrovati ad affrontare nuove sfide per creare e catturare 

il valore che la trasformazione digitale ha creato, per adattarsi e generare sia nuova 

conoscenza che nuovi modi di generarla e disseminarla, e per intrattenere e cercare di 

aumentare la propria audience. 

La trasformazione digitale ha permesso ai musei di disporre di nuovi modi per fornire 

informazioni e condividerle con il proprio pubblico. Nuovi metodi di esposizione 

consentono di percepire le opere d'arte in modi più interattivi, cambiando così i bisogni e 

il ruolo dei visitatori. Da osservatore passivo, il visitatore talvolta diventa un partecipante, 

perché può interagire con l'oggetto e partecipare al processo di creazione di conoscenza; 

la maggior parte dei visitatori, infatti, cerca un'esperienza istruttiva ma soprattutto 

coinvolgente, appagante ed eccitante. 

Come sostiene Parry (Parry et al., 2018) nonostante gli effetti di cambiamento delle 

nuove tecnologie sul sistema organizzativo dei musei siano significativi, i modi in cui 

questi avvengono sono poco indagati; raramente sono state analizzate le modalità con cui 

tali tecnologie “digitali subentrano nei processi di organizzazione interna del lavoro e 

delle risorse, e come siano sistematizzate nelle attività associate a questi processi” (Parry, 

2013)”, (Taormina, 2019). 

L’obiettivo della presente trattazione è proprio quello di analizzare la trasformazione 

digitale nelle istituzioni culturali. 

                                                           
1 Ludden, J.; Russick, J.; 2020; Digital Transformation: It’s a Process and You Can Start Now. MIT; 2017; 

Achieving Digital Maturity. TM forum; 2017; del (DMM) A blueprint for digital transformation. Pesce, D.; Neirotti, P.; 
Paolucci, E.;2019; When culture meets digital platforms: value creation and stakeholders’ alignment in big data use. 
Lanzolla, G.; Pesce, D.; Tucci, C.L.; 2020; The Digital Transformation of Search and Recombination in the Innovation 
Function: Tensions and an Integrative Framework.  
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La tesi è suddivisa in una prima parte focalizzata sull’analisi della letteratura, nella quale 

è stata riportata una panoramica sui musei nell’era digitale, sul processo di trasformazione 

digitale da essi intrapreso, sulla nascita di nuove professioni museali e sugli studi 

riguardanti le strutture organizzative delle istituzioni culturali. Sono stati presi in 

considerazione e citati diversi papers accademici, surveys e report europei e americani, i 

quali identificano i ruoli e le competenze che intervengono nel processo di 

digitalizzazione, e distinguono le attività che rappresentano un fattore di cambiamento in 

tale processo di digitalizzazione. Tali studi individuano un profilo istituzionale digitale 

per i musei senza però indagare gli effetti del cambiamento sui ruoli e le attività in termini 

di performance.  Nella trattazione è stata inserita anche una tabella completa della 

letteratura presa a riferimento, corredata di una sezione dedicata ai findings pertinenti a 

cui giunge ogni studio. 

La seconda parte fa riferimento al metodo utilizzato per l’analisi, ovvero la regressione 

multipla con dati panel e fattore di moderazione, e descrive la costruzione del database e 

le prime analisi qualitative svolte sui dati. Lo studio è stato svolto prendendo in 

considerazione i dati relativi ai 4500 musei presenti in Italia dal 2011 al 2018, i quali sono 

stati raccolti da misurazioni Istat tramite questionari sottoposti ai musei e alle istituzioni 

similari in tali anni. I database contenenti le variabili descrittive relative alla situazione 

nei musei sui 3 anni in analisi (2011, 2015 e 2018) sono stati unificati in un unico grande 

documento, nel quale sono stati inseriti anche i dati in merito alle variabili dipendenti 

scelte, ovvero il numero di visitatori e gli introiti dei musei, i quali provengono da 

database differenti. È stata poi condotta un’analisi approfondita delle variabili prese in 

considerazione nell’analisi: per alcune di esse si è rivelato necessario condurre degli 

accorpamenti o delle rielaborazioni, per altre sono state assunte delle ipotesi oppure è 

stata svolta una conversione dei valori. Infine è stata portata avanti una prima analisi 

qualitativa dei dati a disposizione, dalla quale emerge un’istantanea della situazione dei 

musei e delle istituzioni similari italiane dal 2011 al 2018, con evidenze grafiche che 

testimoniano un utilizzo ancora ridotto ma generalmente stabile o in crescita di servizi 

web e di strumenti digitali a supporto dell’esperienza di visita, la graduale affermazione 

di nuovi profili professionali, una netta prevalenza di musei non presenti sulla piattaforma 

di Google Art & Culture ed una maggiore difficoltà per i musei di dimensioni ridotte ad 

accedere a finanziamenti pubblici e privati. 
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Nella terza parte sono state inserite le analisi quantitative condotte tramite l’ausilio del 

software statistico STATA. Con le analisi quantitative è stato possibile ottenere, nella 

prima fase, una visione specifica di tutte le variabili che, per ogni tipologia di attività 

svolta dal museo, risultavano singolarmente significative. Nella seconda fase è stato 

invece possibile sviluppare una visione unitaria e di alto livello sulla significatività delle 

varie attività rispettando una suddivisione per modalità di svolgimento (tradizionale o 

digitale). 

Con tali approfondimenti è stato possibile definire le modalità con cui le tecnologie 

digitali subentrano nei processi dei musei, mappando i cambiamenti di modello di 

business e la complementarietà tra attività e ruoli, nonché i cambiamenti organizzativi e 

la relazione tra attività e performance, in tutti i casi con implicazioni in termini di introiti 

e di visitatori totali, utili per i musei. 

L’analisi è corredata di un dizionario nel quale sono descritte tutte le variabili sfruttate 

per l’analisi, e la ricerca bibliografica si concentra su tutti gli aspetti precedentemente 

citati. La tesi si apre inoltre a dare spunti per studi a venire riguardo l’identità museale
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2 Analisi della letteratura 

2.1 Il museo nell’era digitale 

La rivoluzione tecnologica sta trasformando il mondo ad una velocità senza precedenti.  

Il rapido sviluppo della tecnologia ha avuto un forte impatto in molti settori, e come 

testimoniato da un report di Accenture2 “nonprofits that have embraced digital are 

experiencing tremendous gains in their effectiveness and societal impact”. Tale 

rivoluzione ha influito anche sulle funzioni dei musei contemporanei, e rappresenta 

un'opportunità unica per le organizzazioni mission-driven di aumentare l’efficienza, 

migliorare l'erogazione dei servizi e amplificare il loro effetto su una scala mai 

immaginata prima.3  

Negli ultimi anni l'innovazione è diventata uno strumento fondamentale per consentire ai 

musei di adattarsi ai cambiamenti trasformativi avvenuti nel contesto in cui queste 

organizzazioni operano (Camarero et al., 2012), ma l’adozione da parte del settore 

museale è stata lenta e progressiva. Si possono distinguere tre fasi chiave nel processo di 

trasformazione digitale (Lanzolla et al., 2020): la digitalizzazione del mondo fisico, la 

connettività del mondo fisico con il mondo digitale e la ricombinazione di informazioni 

e conoscenza tra il mondo fisico e digitale. Per le organizzazioni culturali, così come in 

tutti gli altri settori, la prima fase è stata la digitalizzazione delle collezioni, passando da 

un oggetto fisico ad un artefatto digitale, ovvero un “digital twin”. Questo processo di 

digitalizzazione include la fotografia dell’oggetto culturale  associata ad informazioni 

rilevanti (metadati) e contenuti narrativi. Sia i metadati che i contenuti narrativi sono 

forniti esclusivamente dai musei (Pesce et al., 2019). Successivamente la copia digitale 

viene caricata e resa disponibile sulla piattaforma. Per questo processo è molto importante 

la presenza di una infrastruttura integrata che supporti l’interconnettività e la portabilità 

(Pesce et al., 2019), che sono i due principali drivers di creazione di valore tramite i Big 

Data, individuati da Günther et al. nel 2017. 

                                                           
2 “Le organizzazioni no profit che si sono aperte al digitale hanno registrato grandi vantaggi in termini di 

efficacia ed impatto sociale “ Digital Adoption, Accenture, 2017 
3 Ibidem 
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In seguito a questo primo passo i musei hanno adottato diverse strategie e tecnologie 

digitali, Parry, nel 2018, teorizza, facendo riferimento al caso del Regno Unito, che i 

musei sono entrati nell’era “post-digitale”, in cui la tecnologia digitale è considerata una 

componente integrante del museo, non più un elemento di novità. Essa definisce nuovi 

profili professionali e flussi di lavoro, ed influenza decisioni attuali e strategie future 

(Taormina, 2019), è gestita in modo normativo e diventa innata all'interno di una gamma 

di operazioni e definizioni all'interno del museo (Parry et al., 2018). 

Secondo il Museums Report 20164 la digitalizzazione  nel museo può essere definita 

come “an organized collection of digital resources within an artistic cultural field, 

accessible through computerized tools and services as a whole, which allow preservation, 

access, research and organization. This digital transformation can take many forms”.  

L'avvento della tecnologia digitale ha cambiato il modo in cui i musei gestiscono le 

collezioni, fanno ricerca, strutturano le mostre e costruiscono relazioni con il loro 

pubblico (Parry et al., 2018). Inizialmente la tecnologia era adottata prevalentemente 

come strumento per una gestione più efficace delle collezioni, successivamente è 

diventato uno strumento che ha rimodellato l'intera esperienza museale. Dall’unione tra 

gli strumenti tecnologici e le organizzazioni culturali è nato un museo digitale. 

Le nozioni di visita al museo e oggetto museale, collezione ed esposizione, sono state 

tutte sconvolte dall'influenza di cinque decenni di tecnologia digitale. Il 'Digitale' ha 

cambiato il linguaggio del museo (Parry, 2010), nonostante ciò però il settore nel suo 

insieme manca di fiducia nel digitale. 

 

2.2 Digital literacy e digital skills 

I musei non dispongono ancora di skills digitali e di una digital literacy5  necessarie per 

soddisfare le loro aspettative e quelle dei visitatori (Parry et al., 2018).  

                                                           
4 “Una raccolta organizzata di risorse digitali all'interno di un campo culturale artistico, accessibile attraverso 

strumenti e servizi computerizzati nel loro complesso, che consentono la conservazione, l'accesso, la ricerca e 
l'organizzazione. Questa trasformazione digitale può assumere molte forme”. Digital Transformation in the Museum 

Industry, Museums report 2016. Axiell. https://www.axiell.com/app/uploads/2019/04/digital-transformation-in-the-
musuem-industry.pdf 

5 Parry, R., Eikhof, D. R., Barnes, S., Kispeter, E. (2018). Development, supply, deployment, demand: Balancing 
the museum digital skills ecosystem. Parry, R., Eikhof, DR., Barnes, SA., Kispeter, E. (2018). One by One' building 
digitally confident museums, Phase One Report.; Malde, S., Kennedy, A., Parry, R. (2019). One by One' building digitally 
confident museums, Phase Two Report; Borowiecki, K.J., Navarrete T. (2017). Digitization of heritage collections as 
indicator of innovation. 
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Le competenze e la digital literacy sono citate come uno dei principali ostacoli 

all'ambizione digitale e alla crescita nel settore (Ellis et al., 2017), la digital literacy della 

forza lavoro museale rimane una delle sfide che continuano a impedire l'adozione della 

tecnologia nel settore (New Media Consortium, 2016), (New Media Consortium, 

2015). In questo contesto la sfida non è introdurre il digitale ma espanderne l'attuale 

comprensione e integrarlo in attività, skills set e cultura. Il progetto “One by One building 

digitally confident museums”, implementato nel contesto dei musei inglesi al fine di 

mappare il livello di digital literacy dello staff e sostenere nuove logiche organizzative 

(Parry et al., 2018), dimostra che una padronanza diffusa delle competenze digitali crea 

un clima di maggiore fiducia nel cambiamento e comporta una maggiore propensione alla 

condivisione delle conoscenze, innescando processi di apprendimento informali 

(Taormina, 2019), e puntualizza le poche evidenze che dimostrano l’interesse dei musei 

nel valutare e identificare sistematicamente le esigenze di competenze digitali interne. 

Parry6 (2018) sostiene che il digitale è visto sempre di più come parte integrante delle 

competenze di ogni persona, e che musei si stanno impegnando sempre più nel basare le 

proprie decisioni prendendo in considerazione le evidenze derivanti da web analytics e 

social media. Inoltre, man mano che il digitale si istituzionalizza, i musei evolvono e il 

settore si indirizza verso un sistema alternativo in cui invece di dare la priorità alle 

competenze tecniche specifiche, si predilige una maggiore digital literacy, con l’obiettivo 

di reclutare forme più varie di competenze e fiducia digitale. Una forza lavoro 

digitalmente adattabile può fornire maggiore flessibilità nel modo in cui la digital literacy 

e le fiducia sono utilizzate, può plasmare le organizzazioni e maturare culture di 

apprendimento e di sviluppo più reattive (Parry et al., 2018). Questo nuovo modello ha 

incontrato non poche difficoltà, come la divisione del lavoro tra i membri del personale 

con ruoli digitali e non, in quanto la distinzione tra i ruoli digitali specialistici e gli altri 

sta diventando sfocata; la mancanza di tempo e risorse; ed anche la mancanza di una 

definizione chiara degli obiettivi. 

In questo contesto si è verificata l'introduzione di nuovi ruoli e dipartimenti, nonché la 

modifica di ruoli esistenti; ed è possibile citare il progetto “Museum professionals in the 

digital era”7, di Mu.SA - MUseum Sector Alliance,  un progetto europeo di 3 anni 

                                                           
6 Ibidem 
7 Museum professionals in the digital era. Mu.SA - MUseum Sector Alliance. (2018) 
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finanziato dall'Erasmus Plus Program, che si rivolge direttamente alla carenza di 

competenze digitali trasferibili identificata nel settore museale, in Grecia, Italia e 

Portogallo. Tale progetto testimonia la graduale affermazione di nuovi profili 

professionali dotati di varie competenze nell’ambito digital, ovvero il Digital Strategy 

Manager, il Digital Collection Curator, il Digital Interactive Experience Developer e l’ 

Online Community Manager. 

Dagli studi e dai report precedentemente citati, emerge che per adattare positivamente la 

struttura organizzativa del museo alla trasformazione digitale, si rivela importante 

introdurre e coltivare le digital skills senza tralasciare il know-how tradizionale 

necessario per adempiere alla mission del museo; favorire processi di condivisione delle 

conoscenze acquisite con lo scopo di infondere maggiore fiducia nella trasformazione 

digitale (Parry et al., 2018);  puntare al raggiungimento della digital maturity8 prendendo 

in considerazione il modo in cui l’organizzazione si approccia al cambiamento 

(Taormina, 2019). 

Da vari studi, tra cui l'indagine globale svolta nel contesto della conferenza “Museums 

and the Web 2018” (MW18) su come i musei e altre organizzazioni culturali raccolgano 

risorse, finanzino e strutturino i loro team e le loro attività digitali9, emerge come nessuna 

delle organizzazioni GLAM10 intervistate abbia veramente raggiunto la maturità digitale. 

I risultati dell’indagine suggeriscono che la maggior parte dei musei utilizzi ancora un 

modello centralizzato, ma aspiri a distribuire il digitale in tutta l'organizzazione. I risultati 

mostrano che molti GLAM sono ancora nel segmento degli adopters perché devono 

ancora investire in competenze digitali e infrastrutture di base, è perciò necessario 

finanziare adeguatamente le attività e le infrastrutture digitali, in linea con le ambizioni 

organizzative (Price & Dafydd, 2018). 

 

                                                           
8 MIT. Achieving Digital Maturity. (2017); TM forum. Digital Maturity Model (DMM) A blueprint for digital 

transformation. (2017); Digital Adoption. Accenture. (2017).  
Il concetto di digital maturity fa riferimento al livello di integrazione delle funzioni operative, del capitale umano e delle 
infrastrutture nel processo di trasformazione digitale e viceversa. 

9 Price, K., Dafydd, J. (2018). Structuring For Digital Success: A Global Survey Of How Museums And Other 
Cultural Organizations Resource, Fund, And Structure Their Digital Teams And Activity. 

10 GLAM (Galleries, Libraries, Archives and Museums) è un acronimo che, secondo Stefano Casati e Tiziana 
Possemato ne “L'esperienza LOD (Linked Open Data) del Museo Galileo, indica comunemente le istituzioni culturali che 
usino il digitale per offrire: «innovativi servizi basati sul principio del libero accesso; nuovi prodotti mediante il riutilizzo 
creativo dell'esistente; evoluti processi di cooperazione tra attori esterni, incoraggiati a sviluppare servizi basati sul 
patrimonio condiviso di conoscenza»  
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2.3 Strutture organizzative delle organizzazioni culturali 

In questa sezione si intende fornire una panoramica della letteratura riguardante le strutture 

organizzative delle istituzioni culturali e le pratiche di museum management (e.g., 

Borowiecki &  Navarrete, 2018; Camarero & Garrido 2008, Parry et al., 2018). Negli 

studi precedentemente citati sono identificati i ruoli e le competenze che intervengono nel 

processo di digitalizzazione e le attività che rappresentano un fattore di cambiamento in 

tale processo, in entrambi i casi con studi qualitativi con sample ridotti). Borowiecki e 

Navarrete11 (2018) analizzano l’impatto dei cambiamenti organizzativi in funzione di 

politiche istituzionali e pianificazioni digitali strategiche. In tale studio è fornita una 

prospettiva sulla capacità innovativa delle organizzazioni, determinata da diversi fattori, 

come il contesto nazionale, le caratteristiche dell’organizzazioni quali la dimensione, le 

tipologie di finanziamenti o la disponibilità di risorse e la presenza di policies riguardo la 

digitalizzazione. Camarero e Garrido12 (2008) si soffermano sull’analisi dell’impatto 

dell’innovativness e della market orientation sulle performance nelle organizzazioni no 

profit, tematica interessante che negli studi precedenti è stato affrontato in maniera 

incompleta, e sull’assunzione dell’innovazione tecnologica come fattore di mediazione 

rispetto alle performance economiche.   

