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Educazione al patrimonio culturale 
e formazione dei saperi 

Collana diretta da Ivo Mattozzi e Chiara Panciroli 

Come rendere tutti i cittadini consapevoli dell’importanza del patrimo-
nio culturale nella vita comunitaria e della necessità della sua tutela e 
valorizzazione? Per dare una risposta a questo emblematico e com-
plesso interrogativo, la collana raccoglie gli studi di settore e le ricer-
che integrate sull’educazione al patrimonio, sulla didattica museale e 
sulla formazione dei saperi. È attraverso l’analisi puntuale e critica di 
questi ambiti che si ridefiniscono nuove linee di studio e di sperimen-
tazione, con una particolare attenzione rivolta ai diversi aspetti dell’in-
segnamento e dell’apprendimento. Nello specifico, la collana intende 
approfondire, all’interno del dibattito internazionale, i seguenti aspetti: 
 il raccordo tra epistemologia, metodologia d’insegnamento, strut-

tura della conoscenza e curricolo verticale;
 la ricerca mediante lo studio delle fonti, l’esplorazione delle opere, 

degli oggetti e dei reperti, più in generale dei beni culturali tangibili 
e intangibili, in ambito storico, artistico e scientifico, anche tramite 
le sue rappresentazioni;

 la mediazione attraverso un utilizzo didattico dei patrimoni culturali, 
secondo una prospettiva interdisciplinare, interculturale e di inno-
vazione tecnologica, che vede il laboratorio nella scuola e nel mu-
seo come spazio e metodologia per l’immersione conoscitiva. 

La ricerca si svolge connettendo le riflessioni teoriche alle sperimen-
tazioni didattiche degli insegnanti, in occasione di seminari, convegni, 
workshop, con riferimento anche agli studi che “Clio ’92” (Associa-
zione Nazionale Insegnanti di Storia) e il MOdE (Museo Officina 
dell’Educazione) organizzano in questo ambito. 

Ogni volume è sottoposto a referaggio “doppio cieco”. Il Comitato scienti-
fico può svolgere anche le funzioni di Comitato dei referee. 
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Misurare l’impatto sociale generato dai musei. 
L’applicazione della metodologia del Ritorno So-
ciale sull’investimento (SROI). 
Federica Viganó, Giovanni Lombardo 

 
 
 
 
 
 
 

Introduzione. Perché i musei devono misurare l’impatto so-
ciale? 

 
Nell’ambito della cultura, il tema della misurazione dell’impatto 

generato su individui e società risale agli anni ‘80. Lo studio di Myer-
scough, The economic importance of the Arts in Britain, del 1988 
viene considerato una pietra miliare, che ha dato inizio agli studi 
sull’impatto economico nel settore artistico e culturale, basandosi su 
dati (evidence based).  

Fino agli anni ‘80 il settore culturale ha avuto un ruolo ancillare 
nell’ambito delle politiche di programmazione economica a livello lo-
cale e internazionale, relegando la cultura ad un ruolo secondario, so-
prattutto in termini di generazione di risorse economiche. A partire da 
quegli anni vengono invece avviati una serie di studi commissionati 
perlopiù da autorità locali e da altre agenzie per il finanziamento pub-
blico che avevano interesse a comprendere come anche questo settore 
potesse giocare un ruolo chiave soprattutto in stretta connessione ad 
altri settori strategici quali il turismo. 

Negli anni ‘90, soprattutto in Gran Bretagna e Stati Uniti, si sotto-
lineò l’importanza di evidenziare che la cultura non genera solo im-
patto economico, ma anche e soprattutto sociale, oltre che natural-
mente estetico, spirituale, storico e simbolico. In particolare l’impor-
tanza dell’impatto sociale della cultura fu evidenziato da Françoise 
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Matarasso, nel suo Use or Ornament? The Social Impact of Participa-
tion in the Arts, del 1997 che identificò 50 diverse tipologie di impatto 
sociale del settore artistico e culturale. La ricerca diede particolare im-
pulso allo sviluppo di tecniche per la misurazione di tali impatti, in 
particolare con la formulazione di indicatori adatti al settore. Questi 
studi hanno permesso di individuare la cultura e le politiche culturali 
come un ambito rilevante anche per le agende della politica, contri-
buendo allo stesso tempo a contrastare la tendenza alla strumentaliz-
zazione della cultura a fini politici.  

L’ultimo decennio è stato caratterizzato dalla ricerca di approcci 
olistici, che hanno incluso nella valutazione della cultura fattori am-
bientali e legati alla sostenibilità. David. C. Throsby, nel suo Econo-
mia e Cultura del 2001 ha tracciato un quadro molto chiaro del nesso 
cultura e sostenibilità, sottolineando come la cultura, al pari dell’am-
biente, rappresenta una risorsa (sia tangibile che intangibile), che deve 
essere garantita alle future generazioni, in un’ottica sia inter-genera-
zionale sia intra-generazionale. Negli ultimi anni il dibattito sulla mi-
surazione della cultura si è ulteriormente diversificato: gli studi sulla 
valutazione dell’impatto sociale sono stati sviluppati sia su singole 
istituzioni come i musei, le biblioteche, sia su eventi e festival, sia in-
fine su territori- comuni, regioni, province- con una particolare atten-
zione alle politiche di sviluppo a base culturale (culture led). 

