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Executive Summary  
 
Il report propone una riflessione sui principali risultati emersi dalla ricerca condotta in regione 
Veneto nellĦambito dellĦiniziativa strategica ĨAnalisi delle competenze manageriali per lĦIndustrial 
cultural heritage & brand identityĩ, promossa da Fondirigenti.  
LĦiniziativa nasce da una preliminare analisi di contesto, svolta dal Fondo, che ha evidenziato, da un 
lato, lo scarso legame esistente tra imprese (specie PMI), turismo, cultura e territorio nelle regioni 
manifatturiere italiane, e soprattutto in Veneto, dallĦaltro, la necessità di nuovi e più incisivi 
investimenti volti al recupero e alla valorizzazione della storia e dellĦidentità delle aziende, quali 
asset strategici su cui puntare per accrescerne la competitività.  
In questo scenario, lĦobiettivo di Fondirigenti è stato quello di favorire un processo di ricerca-azione 
volto allĦindividuazione, alla razionalizzazione e allĦavvio di percorsi di sviluppo del set di 
competenze distintive che i manager devono presidiare per la costruzione di piani/azioni relativi 
allĦIndustrial heritage e al brand identity. 
 

Assunto di partenza dellĦiniziativa di Fondirigenti e della successiva attività di ricerca è la 
consapevolezza che le iniziative di valorizzazione del capitale culturale dĦimpresa, qualsiasi forma 
esse assumano, richiedono una ibridazione delle competenze di tipo tecnico e organizzativo con 
competenze di Ĩheritage marketingĩ, finalizzate alla messa a valore del patrimonio di storia e cultura 
aziendale, ma anche competenze relazionali e culturali, capaci di favorire una nuova 
rappresentazione e attrattività aziendale e territoriale.  
 

Nessuna azienda, infatti, può essere considerata in maniera astratta rispetto al territorio che lĦha 
vista nascere, crescere e trasformarsi nel tempo e il territorio è anche la somma della peculiare 
impronta culturale e valoriale dellĦimprenditoria che lo ha caratterizzato.  
In tal senso, ad esempio, strumenti come i musei dĦimpresa rappresentano occasioni utili alla 
costruzione di nuove proposte di valore da parte delle aziende, ma anche elementi a supporto dei 
processi di diversificazione/ampliamento dellĦofferta culturale e turistica dei territori, che sempre 
più concorrono al loro posizionamento strategico, sia in ambito nazionale che internazionale. 
 
Alla luce di tali premesse, la ricerca ha evidenziato, in primo luogo, come ogni progetto di 
valorizzazione e gestione dellĦindustrial cultural heritage debba articolarsi nelle tre fondamentali 
fasi di: 
- knowledge repository, per mappare, catalogare, archiviare, digitalizzare e organizzare il 

patrimonio aziendale, ma anche per conoscere meglio il passato, da dove si è partiti, i valori 
fondativi e confrontare gli stessi rispetto al presente e agli obiettivi futuri; 

- knowledge sharing, per trasformare e condividere, anche attraverso il digitale, lĦeredità culturale 
dellĦazienda, incentivando percorsi di sviluppo, innovazione e crescita dentro e fuori di essa; 

- knowledge discovery, con la creazione di momenti ed eventi di esperienza concreta e diretta del 
patrimonio aziendale, aperti non solo ai propri clienti, ma anche al più ampio pubblico, per 
costruire nuove progettualità e diffondere la conoscenza dellĦazienda. 

 

Attraverso il knowledge repository, sharing e discovery, lĦheritage di impresa diviene, quindi, 
unĦazione aziendale, sociale, economica, ma soprattutto culturale che richiede una nuova ĨArte del 
Managementĩ, intesa come un insieme di competenze pratiche, manageriali e di matrice culturale 
in grado di coniugare esigenze aziendali con soluzioni innovative, stili creativi ed elementi intangibili 
quali lĦestetica e la cura del dettaglio, sostenuti da una capacità di narrazione vera e autentica. In 
particolare, la ricerca ha consentito di individuare e clusterizzare le seguenti due macro-categorie 
di competenze per la gestione e lo sviluppo del patrimonio industriale, ovvero quelle trasversali e 
quelle manageriali per lĦindustrial cultural heritage. 
 

Tra le prime rientrano le soft skill che consentono al manager di convogliare in modo efficace le 
proprie attività verso il raggiungimento degli obiettivi di valorizzazione del patrimonio storico 
aziendale e che si sostanziano nella capacità di: 



 

Le Competenze Manageriali per lĦIndustrial Cultural Heritage & Brand Identity  7 
 

- lavorare in/adattarsi a situazioni mutevoli, nonché di affrontarle in modo proattivo; 
- risolvere problemi, trasformandoli in opportunità o soluzioni efficaci e positive; 
- comunicare, cruciale per lavorare in team e collaborare anche con persone di altri team o 

dipartimenti aziendali in maniera flessibile e solidale, in funzione degli obiettivi della strategia di 
heritage marketing e brand identity. 

 

La realizzazione di una qualsiasi iniziativa di valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage richiede, 
altresì, al manager il possesso e lĦesercizio di: 
- skill organizzative, in termini di gestione dei processi volti alla valorizzazione del patrimonio 

aziendale, ma anche di modellizzazione, esemplificazione e promozione di una cultura 
dellĦheritage, dentro e fuori lĦazienda; 

- changing and improving skills, fondamentali in particolare per acquisire nuove conoscenze e 
collaborare con altre professionalità esterne, a vario titolo coinvolte nella catalogazione, 
gestione e nellĦutilizzo delle collezioni del patrimonio storico aziendale; 

- relationships building skills, per creare e mantenere nel tempo rapporti positivi con gli 
stakeholder che sostengono a vario titolo lĦiniziativa di heritage marketing, anche facendosene 
ambasciatori. 

 
Le profonde trasformazioni che il digitale ha apportato nel modo di fare impresa, di gestirla 
internamente e comunicarla verso lĦesterno, infine, rendono imprescindibile per il manager 
impegnato in unĦiniziativa di valorizzazione del patrimonio aziendale anche il possesso di digital 
skills e la capacità di promuoverne lĦacquisizione e lo sviluppo da parte di tutto lo staff a vario titolo 
coinvolto. Tra le competenze manageriali per lĦindustrial cultural heritage rientrano anche quelle 
che caratterizzano la gestione di qualsiasi forma di valorizzazione inerente al patrimonio dĦimpresa 
e che possono essere suddivise nelle seguenti quattro aree strategiche relative: 

- allĦHeritage marketing e brand identity, che consentono al manager di gestire le attività di heritage 
marketing allĦinterno dei diversi dipartimenti aziendali per definire il concept e mettere in atto 
gli step strategici per la creazione e gestione di un progetto di valorizzazione del patrimonio 
aziendale. Allo stesso tempo il manager dovrà sviluppare e implementare strategie di 
valorizzazione del Brand, mantenendo una coerenza tra valori tangibili (qualità, performance) e 
intangibili (posizione distintiva, rilevanza, notorietà), presidiando la digital communication; 

- al Networking multi-stakeholder e land brand, che permettono al manager di creare partnership 
strategiche multi -stakeholder tra industria, arte, cultura, turismo per promuovere unĦofferta 
inedita che valorizzi lĦidentità complessiva del territorio rafforzando il valore del land brand; 

- al Corporate storytelling, che sviluppano nel manager le qualità narrative e comunicazionali per 
raccontare la storia della propria azienda in un modo nuovo, ripercorrendo il passato al fine di 
far comprendere il presente e ciò che ha contribuito a creare lĦidentità aziendale, suscitando 
emozioni ed engagement attraverso le nuove tecniche e tecnologie della digital communication 
e del marketing esperienziale 4.0; 

- al Controllo di gestione per garantire lĦefficienza gestionale e prendere decisioni condivise, al fine 
di ridurre i costi e migliorare margini e redditività, determinando il budget per lĦimplementazione 
e gestione di un progetto di valorizzazione del patrimonio aziendale e applicando il Balanced 
Scorecard per lĦindirizzo e il controllo strategico del percorso intrapreso. 

 

La complessità che caratterizza il mondo dellĦheritage dĦimpresa e delle trasformazioni ad esso 
connesse evidenzia sempre più quanto non siano più sufficienti le sole classiche figure professionali 
del mondo museale o del management, ma quanto invece sia urgente la necessità di definire nuovi 
profili professionali che abbiano conoscenze manageriali e curatoriali allo stesso tempo. Ciò nasce 
dalla convinzione che le imprese possano trarre degli effettivi vantaggi dallo sviluppo di 
competenze nuove nel campo dellĦexhibition management e dello storytelling, grazie allo scambio 
continuo tra imprenditorialità e competenze dei beni culturali, che sappia tradursi in 
contaminazione tra impresa e produzione culturale. 
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Qualsiasi forma di valorizzazione del patrimonio dĦimpresa deve stimolare il dialogo tra: 
- competenze strategiche di carattere più tecnico (che possono essere anche parzialmente o 
totalmente esternalizzate), per progettare software ad hoc o gestire quelli già esistenti; 

- competenze museali dei dipartimenti più coinvolti nella svolta al digitale, quali: la comunicazione, 
il marketing, la formazione; 

- competenze apparentemente distanti dalle tecnologie, ma sempre più indispensabili per 
produrre contenuti digitali di vario tipo (clip, video, foto, blogging, etc.) per facilitare lĦinterazione 
con il pubblico. 

 

LĦintegrazione tra queste competenze permette di: 
- migliorare la produzione dei contenuti trasmessi, consentendo uno storytelling più vero, 

autentico e quindi emozionale che sappia generare dei veri impatti sul pubblico, attrarre anche 
nuovi target, tra cui quello giovanile, stimolare il turismo, il consumo, ma anche nuovi 
investimenti;  

- dare vita a reti di conoscenza che sappiano includere partner strategici come i centri di 
innovazione, le università, le imprese creative, il settore pubblico, quello privato, le comunità e 
gli stessi territori;  

- in generale, sostenere il passaggio da un mondo basato sugli oggetti ad un mondo basato sulle 
relazioni (human digital enterprise). 

 
Sotto il profilo metodologico, il set delle competenze trasversali e manageriali è stato individuato in 
esito ad un lavoro empirico di mappatura delle imprese venete che hanno attivato azioni di 
valorizzazione dellĦheritage aziendale, articolato in momenti di analisi desk e field, che hanno 
permesso di clusterizzare le diverse forme di valorizzazione. 
In particolare, dallĦindagine sono emerse le seguenti sette macro-categorie: 

- Museo aziendale, che incentra la propria esposizione sulla storia aziendale presentandola o 
nellĦesposizione classica o intersecandola con la presenza di un archivio, di uno showroom o 
anche di un punto vendita, approfondendo il lato tecnico/tematico del settore di appartenenza o 
affiancando allĦesposizione unĦofferta esperienziale/didattica. 

- Museo distrettuale, la cui struttura non riguarda unĦunica azienda, bensì un insieme di realtà 
produttive accomunate dallĦappartenenza ad uno specifico settore e collocate nel medesimo 
territorio.  

- Museo-azienda, che, anche se nato da unĦimpresa o associata alla stessa, ha sviluppato, nel corso 
del tempo, unĦautonomia gestionale ed organizzativa. Tale struttura ha una propria governance, 
spesso attraverso il meccanismo della Fondazione, nonché dei piani per la programmazione del 
marketing e della comunicazione. 

- Archivio dĦimpresa, quale luogo atto alla raccolta, schematizzazione e messa a disposizione del 
patrimonio aziendale, che spesso precede o viene affiancato alla struttura museale. 

- Showroom evoluto, che rappresenta uno spazio volto a favorire lĦincontro e il contatto 
esperienziale con il marchio in un contesto espositivo che rimane fortemente caratterizzato 
dalla dimensione commerciale. 

- Percorso didattico/esperienziale, che dà rilievo ad una forma emergente di valorizzazione 
dellĦheritage che segnala lo spostamento dellĦattenzione dal contenuto (collezione di artefatti da 
mettere in esposizione) al contenitore: lo spazio disegnato e costruito con un esplicito intento di 
valorizzazione del capitale culturale aziendale. 

- Spazio architettonico celebrativo, quale strumento adatto ad esprimere le finalità sociali 
dellĦimpresa e veicolare gli interventi a favore di dipendenti e collaboratori. 

 

La ricerca si è poi concretizzata nella proposta di un modello organizzativo articolato e complesso, 
di cui il manager costituisce la cabina di regia strategica, basato su profili professionali 
interdipendenti e inter -funzionali, in grado di favorire un corretto funzionamento del modello di 
valorizzazione del patrimonio. 
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In particolare, il modello si focalizza sulle seguenti aree: 

- Direzione: funzione responsabile dei rapporti con il territorio e strategica per la valorizzazione 
dell'heritage aziendale. È la figura professionale responsabile della struttura nel suo complesso, 
delle relazioni con lĦesterno sotto tutti gli aspetti, inclusi il fund-raising e le relazioni con le 
autorità e gli opinion leader. È custode e interprete dellĦidentità e della mission di valorizzazione 
strategica dellĦheritage, assicurando la salvaguardia del patrimonio culturale aziendale con il 
coordinamento della gestione delle risorse finanziarie e umane, delle procedure legali e del 
funzionamento ordinario. 

- Ricerca, gestione e cura delle collezioni: funzione che si occupa dello sviluppo e 
dell'implementazione di piani a lungo raggio per la ricerca e l'esposizione delle collezioni sia 
online che onsite, contribuendo allĦattivazione di network per la coproduzione di eventi 
espositivi. Si tratta di una figura professionale responsabile della conservazione, della sicurezza, 
della gestione e della valorizzazione delle collezioni, sovraintendendo ai restauri e alla verifica 
della fattibilità di prestiti e di progetti extramuseali. È responsabile dei progetti di studio e ricerca 
scientifica e, in concorso con la direzione, dellĦidentità e della missione del museo. Questo ruolo 
viene maggiormente a convergere con quello del responsabile dei servizi al pubblico, nel caso in 
cui la valorizzazione del patrimonio sia più spostata sugli aspetti esperienziali (tour, percorsi 
esperienziali, etc.) 

- Servizi al pubblico, educazione e mediazione: funzione cruciale nei processi di valorizzazione del 
patrimonio culturale aziendale tanto più se si decide di mettere al centro lĦesperienza del 
prodotto e della sua manifattura, nella quale il visitatore viene coinvolto anche sotto diversi 
aspetti sensoriali. Si tratta di una figura professionale che si occupa di realizzare prodotti rivolti 
al pubblico (quali: l'accoglienza, la strutturazione della visita, i pacchetti didattici, i programmi di 
turismo industriale, ecc.) e all'impresa (come l'uso delle strutture per programmi aziendali, 
manifestazioni di rappresentanza, ecc.). Elabora progetti educativi e ne coordina la realizzazione, 
lo staff e il budget, individuando le modalità comunicative e di mediazione, utilizzando strumenti 
adeguati e funzionali per i diversi destinatari dellĦazione educativa. In particolare, cura i rapporti 
con il mondo della scuola e con i soggetti che usufruiscono di servizi e di attività educative, con 
lĦuniversità e gli istituti di ricerca preposti allĦaggiornamento e alla formazione negli ambiti 
disciplinari di competenza. 

- Comunicazione: funzione strategica nella comunicazione del valore della collezione verso 
lĦesterno, per evidenziare il ruolo sociale dellĦazienda e la sua capacità di produrre valore diffuso, 
traslando il focus dalla presentazione del prodotto alla rappresentazione dellĦimpresa, senza 
perdere di vista lĦimportanza della relazione identitaria con il proprio territorio, per agire con una 
visione globale in un ambiente locale (Ĩglocaleĩ, Stichweh, 2002) al fine di generare attrattività. 
Tale figura professionale è responsabile della corretta e adeguata comunicazione della missione, 
delle informazioni riguardo al patrimonio di riferimento dellĦazienda e delle sue attività, anche 
sotto lĦaspetto linguistico. Inoltre, deve coordinare con la direzione le questioni inerenti 
allĦimmagine, alle strategie di marketing e promozione, alle pubbliche relazioni, lavorando a 
stretto contatto con le figure che si occupano di digital. 

- Digitale: funzione trasversale e sempre più determinante, in relazione alla quale si evidenziano 
quattro nuovi profili professionali, così come sono emersi dallĦindagine condotta nel 2017 da 
Mu.SA e precisamente quelle del: 
ĭ digital collections curator , che si occupa di migliorare tutto quello che concerne il digitale, del 
copyright e delle licenze online. È specializzato nella conservazione e nella gestione dei 
materiali digitali. Sviluppa mostre e contenuti on/off-line per altri reparti. Fortemente 
connesso con la figura del conservatore; 

ĭ digital interactive experience developer, che si occupa di migliorare lĦesperienza digitale per i 
visitatori. È specializzato nella progettazione, sviluppo e implementazione di esperienze 
innovative e interattive differenziate in base al pubblico-inter locutore. Fortemente connesso 
con la figura del formatore; 
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ĭ online community manager, che crea e gestisce la comunità dei visitatori online. È una figura 
estremamente vitale per tutte le realtà che intendono investire nello sviluppo e nel 
coinvolgimento di un pubblico digitale diversificato. Fortemente connesso con la figura del 
comunicatore; 

ĭ digital developer, che si occupa della progettazione e della gestione dellĦinfrastruttura 
digitale; se lĦorganizzazione è sviluppata può essere anche responsabile protezione dati 
(DPO). È la figura chiave qualora il patrimonio digitale possieda un valore 
economico/culturale/sociale rilevante.  

 

In un ambiente fortemente fluido assumono sempre più importanza i talenti individuali, la 
comunicazione trasversale, la flessibilità e la capacità di adattarsi alle situazioni più disparate. La 
rigida divisione dei compiti sta scomparendo e la capacità di lavorare in team è divenuta essenziale, 
come risulta essenziale che ognuno trovi la collocazione più adatta alle proprie caratteristiche 
allĦinterno dellĦorganizzazione di valorizzazione dellĦheritage in chiave culturale. 
Ne consegue che le diverse forme organizzative di valorizzazione del patrimonio di impresa devono 
investire in un continuo aggiornamento del proprio capitale umano. A fronte di uno scenario in 
continuo cambiamento, è fondamentale comprendere lĦimportanza di una formazione legata 
soprattutto allĦambito comunicativo-digitale e di un approccio multidisciplinare e trasversale tra il 
mondo del management e quello della cultura. 
 

In conclusione, lĦeterogeneità delle competenze emerse, unitamente alla pluralità delle forme di 
musealizzazione clusterizzate e alla crescente pervasività digitale nei processi di comunicazione 
dĦimpresa, configurano uno scenario in divenire, la cui evoluzione evidenzia quanto sia essenziale 
ripensare la strategia di sviluppo delle istituzioni culturali legate al patrimonio storico aziendale alla 
luce di una complementarietà dellĦofferta online e offline, e non di un loro antagonismo. 
Un aspetto essenziale nellĦimplementazione di strategie culturali digitali è lo sviluppo di 
competenze e/o acquisizione di personale dedicato allĦinnovazione digitale. 
Esistono quindi delle azioni efficaci per trasformare il patrimonio industriale contemporaneo in un 
elemento di sviluppo valoriale differenziale.  
È necessario considerare una nuova definizione di valore che nasce come interconnessione tra 
realtà e virtualità; affinché ciò sia possibile la parola dĦordine è predisposizione al cambiamento, che 
implica un cambio di passo sia nei contenuti che nei modi di proporre il valore. 
Occorre pianificare a lungo termine, ma con flessibilità di azione nel breve periodo, grazie a 
competenze che si riadattano e resistono alle modificazioni dellĦambiente esterno. È necessario 
costruire una fiducia nel digitale, una sorta di Ĩconsapevolezza culturale digitaleĩ, dove la 
collaborazione significa anche contaminazione tra saperi e competenze. 
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Premessa e Note Metodologiche 
 

Il presente rapporto di ricerca riporta i risultati della ricerca condotta in regione Veneto nellĦambito 
del progetto strategico ĨCompetenze per lĦindustrial cultural heritage e brand identity manifestazioni 
dellĦindustrial cultural heritageĩ.  
Il rapporto di ricerca è articolato in sezioni, di seguito sinteticamente presentate, che 
corrispondono al processo logico e metodologico seguito in risposta alle indicazioni del bando e ai 
contenuti della proposta tecnica.  
 

La sezione ĨReview della letteratura sullĦindustrial cultural heritageĩ contiene unĦanalisi ragionata dei 
contributi accademici e non che hanno indagato il tema in oggetto. Vi si ricostruisce il dibattitto a 
partire dai primi interessi per i temi del patrimonio culturale aziendale (concentrato soprattutto su 
di una nozione di heritage come bene culturale materiale sintetizzato nel concetto di Ĩarcheologia 
industrialeĩ) per arrivare allĦincrocio con le discipline manageriali che progressivamente declinano 
il tema negli aspetti di gestione e comunicazione dellĦidentità e della mission aziendali.  
Emergono qui i concetti di Ĩheritage marketingĩ e Ĩbrand identityĩ che vengono sistematizzati in un 
modello di Ĩheritage marketing mixĩ con il quale si conclude la review della letteratura. 
 

Il modello di Ĩheritage marketing mixĩ fa da riferimento per la successiva sezione del rapporto 
dedicata nello specifico a quella che in letteratura viene codificata come Ĩnarrazione attraverso i 
luoghiĩ e permette di procedere alla mappatura degli interventi di valorizzazione del capitale 
culturale aziendale in Veneto.  
La motivazione per tale scelta è duplice:  
- da un lato, risponde alla volontà di identificare con il maggiore grado di precisione possibile le 

azioni di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale come scelte strategiche operate da 
imprenditori e manager;  

- dallĦaltro, sul versante della rilevazione, permette di mappare più precisamente le manifestazioni 
di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale, in quanto la narrazione attraverso i luoghi 
tende a manifestarsi in forme esplicite e distinte dal resto delle attività aziendali.  

 

Si è proceduto così alla mappatura che è stata articolata in due sezioni.  
Nella prima sezione denominata "La valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage da parte dalle 
imprese" sono stati mappati gli interventi condotti direttamente dalle imprese o dai distretti 
produttivi in attività per valorizzare il proprio patrimonio.  
Nella seconda sezione denominata "I musei del lavoro e dellĦindustrial cultural heritage territoriale"  
è stato raccolto un blocco di fenomeni che, pur mantenendo un interesse caratterizzante per la 
valorizzazione culturale della produzione e del lavoro, si distinguono dai precedenti per lĦessere 
promossi da soggetti diversi dalle imprese.  
Si tratta quindi non di musei aziendali in senso stretto, ma di strutture espositive che raccolgono 
artefatti e documentazioni relative a particolari materiali e lavorazioni industriali o artigianali, alla 
storia del lavoro in determinati ambiti produttivi, ai grandi interventi di trasformazione territoriali 
finalizzati allo sviluppo economico oppure ancora espongono raccolte più o meno eterogenee di 
macchinari e artefatti industriali.  
 

La mappatura viene interpretata nella successiva sezione tramite una proposta di ri-organizzazione 
degli episodi rilevati riunendo in cluster omogeni la varietà delle espressioni di valorizzazione che è 
stato possibile rilevare. Tale clusterizzazione è fondata sulla classificazione proposta da Negri 
(2003) e permette di identificare i seguenti sette cluster: 
- Museo aziendale; 
- Museo distrettuale ; 
- Museo-azienda; 
- Archivio dĦimpresa; 
- Showroom evoluto 
- Percorso didattico/esperienziale 
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- Spazio architettonico celebrativo.  
Mappatura e clusterizzazione permettono poi di trarre alcune sintetiche conclusioni sullo stato 
dellĦarte dell'industrial cultural heritage in Regione Veneto.  
Per facilitare lĦidentificazione delle questioni chiave e focalizzare lĦattenzione sugli aspetti che 
appaiono più rilevanti, si presenta il commento conclusivo in forma di analisi SWOT che enuclea le 
questioni che si trova ad affrontare unĦazienda o unĦistituzioni che intenda intervenire nel campo 
del patrimonio culturale aziendale. Oggetto di analisi SWOT è quindi lĦintero insieme degli 
interventi di industrial cultural heritage mappati nel corso della ricerca.  
LĦapprezzamento di punti di forza, debolezze, minacce e opportunità è intesa non come giudizio o 
sollecitazione indirizzate a singole realtà, ma come valutazione Ĩdi sistemaĩ utile anche a enti di 
promozione, associazioni di rappresentanza e amministrazioni pubbliche che intendano attivare 
azioni di supporto alla valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage su scala territoriale. 
 

In stretta connessione con lĦanalisi SWOT, nella sezione conclusiva viene fornita una panoramica 
delle competenze (lĦinterazione tra conoscenze, abilità e attitudini) che è bene sviluppare 
nellĦambito delle strategie di valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage.  
Si evidenzia come le classiche figure professionali del mondo museale o del management non siano 
più sufficienti: vi è lĦurgente necessità di definire nuove figure professionali che abbiano conoscenze 
manageriali e curatoriali allo stesso tempo.  
Presupposto fondamentale di queste innovazioni di pensiero è lĦassodata convinzione che le 
imprese possano trarre effettivi vantaggi dallo sviluppo di competenze nuove nel campo 
dellĦexibition management e dello storytelling, in un approccio di scambio continuo tra 
imprenditorialità e competenze dei beni culturali, che sappia tradursi in contaminazione tra la 
impresa e produzione culturale.  Qualunque sia la forma di valorizzazione del patrimonio dĦimpresa, 
essa deve saper stimolare il dialogo tra i tre ambiti di competenza narrativa, digitale e manageriale. 
 

Sul piano metodologico la ricerca è stata condotta con le seguenti modalità: 
- Review della letteratura: Analisi sistematica delle pubblicazioni nazionali e internazionali, 

accademiche e non, riferite agli ultimi due decenni ed aventi come parole chiave (in italiano e in 
inglese): 
Á ĨMusei dĦimpresaĩ; 
Á ĨPatrimonio culturale aziendaleĩ; 
Á ĨCultura aziendaleĩ; 
Á ĨCorporate Heritageĩ; 
Á ĨBrand Heritageĩ; 
Á ĨCorporate Heritage Marketingĩ 

 

- mappatura delle imprese che hanno attivato azioni di valorizzazione dellĦheritage aziendale: il 
lavoro empirico è stato condotto in quattro  step: 

 

1) Il primo step è consistito nellĦestrazione dai seguenti database: 
Á Analisi del database di ricerca del Laboratorio di Management dellĦArte e della Cultura 
dellĦUniversità CaĦ Foscari 

Á Analisi del database Unioncamere delle aziende storiche 
Á Analisi del database delle aziende/musei iscritte a Museimpresa 
Questa prima analisi ha restituito come riferimento 48 realtà riferibili al patrimonio aziendale 
in Veneto 

 

2) Il secondo step ha visto il coinvolgimento delle sedi territoriali di Confindustria tramite 
contatti con i rispettivi responsabili del marketing associativo e/o dei rapporti con il territorio. 
Alle associazioni territoriali è stata sottoposta una prima griglia che ripartiva i dati della prima 
analisi per ambito territoriale. Al fine di facilitare lĦacquisizione del contributo delle sedi 
territoriali di Confindustria, è stato chiesto di verificare la griglia preliminare e di 
commentarla/integrarla alla luce delle seguenti domande: 
A) A vostra conoscenza, le aziende in elenco hanno effettivamente attivato iniziative di 
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valorizzazione dellĦHeritage? 
B) Siete a conoscenza di altre realtà aziendali operanti nel vostro ambito territoriale non 

incluse in questa lista che abbiano attivato iniziative di valorizzazione dellĦHeritage? 
 

3) Nel terzo step si è proceduto alla raccolta dei feedback dalle diverse sedi territoriali di 
Confindustria e alla composizione delle schede che vengono presentate nella sezione 
ĨMappaturaĩ del presente rapporto. A completamento di questa indagine si è proceduto ad 
una sistematica ricerca su web, giornali, riviste, televisione e radio per rintracciare eventuali 
altre esperienze non censite nei database in quanto autonome, da poco avviate o in corso di 
realizzazione. Va al tal proposito evidenziato che sono state rilevate diverse iniziative in corso 
(una decina) che, al momento della scrittura del rapporto, non hanno ancora raggiunto il 
momento di piena realizzazione. Molte di queste iniziative Ĩin progressĩ sono il frutto di 
specifiche politiche della Regione Veneto che a partire dal 2019 ha avviato unĦazione di 
stimolo alla ricerca, riflessione ed eventuale realizzazione di ĨAtelier e Musei dĦimpresaĩ con 
appositi bandi finanziati primariamente dal Fondo Sociale Europeo. Queste progettualità non 
è stato possibile includerle nella mappatura, ma daranno probabilmente origine nei prossimi 
mesi a nuovi interventi destinati ad aggiungersi al novero degli episodi mappati in questo 
rapporto di ricerca.  

 

4) Con il quarto step si è proceduto ad una selezione di casi di valorizzazione del patrimonio 
culturale aziende che si sono ritenuti particolarmente significativi. La scelta è caduta su quelle 
esperienze più consolidate nel tempo, più articolate e più espressive di unĦesplicita scelta 
dellĦazienda di valorizzazione del proprio capitale culturale. Obiettivo di questa fase della 
ricerca è di avvicinarsi allĦidentificazione delle competenze messe in campo dalle aziende, 
evidenziandone allo stesso i punti di forza e di debolezza in modo tale da completare le ultime 
due sezioni del rapporto di ricerca. Gli approfondimenti vengono condotti tramite intervista 
presso la sede dellĦazienda e quando non è stato più possibile farlo a causa dellĦemergenza 
sanitaria, si è proceduto per telefono o per via telematica. 
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IL PATRIMONIO CULTURALE AZIENDALE 
 
 
Storia, identità e valori dĦimpresa: lĦessere impresa è un Ĩcontenutoĩ che va condiviso e che porta 
un vantaggio competitivo solo se lĦimpresa sa valorizzare il suo patrimonio culturale (Montemaggi 
e Severino, 2007). Questo patrimonio costituisce uno strumento di inestimabile valore, fatto di 
attrezzi polverosi e in disuso, ricordi e fotografie più o meno sbiaditi, racconti e tradizioni 
tramandati e custoditi gelosamente (Riviezzo et al., 2015).  
Accanto a questi elementi che testimoniano della cultura materiale trovano però posto, e diventano 
a volte ancora più significative, quelle Ĩrisorse immaterialiĩ costituite da conoscenze, innovazioni 
tecnologiche, tecniche di lavorazione, opere dellĦingegno, abilità creative e competenze di design 
che determinano, nel tempo presente, la competitività dellĦimpresa e la riconoscibilità dei suoi 
brand. È lĦaggregato tra la materialità e lĦimmagine, tra lĦartefatto e lĦidea, tra il prodotto e tecnologie 
del passato e quelli del futuro che dà vita a ciò che possiamo definire come il Ĩpatrimonio culturale 
aziendaleĩ.  
 

La nozione di Ĩculturaĩ, associata al campo dellĦazione imprenditoriale, richiede quindi un deciso 
allargamento per andare a comprendere la capacità delle imprese di contribuire allĦidentità e allo 
sviluppo sociale di un territorio con artefatti, idee, simboli, tradizionali e comportamenti. In questo 
allargamento della nozione di cultura e di patrimonio culturale, si rintraccia anche il significato più 
attuale del rapporto tra cultura e impresa.  
Se fino a qualche decennio fa il connubio cultura -impresa appariva limitato ad un ristretto nucleo 
di imprenditori e realtà aziendali Ĩilluminateĩ, in quanto impegnate a perpetuare il tradizionale 
modello del mecenatismo di origine rinascimentale, gli sviluppi recenti hanno decisamente 
ridefinito il ruolo della cultura dellĦimpresa legandola fortemente alle dinamiche competitive.  
Si è andata affermando la consapevolezza che le azioni imprenditoriali che promuovono la cultura 
accrescono la competitività dellĦimpresa nel mercato e la competitività del territorio nel quale 
lĦimpresa si trova (Comunian, 2010); infatti, fare rete integrando i vari attori pubblici e privati e 
sfruttando in senso positivo il potenziale dellĦeredità culturale porta alla costituzione di una brand 
identity del territorio.  
 