Studi e report EU identificano nella direzione governativa tout court pro-digital la chiave 

del successo dei modelli di business museali, individuando un profilo istituzionale 

“digitale” per i musei senza però indagare gli effetti del cambiamento sui ruoli e attività 

in termini di performance. Schonfeld e Sweeney13 nel 2019 traggono conclusioni di alto 

livello su direzioni strategiche, strutture e scelte organizzative nei musei statunitensi; 

rendono evidente le relazione tra diverse divisioni quali education e curation, e 

propongono un nuovo modello di organizzazione più orizzontale, team based e basato su 

un work environment “nimble”14, con rapporti di lavoro più informali tra lo staff ed una 

maggiore enfasi sulle collaborazioni inter-dipartimentali, in questo modo il museo 

potrebbe essere più reattivo al panorama digitale in rapida evoluzione. Navarrete15 (2014) 

                                                           
11 Borowiecki, K.J. & Navarrete, T. (2017). Digitization of Heritage Collections as Indicator of Innovation.  
12 Camarero, C. & Garrido, M.J. (2008). The role of technological and organizational innovation in the relation 

between market orientation and performance in cultural organizations.  
13Schonfeld, R. & Sweeney, L. (2019). Organizing the Work of the Art Museum.  
14 Agile, snello. 
15 Navarrete, T. (2014). Becoming Digital: A Dutch Heritage Perspective, The Journal of Arts Management, 

Law, and Society. 
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analizzando la conversione e la pubblicazione delle collezioni digitali in Olanda, scrive 

che la lentezza in tali attività può essere imputata ad una policy nazionale che si focalizza 

sull’innovazione ma che manca di supporto al cambiamento organizzativo e allo sviluppo 

delle skills. Navarrete16 (2014) ricorda che il livello di competenze dei lavoratori è 

importante per la diffusione di una tecnologia (Hall & Khan, 2003), una volta che vi è 

una forza lavoro qualificata e una maggiore aspettativa dei consumatori di reperire online 

le collezioni, è prevedibile che i musei adottino metodi di lavoro digitali. 

Diventare digitali, o essere in grado di lavorare con gli strumenti digitali in tutte le attività 

principali, richiede una profonda trasformazione organizzativa che non sempre è 

supportata dagli schemi di finanziamento per la digitalizzazione, in questo contesto il 

ruolo del governo come fonte di finanziamento risulta importante, tale affermazione trova 

eco in studi che esaminano i processi organizzativi per l'adozione dei computer 

(Navarrete, 2014). 

Wren et al.17 (2019) raffigurano la situazione in UK per quanto riguarda l’impatto e il 

ruolo delle tecnologie digitali nelle organizzazioni culturali dal 2013 al 2019, con 

un’indagine sottoposta alle istituzioni stesse. Aspetti interessanti emergono dalle sezioni 

riguardo i business model e l’income generation dove il 22% delle organizzazioni riferisce 

che le tecnologie digitali stanno avendo un forte effetto sui ricavi e sulla redditività. 

Sebbene questa sia la percentuale più alta dal 2013, ciò significa comunque che più di tre 

quarti delle organizzazioni devono ancora trarre i vantaggi dalle tecnologie digitali. Non 

si evidenziano crescite significative per quanto riguarda le attività consolidate come 

generatrici di reddito. I modelli di business sono l'unica area di attività in cui la tecnologia 

digitale nel 2019 è proporzionalmente più importante rispetto al 2013 in UK. Altre 

conclusioni interessanti riguardano l’audience development e l’utilizzo dei dati, la ricerca 

e lo sviluppo e la presenza di barriere all’adozione. 

In Italia è evidente la mancanza di approfondimenti  in esito all’organization development 

analysis, in quanto tali studi fanno riferimento esclusivamente a paesi come UK, US ed 

Olanda. 

                                                           
16 Ibidem 
17 NESTA (AHRC) Wren, C., Kunar, N, White, S., Strachan, M, Bandopadhyay, S., Wong, M. (2019). Digital 

Culture 2019. 
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Occorre inoltre citare, in riferimento alle strutture organizzative delle istituzioni culturali, 

la Carta Nazionale delle Professioni Museali del 2017, il DM 113 del 2018 e il vigente 

statuto ICOM International firmato a Roma il 16 novembre 2019.  

Nella Carta Nazionale delle Professioni Museali sono inserite le “proposte di ICOM 

sull’organizzazione dei musei, le funzioni, le abilità e le competenze degli operatori”. Tali 

tematiche sono affrontate a partire dalla Carta delle professioni museali del 2005 fino alla 

pubblicazione del Quaderno dal titolo “Professionalità e funzioni essenziali del Museo 

alla luce della Riforma dei Musei Statali” del 2017, “fondato sulla descrizione dei processi 

lavorativi, suddivisi in sequenze e aree di attività”. In tale documento è descritto un grande 

processo di “trasformazione digitale” che coinvolge la società contemporanea, e che 

conseguentemente contribuisce a cambiare sempre più velocemente anche il mondo 

professionale (museale); in esito a tale dibattito in corso sono state delineate proposte per 

sei figure professionali nell’ambito museale. Il DM 113 del 21 febbraio 2018 indica invece 

i requisiti minimi necessari ai musei per ottenere l’accreditamento e l’inserimento nel 

Sistema museale nazionale, in questo contesto sono distinte diverse figure professionali 

essenziali ad un museo per potersi definire tale.  

 

2.4 Tabella della letteratura 

Nella seguente tabella è riportata una revisione sintetica della letteratura presa a 

riferimento per la presente trattazione, con informazioni circa gli autori, gli anni di 

pubblicazione, i titoli, le keywords, i contesti e i metodi. Per la tabella completa , con una 

colonna dedicata alle conclusioni pertinenti a cui giungono i diversi studi, che ne 

giustificano l’inserimento nella tabella  e che ben chiariscono la situazione attuale nel 

settore, è possibile prendere visione della tabella 1 in appendice. 

 

TABELLA LETTERATURA: 
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Table 1 Tabella sintetica della letteratura 
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3 Metodologia e dati 

L’obiettivo della presente trattazione è tentare di colmare alcuni gap riscontrati nella 

letteratura esistente: 

- È stata innanzitutto riscontrata una mancanza di studi relativi ai cambiamenti 

organizzativi e alla relazione tra attività e performance. 

Più nel particolare è stata constatata una carenza di studi empirici riguardo il modo in 

cui le attività svolte in un museo possano influenzare le performance, in termini di 

revenues e numero di visitatori, e di come il digitale funga da elemento di moderazione 

per tale processo.  

- È stata riscontrata una mancanza anche nello studio dei cambiamenti di modello di 

business e nella complementarietà tra attività, ruoli e performance.  

Non sono stati affrontati studi che siano in grado di fornire una rappresentazione 

olistica del cambiamento di business in termini di complementarietà tra ruoli (e del 

relativo livello di integrazione verticale) ed attività (tradizionali e digitali), e della 

conseguente influenza sulle performance, in termini di revenues e numero di visitatori. 

- È stata infine riscontrata una carenza di studi ed evidenze empiriche relative alla 

museum identity, in contrapposizione al  Museum status, che mostrino le 

complementarietà tra identità museale, ruoli e attività, tradizionali e digitali. In 

quest’ottica la tecnologia non deve essere generalizzata ad ogni museo, 

determinandone lo status, ma è l’identità del museo che deve definire quale tecnologia 

serva ad aumentare il livello di percezione dello status museale. 

 

3.1 Metodo 

Per affrontare tali gap è stata scelta un’analisi di regressione multipla dei dati panel a 

disposizione. Mediante tale metodo è possibile stimare dei modelli in cui un certo 

numero di variabili di cui si dispone (estrapolate, come vedremo successivamente, da 

ISTAT tramite un questionario sottoposto agli istituti museali) è usato per spiegare 

un'altra variabile da essa dipendente. Tale metodo permette di quantificare la relazione 

esistente tra le variabili dipendenti, che per il presente studio sono le performance 
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museali, in termini di revenues e del numero totale di visitatori, ed un insieme di 

variabili esplicative. L’analisi di dati panel permette inoltre di studiare dei dati che 

fanno riferimento all’osservazione di più unità statistiche per due o più periodi. 

Un ulteriore aspetto previsto nell’analisi è l’effetto di moderazione, che si verifica 

quando la relazione tra due variabili dipende da una terza variabile. La terza variabile 

è indicata come la variabile moderatore (M). In questo caso l'intensità dell'effetto della 

dipendente sull’indipendente cambia al variare dei livelli della variabile M. 

 

- Per il primo gap identificato, relativo alla carenza di studi riferiti ai cambiamenti 

organizzativi e alla relazione tra attività e performance sono state scelte come 

variabili indipendenti le attività tradizionali, mentre come fattore di moderazione le 

attività digitali. 

Successivamente si è dimostrata necessaria una suddivisione delle diverse attività 

svolte da un museo in attività di ricerca, di disseminazione e di commercializzazione, 

ed una ripartizione per modalità di svolgimento delle attività tradizionali e digitali. 

Per questo motivo nel capitolo relativo alle analisi quantitative saranno presentati 

modelli diversi a seconda della funzione e della modalità a cui le variabili fanno 

riferimento. Tutte le variabili rappresentate graficamente nella figura 2, e di cui si 

dispone per l’analisi, saranno approfondite nel seguente paragrafo (“Dati e descrizione 

delle variabili”). 

 

 

 

Figure 1 Modello di regressione attività 
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- Per la mancanza di studi che forniscano una rappresentazione olistica del 

cambiamento di business in termini di complementarietà tra ruoli (e livello di 

integrazione verticale) e attività (tradizionali e digitali) sono state selezionate come 

variabili indipendenti le attività tradizionali e quelle digitali, mentre come elementi di 

moderazioni i ruoli ed il relativo livello di integrazione verticale, rispettando in 

entrambi i casi la ripartizione grafica adottata. 

Figure 2 Classificazione variabili 
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Per questa situazione è stata prevista la possibilità di rappresentare anche la Matrix of 

Change18  relativa al processo di trasformazione digitale. 

 

- Il gap relativo alle evidenze empiriche che mostrino le complementarietà tra identità 

museale, ruoli e attività, tradizionali e digitali, potrà essere affrontato in studi a venire 

identificando una direzione di cambiamento tramite una Matrix of Change specifica 

per ogni  tipologia di museo: 

                                                           
18 La Matrix of Change è usata come supporto per progettare una transizione fluida da una organizzazione ad 

un’altra, rappresenta un modo per catturare le connessioni tra pratiche e visualizzare graficamente le interazioni e le 

complementarietà tra processi organizzativi. La Matrix of Change funziona come un processo in quattro fasi, fornisce un 
mezzo sistematico per individuare le business practices più importanti ed evidenziare le interazioni tra queste pratiche e 
le possibili difficoltà  nella transizione da un insieme di pratiche a un altro. Essa incoraggia varie parti interessate a fornire 
feedback sui cambiamenti proposti ed utilizza le interazioni di un processo per fornire linee guida sul ritmo, sequenza, 
fattibilità e luogo del cambiamento. (Brynjolfsson, Renshaw, Van Alstyne, 1996) 

Figure 3 Modello di regressione ruoli x attività 

Figure 4 Rappresentazione della Matrix of Change 
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 Museo / galleria 

 Arte  

 Arte moderna e contemporanea 

 Religione e culto 

 Archeologia 

 Storia 

 Storia naturale e scienze naturali 

 Etnografia e antropologia 

 Tematico e/o specializzato 

 Industriale 

 Parco archeologico 

 Complesso monumentale 

 Ecomuseo
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3.2 Dati e descrizione delle variabili 

La metodologia di ricerca adottata ha previsto l’utilizzo di un campione di riferimento 

reso disponibile da ISTAT, costituito da circa 4.500 istituti culturali italiani. 

I dati sono stati estrapolati dall’Istituto nazionale di statistica con dei questionari online 

che sono annualmente somministrati ai musei e alle istituzioni similari italiane. 

L’indagine ha lo scopo di rilevare e diffondere informazioni  su oltre 4.500 istituti 

diffusi capillarmente sul territorio nazionale e diversi per quanto riguarda la tipologia 

delle strutture e degli oggetti collezionati, il rapporto con il pubblico, le  dimensioni e 

le forme gestionali e organizzative. Tali rilevazioni, con valenza censuaria, sono state 

promosse dal Dipartimento per le Politiche di Sviluppo del Ministero dello Sviluppo 

economico, e sono state svolte con la collaborazione del Ministero per i Beni e le 

Attività Culturali e del Turismo, le Regioni e le Provincie Autonome. 

Sono tenuti a rispondere al questionario “tutti i musei e i luoghi espositivi statali 

presenti sul territorio nazionale, che acquisiscono, conservano, ordinano ed espongono 

al pubblico beni e/o collezioni di interesse culturale. Tra gli istituti sono compresi le 

aree e i parchi archeologici, i monumenti, i complessi monumentali, le strutture 

museali che partecipano a progetti ecomuseali e le altre strutture espositive permanenti 

destinate alla pubblica fruizione”.  

I microdati ISTAT utilizzati per le analisi, ottenuti tramite i questionari, contengono 

pertanto le informazioni annuali relative ai circa 4500 musei italiani; come anni di 

riferimento sono stati presi in considerazione il 2011, il 2015, il 2017 e il 2018, gli 

unici anni cui i relativi microdati sono stati divulgati ad uso pubblico. 

La prima fase dell’analisi è consistita nella mappatura di tutte variabili indagate nei 

questionari, per evincere quali fossero quelle comuni a tutti gli anni.  

Alcune di queste variabili sono già state citate nel precedente paragrafo relativo agli 

obiettivi. 

A partire dagli anni 2011, 2015, 2017 e 2018 riguardo cui i relativi microdati sono stati 

divulgati ad uso pubblico da ISTAT, è stato deciso di escludere l’anno 2017 dalle 

analisi a causa dell’assenza di molte variabili  importanti nell’indagine. 
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Sono poi state selezionate le variabili più importanti per l’analisi, prediligendo quelle 

indagate in tutti gli anni.  

Per alcune variabili, ritenute importanti ma assenti in alcuni anni, sono state formulate 

delle ipotesi. Ad esempio l’attività di pubblicazione, non indagata nel 2018, è stata 

ricavata ipotizzando che gli istituti attivi nella pubblicazione nell’anno 2015, lo fossero 

anche nel 2018. Anche le percentuale di visitatori italiani e stranieri delle strutture sono 

considerata informazioni utili, la somma delle due percentuali rappresenta il 100% dei 

visitatori ma mentre la percentuale di stranieri è un informazione posseduta in tutti e 3 

gli anni dell’analisi, la percentuale di italiani e disponibile solo per il 2018, per questo 

motivo è stata assunta l’ipotesi che anche negli anni precedenti la somma costituisse il 

100% dei visitatori ed è stato ricavato il valore di italiani per differenza. 

Un’altra variabile ritenuta molto importante per l’analisi fa riferimento alla presenza 

dell’addetto ai servizi informatici e alla digitalizzazione. Tale figura per gli anni 2011 

e 2015 è assente, in quanto le relative mansioni erano svolte dall’addetto alla 

comunicazione. A partire dal 2018 però le attività di gestione dei servizi informatici, 

di digitalizzazione, di gestione del sito web ed altre mansioni hanno acquisito 

un’importanza tale da implicare la separazione dei due profili. Per questo motivo la 

presenza dell’addetto ai servizi informatici nel 2011 e 2015 è stata assunta come 

parallela alla presenza dell’addetto alla comunicazione, se in tali anni per un 

determinato museo è presente un addetto esclusivo alla comunicazione, allora per tale 

anno si può definire presente anche un addetto  esclusivo ai servizi informatici. 

Per le variabili la cui tipologia o descrizione è mutata negli anni sono state sono state 

eseguite delle rielaborazioni ed accorpamenti, in modo tale da rendere i dati di anni 

diversi compatibili tra loro. Un esempio è costituito dal numero di beni digitalizzati 

(“q42_3B_nbenidigitalizzati_2018”), indagato nel 2018 con una domanda a risposta 

multipla (tutti, più della metà, meno della metà) da cui sono state ricavate tre booleane, 

e nel 2011 e nel 2015 richiedendo l’inserimento del numero intero di beni con la 

variabile “q23_3_num_beni_digitalizz”. Per rendere queste informazioni confrontabili 

tra loro è stato eseguito per il 2011 e il 2015 il rapporto tra il numero di beni 

digitalizzati e il numero di beni inventariati 

(“q42_3B_rapporto_digitalizzati_inventariati_2011_2015”), così da ottenere un 

valore percentuale rappresentante il numero di beni digitalizzati in quegli anni. Da tale 
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percentuale sono state ricavate tre booleane, indicanti se nell’anno il rapporto era pari 

ad 1 oppure maggiore o minore di 0,5, le quali sono state accorpate alle tre booleane 

del 2018. 