Del pari, sono stati sviluppati gli strumenti per la programmazione 
e la valutazione dei progetti e dell’attività ordinaria, in forma di toolkit 
per le istituzioni culturali. 

Tuttavia la questione della misurazione degli impatti della cultura 
rimane una sfida sempre aperta, sia per l’evoluzione delle attività che 
le istituzioni culturali stanno realizzando con una chiara propensione 
sociale, sia per il bisogno di formazione di metodologie adatte all’am-
bito culturale, sia per la costante difficoltà –propria non solo dell’am-
bito della cultura- nello stabilire un nesso causale diretto tra azioni in-
traprese e benefici sociali raggiunti. 

Venendo al caso dei musei, negli ultimi decenni si è assistito ad un 
ampliamento della portata di scopi e ruoli dei musei (Sandell 1988; 
Wavell et al. 2002; Economou 2004), che richiede sforzi maggiori per 
sviluppare consapevolezza e riuscire a comunicare che il valore gene-
rato nella società è di natura multidimensionale e complessa, e non 



334 
 
 

riguarda più solo l’ambito economico, quanto piuttosto quello della 
salute e del benessere o più in generale del welfare culturale, secondo 
una recente definizione che sta contribuendo ad animare un dibattito 
in tal senso (Lampis 2017; Bodo e Sacco 2017; Sacco 2017; Grossi 
2017; Fisher 2017; Fujiwara et al. 2017; Cicerchia e Bologna 2017). 
La comprensione e la gestione degli impatti sociali che toccano la sfera 
del welfare sta diventando sempre più rilevante per informare gli sta-
keholder (dai fruitori, ai dipendenti, all’ente finanziatore) e i policy 
maker che sono chiamati a definire politiche culturali basate su ele-
menti di valutazione. 

Tra i diversi impatti generati dal museo, quello sociale risulta il più 
ambiguo e difficile da definire rispetto all’impatto economico e am-
bientale. Se da un lato, infatti, l’impatto in senso lato viene spiegato 
attraverso il cambiamento che un’organizzazione produce sui suoi sta-
keholder attraverso il proprio operato, l’impatto “sociale” dovrebbe ri-
ferirsi alle conseguenze sociali (in termini di educazione, salute, inclu-
sione sociale di fasce deboli, rivitalizzazione urbana) di differenti ti-
pologie d’interventi e azioni a seguito dell’interazione tra stakeholder 
ed ente museale. Gli effetti culturali propriamente intesi dovrebbero 
essere associati a particolari outcomes, come per esempio la compren-
sione e l’influenza dell’ambiente sociale circostante, l’ampliamento 
della propensione alla partecipazione a forme di arte/cultura o la cre-
scita e lo sviluppo interiore dei singoli individui.  
 
 
Le metodologie di impact assessment. Ma per la cultura? 
 

Le tecniche di misurazione degli impatti sono state sviluppate prin-
cipalmente in ambito aziendale-organizzativo, per misurare le perfor-
mance delle imprese in ambito economico, ambientale e sociale.  

Entrando nell’ambito della cultura, oggi i due concetti più rilevanti 
per quanto riguarda la valutazione sono quelli di impatto e valore. Il 
tema del “valore intrinseco” della cultura, connesso alla difficoltà della 
sua misurazione è sempre attuale, e proprio in questo filone si inne-
stano le più recenti metodologie per la misurazione dell’impatto cul-
turale, sulle quali il settore è ancora decisamente agli inizi (Scott 2002 
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e 2006; Selwood, 2010), dato che non si tratta appunto della mera rac-
colta e monitoraggio di dati (Holden 2004) o di calcolare solo il nu-
mero dei visitatori, che per quanto importante rimane comunque un 
dato unidimensionale e inadatto ad esprimere la multi-dimensionalitá 
degli impatti generati dalla cultura (Hooper-Greenhill 2004; Armbre-
cht, 2014). 

Innanzitutto l’impatto della cultura va distinto in due tipologie prin-
cipali: il primo è l’impatto tangibile diretto o indiretto, osservabile at-
traverso l’effetto che l’istituzione culturale può generare a livello di 
economia locale, di posti di lavoro, di salari per le categorie degli ad-
detti nel settore, di costi della catena di fornitura; il secondo è l’impatto 
di natura intangibile, dato per esempio dal beneficio sociale collegato 
all’esistenza di un museo o di una galleria d’arte, dalla capacità di ap-
prendimento che viene sviluppata a livello individuale nel contatto con 
l’arte, dal valore dell’esperienza individuale e collettiva capace di ri-
connettere l’individuo alla storia e al passato (o anche al futuro!) (Hol-
den 2004; Scott 2006). 

Nel caso degli impatti intangibili, si intuisce la difficoltà di svilup-
pare indicatori che siano in grado di catturare questi effetti, e proprio 
per questo vengono sviluppate delle proxy, ossia dei parametri appo-
sitamente costruiti perché siano in grado di esprimere un valore intan-
gibile attraverso la sua riconduzione ad elementi misurabili. 