Scott (1997) affermò che Ĩmentre entriamo nel ventunesimo secolo una forte e marcata convergenza 
tra le sfere della cultura e dello sviluppo economico sembra aver luogoĩ; questo significa che solo le 
imprese che hanno un atteggiamento favorevole a questa convergenza possono essere più 
competitive sia in termini economici che in termini qualitativi, perché permettono sia di aprire nuovi 
mercati alla propria attività, sia di applicare espressione e creatività al loro fare impresa (Comunian, 
2010). Per questo, investire  nel proprio patrimonio culturale è unĦazione molto importante per 
lĦazienda; fare leva su quelle che sono le proprie radici, la propria identità e le proprie tradizioni 
sembra essere lĦunica arma di difesa contro un mercato sempre più globale e tendenzialmente 
omogeneo.  
 

Se lĦimpresa non è unĦorganizzazione culturale in senso canonico, attraverso questo approccio non 
convenzionale è in grado di portare la cultura nel suo business e agire come soggetto culturale oltre 
che come soggetto economico (Cousserand, 2009).  
In questa prospettiva si sviluppano le operazioni di Ĩpatrimonializzazione culturaleĩ intorno e 
sull'impresa. Come vedremo più in dettaglio nelle pagine che seguono, queste operazioni coprono 
un vasto panorama di interventi che va dalla semplice misura di salvaguardia e di conservazione di 
elementi o strumenti antichi all'attuazione di veri e propri progetti museali, fino allĦinvenzione di 
spazi ibridi nei quali lĦesposizione del patrimonio culturale aziende si intreccia con i processi di 
produzione e di vendita (Bouzon, 2011).  
Così facendo, lĦheritage aziendale diventa un vettore distinto e significativo del passato che 
trascende e fonde il passato stesso con il presente e la prospettiva futura.  
Visto attraverso la lente del brand aziendale, il passato può essere ricostruito socialmente nel 
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presente con autenticità, vitalità e vigore, acquisendo valore istituzionale significativo per il 
presente e valore economico per il futuro di unĦazienda, contribuendo alla sua sopravvivenza e al 
suo successo in quanto asset continuativo e redditizio (Balmer e Burghausen, 2018). 
Trascendendo la dimensione temporale, lĦindustrial cultural heritage diventa infatti importante non 
solo per il tempo presente, ma per qualsiasi momento della vita dellĦazienda, facendo sì che essa 
possa potenzialmente vivere ad infinitum.  
Un elemento centrale ģ anche se, come vedremo ģ non esclusivo, nella valorizzazione dellĦheritage 
aziendale, nonché dellĦidentità e della cultura dĦimpresa è la longevità (Castellani e Rossato, 2015). 
UnĦimpresa longeva è unĦimpresa che appartiene alla storia ed è destinata a rimanere nella storia, 
nella memoria, a diventare patrimonio comune (Brunetti, 2007).  
Possono essere identificate sette caratteristiche per sostenere lĦheritage racchiuso in unĦimpresa 
storica Castellani e Rossato (2015): 

 

¶ Reputazione: è una caratteristica non imitabile , insostituibile, una risorsa intangibile  e per 
questo è un asset strategico per la competitività di unĦimpresa che riflette allĦesterno lĦidentità 
dellĦazienda. Bennett e Kottasz (2000) la definiscono come: 

 

ĨunĦamalgama di tutte le aspettative, percezioni e opinioni di un'organizzazione sviluppata nel tempo 
da clienti, dipendenti, fornitori, investitori e il pubblico in generale in relazione alle qualità, 
caratteristiche e comportamenti dell'organizzazione, sulla base dell'esperienza personale, del sentito 
dire o delle azioni passate osservate dell'organizzazioneĩ.  
 

È una caratteristica che si costruisce nel tempo in base alle decisioni prese dallĦazienda in 
particolari e specifiche situazioni. Tutto questo favorisce due aspetti molto importanti:  
- la coesione del personale interno allĦazienda, creando un clima positivo e un senso di 
appartenenza e facendo sì che le storie di ognuno contribuiscano alla storia collettiva 
dellĦimpresa; 

- la percezione dei beni e servizi che lĦazienda immette nel mercato, influenzando i 
consumatori in unĦottica di attrazione e fidelizzazione; 

 

¶ Radicamento territoriale: il legame tra lĦimpresa e il territorio in cui si trova si consolida nel 
tempo grazie al supporto da parte dellĦazienda alle iniziative volte ad accrescere il benessere 
della comunità e alla valorizzazione del contesto territoriale stesso, per mezzo di una rete di 
legami basati sulla cooperazione; 

 

¶ Amore per il proprio prodotto: il prodotto è il risultato di conoscenze e competenze scientifiche, 
tecniche e artigianali e la sua unicità è legata allĦunicità dellĦazienda. Diviene, quindi, lĦimmagine 
materiale dellĦazienda stessa, che cerca di stabilire un rapporto durevole con il cliente proprio 
come le generazioni che hanno guidato lĦimpresa hanno tenuto fede allo stile aziendale. Questo 
elemento però non deve essere valorizzato come unĦopera dĦarte, ma deve essere riconosciuto 
nella sua funzione specifica, ovvero come quella di prodotto artigianale o prodotto industriale in 
serie (Calabrò, 2003); 

 

¶ Volontà di far conoscere il proprio processo produttivo: la conoscenza della filiera di 
produzione permette allĦazienda di rendere consapevole il target di riferimento riguardo al 
valore dei prodotti che vengono realizzati; 

 

¶ Connubio tra continuità, tradizione produttiva, cambiamento e innovazione: due concetti 
apparentemente inconciliabili che però si alimentano lĦun lĦaltro. Una cooperazione sinergica che 
porta lĦimpresa ad avere un vantaggio competitivo per la produzione futura; 

 

¶ Consapevolezza dellĦimportanza di custodire e tramandare il proprio sapere imprenditoriale 
e produttivo anche attraverso la forma archiviale e/o museale: questa forma di valorizzazione 
del patrimonio culturale aziendale viene considerata come un elemento che identifica non solo 
lĦazienda, ma anche il contesto in cui è situata e la comunità della quale fa parte, elemento 
attraverso il quale si  custodisce e si  tramanda il proprio Ĩsaper fareĩ, sia a livello imprenditoriale 
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sia a livello produttivo. ĨQuasi si trattasse di una casa comune in cui rispecchiarsi fra memoria e 
riconoscibilità culturale, fra intrattenimento ed educazione, tra sacro e profanoĩ (Basso Peressut, 
1998; Bulegato, 2008). Il presente acquista quindi spessore perché agisce sinergicamente con il 
patrimonio culturale aziendale che continua a rivivere (Baccarani e Golinelli, 2003); 
 

¶ Artisticità e bellezza dei prodotti artigianali: prodotti che incorporano caratteristiche di 
unicità, funzionalità ed estetica. Il patrimonio delle imprese è quindi formato sia da elementi 
tangibili che da elementi intangibili. La salvaguardia di questo asset è essenziale perché possa 
durare nel tempo ed è importante farlo vivere con azioni di preservazione, protezione, ricerca, 
documentazione, valorizzazione, promozione e trasmissione (Castellani e Rossato, 2015). 

 
 
Definizione e caratteristiche dell'Industri al Cultural Heritage  

Di origine anglosassone, il termine Heritage trova il suo corrispettivo italiano nel sostantivo 
Ĩereditàĩ. Tale concetto, ricco dĦimplicazioni e sfaccettature, mira a rappresentare quel complesso 
patrimonio culturale che, trasmesso dal passato al presente, definisce lĦidentità materiale e 
immateriale di una determinata realtà socio-territoriale.  
 

Ĩ[Heritage] is used to describe a set of shared values and collective memories; it betokens inherited customs 
and a sense of accumulated communal experiences that are construed as a ĥbirthrightĦ and are expressed 
in distinct languages and through other cultural performancesĩ (Bendix, 2008).  
 

In altre parole, lĦHeritage corrisponde ad una pratica culturale coinvolta nella costruzione e 
negoziazione quotidiana di una gamma di valori socialmente condivisi, i quali, ponendo in relazione 
il passato con il presente, permettono allĦindividuo di riconoscersi in uno specifico contesto sociale. 
 

Questa tematica si affermò nel corso dei primi anni Ħ70, quando, per volontà dellĦUnesco, prese 
piede un discorso istituzionale, autorizzato e legittimato istituzionalmente, volto ad individuare, 
conservare e valorizzare specifiche realtà territoriali considerate importanti per il loro intrinseco 
valore storico. Risale infatti al 1972, attraverso lĦistituzione della World Heritage List, la prima 
convenzione Unesco riguardante la protezione del patrimonio culturale e naturale mondiale.  
Il patrimonio industriale viene fin da subito riconosciuto come parte integrante del concetto di 
ĨHeritageĩ e la necessità di una sua conservazione e valorizzazione è allĦorigine, nel 1973, del 
Comitato Internazionale per la Conservazione del Patrimonio Industriale (TICCIH), Ente 
questĦultimo che, per la prima volta, promosse lĦincontro tra Heritage e dimensione produttiva, 
incoraggiando istituzioni e parti sociali a valorizzare culturalmente il patrimonio di cui disponevano. 
 

Il discorso sullĦIndustrial Cultural Heritage andò a mano a mano affermandosi anche in Italia a partire 
dalla seconda metà degli anni Ħ90, occasione in cui il villaggio operaio di Crespi dĦAdda venne inserito 
nella World Heritage List (1995).  
 

Se inizialmente tale fenomeno coinvolse realtà industriali dismesse, successivamente lĦinvito alla 
valorizzazione dellĦheritage venne colto e rilanciato anche dalle aziende in attività, le quali 
compresero le enormi potenzialità del patrimonio storico aziendale.  
Nel corso del tempo il concetto di ĨCorporate Heritageĩ, suscitando notevole interesse, si arricchì di 
nuovi contributi, fino a giungere alla seguente formulazione:  
 
ĨĮall the traits and aspects of an organisation that link its past, present, and future in a meaningful and 
relevant way. Thus, it refers to some aspect of an organisationĦs past that is still deemed by current internal 
and/or external stakeholders to be relevant and meaningful for contemporary concerns and purposes but 
concurrently perceived as worth to be maintained and nurtured for future generations; it is the selectively 
appropriated and valorised past of a company or ĥall that is (still) relevantĦ in the light of contemporary 
concerns and purposesĩ (Burghausen and Balmer 2014b, pp. 394-95). 
 
Tale definizione può essere ulteriormente, e utilmente, articolata in alcune caratteristiche fondanti 
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del patrimonio stesso (Balmer, 2013): 
 

1. Onni-temporalità: in quanto il patrimonio interagisce con passato, presente e futuro.  
Questa è la caratteristica più importante e preziosa dellĦindustrial cultural heritage. 
Diversamente dal patrimonio inteso in modo generico che si riferisce solo al passato e parla al 
presente, il patrimonio di unĦazienda si confronta e mette a confronto le tre dimensioni 
temporali;  
 

2. Solidità dei tratti istituzionali: mentre tutte le aziende hanno una storia, non tutte possono dire di 
avere un patrimonio, ovvero dei punti fermi, delle ancore identitarie che sono rimaste costanti 
negli anni.  
A volte i manager non sono a conoscenza del patrimonio dellĦazienda o scelgono di ignorarlo, per 
questo lĦautore individua dei tratti importanti che portano distintività se rimasti invariati:  
- la proprietà aziendale;  
- la tipologia organizzativa;  
- lĦetica, la filosofia e la cultura aziendale;  
- il focus su prodotti e servizi;  
- il processo produttivo e la fornitura di servizi; 
- i livelli qualitativi;  
- la location aziendale;  
- lĦassociazione a particolari comunità, entità o gruppi;  
- il design e la visual identity;  
- lĦabilità nellĦaccattivarsi e saper sfruttare le capacità sensoriali di chi viene in contatto con 
lĦazienda e i suoi prodotti (ad esempio, lĦutilizzo di un particolare profumo che il consumatore 
associa al prodotto);  

- la comunicazione aziendale; 
 

3. Ereditarietà trigenerazionale esterna/interna: è possibile parlare di patrimonio, di eredità, quando 
è stata raggiunta la terza generazione del business, quando il patrimonio è stato tramandato di 
generazione in generazione.  
Questa caratteristica può far pensare solamente alle aziende che hanno un family business, ma 
è importante tenere a mente che ci sono svariate modalità di successione e che questa non deve 
necessariamente avere la famiglia come riferimento.  
Fattore determinante per questo criterio è anche il contesto nel quale lĦazienda è inserita. 
Inoltre, è logico supporre che la dimensione ereditata del patrimonio aziendale sarà più solida e 
vivida laddove essa si manifesta sia internamente che esternamente allĦazienda. 

Figura 1. Modello di ereditarietà trigenerazionale esterna/interna (Fonte: Balmer, 2013) 
 

4. Identità di ruolo incrementata: il patrimonio aziendale assume molteplici identità dovute alla sua 
capacità di interagire con le tre dimensioni temporali; lĦidentità territoriale, culturale, sociale e 
ancestrale aiutano ad accrescere lĦidentità aziendale stessa e rendono lĦazienda unĦentità sui 
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generis in quanto intrisa di aspetti significativi ma soprattutto non aziendali. Il patrimonio 
diventa, quindi, la linea del tempo dellĦazienda in quanto simboleggia l'identificazione del 
processo di competenze e progressione attraverso il quale lĦazienda acquisisce unĦidentità di 
ruolo incrementata; 
 

5. Utilità per diverse generazioni di stakeholders: soddisfare le richieste  e le esigenze degli 
stakeholder in modo che ci sia un vantaggio reciproco per i consumatori e per lĦazienda è il fine 
del marketing, come vedremo più avanti. Una volta che unĦazienda non ha più un'utilità per una 
generazione di clienti e altri stakeholders molto probabilmente andrà incontro ad un declino.  
Questa cessazione dellĦattività può essere scongiurata se lĦazienda si concentra su unĦutilità 
multigenerazionale, che vuol dire: avere la capacità continua di soddisfare le esigenze e i desideri 
delle generazioni successive di clienti e di altri stakeholders; essere consapevoli di coltivare le 
molteplici affinità generazionali che la vedono coinvolta; garantire l'autenticità del patrimonio 
aziendale. Questo può contribuire a promuovere la fiducia permanente e, soprattutto, bilaterale 
e multigenerazionale tra azienda e stakeholders. 

 

 

Figura 2. Modello dellĦutilità multigenerazionale per gli stakeholders (Fonte: Balmer, 2013) 

 
6. Impegno manageriale costante: la gestione regolare e assidua dellĦidentità aziendale è 
fondamentale per garantire la sopravvivenza e la significatività del patrimonio. Il successo 
istituzionale e la sopravvivenza aziendale sono principi fondamentali di management; è quindi 
una condizione sine qua non che i manager siano consapevoli dellĦesistenza concreta del 
patrimonio aziendale e del suo valore come risorsa aziendale preziosa ma anche vulnerabile. Per 
questo, secondo lĦautore è essenziale adottare un approccio più sfumato nella gestione del 
patrimonio aziendale, che si adatti a tutte specificità, un metodo che sappia combinare gli aspetti 
"curatorialiĩ con quelli manageriali. 
 

 

Corporate her itage brand e corporate heritage identity  

Sono ancora gli studi di Balmer (1995,1998, 2001, 2008, 2009, 2011, 2013) a delineare ed 
approfondire i concetti di corporate heritage brand e corporate heritage identity, due specificità 
durature e adattabili per lĦazienda che la permeano di specificità, stabilità e coerenza.  
Vengono individuati quattro aspetti chiave del brand:  
¶ essere parte di passato, presente e futuro di unĦazienda;  
¶ essere un riferimento stabile in un mondo in continuo cambiamento;  
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¶ essere inevitabilmente collegato ad un luogo;  
¶ essere prezioso in quanto sfrutta le emozioni pubbliche positive.  

 

Viene poi individuato un quadro per la gestione/custodia del brand heritage che consiste in una 
serie di caratteristiche che devono essere possedute e che sono poi sostenute da una serie di 
precetti manageriali.  
Secondo Balmer, il brand necessita di unĦidentità, di essere gestito da politiche di management e 
deve essere rilevante, rispettato, reattivo e affidabile nei confronti degli stakeholders.  
Altri assunti individuati sono la fiducia, lĦautenticità e lĦaffinità che un brand deve possedere ed 
esternare. Queste caratteristiche sono argomentate dai principi manageriali di:  
- continuità, ovvero il mantenimento dellĦheritage e dei simboli da esso evocati grazie al corporate 

heritage identity/brand management;  
- visibilità, che significa avere un profilo pubblico significativo e rinomato grazie alla corporate 

communication;  
- strategia, che permette di anticipare e mettere in atto il cambiamento;  
- sensibilità, che permette di rispondere rapidamente alle crisi grazie leadership;  
- rispettabilità, ovvero il mantenimento delle preferenze del pubblico grazie alla costruzione di una 

corporate image e reputation;  
- empatia, che si ha riconoscendo il fatto che la proprietà del marchio appartiene al cliente e questo 

porta ad avere un orientamento ad esso e ad altri stakeholders che, come abbiamo visto 
precedentemente, rappresenta un principio fondamentale per la valorizzazione del patrimonio 
culturale aziendale. 

 

 

Nei suoi studi Balmer (2013) propone poi una teoria della sostenibilità del patrimonio culturale 
aziendale: 
 

ĨLa teoria della sostenibilità del patrimonio aziendale richiede la longevità onnitemporale dell'azienda ed 
è sostenuta dalla solidità dei tratti istituzionali, da delle capacità aziendali durature e richiede continuità 
organizzativa e, di solito, prosperità aziendale. Dipende dall'eredità multigenerazionale degli stakeholders 
in termini di fiducia e lealtà verso l'organizzazione. Ciò si basa sulla costante capacità di un'azienda di 
conferire, oltre che lasciare in eredità, molteplici benefici ai clienti e agli altri stakeholders. Questi benefici 
possono essere molteplici e di ampia portata e possono essere collegati a ciò che un'impresa fa e 
rappresenta, in particolare in relazione a termini di identità ampi nei confronti delle associazioni sociali, 
culturali, territoriali e temporali dell'organizzazioneĩ.  
 

Da questa teoria di sostenibilità propone unĦidentificazione del corporate heritage marketing e 
della corporate heritage communications (Balmer, 1998).  
Partendo dal primo, Balmer definisce come corporate heritage marketing 
Ĩuna filosofia a livello organizzativo che si fonda su un'etica multigenerazionale focalizzata sul cliente, sugli 
stakeholders, sulla società e la sua etica. È creato e attuato nel corso delle generazioni e dovrebbe in 
generale soddisfare un criterio trigenerazionaleĩ (Balmer, 2001).  
 

Il corporate heritage marketing  ģ come il marketing aziendale in sé ģ si occupa di soddisfare i 
desideri e le esigenze di più generazioni di clienti e altri stakeholders a reciproco vantaggio e 
profitto. In oltre, è sensibile allĦorigine delle istituzioni, alla sua eredità e futuro. Una logica di 
marketing del patrimonio aziendale, come una filosofia istituzionale, è consapevole dei suoi continui 
ruoli e responsabilità sociali, etici e di corporate social responsability.  
Come ogni logica di marketing che si rispetti, non poteva mancare una proposta di heritage 
marketing mix; le dimensioni individuate da Balmer sono le seguenti (Balmer, 2013): 
- Character, i tratti distintivi dellĦazienda;  
- Communication, come questi tratti vengono comunicati;  
- Covenant, la promessa che lĦimpresa fa con sé stessa per sostenere il brand;  
- Conceptualisation, lĦimmagine dellĦazienda che avranno gli stakeholders futuri;  
- Culture, la percezione dellĦazienda da parte dei membri futuri;  
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- Contituencies, la necessità organizzativa nel soddisfare i desideri e le esigenze delle generazioni 
successive di clienti e altri stakeholders;  

- Context, la presa di coscienza dell'ambiente politico, economico, etico, sociale e tecnologico nel 
quale lĦazienda si trova e la garanzia che il patrimonio aziendale rimanga rilevante e adattato 
allĦambiente circostante;  

- Custodianship, la gestione e, soprattutto, la costante condivisione del patrimonio aziendale da 
parte di tutti i membri dell'organizzazione in quanto responsabilità permanente per tutti coloro 
che fanno parte di un'organizzazione. 

 

 
 

LĦaspetto comunicativo del patrimonio aziendale, identificato da Balmer con lĦespressione Ĩtotal 
corporate heritage communicationĩ, parte dal presupposto che qualsiasi azione o qualsiasi 
esternazione che lĦazienda compie comunica qualcosa.  
Questo concetto si basa sul carattere onnitemporale e su quello multigenerazionale del patrimonio 
aziendale. La total corporate heritage communication rappresenta il legame tra lĦidentità e il 
marchio. L'attenzione nel fornire esperienza e conoscenza sul patrimonio aziendale e una 
piattaforma attraverso la quale lĦimmagine e la reputazione del marchio e dellĦidentità aziendale 
sono significativamente modellate. LĦeffetto in termini di relazioni multigenerazionali con clienti e 
altri stakeholders e il loro legame con lĦidentità e il marchio del patrimonio aziendale. 
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Figura 4: Total corporate heritage communication (Fonte: Balmer, 2013) 

Da ultimo, vengono individuati gli effetti di questo tipo di comunicazione, suddivisi in quattro livelli 
a differenza del classico approccio di total corporate communication  che è tripartito e 
precisamente:  
1. il primo livello si riferisce agli effetti onnitemporali delle comunicazioni aziendali di prodotti, 

servizi, management e azioni dei dipendenti e simili;  
2. il secondo livello si riferisce agli effetti di mezzi di comunicazione aziendale più convenzionali e 

formalmente controllati, tra cui la pubblicità, la comunicazione con nuove tecnologie, le relazioni 
pubbliche, le sponsorizzazioni e simili;  

3. il terzo livello si riferisce alle comunicazioni aziendali generate da terzi, compresi stakeholders, 
competitors, commenti dei media e una varietà di gruppi di interesse che agiscono attraverso la 
parola, la stampa, la radio e, soprattutto oggi, attraverso nuovi mezzi quali il web;  

4. il quarto livello, quello aggiuntivo legato allĦeredità della corporate communication, riguarda gli 
effetti dati dal carattere multigenerazionale e onnitemporale della comunicazione, che è 
trasmessa attraverso tre o più generazioni.  

 

Gli individui e i gruppi possono considerarsi custodi dei messaggi relativi a un'organizzazione. 
La comunicazione interna si riferisce a gruppi multigenerazionali di managers e, in caso di family 
business, alla discendenza.  
La comunicazione esterna si riferisce a gruppi multigenerazionali di clienti e altri stakeholders.  
Nelle pagine che seguono verranno esaminati gli archivi e musei dĦimpresa e i vari aspetti che li 
rendono efficaci nel campo dellĦheritage marketing. 
 

 

Heritage Quotient e Brand Id entity  

Alla luce di quanto detto è possibile immaginare il patrimonio culturale aziendale come una serie di 
asset che vengono trasferiti di generazione in generazione (Pecot, De Barnier, 2017).  
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Tali beni possono essere sia tangibili (beni fisici come edifici o attrezzature) che intangibili (si veda 
il riconoscimento del marchio e la proprietà intellettuale). 
Occorre tuttavia fare una distinzione tra Ĩbrands with a heritageĩ e Ĩcorporate heritage brandsĩ.  
Se nel primo caso, pur essendo in possesso di un patrimonio storico lĦazienda si relaziona ad esso in 
modo passivo, nel secondo, avendone intuito il valore strategico, opta per utilizzarlo come elemento 
cruciale del proprio posizionamento e brand identity .  
Conseguentemente unĦazienda può dirsi una corporate heritage brand nel momento in cui decide 
di attivare coscientemente il patrimonio storico di cui dispone (Urde et al.,2007).  
Tutti i brands vantano una storia, tra questi solo alcuni la possono definire ĨHeritageĩ ed una parte 
ancor più ristretta può dire di averlo adeguatamente valorizzato, sbloccandone lĦintrinseco valore. 
QuestĦultimo passaggio si può sinterizzare nei seguenti cinque elementi che configurano la Brand 
Identity  e determinano, con la loro intensità, se e quanto il patrimonio storico di unĦazienda possa 
essere messo a valore.  
Maggiore è la loro presenza, più alto sarà il cosiddetto ĨHeritage Quotientĩ (HQ), ovvero le 
potenzialità che il brand in questione potrà esprimere (Urde, Greyser and Balmer, 2007): 
1. UnĦazienda che nel tempo si è costruita una credibilità come generatore di valore ai clienti e agli 

stakeholder. Per Ĩcredibilitàĩ sĦintende che lĦazienda nel tempo è stata allĦaltezza dei suoi valori e 
delle sue promesse. Lo si potrebbe altrimenti definire un Ĩcontratto non scrittoĩ tra il brand, i 
consumatori, i clienti e i suoi stakeholders, contratto inteso come la relazione tra le aspettative 
dal consumatore e le promesse avanzate dallĦazienda (Urde et al.,2009). 

2. UnĦazienda longeva. Sebbene la longevità da sola non garantisca lĦimmediata valorizzazione del 
patrimonio storico, può comunque rivelarsi un elemento chiave capace di spingere lĦazienda ad 
intraprendere un percorso ĨHeritageĩ. Infatti, qualora fosse posta in dialogo con altri elementi 
quali il Track record e la Storia, potrebbe avvalorarli dimostrandone veridicità e coerenza. 

3. Un'azienda con valori fondamentali articolati e di lunga data che guidano il suo comportamento 
aziendale e le sue scelte e azioni. Per una azienda intenzionata a valorizzare il proprio heritage è 
fondamentale saper gestire, preservare e comunicare, sia internamente che esternamente, il 
significato dei suoi valori, imprescindibile veicolo identitario. 

4. Un'azienda il cui passato si riflette e si esprime nella comunicazione di sé soprattutto attraverso l'uso 
di simboli. A riprova di ciò il fatto che i Ĩsimboliĩ talvolta possono raggiungere un grado 
dĦimportanza tale da svolgere un ruolo Ĩtotalizzanteĩ rispetto alla storia aziendale (si veda la 
Nike). 

5. UnĦazienda che definisce la propria identità attraverso la sua storia. La Storia rappresenta il fattore 
chiave poiché ricostruendo e riattualizzando il passato lĦazienda può progettare e proiettarsi 
verso il futuro. 

 

Figura 5: Gli elementi del Heritage Quotient (Elaborazione da Urde, Greyser e Balmer, 2007) 
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Tuttavia, come già accennato in precedenza, la sola presenza in azienda di un patrimonio storico non 
ne implica lĦautomatica valorizzazione. Infatti, è necessario affiancarvi unĦefficace gestione, 
convenzionalmente suddivisa in tre fasi:  

1. la scoperta: nel processo dĦidentificazione del patrimonio storico, lĦazienda dovrebbe Ĩporsi in 
ascoltoĩ dei suoi consumatori, indagando i valori e le caratteristiche del brand che i clienti hanno 
dimostrato di apprezzare maggiormente nel corso degli anni. Esplicitando tali valori è possibile 
prendere coscienza della propria identità e, conseguentemente, svelare lĦheritage.  

2. lĦattivazione: richiede che lĦazienda fornisca una risposta sincera alle seguenti domande: 
- come si declina lĦheritage scoperto rispetto ai cinque Ĩcri teri HQĩ?  
- come e dove si differenzia lĦazienda in termini di forza del proprio patrimonio rispetto ai 

principali concorrenti di mercato?  

3. il mantenimento: adottando una mentalità ĨHeritage-orientedĩ lĦazienda di deve chiedere in che 
modo tale differenziazione può essere tradotta significativamente nello scenario economico. In 
ultima istanza, la protezione dellĦheritage aziendale richiede un approccio costruttivo, capace di 
porre al centro delle proprie strategie il patrimonio storico, comprendendone il ruolo chiave in 
termini identitari ed economici (Urde et al, 2007). 

 
 

La strategic management literature , offre allĦazienda uno strumento in grado di scoprire se il 
proprio patrimonio può generare questo tipo di vantaggio. 
Il framework VRIO, acronimo di ĨValue, Rarity, Imitabiliy, Organization ĩ, è un meccanismo che 
integra due quadri teorici esistenti: il positioning perspective e la resource-based view.  
LĦobiettivo di tale strumento consiste nel porre quattro domande finalizzate a individuare il 
potenziale competitivo di una specifica risorsa (Barney and Hesterly, 2008): 
 

- Value. La risorsa consente allĦazienda di sfruttare adeguatamente una possibilità e/o 
neutralizzare una minaccia? 

 

- Rarity. La risorsa è controllata da un numero limitato di aziende concorrenti? Se lĦazienda è la 
sola a possedere la risorsa, ciò costituisce per ovvi motivi un vantaggio rispetto alle imprese 
concorrenti. LĦesclusività stessa dellĦheritage può dunque fornire una base per la distintività nel 
posizionamento. 

 

- Imit abiliy . Le aziende che non dispongono di tale risorsa devono affrontare uno svantaggio in 
termini di costi per ottenerla e svilupparla? Affinché unĦazienda possa ottenere un vantaggio 
competitivo sostenibile è fondamentale che disponga di una risorsa difficile da imitare. Ne 
consegue che, qualora questĦultima fosse di facile replicazione, sarebbe complesso mantenere 
tale vantaggio. Per quanto concerne il patrimonio storico, il criterio dellĦimitabilità si rivela 
estremamente importante, poiché lĦheritage aziendale, data la natura del tutto personale, 
costituisce una risorsa unica e inimitabile.  

 

- Organization. La struttura organizzativa aziendale è in grado di sostenere lo sfruttamento della 
preziosa, rara e costosa risorsa? Anche se la risorsa soddisfa i criteri sopraindicati, unĦadeguata 
valorizzazione richiede il supporto di una struttura organizzativa sensibile al tema e dotata degli 
strumenti adatti allo scopo. 
 
 

Heritage Marketing marketing  

Nel corso degli anni Ħ80 lĦinteresse per il ĨCorporate Heritageĩ prese progressivamente piede e, 
allargata la propria sfera dĦinfluenza, incontrò il ramo del marketing che, essendo alla ricerca di 
nuove strategie di promozione dei prodotti e dei marchi, comprese il forte potere evocativo della 
storia aziendale.  
Nacque così lĦHeritage marketing: strumento in grado di cogliere nellĦinutilizzato o scarsamente 
valorizzato patrimonio storico aziendale, una fonte innovativa di risorse per creare nuovo valore.  
Con questa espressione si indicano tutte quelle azioni che sono volte a investire sul patrimonio 
culturale aziendale per rendere lĦazienda competitiva nel mercato.  
Non è sufficiente avere una storia se rimane fine a sé stessa. 
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Bisogna saperla raccontare, valorizzare, rendere visibile, farla diventare una risorsa vincente 
(Montemaggi e Severino, 2007; Garofano et al., 2020).  
Grazie allĦimpiego degli strumenti giusti è possibile raggiungere un consumatore sempre più 
positivamente esigente, che fa affidamento su un marchio perché ne conosce la storia, perché lo 
sente rappresentativo di un suo modo di essere, perché questo marchio gli trasmette fiducia, 
solidità e credibilità (Palazzo, 2020). Ed è proprio sullĦesperienza personale che punta lĦheritage 
marketing, partendo da una narrazione coinvolgente ed evocativa.  
Il consolidamento dellĦHeritage marketing lo si deve appunto al profondo cambiamento che ha 
investito le partiche di consumo. Il prodotto, svincolatosi dalla sfera del mero consumo, approda a 
quella esperienziale. Si crea pertanto un rapporto relazionale fra il soggetto e il bene/servizio, il 
quale diviene portatore di simboli, significati, nonché di valori individuali e collettivi.  
LĦesperienza di consumo si trasforma in un fatto personale di rilevanza emotiva, che trae origine 
dallĦinterazione tra lĦindividuo e il prodotto. Essendo il consumatore chiamato a rivivere emozioni e 
immagini ad esse legate, emerge lĦesigenza di valorizzare la sedimentazione dellĦesperienza di cui 
un territorio è intriso, dalla storia locale a quella industriale.  
LĦidentità storica si rivela così essere un prezioso strumento di marketing, utilizzabile 
prevalentemente dalle aziende dotate di un solido background storico-culturale. 
LĦesaltazione del trascorso storico dellĦazienda può essere in tal modo concepita come uno 
strumento di marketing complementare allĦinnovazione del prodotto, poiché lo carica di un valore 
aggiunto inimitabile dalla concorrenza, data la natura del tutto soggettiva della storia aziendale.  
Da questo punto di vista lĦHeritage marketing si rivela una strategia moderna che, nonostante abbia 
un target preferenziale, è in grado di catturare lĦinteresse di tutti gli stakeholders, ognuno legato in 
modo differente allĦimpresa/marchio e al suo trascorso (Montemaggi e Severino, 2008).  
In sostanza, lĦHeritage marketing rappresenta una brand strategy, ovvero una strategia volta al 
consolidamento e al miglioramento della corporate identity and image. Grazie a questĦultima, 
lĦazienda trascende la dimensione economica, impegnandosi in un percorso di valorizzazione del 
territ orio sotto il profilo sociale e culturale (Montemaggi e Severino, 2008). 
 