Un altro esempio emblematico è costituito dalla variabile facente riferimento 

all’attività di digitalizzazione svolta da ciascun museo, 

“q56_10_attivita_digitalizzazione”. Essa è ritenuta molto importante per l’analisi ma 

è stata esclusa in quanto ritenuta byased per come posta nel questionario; viene infatti 

descritta come “"attività di inventariazione e/o schedatura di beni e collezioni" e 

comporta la possibilità che sia soggetta ad una mal interpretazione. Al suo posto è stata 

costruita una nuova variabile booleana “q56_10_A_attivita_digitaliz_new”, ottenuta 

dall’accorpamento tra “q23_3_digitalizzazione_2011_2015” e 

“q23_3_digitalizzazione_2018”, che indicano rispettivamente se nel 2011, 2015 e 

2018 sono state svolte attività di digitalizzazione. La prima, ricavata per il 2011 e per 

il 2015, è considerata positiva se nell’anno il museo ha indicato un numero positivo di 

beni digitalizzati (il numero intero di beni digitalizzati è indagato solo nel 2011 e 2015 

dalla variabile “q23_3_num_beni_digitalizz”). La seconda, ricavata solo per il 2018, 

si assume positiva se il museo possiede un inventario o un catalogo digitale (le due 

variabili che indagano la presenza di un inventario e un catalogo digitale sono indagate 

solo nel 2018:"q42_2_catalodigit" e "q42_3_inventdigit"; esse sono state poi accorpate 

tra loro). Una volta ottenuta la variabile “q56_10_A_attivita_digitaliz_new”, è stato 

operato un ulteriore controllo volto a correggere eventuali incongruenze nelle risposte, 

se ad esempio un museo ha svolto attività di digitalizzazione nel 2011 e nel 2015 ma 

non nel 2018 (risposta missing o zero), il valore relativo all’ultimo anno è stato 

corretto, ipotizzando una prosecuzione nella gestione delle attività di digitalizzazione 

operate negli anni precedenti (il museo, anche se non ha digitalizzato nuovi beni, si 

trova a dover gestire il patrimonio digitalizzato in precedenza svolgendo l’attività in 

questione). Se invece risulta che un museo non abbia svolto attività di digitalizzazione 

nel 2018 mentre per gli anni precedenti sono presenti missings, allora si ipotizza che 

in tali anni l’attività non sia svolta. 

Per alcune variabili si è invece rivelata necessaria una conversione dei valori, essendo 

i campi di risposta di anni diversi non confrontabili tra loro. È il caso della tipologia 

principale, riguardo cui nei questionari del 2011 e 2015 sono state predisposte 28 
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risposte multiple, mentre in quello del 2018 le risposte multiple predisposte erano 29. 

La voce aggiuntiva, corrispondente al valore 11 “casa museo”, ha sfasato la 

corrispondenza con gli anni precedenti e per questo motivo si è verificata la necessità 

di una conversione delle risposte del 2018 con valore superiore ad 11. In seguito alla 

conversione è stato condotto un accorpamento tra  

"q5_tipologia_principale_2011_2015" per 2011 e 2015, e di 

"q5_tipologia_principaleDACONVERTIRE" e 

"q5_accorpamento_conversioni_2018" per il 2018 (nel 2018 se la tipologia va da 1 a 

10 puo essere mantenuto il valore originario senza conversione, se va da 13 a 22 deve 

invece essere convertita), per ottenere la variabile “q5_finale”  che indica la tipologia 

principale dell'istituto su 3 anni. 

In questo caso ricadono anche le discriminazioni di prezzo. Nel 2011 e 2015 i campi 

di risposta predisposti erano 1=intero, 2=ridotto e 3=gratis, mentre nel 2018 la scelta 

multipla prevedeva 1=ridotto e 2=intero. In questa situazione i valori per il 2011 e 

2015 sono stati mantenuti mentre per il 2018 è stata effettuata una conversione, 

invertendo i valori (1=ridotto, 2=intero -> 1=intero 2=ridotto). In questo modo i dati 

di anni diversi sono stati resi confrontabili. 

Nella fase successiva dell’analisi è stato costruito un database nel quale sono state 

unificate tutte variabili descrittive, precedentemente mappate, e relative alla situazione 

nei musei sui 3 anni; esse sono state inserite sulle colonne, mentre i musei partecipanti 

all’indagine sono stati elencati sulle righe, con una ulteriore suddivisone annuale in 

modo tale da poter inserire le risposte di ogni museo al questionario annuale.  

Sono stati inseriti i valori corrispondenti al numero di visitatori paganti, non paganti e 

totali, agli introiti netti e lordi e al rapporto tra introiti e visitatori per ogni museo, che 

sono stati reperiti dalle tavole di rilevazione statistica presenti sul sito del MiBACT. 

Nelle tavole statistiche19 del 2009 e 2010, usate per costruire il database, risultano 

assenti i valori relativi agli introiti netti degli istituti, per questo motivo e per evitare di 

perdere informazioni utili, sono stati inseriti valori pari a zero nei casi dei musei 

gratuiti per i quali anche gli introiti avrebbero assunto valori pari a zero, e valori 

missing per quelli a pagamento. 

                                                           
19 Tavole relative ai Visitatori e Introiti di Musei Monumenti e Aree Archeologiche Statali 
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Sono stati inseriti annualmente anche i flussi turistici in arrivo e i flussi turistici in 

presenza per comune di appartenenza di ogni museo a partire dal 2014, anno in cui è 

stata adottata la suddivisioni dei flussi per comune. 

Il processo di costruzione e di unificazione delle informazioni ha richiesto un grande 

sforzo di revisione, analisi ed aggregazione dei dati, e si è rivelato lungo e complesso, 

principalmente a causa delle informazioni provenienti da diversi database ISTAT e 

MiBACT, che sono state unificate nel database finale nominato ADMIS: 

Aggregazione Dati Musei e Istituzioni Similari.  

Il database ADMIS, una volta ultimato, presenta diverse sezioni: 

 Informazioni generiche, provenienti da database annuali MiBACT e ISTAT, e 

da ricerche online, per un totale di 27 variabili 

 Flussi di visitatori, provenienti da database annuali MiBACT, per un totale di 3 

variabili 

 Visitatori e introiti, provenienti da database annuali MiBACT, per un totale di 

9 variabili 

 Risposte questionari provenienti da database annuali ISTAT, che costituiscono 

la parte più corposa della base dati, per un totale di 470 variabili 

Per ogni museo sono state inserite nel database, sotto forma di booleane, le 

informazioni relative all’eventuale:  

 Autonomia speciale, ovvero autonomia scientifica, finanziaria, contabile ed 

organizzativa. Nel 2014 nascono i primi 20 musei autonomi, nel 2016 con la 

seconda fase della Riforma dei beni culturali i musei autonomi diventano 30, 

per arrivare a 40 nel 2019. 

 Appartenenza alla classifica dei top 30 istituti museali più visitati 

 Presenza sulla piattaforma Google Art and Culture 

 Cessazione o soppressione dell’attività museale 

Tali valori sono stati reperiti dalle tavole di rilevazione statistica presenti sul sito del 

MiBACT. 

Per tenere traccia dei musei appartenenti ad un circuito museale, ovvero un sistema 

organizzato di più musei o istituti assimilabili, accessibili al pubblico con un unico 

biglietto cumulativo o integrato, per i quali gli ingressi gratuiti sono riportati nel 
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singolo Istituto, mentre quelli a pagamento sono riportati nel circuito, è stata inserita 

una booleana nominata “Ingressi_blended”.  

È stata inclusa anche una booleana per tenere traccia dei circuiti che raggruppano al 

loro interno più musei, in quanto i relativi dati fanno riferimento all’intero sistema 

organizzato di musei e non al singolo istituto. 

Per quanto riguarda i singoli musei visitabili solo con il biglietto del relativo Circuito, 

i cui valori di visitatori ed introiti presenti nei microdati istat sono pari a zero essendo 

riportati solamente a livello di circuito, è stata presa la decisione di cancellare le 

informazioni riguardo visitatori ed introiti (in quanto pari a zero) e non l’intero museo 

dal database, in modo tale da non perdere informazioni utili presenti nelle risposte del 

questionario. Per questi casi è stata inserita una booleana nominata 

“Missing_dependent_variable”, in modo tale da tenere traccia della mancanza di valori 

relativi alle variabili dipendenti del singolo istituto.  

Per alcuni musei i valori riportati in merito ai visitatori e agli introiti sono pari a zero; 

in tutti questi casi, come per i circuiti, è stata presa la decisione di procedere ad una 

cancellazione degli zeri e mantenere l’informazione di assenza di valori riguardo la 

variabile dipendente con la booleana “Missing_dependent_variable”. 

È stato condotto un controllo su ciascun museo per evidenziare eventuali valori 

anomali (outliers) nel numero di visitatori totali e di introiti tramite grafici pivot, tali 

valori sono stati cancellati e assunti come missing. 

La descrizione completa e le operazioni condotte sulle variabili si può leggere nel 

dizionario delle variabili in appendice. 
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3.3 Analisi qualitativa 

Dopo aver ultimato la costruzione del database, è stato possibile condurre le prime analisi 

qualitative ed individuare alcune evidenze grafiche, le quali sono state divise in sezioni 

diverse. 

 

3.3.1 Descrizione del campione 

Il campione in analisi è costituito da 375 istituti in totale. 

Vi è una netta prevalenza di musei non presenti sulla piattaforma di Google Art & 

Culture, infatti solo il 2%, ovvero 8 su 375, si possono trovare sul sito, ed una 

maggioranza di istituti accessibili a pagamento, pari a 55% del totale rispetto al 40% ad 

accesso gratuito. Per quanto riguarda la dimensione in termini di flussi di visitatori, è 

possibile osservare che la netta prevalenza di istituti accoglie un numero annuale di 

visitatori compreso tra 1.000 e 10.000 e 10.000 e 100.000, rispettivamente il 35% e il 

44% del totale. Gli istituti con un valori missing riguardo al numero totale di visitatori, 

pari a 19 su 375, sono quelli appartenenti a circuiti (i cui visitatori totali fanno 

riferimento al circuito e non al singolo istituto) o con valori anomali, per i quali è stata 

adottata un’azione di cancellazione, e rappresentano il 5% dei casi. 

Infine in merito all’area geografica si può affermare che eccetto la percentuale molto 

bassa di istituti localizzati nelle isole pari al 4%, vi è una buona suddivisione tra Nord, 

Centro e Sud, rispettivamente 26%, 30% e 40%.  
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Figure 6 Percentuali di presenze sulla piattaforma Google Art & Culture 

Figure 5 Percentuali per tipologia di ingresso 
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Figure 7 Percentuali di musei per dimensione 

Figure 8 Percentuali di musei per area geografica 
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3.3.2 Visitatori, introiti e flussi 

Dal 2009 al 2019 l’andamento del numero medio di visitatori paganti e non paganti del 

patrimonio culturale italiano ha seguito un trend crescente, aumentando in entrambi i casi 

di circa due terzi (rispettivamente 67,6% e 68,4%), con una battuta di arresto nel 2012 e 

una significativa successiva espansione.  

 

In merito alla provenienza geografica di tali visitatori, risulta che la quota di italiani che 

nel 2018 ha deciso di visitare il patrimonio museale in analisi, è pari al 69%, si osserva 

inoltre un trend decrescente per tale percentuale, con un salto dal 2015 al 2018 del 5% a 

favore della quota di stranieri.  La percentuale di stranieri, aumentata di conseguenza del 

5%, nel 2018 è pari al 31% del pubblico totale; tale valore  può essere messo a confronto 
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con il 46% a livello nazionale, percentuale rilasciata da ISTAT. È quindi possibile 

affermare che la quota di stranieri è sottodimensionata nella presente analisi, rispetto alla 

quota effettiva.  

Le medie degli introiti lordi e netti hanno seguito negli anni una crescita più che 

proporzionale, come mostra il relativo grafico, raddoppiando di valore dal 2011 al 2018 

(rispettivamente 104,8% e 109,5%).  

Infine anche i flussi turistici in arrivo ed in presenza crescono negli anni, seguendo un 

andamento lineare e passando rispettivamente da 1,3M a 1,62M e da 3,7M a 4,7M dal 

2014 al 2018. I dati antecedenti al 2014 si sono dimostrati inconfrontabili. 
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L’utenza dei musei e dei parchi archeologici ha seguito un trend crescente, ed i parchi 

archeologici in particolare hanno assistito ad un aumento del numero medio di visitatori 

totali dal 2015 al 2018 (+33%).  

I complessi monumentali hanno invece assistito tra il 2011 e il 2015 ad una riduzione dei 

non paganti, ed una successiva crescita del 48% tra il 2015 e il 2018. I risultati positivi 

tra il 2015 e il 2018 nelle diverse categorie hanno comportato un aumento più che 
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proporzionale del valore medio di visitatori per struttura, che è arrivato a toccare un picco 

pari a 146570 visitatori nel 2018. 

 

3.3.3 Attività 

Il 59% circa degli istituti in analisi ha svolto attività didattico-educative, tale percentuale 

è quasi stabile sull’arco temporale 2011 – 2018, con una lieve riduzione dal 2015 al 2018 

(-4,8%). Anche il numero di istituti che svolgono attività di ricerca è stabile, passando dal 

48% del 2011, al 41% del 2015 fino al 46,5% del 2018, così come il numero di musei 

attivi nell’organizzazione di convegni, conferenze e seminari, stabile attorno a 213. I 

musei che svolgono attività di digitalizzazione sono in aumento nel 2018 (+48,7% dal 

2011) con una percentuale del 65%; la crescita nei 3 anni in analisi è elevata, ed il salto 

maggiore è riscontrabile dal 2015 al 2018 (45 musei in tale intervallo iniziano a svolgere 

attività di questo tipo). 

Metà dei musei considerati (50%) svolge interventi di restauro conservativo dei beni, tale 

percentuale segue un trend decrescente dal 2011, anno  in cui valeva 63,5%. Lo stesso 

trend in ribasso caratterizza il numero di musei attivi nell’acquisizione di nuovi beni per 

le collezioni, che passa da 114 a 79 negli 8 anni di osservazione.  
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La percentuale di istituti occupati nell’organizzazione di spettacoli dal vivo e iniziative 

di animazione culturale aumenta negli anni, fino a raggiungere il 73,3% degli istituti nel 

2018; lo stesso non si può dire del numero di musei attivi nella riproduzione di beni e 

collezioni con souvenir e oggettistica, pari al 19% circa e stabile negli anni. 

Lo svolgimento di attività di pubblicazione di libri e/o cataloghi scientifici è in ribasso (-

31%), il numero di istituti passa da 128 nel 2011 a 88 nel 2015 e 2018, così come per le 

attività di ristrutturazione o restauro dei locali, in questo caso si verifica una riduzione (-

33%) da 177 a 118 musei su 8 anni.  Gli istituti che negli anni si sono dedicati all’affitto 

dei locali e degli spazi per eventi e manifestazioni private sono cresciuti, passando dai 

101 del 2011 ai 154 del 2018, con un aumento percentuale del 52,5%. 
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3.3.4  Ruoli e personale 

I ruoli indagati da ISTAT sono il direttore, il curatore, gli addetti alla conservazione, alla 

didattica, alla comunicazione ed ai servizi informatici. Per ognuno di essi è stato possibile 

analizzarne la presenza esclusiva, condivisa o l’assenza. 

Il direttore esclusivo è una figura stabile negli 8 anni in analisi, ed è presente in circa 100 

istituti su 375; il direttore condiviso è una figura che dal 2011 al 2018 aumenta in 

diffusione tra i musei analizzati, toccando un picco pari a 246 nel 2015 ed attestandosi a 

181 nel 2018. Infine l’assenza del direttore è sempre meno frequente, scendendo da 30 a 

26 casi.  
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Figure 32  Presenza del comunicatore negli istituti 
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La presenza di curatori esclusivi e condivisi segue un andamento relativamente stabile 

negli anni, mentre l’assenza di curatori aumenta negli anni, passando da 116 casi a 148 

casi tra il 2011 e 2018.  

Per quanto riguarda i responsabili alla conservazione, alla manutenzione e al restauro è 

possibile osservare una situazione di stabilita per gli esclusivi, un lieve trend decrescente 

per i condivisi (-11,5%) e una percentuale crescente di istituti caratterizzati dall’assenza 

di tale ruolo (+62,5%). 

La figura degli addetti a servizi didattici ed educativi, approvata dall’assemblea di ICOM 

nel 2015, si occupa di progetti educativi e ne coordina la realizzazione, individuando le 

modalità comunicative e di mediazione, utilizzando strumenti adeguati e funzionali per i 

diversi destinatari dell’azione educativa. Il profilo degli addetti a servizi didattici ed 

educativi condivisi e assenti sono abbastanza stabili negli anni, entrambe con un picco 

nel 2015. Gli addetti esclusivi sono invece in aumento negli anni, passando da 71 a 107 

in 8 anni (+50,7%).  

Dato l’aumento di popolarità delle attività di comunicazione, pubbliche relazioni, 

promozione, marketing e fundraising, non stupisce che la figura del responsabile della 

comunicazione, il quale deve occuparsi anche delle altre mansioni precedentemente 

citate, sia in aumento tra gli istituti. È possibile osservare un aumento del 37% degli 

addetti esclusivi, del 20,6% di quelli condivisi e conseguentemente una riduzione degli 

assenti (da 98 a 90) dal 2011 al 2018. 

Occorre infine menzionare una nuova figura contraddistinta nei questionari solamente a 

partire dal 2018, ovvero l’addetto ai servizi informatici, alla digitalizzazione, ICT, alla 

gestione del sito web e ad altre mansioni. Negli anni precedenti tutte le mansioni sopra 

citate erano in capo all’addetto alla comunicazione, a partire dal 2018 però esse hanno 

acquisito un’importanza tale da implicare la separazione dei due profili.  

Tale dinamica è citata anche nel report MW1820, dove viene affermato che una “tendenza 

emergente sembra essere il passaggio dal digitale come sottoinsieme della funzione di 

marketing al marketing come sottoinsieme del digitale”. L’indagine sul 2018 restituisce 

un’istantanea con 43 addetti esclusivi, 153 condivisi e 120 assenti. Per il 2011 e 2015 

sono stati considerati i risultati relativi agli addetti alle comunicazioni (non essendo 

                                                           
20 Structuring For Digital Success: A Global Survey Of How Museums And Other Cultural Organizations 

Resource, Fund, And Structure Their Digital Teams And Activity, Museums and the Web, 2018. 
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distinto lo specifico ruolo), ed è  possibile osservare la stabilità nel numero di addetti 

condivisi ed assenti tra il 2015 e il 2018 ed un trend in leggera riduzione per gli addetti 

esclusivi.  