Tra le diverse tecniche di misurazione degli impatti utilizzate ve ne 
sono diverse, differenziate in base all’obiettivo della misurazione e ap-
plicate in diversi contesti, tra i quali anche quello culturale. Tuttavia 
va sottolineato che l’ambito culturale richiede una attenzione partico-
lare per evitare riduzionismi e appiattimenti del valore culturale su 
quello economico. A questo fine, le analisi qualitative e gli approcci 
di partecipazione che prevedono il coinvolgimento degli stakeholder 
aiutano molto nella costruzione di indicatori idonei a misurare gli ef-
fetti della cultura sugli individui, sulla collettività o sul territorio. 
Tra le principali metodologie di valutazione ne ricordiamo quattro: 
 
Tabella 1: metodi di misurazione dell’impatto 
Fonte: nostra rielaborazione basata su Whelan 2015 
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Metodo Descrizione Valutazione sull’appli-
cazione in ambito mu-
seale  Cost-bene-

fit analysis 
(CBA) 

Questa tecnica identifica e analizza gli im-
patti in termini monetari e stabilisce se i be-
nefit degli investimenti superano i costi. 

La CBA é spesso utilizzata in 
ambito pubblico e privato 
per valutare le decisioni di 
investimento più che per mi-
surare gli impatti. 

Multiplier 
analysis 
(MA) 

Questa tecnica serve a dimostrare il valore 
aggiunto di un impatto sull’economia più in 
generale. Tali impatti includono gli effetti 
diretti (occupazione) e indiretti (fornitori di 
servizi).  

Questa tecnica coglie l’ef-
fetto ‘trickle down’ o effetto 
cascata, che una istituzione 
quale un museo può avere 
sull’economia. Purtroppo 
non si presta a valutare bene-
fit di tipo sociale, culturale ed 
educativo. Contingent 

valuation 
(CV) 

Questa metodologia utilizza un modello di 
‘preferenze rivelate’, ossia mediante una 
survey viene chiesto agli utenti di esprimere 
una preferenza specifica su un servizio o 
prodotto. Gli utenti sono invitati ad indicare 
il valore tramite (a) la loro disponibilità a pa-
gare (WTP - Willingness To Pay) per un ser-
vizio che è in realtà gratuito, o (b) la loro di-
sponibilità ad accettare (WTA Willingness to 
Accept) la perdita di un servizio in forma di 
compensazione.  

 È un metodo particolar-
mente adatto per attribuire 
un valore ad attività che non 
ne hanno uno convenzionale, 
di mercato e per prendere in 
considerazione anche il 
punto di vista di coloro che 
non usano direttamente un 
bene/prodotto (ma a cui attri-
buiscono comunque un va-
lore). in tal senso si rivela 
adatta per alcune rilevazioni 
in ambito culturale. 

Social re-
turn on in-
vestment 
(SROI) 

Questa tecnica combina elementi della mul-
tiplier analysis e della valutazione contin-
gente per indicare sia l’impatto che il valore, 
e comprende una serie di indicatori finan-
ziari, economici e sociali. Lo Sroi è stato ap-
plicato largamente ne settore privato e no 
profit. 

Lo SROI offre maggiore 
flessibilità in quanto fornisce 
una serie di indicatori che 
vengono costruiti ad hoc, e 
può essere utilizzato per mo-
nitorare l’andamento 
dell’impatto di un museo nel 
tempo. 

 
Come si evince dal confronto dei metodi nella tabella 1, lo SROI, 

il ritorno sociale sugli investimenti, rispetto agli altri metodi (Venka-
tachalam 2004; Veisten 2007) si dimostra tra i più efficaci proprio per 
la capacità di dare un’evidenza quantitativa a fattori intangibili come 
gli impatti sociali e culturali. I tentativi di applicazione in ambito cul-
turale tuttavia non sono ancora numerosissimi, anzi siamo ancora in 
una fase che può essere definita senz’altro pioneristica. Lo SROI è 
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stato adottato ad oggi principalmente da quelle istituzioni culturali che 
incorporano nella propria mission obiettivi di natura sociale o che 
hanno un ritorno sociale spiccato delle attività poste in essere. 
 
 
La metodologia del Ritorno sociale sull’investimento 
(SROI) 
 

La metodologia SROI valuta l’impatto sociale, economico e am-
bientale del lavoro svolto da un’organizzazione attraverso il coinvol-
gimento diretto con le principali parti interessate o stakeholder, e per 
questo si rivela particolarmente adatto a dare una misura concreta alla 
creazione di valore sociale. La filosofia generale di questo processo di 
valutazione passa per alcuni principi, che vengono realizzati nelle spe-
cifiche fasi del processo: a) il processo prevede il coinvolgimento delle 
parti interessate nella valutazione; b) si definiscono alcune proxy sce-
gliendo i parametri più rilevanti, quelli che meglio esprimono il valore 
sociale creato e che sono misurabili; c) si mantiene un profilo di “rea-
lismo” nell’effettuare le scelte di parametro e di valutazione; d) ci si 
impegna alla trasparenza e al rigore della valutazione dei dati; e) si 
considerano aspetti che possano essere ricondotti a proxy materiali, e 
sostanzialmente di natura monetaria; f) si procede infine alla verifica 
dei risultati (Arvidson, Lyon, McKay e Moro, 2010a, Nicholls, 2012, 
Millar et al. 2012; SROI Network, 2015, Whelan 2015). 