Riassumendo lĦHeritage marketing genera distintività per lĦimpresa sotto tre aspetti: 
¶ raccoglie, analizza e organizza lĦheritage, ricostruendo lĦidentità storica di unĦimpresa, punto di 

partenza per la definizione della corporate identity; 
¶ consente di avvalersi di risorse immateriali specifiche quali le conoscenze e le competenze 

sedimentate nel corso del tempo; 
¶ crea attrattività nei confronti del marchio e dei suoi prodotti, facendo leva sui meccanismi del 
marketing dellĦesperienza.  

 
 

Il risultato è quello che viene definito Ĩconsumer empowermentĩ, ovvero la presenza di consumatori 
interessati, esperti e interconnessi che affiancano lĦazienda in un costante processo di co-
innovazione, co-promozione, co-produzione e co-immaginazione (Corchia, 2015). 
Tuttavia, al fine di costruire una solida strategia imperniata sullĦHeritage marketing, è necessario 
che lĦazienda disponga e implementi le seguenti caratteristiche, ovvero sei elementi relativi alla 
Ĩbuona gestioneĩ del patrimonio storico (Balmer, 2009): 
1. Continuità. Il mantenimento costante nel corso del tempo del proprio patrimonio è indice di 
affidabilità e stabilità. In sostegno ad esso, simbolismo e rituali possono rivelarsi dimensioni di 
fondamentale importanza. Inoltre il concetto di stabilità e parallelo a quello di Ĩlongevitàĩ. 

2. Visibilità. Godere di un profilo pubblico significativo e prominente è sicuramente la più potente 
forma di comunicazione dellĦidentità aziendale. Danneggiare tale immagine potrebbe minare le 
fondamenta stesse dellĦazienda, compromettendone irrimediabilmente la posizione nel 
mercato. 

3. Strategia. Saper anticipare e accogliere i cambiamenti è una caratteristica fondamentale per 
mantenere la propria rilevanza nel mercato. Similmente, adottare una posizione aperta alla 
Ĩculturaĩ, aiuta a svincolarsi da una dimensione prettamente economica, sconfessando lo 
stereotipo dellĦazienda unicamente votata al profitto. 
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4. Flessibilità. Implica il saper rispondere rapidamente alle crisi, dimostrando resilienza e capacità 
di adattamento. 

5. Rispettabilità. La costruzione della reputazione del brand richiede molto tempo, tuttavia 
questĦultima può facilmente essere distrutta. Di conseguenza, al pari della visibilità, è richiesta 
una particolare attenzione per quanto concerne la tutela dellĦimmagine pubblica e privata 
dellĦazienda. 

6. Empatia. Equivale a riconoscere i significati e le emozioni che il brand genera tra i clienti e gli 
stakeholder in generale, ovvero prestare particolare attenzione alle esigenze e alle preferenze 
dei consumatori, i quali in ultima istanza si dimostrano essere i veri Ĩproprietariĩ del brand.  
Pertanto, nel corso del processo di valorizzazione, è importante differenziare quali aspetti 
dell'azienda il pubblico/gli stakeholder vogliono ricordare, mantenere o rinnovare. 

 

In sintesi, per dĦintraprendere un percorso di valorizzazione dellĦheritage, unĦazienda dovrebbe 
puntare sulla continuità, la visibilità e la strategia.  
Al contempo, occorre che si dimostrarsi flessibile, rispettabile ed empatica nei confronti di 
consumatori e stakeholder, poiché, oltre ad aver contribuito alla sua formazione, sono i primi ad 
attribuire valore al patrimonio storico aziendale.  
 
 
Una configurazione estesa dellĦHeritage marketing mix 

Il concetto tradizionale di marketing comprende tre pilastri fondamentali:  
- lĦorientamento al cliente, che si traduce nelle azioni compiute per soddisfarne bisogni e desideri;  
- lĦintegrazione delle attività, una sinergia tra le varie funzioni dellĦimpresa per diffondere 
lĦobiettivo primario;  

- lĦobiettivo di redditività, che si raggiunge dopo aver raggiunto lĦobiettivo primario ovvero il 
soddisfare i bisogni del cliente.  
 

Per far reggere questo tre pilastri, lĦimpresa adotta un marketing mix, ovvero lĦinsieme delle 
tecniche volte alla soddisfazione dei bisogni del consumatore e al raggiungimento degli obiettivi di 
mercato (Lambin, 2012). 
Garofano, Riviezzo e Napolitano (2020) hanno recentemente proposto una formulazione del 
heritage marketing mix composta da una serie di strumenti che, in termini manageriali e a partire 
dallo storytelling, permettono allĦazienda di far conoscere la propria storia, di renderla viva. 
Questi strumenti sono stati raggruppati in quattro categorie, come di seguito descritte, una 
suddivisione definita puramente analitica dagli autori stessi in quanto unĦazienda può attingere da 
più categorie per tracciare il disegno strategico della sua condivisione, come anche impiegare 
strumenti dell a stessa categoria: 

 

1. narrazione attraverso parole, immagini e suoni: autobiografie aziendali, collane o pubblicazioni 
tematiche, rassegna stampa storica, pubblicità storica e advertising, video corporate, 
documentari e cinema dĦimpresa, brochure, leaflet e opuscoli, sito web, social network, blog, 
forum e altre community digitali. La monografia dĦimpresa è lo strumento più tradizionale ed è 
utilizzato da molte aziende; può sembrare uno strumento autocelebrativo, ma in realtà tra le 
pagine sono racchiusi spaccati della realtà territoriale che permettono di comprendere ad ampio 
spettro la situazione economico- sociale del paese. Nel corso degli anni e con il diffondersi della 
tecnologia si sono affiancati strumenti digitali, grazie ai quali non è solo lĦazienda a compiere 
azioni di valorizzazione ma il consumatore stesso contribuisce alla diffusione diventando così 
brand ambassador; 

 

2.  narrazione attraverso prodotti e brand: processi produttivi, materie prime, competenze distintive, 
prodotti icona, heritage branding, identità visiva, retrobranding, edizioni limitate, packaging, 
merchandising. Far rivivere vecchi prodotti non più distribuiti caricandoli di significati simbolici, 
riutilizzare un vecchio packaging o materie prime poi sostituite, impiegare elementi storici e 
simbolici nel marchio ģ la data di fondazione dellĦazienda, lettering o font particolari, nome e/o 
stemma della famiglia fondatrice ģ sono alcune delle azioni che permettono allĦazienda di fare 
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del prodotto non un oggetto inanimato o privo di significato ma un compagno che ci affianca nella 
vita di tutti i giorni (Brunetti, 2007);  

 

3.  narrazione attraverso luoghi: archivio, museo, fondazione, factory tour, archeologia industriale, 
punto vendita, sede storica, altre proprietà immobiliari. Luoghi dinamici, che vanno oltre la loro 
mera funzione primaria per comunicare che lĦessere impresa non equivale solo a produzione e 
profitto ma anche a storie, persone, emozioni, vita quotidiana. Particolarmente diffusi sono gli 
archivi e i musei dĦimpresa. Dioguardi (1993) parla dellĦĨeffetto museoĩ ovvero quel: 
 

Ĩprocesso di sedimentazione delle idee, degli eventi, dei fatti che porta alla conservazione della storia 
allĦinterno dellĦesperienza più ampia e complessa del quotidiano. È il processo che trova costante e 
completa applicazione proprio nellĦimpresa produttiva come continua sedimentazione, condivisione e 
riorganizzazione del knowȤhow aziendale. La cultura, nel senso più ampio del termine che abbraccia 
anche la produzione dellĦuomo contemporaneo e che non è fatta solo dagli oggetti che si trovano nei 
musei, è data dal modo in cui effettivamente lĦuomo opera, dalla tecnologia e dai media che usaĩ.  
 

Questo Ĩeffetto museoĩ è sicuramente rispecchiato da tutte quelle imprese che decidono di 
investire in un museo o archivio dĦimpresa. Presenza apparentemente curiosa quella della 
fondazione, in quanto non propriamente un luogo ma piuttosto lĦorigine di quella che è lĦidea di 
conservazione per contrastare la perdita del patrimonio e dalla quale molto spesso nascono dei 
musei dĦimpresa. Anche lo spazio di produzione diventa un elemento da valorizzazione, previa 
analisi di vari aspetti ģ stakeholder, modalità e tempi di visita ģ così da dare permeabilità alla 
produzione. Questo tipo di valorizzazione esperienziale è presente soprattutto nel settore 
enogastronomico con momenti di tasting di prodotti ģ si pensi a cantine, distillerie, aziende 
agrituristiche;  
 

4.  narrazione attraverso celebrazioni e relazioni: celebrazione di anniversari, esposizioni e mostre 
temporanee, convention e workshop, altri eventi culturali, partecipazione ad eventi promossi 
da terzi, sponsorizzazioni, associazionismo. Questo tipo di relazioni permette allĦimpresa di 
dialogare con il territorio, di comunicare cultura, di uscire dagli spazi aziendali e aprirsi e 
confrontarsi con realtà eterogenee tra loro, attirando lĦattenzione dei consumatori, degli 
stakeholders e dei competitors. 

Figura 6. Una Proposta di heritage marketing mix (fonte: Garofano et al., 2020) 
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Questi strumenti molto eterogenei tra loro permettono allĦindustrial cultural heritage di diventare 
un asset strategico che può essere valorizzato in modo pianificato e consapevole, riflettendo sul 
target di riferimento, sui contenuti che si vogliono veicolare e sul modo in cui questi contenuti 
devono essere proiettati allĦesterno.  
 
Tutto questo è possibile non prima di aver ripercorso le importantissime tracce del percorso 
storico -economico-etnografico  dellĦazienda, che permetteranno di tessere un filo rosso che 
accomuni lĦeterogeneità degli strumenti posti in essere dallĦazienda stessa (Garofano et al., 2020).  
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I Luoghi dell'Industrial Cultural 
Heritage  
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MUSEI E ARCHIVI DĦIMPRESA 
 
 

La riconfigurazione dellĦheritage marketing appena presentata appare particolarmente utile per 
proseguire lĦindagine patrimonio culturale aziendale e focalizzarla poi, empiricamente sulla 
specifica realtà regionale del Veneto. Nella proposta di "Garofano et al." (2020) viene infatti 
ricostruita una visione Ĩolisticaĩ dellĦheritage come risorsa che si distribuisce e si può quindi 
manifestare in tutti gli aspetti della vita e del funzionamento aziendale.  
A partire da questa consapevolezza, condivisa anche nella presente trattazione, si sceglie di 
proseguire lĦanalisi lungo la direttrice della Ĩnarrazione attraverso i luoghiĩ, quella che più 
esplicitamente manifesta la scelta dellĦimpresa di caratterizzare come Ĩpatrimonio culturaleĩ il 
proprio heritage.  
 
La motivazione per tale scelta è duplice:  
 

- da un lato risponde alla volontà di identificare con il maggiore grado di precisione possibile le 
azioni di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale  come scelte strategiche operate da 
imprenditori e manager;  

 

- dallĦaltro, sul versante della rilevazione, permette di mappare più agevolmente le 
manifestazioni di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale , in quanto la narrazione 
attraverso i luoghi tende a manifestarsi in forme esplicite e distinte (anche se, come vedremo, 
con diversi gradi di consapevolezza) dal resto delle attività aziendali.  

 

Una tale precisazione permette, quindi, di concentrare il prosieguo della trattazione su di un 
insieme di attività e realizzazioni che coprono le forme più canoniche di manifestazione 
dellĦindustrial cultural heritage e della sua valorizzazione.  
In questa prospettiva, uno spazio centrale è occupato dai musei e dagli archivi dĦimpresa, le prime 
utilizzate e che ancora rappresentano le modalità alle quali le imprese più frequentemente 
pensano e portano a realizzazione per valorizzare lĦindustrial cultural heritage. 
Ciò non equivale, come apparirà più chiaramente nella mappatura e nella conseguente 
clusterizzazione, a limitare lĦindagine solamente a ciò che viene identificato come Ĩmuseoĩ o 
Ĩarchivioĩ aziendale. Non solo perché le due categorie sono oggetto di una profonda evoluzione 
interna, ma anche perché stanno emergendo forme di Ĩnarrazione attraverso i luoghiĩ, che 
programmaticamente da queste prescindono per articolare modalità innovative e ibride di utilizzo 
dello spazio aziendale a fini di valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage. 
A tali innovazioni verrà dato adeguato spazio in sede di mappatura e analisi ma trattandosi 
appunto di modalità emergenti si ritiene importante completare lĦanalisi ragionata della 
letteratura sullĦindustrial cultural heritage con un approfondimento centrato sulle categorie del 
museo e dellĦarchivio. 

 
 

Origine e diffusione dei musei dĦimpresa 

LĦinteresse per la collezione e lĦesposizione del patrimonio industriale emerge alla fine del 
Settecento, quando si sviluppa in Europa il primo tentativo di riunire un patrimonio legato 
allĦindustria al Musée des Arts et Métiers istituito a Parigini nel 1802, con lĦobiettivo di conservare 
oggetti industriali a fini di studio (Bulegato, 2008).  
Il momento storico che si impone sulla scena internazionale per la sua innovazione è lĦEsposizione 
Universale di Londra del 1851, che si è rivelata essere una vera e propria esposizione delle 
tecnologie e degli oggetti frutto del progresso tecnologico e scientifico in quegli anni, a seguito della 
quale si è sviluppato il South Kensington Museum, il primo museo che espone il patrimonio generato 
dalle arti minori (Amari, 2001).  
Sulla base dellĦesempio inglese, si sono sviluppati numerosi musei a livello internazionale che 
conservano oggetti dellĦindustria con il fine principale di studio, come strumento di apprendimento 
per le nuove professionalità, unendo lĦaspetto scolastico a quello espositivo (Amari, 2001).  
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La novità apportata dal South Kensington Museum consiste nellĦesposizione: non più oggetti dĦarte 
da ammirare, bensì oggetti che presentano unĦutilità in quanto derivanti da un ambito, quello 
produttivo, dove gli oggetti hanno un senso pratico. È in questo momento che comincia a definirsi 
anche lĦaspetto educativo della collezione, poiché i musei che in quegli anni si svilupperanno hanno 
come scopo lĦeducazione, ponendosi come luogo di formazione di figure professionali (Amari, 2001). 
Questa novità ha avuto una risonanza anche in Italia, dove hanno cominciato a svilupparsi i primi 
tentativi di esposizione di oggetti industriali, che assurgevano anzitutto al ruolo della formazione, 
dovendo quindi sempre essere strettamente legati ad un luogo di istruzione. Non è possibile 
definire questi primi musei come musei dĦimpresa, poiché non sono riconducibili ad una realtà 
aziendale specifica, ma lĦobiettivo principale è raccogliere il sapere internazionale sulle nuove 
tecnologie industriali, comunicando il progresso industriale che prende avvio in quegli anni.  
 

Nei primi anni Settanta del XX° secolo anche molte aziende italiane cominciarono a realizzare 
collezioni e archivi dĦimpresa, alcuni dei quali si sono evoluti in musei dĦimpresa, con lo scopo di 
lasciare tracce tangibili sullo sviluppo delle loro industrie e illustrare il sapere e la storia del loro 
percorso imprenditoriale. A partire dagli anni Ottanta, il fenomeno crebbe e raggiunse il suo apice 
negli anni Novanta, quando il patrimonio aziendale fu riscoperto e riconosciuto concretamente 
quale strumento di diffusione di valori nel campo culturale sia per lĦazienda che per la società (Gilodi, 
2002; Martino, 2015; Quintiliani, 2015).  
 

La loro consistenza dimostra lĦimportanza del fenomeno, comprovata da almeno due dati empirici: 
lĦessere stati costituiti anche da aziende pubbliche e il costante aumento del numero dei visitatori 
(Montella, 2010). Questi dati a fronte di un costante aumento di aperture dagli anni Novanta ad oggi 
senza eguali in tutta Europa (Martino, 2015). Nati inizialmente come strutture dove veniva esposta 
la storia dellĦazienda, si stanno evolvendo in asset strategici per lĦazienda stessa, uno strumento di 
marketing efficace e duraturo (Bonti,2014) o, come definiti da Rhees (1993), uno strumento di 
Ĩeducational advertisingĩ capace di istituzionalizzare la presenza delle aziende nel territorio 
conservando e comunicando la storia delle imprese e degli imprenditori (Martino, 2015). 
 
 

Le definizioni di ĨMuseo dĦimpresaĩ 

Per comprendere cosa siano i musei dĦimpresa e come si stanno evolvendo è necessario partire 
dalla generale definizione di museo riconosciuta a livello internazionale, data dallĦICOM 
(International Council of Museums) nel 2007:  
 

ĨIl museo è unĦistituzione permanente, senza scopo di lucro, al servizio della società, e del suo sviluppo, 
aperta al pubblico, che effettua ricerche sulle testimonianze materiali ed immateriali dellĦuomo e del suo 
ambiente, le acquisisce, le conserva, e le comunica e specificatamente le espone per scopi di studio, 
istruzione e dilettoĩ.  
 

Si tratta di una definizione che fa riferimento ai musei in generale, i quali sono identificati con una 
struttura stabile e permanente sul territorio e si propongono di conservare ed esporre tutto ciò che 
testimonia la cultura di un popolo, siano esse testimonianze materiali o immateriali.  
Sebbene la definizione data dallĦICOM risulti  applicabile ai musei dĦimpresa in generale, una 
revisione della letteratura  permette  di comprendere che è quasi impossibile dare una definizione 
univoca, in quanto vi sono diverse tipologie  museali che si sono configurate nel corso degli anni.  
Accanto ad iniziative  promosse direttamente  da aziende per valorizzare il proprio  patrimonio  
culturale, troviamo  infatti  strutture  che espongono in modo permanente o periodico macchinari e 
collezioni di artefatti  che non necessariamente appartengono ad un imprenditore  e che possono 
essere definiti  come tali soltanto in quanto finanziati  da unĦazienda privata  cui appartengono; 
oppure vi sono musei che non sono strettamente  generati da unĦimpresa ma le cui collezioni 
appartenevano ad un imprenditore,  oppure il loro contenuto  è connesso ad un distretto  produtt ivo 
o ad una comunità locale.  
Questo permette  di comprendere la vastità di definizioni  che si potrebbero  dare quando si parla di 
museo dĦimpresa. Inoltre,  sullo studio del patrimonio  culturale aziendale convergono diverse 
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prospettive  e metodologie di ricerca quali management, marketing , business history , museologia, 
antropologia , sociologia, storia  economica, solo per citare le principali.  
 

Una tale multidisciplinarietà ha prodotto  un altrettanto  articolata  varietà di definizioni  di Ĩmuseo 
dĦimpresaĩ, che ne sottolineano le molteplici  sfaccettature: 
 

¶ La Museum Association del Regno Unito definisce il museo dĦimpresa ĨunĦistituzione che 
colleziona, documenta, conserva, mostra e interpreta testimonianze materiali e informazioni 
associate, a beneficio del pubblicoĩ (Gilodi, 2002); 
 

¶ In Italia, lĦassociazione Museimpresa parla di musei dĦimpresa come di Ĩistituzioni o strutture che 
siano emanazione di unĦattività economica di unĦimpresa, di un distretto o di una tradizione produttiva 
con significativi legami con il territorio e che siano espressione esemplare della politica culturale 
dellĦimpresaĩ (Quintiliani, 2015); 
 

¶ Quintiliani (2015) conviene che Ĩil museo aziendale rispetto al museo classico non si presta 
facilmente a una definizione univoca in quanto in continua evoluzione e ibrido ossia collocabile al 
confine tra due mondi: il mondo della cultura/arte e il mondo del profitĩ; 
 

¶ UnĦaltra definizione condivisa da più autori definisce il museo dĦimpresa come Ĩuna struttura 
espositiva, di proprietà e gestita da un'azienda, che raccoglie ed esibisce oggetti (prodotti, elementi 
visivi, fotografie, prototipi, e altro materiale dagli archivi  aziendali) per illustrare la storia dell'azienda 
stessa (le sue radici, pietre miliari, realizzazioni, figure  di spicco, brand, sviluppo dei  prodotti, ecc.) e/o 
le sue operazioni a dipendenti, ospiti, clienti o altri visitatoriĩ (Nissley e Casey, 2002). 
 

¶ Montella (2010) definisce i musei dĦimpresa come istituzioni che affermano di Ĩappartenere 
direttamente o per il tramite di un soggetto strumentale ad unĦimpresa tuttora attiva; essere dedicati 
alla storia dellĦimpresa e/o a temi connessi con lĦattività dĦimpresa; essere destinati a contribuire alla 
creazione di valore per lĦimpresa attraverso la diffusione del brand e dellĦimmagine aziendaleĩ; 
 

¶ Gilodi (2002) pone lĦattenzione sul fatto che Ĩla struttura museale ha nellĦimpresa la propria 
matrice, la propria origine, escludendo così ogni qualifica erroneamente attribuibile ai beni 
collezionati, come avviene per i musei tradizionali"; 
 

¶ Cousserand (2009) afferma che Ĩin generale, l'espressione museo d'impresa si applica quando 
un'organizzazione crea e/o organizza nel suo luogo di attività o sul suo sito di produzione o all'esterno 
di questi, uno spazio museale che presenta e valorizza il suo patrimonio culturale aziendale, le sue 
tecniche, il suo saper fare, la sua produzione, i suoi marchi,  il  suo settore professionale, il territorio nel 
quale è insediata; questo luogo le permette di accogliere un pubblico specifico o eterogeneo, ristretto o 
allargato, in funzione di obiettivi e di sfide diversificateĩ.  

 
 

Le funzioni del Museo dĦimpresa 

Se la letteratura è alquanto frammentata sul versante delle definizioni, appare invece piuttosto 
convergente per quanto riguarda scopi e funzioni dei musei dĦimpresa.  
Come suggerisce Bonti (2012) i musei dĦimpresa hanno il compito di Ĩillustrare la storia, le 
metodologie e tecnologie di produzione, il repertorio di macchinari utilizzati, lĦidentità di un marchio 
attraverso lĦevoluzione della pubblicità e delle immagini di rappresentazione del prodotto, lĦidentità di 
unĦarea geografica e così viaĩ.  
 

Così facendo, adempiono ad alcune funzioni canoniche:  
¶ Collezionare, che sta alla base della costituzione di musei, facendo sì la collezione aumenti 
sempre più e che il luogo dovĦè conservata si aggiorni parallelamente allĦattività dĦimpresa;  
 

¶ Documentare, funzione che differenzia i musei e gli archivi dalle collezioni in quanto il materiale 
viene inventariato e catalogato grazie ad unĦattività di ricerca;  
 

¶ Conservare, compito molto importante visto che la legge italiana non prevede nessuna forma di 
tutela nei confronti del patrimonio culturale di proprietà delle aziende;  
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¶ Interpretare, ovvero trasmettere lo spirito dellĦimpresa, di un settore o di un territorio;  
 

¶ Mostrare, quindi valorizzare questo patrimonio perché venga fruito dal pubblico (Gilodi, 2002; 
Quintiliani, 2015).  
 

LĦidea di allestire questi spazi con il patrimonio storico-documentario della propria attività nasce 
dal riconoscimento del valore culturale delle attività e dei prodotti dellĦimpresa che svolgono un 
ruolo di formazione di valori sociali, facendo sì che lĦimpresa stessa comprenda come il suo 
patrimonio sia parte integrante del patrimonio culturale sociale e capitale primario per la sua 
attività (Quintiliani, 2015). Questo diviene punto di partenza per la crescita della cultura 
dĦimpresa, favorita dal fatto che lĦimpresa affianca la Ĩcultura del profittoĩ alla Ĩcultura socialeĩ, 
dando così spazio non solo alle finalità economiche e contribuendo sia al progresso economico, sia 
al progresso sociale della comunità (Gilodi, 2002). 

 

Riprendendo e integrando una suddivisone proposta da Montemaggi e Severino (2007), il museo 
dĦimpresa svolge fondamentalmente quattro funzioni, utili a giustificare la sua presenza e 
lĦinvestimento aziendale: 

 

1. La funzione Ĩdisplayĩ: la struttura museale, rappresentando una sorta di Ĩbiglietto da visitaĩ, 
necessita dĦessere collocata in un luogo di forte impatto visivo, in grado di accogliere e 
coinvolgere le persone. Tuttavia, al di là del marketing esterno, risponde ad una finalità di tipo 
organizzativo, poiché Ĩinfluisce positivamente sul clima aziendale, contribuendo a regolare e 
rafforzare le relazioni interne e a motivare il personale, aumentandone il senso di appartenenza e 
facendolo sentire partecipeĩ della vita aziendale (Montella, 2010). In aggiunta, oltre a rendere più 
Ĩcorporateĩ i dipendenti dellĦazienda, contribuisce ad informare lĦopinione pubblica in relazione 
alla storia, allĦevoluzione e allĦattività dellĦimpresa, incrementandone il riconoscimento a livello 
sociale. 
 

2. La funzione Ĩstorico-istituzionaleĩ: il museo contribuisce a rielaborare la storia dellĦazienda, del 
prodotto, della famiglia e del territorio di appartenenza. Nel fare ciò si confronta con la 
dimensione conflittuale propria della memoria. A tal proposito è opportuno ricordare come ogni 
forma di valorizzazione dellĦHeritage aziendale non rappresenta una passiva collezione di 
artefatti, ma un tipo dĦorganizzazione della memoria, strategicamente utilizzata dallĦimpresa per 
sviluppare la propria identità ed immagine. Esiste pertanto una Ĩpolitica dellĦesibizione e 
dellĦorganizzazione della memoriaĩ, la quale, in base agli interessi dellĦazienda, sancisce cosa 
ricordare e cosa dimenticare. Va infatti segnalato che non tutte le realtà aziendali sono aperte a 
ricordare gli aspetti negativi della propria storia come: fallimenti, irresponsabilità, conflitti di 
gestione del lavoro, cattivi rapporti con i dipendenti e scioperi sindacali. Tuttavia, così facendo, 
oltre a correre il rischio di ripetere i medesimi errori nel futuro, prestano il fianco a critiche e 
rivendicazioni. La struttura museale è inoltre volta ad ospitare e promuovere attività di 
formazione interne ed esterna allĦazienda. 
 

3. La funzione di Ĩapparto digerenteĩ: il museo seleziona, archivia, digitalizza e mette a disposizione 
il materiale storico dellĦazienda. In un certo qual modo, grazie al suo intervento, la storia 
aziendale viene trasformata da materiale passivo in Ĩnuova energiaĩ. Partendo dal presupposto 
che Ĩla cultura non conserva, semmai crea, non si limita a custodire lĦesistente, ma lo trasforma secondo 
le esigenze continuamente imposte delle nuove contingenze storico-socialiĩ (Gilodi, 2015), la struttura 
museale offre del materiale che potrebbe essere riadattato e riutilizzato. Infatti, avere a 
disposizione una serie di oggetti a cui ispirarsi, può fungere da stimolo creativo per designer e 
progettisti, i quali, attingendo dal patrimonio storico aziendale, traggono spunti per le nuove 
creazioni. 
 

4. La funzione Ĩidentificativaĩ: il museo è utilizzato per rappresentare lĦazienda in una serie di ambiti 
istituzionali, culturali e territoriali. In altre parole, ponendo in relazione lĦimpresa con il mondo 
esterno, facilita le relazioni con i molteplici attori sociali e svolge la funzione di raccordo culturale 
con le aree limitrofe. LĦobiettivo della struttura museale è quello di legittimare lĦazienda nel 
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territorio di riferimento, ampliando e rafforzando il consenso di cui gode. Infine, la peculiarità 
dello strumento museo, data dalla presenza di visitatori, consente lĦinstaurarsi di un flusso 
comunicativo privilegiato tra lĦazienda e il consumatore, attivando un meccanismo di 
sponsorizzazione, ove il tramite capace di promuovere il messaggio dellĦimpresa è il visitatore 
stesso. 

 
 

LĦarchivio dĦimpresa tra memoria e funzionalità  

Nella sua configurazione classica lĦarchivio dĦimpresa si distingue nettamente dallo spazio museale 
per la focalizzazione conservativa sui documenti ufficiali dellĦazienda quali carteggi, documenti 
societari e storici, progetti, disegni, materiale pubblicitario su ogni supporto, onorificenze, 
macchinari.  
LĦorigine della parola arché è greca e significa Ĩcomandoĩ, Ĩluogo in cui si conservano le carte antiche 
e i documenti che si riferiscono agli interessi di corpi morali, cioè dello Stato, delle congregazioni, 
della famiglia, ecc. Tuttavia, questa denominazione designa anche un luogo fisico, per cui è 
assimilabile ad un vero Ĩcentro di documentazioneĩ, luogo di ricerca, conoscenza e formazione. 
LĦarchivio è generalmente aperto ad un pubblico selezionato, rivolgendosi in particolare a studiosi 
ed esperti di settore (Gilodi, 2002) e può essere situato allĦinterno dello stabilimento aziendale 
oppure lĦintera documentazione può essere versata ad un ente archivistico. 
Nel tempo le imprese hanno colto lĦimportanza dellĦarchiviazione della documentazione storica e si 
adoperano per conservare e valorizzare al meglio i documenti storiografici dĦimpresa in 
collaborazione con storici, istituti, fondazioni e associazioni (Bonfiglio e Dosio, 2008).  
Negli anni, soprattutto allĦestero ģ Stati Uniti, Gran Bretagna e Germania ģ sono nate delle 
associazioni di archivisti dĦimpresa che puntano a promuovere lĦapertura, lĦorganizzazione e il 
finanziamento di queste realtà, collaborando con dirigenti aziendali e autorità amministrative in 
modo da creare delle linee guida che regolino lĦutilizzo e la conservazione di questi modelli 
professionali (Noess, 2005). 

 

Da attività altamente specializzata e di rilevanza pubblica, la valorizzazione del materiale 
archivistico è divenuta di interesse per le imprese parallelamente allo sviluppo dei musei dĦimpresa, 
ai quali spesso il lĦarchivio si affianca. Infatti, il materiale documentale, grafico e audiovisivo ben si 
presta a corredare lĦesposizione di oggetti e macchinari fornendo chiavi di lettura e narrazione 
visiva dello sviluppo organizzativo e produttivo nonché delle strategie di comunicazione e di 
costruzione della brand identity.  
In Italia, lo sviluppo degli archivi aziendali è strettamente legato a quello delle imprese di medio-
grande dimensione che in virtù non solo della loro storia ma anche della disponibilità di personale 
specializzato e risorse hanno potuto attivare queste forme di valorizzazione del patrimonio 
aziendale. Le prime iniziative strutturate sono di grandi aziende del comparto meccanico ed 
energetico alle quali si affiancano poi realtà bancarie, e delle telecomunicazioni (Paoloni e Severino, 
2011).  