Per quanto riguarda l’andamento complessivo del numero medio di addetti, dalle analisi 

qualitative emerge una leggera riduzione pari al 2,3% dal 2011 al 2015 di tale media nel 

settore museale italiano. Tali evidenze sono in linea con altre indagini di settore, come la 

Short survey del 2018 svolta da ISTAT, dove è evidenziata una riduzione di circa 7.000 

operatori in due anni (45.000 nel 2015, 38.300 nel 2017), impiegati a vario titolo nei 

musei. Nel 2018 è invece possibile osservare un lieve aumento del numero medio totale 

di operatori (+1) rispetto al 2018.  

Una soluzione frequentemente adottata, come mostra il trend crescente della media di 

addetti esterni, è quella di ricorrere all’esternalizzazione di servizi e prestazioni. Questa 

modalità, che si sta estendendo in tutta Italia, consente una maggiore flessibilità 

nell’organizzazione del personale e minori costi.  

A conferma di ciò può essere preso in considerazione anche il caso emblematico degli 

Uffizi, dove a fronte di un numero di addetti interni crescente fino al 2015 (+83, crescita 

del 47%) e poi in riduzione al 2018 (-24, riduzione del 9,3%), si è verificata una crescita 

del 478% nel numero medio di addetti esterni (+263) tra il 2011 e il 2018. 

L’attività delle istituzioni culturali vede anche l’impiego di volontari, sono mediamente 

quasi 500 in totale, 2,6 per istituto nel 2015 e 1,1 nel 2018, tra i 375 istituti considerati 

per l’analisi.  
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3.3.5  Servizi web e supporti digitali  

Nonostante la progressiva diffusione e applicazione delle tecnologie digitali nel mondo 

museale, al 2018 solo il 44% delle strutture in  analisi possiedono un sito web dedicato e 

il 24% dispone di un servizio di biglietteria online, servizio che in 8 anni (dal 2011 al 

2018) è cresciuto del 102%. Il campione di istituti considerato si dimostra peggiore della 

media di settore, infatti secondo ISTAT mentre nel 2017 “il 31,9% ha un sito web 

dedicato alla propria struttura ma solo una struttura su 10 consente l’acquisto dei biglietti 

online”, nel 2018 “la comunicazione online coinvolge un numero più ampio di strutture: 

la metà degli istituti ha infatti un sito web dedicato (51,1%)”; le strutture che offrono 

invece la possibilità di comprare biglietti online sono il 14% nel 2018, percentuale più 

bassa di quella estrapolata dal nostro campione. Un’altra voce fortemente in crescita è 

quella relativa ai social network, dal 2011 l’aumento del numero di istituti in analisi 

presenti sulle piattaforme social è pari al 493%, con il 66% di istituti presenti online nel 

2018. Anche in questo caso il campione dimostra una maggiore familiarità con le 

piattaforme virtuali rispetto alla media di settore, dove solo “il 53,4% possiede un account 

sui più importanti social media (come Facebook, Twitter, Instagram)”.  

Nel 2018 solo 46 musei dei 375 dell’analisi dispongono di una catalogazione digitale del 

patrimonio posseduto, e 158 di un inventario digitale. 

18 12 12

175
258 234248

364

564

55
94

318

2011 2015 2018

0

100

200

300

400

500

600

M
ed

ia
 a

d
d

et
ti

 U
ff

iz
i

Addetti Uffizi
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L’utilizzo di strumenti digitali a supporto dell’esperienza di visita è ancora ridotto, nel 

2018 solo una struttura su 5 tra quelle in analisi mette a disposizione dei suoi visitatori 

dispositivi di guida audio o video, una su 4 predispone postazioni multimediali, ovvero 

allestimenti interattivi e/o ricostruzioni virtuali, e il 12,5% offre applicazioni multimediali 

per smartphone o tablet. Tutte queste tecnologie seguono un trend crescente sugli 8 anni 

dell’analisi, l’aumento percentuale maggiore è da appuntare all’utilizzo di app, pari al 

147%, seguono le postazioni multimediali con una crescita del 21% e infine l’utilizzo di 

audio/video guide, cresciuto solo del 4,3%. 

A partire dall’anno 2015 è possibile prendere in analisi dati interessanti riguardo la 

tecnologia QR Code e/o altri sistemi di prossimità, l’utilizzo di sale video e/o 

multimediali e l’utilizzo di tablet a disposizione del pubblico. Di questi nuovi supporti i 

sistemi di prossimità seguono un trend crescente, con un aumento percentuale del 33% 

su 3 anni, mentre l’utilizzo di tablet e di sale multimediali è in leggero ribasso, da 28 a 16 

su 375 per i tablet e da 79 a 76 per le sale multimediali.  

Cresce il numero di strutture che mettono a disposizione della propria utenza la 

connessione Wi-Fi gratuita (da 11 istituti nel 2011 a 40 nel 2018, 263% su 8 anni), inoltre 

nel 2018 il 10,1% dei musei in analisi offre la possibilità di effettuare visite virtuali, 

numero in calo del 18,4% dal 2011. 
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3.3.6 Identità delle organizzazioni culturali 

La ripartizione in categorie rimane abbastanza stabile dal 2011 al 2015, nel 2018 invece 

si verifica una riduzione (-11%) principalmente del numero di musei (da 186 nel 2015 a 

166 nel 2018) ed anche, seppur minore, del numero di complessi monumentali (da 92 del 

2015 a 89 nel 2018). Il numero di parchi archeologici rimane stabile.  

 

1 MUSEO 
2 PARCO ARCHEOLOGICO 
3 COMPLESSO MONUMENTALE 

 

È possibile osservare che nel 2018 a fronte di un numero totale di istituti uguale agli anni 

precedenti (375), diminuiscono i valori di ogni categoria; questo implica che in tale anno 

il numero di istituti astenutisi dal rispondere alla relativa domanda è aumentato rispetto 

agli anni precedenti (22 in totale). Per quanto riguarda la tipologia principale è possibile 

osservare una netta maggioranza di musei di arte dal medioevo all’800 e musei 
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archeologici. I valori relativi a aree e parchi archeologici e a monumenti o complessi 

monumentali sono gli stessi delle categorie, avendo operato gli stessi accorpamenti.  

 

1 ARTE MEDIEVALE – 800 

2 ARTE MODERNA – CONTEMPORANEA 

3 RELIGIONE – CULTO 

4 ARCHEOLOGIA 

5 STORIA 

6 STORIA NATURALE – SCIENZE NATURALI 

7 SCIENZA – TECNICA 

8 ETNOGRAFIA – ANTROPOLOGIA 

9 TEMATICO – SPECIALIZZATO 

10 INDUSTIALE – IMPRESA 

12 AREA O PARCO ARCHEOLOGICO 

15 MONUMENTO O COMPLESSO MONUMENTALE 
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3.3.7  Monitoraggi sistematici, indagini occasionali e registrazione 
ingressi  

Nel 2018 3 istituti su 5, tra quelli considerati per l’analisi, sono dotati di un sistema di 

registrazione degli ingressi, come i tornelli conta passaggi, i registri obbligatori per le 

firme  o altri sistemi conta persone. L’adozione di tali sistemi è in costante decrescita 

negli 8 anni (-23%). 

  

 

Per quanto riguarda le attività di monitoraggio sistematico e le indagini occasionali, legate 

ad esempio a specifici eventi, è possibile osservare un trend in crescita in entrambi i casi 

con rispettivi aumenti del 25,4% e del 21, 25%. Al 2018 la situazione presenta 194 istituti 

attivi nelle indagini occasionali e solo 74 coinvolti in monitoraggi sistematici più 

approfonditi. 
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3.3.8  Dimensioni in termini di affluenza 

Per i musei di piccola dimensione con un numero annuale di visitatori inferiore a 1.000, 

che dispongono di risorse finanziarie ed organizzative limitate a causa della maggiore 

difficoltà nell’accedere ai finanziamenti e al numero ridotto di personale, è evidente una 

maggiore lentezza nell’apertura al digitale. Nessun istituto in nessun anno dispone di un 

servizio di biglietteria online, pochi possiedono un sito internet (23,5% nel 2015 e 16,6% 

nel 2018) e altrettanto pochi affermano di svolgere attività di digitalizzazione (13,3% nel 

2015 e 9% nel 2018). Anche l’uso dei social network è ridotta per tale categoria (6% nel 

2015 e 25% nel 2018). La maggioranza di istituti appartiene alla categoria “siti 

archeologici” (66,6%), i musei e i complessi monumentali sono presenti in percentuale 

molto minore. È interessante osservare che mentre attività e servizi digitali seguono un 

trend decrescente negli anni, l’adozione dei social network è in rialzo.  

  VISIT/ANNO 
MUSEI PICCOLI X<1000  
MUSEI MEDIO PICCOLI 1000<X<10000 
MUSEI MEDI  10000<X<1000000 
MUSEI MEDIO GRANDI 100000<X<500000 
MUSEI GRANDI X>500000 
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I musei di dimensioni medio piccole con un numero annuale di visitatori compreso tra 

1.000 e 10.000, in totale 130 nel campione in analisi, svolgono stabilmente attività di 

digitalizzazione (38% dei musei stabile sugli 8 anni) e dispongono con minore frequenza 

di un sito internet (46% nel 2015 e 24% nel 2018). La possibilità di acquistare biglietti 

online è estremamente bassa, pari al 3,8% nel 2018. Nell’ultimo anno il 35,4% sono 

musei, il 32,3% sono parchi archeologici e il 25,4 complessi monumentali. 
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Le strutture con un numero annuale di visitatori compreso tra 10.000 e 100.000 svolgono 

più attività di digitalizzazione rispetto agli istituti con dimensioni minori (trend in leggera 

riduzione, 40% degli istituti nel 2015 e 37% nel 2018) e dispongono con maggiore 

frequenza di un sito internet (42% nel 2015 e 52% nel 2018) anche se la possibilità di 

acquistare biglietti online è ancora molto bassa (12% nel 2015 e 26% nel 2018). Al 2018 

più della metà degli istituti sotto indagine sono musei (54%), il 22,6% sono parchi 

archeologici e il 22% complessi monumentali. 

In linea con quanto affermato in precedenza la diffusione dei social network è evidente 

anche in questo caso, infatti nel 2015 il 47,4% e nel 2018 il 78% degli istituti ne fa uso. 

 

 

Per le maxi-strutture espositive (capaci di richiamare più di 500 mila visitatori) la 

situazione è differente, le attività di digitalizzazione sono svolte nel 2015 da metà degli 

istituti mentre nel 2018 da più di due terzi di essi. La presenza di un sito internet si denota 

nel 75% dei casi nel 2015 e nell’88% nel 2018, la presenza di un servizio di biglietteria 

online invece si osserva rispettivamente nel 58,3% e nel 76,5% dei casi. La presenza sui 

social media per tali strutture appare come un requisito molto importante, dal momento 

tra il 2015 e il 2018 si è passati da un’adozione del 25% ad una del 100%, con tutte le 
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strutture presenti online. Più della metà (53%) delle strutture appartiene alla categoria 

“Complessi monumentali”, il 35,3% sono musei e solo l’11,8% sono parchi archeologici. 

 

3.3.9  Discriminazioni tariffarie   

L’adozione di discriminazioni tariffarie per specifiche categorie di visitatori come 

bambini, giovani, over 65, famiglie, scolaresche, studenti, disabili o associazioni è 

aumentata negli anni (+30%), tanto che nel 2018 2 istituti su 3 adottano delle politiche di 

discriminazione di prezzo.  
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3.3.10 Campagne di comunicazione e promozione 

Le campagne di comunicazione e/o promozione, attività informative per promuovere 

servizi ed attività quali visite guidate, visite tematiche, conferenze, corsi, laboratori 

didattici spettacoli ed eventi di varia natura, sono aumentate del 28% dal 2011, arrivando 

a coinvolgere 242 istituti su 345 nel 2018 nonostante un picco negativo nel 2015 pari a 

168 musei. 

3.3.11  Finanziamenti 

L’ammontare dei finanziamenti di cui hanno beneficiato i musei è coperto da segreto 

statistico per il 2011 e 2015, pertanto non è stato possibile inserire tali informazioni nel 

database ed estrapolarne gli andamenti. Nonostante ciò è però possibile commentare la 

situazione del 2018, con una netta prevalenza di istituti (219 su 375) che beneficiano di 

contributi e finanziamenti pubblici (da Ministeri, Regioni, Province, Comuni o altre 

amministrazioni pubbliche). Solo 88 (il 23,5%) usufruiscono di finanziamenti privati 
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(sponsorizzazioni, contributi da fondazioni ex bancarie, erogazioni liberali, donazioni, 

lasciti, Art Bonus, ecc.), e 148 (39,5%) beneficiano dei proventi derivanti da servizi 

aggiuntivi al pubblico, bookshop, prestiti di opere, affitti, concessioni, royalties, ecc.  

 

Con un’analisi più accurata dei finanziamenti nel 2018 è possibile affermare che, 

considerando il numero di visitatori totali delle strutture, i valori percentuali variano 

molto. Gli istituti che hanno registrato meno di 1000 ingressi nell’anno sono in grado di 

beneficiare di finanziamenti pubblici nella metà dei casi, di privati solo nell’8,3% dei casi 

e mai di proventi derivanti da servizi aggiuntivi al pubblico (zero su 12). 

Una condizione simile è quella riguardante i musei con un flusso annuale di visitatori 

totali compreso tra 1000 e 10000 (130 in totale), dove le percentuali sono distribuite come 

segue: 44,6% dispongono di finanziamenti pubblici, 8,5% di privati e 7,7% di proventi 

aggiuntivi. 

La situazione è molto differente al crescere del numero di visitatori, per gli istituti con 

visitatori annui compresi tra 10000 e 100000 (164 in totale) il 64% accede a finanziamenti 

pubblici, il 23,8% a finanziamenti privati e il 52,5 a proventi aggiuntivi. 

Per gli istituti con un numero di visitatori compreso tra 100000 e 500000 o superiore a 

500000 la situazione migliora ulteriormente, perché rispettivamente il 78,8% e l’88% 

accedono a fondi pubblici, il 54,5% e l’82,3% a privati mentre l’88% e il 94% a proventi 

aggiuntivi (a fronte di un numero totale di istituti rispettivamente pari a 33 e 17). 

È possibile quindi osservare che i proventi aggiuntivi e i finanziamenti privati favoriscono 

pesantemente le grandi strutture, così come i finanziamenti pubblici, seppur con una 

differenza minore. 
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3.3.12 Servizi per visitatori stranieri 

Nel contesto odierno in cui la percentuale di visitatori di nazionalità straniera risulta in 

crescita (+5% dal 2015 al 2018) a scapito della percentuale di italiani, non tutte le strutture 

sono adeguatamente attrezzate per l’accoglienza: nell’anno 2018 il 61% dei musei mette 

a disposizione personale competente in lingua inglese, il 44,5% fornisce materiale 
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informativo cartaceo, il 56% predispone didascalie e il 16,8% mette a disposizione 

audioguide in lingua inglese per una migliore fruizione delle esposizioni. 

Il discorso cambia se si considerano altre lingue diverse dall’italiano e dall’inglese. Le 

percentuali di istituti che predispongono personale, materiale informativo cartaceo 

tradotto, didascalie e audioguide in lingue come il francese, lo spagnolo, il tedesco, il 

cinese, il giapponese o l’arabo sono molto più basse delle precedenti; anche se è possibile 

osservare un trend in crescita in tutti i casi eccezion fatta per la fornitura di materiale di 

supporto. La percentuale di personale con competenze in almeno una delle altre lingue è 

pari al 23,5% al 2018, con un aumento del 37,5% dal 2011, mentre la percentuale di 

didascalie in almeno una delle altre lingue è pari al 9,6% al 2018, con un incremento del 

71,4% dal 2011.  
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3.3.13 Sistemi organizzati e collaborazioni 

La capacità o la volontà delle istituzioni museali di organizzarsi in rete con altri musei  o 

istituti, per promuovere sinergie attraverso l’integrazione di risorse e servizi e per 

conseguire vantaggi in termini di visibilità ed efficienza, è in calo. In Italia solo il 39% 

degli istituti aderisce a reti o sistemi museali organizzati che comprendono altri musei, al 

fine di condividere risorse umane, tecnologiche e/o finanziarie. Tale percentuale è in netto 

calo dal 2011, passando dal 98% di tale anno al 39% del 2018, con una riduzione 

percentuale del -60% (da 368 istituti nel 2011 a 146 istituti nel 2018); tale andamento si 

rivela in linea con la media nazionale di musei aderenti a reti o sistemi organizzati, che 

secondo una rilevazione ISTAT del 2018 è pari al 42,5%. 

I musei  con rapporti formali di collaborazione e/o partenariato con altre istituzioni 

culturali del territorio pubbliche o private, come ad esempio progetti di ricerca e iniziative 

comuni con biblioteche, università o associazioni culturali, sono invece in aumento, 

passando da 205 a 277 sul totale di 375 musei nell’intervallo dell’analisi (+35%), ed un 
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salto di ben 64 istituti dal 2015 al 2018, anno in cui la percentuale istituti con rapporti di 

collaborazione e pari al 73,9%. 