Questo tipo di analisi utilizza mix methods, ossia combina informa-
zioni qualitative, quantitative e finanziarie per stimare la quantità di 
“valore”, di salute mentale o di benessere creato o distrutto da una sin-
gola attivitá o da un progetto o dall’operare complessivo di un’orga-
nizzazione (Nicholls 2012; Paddon et al. 2014; Whelan 2015). 

La teoria su cui poggi l’analisi di SROI è la “Theory of change”, 
orientata ad esplorare come viene realizzato il cambiamento sociale e 
come il cambiamento può essere dimostrato e illustrato allo scopo di 
dimostrare che il valore è stato creato (Arvidson, Lyon, McKay e 
Moro, 2010a). La sfida dell’applicazione di questo metodo e la sua 
portata innovativa stanno proprio nel tentativo di quantificare ciò che 
difficilmente può essere quantificato, come il valore della fiducia ge-
nerato dall’operato di un ente, di un’organizzazione o di un individuo, 
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gli effetti in termini di benessere psico-fisico, le attitudini su compor-
tamenti presenti e futuri.  

Centrale nel processo di valutazione è dunque il coinvolgimento 
delle parti interessate attraverso metodologie quali i focus group, le 
interviste, i World Café, i questionari di raccolta dati (Wilson & Whe-
lan, 2014; World Cafe, 2015, Whelan 2015).  La natura dell’impegno 
diretto con le parti interessate costituisce la garanzia della trasparenza 
del processo: la definizione del valore sociale che viene creato e della 
mappa di impatto o catena di causa ed effetto dagli input agli output, 
vengono comunemente definiti tra l’organizzazione e le parti interes-
sate (Nicholls, 2012; Rotheroe & Richards, 2007). 

L’analisi di SROI inoltre, partendo dal bilancio finanziario che co-
pre l’arco temporale di un anno per evincere dati finanziari relativi al 
soggetto che si propone di fare la valutazione del proprio rendimento 
sociale, si applica ad un quadro temporale più esteso, valutando l’im-
patto di una serie di fattori che potrebbero essere intervenuti alla rea-
lizzazione di un dato risultato (per esempio il concorso di altri soggetti 
o eventi al raggiungimento del risultato) e che quindi non sono impu-
tabili al contributo diretto dell’organizzazione o dell’ente. Un aspetto 
che riguarda specificamente la proiezione temporale più estesa è col-
legato alla stima della potenziale durata dell’impatto generato. Rias-
sumiamo nella tabella 2 i principali passaggi richiesti dalla metodolo-
gia SROI. 
 
Tabella 2: Le fasi di calcolo della metodologia SROI 
Fonte: nostra elaborazione  
 

Fasi S-ROI Descrizione 

1. Definizione del campo 
di analisi e individua-
zione e coinvolgimento 
degli stakeholder 

Gli stakeholder per il calcolo dello SROI si possono 
definire come tutti i soggetti che vivono il cambia-
mento o che influenzano l’attività sia positivamente 
che negativamente. Lo SROI serve a capire se pos-
siamo creare o distruggere valore e verso chi. 
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2. Costruzione di una 
Mappa dell’Impatto, che 
viene modellata attra-
verso il coinvolgimento 
degli stakeholder. 

Questa descrive come le attività che si intende analiz-
zare impiegano risorse (input) per produrre delle atti-
vità (output) che a loro volta risulteranno in outcome 
(effetti) per gli stakeholder. 

3. Evidenziazione degli 
outcome ed assegna-
zione di un valore.  

 

Gli stakeholder sono fondamentali in questo passag-
gio perché sono coloro che hanno subito o prodotto 
un cambiamento; è in questa fase che gli stakeholder 
vengono “ascoltati” attraverso approcci di tipo quali-
tativo come “interviste” o “focus group”, che comple-
mentano la raccolta dati quantitativa. L’obiettivo 
dell’attribuzione del valore agli outcome passa attra-
verso l’identificazione di valori finanziari adeguati 
che servono per presentare ad uno stakeholder l’im-
portanza dei cambiamenti della propria sfera espe-
rienziale. Questa fase prevede dunque la definizione 
di proxy di tipo economico di attività che spesso non 
hanno un valore di mercato. Inoltre bisogna tener 
conto del fatto che per alcuni beni non esiste un costo 
oggettivo, ma esso è frutto della percezione dei vari 
soggetti che ne fanno o meno uso. In questo senso 
vengono utilizzati i metodi della Contingent Valua-
tion. 

4. Calcolo dell’impatto. 
Questa fase è molto im-
portante in quanto ci 
consente di ridurre il ri-
schio di sovrastimare 
l’analisi svolta, ripor-
tando dunque il valore 
dell’impatto ad una mi-
sura reale e cautelativa. 

In particolare il calcolo passa attraverso tre ulteriori 
passaggi:  

4.1 La stima di deadweight: il deadweight è definito come 
la misura della quantità di outcome che sarebbe avve-
nuta anche nel caso in cui l’attività non avesse avuto 
luogo. Viene calcolato in %. L’attribuzione è la valu-
tazione di quanta parte dell’outcome provenga dal 
contributo di altre organizzazioni o persone. Viene 
calcolata anch’essa in %. 

4.2 Drop off: la stima della diminuzione dell’effetto o im-
patto con il passare del tempo. Questo diminuisce an-
che il valore dell’outcome.  