 

Un periodo di fioritura dellĦinteresse per gli archivi aziendali si registra negli anni Ħ90 del XX secolo 
e dei primi anni 2000 anche in conseguenza delle privatizzazioni di molte imprese in precedenza 
controllate dal soggetto pubblico che proprio in virtù di questo loro status avevano maturato una 
consolidata cultura dellĦarchiviazione documentale. È di quegli anni anche lo sviluppo di reti 
professionali e associazioni tra archivisti dĦimpresa che esita anche nellĦorganizzazione di convegni, 
corsi di formazione e pubblicazioni (Del Giudice, 2005).  

 

Le funzioni e i concreti utilizzi degli archivi dĦimpresa si differenziano in relazione alla dimensione 
aziendale e al settore di attività dellĦimpresa.  
Per le grandi imprese, come si detto, lĦarchivio la presenza dellĦarchivio di costruisce e si presenta in 
stretta relazione con le funzionalità e le modalità gestionali e di fruizione tipiche della pubblica 
amministrazione. In questi casi si riscontra infatti una preesistente cultura della raccolta, 
catalogazione e archiviazione dei documenti che si accompagna alla costituzione di uffici dedicati e 
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alla destinazione di personale specializzato alla conservazione della documentazione cartacea e 
multimediale.  
LĦarchivio aziendale, una volta costituito e comunicato, si presenta come unĦarticolazione 
riconoscibile e funzionante secondo meccanismi di organizzazione e fruizione consolidati.  
Il suo target di riferimento, come nel caso dellĦarchivio pubblico, tende ad essere costituito da una 
nicchia abbastanza contenuta di utilizzatori tra i quali spiccano gli studiosi di storia e i tecnici del 
settore produttivo di riferimento.  
LĦarchivio, insomma, tende a presentarsi come una forma di valorizzazione dellĦheritage aziendale 
fruibile soprattutto dagli addetti ai lavori, in buona parte esterni allĦorganizzazione aziendale e con 
un obiettivo di consultazione funzionale alla produzione culturale.  
 

Diversa la situazione per le piccole e medie imprese.  
Nei contesti aziendali di minore dimensione la focalizzazione sul prodotto e sul mantenimento della 
posizione competitiva tende a far passare in secondo piano lĦopportunità di tenere memoria della 
documentazione aziendale in forma continuativa e professionale.  
Documenti interni, lettere commerciali, statuti, progetti, materiali di comunicazione hanno una vita 
utile strettamente legata alle contingenze produttive: servono alla produzione e di questa seguono 
il ciclo di vita. La concentrazione sul presente costantemente proiettato nel futuro non permette di 
cogliere la rilevanza del passato e del mantenimento e organizzazione della memoria. Da ciò 
consegue la tendenziale indisponibilità a dedicare risorse e personale specializzato alla raccolta e 
conservazione dei documenti.  
 

La situazione è marginalmente diversa per quelle aziende, che pur essendo di medio-piccola 
dimensione, operano in settori produttivi nei quali gioca un ruolo centrale il concetto stesso di 
Ĩcollezioneĩ come espressione dello stile e delle modalità progettuali e produttive di un determinato 
momento storico. È questo il caso di quelle che abbiamo recentemente imparato a catalogare come 
Ĩindustrie creative ĩ per le quali gli aspetti progettuali, estetici e simbolici (e quindi culturali) giocano 
un ruolo fondamentale nella costruzione della brand identity  e nel mantenimento della 
competitività aziendale.  
 

I settori della moda, dellĦarredamento, dellĦarchitettura , della comunicazione e delle produzioni di 
lusso hanno nella fase ideativa e progettuale un momento cardine del loro operare e bozzetti, 
disegni, prototipi e relativi materiali di comunicazione hanno quindi maggiore possibilità di essere 
riconosciuti come patrimonio da archiviare e conservare.  
Lo stesso si può dire per le imprese in cui la preziosità dei materiali lavorati e dei prodotti finiti 
accompagnata alla possibilità tecnica di raccolta e catalogazione, permette più facilmente la 
costruzione di Ĩarchivi di prodottoĩ costituiti da campioni di materiali, frammenti di lavorazioni, 
prototipi, etc.  
È questo il caso degli archivi nel settore della moda o del design che sono spesso cresciuti nel tempo 
in maniera Ĩtacitaĩ, in quanto fortemente collegati a modalità operative aziendali che richiedono e 
spesso impongono di ritornare con la memoria al progetto già realizzato, i materiali utilizzati, le 
soluzioni adottate e allĦutilizzo da parte di clienti specifici (DĦAngelo, 2019).  
La particolarità di questo tipo di raccolte sta appunto nella consuetudine della pratica di 
archiviazione intensa non tanto come manifesta del patrimonio culturale aziendale ma come vera e 
propria esigenza produttiva. In questi casi le imprese utilizzano gli archivi per finalità interne di 
ricerca e sviluppo: lĦarchivio diventa per molte aziende una fonte di ispirazione alla quale attingere 
per sviluppare nuovi prodotti, progetti, attività (Garofano et al., 2020).  
 

Come i musei anche gli archivi dĦimpresa possono essere considerati degli efficaci mezzi di 
comunicazione perché sono strategicamente collegati alla corporate image e alla brand identity  e 
permettono allĦimpresa di supportare e aumentare la brand loyalty in termini di comportamento e 
immagine nei confronti dei clienti e potenziali clienti (Castellani e Rossato, 2012); clienti che si 
trasformano poi in visitatori nel momento della visita degli spazi aziendali, dove si crea un dialogo e 
dove vengono coinvolti emotivamente dalla narrazione dĦimpresa (Montemaggi e Severino, 2007). 
Questo dialogo si estende allĦintera comunità nella quale lĦarchivio è inserito e viene quindi a crearsi 
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una relazione reciproca dove vengono condivise le esperienze comuni e la storia locale (Catellani e 
Rossato, 2012). 
 

Nel campo degli archivi dĦimpresa si è inoltre cominciato ad adottare una nuova forma organizzativa 
e gestionale, la fondazione, che comprende al suo interno la gestione e la valorizzazione degli archivi 
storici; in questo modo, lĦarchivio dĦimpresa è a contatto diretto con il territorio nel quale lĦimpresa 
è collocata ed è a contatto anche con la comunità visto e considerato che vi è la partecipazione 
diretta dellĦamministrazione locale. Altro fenomeno che sta prendendo sempre più piede è quello 
degli archivi storici di gruppo, che raccolgono il materiale di più imprese per combattere la 
dispersione del materiale (Del Giudice, 2005).  
 
 

Musei e archivi come memoria organizzativa 

Parte della letteratura internazionale descrive i musei dĦimpresa come una forma di memoria 
organizzativa. Walsh e Ungson (1991) definiscono questĦespressione come Ĩinformazioni 
memorizzate dalla storia di un'organizzazioneĩ, delle informazioni che sono strutturate, conservate e 
usate per influenzare le decisioni organizzative.  
 

Huber, Davenport e King (1998) definiscono Ĩorganizational memoryĩ come un Ĩinsieme di archivi di 
informazioni e conoscenze che l'organizzazione ha acquisito e conservaĩ; secondo Moorman e Miner 
(1998) la memoria organizzativa è Ĩconoscenza accumulataĩ.  
La storia dellĦimpresa viene quindi Ĩstoccataĩ in questi luoghi.  
 

Andando nello specifico, secondo altri studiosi (Stein e Zwass, 1995; Casey 1997) questo tipo di 
memoria è formata da informazioni episodiche ģ Ĩcontent-specificĩ ģ e informazioni semantiche ģ 
Ĩgeneralĩ; la storia dellĦimpresa è quindi composta dalla Ĩmemoria episodicaĩ di persone che hanno 
vissuto in prima persona gli eventi narrati e condividono questi momenti, e dalla Ĩmemoria 
semanticaĩ di persone che non hanno personalmente vissuto le esperienze raccontate nella storia 
dĦimpresa ma ne hanno solamente sentito parlare.  
 

Una simile distinzione è stata individuata tra memoria culturale e storia; secondo Katriel (1994) i 
musei dĦimpresa possono fornire contesti sociali che fanno emergere il significato e la tessitura della 
memoria e diventano un'esplorazione negli usi della storia e il recupero della memoria come parte 
di un complesso e persistente processo contemporaneo di invenzione culturale.  
 

Come i musei tradizionali, anche i musei dĦimpresa possono essere quindi dei luoghi di memoria 
culturale  grazie a una combinazione di oggetti esposti, la narrazione scritta allegata a ciascuna 
esposizione, la storia orale raccontata da una guida turistica e la storia socialmente costruita creata 
dal visitatore del museo e altri (Katriel, 1994). Possono essere però anche luoghi di storia, intesa 
come narrazione che è stata in qualche modo autorizzata o valorizzata dai contesti istituzionali o 
dalle imprese Sturken (1997).  
 

Un aspetto molto interessante individuato dalla letteratura internazionale è la strategia culturale 
che unĦimpresa adotta nellĦesibire la propria storia (Nissley e Casey, 2002).  
Viene individuata una fondamentale tensione allĦinterno delle strategie di esposizione del 
patrimonio culturale dĦimpresa, articolata come segue: 
 



 

Le Competenze Manageriali per lĦIndustrial Cultural Heritage & Brand Identity  37 
 

 

Figura 7: descrizione della Ĩpolitics of the exhibitionĩ (Rielaborazione da Nissley e Casey, 2002) 
 

La strategia di memorizzazione si riferisce alle decisioni prese dallĦazienda riguardo a cosa esporre 
nel proprio museo; Dubin (1999) sottolinea come la maggior parte dei musei dĦimpresa si focalizzino 
su forme di Ĩabbellimentoĩ(making nice) e tendano ad escludere gli episodi negativi del passato 
delle aziende che rappresentano, dando quindi unĦimmagine della Ĩnarrativa ufficiale ĩ approvata 
dal vertice aziendale e non sempre inclusiva della memoria collettiva che nel tempo si è creata 
nellĦimpresa in quanto aggregato politico e sociale. Di conseguenza, viene adottata anche una 
Ĩstrategia di oblioĩ, il processo di esclusione di alcuni aspetti ma anche di alcuni oggetti 
dallĦesposizione; così facendo, lĦimpresa può controllare quale versione della storia verrà ricordata 
(Sturken, 1997). Infine, la Ĩstrategia dellĦimmaginazioneĩ si riferisce a quello che sarà il futuro 
dellĦimpresa riflesso nellĦesposizione e chiede quindi al museo di creare delle Ĩcomunità 
immaginateĩ (Brown e Davis-Brown, 1998).  
 

I musei dĦimpresa sono dunque potenti strumenti manageriali per formare lĦidentità e lĦimmagine di 
unĦimpresa (Nissley e Casey, 2002).  
Il destinatario accoglie e recepisce il messaggio che lĦimpresa vuole trasmettere in un ambiente che 
le permette di codificare e decodificare i messaggi in condizioni di minimo rumore (Gilodi, 2002) ed 
avendo un coinvolgimento emozionale che abbatte le barriere critiche e suscita interesse e 
attenzione per il patrimonio esposto (Montella, 2010).  
 

Questi luoghi comunicano non solo lĦimpresa per quello che è, ma anche quello che lĦimpresa vuole 
trasmettere di sé stessa e quello che vorrebbe che il pubblico ricordi; lĦimpresa si presenta, mette in 
scena lĦatto di produzione, attira lĦattenzione su di sé, sulla sua identità, sui suoi meriti e valori. Così 
facendo viene Ĩdimenticataĩ la funzione economica e commerciale per far sì che lĦimpresa la assolva 
successivamente in modo migliore, rappresentando al meglio il suo know-how, i suoi prodotti e 
servizi e il suo essere vicina al territorio (Gilodi, 2002; Cousserand, 2009).  
Prodotti che, assieme alla storia dĦimpresa, diventano quindi strumenti di comunicazione che 
rendono possibile lĦincontro tra cultura e impresa (Quintiliani, 2015), ma soprattutto che riescono 
ad influenzare gli atteggiamenti e le scelte dei consumatori a beneficio dellĦazienda.  
Vengono adottati, quindi, linguaggi nuovi, trasversali, dotati di una carica empatica che raggiunge 
unĦaudience diversificata e che permette allĦazienda di assimilare prestigio e valore dal progetto che 
ha messo in opera (Gilodi, 2002).  
Comunicazione che non è solo esterna ma anche interna. Questi luoghi, infatti, favoriscono anche il 
senso di appartenenza e identificazione con lĦazienda nel personale interno, che si sente parte di una 
comunità portatrice di valori sociale e non solo legati agli aspetti manageriali di efficacia ed 
efficienza (Amari, 1997; Casey, 1997; DĦArro, 2015). Ancora, tramettono al personale il Ĩsaper fareĩ 
dellĦazienda, essendo così continua fonte di ispirazione e fucina di idee per la creazione di nuovi 
prodotti e facendo così rivivere indirettamente lo spirito dei prodotti passati (Negri, 2003).  
 



 

Le Competenze Manageriali per lĦIndustrial Cultural Heritage & Brand Identity  38 
 

QuestĦultimo aspetto non è da sottovalutare perché vengono ottimizzati e semplificati diversi 
aspetti (identificazione delle opportunità, generazione di idee, design del prodotto); tempo e risorse 
sono considerevolmente contenuti e lĦimpresa può analizzare e anticipare i bisogni del consumatore 
che ricerca sì la qualità ma anche lĦestetica, lĦartigianalità e la rarità.  
Il processo di acquisto tradizionale viene rimpiazzato da unĦesperienza relazionale diversa e 
inattesa, data dal fatto che il bene acquistato è ispirato ad un bene del museo o dellĦarchivio; da 
parte sua, per lĦimpresa è così possibile dare idealmente e fattivamente dei benefici connessi alla 
fruizione culturale (Gilodi, 2002).  

 

Il patrimonio culturale aziendale diventa, quindi, la matrice indispensabile per comprendere 
lĦattività dellĦazienda; esso si lega al presente creando un ponte che negli studi organizzativi è 
definito come Ĩimprinting aziendaleĩ. Higgins definisce questĦespressione come Ĩil processo 
attraverso il quale le persone nelle organizzazioni coltivano e acquisiscono insiemi comuni di competenze 
e caratteristiche che sono specifiche di una situazione o luogo".  
LĦimprinting è definito da ciò che chiamiamo 4Cs:  
¶ Capabilities  (capacità), i set di competenze che acquisiamo;  
¶ Connection  (connessioni), reti e alleanze;  
¶ Confidence (fiducia), per quanto riguarda particolari modi di apprendimento;  
¶ Cognition  (cognizione), ciò che impariamo o acquisiamo circa i modi migliori in cui lavorare al 

fine di raggiungere i nostri obiettivi.ĩ (Higgins, 2005).  
Secondo Higgins le aziende, attraverso la loro struttura, la loro strategia e la loro cultura dĦimpresa, 
sono in grado di trasmettere questo imprinting; il museo dĦimpresa diverrebbe così una 
rappresentazione tangibile di questo imprinting (Girardi e Oliva, 2018). 

 
 

Musei dĦimpresa e territorio 

Il museo dĦimpresa, affinché possa esprimere al meglio le proprie capacità, necessita dĦessere messo 
in rete, ovvero posto in dialogo e relazione con le realtà affini presenti sul territorio.  
Attraverso il loro museo le imprese accreditano la propria immagine sotto il profilo sociale in quanto 
istituzioni culturali dotate di prestigio simbolico (Hatch e Schultz 2000).  
 

La corporate image è strettamente collegata alla corporate identity e reputation e al corporate 
brand; proprio per questo è significativo che la maggior parte dei musei siano collocati allĦinterno o 
vicino agli stabilimenti produttivi e che acquisiscano il nome e/o il logo dellĦazienda (Montella, 
2010). Questo aiuta infatti a rafforzare il capitale relazionale aziendale perché fa sì che i musei 
diventino il biglietto da visita e il Ĩsalottoĩ buono dellĦazienda nel quale accogliere i clienti e i partner, 
soprattutto se internazionali (Gilodi, 2002).  
ll plusvalore di immagine veicolato dal museo permette allĦazienda di essere coinvolta nel campo 
sociale, che rappresenta un punto dĦincontro tra azienda, territorio e comunità.  
Attraverso il museo, lĦazienda può intercettare i bisogni del territorio acquisendo così un ulteriore 
strumento di responsabilità sociale.  
 

I musei dĦimpresa si prestano quindi a valorizzare il patrimonio culturale di un territorio , diventando 
strumenti di memoria culturale collettiva, sono infatti strumenti  complementari ai musei 
tradizionali che, pur nascendo da una spinta imprenditoriale, fanno cultura testimoniando il 
progresso culturale ed economico di un territorio (Sturken, 1997).  
Il museo dĦimpresa fornisce così, indirettamente, voce alle capacità, conoscenze, risorse e tradizioni 
che hanno caratterizzato la comunità nella quale lĦimpresa è collocata (Quintiliani, 2015). 
LĦimpresa dà voce al territorio, crea uno strumento di identità territoriale (Gilodi, 2002) ottenendo 
così approvazione da parte dellĦopinione pubblica che sente un senso di appartenenza e di orgoglio 
e creando un collegamento stretto con il contesto settoriale e territoriale in cui svolge la sua attività 
(Hatch e Schultz, 2000). Questi luoghi diventano uno strumento di dialogo e di condivisione con il 
territorio perché celebrano sì il passato dellĦazienda, ma guardano al futuro generando delle 
esternalità positive (Quintiliani, 2015).  
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Svolgono allo stesso tempo una funzione innovativa e conservativa, ĨlĦesperienza e la storia vi vengono 
istituzionalizzate, determinando però un luogo ĥapertoĦ, in grado di accogliere e coinvolgere altri soggetti 
nel godimento e nella valorizzazione di tale patrimonio, un luogo di saperi multidisciplinari, luogo didattico 
e  di stimolo a nuove conoscenze, luogo sociale e fattore di integrazione ģ culturale, sociale, con il territorio 
circostante e le diverse figure istituzionali, economiche, etc.ĩ (Calabrò, 2003; Quintiliani, 2015).  
 

I musei dĦimpresa manifestano, così, come accennato in precedenza, la loro continuità con la politica 
di conservazione e di memoria dellĦoggetto industriale nata allĦepoca delle Esposizioni Universali 
(Kaiser, 1988). Queste ultime, infatti, nate con lĦideologia del progresso, erano i luoghi deputati ad 
Ĩesporreĩ la modernità, con tutti i tipi delle produzioni più avanzate, di tecniche scientifiche e di 
innovazione. Erano funzionali allo spirito di conservazione e classificazione di una memoria, di un 
sapere moderno. Tutto ciò avveniva per iniziative del potere pubblico che metteva a confronto le 
produzioni dei singoli privati.  
Oggi invece è lasciato allĦiniziativa imprenditoriale e con uno spirito diverso.  
In un oggetto individuale transitano molte storie che si intrecciano in una memoria collettiva.  
 

Tommaso Fanfani (2002) condivide quanto detto da Kaiser e sostiene che: 
Ĩil museo dĦimpresa è un elemento significativo e importante per ricostruire lo sviluppo economico e 
produttivo di unĦazienda e con essa di una comunità che è parte di unĦintera civiltà. Dietro lĦesposizione di 
un tornio cĦè una società che si organizza e che cresceĩ. E continua: ĨUnĦopera dĦarte racconta quello che è 
il significato di un mondo visibile e non visibile che essa rappresenta, e può lasciarne in parte 
lĦinterpretazione allo spettatore; il pezzo esposto nel museo dĦimpresa racconta e ricostruisce vicende 
visibili e reali di una collettività, fatte anche di creatività artistica, di genialità, ma comunque esposte quali 
testimonianze della produzione economicaĩ. Con questo si ribadisce come lĦobiettivo primario dei 
musei non debba essere solo quello di esporre i propri pezzi in ottica celebrativa ma anche di 
testimoniare lĦorigine di un bene e il raggiungimento degli obiettivi produttivi.  
 

I musei dĦimpresa diventano così espressione di un milieu, come afferma Bonti  (2012):  
ĨIl milieu è qualcosa di più profondo di una semplice indicazione geografica tipica, vale a dire un patrimonio 
difficilmente imitabile e replicabile, nel quale si fondono diversi elementi: metodi produttivi e modalità di 
organizzazione del lavoro espressione di conoscenze e abilità legate a luoghi e storie unici ģ come quello dei 
distretti industriali, ma non solo; competenze artigianali, che (ri)propongono, in forme nuove e inedite, 
lĦantica eccellenza del fare italiano; una ĥmaestriaĦ che è capacità di tanti lavoratori e piccoli imprenditori 
di afferrare tecniche e tecnologie del proprio tempo per piegarle ad unĦintenzione artistico-creativa, così 
coniugando tradizione  e  modernità, tecnologia, bellezza, cultura e  artigianato; saperi  e culture locali, dove 
la cultura richiama vocazioni originarie di un territorio, ma anche un rapporto vivo e identitario con le 
tradizioni, la memoria, la storia, le radiciĩ.  
 

E ancora, Bellezza (1998) afferma che Ĩil museo aziendale, in quanto equiparabile ad un reperto 
archeologico, diverrà sempre più luogo di testimonianza della cultura di un territorioĩ e Bossaglia (1997) 
sostiene che Ĩcome lĦarcheologia classica ricerca lĦantico, non obbligatoriamente in quanto bellezza bensì 
in quanto testimonianza culturale, portando alla luce beni immobili e/o mobili che in epoche passate 
avevano una funzione dĦuso specifica allĦinterno della vita quotidiana, e che, una volta ritrovati, conservano 
nei musei esclusivamente una valenza artistica, culturale e didattica, analogamente, nellĦera post-
industriale il museo dĦimpresa consente di ricostruire e avere testimonianza del processo di sviluppo 
economico modernoĩ. 
 

UnĦulteriore componente fondamentale atta a garantire il radicamento territoriale del museo 
dĦimpresa è la modalità con cui viene organizzato ed allestito.  
A tal proposito sarebbe opportuno offrire al visitatore un percorso caratterizzato dallĦuso 
multisensoriale di codici: visivi, sonori, tattili, olfattivi, verbali e non verbali.  
QuestĦultimo consentirebbe Ĩla predisposizione di uno stato dĦanimo particolarmente favorevole alla 
ricezione, attenuando le barriere critiche in favore di un coinvolgimento emozionale che stimola lĦinteresse 
e lĦattenzione per i materiali esposti e per i messaggi ad essi collegati, così favorendo il processo di ricezione 
e la formazione di un ricordo durevoleĩ (Montella, 2010).  
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Le scelte progettuali dello spazio museale dovrebbero rispecchiare lĦidentità e la cultura aziendale, 
inducendo nel consumatore associazioni mentali che rinviino ed alludano allĦimpresa. Il museo non 
mira ad agire in modo diretto sui comportamenti dĦacquisto, ma cerca di valorizzare e rafforzare un 
marchio, ottenendo consenso e prestigio.  
LĦinvestimento sul capitale cultural aziendale funge da Ĩfluidificatore commerciale ĩ, andando così 
ad incidere positivamente sulla percezione che il consumatore ha dellĦazienda. Pertanto, il museo 
dĦimpresa consente di sviluppare unĦattività culturale capace di rimandare direttamente al core 
business aziendale, generando un maggior valore aggiunto.  
LĦimpresa assume in prima persona Ĩil ruolo di emittente di un messaggio che giunge immediatamente ai 
destinatari, i quali, per di più, essendo immersi in un ambiente fisico appositamente predisposto, sono messi 
nella giusta disponibilità per riceverloĩ (Montella, 2010). 
 

Riassumendo, affinché il museo dĦimpresa si riveli idoneo a valorizzare la presenza culturale 
dellĦimpresa sul territorio, deve rispondere ai più moderni requisiti di cui dispone ogni struttura 
museale: 
¶ deve essere non solo una mostra di oggetti e/o documenti, ma un luogo di cultura e di 
trasmissione di Ĩmessaggiĩ; 

¶ deve essere capace di esaltare la ricchezza culturale e i valori etici che contraddistinguono un 
territorio;  

¶ deve far leva sul patrimonio documentale e sulle collezioni di prodotti storici aziendali, per 
ricordare non solo i successi dellĦazienda e del suo territorio, ma per trasmettere i valori di 
tecnologia, di genialità creativa e di dedizione al lavoro che hanno permesso allĦazienda di 
affermarsi negli anni; 

¶ non deve rappresentare solo un luogo della memoria, ma deve essere un luogo vivo e dinamico, 
un luogo dove non solo si ammira una storia passata, ma ci si incontra, si discute, si progetta, 
sempre ispirati dallo spirito vincente dĦimpresa e dalla testimonianza delle capacità di 
imprenditori, progettisti, tecnici e operai italiani;  

¶ deve rimarcare la sua funzione sociale sul territorio attraverso azioni congiunte che coinvolgono 
i campi della ricerca, dello studio e della formazione; 

¶ deve operare con una logica di rete ossia attraverso una pluralità di collaborazioni che 
coinvolgono sia il pubblico che il privato; in altri termini, al museo dĦimpresa è richiesto un dialogo 
costante con tutti i pubblici dellĦimpresa: i clienti, i dipendenti, i giornalisti, i business partner, le 
istituzioni.  

 

Al fine di raggiungere tale obiettivo occorre tuttavia svincolarsi da una concezione museale 
tradizionale, la quale vede nel museo un luogo volto alla mera Ĩconservazioneĩ ed Ĩesibizioneĩ di una 
collezione. Contrariamente, risulta fondamentale percepire tale struttura quale spazio 
esperienziale che, ponendo in relazione passato e presente, offre molteplici e innovative forme di 
valorizzazione del patrimonio storico aziendale.  
 
 

Una classificazione dei musei dĦimpresa 

A conclusione e dellĦanalisi ragionata della letteratura sullĦindustrial cultural heritage appare 
opportuno riassumere la trattazione fin qui svolta in relazione al contenuto delle successive sezioni 
del lavoro che andranno ad indagare empiricamente il panorama dei luoghi di valorizzazione del 
capitale culturale aziendale in Veneto.  
La mappatura che seguirà sarà infatti successivamente interpretata riunendo in cluster omogeni la 
varietà delle espressioni di valorizzante che è stato possibile rilevare. Per preparare e procedere poi 
a tale clusterizzazione appare opportuno ricorrere alla più puntuale categorizzazione tesa a 
classificare le molteplici tipologie museali riscontrabili nel territorio italiano (Negri, 2003): 
1. Museo di storia aziendale, che incentra la propria esposizione sulla storia aziendale e mostra 
una corrispondenza con i musei di storia, in quanto entrambi mirano a delineare lĦevoluzione di 
una storia nel tempo, che può essere quella dellĦimpresa oppure, nel caso dei musei Ĩculturaliĩ, 
quella di un territorio. LĦelemento comune è dato dalla necessità di conservare ed esporre 
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documenti ed oggetti appartenenti al passato, facendo però sempre riferimento allĦevoluzione e 
allo sviluppo nel corso degli anni. 

 

2. Museo di storia dellĦimprenditore, la cui storia si svolge in un periodo delimitato e definito. Esso 
si distingue dal museo di storia aziendale perché si concentra sulla figura principale dellĦazienda, 
raccontando la sua storia personale, che può presentare unĦevoluzione nel tempo, ma che si 
svolge in un ambito temporale definito. Si tratta per lo più di materiali esposti al fine di raccontare 
come lĦimprenditore sia riuscito a sviluppare lĦazienda e, di conseguenza, emerge anche quella 
che è la storia dellĦazienda, anche se da un punto di vista narrativo differente. DallĦaltro lato, il 
museo di storia dellĦimprenditore è simile a quelli che la classificazione UNESCO definisce come 
Ĩmusei specializzatiĩ, dedicati ad un singolo soggetto. Infatti, non per forza la storia 
dellĦimprenditore è sempre legata a quella dellĦazienda, potendo quindi mostrare anche aspetti 
differenti che riguardano maggiormente lĦindividuo, esulando dalla storia aziendale. 

 

3. Museo di distretto produttivo . Tipologia che si inserisce in una logica di costituzione differente, 
in quanto non riguarda una singola azienda, bensì un insieme di aziende che si collocano in un 
territorio, caratterizzato per la produzione tradizionale di una particolare tipologia di prodotto. 
In Veneto è questo il caso del Museo dello scarpone e della calzatura sportiva di Montebelluna, 
che raccoglie testimonianze di produzione di aziende differenti, tutte legate dalla realizzazione 
di un prodotto simile, la calzatura sportiva.  
In questo contesto, lĦobiettivo del museo è raccogliere le testimonianze di sviluppo di un 
prodotto nel territorio, facendo riferimento ad un oggetto che ogni azienda ha sviluppato, seppur 
in modo differente. Questo museo si pone come testimonianza di una realtà di produzione ampia, 
tanto quanto il museo etnografico e antropologico si rende testimone dei prodotti di una civiltà 
di un territorio specifico.  
LĦinfluenza di questa tipologia museale emerge sia in termini di contenuti sia in termini di 
modalità di esposizione; infatti, non mancano nei musei dĦimpresa le ricostruzioni di ambienti di 
lavoro e di parti del processo produttivo attraverso gli attrezzi originari.  
Questo aspetto, però, caratterizza non solo i musei distrettuali, ma è un elemento che per lo più 
si ritrova in numerosi musei dĦimpresa: la volontà di ricordare come un tempo si lavorava e si 
produceva attraverso la ricostruzione di interi ambienti oppure di parti di essi affinché il 
visitatore si senta immerso nellĦatmosfera produttiva tradizionale. 

 

4. Museo a tema che corrisponde a quei musei che la classificazione UNESCO identifica come 
musei specializzati, cioè che possono essere dedicati ad un tema specifico.  
In questo caso, è ancora più difficile identificare una tipologia espositiva che possa essere unica, 
in quanto come si nota osservando il sito web del Museo dellĦOlivo Carlo Carli, talvolta 
lĦesposizione in teche di oggetti legati allĦolivo richiamano una tipologia museale di tipo 
archeologica e storica, come anche le anfore poste a vista.  
DallĦaltro lato, la ricostruzione di ambienti di lavorazione richiama unĦesposizione più legata al 
museo etnografico e antropologico, in cui sono presenti gli strumenti della lavorazione 
tradizionale di un territorio e di unĦazienda. 
 

5. Museo-sito che invece, assume caratteri che si assimilano maggiormente alla categoria dei 
monumenti storici e delle aree archeologiche, per quanto riguarda i musei costituiti da strutture 
imponenti che si presentano come strutture architettoniche e monumentali visitabili. 
 

6. Museo Ĩarcheologicoĩ. Se si considera lĦallestimento, si può notare come una buona parte dei 
musei dĦimpresa tende ad esporre oggetti in teca o in vetrina lungo il percorso museale. Questa 
impostazione potrebbe ricordare quella tipica del museo archeologico dove le collezioni sono 
esposte in modo distaccato rispetto al pubblico. In particolare, lĦimpostazione del museo 
archeologico con lĦesposizione degli oggetti in vetrine riguarda per lo più i musei di prodotto, 
dove ad essere esposti sono prodotti della storia dellĦazienda o ancora oggi in produzione, ma 
che vengono esposti come se fossero dei reperti o comunque degli oggetti da ammirare.  
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I musei dĦimpresa in cui sono esposti alle pareti gli oggetti pubblicitari o comunque iconografici 
dellĦimpresa, invece, si assimilano per tipologia di esposizione ai musei dĦarte, dove alle pareti 
troviamo esposti i quadri. 
 