 

3.3.14  Autonomi 

I musei con autonomia speciale sono dotati di autonomia scientifica, finanziaria, contabile 

ed organizzativa e sono costituiti dai seguenti organi: il Direttore, il Consiglio di 

amministrazione, il Comitato scientifico e il Collegio dei revisori dei conti. Gli organi 

apicali garantiscono lo svolgimento della missione del museo, verificano l’economicità, 

l’efficienza e l’efficacia delle attività e controllano la qualità scientifica dell’offerta 

culturale e delle pratiche di conservazione, fruizione e valorizzazione dei beni in 

consegna al museo. I primi 20 istituti dotati di autonomia speciale si individuano nel 

Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri 29 agosto 2014, n. 171, in vigore dall'11 

dicembre 2014. A questi, se ne aggiungono ulteriori 10 con il Decreto ministeriale 23 

gennaio 2016, n. 43. Seguono quindi altri accorpamenti e modifiche determinati dal 

Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri 19 giugno 2019, n. 76, in vigore dal 22 

agosto 2019. Nell'articolo 33 del Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri 2 

dicembre 2019, n. 169, gli istituti museali dotati di autonomia speciale sono 40, tra 

“musei, parchi archeologici e altri luoghi della cultura di rilevante interesse nazionale". 

Nella presente analisi è stata considerata l’autonomia dei singoli musei, avendo nel 

database una classificazione di tale granularità, e non l’autonomia dell’istituto principale 

di riferimento. Questo giustifica il numero più alto di musei riportati nel grafico.
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4 Analisi quantitativa 

Con le analisi quantitative sono stati elaborati i modelli di regressione che mirano a 

catturare gli effetti di cambiamento delle nuove tecnologie e dell’integrazione verticale 

sulle performance di un museo. I modelli relativi alle attività svolte sono stati costruiti 

rispettando una suddivisione delle variabili per attività di ricerca, disseminazione e 

commercializzazione e adottando come fattore di moderazione il digitale; mentre i 

modelli relativi all’interazione tra attività e ruoli presenti negli istituti, distinti in figure 

esclusive, condivise o assenti, adottano come moderazione il grado di integrazione 

verticale. 

Per le variabili continue che sono state utilizzate nell’analisi, ovvero il numero di beni 

esposti, il numero di visitatori totali, il valore degli introiti lordi e l’estensione della 

superficie espositiva, è stato svolto un controllo su come fossero distribuite. Avendo una 

dispersione elevata, sono state generate variabili logaritmiche. Osservando la 

distribuzione dopo la trasformazione logaritmica è possibile notare un andamento 

normale ed una dispersione attorno al valor medio tra gli intervalli +/- 3sigma. 

Per quanto riguarda la tipologia principale, alcune variabili sono state omesse per evitare 

di incorrere nella trappola della variabile dummy e generare collinearità. Considerando 

solo le tipologie più diffuse quali i musei storici, medievali, moderni e contemporanei 

ed archeologici, si osserva che non vi è alcuna differenza significativa sul numero di 

visitatori.  

La correlazione tra le due variabili dipendenti è positiva e pari al 95%, per cui 

all’aumentare del numero di visitatori, si verifica un aumento degli introiti. 

 

4.1 Attività – Prima fase di analisi 

Come già enunciato, i modelli di regressione sono stati costruiti rispettando una 

suddivisione delle variabili per attività di ricerca, disseminazione e 

commercializzazione.  
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4.1.1 Disseminazione 

L’attività di disseminazione consiste nel diffondere tra i visitatori informazioni e 

conoscenze possedute dal museo. 

Nella prima fase della costruzione di tali modelli sono state inserite variabili 

demografiche come la tipologia di ingresso, la discriminazione tariffaria, il numero di 

beni esposti e l’estensione della superficie espositiva che verranno ripetute anche nei 

seguenti modelli, successivamente sono state selezionate le variabili ritenute 

esplicative in merito all’attività di disseminazione. 

 

4.1.1.1 Attività di disseminazione tradizionale onsite 

Per questi primi 2 modelli è stato adottato un processo additivo di inclusione 

progressiva, per evitare di perdere la significatività delle variabili importanti 

precedentemente inserite ma cercando di comprendere tutte quelle ritenute esplicative 

per descrivere l’effetto dell’utilizzo onsite dei servizi e supporti tradizionali sui 

visitatori totali e sugli introiti, cercando di raggiungere la maggior  percentuale 

possibile di varianza spiegata.  

 

Modello 1: Onsite dissemination sul numero visitatori 

Per quanto riguarda l’impatto delle attività onsite sul numero di visitatori di un museo 

è possibile notare che la tipologia di ingresso non è significativa rispetto al numero di 

visitatori, così come la presenza di discriminazioni tariffarie. 

Proseguendo con logica additiva ed aggiungendo al modello la variabile relativa al 

numero di beni esposti è possibile osservare che tale variabile non incide in maniera 

significativa sulla dipendente, disporre invece di beni in prestito per allestire mostre 

temporanee genera un effetto significativamente positivo (al 5%); è interessante notare 

quindi che non è tanto il numero di beni esposti ad incidere, quanto il numero di opere 

ricevute per organizzare mostre temporanee.  

La superficie espositiva si dimostra significativa allo 0,1%, questo risultato permette 

di affermare che più un museo è grande e più attrae visitatori; anche l’appartenenza 

alla classifica italiana di musei Top 30 risulta altamente significativo, sempre con 

significatività allo 0,1%. 
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Una volta terminato l’inserimento delle variabili demografiche è stato considerato 

additivamente l’impatto dei supporti alla fruizione; è possibile asserire che le didascalie 

per la descrizione di singole opere, i materiali informativi, i pannelli informativi 

all'ingresso con informazioni sul museo e la segnaletica per indicare i percorsi di visita 

non generano alcun esito significativo. 

La presenza della biblioteca ha un effetto significativo al 10% mentre la possibilità di 

disporre di guide audio/video ha una significatività all’1%. Il punto accoglienza ha 

invece un impatto significativamente negativo (al 10%) sul numero di visitatori. 

La presenza di attività e servizi dedicati a bambini e disabili, quali accoglienza e 

intrattenimento per l'infanzia, percorsi e materiali informativi dedicati ai bambini, 

assistenza e strutture per i visitatori disabili e materiali e supporti informativi per 

favorire la fruizione da parte dei disabili, così come la presenza di un laboratorio 

didattico e di un servizio di visite guidate, non appare significativa. 

Per quanto concerne le lingue, le didascalie in inglese hanno un impatto fortemente 

significativo (allo 0,1%) mentre quelle in italiano non generano alcun esito. 

 

Modello 2: Onsite dissemination su introiti 

Riguardo gli effetti sugli introiti si può affermare che l’ingresso a pagamento ha un 

effetto significativo al 10%, ciò ha senso in quanto l’acquisto dei biglietti va a beneficio 

del museo, che disporrà di maggiori introiti; anche la discriminazione tariffaria è 

significativa (all’1%), per cui adottare forme tariffarie differenziate comporta un 

impatto positivo sugli introiti. 

L’estensione della superficie espositiva, l’appartenenza alla classifica Top 30, la 

presenza di didascalie in inglese, la disposizione di beni in prestito per mostre 

temporanee e di supporti di guide audio/video sono tutti aspetti che impattano 

significativamente gli introiti di un museo ma con intensità differenti, rispettivamente 

allo 0,1%, i primi 3, all’1% e al 10% gli ultimi due.  Le didascalie in italiano sono 

invece negativamente significative all’1%, rappresentando un costo per il museo al 

quale non corrisponde un beneficio in termini di introiti. I supporti alla fruizione fisica 

onsite e i servizi accessori per i bambini e per i disabili non generano alcun esito 

significativo. 
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4.1.1.2 Attività di disseminazione digitale onsite 

Per questi modelli è stato affrontato un ragionamento in ottica additiva, considerando 

tutte le variabili dei precedenti modelli (1 e 2) e aggiungendo quelle ritenute esplicative 

per quanto riguarda l’offerta di servizi digitali onsite all’interno del museo. Tali 

modelli mirano a catturare l’effetto dell’utilizzo onsite dei servizi e dei supporti digitali 

sui visitatori e sugli introiti di un museo. 

 

Modello 3: Digital onsite dissemination sul numero visitatori 

La superficie espositiva e l’appartenenza ai Top 30 presentano una elevata 

significatività allo 0,1% rispetto al numero totale di visitatori, la presenza di beni in 

prestito per l’allestimento di mostre temporanee, di audioguide e di didascalie in lingua 

inglese mostrano una significatività all’1%, la presenza di una biblioteca appare meno 

rilevante ma comunque significativa al 10%. La presenza del punto accoglienza si 

conferma anche in questo caso negativamente significativa (al 10%).  

In merito ai servizi digitali in supporto alla fruizione onsite si dimostrano significative 

la presenza della connessione Wi-Fi gratuita e di profili istituzionali del museo sui 

social network (entrambe al 10%), tramite i quali si può diffondere la cultura e 

comunicare la propria brand image, con il fine di coinvolgere il visitatore in modo 

proattivo, di elevarlo da mero spettatore a co-creatore di un’esperienza unica e di 

aumentare la brand reputation del museo stesso. La presenza di tablet a disposizione 

del pubblico si rivela con un impatto negativamente significativo (al 5%). 

 

Modello 4: Digital onsite dissemination su introiti 

A proposito degli introiti i risultati ottenuti sono simili, l’ingresso a pagamento e la 

presenza di audio guide risultano significativi al 10%, l’utilizzo di discriminazioni 

tariffaria, la disposizione di beni per le mostre e la presenza di didascalie in inglese si 

dimostrano significativi all’1%, infine la superficie espositiva, insieme 

all’appartenenza ai Top 30, si confermano altamente significative allo 0,1%. 

Relativamente al digitale appaiono significative allo 0,1% la presenza di profili social 

per il museo, all’1% la presenza di una rete Wi-Fi, e significativamente negativa al 

10% la presenza di tablet a disposizione del pubblico, questo risultato indica che il 
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museo spende per non generare alcun miglioramento in termini di introiti o di aumento 

del numero di visitatori, ma anzi sperimentando la situazione opposta. 

 

4.1.1.3 Attività di disseminazione digitale online 

Con questi modelli si intende osservare l’impatto delle variabili che descrivono i 

servizi digitali online offerti dal museo, sui suoi visitatori ed introiti. L’obiettivo è 

quello di catturare l’effetto dei visitatori attratti a visitare l’on site tramite l’online, i 

quali si informano ed organizzano la visita in remoto per visitare fisicamente il sito in 

un secondo momento. Per i motivi precedentemente citati è necessario mantenere le 

informazioni riguardo l’on site, ovvero in merito ai biglietti, alle pratiche di 

discriminazione, alla superficie espositiva, al numero di beni esposti etc.. ma non 

quelle relative ai supporti e ai servizi fisici alla fruizione, i quali vengono meno essendo 

online. 

 

Modello 5: Digital online dissemination sul numero visitatori 

L’adozione di politiche di discriminazione tariffaria risulta significativa (al 10%) 

rispetto al numero di visitatori, la presenza di beni volti all’allestimento di mostre 

temporanee si dimostra significativa al 5% e l’estensione della superficie espositiva e 

la presenza in graduatoria Top 30 sono significative all’1%. 

La presenza del sito web è significativa al 10%, mentre la presenza del museo sulla 

piattaforma di Google, Art & Culture, e la presenza di profili social del museo si 

rivelano significative al 5%.  Tutti questi servizi digitali online sono utilizzati dai musei 

per attirare il pubblico a visitare l’onsite, con effetti positivi e significativi al 10% ed 

al 5% sul numero di visitatori totali. 

 

Modello 6: Digital online dissemination su introiti 

Da questo modello si evince come la modalità di ingresso a pagamento sia quasi 

significativa, la classificazione tra i musei Top 30 e l’estensione della superficie 

espositiva sono fortemente significative (allo 0,1%), la discriminazione tariffaria e la 

disponibilità di beni per allestire mostre temporanee sono significative all’1%. 
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Lo svolgimento di attività di digitalizzazione è significativo al 10%, per cui 

impegnandosi in tali attività il museo non attira più visitatori ma guadagna di più 

essendo presente un impatto significativo sugli introiti. 

La presenza sui social network con un profilo istituzionale appare fortemente 

significativa, pari allo 0,1% mentre la disponibilità di un catalogo accessibile on line 

per i visitatori e la presenza su Google Art & Culture risultano impattanti al 5%. 

Lo svolgimento di visite virtuali impatta negativamente ed in modo significativo sugli 

introiti, per cui in questa situazione i musei spendono senza generare alcun effetto 

positivo.  
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Table 2 Modelli per la disseminazione  
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4.1.2 Ricerca 

L’attività di ricerca consiste nel definire il bene o il complesso di beni oggetto dello 

studio, nel pianificare la ricerca specificando gli strumenti e gli indicatori, nel condurre 

e coordinare effettivamente sia l’attività di ricerca scientifica sul patrimonio culturale 

afferente al museo, sia l'analisi e la valutazione dei risultati,  e anche nel curare la 

divulgazione di questi ultimi.21 

Come per i modelli di disseminazione, anche in questi casi sono state inserite 

inizialmente una serie di variabili demografiche generiche, e successivamente quelle 

variabili ritenute esplicative per descrivere l’attività di ricerca svolta dai musei. 

Da tali modelli sembra trasparire che la ricerca non ha un grande impatto sul numero di 

visitatori nei musei italiani. 

 

4.1.2.1 Attività di ricerca tradizionale 

Anche per questi modelli è stato adottato un processo additivo di inclusione 

progressiva, per evitare di perdere la significatività delle variabili importanti 

precedentemente aggiunte ma cercando di inserire tutte quelle ritenute esplicative per 

descrivere l’effetto delle attività di ricerca sui visitatori totali e sugli introiti lordi, 

cercando di raggiungere la maggior  percentuale possibile di varianza spiegata.  

 

Modello 1: Traditional research sul numero di visitatori 

Per quanto riguarda l’impatto delle attività di ricerca sui visitatori è possibile notare 

che il numero di beni in prestito per l’allestimento di mostre risulta significativo 

all’1%, la superficie espositiva e l’appartenenza alla classifica Top 30 incidono sul 

numero di visitatori con una significatività allo 0,1%, invece il numero di beni in 

prestito per attività di studio impatta negativamente ma non in maniera significativa. 

Disporre di un inventario cartaceo si rivela importante (significatività all’1%) in 

questo modello, così come la presenza di una biblioteca e l’organizzazione di eventi 

quali convegni, conferenze e seminari, che presentano una significatività al 5%, 

                                                           
21 ICOM Italia, Professionalità e funzioni essenziali del museo alla luce della riforma dei musei statali 
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appare infine importante (significatività al 10%) lo svolgimento di attività di 

pubblicazione di libri e/o cataloghi scientifici. 

 

Modello 2: Traditional research su introiti 

Riguardo gli effetti sugli introiti si può rilevare la significatività all’1% delle 

discriminazioni tariffarie per diverse categorie di visitatori, la significatività allo 

0,1% per la disposizione di beni in prestito per mostre, per l’estensione della 

superficie espositiva e per l’appartenenza ai Top 30 e la significatività al 5% per 

l’attività di restauro, che risulta però negativamente impattante. L’unica variabile  

non demografica relativa alla ricerca, con effetti negativi non trascurabili sugli 

introiti, fa riferimento all’attività di restauro. 

 

4.1.2.2 Attività di ricerca digitale 

Con un ragionamento in ottica additiva, sono state considerate tutte le variabili dei 

precedenti modelli e sono state aggiunte quelle ritenute esplicative per quanto riguarda 

lo svolgimento della ricerca all’interno del museo, in un ambiente permeato sempre 

più dal digitale.  

 

Modello 3: Digital research sul numero di visitatori  

L’appartenenza ai Top30 presenta una elevata significatività allo 0,1% rispetto al 

numero totale di visitatori, la superficie espositiva e la presenza di un inventario 

cartaceo appaiono significativi all’1% mentre la presenza di una biblioteca e di beni 

in prestito per le mostre al 5%. Le attività di pubblicazione e di organizzazione di 

convegni mostrano una significatività inferiore, pari al 10% per entrambi. In merito 

alle variabili legate al digitale si può denotare una significatività più elevata, pari 

all’1% per la presenza del museo su Google Art & Culture, ed una più ridotta, pari al 

5% per la presenza di profili istituzionali del museo sui principali social network in 

voga. Comunicare i risultati della ricerca online tramite Google e sui social network 

ha quindi un effetto positivo sul pubblico, in termini di affluenza. 

 

Modello 4: Digital research su introiti 
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Da questo modello si evince come la discriminazione tariffaria e la disposizione di 

beni in prestito per mostre siano significative all’1%, la superficie espositiva e 

l’appartenenza ai Top 30 siano significative allo 0,1% e lo svolgimento di attività di 

restauro sia invece negativamente significativa al 5% rispetto agli introiti, ciò 

suggerisce che a fronte di un investimento da parte del museo nello svolgimento di 

interventi di restauro conservativo dei beni, non è generata alcun miglioramento in 

termini di introiti. La presenza sulla piattaforma di Google risulta come sempre 

significativamente impattante (5%), così come la presenza di un catalogo web 

accessibile on line per i visitatori. Infine la presenza di profili istituzionali del museo 

sui social impatta allo 0,1% sugli introiti e la presenza (esclusivamente nel 2018) di 

un catalogo digitale basato sugli standard catalografici definiti da ICCD risulta 

significativo al 10%, quest’ultima variabile è stata indagata soltanto nei questionari 

sottoposti ai musei nel 2018.  
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4.1.3 Commercializzazione 

L’attività di commercializzazione fa riferimento ad una serie di attività promozionali 

e organizzative volte alla distribuzione commerciale attraverso le quali il museo 

immette sul mercato beni e servizi a disposizione dei visitatori. 