5. Calcolo del SROI Questa fase prevede: 
5.1 la stima del valore dell’outcome nel futuro 
5.2 il calcolo del VAN (Valore Attuale Netto), che consi-

ste nell’attualizzare ad un certo tasso di sconto la 
somma dei costi e benefici. 

5.3 lo SROI ratio, che corrisponde a VALORE AT-
TUALE/ VALORE INPUT. 
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L’approccio si è rivelato particolarmente vantaggioso nel settore 
museale poiché la sua natura partecipativa e l’applicazione dei principi 
descritti spesso si riflettono nella missione e negli obiettivi di un ente 
museale. Inoltre la metodologia consente agli enti museali di esplici-
tare il proprio profilo di responsabilità –in linea con il concetto di re-
sponsabilità sociale- e di offrire una preziosa opportunità di apprendi-
mento in quanto lo sforzo maggiore è concentrato sull’individuazione 
di impatti misurabili che generano valore sociale che può essere ulte-
riormente sostenuto o migliorato dalle organizzazioni del settore e che 
possono mutare nel tempo (Rauscher, Schober e Millner, 2012). 

Prevalentemente l’applicazione dello SROI è avvenuta nel settore 
del volontariato e comunitario (Arts Council England, 2012, Hull, 
2011, Museums of East Anglian Life, 2011; SROI Network , 2015; 
Wilson & Whelan, 2014; Whelan 2015). In Inghilterra vi sono esempi 
significativi di tale applicazione nel caso dei musei di East Anglia 
(MEAL), di Liverpool e di Manchester. 

Molte realtà museali, tuttavia, conducendo la valutazione di SROI, 
spesso individuano aree di attività di natura prettamente sociale e non 
legate alle attività “core” di un museo (O’Brien 2010). Per esempio 
MEAL si configura anche giuridicamente come impresa sociale e per-
tanto in accordo con la missione sociale lavora principalmente sulla 
creazione di una community locale e sulla facilitazione delle persone 
ad entrare nel mondo del lavoro. 

Un buon esempio invece, giustamente tra i più menzionati perché 
davvero centrato sugli effetti generati da attività culturali, è quello del 
Tyne and Wear Museums (TWAM), basato nel Nord Est del Regno 
Unito, che nel 2006 ha analizzato gli impatti sociali generati dal una 
mostra ‘Cinema India: The Art of Bollywood’ e da altre attività ad essa 
connesse a nuovi e vecchi pubblici, con l’obiettivo di aumentare la 
consapevolezza sugli aspetti della cultura sud-asiatica a supporto di un 
maggiore dialogo interculturale. Nel 2010 TWAM ha inoltre svilup-
pato un programma di monitoraggio sulla diminuzione dei costi di 
welfare data la creazione di posti di lavoro in ambito culturale. 
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Il caso italiano dei Musei Civici Fiorentini e di MUS.E  
 
Nel 2017 l’associazione fiorentina MUS.E, che cura la valorizza-

zione del patrimonio dei Musei Civici Fiorentini – tra cui vanno men-
zionati il Museo di Palazzo Vecchio, il Museo del Novecento, il com-
plesso di Santa Maria Novella, la Cappella Brancacci,  il Forte di Bel-
vedere e le Murate- e più in generale della città di Firenze, quindi un 
soggetto intermedio che sviluppa progetti culturali, mostre, laboratori 
ed eventi per favorire una migliore fruizione del patrimonio, ha intra-
preso il percorso di calcolo dei propri impatti (outcome) economici, 
sociali e ambientali, intendendo con questi termini gli effetti sui terzi 
delle politiche intraprese internamente mediante alcune specifiche 
aree di attività museali. 

La volontà di intraprendere questo percorso è stata fortemente vo-
luta dall’Associazione MUS.E, a fronte della consapevolezza di ope-
rare quale associazione “in house” ossia come una istituzione culturale 
e parte costituente dei Musei stessi. In merito all’impatto socio-cultu-
rale ed ambientale di MUS.E, ci si riferisce agli effetti economici, im-
materiali, sociali e ambientali derivanti dell’attività esercitata, dei 
quali beneficiano soggetti interni ed esterni a MUS.E medesimo 
(quali, ad esempio, i/le dipendenti, clienti-visitatori, le imprese dell’in-
dotto, l’ambiente, la comunità locale circostante, le future generazioni, 
le scuole, le famiglie degli alunni e altre strutture che usufruiscono 
dell’attività di mediazione culturale condotta dal personale dell’asso-
ciazione MUS.E).  

Tali effetti denominati “esternalità” sono costi e benefici che non 
vengono contabilizzati nel bilancio economico finanziario dell’ente, 
ricadendo su terze persone fisiche o giuridiche. 

Il percorso condotto da MUS.E ha contributo infatti ad evidenziare 
in modo ancora più chiaro la creazione di valore in ambito socio-cul-
turale, oltre che turistico-economico e ha permesso di rinforzare i le-
gami con gli stakeholder che sono stati coinvolti in questo percorso.  