7. Musei della tecnica. Altro possibile cluster è quello delle iniziative di heritage aziendale quali il 
Museo della Stampa e del Design Tipografico che, oltre ad esporre oggetti in vetrina, propone 
anche una selezione di macchinari provenienti da tutta Italia, a testimoniare lo sviluppo della 
tipografia secondo un percorso che si snoda per lo più in termini cronologici. In questo caso, per 
gli intenti che il museo si pone si può paragonare ai musei della scienza e della tecnica, che mirano 
ad esporre oggetti di un ambito specifico, quale è quello tipografico. 
 

8. Musei di marca aziendale che, invece, non sembrano avere riscontro nel panorama più generale 
dei musei tradizionali. Si avvicinano maggiormente alle mostre tematiche che i musei dĦarte 
realizzano, dedicando parte degli spazi espositivi ad un artista o ad un tema. Come il museo di 
marca mira ad enfatizzare un particolare marchio aziendale, le mostre dedicate ad un artista nei 
musei dĦarte hanno lĦintento di focalizzare lĦattenzione verso una particolare figura, che mettono 
in rilievo rispetto alle collezioni permanenti. 
 

9. Science centers. Si tratta di spazi museali in cui lĦesposizione è interattiva e implica il 
coinvolgimento del visitatore in prima persona, invitandolo ad agire e rendersi protagonista di 
ciò che vede, attraverso una visita che porta ad imparare con lĦazione pratica. Si tratta di una 
tipologia museale che coinvolge anche i musei costituiti dalle imprese, in particolare per le 
imprese che producono tecnologie o che si occupano di ricerca scientifica. Di conseguenza, 
queste due tipologie museali sono molto simili sia dal punto di vista dei contenuti sia per quanto 
riguarda lĦallestimento del percorso museale. 
 

10. Museo parco tematico , che rappresenta maggiormente quelli che oggi definiamo come i grandi 
musei contenitori, dove sono presenti molti e differenti servizi e non è presente solamente la 
struttura museale espositiva, ma lĦattenzione del visitatore è catturata da altri elementi di 
contorno alla visita. Una possibile manifestazione in questo caso è legata allĦimportanza 
attribuita allĦarchitettura dellĦedificio dedicato alla valorizzazione dellĦheritage. Meno 
focalizzata sullĦesposizione di artefatti e macchinari e più interessata ad evocare esteticamente 
e simbolicamente, proiettandoli nel futuro, i valori aziendali. 

 
 

Una mappatura delle forme di valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage in Veneto 

Sulla scorta della literature review condotta nella sezione precedente e avendo in mente, per la 
successiva clusterizzazione, la classificazione proposta da Negri (2003), si procede in questa parte 
della ricerca ad esporre i risultati della mappatura degli episodi di valorizzazione del patrimonio 
culturale aziendale in Veneto. Al fine di cogliere la varietà delle forme di espressione si è preferito 
adottare una prospettiva di analisi allargata che avesse come solo perimetro quello della Ĩnarrazione 
attraverso i luoghiĩ come modalità di narrazione del patrimonio culturale aziendale.  
Si è, quindi, deciso di rilevare ogni modalità esplicita di valorizzazione dellĦheritage aziendale che si 
esprimesse attraverso la realizzazione fisica di spazi dedicati al patrimonio culturale.  
La ricerca è stata condotta con diverse modalità e in diverse direzioni (più dettagliatamente 
illustrate nella nota metodologica) che in buona sostanza si possono riassumere nella raccolta di 
indicazioni da parte di attori privilegiati (associazioni di rappresentanza imprenditoriali, enti locali 
e altre amministrazioni, studiosi), la consultazione dei database delle realtà museali in generale e di 
quelle dĦimpresa nello specifico e da uno screening sistematico dei canali di informazioni tradizionali 
e digitali. Il risultato è presentato di seguito con una ripartizione per ambito provinciale dei diversi 
episodi rilevati. La mappatura, interamente riportata in appendice al presente documento di ricerca, 
è stata suddivisa nelle seguenti due sezioni. 
 

Nella prima sezione ĨLa valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage da parte dalle impreseĩ vengono 
mappati gli interventi condotti direttamente dalle imprese o dai distretti produttivi in attività per 
valorizzare il proprio patrimonio.  
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Si tratta di espressioni della volontà delle specifiche aziende di manifestare concretamente la loro 
attenzione al patrimonio con interventi che per la gran parte sono denominati Ĩmuseo dĦimpresaĩ, 
ma che comprendono anche alcuni archivi aziendali, musei promossi da realtà distrettuali e forme 
innovative di intervento che coinvolgono il contesto ambientale e paesaggistico nel quale lĦazienda 
è inserita o la valorizzazione architettonica dello spazio produttivo. 
 

Nella seconda sezione ĨI musei del lavoro e dellĦindustrial cultural heritage territorialeĩ sono stati 
raccolti un blocco di fenomeni che, pur mantenendo un interesse caratterizzante per la 
valorizzazione culturale della produzione e del lavoro si distinguono dai precedenti per lĦessere 
promossi da soggetti diversi dalle imprese. 
  

Si tratta non di musei aziendali in senso stretto, ma di strutture espositive che raccolgono artefatti 
e documentazioni relative a particolari materiali e lavorazioni industriali o artigianali, alla storia del 
lavoro in determinati ambiti produttivi, ai grandi  interventi di trasformazione territoriali finalizzati 
allo sviluppo economico oppure ancora espongono raccolte più o meno eterogenee di macchinari e 
artefatti industriali.  
 

Si è ritenuto importante includere nella mappatura anche questi episodi, in quanto tali raccolte di 
tecniche, strumenti e memorie della produzione sono allĦorigine del modello del museo dĦimpresa e 
rappresentano unĦimportante modalità Ĩcollettivaĩ di diffondere la conoscenza del patrimonio 
industriale anche quando questo non è legata alle scelte di una particolare azienda. 
 

La mappatura è consultabile in virtuale allĦindirizzo: https://heritage.fondirigenti.it/attivita -e-
prodotti/#report .  
 

Di seguito si riportano le due sezioni dedicate del sito per la consultazione delle informazioni  
disponibili online. Per poter consultare tali informazioni è possibile espandere la sezione dedicata e 
cliccare sui segnaposti presenti sulla mappa, procedendo: 
- dal PC, ingrandendo lĦarea di interesse con il mouse, per migliorare la visibilità della zona e 

perfezionare così la ricerca desiderata. 
- dal Cellulare, allargando lĦarea di interesse per migliorarne la visibilità e perfezionando così la 

ricerca desiderata. 
 

Utilizzando lôapposita funzione prevista da entrambe le due mappe interattive, è possibile attivare 

la tabella di consultazione per Provincia dei diversi musei per accedere così alla pagina dedicata. 
 

  
 

Di seguito si riportano le due sezioni del portale dedicate alla consultazione online delle mappe 

virtuali dedicate a: 

¶ La Valorizzazione dellĦIndustrial Cultural Heritage da parte dalle imprese 
¶ I Musei del lavoro e dellĦIndustrial Cultural Heritage territoriale 
  

https://heritage.fondirigenti.it/attivita-e-prodotti/#report
https://heritage.fondirigenti.it/attivita-e-prodotti/#report
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A seguito della mappatura quantitativa dei casi ed esperienze di valorizzazione del patrimonio 
culturale aziendale attive nel territorio veneto, si è ritenuto opportuno intraprendere un ulteriore 
percorso di approfondimento qualitativo rispetto i dati emersi.  
A 48 delle 56 realtà mappate è stata inviata la richiesta per unĦintervista di approfondimento alle 
quale hanno aderito 25 realtà. Con i rappresentanti di queste ultime è stata quindi condotta 
unĦintervista semi-strutturata volta ad approfondire i seguenti macro-temi: 
 

¶ Azioni di valorizzazione culturale gestite e attivate dallĦazienda: tale punto offre una panoramica 
riguardo le forme di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale intraprese dalle singole 
realtà imprenditoriali intervistate.  

¶ Rapporto tra museo e azienda: lĦobiettivo di questo punto è quello di sondare il grado di 
interrelazione che lega lĦimpresa alla qualsivoglia forma di valorizzazione attuata. 

¶ Comunicazione e marketing: si è voluto comprendere in che modo lĦesperienza di valorizzazione 
culturale interagisse e fosse funzionale alla comunicazione e al marketing aziendale.  

¶ Collaborazioni: rispetto a tale punto si sono volute indagare le forme di collaborazione attive con 
istituzioni e realtà affini. 

¶ Progetti futuri: al fine di comprendere la vitalità delle realtà intervistate, gli è stato chiesto di 
illustrare , a grandi linee, la progettualità futura in merito alle forme di valorizzazione culturale 
attivate.  

 

Le 48 realtà contattate per lĦintervista sono state selezionate poiché ritenute rappresentative delle 
diverse tipologie di intervento di valorizzazione e anche per tenere conto della rappresentatività 
territoriale. Il campione indagato anche dal punto di vista qualitativo rappresenta quindi uno 
spaccato molto significativo della valorizzazione dellĦheritage aziendale in Veneto anche se in base 
alla disponibilità concessa dalle singole aziende contattate (25 su 48), il numero di interviste 
effettuate differisce da provincia a provincia.  
La distribuzione dei dati raccolti è la seguente:  
 

1  intervista condotta su episodi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in provincia di 
Belluno:  
¶ Museo dellĦOcchiale di Pieve di Cadore 

 

2  interviste condotte su episodi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in provincia 
di Padova:  
¶ 1921 Spazio Calegaro 2021 
¶ Museo della calzatura da ballo - Paoul 

 

2  interviste condotte su episodi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in provincia 
di Rovigo:  
¶ Museo Mantovani ĨIl futuro nella memoriaĩ 
¶ Museo TMB 

 

7  interviste condotte su episodi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in provincia 
di Venezia:  
¶ Archivio Aziendale Rubelli 
¶ Archivio Storico Tessitura Luigi Bevilacqua 
¶ Museo Canella 
¶ Museo del Profumo 
¶ Museo della Calzatura di Villa Foscarini Rossi 
¶ Museo Palmisano Venezia 1926 
¶ Fortuny Venice Showroom 

 

3  interviste condotte su episodi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in provincia 
di Vicenza:  
¶ Dainese Archivio 
¶ Le Bolle ģ Distilleria Nardini  
¶ Museo Zonin 
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3  interviste condotte su episodi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in provincia 
di Verona:  
¶ Museo del Vino - Cantina F.lli Zeni 1870 
¶ Phyto Garda Museum 
¶ Museo Nicolis dellĦAuto, della Tecnica, della Meccanica 

 

8  interviste condotte su episodi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in provincia 
di Treviso:  
¶ Archivio Benetton  
¶ Archivio Lane Bottoli 
¶ Archivio Lanificio Paoletti  
¶ Museo del Carattere e della Tipografia Antiga 
¶ Museo del caffè Dersut 
¶ Museo della Chiave Bianchi 1770 
¶ Museo dello Scarpone e della Calzatura Sportiva 
¶ Scandiuzzi Ars et Lignum 

 

Un ulteriore distinguo concerne i settori dĦappartenenza delle realtà aziendali intervistate.  

 

 

Figura 8: I cluster delle forme di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in Veneto 
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Le tipologie di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale emerse nel corso dellĦindagine 
sono riconducibili principalmente a sette marco-categorie:  
¶ Museo aziendale; 
¶ Museo distrettuale ;  
¶ Museo-azienda; 
¶ Archivio dĦimpresa; 
¶ Showroom ; 
¶ Offerta didattica/esperienziale ; 
¶ Spazio architettonico .  
 
 

IL MUSEO AZIENDALE 
 

Nonostante il maggior numero di realtà analizzate rientri nella categoria Ĩmuseo aziendaleĩ, 
questĦultima, come suggerito dalla classificazione di Negri (2003), si connota per unĦelevata 
diversificazione interna. Nel corso delle interviste sono infatti emerse molteplici modalità 
dĦintendere la valorizzazione del patrimonio culturale in relazione ad una struttura museale.  
Si è proceduto pertanto ad una clusterizzazione  delle realtà intervistate sulla base dei contenuti 
offerti. LĦanalisi incrociata dei dati raccolti ha restituito un alto livello di Ĩibridazioneĩ, tra diverse 
modalità di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale 
Oltre alla ricostruzione della storia aziendale, lĦattività museale può infatti intersecarsi con la 
presenza di un archivio o di uno showroom, può approfondire il lato tecnico/tematico del settore 
dĦappartenenza, o affiancare allĦesposizione unĦofferta esperienziale/didattica. 
Tra le realtà aziendali prese in esame nessuna può essere ricondotta esclusivamente al cluster 
ĨMuseo di storia aziendaleĩ. A tal proposito, sono stati individuati tre sub-clusters, i quali, partendo 
da una costante tipologica fissa, affiancano a questĦultima unĦulteriore tipologia dĦappartenenza:  
- museo di storia aziendale con offerta esperienziale/didattica;  
- museo di storia aziendale con museo a tema; 
- museo di storia aziendale con museo della tecnica. 
 
 
Il museo di storia aziendale con offerta esperienziale/ didattica  

Il primo binomio si caratterizza per affiancare al museo di storia aziendale unĦofferta esperienziale/ 
didattica destinata a declinarsi in una visita guidata agli impianti aziendali, in unĦesperienza di 
degustazione o in un percorso formativo promosso e gestito dallĦimpresa stessa.  
Accanto ad unĦesposizione di oggetti e documenti volta a delineare lĦevoluzione della storia 
aziendale nel tempo, la struttura museale offre la possibilità di approfondire la conoscenza 
dellĦimpresa coinvolgendo emotivamente e sensorialmente i visitatori.  
Tale gruppo è prevalentemente composto da realtà aziendali enogastronomiche le quali, potendo 
contare su un prodotto alimentare, ne sfruttano lĦenorme potenzialità in termini esperienziali. 
Conseguentemente le attività proposte al visitatore mirano a sollecitare gusto, vista ed olfatto.  
Se la Ĩvisita guidata allĦimpianto/tenutaĩ rientra nella maggior parte delle offerte, ciò che le 
differenzia lĦuna dallĦaltra è lĦapproccio allĦesperienza di degustazione.  
Ogni azienda, infatti, in virtù della propria specificità, immagina percorsi esperienziali differenti: 
mentre Canella Spa e Zonin 1821 pongono in stretta relazione visita guidata e degustazione, 
Cantina F.lli Zeni 1870 Srl ha ideato una galleria olfattiva unicamente dedicata al vino, ove 
affiancare al gusto anche il senso dellĦolfatto.  
Similmente Distillerie Mantovani, oltre al percorso di degustazione volto a ripercorrere la storia 
aziendale, mette a disposizione dei visitatori un tavolo didattico in cui mettere alla prova la 
sensibilità del proprio naso. 
A questa modalità non poteva ovviamente sottrarsi anche il Museo del Profumo di Mavive che 
dellĦesperienza olfattiva fa uno degli aspetti caratterizzanti la visita. 
 

Tra le forme esperienziali rilevate vi è anche ĨlĦofferta didatticaĩ.  
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A tal proposito, Dersut Caffè Spa organizza corsi di formazione aperti agli operatori e ai tecnici del 
settore . Tale format risulta essere uno strumento molto efficace per acquisire e fidelizzare clientela, 
inoltre trasforma chi ne prende parte in un brand ambassador del prodotto aziendale. Sulla 
medesima lunghezza dĦonda si pone lĦimpresa Palmisano Venezia 1926, la quale prevede di 
affiancare alla struttura museale una Ĩscuola aziendaleĩ finalizzata allĦinserimento di nuove figure 
professionali in azienda. 
LĦunica eccezione Ĩmetalmeccanicaĩ allĦinterno di questo primo binomio è rappresentata da TMB 
Spa, impresa che, assieme alla visita al museo, offre un percorso guidato nellĦarea produttiva. 

 
Il museo di storia aziendale con museo a tema  

Il secondo binomio è caratterizzato dallĦintreccio tra la storia aziendale ed uno specifico tema. 
QuestĦultima tipologia, nonostante possa sfumare nella categoria archeologica o etnografica, 
prevede unĦesposizione prettamente dedicata ad una distinta area produttiva e al suo sviluppo nel 
corso del tempo. In tal caso, lĦindagine qualitativa ha restituito tre aree tematiche, ognuna delle quali 
approfondisce un determinato ambito: la chiave, la farmaceutica e il profumo. 
Per quanto riguarda il primo tema, Keyline Spa, azienda attiva nel settore dal 1770, conserva quasi 
duemila reperti tra chiavi, lucchetti, serrature e macchine duplicatrici provenienti da tutto il mondo 
e risalenti a diverse epoche storiche. 
Phyto Garda Medical Line ha invece allestito un viaggio nellĦarte galenica dello speziale attraverso 
mobilio dĦepoca, ceramiche, vetrerie, strumenti di laboratorio e bilance di precisione, tutti oggetti 
indispensabili alla preparazione delle ricette a base di erbe medicinali. 
Scandiuzzi Ars e Lignum ha messo a valore la collezione di reperti raccolti negli anni dal suo 
fondatore. In quello che è stato definito ĨGli Uffizi del Legnoĩ, il visitatore può compiere un percorso 
nella storia della decorazione lignea per interni suddiviso in quattro macro-aree: soffitti, soffitti 
dipinti, boiserie, travi portanti e porte lavorate. 
Infine Mavive, ex Vidal Profumi, si distingue per aver unito il museo a tema ad unĦofferta 
esperienziale. Nelle cinque sale dedicate al profumo, ben integrate allĦinterno della struttura 
museale di palazzo Mocenigo, strumenti multimediali ed esperienze sensoriali offrono, 
alternandosi, un inedito percorso di informazione, emozione e approfondimento. Oltre ad una 
spiegazione in merito allĦevoluzione dei procedimenti produttivi, una mappa olfattiva descrive le 
ĨVie delle Spezieĩ percorse dagli antichi veneziani. 

 
 
Il museo di storia aziendale con museo a tema  

Il terzo binomio si connota per la coesistenza tra lĦambito storico e quello tecnologico. 
UnĦesposizione ragionata di oggetti e macchinari ripercorrono le fasi salienti dello sviluppo tecnico 
di un determinato settore produttivo. Appartengono a questa categoria due delle ventuno realtà 
intervistate: Paoul e Grafiche Antiga Spa. 
La prima, specializzata nella produzione di scarpe da ballo, custodisce allĦinterno della struttura 
museale i macchinari e le attrezzature storiche che le hanno consentito di crescere ed affermarsi 
nel mercato nazionale e internazionale. Il museo Paoul si pone quale obiettivo quello di narrare le 
storie racchiuse in ogni macchinario, esplicitando al visitatore il Ĩdialogoĩ istauratosi negli anni tra 
la macchina e lĦimprenditore. 
Grafiche Antiga Spa, promotrice del Museo della Stampa e del Design Tipografico, oltre ad esporre 
oggetti in vetrina, propone una selezione di macchinari provenienti da tutta Italia.  
LĦobiettivo è quello di testimoniare lo sviluppo della tipografia secondo un percorso che si snoda per 
lo più in termini cronologici. In tal caso lĦazienda, esempio virtuoso di valorizzazione del patrimonio 
culturale aziendale, dispone anche di un archivio dĦimpresa ove custodisce materiali e documenti 
relativi alla storia della tipografia e della comunicazione grafica. 
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IL MUSEO DISTRETTUALE  
 

Il museo distrettuale rappresenta la seconda delle sette macro-categorie oggetto dĦanalisi.  
In tal caso, la struttura museale non riguarda unĦunica azienda, bensì un insieme di realtà produttive 
accomunate dallĦappartenenza ad uno specifico settore e collocate nel medesimo territorio.  
Per quanto riguarda la Regione Veneto, lĦapprofondimento qualitativo ha restituito un unico 
esempio: il Museo dello Scarpone e della Calzatura Sportiva. LĦesposizione vanta oltre 2.000 
oggetti legati al mondo del design, della progettazione, dellĦinnovazione tecnologica e della 
produzione di calzature sportive, frutto del know-how distintivo del distretto.  
LĦobiettivo del museo è raccogliere le testimonianze di sviluppo di un prodotto nel territorio, 
facendo riferimento ad un oggetto che ogni azienda ha ideato, seppur in modo differente.  
Al pari del Museo della Stampa e del Design Tipografico, il Museo dello Scarpone e della Calzatura 
Sportiva può essere annoverato tra gli esempi virtuosi nel campo della valorizzazione dellĦHeritage. 
Infatti la struttura dispone di un consistente patrimonio archivistico, suddiviso in: archivio 
fotografico, brevetti, cataloghi e tesi. 
Molto simile, dal punto di vista sia dellĦevoluzione temporale che della governance, è lĦesperienza 
del Museo dellĦOcchiale che racconta lĦevoluzione storica ma anche la realtà ancora viva e 
competitiva di uno dei distretti produttivi più noti del Veneto e proiettato, come quello della 
calzatura sportiva, su scala globale. Anche in questo caso si mescolano diverse narrazioni, da quella 
delle tecniche di lavorazione a quella dello sviluppo economico del distretto, passando per 
lĦesposizione cronologica di occhiali e astucci.  
Va segnalato in questo cluster anche il Museo del Vetro  che sicuramente raccoglie e racconta la 
storia di unĦattività produttiva fortemente territorializzata come quella della lavorazione del vetro 
nellĦisola di Murano. In questo caso, però, origini dellĦiniziativa di valorizzazione e governance della 
stessa, pongono il Museo del Vetro in una situazione particolare che origina da unĦiniziativa pubblica 
e offre unĦesperienza di visita fortemente caratterizzata dai canoni della museografia dellĦarte 
applicata. Si distingue in questo senso anche dalle altre manifestazioni del museo distrettuale che 
pongono lĦaccento esplicitamente sullĦheritage aziendale per enfatizzare maggiormente i riflessi 
artistico -culturali dello stesso. 
 
 

IL MUSEO-AZIENDA 
 

La terza macro-categoria corrisponde al Ĩmuseo-aziendaĩ, ovvero una realtà museale che, seppur 
nata da unĦimpresa o assciata alla stessa, ha sviluppato, nel corso del tempo, unĦautonomia 
gestionale ed organizzativa.  
Tale struttura  ha una propria governance, spesso attarverso il meccanismo della Fondazione, 
nonché dei piani per la programmazione del marketing e della comunicazione.  
Il Museo Nicolis dellĦAuto, della Tecnica e della Meccanica rientra appieno in questa categoria 
poiché, fondato da Lamacart, azienda dedita al riciclo della carta da macero, ha declinato lĦinteresse 
per il Ĩrecuperoĩ in tutte le sue forme, collezionando oggetti di varia natura: dai vecchi mezzi di 
trasporto agli strumenti musicali, dalle macchine fotografiche a quelle per scrivere.  
La struttura museale è di per sé una forma di valorizzazione del marchio che, pur non coincidendo 
con gli oggetti esposti, ne condivide la filosofia di fondo, ovvero quella del recupero e del riciclo.  
Da una parte la passione per il recupero è continuata attraverso lĦazienda di carta da macero, 
dallĦaltra è sfociata nel collezionismo di manufatti frutto dellĦingegno umano.  
La storia dellĦimprenditore e del suo percorso di vita sĦintrecciano dunque con le collezioni 
conservate, ribadendo i valori e i principi che ne hanno dettato lĦagire. 
Un episodio simile incontrato nel corso della mappatura è lo storico Museo dellĦautomobile 
ĨBonfanti -Vimarĩ che nasce dallĦiniziativa di appassionati dei motori , ma indipendentemente dalla 
presenza di un tessuto produttivo o specifiche realtà aziendali operanti nel settore dellĦautomotive.  
Il museo si sviluppa, quindi, come realtà autonoma che stabilisce collaborazioni con attori 
istituzionali e diventa destinatario di finanziamenti pubblici e contributi privati fino ad associare il 
proprio nome a quello di unĦimportante azienda del territorio che però, ancora una volta, non opera 
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nellĦambito produttivo narrato dal museo.  
Un episodio recente e parzialmente catalogabile in questo cluster è quello della ĨVenice Heritage 
Towerĩ, struttura industriale rigenerata e dedicata primariamente ad ospitare eventi, ma che 
associa a questa destinazione anche un percorso espositivo di narrazione della storia delle aziende 
e dei brand operanti a Porto Marghera. Anche in questo caso risalta lĦautonomia imprenditoriale 
dellĦiniziativa, che legge la narrazione del patrimonio culturale aziendale come fattore di ulteriore 
attrattività alla fruizione degli spazi.  
Non dissimile da questa modalità dĦintervento è quella che ritroviamo in alcune iniziative di 
valorizzazione della storia del lavoro e della produzione locale ospitate da ville venete 
primariamente riconvertite a lo cation per cerimonie ed eventi. È il caso, ad esempio, del ĨMuseo del 
voloĩ, ospitato dal Castello di San Pelagio sui colli Euganei o del ĨMuseo Conciarioĩ ospitato nella 
Villa Chiminelli a Castelfranco Veneto. 
 
 

LĦARCHIVIO DĦIMPRESA 
 

LĦarchivio dĦimpresa figura come la quarta tra le sette macro-categorie individuate.  
Luogo atto alla raccolta, schematizzazione e messa a disposizione del patrimonio aziendale, spesso 
precede o viene affiancato alla struttura museale.  
LĦarchivio svolge molteplici funzioni: da mero spazio conservativo può trasformarsi in strumento 
dĦinnovazione, fornendo progetti, disegni e fotografie da riadattare e riutilizzare nel presente. 
Pertanto, oltre ad unĦimportanza logistica e operativa, lĦarchivio può garantire un ritorno in termini 
culturali e di marketing. 
 

LĦarchivio aziendale appare come la forma primordiale di valorizzazione dellĦheritage: imprese e 
istituzioni fanno memoria della storia produttiva , raccogliendo e catalogando documenti, 
arricchendo progressivamente anche con artefatti materiali che narrano lĦevoluzione del prodotto 
e del processo. La nozione di Ĩarchivioĩ nel caso delle imprese venete, si discosta quindi dalle forme 
canoniche di archiviazione documentale o iconografica, spostandosi piuttosto verso la raccolta di 
artefatti che si prestano ad essere Ĩarchiviatiĩ come se fossero documenti.  
È per questo che gli archivi aziendali si ritrovano con maggiore frequenza nel settore tessile e 
dellĦabbigliamento che, oltre ad annoverare un buon numero di aziende molto longeve, dispone per 
sua natura produttiva di artefatti quali filati, tessuti, stoffe e campionari che sono oggetto di 
raccolta e catalogazione fin dalla loro origine ed a scopi produttivi e commerciali.  
Su questa base funzionale risulta più agevole la configurazione archivistica alla quale lĦazienda può 
continuare ad attingere nel tempo per alimentare anche il processo produttivo presente.  
La mappatura ha consentito lĦindividuazione di realtà aziendali che si auto-qualificano come 
archivio nel settore dellĦabbigliamento, del tessile e della moda, quali: Rubelli , Lanificio Paoletti , 
Lanificio Bottoli  e Tessitura Luigi Bevilacqua, Benetton  e Dainese. 
 

Rubelli, impresa specializzata nella produzione di tessuti pregiati, vanta un patrimonio documentale 
di oltre 6000 pezzi. Frammenti, paramenti sacri, teli e capi dĦabbigliamento, si affiancano ai prodotti 
più significativi della produzione aziendale.  
A questo si aggiunge una parte Ĩgraficaĩ composta da diverse centinaia di schizzi e disegni 
preparatori per tessuti e da oltre 2000 messe in carta.  
La stanza-archivio è dotata di uno spazio espositivo ove ciclicamente, a fronte di uno specifico tema, 
vengono messi in mostra i prodotti Rubelli.  
La struttura nasce con lo scopo di offrire spunti ed ispirazione ai professionisti aziendali che, ogni 
anno, si occupano della progettazione e realizzazione di nuovi tessuti. 
 

Con il medesimo fine sono nati gli lĦarchivi dei lanifici Paoletti e Bottoli : lĦuno conserva campionari 
di stoffe e filati, registri di gestione della produzione, strumenti di progettazione, manuali, riviste 
specializzate, fotografie storiche e corrispondenza; lĦaltro i raccoglitori classificati per tipologia di 
tessuto (dalle flanelle, Cheviot, e Saxony degli inizi del 900 ai più attuali Lambswool, Sportex e 
rinnovati Shetland e Tweed). 
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La Tessitura Luigi Bevilacqua rappresenta un caso particolare poiché, oltre a disporre di un archivio 
storico debitamente suddiviso in parte documentale e tessile, organizza per i visitatori delle visite 
guidate nel corso delle quali si ripercorrono passo a passo le sequenze di lavorazione dellĦordito.  
A partire dalla disposizione dei fili sullĦapposito subbio, passeggiando tra i telai si osserva lĦintero 
arco produttivo, fino ad arrivare al tessuto finito. 
 

LĦarchivio Benetton  custodisce sia materiale documentale sullĦevoluzione storica delle diverse aree 
dellĦazienda arricchito da materiali materiali iconografici e multimediali. È molto diverso da quello 
delle piccole imprese artigiani di grande tradizione ed artigianalità nella manifattura tessile.  
Quello di Benetton è lĦarchivio di un brand globale, altamente diversificato in diversi settori a partire 
dallĦoriginaria presenza del comparto tessile e di questa espansione e diversificazione viene tenuta 
traccia anche mettendo in esposizione artefatti alquanto diversi come le auto di Formula 1 della 
scuderia promossa per un certo periodo dallĦazienda. LĦarchivio va inoltre a inserirsi come tessera 
di un articolato mosaico di iniziative culturali promosse dallĦazienda attraverso la sua Fondazione. 
  

Archivio è la denominazione utilizzata anche da Dainese per lo spazio dedicato a celebrare la 
propria Ĩbrand identityĩ. Si tratta però di unĦiniziativa che va ben al di là della catalogazione e messa 
a disposizione di materiale documentale, offendo in realtà unĦesperienza multimediale e 
multisensoriale, attraverso la quale poter sperimentare e toccare con mano le tecnologie e le 
innovazioni che hanno segnato lĦevoluzione del brand nel campo del design, della sicurezza e della 
performance sportiva. 
 
 

LO SHOWROOM AZIENDALE 
 

Lo Showroom aziendale evoluto rappresenta uno spazio volto a favorire lĦincontro e il contatto 
esperienziale con il marchio in un contesto espositivo che rimane fortemente caratterizzato dalla 
dimensione commerciale. Lo showroom si rivolge tradizionalmente ad uno specifico gruppo di 
visitatori costituito da clienti, fornitori e partner commerciali. È molto spesso annesso allo 
stabilimento produttivo e concepito come spazio di mostra e valorizzazione delle produzioni nel 
momento storico in cui vengono commercializzate.  
 

Per unĦazienda lo showroom è quindi esposizione del presente e spesso anche anticipazione del 
futuro. In questa configurazione originaria lo troviamo presente in moltissime aziende proprio in 
virtù della sua funzionalità alle dinamiche commerciali.  
In che senso, quindi, lo possiamo considerare elemento di valorizzazione del patrimonio culturale? 
La risposta arriva da alcuni episodi (ma la tendenza è in crescita) che vedono aziende, di tradizione 
ma anche di più recente costituzione, impegnarsi nellĦarricchimento di uno spazio primariamente 
commerciale con elementi allestivi e narrativi che non si limitano a presentare nel migliore dei modi 
i prodotti e le loro funzionalità ma puntano a creare unĦatmosfera, unĦimmersione nellĦestetica, nei 
valori e nella filosofia dellĦazienda.  
 

Lo showroom evolve così in uno spazio altamente evocativo, nel quale il visitatore viene invitato ad 
entrare a sostare, apprezzando la varietà dei messaggi che veicola e dei racconti che contiene.  
Lo showroom evoluto crea un contesto pervaso dalla mission e dallĦidentità aziendale pur 
rimanendo uno spazio primariamente dedicato alla mostra dei prodotti.  
In questo spazio lĦazienda non si limita però a gestire le relazioni commerciali, ma lo apre a iniziative 
ed eventi culturali, convention aziendali, momenti di formazione, presentazione di libri, concerti e 
performance. In alcuni casi può essere il primo passo verso la costituzione di una struttura museale 
in senso pieno, in altri rappresenta invece una scelta deliberata di Ĩculturalizzazioneĩ di uno spazio 
aziendale.  
 