Per i modelli che seguono è stato adottato, come in precedenza, un approccio 

additivo, per cui sono state inserite inizialmente una serie di variabili demografiche 

Regression Models – Research 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

† p < 0.10, * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001 

 

 

 (Model 1) 
Tradizionale su 

visitatori 
 

(Model 2) 
Tradizionale su introiti 

(Model 3) 
 Digitale su visitatori 

(Model 4) 
Digitale su introiti 

 log_visitatori_tot log_introiti_lordi log_visitatori_tot log_introiti_lordi 
 b/se b/se b/se b/se 
q30_1_biglietto_pagamento 0.154 0.981 0.115 1.099 
 (0.11) (0.72) (0.11) (0.68) 
q30_2_biglietto_gratuito 0.073 0.604 0.077 0.624 
 (0.06) (0.75) (0.06) (0.71) 
q31_discriminazione_tariffaria 0.123 1.058** 0.119 1.089** 
 (0.09) (0.36) (0.09) (0.34) 
log_q23_4_numero_beni_esposti 0.009 -0.005 0.005 -0.018 
 (0.02) (0.04) (0.02) (0.04) 
q20_3_dispone_beni_prestito_most 0.117** 0.317*** 0.098* 0.241** 
 (0.04) (0.08) (0.04) (0.08) 
log_q49_superficie_espositiva 0.062*** 0.203*** 0.055** 0.163*** 
 (0.02) (0.03) (0.02) (0.03) 
top30 1.544*** 3.011*** 1.478*** 2.845*** 
 (0.16) (0.24) (0.16) (0.23) 
q20_4_dispone_beni_prestito_stud -0.107 0.101 -0.126 -0.052 
 (0.10) (0.21) (0.10) (0.20) 
q23_1_inventario_cartaceo 0.178** 0.041 0.169** 0.076 
 (0.06) (0.14) (0.06) (0.13) 
q51_1_archivio -0.019 0.129 -0.034 0.028 
 (0.06) (0.11) (0.06) (0.11) 
q51_2_fototeca -0.072 -0.135 -0.061 -0.094 
 (0.06) (0.11) (0.06) (0.10) 
q51_3_biblioteca 0.134* -0.081 0.128* -0.071 
 (0.06) (0.12) (0.06) (0.11) 
q56_1_attivita_restauro -0.014 -0.207* -0.014 -0.197* 
 (0.04) (0.10) (0.04) (0.09) 
q56_3_attivita_ricerca 0.001 0.067 -0.001 0.026 
 (0.04) (0.08) (0.04) (0.08) 
q56_2_attivita_acquisizione 0.038 -0.123 0.054 -0.084 
 (0.05) (0.09) (0.05) (0.08) 
q56_7_attivita_pubblicaz 0.084â€  0.053 0.091â€  0.083 
 (0.05) (0.09) (0.05) (0.09) 
q56_5_attivita_convegni 0.119* 0.046 0.097â€  0.025 
 (0.05) (0.10) (0.05) (0.10) 
q56_4_attivita_didattica 0.046 0.002 0.039 -0.041 
 (0.05) (0.10) (0.05) (0.10) 
google   1.381** 1.173* 
   (0.51) (0.57) 
q56_10_a_attivita_digitaliz_good   -0.006 0.127 
   (0.04) (0.08) 
q55_1_web_sito   0.064 0.132 
   (0.04) (0.08) 
q55_2_web_catalogo   -0.010 0.284* 
   (0.07) (0.14) 
q55_social_network   0.082* 0.323*** 
   (0.04) (0.07) 
q42_3a_standardiccd   0.121 0.272â€  
   (0.08) (0.15) 
_cons 8.595*** 6.079*** 8.623*** 5.980*** 
 (0.20) (1.14) (0.20) (1.08) 

R-sqrd 52.39 57.9 49.63 58.74 
N 746 480 746 480 

Table 3 Modelli per la  ricerca 
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generiche e successivamente le variabili ritenute esplicative per descrivere l’attività 

di commercializzazione svolta dai musei. 

 

4.1.3.1 Attività di commercializzazione tradizionale 

Dato l’inserimento di tutte quelle variabili ritenute esplicative per descrivere l’effetto 

delle attività di commercializzazione sui visitatori totali e sugli introiti di un museo, si 

è cercato di raggiungere la maggior  percentuale possibile di varianza spiegata.  

 

Modello 1: Traditional commercialisation sul numero di visitatori 

In merito all’impatto delle attività di commercializzazione tradizionale sul numero di 

visitatori è possibile osservare, per quanto riguarda le variabili demografiche, una 

significatività all’1% per la superficie espositiva e allo 0,1% per l’appartenenza alla 

graduatoria dei Top 30. 

 Per le variabili relative all’attività di commercializzazione risultano significative al 

5% la possibilità di accesso su richiesta da parte dei visitatori e il servizio di 

prenotazione dei biglietti e delle visite, all’1% il servizio di bookshop e allo 0,1% l’ 

allestimento di esposizioni e/o mostre temporanee. Tramite il bookshop i visitatori 

possono sperimentare un prolungamento dell’esperienza appena vissuta sotto forma 

di oggetto, e ricercano un ricordo tangibile della visita. Risulta quindi che 

un’istituzione culturale deve essere pronta ad interpretare questo desiderio, al fine di 

essere più attrattiva e soddisfare oltre che l’esigenza culturale di conoscenza e 

informazione anche quella esperienziale nei confronti dei visitatori. 

l settore dei bookshop è in continua crescita ed è “indispensabile per delle imprese 

culturali alla ricerca di servizi e prodotti aggiuntivi in grado di generare nuove risorse 

finanziarie di sostentamento”22.  

 

Modello 2: Traditional commercialisation su introiti 

Da questo modello si evince come la discriminazione tariffaria, l’accesso su richiesta 

da parte del pubblico e l’allestimento di mostre temporanee siano significativi all’1%, 

la disposizione di beni in prestito per mostre e l’apertura serale al pubblico siano 

                                                           
22 Fabio Severino, Comunicare la cultura, Milano,  Franco Angeli, 2011, pag. 64 
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significative al 5%, mentre la superficie espositiva, l’appartenenza ai top 30 e la 

presenza del bookshop siano significativi allo 0,1%. La presenza della caffetteria 

risulta quasi significativa, mentre le collaborazioni con altre istituzioni culturali del 

territorio, e l’avviamento di campagne di comunicazione e/o promozione 

specificamente rivolte al pubblico locale e residente sul territorio, non risultano 

significativamente impattanti sul numero di visitatori di un museo. 

 

4.1.3.2 Attività di commercializzazione digitale 

Si è proceduto, come in precedenza, con un approccio additivo aggiungendo le variabili 

relative ad attività digitali a quelle relative alle tradizionali già presenti nei modelli 1 e 

2. Sono quindi state considerate tutte le variabili dei precedenti modelli e sono state 

aggiunte quelle ritenute esplicative per quanto riguarda la commercializzazione 

digitale all’interno del museo.  

 

Modello 3: Digital commercialisation sul numero di visitatori 

Per quanto riguarda l’impatto sul numero di visitatori delle attività di 

commercializzazione digitali, aggiunte a quelle tradizionali, è possibile denotare una 

significatività all’1% per l’estensione della superficie espositiva, allo 0,1% per 

l’appartenenza ai Top30 e per la presenza di mostre temporanee, ed una al 5% per i 

servizi di bookshop e di vendita del merchandise museale. Per le variabili prettamente 

digitali risulta una significatività al 5% per la presenza sulla piattaforma di Google 

ed una all’1% per la biglietteria web. 

 

Modello 4: Digital commercialisation su introiti 

L’effetto sugli introiti risente di una maggiore significatività (all’1%) della 

discriminazione tariffaria (come per quasi tutti i precedenti modelli sugli introiti) e di 

una significatività elevata e pari allo 0,1% per la superficie espositiva, l’appartenenza 

ai Top30 e per la presenza di un servizio di bookshop. 

In questo modello appare rilevante anche l’accesso su richiesta, con una 

significatività al 5%, così come la presenza di mostre temporanee. Una significatività 
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minore e pari al 10% caratterizza la presenza su Google, lo svolgimento di attività di 

digitalizzazione da parte del museo e la presenza di un sito internet. 

La presenza di profili istituzionali del museo sui social network si attesta altamente 

significativa come quasi in tutti i modelli precedenti, essendo pari allo 0,1%; la 

presenza di visite virtuali e di una biglietteria online tramite la quale acquistare 

l’ingresso si dimostrano invece significative al 5%, ma mentre l’effetto del sito web 

è positivo, quello delle visite virtuali è negativo rispetto agli introiti, a significare che 

un investimento per l’organizzazione di tali servizi non comporta un aumento di 

profitti ed anzi, vi influisce negativamente. 
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4.2 Attività – Seconda fase di analisi 

Si è rivelato necessario condurre una seconda fase di analisi, per avere una visione 

organica e di più alto livello, nella quale i modelli non seguono più una suddivisione 

funzionale delle attività (ricerca, disseminazione e commercializzazione), bensì una 

suddivisione in base alla modalità di svolgimento (tradizionale, digitale, entrambe). 

Regression Models – Commercialization 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

† p < 0.10, * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001 

 

 (Model 1) 
Tradizionale su visitatori 

 

(Model 2) 
Tradizionale su introiti 

(Model 3) 
 Digitale on site su visitatori 

(Model 4) 
Digitale on site su introiti 

 log_visitatori_tot log_introiti_lordi log_visitatori_tot log_introiti_lordi 
 b/se b/se b/se b/se 
q30_1_biglietto_pagamento 0.113 0.946 0.089 1.074 
 (0.11) (0.72) (0.11) (0.70) 
q30_2_biglietto_gratuito 0.045 0.752 0.059 0.383 
 (0.06) (0.73) (0.06) (0.72) 
q31_discriminazione_tariffaria 0.117 1.156** 0.117 0.993** 
 (0.09) (0.36) (0.09) (0.35) 
log_q23_4_numero_beni_esposti 0.008 -0.032 0.006 -0.037 
 (0.02) (0.04) (0.02) (0.03) 
q20_3_dispone_beni_prestito_most 0.068 0.187* 0.049 0.117 
 (0.04) (0.08) (0.04) (0.08) 
log_q49_superficie_espositiva 0.051** 0.176*** 0.047** 0.148*** 
 (0.02) (0.03) (0.02) (0.03) 
top30 1.447*** 2.851*** 1.398*** 2.752*** 
 (0.16) (0.23) (0.16) (0.22) 
q27_2_accesso_su_richiesta 0.101* 0.264** 0.075 0.211* 
 (0.05) (0.09) (0.05) (0.09) 
q29_apertura_serale_pubblico 0.060 0.190* 0.062 0.096 
 (0.04) (0.08) (0.04) (0.08) 
q30_4_abbonamento 0.070 0.072 0.100 0.111 
 (0.06) (0.10) (0.06) (0.10) 
q38_2_indagine_occasionali 0.012 0.013 -0.007 -0.032 
 (0.04) (0.08) (0.04) (0.08) 
q54_1_servizi_prenotazione 0.098* 0.079 0.069 -0.066 
 (0.05) (0.10) (0.05) (0.10) 
q54_4_servizi_caffetteria 0.094 0.224 0.063 0.117 
 (0.08) (0.14) (0.08) (0.14) 
q54_5_servizi_bookshop 0.201** 0.506*** 0.168* 0.434*** 
 (0.07) (0.13) (0.07) (0.13) 
q57_1_mostre 0.213*** 0.234** 0.204*** 0.201* 
 (0.04) (0.09) (0.04) (0.08) 
q60_collaborazioni -0.013 0.114 -0.027 -0.003 
 (0.04) (0.09) (0.04) (0.09) 
q64_promozione_comunicazione 0.046 -0.021 0.042 -0.033 
 (0.04) (0.08) (0.04) (0.08) 
google   1.236* 0.871â€  
   (0.48) (0.52) 
q56_10_a_attivita_digitaliz_good   0.003 0.148â€  
   (0.04) (0.08) 
q55_1_web_sito   0.056 0.151â€  
   (0.04) (0.08) 
q55_2_web_catalogo   -0.069 0.214 
   (0.07) (0.14) 
q55_9_visita_virtuale   -0.020 -0.223* 
   (0.05) (0.10) 
q55_social_network   0.037 0.274*** 
   (0.04) (0.08) 
q55_8_web_biglietteria   0.224** 0.261* 
   (0.07) (0.12) 
q38_1_monitoraggi_sistemici   0.025 0.138 
   (0.05) (0.10) 
_cons 8.732*** 5.518*** 8.725*** 6.113*** 
 (0.19) (1.14) (0.19) (1.12) 
R-sqrd 56.83 66.09 55.61 67.34 
N 746 480 746 480 

Table 4 Modelli per la commercializzazione 
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Oltre alle variabili demografiche, mantenute separate e inserite singolarmente nei 

modelli, sono state generate nuove variabili volte a rappresentare unitariamente lo 

svolgimento di attività di disseminazione tradizionale e digitale, di attività di 

commercializzazione tradizionale e digitale, e di attività di ricerca tradizionale e 

digitale. In questo modo una singola variabile generata contiene al suo interno tutte le 

variabili che fanno riferimento a tale attività. 

A titolo esemplificativo è possibile citare la disseminazione. Per le attività tradizionali 

è stata generata una variabile denominata dis_tra, a partire dall’unione di tutte le 

variabili ad essa associate, quali la presenza della biblioteca, del materiale informativo 

a supporto della visita, delle didascalie per le singole opere, delle guide audio/video e 

dei servizi di visita guidata: dis_tra = q51_3_biblioteca + q52_4_materiale_informativo + 

q52_5_sh_didascalie + q52_7_guide_audio_video + q54_6_servizi_visita_guida. 
Per le attività digitali invece è stata generata una variabile denominata dis_dig, a partire 

dall’unione delle variabili relative alla presenza di applicazioni multimediali, di 

postazioni multimediali, di sistemi di prossimità, della wi-fi, del sito web, di un 

catalogo web accessibile ai visitatori, delle visite virtuali, di profili sui social network 

e della presenza su Google Art & Culture. È stata inserita anche l’attività di 

digitalizzazione, interagita con tutte le attività tradizionali di disseminazione svolte dal 

museo (dis_tra), per indicare che digitalizzando, tutte le attività, i servizi ed i supporti 

legate alla disseminazione tradizionale possono essere trasposti o supportati dal 

digitale: dis_dig = q52_7_applicazioni_multimediali + q52_8_postazioni_multimed + 

q52_9_sistemi_prossimita + q55_13_wi_fi + (q56_10_a_attivita_digitaliz_new) * dis_tra + 

q55_1_web_sito + q55_2_web_catalogo + q55_9_visita_virtuale + q55_social_network + google. 
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Anche in questa seconda fase di analisi è stato seguito un processo additivo di 

inclusione progressiva delle variabili tradizionali (modelli 1 e 4) e poi digitali (modelli 

2 e 5), valutando anche l’interazione tra le due modalità, ed osservando gli effetti di 

primo e secondo ordine (modelli 3 e 6).  

 

4.2.1 Attività tradizionali 

Per i seguenti due modelli sono state inserite, oltre alle demografiche iniziali, le 

variabili relative alle attività tradizionali svolte dall’istituto, rispettando una 

suddivisione per modalità di svolgimento e non funzionale. 

 

Modello 1: Attività tradizionali sul numero di visitatori 

Per quanto riguarda l’impatto delle attività tradizionali sul numero di visitatori è 

possibile osservare che alcune delle variabili demografiche risultano essere 

Table 5 Costruzione variabili 



75 
 

significative, in particolare: la disposizione del museo di beni in prestito è debolmente 

significativa (10%); la superficie espositiva e la presenza su Google, Art & Culture 

hanno una significatività medio-alta (1%); infine per quanto riguarda le attività 

tradizionali, comparire nella graduatoria Top30 e svolgere attività di 

commercializzazione tradizionale comporta effetti altamente significativi (0,1%). 

Anche la disseminazione tradizionale risulta quasi significativa. 

 

Modello 4: Attività tradizionali su introiti 

Da questo modello si evince che la modalità di ingresso a pagamento  è debolmente 

significativa (10%), la disponibilità del museo di beni e la presenza su Google, Art & 

Culture sono significative al 5%, e l’adozione di una strategia di discriminazione 

tariffaria nei confronti dei visitatori ha invece una significatività più rilevante dell’1%.  

Un aspetto interessante che conferma la bontà del modello è che l’ingresso a 

pagamento risulta significativo, proprio perché tale modalità ha un effetto sugli introiti 

del museo. 

Le variabili sulle quali è stato riscontrato però il massimo livello di significatività dello 

0,1% sono: la superficie espositiva di cui dispone la struttura, lo svolgimento di attività 

di commercializzazione tradizionale ed infine la comparsa nella graduatoria Top30. 

 

4.2.2 Attività digitali sul numero di visitatori 

Per i seguenti due modelli sono state inserite, oltre alle demografiche iniziali e le 

variabili relative alle attività tradizionali svolte dall’istituto, anche quelle relative allo 

svolgimento in digitale (in logica additiva). 

 

Modello 2: Attività digitali sul numero di visitatori 

È possibile osservare che la disponibilità del museo di beni in prestito è debolmente 

significativa (10%), mentre la superficie espositiva a disposizione della struttura, la 

presenza su Google, Art & Culture, lo svolgimento di attività di ricerca in modalità 

tradizionale e lo svolgimento di attività di commercializzazione digitale hanno tutte un 

livello di significatività del 5%. Comparire nella classifica Top30 e l’attuazione della 

commercializzazione tradizionale sono entrambe fortemente significative (0,1%). 
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Infine, è rilevante osservare che la ricerca mediante l’utilizzo di supporti digitali ha un 

impatto negativo debolmente significativo (10%). La percentuale di varianza spiegata 

aumenta per questo modello.  

In questa situazione sono significative la commercializzazione tradizionale, ma anche 

la ricerca tradizionale, e l’unica attività digitale significativa è la commercializzazione, 

mentre la ricerca digitale di per sé è significativamente negativa. 