MUS.E in Italia, rappresenta il primo caso di misurazione del ri-
torno sociale degli investimenti di una associazione culturale museale 
in house di un Comune, a fronte di altri pochi casi di istituzioni cultu-
rali, che hanno sviluppato il Social ROI in modo appropriato, come 
anticipato precedentemente. 
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Seguendo le diverse fasi previste dalla metodologia SROI, MUS.E 
ha scelto di delimitare il proprio perimetro della valutazione in rela-
zione a investimenti compiuti nell’anno 2016 che sono andati a bene-
ficio di persone fisiche sia interne all’azienda che soprattutto esterne: 
la scelta dell’attività di cui è stato valutato l’impatto sociale è  quella 
della “mediazione culturale”, ossia le visite guidate condotte da attori 
e attrici, particolarmente interattive e innovative, i servizi di bigliette-
ria e alcune esperienze che MUS.E ha organizzato all’esterno delle 
mura dei musei. Quindi come primo passo il perimetro della valuta-
zione ha ristretto il campo delle attività di cui valutare l’impatto, sce-
gliendo quelle di cui erano disponibili i dati, e di cui verosimilmente 
era possibile effettuare la stima. 

Il secondo passo è stato quello di coinvolgere gli stakeholder, indi-
viduando una mappa di riferimento, e scegliendo di coinvolgere le per-
sone e le organizzazioni pubbliche e private che maggiormente hanno 
determinato, con il loro comportamento, il funzionamento di MUSE. 

La scelta degli stakeholder ha determinato anche gli ambiti della 
valutazione di impatto in quanto gli stakeholder sono stati coinvolti 
nella valutazione per valutare gli effetti dell’attività di “mediazione 
culturale” sugli utenti, nel solco della “teoria del cambiamento”. 

La sperimentazione ha dunque preso in considerazione alcune atti-
vità specifiche e alcuni stakeholder in particolare, di cui menzioniamo 
le principali:  
1. Le scuole. Il confronto con gli insegnati delle scuole cittadine ha 

permesso di valutare la propensione al consumo culturale e alla pro-
grammazione di visite museali come parte dei programmi educa-
tivi.  

2. Gli anziani delle residenze per anziani (RSA). Il percorso speciale 
“Il museo in Valigia”, attività di intrattenimento teatrale e museale 
offerto agli anziani di alcune RSA della città di Firenze, ha consen-
tito di sviluppare la mappa dell’impatto attraverso l’ascolto diretto 
di questo target group specifico sulla propensione a pagare per que-
sto tipo di attività in futuro e sulla disponibilità a sostenere queste 
attività nel caso non avessero più una loro sostenibilità economica.  

3. Gli esercenti. Altre rilevazioni sono state effettuate con gli esercenti 
della città che appartengono all’indotto delle attività di MUS.E, in 
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merito al comportamento dei turisti italiani e stranieri sulla propen-
sione a spendere nell’ambito della ristorazione come forma di com-
pletamento e arricchimento del proprio soggiorno nella città di Fi-
renze e in relazione all’offerta culturale e museale offerta.  

4. I visitatori. Infine sono stati coinvolti alcuni visitatori a cui è stata 
proposta una formula semplice di valutazione contingente sulla 
propensione a spendere più denaro e tempo in attività culturali, 
dopo l’esperienza museale vissuta attraverso la visita guidata di 
MUS.E. 

5. Le istituzioni. Un ultimo aspetto riguardava la fiducia generata nelle 
istituzioni, segnatamente i soci di MUS.E che, a fronte delle nuove 
iniziative in ambito “mediazione”, si sono dichiarati disposti ad af-
fidare ulteriori servizi all’associazione in house. 
L’impatto è stato classificato principalmente in “economico”, “so-

ciale” e “culturale”. Per ogni tipologia di rilevazione è stata scelta una 
appropriata “proxy” valutativa e, a fronte dell’impatto stimato, si è 
proceduto a valutare il suo effetto nel tempo (durata). 

Nella tabella 3 sono stati classificati gli impatti collegati a ciascuno 
stakeholder e le attività che sono state valutate. Indichiamo sintetica-
mente l’area di proxy individuata per ciascuna iniziativa. 

 
Tabella 3: Iniziative, stakeholder, tipologie di impatto, proxy 
Fonte: nostra elaborazione  
 

Iniziativa e stakeholder Tipologia di impatto Proxy 
Laboratorio scuole/ visite - inse-
gnanti 

Economico/ culturale Propensione al con-
sumo di beni cultu-
rali / disponibilità a 
pagare un maggior 
prezzo a fronte di un 
medesimo o equiva-
lente servizio 

Museo in valigia per RSA- an-
ziani 

Sociale/culturale  Stima del valore cor-
rispondente di que-
sta iniziativa nonché 
la disponibilità a pa-
gare un servizio ana-
logo che apporti si-
mili livelli di benes-
sere 
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Indotto ricettivo e dei trasporti- 
esercenti 

Economico/ culturale Stima di indotto eco-
nomico, basata sulla 
profilazione di utenti 
italiani e stranieri e 
sulla loro maggiore 
propensione al con-
sumo di cibo e be-
vande nel soggiorno 
nella città di Firenze 
–aree limitrofe ai 
musei 

Attitudine al consumo di beni 
culturali -turisti 

Economico/sociale/ 
culturale  

Propensione al con-
sumo di beni cultu-
rali da parte dei turi-
sti 

Fiducia istituzionale e nuove 
commesse- Comune di Firenze 

Economico/ culturale Affidamenti di com-
messe future come 
misura della fiducia 
generata da MUS.E 

 
I soggetti sono stati coinvolti con modalità strutturate, basate 

sull’interazione diretta, mediante l’utilizzo di tecniche diverse.  
Agli insegnanti scolastici è stato chiesto se, a fronte delle peculiari 

visite guidate fruite nella “mediazione culturale” di MUS.E, fosse au-
mentata la richiesta di visite/gite scolastiche in ambito culturale da 
parte degli alunni o da parte dei genitori nonché la disponibilità a pa-
gare in più rispetto all’attuale ticket, per ciascuna visita guidata / 
evento / laboratorio.  