Tra le aziende mappate, unĦesperienza significativa appare quella di Fortuny .  
LĦimpresa veneziana, attiva nel settore tessile dal 1889, dispone di uno Showroom ove è conservata 
una vasta selezione di tessuti, al quale possono accedere turisti ed appassionati su prenotazione.  
LĦazienda demanda a tale struttura il compito di Ĩaccogliereĩ il consumatore, favorendo così 
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unĦimmersione nella storia, nellĦimmaginario e nei prodotti aziendali.  
Completamente diverso, ma convergente sullĦidea di showroom evoluto, è il caso di Oikos che con 
lo spazio ĨNo Limitsĩ integra lo showroom per amplificare la nuova immagine aziendale. QuestĦarea 
è concepita per mostrare il passato, il presente e il futuro dellĦazienda e le sue capacità creative. 
 
 

LO SPAZIO ARCHITETTONICO 
 

Il cluster Ĩspazio architettonicoĩ viene inserito per dare rilievo ad una forma emergente di 
valorizzazione dellĦheritage che segnala lo spostamento dellĦattenzione dal contenuto (collezione di 
artefatti da mettere in esposizione) al contenitore: lo spazio disegnato e costruito con un esplicito 
intento di valorizzazione il capitale culturale aziendale.  
Si tratta di una forma che ha iniziato a prendere piede nellĦultimo decennio e che ha cominciato a 
riscuotere un certo interesse tra le imprese. Come ogni fenomeno emergente, i suoi confini non 
sono ancora precisati. Sono molte, infatti, le aziende che segnalano la propria presenza sul territorio 
con interventi architettonici, paesaggistici e decorativi degni di nota.  
 

Con questo cluster non si è però voluto segnalare la generica Ĩtensione allĦabbellimentoĩ dello 
spazio di produzione e dellĦambiente che lo circonda, ma piuttosto la scelta deliberata di disegnare 
e costruire uno spazio specificamente dedicato ad attività diverse dalla produzione anche se queste 
intimamente collegato. Le motivazioni che spingono alla costruzione di questi spazi rimandano al 
desiderio di comunicare lĦatmosfera che il brand aziendale crea, il valore artistico delle produzioni, 
un ideale di stile e bellezza al quale il brand vuole essere associato o un senso di comunità aziendale 
che si apre anche al territorio.  
 

Rientra in tale tipologia, ad esempio la Distilleria Nardini Spa , la quale ha commissionato al celebre 
architetto Massimiliano Fuksas la progettazione del complesso denominato ĨBolle Nardiniĩ. 
Composta da due ellissoidi e una parte interrata, la struttura ospita un laboratorio e unĦarea 
polifunzionale: se nel primo vengono testati i prodotti, la seconda è destinata ad eventi, riunioni e 
convention. Oltre a rappresentare per la città di Bassano un luogo polivalente, le ĨBolleĩ rievocano 
lĦalchimia della distillazione, nonché lĦamore e lĦattenzione che ha Nardini nei confronti dei suoi 
prodotti.  
 

Il ridisegno dello spazio contiguo a quello della produzione caratterizza anche ĨLago Campusĩ 
lĦiniziativa recentissima di Lago SpA che riorganizza gli spazi in coerenza con la visione 
imprenditoriale basata sulla centralità della persona. Il campus comprende anche Lago Osteria, 
luogo di condivisione e relax, Lago Giardino e Lago Oasi per accogliere, in prospettiva, ospiti e 
visitatori in uno spazio pensato per attività ricreative e formative.  
Sulla stessa linea di muove Galdi con ĨGaldi Villageĩ, una struttura architettonica collegata allo 
stabilimento produttivo concepita come Ĩspazio da riempireĩ con creatività, innovazione e talento 
in primo luogo per garantire il welfare aziendale, ma aperto al dialogo con il territorio.  
 

Mobilita invece la categoria del Ĩparcoĩ, Antrax  allestendo uno allĦesterno della sede aziendale il 
ĨParco del Designĩ, dedicato alla collettività e progettato per creare in un panorama industriale 
unĦinaspettata oasi verde di cui i visitatori possono fruire circondati dalla natura e dalle creazioni 
arti stiche di noti architetti e designer che firmano anche i prodotti aziendali. 
 
 

LA FONDAZIONE DĦIMPRESA 
 

Un ultimo, ma non per importanza, cluster di iniziative di valorizzazione dellĦheritage aziendale è 
quello rappresentato dalle ĨFondazioni dĦimpresaĩ.  
Anche in questo caso ci troviamo di fronte ad un fenomeno sfaccettato ed a volte ibrido, che 
continua però a suscitare interesse tre le imprese venete. La scelta delle imprese di dotarsi dello 
strumento Fondazione ha origini lontane e precede quella delle altre forme di valorizzazione.  
La Fondazione è stata, infatti , storicamente ritenuta lo strumento più adatto ad esprimere le finalità 
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sociali dellĦimpresa e veicolare gli interventi a favore di dipendenti e collaboratori.  
Un esempio paradigmatico in Veneto è quelle della Fondazione Marzotto che da più di 60 anni 
manifesta la vocazione sociale della famiglia imprenditoriale attraverso interventi di welfare 
aziendale e territoriale nel campo dei servizi per lĦinfanzia, per gli anziani e del turismo sociale.  
Su queste linee di intervento si sono nel tempo mosse molte altre aziende e famiglie imprenditoriali 
spinte dalla volontà di manifestare quella che nel tempo si andata definendo come Ĩcorporate social 
responsibilityĩ.  
 

Per quanto riguarda la mappatura condotta si è concentrata lĦattenzione (coerentemente con la 
prospettiva dĦindagine) sulle fondazioni che mettono esplicitamente il tema culturale al centro della 
loro azione. Si è quindi cercato di tracciare una linea di demarcazione tra fondazioni dĦimpresa 
orientate in senso lato al welfare e quelle che si danno invece una missione più prossima alla 
valorizzazione dellĦheritage.  
Tra queste ultime si segnalano in Veneto alcuni importanti episodi accomunati da due fattori: 
- la pressoché totale sconnessione delle attività dal business aziendale  
- lĦalto profilo della progettualità culturale, che le pongono decisamente nel novero di istituzioni 

culturali a tutto tondo, paragonabili e musei o centri di ricerca.  
 

Si tratta di fondazioni più precisamente catalogabili come Ĩdella famiglia imprenditorialeĩ più che 
ĨdĦimpresaĩ in quanto, quasi sempre, originate dalla passione del fondatore per un determinato 
ambito di ricerca e produzione culturale che nel tempo si affianca allĦattività imprenditoriale e si 
espande al punto tale da acquisire una propria autonomia.  
 

Ciò che le accomuna allĦazienda è spesso solo il nome della famiglia imprenditoriale e questa 
traiettoria di distinzione si rintraccia anche nella volontà di tenere ben distinte le due esperienze. 
Esempio rilevante di questo cluster è la Fondazione Bonotto  che origina dalla manifattura tessile 
nota per avere affermato il concetto di ĨFabbrica lentaĩ, ma da questa si distingue per la scelta di 
dare forma allĦattività di collezionista di Luigi Bonotto che da decenni raccoglie non solo le opere di 
alcune delle più note correnti dellĦarte contemporanea, ma contamina con la presenza degli artisti 
lo spazio della produzione e lĦambiente che lo circonda.  
 

Non dissimile la Fondazione nata per manifestare la passione della famiglia Bisazza (produttori di 
mosaici) per lĦarte, lĦarchitettura e la fotografia. AllĦorigine cĦè un legame visibile con il prodotto, il 
mosaico, che nella collezione permanente viene declinato in mobili, oggetti e installazioni artistiche 
site-specific ma lĦattività della Fondazione si estende poi alle esposizioni fotografiche e di 
architettura temporanee.  
 

Totalmente slegata dal business è invece lĦattività della Fondazione Ligabue, frutto della passione 
per lĦantropologia e lĦarcheologia di Giancarlo Ligabue (imprenditore del catering per il mercato 
marittimo e per l'industria energetica) che già aveva dato vita ad un Centro Studi e Ricerche con il 
quale ha condotto spedizioni in tutti i continenti, generando scoperte che sono ormai diventate 
parte della storia della paleontologia, archeologia ed etnologia.  
 

La Fondazione di Masi Agricola, azienda nota per la produzione e distribuzione dellĦAmarone, nasce 
invece dall'esperienza ventennale del Premio Masi, il quale viene nel tempo affiancato da una serie 
di iniziative in ambito culturale, con particolare riguardo ai valori della civiltà veneta, conferito a 
personaggi originari delle Venezie che si sono distinti nei campi della letteratura, dell'arte, del 
giornalismo, della scienza, dello spettacolo e dell'economia.  
 
 

RAPPORTO TRA PATRIMONIO CULTURALE CORE BUSINESS AZIENDALE 
 

DallĦanalisi incrociata dei dati raccolti sono emerse le molteplici sfaccettature che caratterizzano il 
rapporto vigente tra la forma di valorizzazione attuata e lĦazienda.  
Volendola sintetizzare in punti, la relazione assume le seguenti forme: 
ĭ Heritage integrato allĦazienda; 
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ĭ Heritage come strumento di coesione interna; 
ĭ Heritage contiguo alla parte produttiva; 
ĭ Heritage come valore aggiunto e prova di solidità imprenditoriale; 
ĭ Heritage indipendente dallĦazienda; 
ĭ Heritage come Ĩlaboratorioĩ o riservato ad uso interno. 

 
Heritage  integrato allĦazienda 

Una quota significativa delle realtà mappate hanno sottolineato come la struttura museale/ 
showroom sia fortemente integrata allĦimpresa. Nessuna entità prevale operativamente sullĦaltra 
poiché, agendo allĦunisono, ciascuna rappresenta una parte imprescindibile del medesimo 
organismo. Un esempio paradigmatico è quello di Mavive - The Merchant of Venice (museo del 
profumo), che presenta una forte interrelazione tra il core business dellĦazienda e la dimensione 
culturale. In altri termini vige una commistione tra il produrre profumi e il lavoro culturale.  
La parola Ĩculturaĩ essendo mobilitata vicino a quella di lusso, permette la nascita di un Ĩmarchio di 
lusso culturaleĩ. 

 
Heritage  come strumento di coesione interna  

La messa a valore dellĦHeritage aziendale non solo rafforza lĦimmagine esterna dellĦimpresa, ma 
consente un incremento della coesione interna. A tal proposito, sia i dipendenti di Tessitura Luigi 
Bevilacqua che quelli di TMB Spa, grazie al diretto coinvolgimento nel processo di valorizzazione 
del patrimonio storico (es: Ĩorganizzazione delle giornate a Ĩporte aperteĩ), hanno dimostrato 
entusiasmo e partecipazione attiva.  
Lo stesso possiamo dire della recentissima iniziativa ĨLago Campusĩ con la quale lĦazienda di 
arredamento di design propone uno spazio architettonico che si rivolge in prima battuta a lavoratori 
e collaboratori e progressivamente punta ad aprirsi alla comunità economica e sociale del territorio. 
Va sottolineato come in questa categoria ricadano anche diverse iniziative che non si sono potute 
mappare in questa ricerca in quanto, appunto, attivate per unĦutenza esclusivamente interna e di 
conseguenza non comunicate allĦesterno come elemento di valorizzazione dellĦheritage culturale. 
In non poche aziende si può infatti riscontrare la presenza di spazi, percorsi, micro-esposizioni, 
spesso integrate con lo showroom, nei quali lĦazienda mette in esposizione i propri prodotti e li 
accompagna con cenni di storia aziendale.  
Tali episodi non sono stati inclusi nella mappatura, da un lato, in conseguenza della loro Ĩinvisibilitàĩ 
ad un osservatore esterno e, secondariamente, in quanto mancanti della caratteristica 
fondamentale di una strategia di apertura (anche in forme episodiche e regolate) ai visitatori 
esterni. Si tratta comunque di manifestazioni alquanto interessanti dal momento che potrebbero 
costituire la base dalla quale proseguire per progettare forme più evolute di valorizzazione del 
patrimonio. 

 
Heritage  contiguo alla parte produttiva  

La vicinanza tra lĦarea produttiva e quella museale permette dĦimmaginare lĦemergere di una sorta 
di Ĩcontiguità spazio-discorsivaĩ fra i due luoghi. Data la prossimità, il visitatore ha modo di cogliere 
nellĦimmediato lo stretto rapporto che unisce il museo allĦazienda.  
Nel momento in cui si narra la storia dellĦimpresa è dunque fondamentale permettere al visitatore 
di toccare con mano la parte Ĩproduttivaĩ. 
Presso Zonin 1821 il percorso di visita Ĩmusealeĩ prevede infatti una tappa nelle cantine e nelle aree 
di vinificazione. Così facendo vengono coinvolti gli addetti alla produzione e, al contempo, si 
consente al pubblico di comprendere appieno il valore del processo produttivo.  
Anche Dainese Archivio è stato realizzato nei presso dello stabilimento produttivo e del punto 
vendita aziendale così come lo show-room evoluto di Oikos. 
Heritage  come valore aggiunto e prova di solidità imprenditoriale  

Il museo, lungi dallĦessere una mera disposizione di oggetti, è descritto da alcune realtà intervistate 
al pari di uno Ĩstrumento vivoĩ, un luogo partecipato ed identitario, allĦinterno del quale lĦazienda e 



 

Le Competenze Manageriali per lĦIndustrial Cultural Heritage & Brand Identity  57 
 

i visitatori possono trarre spunti e ispirazione.  
A tal proposito Keyline Spa, Dersut Caffè Spa e Cantina F.lli Zeni 1870 Srl, hanno letto la presenza 
della struttura museale come un Ĩvalore aggiuntoĩ, capace di rafforzare il posizionamento 
economico e culturale dellĦimpresa stessa.  
Inoltre la struttura museale, in quanto strumento atto a testimoniare il passato dellĦazienda, 
contribuisce ad attribuire prestigio allĦimpresa provandone la continuità, il successo e la solidità 
imprenditoriale.  

 
Heritage  indipendente dallĦazienda  

Questa forma di rapporto, emersa nel corso dellĦintervista a Grafiche Antiga Spa e al Museo Nicolis, 
prevede la sostanziale indipendenza gestionale ed organizzativa della struttura museale rispetto 
allĦazienda. Nonostante continui la collaborazione per quanto concerne la parte promozionale e 
lĦattività di branding, il museo si trasforma in unĦimpresa autonoma volta a promuovere e 
valorizzare il patrimonio culturale. Dotandosi di un proprio team di professionisti, la struttura 
museale sĦimpegna a promuovere parallelamente i valori aziendali, garantendo un ritorno in termini 
economici e dĦimmagine. Si posiziona in questo quadro anche il Museo della Calzatura di Villa 
Foscarini Rossi che racconta il percorso imprenditoriale del calzaturificio Rossimoda, ma mantiene 
unĦautonomia logistica e anche formale rispetto allĦazienda. 

 
Heritage come Ĩlaboratorioĩ o riservato ad uso interno  

La relazione tra lĦarchivio e lĦazienda si basa prevalentemente su un utilizzo interno o limitato del 
patrimonio culturale valorizzato. Sia Rubelli che il Lanificio Bottoli considerano la struttura 
archivistica alla stregua di un Ĩlaboratorioĩ, ovvero di un luogo in cui è possibile trarre ispirazione 
per la creazione di nuovi tessuti. LĦaccesso è garantito ai professionisti aziendali e ai top clients quali, 
grazie ai documenti conservati, sviluppano di anno in anno progetti e materiali innovativi. 
 
 

COMUNICAZIONE E MARKETING 
 

Stando ai risultati dellĦindagine qualitativa è emerso che la promozione del museo avviene 
attraverso canali formali e informali: dallĦutilizzo dei principali mezzi di comunicazione, si giunge al 
passaparola, passando per le sponsorizzazioni e il semplice volantinaggio.  
Ciononostante, a prescindere dalla forma impiegata, tutte le realtà intervistate sostengono che il 
recupero e la valorizzazione del proprio passato costituisca un imprescindibile valore aggiunto 
poiché, in virtù della propria singolarità, fornisce allĦazienda uno strumento comunicativo e di 
marketing inimitabile dalla concorrenza. 
Valorizzare il proprio Heritage, trasformandolo in qualcosa di tangibile, costituisce sia un privilegio 
da non sprecare che un vantaggio competitivo da sfruttare.  
Al giorno dĦoggi, la condivisione con i consumatori del solido legame vigente tra lĦazienda e il 
territorio, si rivela dunque essere fondamentale per acquisire maggiore credibilità e visibilità. 
Se da un lato la valorizzazione del patrimonio culturale garantisce, in base agli sforzi attuati, un 
proporzionale ritorno dĦimmagine, dallĦaltro occorre sottolineare che, se fatta solo in funzione 
economica, non risulta essere un investimento efficace.  
In altri termini, il Ĩritorno dĦimmagineĩ non deve rappresentare il fine ultimo della valorizzazione, 
quanto piuttosto uno dei tanti benefici ad esso conseguenti.  
La molla che spinge ad intraprendere tale percorso va invece ricercata nella passione e nella 
consapevolezza di star salvaguardando un patrimonio storico/artigianale unico nella sua 
irripetibilità. 
Tra i canali di promozione formali si può annoverare il coinvolgimento dei classici media: stampa e 
televisione consentono, in base alla diffusione e alla copertura, di raggiungere un vasto numero di 
potenziali clienti. Tale modalità, attuata tramite il diretto interessamento delle agenzie di 
comunicazione locali, punta attraverso la promozione della struttura museale ad incrementare la 
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visibilità dellĦazienda stessa.  
Negli ultimi decenni, con il progressivo affermarsi di internet e dei social network, si è imposta una 
nuova forma di comunicazione e marketing. Come confermato dalle realtà intervistate, la 
promozione on-line del museo/archivio/showroom gioca un ruolo non indifferente: la newsletter, i 
profili social e il sito web, gestiti dal personale interno, servono a rilanciare eventi, attività e 
contenuti storici, creando un mix vincente di attrattività.  
LĦimpiego di tali strumenti in campo Ĩstorico-musealeĩ non sempre risulta semplice poiché, a fronte 
di una piattaforma volta ad esprime giudizi concisi ed immediati, lĦazienda deve essere abile a 
proporre un format innovativo ed accattivante.  
Ciononostante, lĦopportunità di trasmettere i propri valori assieme al patrimonio culturale 
aziendale è colta come una sfida a cui rispondere con impegno e creatività. 
Per quanto concerne i canali di promozione Ĩinformali/non tradizionaliĩ, lĦimpresa si può avvalere 
delle sponsorizzazioni in ambito culturale, sportivo e sociale.  
Grazie a questĦultime, lĦazienda riesce a dare luce al museo, il quale, sostituendosi al logo aziendale, 
si presenta al territorio come struttura attiva e attenta alle esigenze ricreative locali.  
A tal proposito, per le realtà be to be e non be to see, lĦadozione di una strategia di marketing basata 
sul principio Ĩpochi ma buoniĩ, porta a prediligere passaparola e volantinaggio, anziché puntare sul 
potenziamento massiccio del social network. 
Un ulteriore strumento atto a promuovere la valorizzazione del patrimonio culturale consiste nel 
coinvolgimento delle scuole, le quali, tramite gli alunni, contribuiscono a diffondere nel territorio la 
conoscenza della struttura. 
Ultimo ambito emerso dallĦapprofondimento qualitativo è quello del turismo.  
Chiamato in causa prevalentemente dalle aziende attive nel settore alimentare, tale campo richiede 
lĦutilizzo di specifici strumenti comunicativi e di marketing.  
Si parte infatti dal presupposto che il bisogno del turista sia in continua evoluzione, occorre 
pertanto essere in grado di leggere ed anticipare le trasformazioni dei gusti e dei consumi.  
Ciò significa mettersi sempre in Ĩascoltoĩ del cambiamento e dei bisogni del visitatore.  
Conseguentemente, per la buona riuscita dellĦattività museale è fondamentale sapersi 
Ĩconformareĩ al territorio, valorizzandone specificità e tradizioni. È unĦesperienza del tutto 
soggettiva, la quale richiede di mettere insieme molteplici indicatori al fine di comprendere quelli 
che funzionano meglio per una determinata realtà.  
Ad esempio, nel settore enogastronomico del vino lĦazienda si rivolge principalmente a due tipologie 
dĦinterlocutori: in qualità di cantina si relaziona con i partner commerciali, mentre come Museo del 
vino dialoga con il settore turistico ed i privati.  
Entrambi i target hanno bisogno di racconti e, saper narrare la famiglia, i valori, le tradizioni e il 
territorio è sicuramente un supporto alla vendita importante. Inoltre, data la massiccia presenza di 
turisti stranieri, nel corso delle interviste è emersa lĦimportanza di offrire un servizio linguistico che, 
oltre allĦinglese, comprenda le lingue più diffuse al mondo. 
 
 

COLLABORAZIONI 
 

Lungi dallĦessere unĦentità isolata e svincolata dal territorio in cui è inserita, ogni forma di 
valorizzazione del patrimonio culturale necessità, al fine di crescere e consolidarsi, dĦintrattenere 
un rapporto di collaborazione, più o meno stretto, con la realtà che la circonda. 
Secondo lĦapprofondimento qualitativo, la prima e più importante forma di collaborazione tra 
museo e territorio avviene con le istituzioni locali.  
Comune, Provincia e Regione, rappresentano un interlocutore privilegiato con cui programmare 
lĦinserimento della struttura museale allĦinterno del piano turistico e culturale del territorio.  
Emblematico il caso di Canella Spa e Palmisano Venezia 1926 le quali, grazie ai finanziamenti della 
Regione Veneto, hanno aderito al Progetto ĨPiave Heritageĩ.  
LĦobiettivo è di assistere le aziende dotate di una lunga tradizione manifatturiera a raccontarsi in 
chiave museale e turistica, rafforzando la visibilità del marchio nonché lĦidentità territoriale.  
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Tale esempio offre un ulteriore spunto dĦanalisi, poiché testimonia lĦimportanza del dialogo e la 
collaborazione tra le differenti strutture museali diffuse nella Regione.  
Emerge dunque la necessità di creare una rete atta alla promozione reciproca e alla condivisone di 
strumenti ed eventi. Allo stesso modo la struttura museale offre il proprio contributo a specifiche 
realtà culturali locali, con il fine valorizzare il territorio e le sue particolarità.  
Le interviste hanno, infatti, restituito forme di collaborazione con: comitati per la salvaguardia del 
patrimonio cultu rale cittadino (Venice Heritage e Save Venice), enti culturali, associazioni sportive e 
realtà sociali. Generalmente il rapporto assume la forma di un finanziamento o di una condivisone 
di eventi, spazi ed esposizioni. 
Riguardo a questĦultimo punto, talune delle realtà intervistate affittano i propri spazi ad enti e 
associazioni aventi espliciti fini culturali. Inoltre, le strutture museali possono essere utilizzate per 
ospitare/offrire corsi di formazione ad aziende e privati.  
Oltre al servizio prestato alla comunità, lĦimpresa coglie tale opportunità per veicolare i valori 
aziendali e promuovere allĦesterno la forma di valorizzazione dellĦHeritage attivata.  
Un importante canale di collaborazione instaurato tra i musei aziendali e il territorio è quello con la 
scuola e lĦUniversità. A seconda del settore dĦappartenenza le imprese tendono a proporre le 
proprie iniziative culturali a specifici indirizzi scolastici: il tessile si rivolge agli istituti dĦarte, il 
metalmeccanico ai tecnici/professionali e lĦenogastronomico allĦalberghiero/agrario.  
Nel corso delle visite o in occasione dellĦalternanza scuola-lavoro, i giovani del territorio hanno 
modo di scoprire la realtà aziendale e talvolta possono decidere di fermarsi a lavorare. 
Altrettanto produttiva è la relazione con il mondo universitario.  
Grazie ai rapporti intrattenuti con specifiche facoltà sono stati avviati progetti per lo studio e la 
progettazione di nuovi materiali/prodotti. Inoltre, tale forma di reciproca collaborazione può 
sfociare nellĦacquisizione di nuove professionalità e nella conseguente integrazione dei 
collaboratori nellĦorganico aziendale. 
Ultimo campo in cui è attiva una forma di collaborazione è quello turistico. Parte delle realtà 
intervistate infatti vantano accordi con strutture a lberghiere e consorzi di promozione turistica. 
Oltre a promuovere la struttura museale e il territorio che la circonda, tali accordi permettono la 
nascita di reti intersettoriali capaci di coniugare esigenze economiche, sociali e culturali. 
 
 

LE LINEE DI SVILUPPO 
 

Con lo scopo di comprendere la prospettiva futura delle realtà intervistate, si è voluto indagarne la 
progettualità. I dati emersi restituiscono un panorama variegato che spazia dallĦampliamento 
fisico/tematico dellĦofferta museale allĦimplementazione della tecnologia digitale, fino ad arrivare 
al coinvolgimento di artisti ed altri attori sociali presenti nel territorio.  
Per quanto concerne lĦambito museale molte imprese ribadiscono lĦimportanza di apportare 
costanti aggiornamenti alla struttura realizzata. QuestĦultima intesa come un luogo Ĩvivoĩ, affinché 
possa svolgere al meglio la sua funzione, non può trasformarsi in una realtà statica volta 
esclusivamente alla conservazione del passato. Conseguentemente le forme dĦintervento variano 
in base alle necessità e al posizionamento di ogni azienda. 
Se da un lato si avverte lĦesigenza di affiancare al museo un punto vendita, ove promuovere ed 
offrire i propri prodotti, dallĦaltro si è sentito il bisogno di dare maggior attenzione alle attività di 
formazione, proponendo ed organizzando corsi professionalizzanti.  
A tal proposito, al fine di ampliare il raggio dĦazione, è emersa lĦimportanza di consolidare il tessuto 
di relazioni con realtà simili o affini. Oltre allĦobiettivo di sviluppare nuove progettualità e stringere 
collaborazioni fruttuose, migliorerebbe il confronto, la crescita, e garantirebbe delle policy che 
siano condivise e al passo con i tempi. 
Un ulteriore ampliamento dellĦofferta museale è ricercato attraverso il diretto coinvolgimento di 
artisti locali, ai quali viene concesso uno spazio allĦinterno della struttura dove poter esporre le loro 
opere. I campi interessati spaziano dalla fotografia alla pittura, dalla letteratura alla scultura. 
Ciononostante, a prescindere dalle differenze di settore, lĦobiettivo comune è quello di rendere il 
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museo un simbolo del Ĩfare impresaĩ, un luogo capace di porre in dialogo tradizione, storia, sviluppo, 
ricerca e innovazione.  
Punto dĦincontro tra la struttura museale e quella archivistica è la digitalizzazione dellĦofferta 
culturale. Infatti , questĦultima rivestirà un ruolo fondamentale nella promozione e diffusione della 
forma di valorizzazione attuata nel mondo. LĦintento è quello di portare il museo/archivio al di fuori 
dei suoi confini, sfruttando maggiormente le potenzialità offerte dalla tecnologia.  
Realtà virtuale, realtà aumentata, sistemi interattivi e modelli 3D sono tutti strumenti che 
potrebbero dar vita agli oggetti, rendendo la fruizione più immediata e coinvolgente.  
In aggiunta al fine Ĩpromozionaleĩ, la digitalizzazione dei documenti conservati in archivio consente 
di salvaguardare lĦincolumità del patrimonio cartaceo, preservandolo dallĦusura del tempo. 
Venendo allĦambito archivistico, le realtà intervistate hanno espresso lĦintenzione di rendere più 
fruibile la struttura, organizzando visite guidate con personale specializzato e allestendo spazi 
consoni allĦaccoglienza di studiosi, appassionati e visitatori.  
Tale investimento è promosso sia in termini culturali che produttivi, poiché offrirebbe ai clienti una 
finestra più ampia sul ricco passato dellĦazienda e allo stesso tempo contribuirebbe a promuovere e 
far conoscere lĦimpresa stessa. 
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Mappatura  e clusterizzazione  hanno offerto un quadro aggiornato e proposto unĦanalisi 
interpretativa degli interventi di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale in Veneto.  
La raccolta dei dati e la successiva fase di interviste di approfondimento permettono ora di trarre 
alcune sintetiche conclusioni sullo stato dellĦarte del industrial cultural heritage in regione Veneto.  
Per facilitare lĦidentificazione delle questioni chiave e focalizzare lĦattenzione sugli aspetti che 
appaiono più rilevanti, si presenta il commento conclusivo in forma di analisi SWOT, una tecnica di 
pianificazione strategica che permette ad ogni sistema organizzato di capire come raggiungere i 
suoi obiettivi, capitalizzando i punti di forza (Strenghts), intervenendo sui punti deboli 
(Weaknesses), sfruttando al massimo tutte le opportunità (Opportunities ) che si presentano e 
minimizzando l'impatto di fattori esterni sui quali si ha scarso o nullo controllo (Threaths).  
 

Per quanto semplice (e forse semplificatrice) la lettura dei fenomeni fin qui analizzati ci permette  di 
enucleare in maniera efficace le questioni che unĦazienda o unĦistituzioni si trova ad affrontare se 
intende intervenire nel campo del patrimonio culturale aziendale.  
Oggetto di analisi SWOT è quindi lĦintero insieme degli interventi di industrial cultural heritage che 
sono stati mappati in questa ricerca. Si tratta di un insieme molto eterogeneo allĦinterno del quale 
convivono realtà molto strutturate e professionalizzate con manifestazioni scarsamente 
consolidate ed episodiche. LĦapprezzamento di punti di forza, debolezze, minacce e opportunità non 
va quindi intesa come giudizio o sollecitazione indirizzate a singole realtà, ma come una valutazione 
Ĩdi sistemaĩ utile soprattutto agli enti di promozione, alle associazioni di rappresentanza e alle 
amministrazioni pubbliche che intendano attivare azioni di supporto alla valorizzazione 
dellĦindustrial cultural heritage su scala territoriale. 
 

L'analisi di seguito proposta serve, quindi, per capire i fattori interni ed esterni che caratterizzano 
le azioni di valorizzazione del capitale culturale aziendale in Veneto e per prepararne efficacemente 
di future investendo su risorse adeguate nel posto giusto al momento giusto.  
I punti di forza descrivono gli attributi positivi, tangibili e intangibili, che aggiungono valore e 
offrono un vantaggio competitivo agli interventi di industrial cultural heritage in Veneto.  
Le debolezze catturano gli aspetti negativi interni al sistema che sminuiscono il suo valore e che la 
pongono in uno svantaggio competitivo.  
Queste sono le aree che devono essere migliorate per poter rendere più funzionale e competitivo 
lĦinsieme degli interventi di industrial cultural heritage in Veneto. 
Le opportunità sono i fattori esterni che rappresentano altrettanti fattori di potenziale evoluzione 
virtusosa del sistema. Esse riflettono il potenziale che si può realizzare da qualsiasi risultato si 
ottenga dall'analisi SWOT.  
Un approccio utile quando si guarda alle opportunità è quello di guardare i punti di forza e chiedersi 
se questi possono portare a delle nuove opportunità oppure possono essere esaminate le debolezze 
chiedendosi se vi possono essere delle opportunità che le vanno ad eliminare. 
Le minacce includono fattori al di fuori del controllo organizzativo che potrebbero mettere a rischio 
lĦinsieme degli interventi di industrial cultural heritage in Veneto; un andamento o uno sviluppo 
sfavorevole possono avere un impatto negativo e portare a non raggiungere un obiettivo.  
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PUNTI DI FORZA 
 
                                          

Il mix di tradizione e innovazione  

Solo apparentemente opposte, tradizione e capacità innovativa continuano ad essere uno dei 
principali elementi di forza per una strategia di valorizzazione del patrimonio culturale aziendale. 
La tradizione evoca la longevità dellĦimpresa, uno dei tratti fondativi del discorso sullĦheritage 
industriale. Il Veneto è ricco di imprese Ĩdi tradizioneĩ. Molte sono quelle che hanno superato la 
soglia dei 50 anni di attività, che convenzionalmente attribuisce la patente di storicità alle imprese 
ed è, non a caso, in occasione degli anniversari dalla fondazione che nellĦazienda veneta riaffiora 
lĦinteresse per la propria storia e il desiderio di celebrare i traguardi raggiunti.  
Ma tradizione significa anche continuità della lavorazione, conoscenza di processi e di materiali, 
competenze tecniche e creative spesso manuali e tacite che continuano a trasferirsi nei prodotti.  
Le aziende analizzate, anche quando sono di media dimensione o appartengono a gruppi industriali, 
continuano a fare riferimento alla Ĩartigianalitàĩ come tratto distintivo della propria produzione. 
Rimane, di fondo, la consapevolezza che le massicce trasformazioni tecnologiche non hanno scalfito 
un nucleo originario di competenza, letteralmente, manifatturiera che porta in primo piano la 
capacità umana di trovare soluzioni ed incorporale in prodotti. 
È attraverso questa chiave di lettura che anche il prodotto industriale può acquisire lĦaura del Ĩben 
fattoĩ che lo rende meritevole di esposizione.  
 