 

Modello 5: Attività digitali su introiti 

Per quanto concerne l’impatto delle attività digitali sugli introiti dei musei è possibile 

notare che la commercializzazione digitale ha un livello di significatività del 10%; 

l’adozione di strategie di discriminazione tariffaria e la commercializzazione 

tradizionale hanno un impatto più rilevante dell’1%; il livello di significatività massima 

dello 0,1% invece è stato riscontrato solamente per l’estensione della superficie 

espositiva e per la presenza nella classifica Top30. 

Da questi risultati emerge che entrambi i modi di svolgere l’attività di 

commercializzazione hanno un impatto significativo sugli introiti nei 3 anni. 

 

4.2.3 Interazione tra attività tradizionali e digitali 

In merito ai due modelli che seguono, è stato seguito un processo additivo di inclusione 

progressiva delle variabili associate alle attività tradizionali e digitali, valutando anche 

l’impatto generato eseguendole in maniera congiunta tramite l’interazione tra le due 

modalità ed osservando gli effetti di primo e secondo ordine. 

 

Modello 3: Interazione tra attività tradizionali e digitali sul numero visitatori 

Attraverso il seguente modello è stato possibile osservare quale fosse l’impatto 

dell’interazione tra le attività tradizionali e digitali sul numero di visitatori.  

In particolare dalle analisi si evince che la commercializzazione digitale ha un livello 

di significatività debole (10%); ad un livello di significatività del 5% si osservano la 

superficie espositiva a disposizione del museo, la presenza su Google, Art & Culture, 

e l’interazione tra attività tradizionali e digitali di disseminazione. L’attività di 

disseminazione digitale è significativa con impatto negativo, la commercializzazione 
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mediante canali tradizionali è significativa all’1%, mentre in ultima istanza la presenza 

nella graduatoria Top 30 ricopre il massimo livello di significatività dello 0,1%. 

In questa situazione quasi tutte le variabili di primo ordine diventano significative, 

mentre considerando l’interazione, l’unica variabile significativa che incide sul numero 

di visitatori è la disseminazione, sia tradizionale che digitale. Svolgendo queste attività 

solo in modo tradizionale, si genera un impatto negativo non significativo, svolgendole 

solo in modo digitale, si genera un impatto negativo e significativo, mentre svolgendole 

insieme l’impatto è positivo e significativo. 

La commercializzazione, per quanto riguarda l’esecuzione congiunta delle due 

modalità, non è significativa: per il modello è ininfluente se viene svolta in maniera 

tradizionale o digitale, sono entrambe positive e significative solo singolarmente. 

Per la ricerca l’unico valore positivo è l’effetto di primo ordine legato alla modalità 

tradizionale. Con questo modello è possibile concludere che la ricerca è importante, ed 

è importante svolgerla in modo tradizionale. 

 

Modello 6: Interazione tra attività tradizionali e digitali su introiti 

Relativamente all’impatto dell’interazione tra attività tradizionali e digitali sugli 

introiti dei musei è possibile notare che la disponibilità di beni in prestito e l’attività di  

commercializzazione in modalità tradizionale hanno un livello di significatività del 

10%; anche l’ingresso attraverso il biglietto a pagamento è risultato non essere 

particolarmente significativo (5%). Più significativa (1% ) è l’attuazione di una 

strategia di discriminazione tariffaria nei confronti dei visitatori. 

Infine la superficie espositiva di cui dispone il museo e la presenza nella classifica Top 

30 sono fortemente significative (0,1%).  

In questo modello tutte le interazioni non sono significative, per cui nessuna variabile 

genera un impatto se eseguita in maniera congiunta tra digitale e tradizionale; l’unica 

variabile con effetti sugli introiti è la commercializzazione svolta in maniera 

tradizionale.  
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Table 6 Modelli per le attività 
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4.3 Ruoli e attività 

Per ognuno dei ruoli indagati da ISTAT nei questionari, è stata condotta una 

classificazione tra esclusivi, condivisi o assenti, per individuare il relativo grado di 

integrazione verticale all’interno dell’organizzazione.  

Ogni variabile che distingue un ruolo ed il relativo grado di VI, come ad esempio 

q43_2_curatesclusivo  che individua i curatori che operano in maniera esclusiva per un 

museo, è stata moltiplicata per la somma di tutte le attività che tale ruolo ha il compito 

di svolgere e coordinare. Nel caso del curatore saranno l’attività di restauro 

(q56_1_attivita_restauro), l’attività di ricerca (q56_3_attivita_ricerca), l’attività di 

pubblicazione (q56_7_attivita_pubblicaz) e quella di organizzazione di convegni 

(q56_5_attivita_convegni). In questo modo è generata una nuova variabile 

ricerca_curatore_escl che rappresenta l’interazione tra il ruolo e le attività svolte da quello 

specifico ruolo, così da poter esaminare i relativi effetti di primo e secondo ordine: 
ricerca_curatore_escl = (q56_1_attivita_restauro + q56_3_attivita_ricerca + 

q56_7_attivita_pubblicaz + q56_5_attivita_convegni)*q43_2_curatesclusivo 
Di seguito è possibile leggere, a titolo esemplificativo, la generazione delle tre variabili 

associate sia alla figura del curatore nelle sue tre diverse forme di integrazione 

verticale, sia alle attività da esso svolte: 
- ricerca_curatore_escl = (q56_1_attivita_restauro + q56_3_attivita_ricerca + 

q56_7_attivita_pubblicaz + q56_5_attivita_convegni)*q43_2_curatesclusivo 

- ricerca_curatore_cond = (q56_1_attivita_restauro + q56_3_attivita_ricerca + 

q56_7_attivita_pubblicaz + q56_5_attivita_convegni)*q43_2_curatcondiviso 

- ricerca_curatore_no = (q56_1_attivita_restauro + q56_3_attivita_ricerca + 

q56_7_attivita_pubblicaz + q56_5_attivita_convegni)*q43_2_curatno 

 

Per quanto riguarda il direttore, è stato ipotizzato che egli sia incaricato di coordinare 

tutte le principali attività svolte all’interno del museo, è stata quindi generata una 

variabile che fosse in grado di raggruppare tutte le attività:  
attività_museo = q56_1_attivita_restauro + q56_3_attivita_ricerca + q56_7_attivita_pubblicaz + 

q56_5_attivita_convegni+q56_4_attivita_didattica+q55_1_web_sito+google+q64_promozione_co

municazione+q55_2_web_catalogo + q55_9_visita_virtuale + q55_social_network + 

google+q56_10_a_attivita_digitaliz_new. 
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È stato poi seguito lo stesso procedimento adottato per il curatore e per tutte le altre 

figure, generando le tre variabili associate sia alla figura nelle sue tre diverse forme di 

integrazione verticale, sia alle attività da esso svolte: 

- attivitàmuseo_direttore_escl= attività_museo * q43_1_direttesclusivo 
- attivitàmuseo_direttore_cond= attività_museo*q43_1_direttcondiviso  
- attivitàmuseo_direttore_no= attività_museo* q43_1_direttno 

 

In merito all’interazione tra attività e ruoli sono state portate avanti due analisi: la 

prima considera la presenza o meno del ruolo nell’organizzazione, senza distinzione 

tra esclusività e condivisione, ovvero senza una discriminazione sul grado di 

integrazione verticale del ruolo. 

La seconda evidenzia in quali situazioni sia meglio che la figura sia esclusiva o 

condivisa, approfondendo quindi in maniera più specifica quale sia il grado di 

integrazione ottimale per ogni ruolo. 

 
Table 7 Costruzione variabili – Esempio curatore 
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4.3.1 Prima analisi 

Primo modello: Presenza sul numero di visitatori 

Dagli effetti di interazione emerge che il numero di visitatori è influenzato dal fatto 

che vengano svolte attività di ricerca nei casi in cui è presente un curatore. È importante 

fare ricerca e serve che a svolgere l’attività di ricerca sia il curatore, indipendentemente 

dal fatto che sia esclusivo o condiviso. 

 

Secondo modello: Presenza su introiti 

Nessuna interazione risulta significativa. Dagli effetti di primo ordine emerge 

l’importanza della presenza di un addetto alle comunicazioni, che ha un effetto positivo 

sugli introiti.  
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Table 8 Modelli per l'interazione tra ruoli ed attività - Presenza ruoli 
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4.3.2 Seconda analisi  

Primo modello: Grado di integrazione su visitatori 

Da questo modello è possibile concludere che la ricerca, che dai modelli precedenti 

risultava importante per il suo impatto sui visitatori, deve essere svolta ed il curatore 

che se ne occupa deve essere esclusivo. Dall’effetto di primo ordine si osserva che la 

sola presenza del curatore esclusivo non ha effetti, l’effetto si verifica invece quando 

è presente un curatore che svolge e coordina tutte le attività ad egli associate. 

 

Secondo modello: Grado di integrazione su introiti 

Dal modello che valuta gli effetti sugli introiti emerge che la ricerca deve essere svolta 

da un curatore esclusivo, infatti se tale attività è svolta da un curatore condiviso 

l’impatto risulta negativo. Questo risultato conferma quanto osservato in precedenza. 

Inoltre anche la presenza dell’addetto alle comunicazioni condiviso risulta 

significativa sugli introiti, confermando anche in questo caso quanto osservato nei 

modelli precedenti, mentre per quanto riguarda l’addetto ai servizi informatici, non è 

necessario che tale figura sia esclusiva, la relativa variabile ha infatti un impatto 

negativamente significativo.  
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Table 9 Modelli per l'interazione tra ruoli ed attività – Grado di integrazione verticale dei ruoli 
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5 Conclusioni 

Dalle analisi qualitative che sono state condotte, emerge un’istantanea della situazione 

dei musei e delle istituzioni similari italiane dal 2011 al 2018, con evidenze grafiche 

che testimoniano un utilizzo ancora ridotto ma generalmente stabile o in crescita di 

servizi web e di strumenti digitali a supporto dell’esperienza di visita. Nel 2018 solo 

una struttura su 5 tra quelle in analisi mette a disposizione dei suoi visitatori dispositivi 

di guida audio o video, una su 4 predispone postazioni multimediali, ovvero 

allestimenti interattivi e/o ricostruzioni virtuali, e solo il 12,5% offre applicazioni 

multimediali per smartphone o tablet. Tutte queste tecnologie seguono un trend 

crescente su 8 anni, con un aumento percentuale maggiore per l’utilizzo di app, pari al 

147%.  

Il servizio di biglietteria online, servizio che in 8 anni è cresciuto del 102% è presente 

nel 24% degli istituti nel 2018, in accordo con Wren et al. (2019) secondo cui una 

percentuale crescente (dal 7% nel 2013 al 29% nel 2019) di organizzazioni considera 

le risorse digitali “importanti o essenziali” per i loro modelli di business per  

l’opportunità di generare nuovi profitti grazie ad attività aggiuntive online come la 

vendita di biglietti. 

Dal 2011 aumenta anche il numero di istituti in analisi presenti sulle piattaforme social 

(+493%), con il 66% di istituti presenti online nel 2018; è possibile quindi concludere, 

confrontando questo valore con la media di settore rilevata da ISTAT, secondo cui solo 

“il 53,4% possiede un account sui più importanti social media”, che il campione 

dimostra una maggiore propensione all’utilizzo delle piattaforme social. 

Questa evidenza va a conferma di quanto affermato da Parry et al. (2018), secondo i 

quali i musei si stanno impegnando sempre di più nelle attività digitali poiché i dati 

delle analisi web e degli account sui social media vengono utilizzati nel processo 

decisionale, ed anche di quanto affermato da Wren et al. (2019), che testimoniano che 

i social media sono una tecnologia chiave per l’audience development di molte 

organizzazioni e che nel 2019, il 92% delle organizzazioni dichiara di utilizzare 
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Facebook e l'83% dichiara di utilizzarlo Twitter, con percentuali elevate e 

relativamente stabili dal 2013.  

Vi è una netta prevalenza di musei non presenti sulla piattaforma di Google Art & 

Culture, infatti solo il 2%, ovvero 8 su 375, si possono trovare sul sito; mentre i musei 

che svolgono attività di digitalizzazione sono in aumento nel 2018 (+48,7% dal 2011) 

con una percentuale del 65%. Gli istituti che dimostrano una lentezza maggiore nella 

conversione al digitale sono, come immaginabile, quelli di dimensioni piccole e medio-

piccole in termini di affluenza.  

Questa lentezza nelle attività di digitalizzazione delle collezioni, facendo riferimento 

a Navarrete (2014), può essere imputata ad una policy nazionale che intende stimolare 

l’innovazione ma che manca di supporto al cambiamento organizzativo e allo sviluppo 

delle skills, dalle analisi qualitative è infatti evidente come i musei di piccola e medio-

piccola dimensione possano accedere ai finanziamenti pubblici  solo nel 50% circa dei 

casi, mentre per quelli di medio-grandi o grandi dimensioni la percentuale sale 

rispettivamente al 78,8% e all’88%. Anche i proventi aggiuntivi e i finanziamenti 

privati favoriscono pesantemente le grandi strutture. 

La figura più importante si rivela, prevedibilmente, il direttore. Nel 2018 solo 26 istituti 

su 375 non possiedono tale figura. Il direttore esclusivo è una figura stabile negli 8 

anni in analisi, ed è presente in circa 100 istituti su 375; quello condiviso aumenta in 

diffusione tra i musei analizzati, toccando un picco pari a 246 nel 2015 ed attestandosi 

a 181 nel 2018, l’assenza del direttore è invece sempre meno frequente.  

Dato l’aumento di popolarità delle attività di comunicazione, pubbliche relazioni, 

promozione, marketing e fundraising, non stupisce che la figura del responsabile della 

comunicazione, il quale deve occuparsi anche delle altre mansioni precedentemente 

citate, sia in aumento tra gli istituti. È possibile osservare un aumento del 37% degli 

addetti esclusivi, del 20,6% di quelli condivisi e conseguentemente una riduzione degli 

assenti (da 98 a 90) dal 2011 al 2018. 

Risulta interessante anche l’inserimento nei questionari, solamente a partire dal 2018, 

dell’addetto ai servizi informatici, alla digitalizzazione, ICT, alla gestione del sito web. 

Negli anni precedenti tutte le mansioni sopra citate erano in capo all’addetto alla 

comunicazione, a partire dal 2018 però esse hanno acquisito un’importanza tale da 

implicare la separazione dei due profili. Tale dinamica è citata anche da Price e 
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Dafydd (2018), essi affermano che una “tendenza emergente sembra essere il 

passaggio dal digitale come sottoinsieme della funzione di marketing al marketing 

come sottoinsieme del digitale”. L’indagine sul 2018 restituisce un’istantanea con 43 

addetti esclusivi, 153 condivisi e 120 assenti.  

La graduale affermazione di nuovi profili professionali dotati di varie competenze 

nell’ambito digital e di nuovi dipartimenti, come l’addetto ai servizi informatici nel 

caso specifico in analisi, risulta in linea con quanto affermato da Parry et al. (2018), 

e da MU.Sa Project. (2017). 

La capacità innovativa delle organizzazioni culturali, come sostiene la micro analisi 

condotta da  Borowiecki e Navarrete (2018), è determinata da fattori relativi alle 

caratteristiche delle organizzazioni quali la dimensione, le tipologie di finanziamenti o 

la disponibilità di risorse e la presenza di policies riguardo la digitalizzazione. 

In particolare da tale studio emerge una quota maggiore di innovazione nelle istituzioni 

con maggiori risorse, dimensioni istituzionali più piccole e un mix di finanziamenti 

pubblici e privati. Secondo Camarero et al. (2011) invece l’'innovazione e la 

dimensione dell'istituto sono associate positivamente, in particolare le organizzazioni 

con poche limitazioni delle risorse hanno una maggiore capacità di innovare. 

Nel presente studio, grazie alle analisi sulla dimensione, risultano essere i musei di 

grandi dimensioni a possedere maggiori capacità e propensioni innovative, in 

particolare in relazione alla presenza di biglietterie online, di profili social istituzionali 

per i musei e di un sito web ufficiale, ed allo svolgimento di attività di digitalizzazione. 

 

Proseguendo con le analisi quantitative è stato possibile ottenere, nella prima fase, una 

visione specifica di tutte le variabili che, per ogni tipologia di attività, risultano 

singolarmente significative. Nella seconda fase è stato invece possibile sviluppare una 

visione unitaria e di alto livello sulla significatività delle varie attività rispettando una 

suddivisione per modalità di svolgimento (tradizionale o digitale). 

Le variabili relative alla presenza sulla piattaforma Google Art & Culture e 

all’appartenenza alla graduatoria Top 30 generano in quasi tutti i casi un impatto 

elevato, infatti i relativi coefficiente sono sempre tra i più significativi, questo risultato 

non sorprende più di tanto in quanto gli istituti ricadenti in questi casi sono sempre i 
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più importanti, prestigiosi e conosciuti a livello italiano, con performances notevoli sia 

in termini di numero di visitatori, che di introiti. 

I risultati di maggiore interesse emersi dall’analisi quantitativa sulle attività 

testimoniano che, in merito all’effetto delle attività tradizionali sul numero di visitatori, 

la disseminazione risulta quasi significativa mentre la commercializzazione si dimostra 

altamente significativa, avendo un coefficiente di magnitudo più grande; riguardo 

invece l’esito delle attività tradizionali sugli introiti l’unica variabile significativa è 

quella relativa alla commercializzazione. 

Relativamente all’impatto delle attività digitali sul numero di visitatori, risultano 

significative la commercializzazione tradizionale e la ricerca tradizionale. L’unica 

variabile digitale positivamente significativa è la commercializzazione, mentre la 

ricerca digitale di per sé è significativa e negativa. Per l’effetto delle attività digitali 

sugli introiti risultano significative sia la commercializzazione tradizionale che quella 

digitale. Entrambe le modalità di svolgimento dell’attività hanno un impatto 

significativo sugli introiti nei 3 anni in analisi. 