Agli ospiti delle RSA cittadine è stato chiesto mediante interviste 
se l’iniziativa “il museo in valigia”, ossia una manifestazione a domi-
cilio condotte in RSA nelle quali si sono sviluppate esperienze cultu-
rali che hanno apportato benessere ai fruitori del servizio. Anche in 
questo caso è stata valutata la disponibilità a pagare un servizio ana-
logo, oltre al benessere generato dall’iniziativa. 

Per quanto riguarda l’indotto sul territorio generato sempre dalle 
attività di mediazione culturale, segnatamente in ambito ricettivo e 
della ristorazione, distinguendo gli utenti italiani da quelli stranieri, i 
mezzi di trasporto utilizzati, le strutture ricettive collegate, sono state 
condotte interviste con esercenti locali nelle zone limitrofe al museo. 
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Questa è forse una delle attività più difficili da valutare in modo diret-
tamente collegato alle attività di MUS.E in quanto l’attrattività della 
capitale fiorentina è elevata anche a prescindere dall’offerta specifica 
del patrimonio museale. 

Una ulteriore categoria di stakeholder intervistati sono stati i turisti, 
valutando l’attitudine al consumo di beni culturali, ossia la loro pro-
pensione ad investire maggiormente in cultura dopo aver usufruito 
della mediazione culturale e delle visite guidate. Anche questa rileva-
zione presenta fattori critici, perché si basa sulla rilevazione di un dato 
via questionario, che necessiterebbe di essere verificato negli anni fu-
turi, tornando ad intervistare lo stesso campione. Tuttavia è apprezza-
bile il primo sforzo di rilevazione che MUS.E mette in atto su un cam-
pione casuale di visitatori, a cui viene chiesto di stimare la propria al-
locazione di risorse mensili da dedicare alle visite museali rispetto al 
passato, dopo avere usufruito di uno dei servizi offerti da MUS.E. Ciò 
va proprio nella direzione della Theory of change, in quanto l’espe-
rienza vissuta nella mediazione culturale smuove empaticamente il 
fruitore, a tal punto da indurlo a prossime decisioni di spesa per au-
mentare occasioni paragonabili. Questo si rivolge sia alla città di Fi-
renze sia al resto dell’Italia e del mondo, generando un fattore molti-
plicatore per tutto il comparto e per i settori positivamente correlati. 

Infine l’ultimo aspetto indagato è stato quello della stima della fi-
ducia dei soci nei confronti del management, della gestione e de-
gli/delle operatori/trici dell’ente, tramite interviste agli shareholder 
rappresentativi peraltro della comunità locale, in quanto istituzione co-
munale. A fronte dei buoni risultati riscontrati nelle iniziative condotte 
da MUS.E in ambito “mediazione”, i soci sono disposti ad affidare 
ulteriori servizi alla loro associazione in house, a tal punto da incre-
mentare i contributi fino al 50% rispetto a quelli attuali. Nel calcolo 
finale, peraltro, i ricercatori hanno inserito diverse decurtazioni, in 
modo da pubblicare un dato prudenziale e che, sostanzialmente, vuole 
fornire il senso profondo dell’impatto, ovvero quanto cambiamento è 
stato ingenerato anche nelle istituzioni cittadine, tale da modificare la 
pianificazione comunale e incrementare (sempre nel rispetto delle 
norme ANAC sugli affidamenti diretti) i compiti affidati ad una strut-
tura formata, ben rodata, con avviamento, conosciuta e stimata dagli 
stakeholder interni ed esterni. 
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Il Social-ROI restituisce un valore assoluto e in euro, che esprime 
quanti euro sono stati generati a fronte di ogni euro investito. Trattasi 
di un valore attuale della somma dei benefici quantitativi che ricadono 
su soggetti diversi da MUS.E (interni e, soprattutto, esterni). Gli effetti 
qualitativi vengono trasformati in quantitativi mediante l’utilizzo di 
proxy ossia, come indicato nella tabella 3, variabili che consentono di 
effettuare un paragone o una similitudine equivalente, attraverso la 
quale stimare il valore di una attività sottostante. 

Al fine di calcolare il rendimento sociale si è reso necessario cono-
scere l’investimento iniziale, ossia l’ammontare in Euro dedicato ad 
ogni attività da valutare. Per questo motivo ogni componente di inve-
stimento necessario alla valutazione è stato estrapolata dal bilancio di 
esercizio 2016 e, ove necessario, da quello degli anni passati. Ciò non 
è risultato sempre agevole, poiché in materia contabile occorre una 
conoscenza approfondita dei bilanci anche dal punto di vista fiscale, 
oltre ad una visione strategica ampia tale da includere ogni compo-
nente economico finanziario di investimento in una valutazione di in-
tangibles e di effetti anche futuri sugli stakeholder. 