 

Il radicamento territoriale  

Una delle ragioni principali che spinge le imprese venete a fare interventi di valorizzazione del loro 
patrimonio culturale è il loro profondo legame con il territorio.  
LĦesposizione di prodotti, macchinari e documenti è spesso intesa come il riconoscimento che 
nellĦimpresa si è sedimentato un sapere che è in realtà condiviso con una comunità territoriale fatta 
di altre imprese, cittadini/lavoratori e loro famiglie, associazioni, parrocchie e amministrazioni 
pubbliche.  
In questa prospettiva, ogni azione di valorizzazione è anche una manifestazione di responsabilità 
sociale. Particolarmente interessanti in questa chiave alcune tra le manifestazioni più recenti e 
innovative che vedono le aziende costruire dei contesti ibridi (denominati campus, village, lab.), che 
non si configurano immediatamente come museo ma piuttosto come Ĩspazio culturale 
comunitarioĩ, aperto in prima battuta ai dipendenti e alle loro famiglie ma in prospettiva permeabile 
anche alle comunità locali.  
Di particolare rilevanza in chiave competitiva è anche la possibilità di mettere in mostra e 
raccontare il radicamento territoriale nei distretti produttivi e nelle logiche di filiera.  
Questo patrimonio relazionale è senza dubbio un punto di forza che permette di caricare di 
autenticità il claim del ĨMade in Italyĩ. 
 
 

La presenza di brand iconici 

Il Veneto non è solo ricco di aziende con una forte tradizione e un forte radicamento territoriale, 
molte sono anche titolari di brand molto noti e fortemente riconoscibili. È un altro punto di forza 
che vediamo ampliamente sfruttato nelle politiche di valorizzazione dellĦheritage aziendale in tutto 
il mondo. Si può anzi affermare che la brand identity  è proprio uno dei fattori che più 
frequentemente spinge allĦintervento strategico di valorizzazione del capitale culturale.  
 

I brand iconici si ritrovano frequentemente nelle aziende con produzioni ad altro contenuto 
estetico e creativo, nei settori dellĦagroalimentare e nel settore del lusso. LĦimmaginario che nel 
tempo sono già riusciti ad affermare, mette a disposizione una fondamentale pre-condizione per 
lĦallestimento di contesti immaginifici in cui il visitatore può essere immerso nellĦatmosfera di 
autenticità e/o distinzione di cui il brand è portatore. Importanti su questo versante sono anche le 
connessioni che si possono creare con il paesaggio delle città dĦarte.  
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Si pensi ad esempio alle cantine della Valpollicella e alle colline del Prosecco oppure ai brand dello 
Sportsystem che trovano nella pedemontana trevigiana e nelle Dolomiti un contesto ideale di 
contestualizzazione simbolica. 
 
 

LĦattrattività turistica della destinazione Veneto  

La riconoscibilità dei brand è intrecciata a doppio filo con il territorio e le sue bellezze 
paesaggistiche e culturali che rappresentano a loro volta il principale fattore di attrattività del 
Veneto come destinazione turistica su scala globale.  
Pur considerando le problematiche legate alla pandemia e le conseguenti limitazioni alla mobilità, 
le sinergie con lĦindustria turistica rimangono un asset fondamentale nelle strategie di 
valorizzazione del capitale culturale aziendale. Puntando, soprattutto sui brand iconici, che meglio 
si prestano ad esperienze immersive e multisensoriali, si può ripensare un modello di Ĩturismo 
industrialeĩ che ha fatto finora fatica a decollare.  
Rendere le aziende e i loro brand una destinazione turistica potrebbe, inoltre , contribuire a 
redistribuire i flussi dei visitatori che tendono a sovraccaricare le città dĦarte e le destinazioni 
turistiche montane e marine.  
 
 

Immersione nella bellezza 

Le aziende venete godono di contiguità spaziale e simbolica con un assortimento di beni ed attività 
culturali unico al mondo. La forte distribuzione territoriale delle aziende fa si che molte di loro si 
trovino a pochissima distanza da musei, siti archeologici, teatri e luoghi ad alta valenza naturalistica. 
In altre parole, come hanno anche riconosciuto molti degli imprenditori e manager intervistati, 
molte imprese venete di trovano Ĩimmerse nella bellezzaĩ. Questa circostanza ha una doppia 
valenza per quanto riguarda la valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage.  
Da un lato invita a celebrare la bellezza di prodotti, processi e lavorazioni mettendola in 
connessione, in una logica di itinerario di visita, con ciò che la storia e la natura hanno accumulato 
nelle immediate vicinanze delle fabbriche metterla.  
DallĦaltro, su di un piano simbolico, il museo dĦimpresa che si mette in dialogo con lĦarte e la natura 
del territorio può agire da attivatore di stimoli e catalizzatore di innovazione per lĦazienda stessa. 
In questa prospettiva possono avere un ruolo fondamentali i progettisti dei nuovi spazi aziendali 
che oltre ad essere ecologicamente sostenibili potranno anche essere pensati come espressione 
contemporanea del patrimonio culturale.  

 
 

PUNTI DI DEBOLEZZA 
 
 

La discontinuità  

La ricerca ha rivelato una preoccupante tendenza a concepire la celebrazione del patrimonio 
culturale aziendale in maniera episodica, senza legarlo ad una strategia di valorizzazione di medio-
lungo termine. La riscoperta della tradizione aziendale  è sicuramente legata al raggiungimento di 
traguardi di longevità che lĦazienda è naturalmente legata a festeggiare.  
Il rischio è però quello di esaurire lo slancio nel momento dellĦanniversario facendo poi calare la 
tensione e la consapevolezza diffusa della valenza strategica dellĦinvestimento. Non pochi 
interventi lanciati con grande entusiasmo si trovano ora in una condizione di scarsa fruibilità o 
riservati ad un solo pubblico di clienti e fornitori.  
Un altro fattore di discontinuità è dato dal ruolo di particolari figure carismatiche di imprenditori 
che per ragioni di cultura e passione personale hanno voluto nel tempo dotare di uno spazio 
consono la propria personale collezione di artefatti industriali.  
Per quanto lodevole e culturalmente rilevante, lĦeccessiva associazione tra le motivazioni del 
singolo e lĦintervento di patrimonializzazione rischia di abbandonare questĦultimo ad un destino di 
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oblio, chiusura o smembramento in caso di passaggio generazionale o di proprietà.  
Una reale valorizzazione del patrimonio culturale aziendale richiede, invece, come vedremo meglio 
dopo, una dedizione costante al museo come se di trattasse di una delle linee di business 
dellĦazienda. 
 
 

LĦintimità 

LĦintervento di valorizzazione dellĦheritage aziendale, in particolare quando si tratta di un museo, 
dovrebbe idealmente garantire la fruibilità da parte di un pubblico generalista, anche esterno 
allĦazienda o ad essa non legato da relazioni contrattuali. Il museo dĦimpresa, in altri termini, 
dovrebbe essere unĦistituzione aperta, permeabile alla presenza e agli sguardi di stakeholder quali 
cittadini, associazioni, studenti e insegnanti.  
Nella realtà si è, invece, riscontrato troppo spesso il fenomeno opposto.  
Il museo, è ancor più lĦarchivio, viene più o meno apertamente considerato un Ĩaffare di famigliaĩ da 
rivelare solo agli sguardi di chi nellĦazienda ci lavora o la frequenta regolarmente per motivazione 
professionali. Sembra in altre parole essere presente una deformazione Ĩintimistica ĩ del patrimonio 
aziendale in particolare in quei casi in cui la collezione è frutto della passione dellĦimprenditore 
fondatore.  
La presente ricerca non ha potuto formalmente mappare diversi episodi di collezionismo ed 
esposizione di artefatti aziendali che potrebbero configurare qualcosa di molto prossimo al museo 
dĦimpresa, ma ai quali non viene data ufficialità e visibilità pubblica. Si tratta ovviamente di uno 
snodo critico che potrà essere superato solo con la condivisione del valore strategico 
dellĦesposizione anche al pubblico esterno. 
 
 

La cultura distinta dal business 

Collegato al precedente è un elemento di debolezza che riguarda più in generale la concezione del 
museo come entità distinta dal funzionamento e dalle strategie dellĦimpresa. Molti episodi di 
valorizzazione dellĦheritage aziendale appaio guidati da un interesse distintamente filantropico e 
astrattamente Ĩculturaleĩ. In unĦaccezione di cultura che si tiene però rigorosamente distinta dalle 
considerazioni di business.  
Il museo, pur esponendo gli artefatti e la storia, diventa così altro rispetto allĦazienda e viene gestito 
come un'entità a sé stante, destinata a pure finalità culturali. Il fenomeno si manifesta in particolare 
nelle fondazioni dĦimpresa, entità anche giuridicamente separate, alle quali viene attribuita, 
implicitamente scaricandola dallĦimpresa, il ruolo Ĩaltoĩ di seguire una strategia che si vuole 
Ĩpuramenteĩ artistica e culturale. Una tale separazione tra cultura e business è portatrice di una 
forma tradizionale di mecenatismo che non vuole o non riesce a trovare una via di mediazione e 
sinergia tra la produzione culturale e quella industriale.  
La commistione tra la presunta mondanità del business e lĦelevazione della cultura è invece ciò verso 
cui si dovrà tendere per una manifestazione più matura del patrimonio culturale aziendale. 
 
 

La fatica di ricordare bene 

La valorizzazione del patrimonio aziendale è prima di tutto un esercizio di memoria e di 
consapevolezza del proprio vissuto  come organizzazione produttiva. È un esercizio che richiede 
metodo e costanza e che non tutte le imprese, anche quelle con un grande potenziale da esprimere, 
riesco a condurre a termine.  
Ricordare bene equivale prima di tutto a rilevare, catalogare, archiviare ed esporre in maniera 
continuativa e con criteri professionali.  
La ricerca ha invece rilevato una scarsa propensione allĦarchiviazione sulla quale domina la 
propensione a farsi prendere dai problemi contingenti o proiettarsi nella prossima sfida produttiva 
e commerciale.  
LĦesercizio professionale della memoria appare, invece, come un elemento fondamentale per una 
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narrazione autentica del patrimonio culturale aziendale. Solo documentando ed elaborando la 
propria storia si sarà in grado raccontarla a sé stessi e al pubblico esterno in maniera efficace.  
Il rischio, altrimenti, è di mobilitare narrazioni indotte dalla moda del momento dallĦadesione a 
immaginari e vocabolari genericamente evocativi, ma vuoti di significato. 
 
 

La scarsità di competenze professionali 

Tutte le precedenti debolezze, più o meno direttamente, sono accomunate da una generale carenza di 
competenze professionali specificamente dedicate alla valorizzazione del patrimonio culturale aziendale.  
Musei e archivi sono quasi sempre avviati ponendo attenzione soprattutto agli aspetti allestivi materiali  
(spazi, arredamenti, tecnologie di display) ma solo in rarissimi casi pongono e risolvono esplicitamene la 
questione del personale da dedicare alla gestione di queste attività.  
In molti casi è lĦimprenditore stesso o un altro membro della famiglia imprenditoriale che si prende in carico il 
governo dellĦiniziativa e quasi mai lo fa a tempo pieno. Il museo o lĦarchivio si trovano quindi tra le tante cose 
che una stessa persona deve seguire e finiscono per non ricevere unĦattenzione adeguata.  
Non mancano certo i casi in cui del personale qualificato viene destinato a seguire la comunicazione del 
museo, lĦaccoglienza dei visitatori, la cura delle collezioni o la catalogazione dei documenti, ma si tratta di 
episodi abbastanza rari che si riscontrano, non a caso, solo in quelle realtà che sono riuscite a dare stabilità e 
continuità allĦazione di valorizzazione.  
Una visione strategica dellĦindustrial cultural heritage, come sarà evidenziato nella sezione conclusiva sulle 
competenze, richiederebbe invece lĦidentificazione di funzioni e ruoli specifici  a coprire almeno gli ambiti 
dellĦallestimento, della comunicazione e dello sviluppo dei pubblici come avviene dĦaltra parte nel campo del 
patrimonio culturale tradizionale.  
 
 

OPPORTUNITÀ 
 
Le politiche regionale di promozione  

Caso pressoché unico in Italia, il patrimonio culturale aziendale veneto è stato e continua ad essere oggetto 
di attenzione specifica da parte del policy maker regionale.  
La progettazione e lĦattivazione di Ĩmusei o atelier dĦimpresaĩ, nella dizione dei bandi regionali, è stata 
promossa con lĦallocazione di finanziamenti che hanno mobilitato risorse dai fondi FSE e FESR.  
Tali risorse si sono concentrate soprattutto nello sviluppo del capitale umano (formazione, laboratori, 
consulenza) per favorire lĦaumento di conoscenze e competenze in materia di cultural heritage aziendale.  
Alcuni degli interventi mappati in precedenza sono proprio il frutto di queste politiche regionali di sostegno 
alla valorizzazione del radicamento culturale delle imprese da esprimere attraverso interventi espositivi.  
Molti altri non hanno potuto essere segnalati perché sono in corso di realizzazione proprio grazie ai 
finanziamenti regionali. La sensibilità politica ancora presente in regione Veneto rappresenta sicuramente 
unĦopportunità per le imprese che desiderano anche solo orientarsi nel panorama del cultural heritage 
aziendale. 
 
 

La disponibilità di competenze in management culturale  

Se è sicuramente un problema la carenza di competenze di cultural heritage attivate dalle aziende, 
unĦopportunità immediatamente sfruttabile è però quella offerta dal sistema universitario veneto che negli 
anni ha arricchito la sua offerta proprio sul versante della commistione tra saperi artistico-umanistici e 
conoscenze manageriali. Sono ormai consolidate e operanti sul territorio veneto conoscenze professionali in 
materia di management culturale alle quali le imprese potrebbero utilmente fare ricorso.  
LĦopportunità è notevole in quanto si tratta proprio di quelle competenze ibride che potrebbero coprire 
lĦambito di connessione tra valorizzazione culturale, esigenze di business e legami con il territorio anche in 
prospettiva turistica.  
 
 

Lo sviluppo di un nuovo turismo di prossimità  

LĦindustria turistica è stata drammaticamente colpita dalla pandemia e con essa anche la possibilità 
di concretizzare finalmente unĦidea di Ĩturismo industriale ĩ di cui in Veneto si discute da anni.  
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Ci sono però anche delle opportunità che i limiti alla mobilità hanno fatto emergere tra i quali si può 
segnalare la rinnovata importanza di un turismo Ĩa filiera cortaĩ, di prossimità, costituito dai 
residenti in regione (o limitrofi) che percorrono distanze brevi alla riscoperta del proprio territorio . 
Questa dinamica virtuosa, che si è resa evidente in seguito ad una crisi, contiene lĦopportunità di 
consolidare lĦinteresse alla riscoperta territoriale da parte dei residenti, inserendo anche le 
espressioni del cultural heritage aziende nei percorsi di esplorazione dei territori.  
 
 

LĦesposizione della trasformazione digitale 

Anche le imprese venete si trovano ad affrontare la fase della cosiddetta Ĩtrasformazione digitale ĩ 
che dovrebbe farle transitare al nuovo paradigma industriale 4.0. Si tratta di un momento cruciale 
per la competitività aziendale, che offre, però, anche unĦimportante opportunità in termini di 
narrazione di un patrimonio culturale aziendale che viene chiamato a trasformarsi. 
La variabile culturale viene sempre più spesso evocata nei programmi di trasformazione digitale via 
via che ci realizza come lĦinnovazione tecnologica, in quanto tale non riesca a produrre il 
cambiamento desiderato e anzi, a volte, rischi di produrre effetti di resistenza.  
Si apre unĦopportunità, che alcune imprese stanno già cogliendo, per interpretare il patrimonio 
culturale aziendale non solo come esposizione della memoria, ma anche come racconto della 
transizione al futuro. In questa prospettiva ciò che viene messo in mostra e raccontato non sarà più 
solo lĦartefatto che testimonia il passato ma anche quello, magari non ancora pienamente in azione, 
che spiega il presente e annuncia il futuro.  
Su questa possibilità di Ĩfare museoĩ con la scienza e la tecnologia si stanno peraltro muovendo 
anche i più innovativi tra i tradizionali musei della scienza che potrebbero diventare importanti 
partner delle imprese nella narrazione della trasformazione digitale. 
 
 

Gli anniversari del boom del Nordest 

Dal punto di vista dello sviluppo imprenditoriale il Veneto è caratterizzato dalla massiccia presenza 
di aziende relativamente giovani la cui costituzione e prima espansione si situa in un periodo storico 
che sta tra gli anni 70 e 80 del secolo scorso.  
Molte delle aziende che hanno dato vita al fenomeno economico e sociale noto come ĨNord-estĩ 
arriveranno così nei prossimi anni a quel passaggio generazionale che le farà rientrare tra quelle 
anche formalmente chiamate a valorizzare il proprio heritage.  
I prossimi anni vedranno quindi il moltiplicarsi di anniversari Ĩimportantiĩ (40, 50 e 60 anni dalla 
fondazione) di imprese che hanno fatto la storia recente dello sviluppo economico regionale.  
Sarà verosimilmente unĦopportunità per azioni di valorizzazione dellĦheritage che potranno 
approfittare dellĦesperienze accumulata in questi ultimi anni per realizzare interventi realmente 
innovativi.  
 
 

MINACCE 
 
 

La perdita di conoscenze e tecniche artigianali  

È a rischio uno dei punti di forza del potenziale operativo e narrativo delle imprese venete.  
Il Ĩfatto a manoĩ e il Ĩbenfattoĩ continuano a rimanere al centro delle storie aziendali, ma in non 
pochi ambiti produttivi le aziende faticano a reperire sul territorio competenze artigianali in grado 
di mantenere e far evolvere le tecniche di lavorazione manuale.  
La minaccia è particolarmente sentita nelle industrie ad alto contenuto creativo (abbigliamento, 
calzatura, occhialeria, ceramica, vetroĮ) che sono anche le principali candidate ad attivare 
percorsi di esposizione del proprio heritage.  
Un indebolimento o, peggio, la scomparsa di questo saper fare materiale avrà sicuramente un 
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impatto negativo sullĦautenticità sostanziale e simbolica della narrazione che lĦimpresa fa di sé. 
 

Le diverse articolazioni della responsabilità sociale d'impresa 

Una paradossale minaccia allo sviluppo di iniziative di valorizzazione del capitale culturale 
aziendale può arrivare dai diversi orientamenti che lĦimpresa può assumere riguardo alla 
responsabilità sociale nei confronti di territorio.  
Le imprese venete mantengono forte la propensione a sostenere iniziative che le radichino più 
fortemente con il terri torio ma molto spesso queste iniziative si orientano sul versante più 
esplicitamente sociale e sanitario.  
Molte aziende hanno avviato iniziative anche importanti, spesso con lo strumento della 
fondazione, per il finanziamento alla ricerca medica, il supporto alle situazioni di disabilità, la 
promozione della cooperazione internazionale, lo sviluppo di progettualità di innovazione sociale 
o anche continuando la tradizione della sponsorizzazione ad iniziative socio-culturali di comuni, 
parrocchie e associazioni locali.  
A partire da originarie forme di sostengo offerte solo ai dipendenti e alle loro famiglie, le iniziative 
si sono via via allargare a configurare un impegno dellĦazienda anche nel welfare di territorio.  
La preferenza per queste forme di responsabilità sociale può rappresentare una minaccia per la 
valorizzazione del capitale culturale aziende in quanto, molto spesso, vengono viste come 
concorrenti nellĦallocazione delle risorse che lĦimpresa destinata per sviluppare i rapporti con il 
territorio.  
 
 

Gli orizzonti di breve periodo  

Passaggi generazionali, cambi nella governance e acquisizioni da parte di investitori puramente 
finanziari possono rappresentare una seria minaccia allo sviluppo dellĦheritage culturale aziendale.  
I segnali si sono riscontrati anche nella fase di ricerca che ha messo in luce più di un episodio di 
abbandono o sembramento della collezione e dellĦesposizione aziendale in seguito allĦentrata di 
una nuova proprietà, in particolare quanto questa è rappresentata da fondi di investimento con 
obiettivi di ristrutturazione e redditività a breve termine.  
In queste condizioni di governance, lĦinvestimento nella valorizzazione culturale del brand e del 
patrimonio aziendale tende ad essere visto come non strategico e di conseguenza ridimensionato 
o del tutto soppresso.  
 

 
Lo strapotere dello storytelling globale  

ĨPossono copiarci tutto ma non la nostra storiaĩ, è un claim che si sente spesso ripetere dagli 
imprenditori veneti, in particolare nelle industrie creative  per affermare unicità e autenticità (e 
quindi vantaggio competitivo) delle produzioni . 
Il grado di articolazione e sofisticazione delle Ĩstorieĩ che ormai si possono raccontare su 
qualunque prodotto evoca, purtroppo, il contrario.  
LĦeconomia dei social media si fonda proprio sulla capacità di costruire e replicare Ĩstorieĩ che 
competono per lĦattenzione di stakeholders sempre più distratti dal bombardamento narrativo.  
In questo quadro competitivo la convinzione di possedere una storia non-replicabile e per questo 
più competitiva, va messa fortemente in discussione. In una sofisticata economia della narrazione 
come quella in cui siamo immersi è importante saper distinguere il Ĩvissutoĩ dal Ĩraccontatoĩ.  
È il secondo che domina nella sua capacità di ricostruire immaginari desiderabili che possono 
arrivare anche a replicare elementi del patrimonio culturale di imprese fortemente radicate in 
luogo e abili in una lavorazione. 
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LE COMPETENZE PER LĦINDUSTRIAL CULTURAL HERITAGE 
 

Come abbiamo potuto vedere dalla trattazione fin qui svolta, obiettivo ultimo della valorizzazione 
culturale del capitale culturale dĦimpresa è lĦespansione di un vantaggio competitivo fondato su 
asset intangibili quali lĦoriginalità, lĦinventiva, lĦestetica  e la cura del dettaglio  sostenute da una 
rinforzata capacità di narrazione .  
A ciò si deve aggiungere un riconoscimento verso lĦimportanza del paesaggio, delle persone, del loro 
sapere e della valorizzazione in chiave simbolica del business.  
Ogni progetto di valorizzazione e gestione dellĦindustrial cultural heritage deve, quindi, saper 
tradurre il patrimonio culturale aziendale in uno strumento di condivisione culturale (ma anche di 
marketing e branding) a servizio della propria impresa. Il museo stesso può trasformarsi in uno 
strumento di lavoro per lĦazienda perché attraverso la rilettura critica del proprio passato 
(dallĦattualizzazione degli archivi allĦanalisi della comunicazione del patrimonio) è possibile 
costruire nuove proposte valori. Infine lo stesso rappresenta una diversificazione/ampliamento 
dellĦofferta culturale e turistica del sistema museale di un dato territorio. 
Di conseguenza possiamo affermare che la gestione della conoscenza si articola nelle seguenti fasi 
obbligatorie e consequenziali:  
 

1. deposito/archivio  (knowledge repository): allĦinterno di tale fase dovranno essere realizzati 
interventi formativi e/o di accompagnamento finalizzati a mappare, catturare, catalogare, 
archiviare, digitalizzare e organizzare il patrimonio aziendale; questa fase è anche unĦoccasione 
fondamentale per conoscere meglio il passato, da dove si è partiti, i valori fondativi e confrontare 
gli stessi rispetto al presente e agli obiettivi futuri. La proprietà immateriale del patrimonio 
archivistico e la comunicazione dellĦazienda sono fortemente connessi, non di rado infatti capita 
che necessità di story making conducano alla revisione degli archivi e, viceversa, il knowledge 
repository conduca a nuove consapevolezze sul fronte identitario/aziendale.  

 

2. condivisione  (knowledge sharing): il patrimonio dellĦazienda per poter essere reale eredità 
culturale deve essere non solo conosciuto e sistematizzato, ma anche trasformato, distribuito e 
condiviso per incentivare percorsi di sviluppo, innovazione e crescita dentro e fuori lĦazienda. In 
questo un grande vantaggio è stato sicuramente offerto dallo sviluppo del digitale che, ricucendo 
le distanze fisiche, è in grado di moltiplicare le possibilità di conoscenza anche da casa.  
Nonostante ciò è necessario incrementare gli eventi a porte aperte per far conoscere, mostrare 
e fare esperienza dellĦeredità culturale imprenditoriale di persona, in unĦottica di economica 
antropocentrica, poiché la stessa non può creare valore se scorporata dalle relazioni che la 
circondano. 
 

3. scoperta (knowledge discovery): questĦultima fase concerne la realizzazione di interventi 
innovativi di scoperta, che permettano di fare esperienza concreta e diretta del patrimonio 
culturale. Il museo/atelier di impresa, infatti, può trasformarsi in un luogo aperto dove accogliere 
i propri clienti e costruire con loro nuove progettualità, ma anche luogo di diffusione di 
conoscenza dellĦazienda quando accoglie le nuove generazione, le scuole, gli istituti tecnici, i licei 
e le università. LĦapertura verso i territori è indispensabile poiché nessuna azienda può essere 
considerata in maniera astratta rispetto al territorio che lĦha vista nascere, crescere e 
trasformarsi nel tempo e il territorio è anche la somma della peculiare impronta architettonica, 
culturale e valoriale dellĦimprenditoria che lo ha caratterizzato. Il museo di impresa, quindi, 
mettendo a sistema elementi di bellezza, diviene occasione di promozione della qualità dello 
stesso territorio, accrescendo le opportunità delle mete turistiche.  

 

Attraverso il deposito, la diffusione e la scoperta del patrimonio aziendale, lĦHeritage di impresa 
diviene unĦazione aziendale, sociale, economica, ma soprattutto culturale e come parte della 
memoria collettiva si lega alle nozioni di patrimonio e di identità territoriale. È importante indagare 
e valutare un nuovo metodo di Ĩfare museo dĦimpresaĩ che si basi contemporaneamente sullo 
sviluppo sociale ed economico e che potremmo definire ĨArte del Managementĩ, definita come 
lĦinsieme delle competenze pratiche e manageriali che mettono in rapporto esigenze aziendali con 
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soluzioni culturali innovative, stili passionali, creativi e non standardizzati, attraverso la presenza in 
azienda di competenze nuove e di matrice essenzialmente artistica.  
 

In generale possiamo elencare le seguenti competenze indispensabili allĦesercizio di qualsiasi 
professione qualificata e di valore per la valorizzazione del patrimonio aziendale  (ICOM, 2008): 
¶ leggere lĦorganizzazione di appartenenza in termini di storia, caratteristiche, finalità;  
¶ connettere lĦattività del museo con le risorse e le esigenze di sviluppo del territorio; 
¶ promuovere la partecipazione dei cittadini alla vita culturale del museo;  
¶ incrementare la cultura e la conoscenza diffusa, raccogliendo e rappresentando le esigenze 
culturali della comunità;  

¶ analizzare il contesto in cui si opera, individuando risorse e vincoli;   
¶ intraprendere attivit à di studio, di ricerca e di aggiornamento riguardo al proprio specifico 

professionale;  
¶ attivare e gestire relazioni efficaci, allĦinterno e allĦesterno del proprio istituto di riferimento;  
¶ rilevare i bisogni formativi; 
¶ valorizzare le capacità e le competenze;  
¶ lavorare in gruppo con professionalità diverse; 
¶ predisporre la documentazione, il monitoraggio, la verifica e la valutazione delle azioni 

intraprese;  
¶ operare in un contesto multiculturale; 
¶ svolgere attività di reperimento fondi/fund raising; 
¶ rilevare e rendicontare le attività in termini di obiettivi raggiunti e di risorse impiegate. 

 

Per quanto concerne la complessità che caratterizza il mondo dellĦheritage dĦimpresa e delle 
trasformazioni ad esso connesse, si evidenzia come le classiche figure professionali del mondo 
museale o del management non siano più sufficienti: vi è lĦurgente necessità di definire nuove figure 
professionali che abbiano conoscenze manageriali e curatoriali allo stesso tempo. Presupposto 
fondamentale di queste innovazioni di pensiero è lĦassodata convinzione che le imprese possano 
trarre effettivi vantaggi dallo  sviluppo di competenze nuove nel campo dellĦexibition management e 
dello storytelling, in un approccio di scambio continuo tra imprenditorialità e competenze dei beni 
culturali, che sappia tradursi in contaminazione tra la impresa e produzione culturale.  
Qualsiasi sia la forma di valorizzazione del patrimonio dĦimpresa, essa deve saper stimolare il 
dialogo tra almeno tre ambiti di competenza.  
 

Le competenze strategiche  dal carattere più tecnico (che possono essere anche parzialmente o 
totalmente esternal izzate) utili allo sviluppo di software progettati ad hoc o alla gestione di quelli 
già esistenti. Le competenze museali dei dipartimenti più coinvolti nella svolta al digitale: la 
comunicazione, il marketing , la formazione . Le competenze che apparentemente sembrano 
distanti dalle tecnologie, dai mediatori culturali fino al personale di accoglienza e sicurezza, che 
sono chiamate sempre più a produrre contenuti digitali di vario tipo (clip, video, foto, bloggig, etc.) 
nella loro interazione con il pubblico. 
 

Esiti potenziali di questa integrazione di competenze sono: 
¶ migliorare la produzione dei contenuti trasmessi , consentendo uno storytelling più vero, 

autentico e quindi emozionale che sappia generare dei veri impatti sul pubblico, attrarre anche 
nuovi target, tra cui quello giovanile, stimolare il turismo, il consumo, ma anche nuovi 
investimenti;  

¶ dare vita a reti di conoscenza che sappiano andare anche oltre il settore museale e per includere 
partner strategici come i centri di innovazione, le università, le imprese creative, il settore 
pubblico, quello privato, le comunità e gli stessi territori; 

¶ in generale, sostenere il passaggio da un mondo basato sugli oggetti ad un mondo basato sulle 
relazioni  (human digital enterprise).  

 

In questa sezione conclusiva viene fornita una panoramica delle competenze (lĦinterazione tra 
conoscenza, abilità e attitudine) che è bene sviluppare nellĦambito delle strategie di valorizzazione 
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dellĦindustrial cultural heritage; sebbene le stesse siano caratterizzate da uno sviluppo più o meno 
approfondito a seconda degli step lavorativi accumulati durante la carriera di ogni soggetto 
coinvolto, preme sottolineare che lĦintento di questo excursus non è quello di evidenziare diversi 
livelli di carriera, o differenti fasi di apprendimento delle competenze, quanto riflettere in generale 
su quali siano effettivamente le competenze in gioco per la gestione e lo sviluppo del patrimonio 
industriale, come le stesse si possano raggruppare in specifici dipartimenti relativi alle funzioni di 
impresa e le loro modalità di interazione reciproca.   
Le competenze necessarie alla gestione del patrimonio storico industriale, articolate a vari livelli 
nelle professioni dellĦheritage, si dividono in: 
1. competenze trasversali utili alla valorizzazione dellĦindustrial cultural heritage; 
2. competenze manageriali per lĦindustrial cultural heritage.  