Per quanto riguarda l’interazione tra le attività tradizionali e digitali sul numero 

visitatori, quasi tutte le variabili di primo ordine diventano significative; considerando 

l’interazione tra le due modalità di svolgimento invece, l’unica variabile significativa 

che incide sul numero di visitatori è la disseminazione. Svolgendo solamente 

disseminazione tradizionale, l’impatto è negativo e non significativo, la sola 

disseminazione digitale genera un impatto negativo e significativo, mentre 

conducendole insieme l’impatto risulta positivo e significativo. La 

commercializzazione non è significativa considerando l’interazione tra le due possibili 

modalità di svolgimento, per il modello è quindi ininfluente se tale attività è svolta in 

maniera tradizionale o digitale, essendo singolarmente positive e significative 

entrambe le variabili. Per la ricerca l’unico valore positivo è l’effetto di primo ordine 

della modalità tradizionale, per questo motivo la ricerca si dimostra importante ed 

influente sul numero di visitatori se svolta  in modo tradizionale. In merito all’effetto 

dell’interazione tra attività tradizionali e digitali sugli introiti, tutte le variabili di 

interazione non sono significative, per cui nessuna variabile genera un impatto se 

eseguita in maniera congiunta tra digitale e tradizionale, l’unica variabile significativa 

è la commercializzazione svolta in maniera tradizionale.   
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In seguito a quanto osservato dai modelli sopra citati, la commercializzazione 

tradizionale emerge come una delle attività più importanti sia per gli effetti sui 

visitatori, che possono sperimentare un prolungamento dell’esperienza vissuta sotto 

forma di oggetto e che sempre più spesso desiderano vivere un'esperienza istruttiva ma 

soprattutto coinvolgente, appagante ed eccitante, sia sugli introiti, con attività 

promozionali e organizzative volte alla distribuzione commerciale per immettere sul 

mercato beni e servizi. Anche la commercializzazione digitale genera effetti non 

trascurabili sul numero di visitatori, ma non sugli introiti. Lo svolgimento 

congiuntamente di tali attività di commercializzazione tradizionali e digitali ha invece 

un effetto negativo, ed è sconsigliato. L’attività di ricerca, se svolta in modo 

tradizionale, si rivela importante per il suo impatto sul numero di visitatori; infine le 

attività di disseminazione sono significative sul numero di visitatori se svolte in 

maniera congiunta, per diffondere tra i visitatori informazioni e conoscenze possedute 

dal museo sia con supporti tradizionali, che con iniziative e mezzi digitali. 

Le conclusioni relative all’interazione tra ruoli ed attività intendono sottolineare che il 

numero di visitatori è influenzato dal fatto che vengano svolte attività di ricerca nei 

casi in cui è presente un curatore, infatti dai modelli analizzati si osserva che la sola 

presenza del curatore non ha effetti, l’effetto si verifica invece quando è presente un 

curatore che svolge e coordina tutte le attività ad egli associate. Inoltre la ricerca risulta 

così importante da necessitare un curatore esclusivo che la svolga e ne coordini 

l’operato; tanto che l’effetto dello svolgimento di tali attività da parte di un curatore 

condiviso è negativamente significativo. Anche la presenza dell’addetto alle 

comunicazioni condiviso risulta significativa sugli introiti. 

Con il presente lavoro è stato possibile colmare la mancanza di studi italiani in esito 

all’organization development analysis, per definire le modalità con cui le tecnologie 

digitali subentrano nei processi dei musei, mappando i cambiamenti di modello di 

business e la complementarietà tra attività e ruoli, nonché i cambiamenti organizzativi 

e la relazione tra attività e performance, in entrambi i casi con implicazioni in termini 

di introiti lordi e di visitatori totali, utili per i musei.
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6 Appendice 

 
Table 10 Tabella completa della letteratura 
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  Variabili scartate per l'analisi 

  Variabili iniziali o intermedie, opetrazionali o ancora da dicotomizzare 

  Variabili booleane o intere selezionate per l'analisi 

  Variabili sfruttate per una conversione 

 
Table 11 Dizionario completo delle variabili 



95 
 

 



96 
 

 



97 
 

 



98 
 

 



99 
 

 



100 
 

 



101 
 

 



102 
 

 



103 
 

 



104 
 

 



105 
 



106 
 

 



107 
 

 



108 
 

 



109 
 

 



110 
 

 



111 
 

 



112 
 



113 
 



114 
 



115 
 



116 
 

 



117 
 

7 Bibliografia 

 

- Borowiecki, K.J. & Navarrete, T. (2017). Digitization of Heritage Collections as 

Indicator of Innovation. ”Economics of Innovation and New Technology. Economics 

of Innovation and New Technology, 26:3, 227-246. 

https://doi.org/10.1080/10438599.2016.1164488. 

- Pesce, D., Neirotti, P., Paolucci, E. (2019).  When culture meets digital platforms: 

value creation and stakeholders’ alignment in big data use. Current Issues in Tourism, 

22:15, 1883-1903. 

https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/13683500.2019.1591354?journalCode

=rcit20.  

- Lanzolla, G., Pesce, D., Tucci, C.L. (2020). The Digital Transformation of Search 

and Recombination in the Innovation Function: Tensions and an Integrative 

Framework. Journal of Product Innovation Management. 

https://doi.org/10.1111/jpim.12546  

- Camarero, C. & Garrido, M.J. (2008). The role of technological and organizational 

innovation in the relation between market orientation and performance in cultural 

organizations. European Journal of Innovation Management, 11:3, 413-434. 

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/14601060810889035/full/html 

- Navarrete, T. (2014). Becoming Digital: A Dutch Heritage Perspective. The Journal 

of Arts Management, Law, and Society. The Journal of Arts Management, Law, and 

Society, 44:3, 153-168. 

https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/10632921.2014.938385. 

- Schonfeld, R. & Sweeney, L. (2019). Organizing the Work of the Art Museum. 

https://doi.org/10.18665/sr.311731  

- NESTA (AHRC) Wren, C., Kunar, N., White, S., Strachan, M., Bandopadhyay, 

S., Wong, M. (2019). Factsheet/Report Digital Culture 2019 MTM. 

https://www.nesta.org.uk/report/digital-culture-2019-museums/  

- NESTA (AHRC) Wren, C., Kunar, N., White, S., Strachan, M., Bandopadhyay, 

S., Wong, M. (2019). Digital Culture 2019. https://www.nesta.org.uk/report/digital-

culture-2019/  

https://doi.org/10.1080/10438599.2016.1164488
http://hdl.handle.net/11583/2743100
http://hdl.handle.net/11583/2743100
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/13683500.2019.1591354?journalCode=rcit20
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/13683500.2019.1591354?journalCode=rcit20
https://doi.org/10.1111/jpim.12546
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/14601060810889035/full/html
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/10632921.2014.938385
https://doi.org/10.18665/sr.311731
https://www.nesta.org.uk/report/digital-culture-2019-museums/
https://www.nesta.org.uk/report/digital-culture-2019/
https://www.nesta.org.uk/report/digital-culture-2019/


118 
 

- NESTA (AHRC) Ellis, R., Wren, C., Willmoth, S., Teshmer, J., Mitchell, S. 

(2017). Digital Culture 2017. https://www.nesta.org.uk/report/digital-culture-2017/  

- Parry, R., Eikhof, DR., Barnes, SA., Kispeter, E. (2018) Mapping the Museum 

Digital Skills Ecosystem - Phase One Report. University of Leicester. Report. 

https://hdl.handle.net/2381/41572  

- Malde, S., Kennedy, A., Parry, R. (2019). Understanding the digital skills & 

literacies of UK museum people – Phase Two Report. University of Leicester. Report. 

https://hdl.handle.net/2381/43014.  

- Parry R., Eikhof D.R., Barnes S., Kispeter E. (2018). Development, supply, 

deployment, demand: Balancing the museum digital skills ecosystem: First findings of 

the. MW 2018. Published January 31, 2018. Consulted February 1, 2021. 

https://mw18.mwconf.org/paper/development-supply-deployment-demand-

balancing-the-museum-digital-skills-ecosystem-first-findings-of-the-one-by-one-

national-digital-literacy-project/ 

- MU.Sa Project. (2017). “Melting Pro - MUSEUM PROFESSIONALS IN THE 

DIGITAL ERA. Agents of change and innovation, Mu.SA Project. 

http://www.project-musa.eu/wp-content/uploads/2017/03/MuSA-Museum-

professionals-in-the-digital-era-full-version.pdf  

Brynjolfsson, E., Renshaw, A.A., Van Alstyne  M. (1996). The Matrix of Change: 

A Tool for Business Process Reengineering. MIT Center for Coordination Science, 

Working Paper Series. 38. 

https://www.researchgate.net/publication/23738801_The_Matrix_of_Change_A_Too

l_for_Business_Process_Reengineering  

- Parry, R. (2007). Re-coding the Museum: Digital Heritage and the Technologies of 

Change. 10.4324/9780203347485.  

- Parry, R. (2013).  The end of the beginning: Normativity in the postdigital museum. 

University of Leicester. Journal contribution. https://hdl.handle.net/2381/40997  

- NMC. (2015). NMC Horizon Report: 2015 Museum Edition. Consulted 10 Gennaio 

2021. https://www.nmc.org/publication/nmc-horizon-report-2015-museum-edition/   

- NMC. (2016). “NMC Horizon Report: 2016 Museum Edition.” Consulted 10 Gennaio 

2021. https://www.nmc.org/publication/nmc-horizon-report-2016-museum-edition/  

https://www.nesta.org.uk/report/digital-culture-2017/
https://hdl.handle.net/2381/41572
https://hdl.handle.net/2381/43014
https://mw18.mwconf.org/paper/development-supply-deployment-demand-balancing-the-museum-digital-skills-ecosystem-first-findings-of-the-one-by-one-national-digital-literacy-project/
https://mw18.mwconf.org/paper/development-supply-deployment-demand-balancing-the-museum-digital-skills-ecosystem-first-findings-of-the-one-by-one-national-digital-literacy-project/
https://mw18.mwconf.org/paper/development-supply-deployment-demand-balancing-the-museum-digital-skills-ecosystem-first-findings-of-the-one-by-one-national-digital-literacy-project/
http://www.project-musa.eu/wp-content/uploads/2017/03/MuSA-Museum-professionals-in-the-digital-era-full-version.pdf
http://www.project-musa.eu/wp-content/uploads/2017/03/MuSA-Museum-professionals-in-the-digital-era-full-version.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Erik_Brynjolfsson2
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Amy-Austin-Renshaw-6935270
https://www.researchgate.net/profile/Marshall_Van_Alstyne
https://www.researchgate.net/publication/23738801_The_Matrix_of_Change_A_Tool_for_Business_Process_Reengineering
https://www.researchgate.net/publication/23738801_The_Matrix_of_Change_A_Tool_for_Business_Process_Reengineering
https://hdl.handle.net/2381/40997
https://www.nmc.org/publication/nmc-horizon-report-2015-museum-edition/
https://www.nmc.org/publication/nmc-horizon-report-2016-museum-edition/


119 
 

- Camarero, C., Garrido, M.J., Vicente, E. (2011). How cultural organizations' size 

and funding influence innovation and performance: The case of museums. Journal of 

Cultural Economics. 35. 247-266. doi:10.1007/s10824-011-9144-4.  

- Taormina, F. (2019). Museums, Digital Heritage and Organizational Issues: State of 

the Art. DigitCult - Scientific Journal On Digital Cultures, 4(2), 51-62. 

doi:10.4399/97888255301485 

- Price, K. & Dafydd, J. (2018). Structuring For Digital Success: A Global Survey Of 

How Museums And Other Cultural Organizations Resource, Fund, And Structure 

Their Digital Teams And Activity. MW 2018. Published January 31, 2018. Consulted 

February 1, 2021. https://mw18.mwconf.org/paper/structuring-for-digital-success-a-

global-survey-of-how-museums-and-other-cultural-organisations-resource-fund-and-

structure-their-digital-teams-and-activity/  

- Kane G.C., Palmer, D., Phillips A.N., Kiron, D., Buckley, N. (2017). Achieving 

Digital Maturity. MIT Sloan Management Review and Deloitte University Press. 

Published July 2017. http://marketing.mitsmr.com/offers/DL2017/59180-MITSMR-

Deloitte-Digital-Report-2017.pdf  

- Severino, F. Comunicare la cultura, Milano,  Franco Angeli, 2011, pag. 64

https://mw18.mwconf.org/paper/structuring-for-digital-success-a-global-survey-of-how-museums-and-other-cultural-organisations-resource-fund-and-structure-their-digital-teams-and-activity/
https://mw18.mwconf.org/paper/structuring-for-digital-success-a-global-survey-of-how-museums-and-other-cultural-organisations-resource-fund-and-structure-their-digital-teams-and-activity/
https://mw18.mwconf.org/paper/structuring-for-digital-success-a-global-survey-of-how-museums-and-other-cultural-organisations-resource-fund-and-structure-their-digital-teams-and-activity/
http://marketing.mitsmr.com/offers/DL2017/59180-MITSMR-Deloitte-Digital-Report-2017.pdf
http://marketing.mitsmr.com/offers/DL2017/59180-MITSMR-Deloitte-Digital-Report-2017.pdf


120 
 

 

8 Sitografia  

 

- Istat. (n.d.). Indagine sui musei e le istituzioni similari. 

https://gino.istat.it/musei/front/ 

- Istat. (n.d.). Indagine sui musei e le istituzioni similari: microdati ad uno pubblico. 

https://www.istat.it/it/archivio/167566 

- Istat. (n.d.). L’Italia dei musei. https://www.istat.it/it/files/2019/12/LItalia-dei-

musei_2018.pdf 

- Istat. (n.d.). I musei, le aree archeologiche e i monumenti in Italia. 

https://www.istat.it/it/files//2019/01/Report-Musei_2017_con_loghi.pdf 

- Icom Italia. (n.d.). Le professioni museali: definizioni di ruoli, funzioni e 

competenze, criticità e prospettive. http://www.icom-italia.org/le-professioni-

museali-definizioni-di-ruoli-funzioni-e-competenze-criticita-e-prospettive/  

- Icom Italia. (n.d.). Professionalità e funzioni essenziali del museo alla luce della 

riforma dei musei statali. http://www.icom-italia.org/wp-

content/uploads/2018/06/ICOMItalia.SMN_.Quaderno2.novembre.2017.pdf 

- MiBACT. (n.d.). Musei italiani e l’esperienza dei primi direttori dei musei autonomi. 

https://museotaranto.beniculturali.it/wp-content/uploads/rassegna-stampa/2014-

2017_MUSEI_ITALIANI.pdf 

- MiBACT. (n.d.). Musei e Parchi archeologici con autonomia speciale. 

http://musei.beniculturali.it/struttura#i-musei-dotati-di-autonomia-speciale 

- Accenture. (2017). Digital Adoption: How workforce development nonprofits can 

accelerate employment and entrepreneurship outcomes at scale. 

https://www.accenture.com/t20170206T201908Z__w__/ae-en/_acnmedia/PDF-

42/Accenture-Digital-Adoption-Report.pdf  

- Axiell. (2016). Digital Transformation in the Museum Industry. 

https://www.axiell.com/app/uploads/2019/04/digital-transformation-in-the-musuem-

industry.pdf 

https://gino.istat.it/musei/front/
https://www.istat.it/it/archivio/167566
https://www.istat.it/it/files/2019/12/LItalia-dei-musei_2018.pdf
https://www.istat.it/it/files/2019/12/LItalia-dei-musei_2018.pdf
https://www.istat.it/it/files/2019/01/Report-Musei_2017_con_loghi.pdf
http://www.icom-italia.org/le-professioni-museali-definizioni-di-ruoli-funzioni-e-competenze-criticita-e-prospettive/
http://www.icom-italia.org/le-professioni-museali-definizioni-di-ruoli-funzioni-e-competenze-criticita-e-prospettive/
http://www.icom-italia.org/wp-content/uploads/2018/06/ICOMItalia.SMN_.Quaderno2.novembre.2017.pdf
http://www.icom-italia.org/wp-content/uploads/2018/06/ICOMItalia.SMN_.Quaderno2.novembre.2017.pdf
https://museotaranto.beniculturali.it/wp-content/uploads/rassegna-stampa/2014-2017_MUSEI_ITALIANI.pdf
https://museotaranto.beniculturali.it/wp-content/uploads/rassegna-stampa/2014-2017_MUSEI_ITALIANI.pdf
http://musei.beniculturali.it/struttura#i-musei-dotati-di-autonomia-speciale
https://www.accenture.com/t20170206T201908Z__w__/ae-en/_acnmedia/PDF-42/Accenture-Digital-Adoption-Report.pdf
https://www.accenture.com/t20170206T201908Z__w__/ae-en/_acnmedia/PDF-42/Accenture-Digital-Adoption-Report.pdf
https://www.axiell.com/app/uploads/2019/04/digital-transformation-in-the-musuem-industry.pdf
https://www.axiell.com/app/uploads/2019/04/digital-transformation-in-the-musuem-industry.pdf


121 
 

 

9 Ringraziamenti 

Desidero esprimere tutta la mia gratitudine al Dr. Ing. Danilo Pesce, il mio co-relatore, per il 

suo tutoraggio ed il suo supporto durante tutto il processo di impostazione, di ricerca e di 

scrittura della tesi. Vorrei ringraziare profondamente anche la Dott.ssa Mariolina Affatato, 

che è stata generosa e gentile per avermi aiutato nelle ricerche e nelle stesura, il cui aiuto è 

stato altrettanto fondamentale. Infine porgo un cordiale ringraziamento al Professore Emilio 

Paolucci, il mio relatore, per avermi profondamente ispirata con i corsi che ha tenuto e per la 

disponibilità dimostrata nei miei confronti. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