Se da un lato, infatti, nel bilancio civilistico occorre applicare i prin-
cipi contabili nazionali e/o internazionali, che hanno regolato anche le 
attività immateriali e intangibili culturali (cfr. lo IAS 38, l’OIC 24 e 
l’IPSAS 31 con gli specifici paragrafi dedicati alle “Attività immate-
riali del patrimonio culturale” nel settore pubblico), è noto che un tra-
dizionale bilancio economico finanziario non potrebbe esprimere ap-
pieno il valore creato da un ente per la sua collettività, per la comunità 
locale, per le scuole e per le famiglie e per l’indotto del turismo, pro-
prio perché queste esternalità ricadono nel bilancio economico finan-
ziario dei consociati e di altri stakeholder, direttamente e indiretta-
mente coinvolti nell’attività di gestione museale. 

In conclusione, la valutazione finale ha richiesto il coinvolgimento 
dei beneficiari, i quali hanno potuto “certificare”, mediante intervista 
o questionario, quale sia stato per loro il valore generato (anche indi-
rettamente) da una attività posta in essere da MUSE. 

Il risultato raggiunto da MUS.E in termini di impatto generato nel 
2016, valutato in euro, ammonta circa 3 milioni di euro che, a fronte 
dell’investimento necessario a generare tale impatto (ammontante a 
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circa 1 milione di euro) produce un valore attuale netto (VAN) di im-
patto economico, sociale e ambientale pari a 1,9 milioni di euro. Si 
può concludere, pertanto, che per ogni euro investito in MUS.E ven-
gono generati circa tre euro (con un Social ROI pari a 2,8), con stretto 
riferimento alle attività menzionate. 

 
 

Conclusioni 
 

Le sfide nell’applicazione dello SROI sono di ampia portata e, 
come per altri metodi di valutazione economica, il suo utilizzo è stato 
criticato a causa di alcuni aspetti di controversia metodologica, e per 
l’ambizione di restituire una misura monetaria dell’impatto sociale 
(Arvidson et al., 2010; Pathak e Dattani 2014).  

Alcuni degli aspetti più criticati in letteratura sono legati alla di-
screzionalitá nella scelta e definizione degli indicatori; alla quantifica-
zione del valore dei benefici che possono riguardare un intero servizio 
o solo un aspetto e raramente l’interezza dei fattori che producono gli 
impatti, lasciando una quota di preferenza concordata tra le parti inte-
ressate. Tuttavia, come argomenta Arvidson et al. (2010b), vi sono an-
che dei vantaggi in questa metodologia che egli definisce “pragma-
tica” e “flessibile”: essa può essere applicata in molti settori e in molte 
iniziative anche singole, purché venga definito in modo corretto e tra-
sparente il tipo di impatto che si vuole misurare, senza la pretesa di 
stimare la totalità degli impatti sociali generati. In questo caso entra in 
campo in modo importante la trasparenza della comunicazione dei ri-
sultati e la chiarezza con cui vengono definiti gli ambiti di impatto e 
le categorie di stakeholder coinvolte.   

Una seconda preoccupazione riguarda il processo di assegnazione 
dei valori monetari ai risultati. Anche in questo caso a fronte di una 
parte di critici che mette in dubbio la possibilità di stimare effetti im-
materiali, SROI cerca di valutare sia il beneficio per la comunità più 
ampia che per l’individuo. In questo caso vengono utilizzate tecniche 
di rilevazione combinate, come la valutazione contingente e i prezzi 
equivalenti di beni paragonabili esistenti sul mercato. Il beneficio 
dell’interazione diretta con lo stakeholder mette in parte al riparo il 
ricercatore dall’avere definito dall’alto alcuni valori. 
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Un ultimo elemento segnalato da Arvidson riguarda l’idea di com-
parabilità tra diverse analisi di SROI: di fatto nessuna analisi può es-
sere uguale all’altra per perimetro della valutazione, metodologie uti-
lizzate, definizione delle proxy, stakeholder coinvolti. Allo stato at-
tuale della ricerca la valutazione di SROI non deve essere intesa come 
uno strumento di confronto: è un processo di comprensione e valuta-
zione dell’impatto di un servizio e delle attività specifiche e dovrebbe 
essere utilizzato dalle organizzazioni per capire a fondo l’efficacia del 
proprio operato in relazione ad alcuni impatti e ai cambiamenti avve-
nuti sull’individuo, sulla famiglia e sulla società (Nicholls, 2012; Rau-
scher et al., 2012).  

Il fronte della ricerca su queste metodologie è estremamente vivace 
e in evoluzione in quanto da un lato riflette lo stato di continua speri-
mentazione nell’ambito della misurazione degli impatti e nelle tecni-
che di assessment- molto spinto dalle esigenze delle organizzazioni 
culturali e non e dalla capacità del mondo dei practictioners di rispon-
dere a tali esigenze-, dall’altro riflette la necessità di alcuni settori spe-
cifici, tra cui anche quello culturale, di trovare  metodologie efficaci 
per rendicontare gli effetti del proprio operato. In ultimo, questo che è 
divenuto un filone di studio contribuisce ad uno stato di avanzamento 
della conoscenza sulla teoria del cambiamento, sempre più al centro 
dell’attenzione per la comprensione delle trasformazioni dei compor-
tamenti individuali e collettivi. 
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