 

LE COMPETENZE TRASVERSALI  
 
 

Soft skills 

Il self-management, ovvero lĦauto-responsabilità, si riferisce a metodi, abilità e strategie con cui gli 
individui possono convogliare in modo efficace le proprie attività verso il raggiungimento degli 
obiettivi preposti. Tali competenze includono: 
¶ Adaptability : lĦadattabilità, la resilienza: la capacità di lavorare in situazioni ambigue o mutevoli, 

con diverse tipologie di persone e/o gruppi. 
¶ Problem Solving: la capacità di risolvere i problemi che emergono nel lavoro quotidiano, 
scomponendo la complessità in sotto-problemi per proporre soluzioni efficaci e positive. 

¶ Initiative : la capacità di perseverare e affrontare in modo proattivo situazioni e problematiche, 
cogliendo le opportunità che ne emergono.  

¶ Team work: il lavoro di squadra, la collaborazione tra le persone del proprio gruppo e tra i diversi 
dipartimenti che si trovano allĦinterno del museo, per il raggiungimento di obiettivi comuni 
ovvero la mission del museo stesso. 

¶ Interpersonal Communication: la comunicazione interpersonale che include: lĦascolto delle altre 
persone, la comprensione di documenti report più o meno complessi, una comunicazione chiara 
e funzionale al perseguimento degli obiettivi.  

 
 

Changing and improving 

¶ Saper adattare e modificare piani e/o processi per operare efficacemente in un ambiente 
operativo potenzialmente molto sublimabili. 

¶ Acquisire nuove conoscenze, o collaborare con altre professionalità esterne per apprenderle, 
per migliorare la gestione e l'utilizzo delle collezioni (specie se si considera lĦavvento ormai 
consacrato del digitale in materia); 

¶ Identificare e visualizzare le opportunità per migliorare lo sviluppo, la gestione e l'uso della 
collezione; 

¶ Incentivare politiche, procedure e piani che supportino atteggiamenti organizzativi mirati al 
cambiamento; 

¶ Valutare la performance nel complesso: forze, debolezze, opportunità, minacce, rischi, etc.  
 
 

Building relationships  

¶ Comunicare con tutte le parti interessate del museo in modo appropriato ed efficace; 
¶ Mantenere rapporti di lavoro positivi sia nellĦambiente interno che nellĦambiente esterno; 
¶ Mantenere rapporti con gli stakeholder che sostengono a vario titolo la collezione, la sua 

comunicazione e il suo sviluppo innovativo; 
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¶ Agire da ambasciatori, negoziatori e sostenitori per conto del museo con il fine costruire 
relazioni positive in grado di apportare valore relazionale al museo.  

 
 

Collaborating  

¶ Creare ambienti di lavoro smart: flessibili, solidali e collaborativi; 
¶ Dimostrare la capacità di motivare singoli individui/interi team e delegare responsabilità ove 

appropriato;  
¶ Dimostrare comprensione e conoscenza di come il ruolo del museo sia strategico per gli obiettivi 

organizzativi e le esigenze del pubblico in senso ampio. 
 
 

Organising 

¶ Organizational Awareness: la consapevolezza organizzativa che significa comprendere e 
utilizzare il funzionamento, le strutture, il clima e la cultura del museo per raggiungere i risultati 
preposti e migliorare le performance.  

¶ Process Management: la gestione dei processi che interessano il museo di impresa, ovvero la 
Capacità di analizzare sistemi e strutture e proporre alternative per migliorare i processi stessi.  

¶ Dimostrare una comprensione dei valori e della cultura del museo e sostenere tali valori in tutte 
le attività perseguite; 

¶ Modellare, promuovere ed esemplificare una cultura all'interno del museo che supporti la 
gestione e l'uso efficaci del patrimonio; 

¶ Analizzare il contesto politico, tenendo conto di tutti gli impatti che la gestione della collezione 
può avere, per sviluppare strategie a lungo termine che sostengano un utilizzo qualitativamente 
rilevante del patrimonio museale.  

 
 

Digital attitude  

Come è ormai evidente, anche a fronte di questo periodo caratterizzato dalla resistenza alla 
pandemia, il digitale sta profondamente mutando il modo di fare impresa, di gestirla internamente 
e di comunicarla verso lĦesterno. Il sistema museo non solo non fa eccezione, ma si nutre della 
cultura digitale per traghettare la propria natura verso un orizzonte futuro dove la parola dĦordine 
è sicuramente una: condivisione.  
In questo contesto, le tecnologie digitali divengono un mezzo, talvolta lĦunico mezzo, per compiere 
la mission museale e lo fanno permeando, a più livelli di profondità, tutti gli ambiti della vita 
museale: dalla digitalizzazione del patrimonio (database), alla curatela di collezioni accessibili solo 
tramite il web, passando ovviamente per il marketing, il customer relation management e la 
comunicazione, fino alla creazione di supporti digitali aggiuntivi, permeabili e responsivi, dagli 
utilizzi più disparati (ad esempio: allestimento delle sale espositive, realizzazione di eventi, 
dotazione di strumenti immersivi per lĦexperience dei pubblici).  
nfine, la tecnologia è diventata strategica per tutti i processi gestionali che vanno dallĦarchivio 
(patrimoniale, ma anche amministrativo-finanziario) fino alla rilevazione di dati ed indicatori che 
consentono ai musei di valutare il proprio impatto culturale, economico e sociale nel territorio.  
La tecnologia è diventata materia trasversale e liquida che fa spesso da ponte tra tutte le attività 
museali e che deve necessariamente comportare: da un lato un continuo aggiornamento di software, 
piattaforme e modalità di interazione con gli utenti e dallĦaltro richiede, per essere sostenibile, un 
continuo aggiornamento di competenze professionali.  
Per evitare che la tecnologia non significhi solamente la presenza di strumenti e/o servizi costosi, 
dallĦutilizzo solamente parziale, bisogna tenere a mente che la scelta di questi mezzi dovrebbe 
dipendere sì dagli obiettivi del museo, ma anche dalle competenze messe in campo.  
Ciò che numerose ricerche hanno evidenziato (si veda il progetto europeo Mu.SA - Museum Sector 
Alliance, 2017) è il profondo gap che esiste nelle competenze digitali dei professionisti del settore 
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culturale, in particolare del personale che non ricopre un ruolo strettamente legato alla 
comunicazione o di carattere manageriale.  
Se il digitale non è più un fattore differenziale, ma una condizione necessaria per operare sul 
mercato ne consegue che tutto lo staff museale (dipendenti e collaboratori) deve prendere 
coscienza dellĦimportanza di essere rilevante per la gestione e la definizione dei criteri digitali da 
seguire nello sviluppo di sistemi utili, spendibili e funzionali. 
LĦinnovazione digitale, infatti, significa in primis cambiamento e innovazione di processi e di 
metodologie: più chiara, condivisa e condivisibile è la visione aziendale in relazione al digitale, più 
facile sarà dar vita ad un profondo coinvolgimento di tutti i dipartimenti in campo.  
Affinché ciò sia possibile le istituzioni culturali hanno il dovere di stimolare il proprio staff, specie 
nelle realtà più piccole e locali, attraverso percorsi di formazione (training, workshop, attività 
formative multidisciplinari) erogati in collaborazione con università, centri di innovazione e ricerca 
tecnologica, e attraverso la formazione di network condivisi e consolidati che possano mettere a 
sistema partner strategici che operano oltre il settore strettamente museale.  
 
 

LE COMPETENZE MANAGERIALI PER LĦINDUSTRIAL CULTURAL HERITAGE 
 

Mettere in mostra un prodotto culturale atipico, un prodotto che si fa cultura e che sancisce un 
passaggio di visione dal piano puramente commerciale alla creazione di un sistema di valori capace 
di esaltare lĦidentità artistica e culturale di un territorio in relazione alle sue dinamiche di mercato, 
significa gestire dei beni culturali vivi, dalle narrazioni estetiche, etiche e sociali.  
La storia del patrimonio crea valore per la comunicazione dellĦimpresa, ma anche per il contesto 
nella quale la stessa opera. Ogni museo di impresa, ogni atelier, ogni archivio, narra qualcosa di 
unico e non imitabile e per questo fortemente coinvolgente e significativo.  
Lo stesso operato dei musei di impresa ha contribuito, per esempio, a mutare il concetto di bene 
cultur ale e a valorizzare la cultura scientifica che soggiace al famoso brand ĨMade in Italyĩ, quella del 
Ĩsaper fareĩ, recuperando contemporaneamente lĦimportanza di raccontarla, di metterla in scena 
con linguaggi lontani da quelli tecnici, ma legati ancora una volta alla pratica (Liggeri, 2015). 
Tradurre tutto ciò sistemi efficaci di gestione naturalmente non è facile e non è soggetto ad unĦunica 
corretta modalità da seguire fedelmente.  
Per questo ai classici processi che caratterizzano lĦattività museale (quali la formazione, la ricerca, 
etc.) si affiancheranno delle attività fortemente caratterizzanti (dalla comunicazione del patrimonio 
ai nuovi processi digitali fino alla capacità di creare un ecosistema allargato di relazioni sistemiche).  
Per meglio delineare come le competenze che caratterizzano la gestione di qualsiasi forma di 
valorizzazione inerente al patrimonio dĦimpresa, le stesse sono state suddivide in quattro aree 
strategiche:  
 

Heritage marketing e brand identity management skills  

Da un lato il corporate heritage, ovvero lĦinsieme dei tratti caratterizzanti unĦistituzione che la 
identificano e le permettono di riadattarsi e sopravvivere nel tempo (Balmer, 2013), dallĦaltro il 
marketing come disciplina chiamata a occuparsi di un costrutto atemporale, lĦheritage appunto, che 
partendo dalla storia di unĦistituzione vuole farsi strumento spendibile nel presente, che guarda al 
futuro nella creazione di valori immateriali quali lĦunicità, la solidità, la credibilità, la distinzione.  
Gestire in termini manageriali la narrazione della storia dellĦimpresa, dei suoi prodotti e delle 
persone che lĦhanno caratterizzata, significa saper elevare il patrimonio storico ad asset strategico, 
ovvero considerare lo stesso come un valore intangibile capace di agire sotto il profilo culturale, 
identitario, sociale, territoriale ed economico e renderlo utile per posizionare e marcare la propria 
identità in operazioni di brand identity, marketing e comunicazione.  
In tal senso, il patrimonio storico diventa una nuova e costante fonte di Ĩsensoĩ in grado di agire 
efficacemente nellĦecosistema dellĦorganizzazione mediante leve quali lĦempatia e lĦemotività: sul 
fronte interno crea consapevolezza e coesione, sul fronte esterno rafforza le relazioni con i clienti 
creando inedite opportunità di dialogo (Napolitano, Riviezzo, Garofano, 2018). 
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Tale prospettiva impone ai manager dellĦorganizzazione, in quanto custodi di unĦeredità storica e 
culturale, di ripensare il valore identitario proveniente dalla storia, non come un concetto univoco, 
ma come un mosaico di distinte sfaccettature che conferiscono allĦazienda una natura 
multidimensionale (Burghausen e Balmer, 2015). 
LĦheritage marketing  è, quindi, un concetto estremamente dinamico e attuale che viene a 
configurarsi come: 
- filosofia di gestione, che vede il passato come una possibile fonte di vantaggio competitivo, in 
grado di traghettare lĦimpresa verso il futuro connettendo il proprio successo al progresso della 
società stessa 

- processo manageriale, che favorisca lĦidentificazione di comportamenti  organizzativi attraverso 
cui giungere alla riscoperta, allĦaffermazione e alla valorizzazione del sistema di valori, risorse e 
competenze;  

- insieme di strumenti orientati alla condivisione del significato del patrimonio storico aziendale 
con i diversi pubblici di riferimento, esterni e interni, in chiave culturale , emozionale e simbolica, 
con il fine di generare un duraturo senso di appartenenza.  

In ottica manageriale, poi, la valorizzazione del patrimonio si declina in una serie di processi 
integrati, strategici e operativi, che vedono il ricorso di strumenti eterogenei e il coinvolgimento di 
competenze specialistiche che possono essere integrate, allĦoccorrenza, anche dallĦesterno 
(Montemaggi e Severino, 2007; Martino, 2013).  
Al di là della forma di valorizzazione e comunicazione del patrimonio, infatti, alle competenze 
classiche del marketing e del management devono essere affiancate competenze caratterizzanti 
altre discipline spesso legate alla riscoperta e catalogazione del proprio patrimonio (dallo storico, 
allĦarchivista) che compiono una ri-scoperta o ri-lettura delle tracce passate attorno alle quali si 
costruirà un impianto di narrazione efficace. 
Il successo di una strategia di heritage marketing è legato innanzitutto ad unĦanalisi chiara della 
situazione di partenza affinché sia possibile identificare in modo univoco e condiviso quali siano i 
temi portanti su cui costruire la strategia di narrazione; questĦultima deve necessariamente tenere 
conto di quali pubblici raggiungere (target) per predisporre e gestire gli strumenti che meglio si 
addicono alla veicolazione del contenuto. Il manager dovrà quindi tradurre lĦanalisi contestuale in 
obiettivi strategici precisi, dei piani dĦazione quantificabili e misurabili.  
Rilevante, infine, sarà la capacità di monitoraggio degli sviluppi del percorso intrapreso affinché sia 
sempre possibile attuare delle azioni correttive.  
 

Tra le competenze generali di heritage marketing e brand identity troviamo:  
¶ gestire una dinamica legata alle attività di heritage marketing allĦinterno dei diversi dipartimenti 

aziendali; 
¶ ampliare e approfondire la visione dellĦheritage marketing nelle sue varie declinazioni aziendali; 
¶ comprendere i principali step strategici per la creazione e gestione di un Company Museum e del 
suo valore allĦinterno della struttura aziendale; 

¶ sviluppare e implementare strategie di valorizzazione del Brand , mantenendo una coerenza tra 
valori tangibili (qualità, performance) e valori intangibili (posizione distintiva, rilevanza, 
notorietà); 

¶ individuare e definire il concept più efficace da un punto di vista strategico per un Museo o un 
Archivio dĦimpresa;  

¶ conoscere tutte le opportunità di utilizzo dellĦheritage marketing in quanto strumento a 
disposizione dellĦazienda (Events, Stores, Digital, Design etc.); 

¶ presidiare la digital communication  per promuovere e diffondere il valore dellĦHeritage quale 
leva strategica a disposizione dellĦimpresa nelle politiche di branding, marketing e 
comunicazione, con uno sguardo volto anche alle positive ricadute che la valorizzazione del 
patrimonio storico aziendale porta ai territori;  

¶ integrare la propria brand strategy con elementi distintivi di comunicazione valoriale tratti 
direttamente dalla cultura, dalla identità e dalle radici venete, per promuovere e sostenere lo 
sviluppo competitivo a livello aziendale e territoriale.  
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Multistakeholder network e land brand management skills  

Elevare il patrimonio storico  e culturale ad asset strategico , non significa solamente programmare 
un investimento consapevole e pianificato della sua valorizzazione, ma anche innescare processi di 
stakeholder management  che abbiano lo scopo di connettere lĦheritage con diverse categorie di 
stakeholder. La cultura industriale, infatti, rappresenta un valore benefico non solo per lĦazienda 
che la veicola attraverso il brand, ma anche per le comunità locali in quanto espressioni sociali di un 
territorio che in gran parte ha contribuito nel tempo ad una (co)creazione dello stesso valore. 
Narrare una specifica impresa, infatti, significa raccontare di un territorio che si riconosce nella sua 
storia, nella sua tradizione produttiva, nelle persone, e nei valori che ne scaturiscono.  
Ecco perché il patrimonio storico, configurandosi come elemento simbolico e fonte di identità per 
gruppi, comunità, regioni, nazioni, è spesso soggetto allĦinteresse di più attori (sia pubblici che 
privati) con diversi intenti e finalità.  
Nella rielaborazione del passato, nella narrazione degli accadimenti, i temi sono molteplici: dalla 
creazione di valore identitario  legato allĦintima associazione con la cultura di un gruppo, fino allo 
avviluppo di strategie di marketing territoriale, passando per la conservazione della memoria 
industr iale, la conservazione delle sue architetture, il turismo industriale e il potenziamento del 
capitale umano in termini di competenze lavorative (Montemaggi, 2020).  
Lungi dallĦessere unĦentità isolata e svincolata dal territorio in cui è inserita, ogni forma di 
valorizzazione del patrimonio culturale necessità, al fine di crescere e consolidarsi, dĦintrattenere 
un rapporto di collaborazione, più o meno stretto, con la realtà che la circonda.  
Il passaggio dal marchio al territorio, e viceversa, avviene attraverso un patrimonio comune e un 
riconoscimento reciproco. In questĦottica lĦazienda necessita di adeguate figure manageriali che 
siano in grado di comprendere come il ruolo strategico della cultura, veicolata dal prodotto 
industriale, muti a seconda degli interlocutori e come questĦultimi siano tutti estremamente 
essenziali nella creazione di un sistema integrato di significato. In tal senso lĦheritage, figurandosi a 
tutti gli effetti come una risorsa dal carattere strategico per lo sviluppo identitario, sociale ed 
economico delle popolazioni e dei territori, nonché, delle imprese che in tali territori trovano 
ospitalità, rappresenta un potente strumento di comunicazione reputazionale.  
La prima e più importante forma di collaborazione tra Museo e territori o avviene con le istituzioni 
locali. Comune, Provincia e Regione, rappresentano un interlocutore privilegiato con cui 
programmare lĦinserimento della struttura museale allĦinterno del piano turistico e culturale del 
territorio. Un ulteriore spunto nella cr eazione di network è testimoniato dalla collaborazione tra le 
differenti strutture museali, volta a creare una rete atta alla promozione reciproca e alla 
condivisone di strumenti ed eventi.  
Infine, un importante canale di collaborazione instaurato tra i musei aziendali e il territorio è quello 
con la scuola e lĦUniversità. Tali accordi permettono la nascita di reti intersettoriali capaci di 
coniugare esigenze economiche, sociali e culturali. DĦaltro canto, lo stesso territorio è una forma di 
narrazione che conferisce al prodotto autenticità, collocando lĦimpresa in sistema di valori radicati 
e condivisi e aumentando la sua capacità di attrazione.  
Se pensato in questo senso lĦheritage diviene, inoltre, un potente strumento di public engagement 
con una duplice prospettiva di intervento: affermare e rafforzare il legame con gli stakeholder 
esterni, ovvero clienti finali, intermedi e intermediari di vario titolo, fornitori, istituzioni e 
collettività; costruire e rafforzare lĦidentità interna dellĦorganizzazione coinvolgendo dipendenti, 
proprietà, management, etc.  
Affinché ciò sia possibile è evidente come ad una buona gestione del patrimonio debba significare, 
in parallelo, una buona gestione delle relazioni. Nelle pratiche di multistakeholder network è vitale la 
creazione di valore condiviso, lĦutilizzo strategico della memoria e il ruolo essenziale della 
narrazione (Napolitano, Riviezzo, Garofano, 2018).   
 

Tra le competenze generali di multistakeholder network e land-brand management troviamo:  
¶ valorizzare il patrimonio culturale aziendale delle imprese coinvolte nella filiera/distretto, quale 

risorsa comune per lo sviluppo locale; 



 

Le Competenze Manageriali per lĦIndustrial Cultural Heritage & Brand Identity  77 
 

¶ rafforzare il valore del land-brand allĦinterno di un sistema territoriale multibrand e 
multistakeholder per sviluppare e mantenere una relazione più profonda e duratura con il sistema 
esterno allĦimpresa; 

¶ definire e comunicare nuovi itinerari integrati , in grado di proporre unĦofferta multipla di 
attrazioni culturali, turistiche e produttive;  

¶ facilitare le connessioni tra industria, arte, cultura, turismo  per promuovere unĦofferta turistica 
inedita che valorizzi lĦidentità complessiva del territorio veneto; 

¶ creare partnership  strategiche  tra produzione industriale e culturale, finalizzate ad ottenere 
vantaggi reciproci; 

¶ definire strategie condivise  dal sistema multistakeholder per attrarre nuovi flussi di visitatori, 
rafforzando la visibilità delle filiere produttive del Made in Veneto, per aumentare le vendite 
dirette;  

¶ promuovere sinergie e protocolli  dĦintesa pubblico-private  per la valorizzazione dei territori 
coinvolti;  

¶ diffondere la cultura dĦimpresa e rafforzare il senso di appartenenza e credibilità aziendale in 
unĦottica di responsabilità sociale dĦimpresa quale moltiplicatore di partecipazione attiva e di 
welfare nei territori.  

 
 

Corporate storytelling skills  

La comunicazione svolge un ruolo significativo nellĦambito delle strategie di heritage marketing, 
poiché riesce a combinare emozioni, valori, vissuti con indicazioni strategiche, ovvero con gli 
obiettivi e le finalità dellĦorganizzazione stessa.  
Comunicare efficacemente la storia dellĦazienda e la cultura industriale significa attingere dal 
passato con finalità strategiche, agire su una dimensione collettiva per rafforzare i processi di 
trasferimento identitario verso i principali portatori di interesse, m a anche co-produrre nuovi 
contenuti. Inoltre, contribuisce a rafforzare lĦimmagine aziendale in termini di solidità, autenticità 
e credibilità verso tutti i tipi di pubblici, interni ed esterni. Da un lato, condividere il patrimonio 
storico aziendale con gli interlocutori interni stimola lo scambio attivo, il dialogo, il senso di 
appartenenza verso lĦorganizzazione anche in chiave emotiva, la co-creazione di significati (si 
consideri, ad esempio, lĦidentificazione dei dipendenti con i successi raggiunti dallĦazienda). 
DallĦaltro lato, il coinvolgimento degli attori esterni nella storia aziendale permette di generare 
esperienze condivise, conferire ad esse una dimensione di autenticità, nelle diverse declinazioni del 
concetto, incluse quelle sociali e etiche (Napolitano, Riviezzo, Garofano, 2018).  
In particolare, lo storytelling  è in grado di rispondere ai nuovi e consapevoli consumatori, che nel 
panorama dei consumi postmoderni richiedono sempre più un consumo connesso a forme di 
appagamento emozionali, che soddisfino da un lato il bisogno di intrattenimento e dallĦaltro la 
propria autorealizzazione, in chiave immersiva etica ed estetica.  
Comprendere lĦimportanza della narrazione significa per i manager agire con un ruolo non solo 
economico, ma anche sociale, chiamare in causa i principi e i valori ed offrire non semplici beni e/o 
servizi, ma in primis lĦesperienza che da essi ne deriva. La narrazione, come strumento potente 
attraverso cui riempire di significato gli eventi (Czarniawska, 2000), diviene contemporaneamente 
uno strumento attraverso cui conoscere le organizzazioni e una strategia di comunicazione delle 
loro identità.  
QuestĦultima può essere perseguita attraverso specifici strumenti che chiamano in causa il potere 
delle esperienze sociali declinato attraverso emozioni, sensi, autenticità. 
La corporate communication può e deve essere gestita attraverso una serie di strumenti narrativi 
che ogni organizzazione deve utilizzare in modo integrato e consustanziale. Tra queste troviamo: la 
narrazione attraverso parole, immagini, suoni; la narrazione attraverso brand e prodotti; la 
narrazione attraverso luoghi; la narrazione attraverso relazioni, eventi, celebrazioni (Napolitano, 
Riviezzo, Garofano, 2018). Tali approcci, oltre ad offrire interessanti prospettive dĦazione per 
manager e imprenditori, favoriscono contemporaneamente lĦinnovazione di prodotto, di processo 
e di management e la fiducia degli stakeholder verso lĦorganizzazione.  
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Tra le competenze generali di Corporate storytelling troviamo:  
¶ comprendere il potenziale strategico della storia  rispetto alla propria realtà aziendale; 
¶ raccontare la storia della propria azienda in un modo nuovo ripercorrendo il proprio passato al 
fine di far comprendere il presente e ciò che ha contribuito a creare la propria identità suscitando 
emozioni  ed engagement; 

¶ applicare le nuove tecniche e tecnologie della digital communication  e del marketing 
esperienziale 4.0, anche attraverso la produzione visuale; 

¶ presidiare uno stile narrativo emozionale capace di far identificare gli utenti nei valori 
riconosciuti del brand , creando una sintonia tra chi racconta e chi guarda, rendendo la storia 
autentica e memorabile; 

¶ costruire una cultura aziendale coerente  con le tradizioni territoriali e con la storia espressa dal 
brand; 

¶ trasmettere e diffondere l'identità ed i valori aziendali  attraverso strumenti di social media 
marketing, sviluppando il senso di appartenenza e la cultura, per fare sistema. 

 
 

Management skills  

Si parla di competenze trasversali di leadership che accomunano sia il direttore dellĦorganizzazione 
che i manager responsabili della gestione e della valorizzazione del patrimonio industriale (gestione 
e cura delle collezioni; servizi al pubblico, educazione e mediazione; amministrazione; 
comunicazione).  
Tuttavia, a seconda della specificità del lavoro, degli specifici intenti e dei propri obiettivi, possono 
variare le modalità con cui vengono attuate e misurate le attività quotidiane di gestione e 
supervisione. Ad esempio, in un quadro di gestione delle risorse umane la competenza del direttore 
esecutivo è stabilire un sistema politico per l'uso efficace delle risorse umane nel museo, mentre la 
competenza della leadership generale è quella di applicare le politiche che sono state delineate dal 
direttore esecutivo.  
Sebbene i musei e gli atelier dĦimpresa siano tra le prime testimonianze dellĦinvestimento da parte 
dei privati in cultura e della capacità delle imprese di produrla e diffonderla, essi mettono in mostra 
un patrimonio che ha un interesse pubblico in quanto testimonianza di un prodotto culturale, 
lĦheritage, che non è solo lĦartefatto fisico, lĦoggetto, ma ciò che si produce in termini di condivisione 
in un territorio, il know-how proprio del sapere e del saper fare.  
Molto spesso, il fatto che i musei siano unĦemanazione diretta delle imprese produce come 
conseguenza che vengano catalogati in quanto estensione delle attività puramente economico-
commerciali della stessa. In realtà, il fatto che unĦimpresa diventi patrimonio, ovvero che valorizzi la 
cultura scientifica del saper fare, pone la stessa nella condizione di assumersi delle responsabilità in 
materia di gestione/amministrazione della propria collezione, nonché di sostenibilità ed eticità nella 
costruzione del rapporto con gli stakeholder.  
Si parla di tematiche quali: lĦamministrazione trasparente, lĦeticità, la legalità e la sostenibilità di 
processi, di metodologie e relazioni.  
Affinché unĦimpresa sia in grado di creare valore per i propri stakeholder, non è sufficiente che la 
stessa si limiti a delineare il proprio patrimonio, ma necessita di persone che siano in grado di 
attuare un disegno strategico, una visione chiara e condivisa sul ruolo ricoperto dallĦ heritage nella 
più generale strategia competitiva e di marketing dellĦimpresa, un senso alle singole azioni di 
valorizzazione con il fine arrivare agli interlocutori e di generare un ritorno a lungo termine sugli 
investimenti (Napolitano, Riviezzo, Garofano, 2018).  
Alla gestione strategica, funzione di pianificazione e monitoraggio che garantisce che i programmi 
e i servizi riflettano il mandato e la vision della forma di valorizzazione dellĦheritage, si aggiungono 
la gestione finanziaria del budget, ovvero il monitoraggio e il controllo dei flussi di cassa, le entrate 
e le spese necessarie per esercitare la propria funzione, e la gestione del capitale umano come 
elemento chiave che tutte le funzioni supportano per attuare la direzione strategica e finanziaria 
dellĦheritage di impresa.  
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Infine, essenziale al tutto è il monitoraggio dei risultati conseguiti in relazione agli obiettivi 
prefissati, dove si rende necessaria lĦidentificazione di un sistema di indicatori (key peformance 
indicator), non solo di natura quantitativa e finanziaria, ma anche relazionale, che consenta di 
cogliere la reale efficacia delle azioni, nonché la pianificazione di eventuali azioni correttive.  
 

Tra le competenze generali di management troviamo:  
¶ applicare gli strumenti propri della Value Analysis e della Value Engineering; 
¶ controllare l' efficienza gestionale  e prendere decisioni condivise, al fine di ridurre i costi e 
migliorare margini e redditività; 

¶ adottare metodologie di budgeting  e controllo dei costi ; 
¶ sviluppare un modello di valutazione economico-finanziaria di progetti aziendali strategici 

finalizzato a garantire la redditività dei capitali investiti  e la creazione di valore; 
¶ presidiare le tecniche necessarie per determinare il budget  riferito allĦimplementazione 
dellĦArchivio/Museo aziendale, verificandone caratteristiche di completezza e coerenza tra tutti 
gli elementi che lo compongono; 

¶ presidiare i riferimenti metodologici per lĦapplicazione del Balanced Scorecard quale modello di 
indirizzo e controllo, al fine di allineare lĦorganizzazione agli obiettivi del percorso strategico 
intrapreso, evidenziando in modo selettivo, tempestivo e distinto, le variabili chiave ed i progetti 
che richiedono lĦattenzione del management; 

¶ elaborare un business model per la creazione di una permanent exhibition ; 
¶ individuare e applicare soluzioni di management innovative  e creative a progetti di design, 

focalizzandosi su tre aree: business, design e innovazione; 
¶ definire il set di Key Performance Indicator  per poter intervenire anticipatamente rispetto 
allĦevoluzione della situazione gestionale in modo da conseguire i risultati programmati.   

 
 

LE PROFESSIONI DELLĦINDUSTRIAL CULTURAL HERITAGE 
 

Di seguito si presenta una proposta di modello organizzativo dei profili professionali inviduati per 
un corretto funzionamento del modello di valorizzazione del patrimonio. LĦelaborazione dei profili 
viene presentata in collegamento con le competenze richieste che a loro volta si articolano in 
compiti e responsabilità, le quali alimentano e riempiono di senso la stessa figura professionale. 
Nella lettura del modello va considerato che la suddivisione delle mansioni per aree funzionali è 
stata elaborata da un lato sulla scorta delle linee guida ICOM (D.M. 23 dicembre 2014, 
Organizzazione dei musei statali, art. 4), e dallĦaltro sulla base di una concreta mappatura delle 
valorizzazioni dellĦindustrial cultural heritage esistenti nel territorio veneto.  
Da questa riflessione emergono le seguenti unità:  
a) Direzione 
b) Ricerca, gestione e cura delle collezioni 
c) Servizi al pubblico, educazione e mediazione  
d) Comunicazione 
Alle quali è stata aggiunta lĦarea funzionale trasversale relativa al e) digitale.  
Sebbene i musei/archivi di impresa nascano da una visione illuminata della struttura di comando 
dellĦazienda (dalla proprietà, ovvero o da colui/coloro che in generale sono promotori dell'idea), a 
mano a mano che il progetto cresce si fanno sempre più evidenti i bisogni della struttura in termini 
di allargamento dello staff.  
Esistono diverse modalità attraverso cui le risorse possono essere acquisite: 
1. addetti impiegati alla valorizzazione del patrimonio a tempo pieno;  
2. addetti in uso "promiscuo" con altri compiti aziendali;  
3. collaboratori esterni e occasionali; 
4. volontari;  
5. fornitori di servizi (imprese di pulizia, di vigilanza o di manutenzione). 
In generale, la letteratura gestionale descrive due canoni di reperimento delle risorse umane: Ĩmake 
or buyĩ.  


















































































































































