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Performance delle università

L
Introduzione

L’articolo presenta un modello di misu-
razione delle performance per confronta-
re le università e i centri di ricerca. Il 
modello è stato progettato a partire dalla 
letteratura e dalle indicazioni ricevute da 
un panel di esperti sul tema. 
Il modello è strutturato in tre livelli di 
misurazione che consentono di realizzare 

confronti con diverso livello di dettaglio 
attraverso un numero limitato di misure 
oggettive e solide. Le misure di cui è com-
posto coprono le principali dimensioni di 
misurazione delle università e dei centri 
di ricerca e sono state scelte opportuna-
mente semplici per facilitare la raccolta 
dei dati e la lettura dei risultati. Inol-

tre, la possibilità di elaborare le misure 
creando nuovi indicatori rende il modello 
personalizzabile alle diverse esigenze di 
misurazione. 
Il modello è stato testato in cinque casi 
(due università e tre centri di ricerca) in 
Friuli Venezia Giulia, verificandone la 
completezza e la semplicità.

e università e i centri di ricerca sono istituti 
di ricerca molto differenti tra loro. La diso-
mogeneità tra queste due tipologie di istituti 
è dovuta a diverse variabili di distinzione: 

ad esempio gli ambiti di ricerca, gli obiettivi istituzionali, 
la struttura organizzativa, ecc. Per questo motivo, è spesso 
problematico confrontare in maniera completa le perfor-
mance di questi istituti. Infatti, i modelli di misurazione che 
sono stati proposti e utilizzati in letteratura e nella pratica 
per comparare università e centri di ricerca consentono solo 
benchmarking parziali riguardo a certe attività (ricerca di 
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base, trasferimento tecnologico, ecc.) o attraverso un nume-
ro limitato di dimensioni di misurazione (capitale umano, 
spese, ecc.). Per superare questo limite, abbiamo progettato 
un modello di misurazione che permette un benchmarking 
completo tra gli istituti di ricerca. Il modello, costituito da 
indicatori prestazionali applicabili a ogni istituto e che consi-
derano tutte le principali dimensioni di misurazione, è stato 
implementato in due università e tre importanti centri di ri-
cerca del Friuli Venezia Giulia.
Il lavoro è strutturato come segue. Di seguito (prima parte) 
viene proposta una tassonomia dei principali modelli di mi-
surazione degli istituti di ricerca. La seconda parte tratta del-
la metodologia di ricerca seguita per progettare il modello 
di misurazione, poi descritto approfonditamente nella terza 
parte. Nelle parti seguenti vengono esposti i risultati dell’im-
plementazione del modello nei cinque casi (quarta parte) e 
si delineano le direzioni per la ricerca futura (quinta parte). 
Infine, nelle conclusioni si trovano le implicazioni pratiche e 
i limiti della ricerca.

Tassonomia dei 
modelli di misurazione della ricerca scientifica
Nella letteratura sulla misurazione della ricerca scientifica 
vengono spesso utilizzati indicatori bibliometrici (numero di 
pubblicazioni, numero di citazioni ricevute, ecc.) per valuta-
re la produttività della ricerca di base (ad es. Johnes, 1990; 
Bourke e Butler, 1998; Cherchye e Abeele, 2005; Groot e 
Garcia-Valderrama, 2006). È altrettanto comune il ricorso 
a misure di brevetti, licenze, royalties, ecc. per misurare i ri-
sultati della ricerca applicata e del trasferimento tecnologico 
(ad es. Smith e Ho, 2006; 
Anselin e altri, 1996). An-
cora, gli istituti di ricerca 
scientifica possono essere 
valutati anche attraver-
so misure economiche, 
come le entrate e le spese 
sostenute (ad es. Cherchye 
e Abeele, 2005; Modell, 
2003). Vi sono poi altre 
misurazioni che, sebbene 
meno utilizzate nella let-
teratura, sono comunque 
rilevanti per tracciare le 
performance degli istituti 
di ricerca. Ci riferiamo in 
particolare a misurazioni 
centrate sul capitale uma-
no (ad es. Rolfo e Coccia, 
2002; Cherchye e Abeele, 

2005; Geuna, 1998), sul capitale strutturale (ad es. Smith e 
altri, 2008; Kastzler e Leitner, 2002) o su quello relazionale 
(ad es. Geuna, 1998; Kastzler e Leitner 2002). La stessa atti-
vità di formazione è una misurazione importante per alcuni 
istituti (ad es. Johnes, 2006), soprattutto per le università.
Ancora, se diversi autori propongono misurazioni degli isti-
tuti basate solo su misure quantitative (ad es. Modell, 2003), 
ve ne sono altri che ammettono anche valutazioni qualitative 
(ad es. Farrington, 2003). Generalmente queste misurazioni 
– quantitative o qualitative – vengono applicate solo a uni-
versità (ad es. Modell, 2003; Cherchye e Abeele, 2005; Joh-
nes, 2006) o solo a centri di ricerca (ad es. Kasztler e Leitner, 
2002; Rolfo e Coccia, 2002; Chu e altri, 2006; Smith e altri, 
2008). È più rara invece l’applicazione delle misurazioni a 
entrambe le classi di istituti (ad es. Autant-Bernard, 2001).
Quindi in letteratura esistono diversi approcci per la misura-
zione e il confronto tra le università e tra i centri di ricerca. 
Però, se l’intento è quello di ottenere un quadro complessivo 
delle performance degli istituti, queste misurazioni da sole 
non sono sufficienti, ma servono dei modelli che abbrac-
cino più dimensioni di misurazione, senza però trascurare 
la semplicità di raccolta dei dati e di lettura dei risultati. La 
nostra ricerca sui modelli di misurazione degli istituti di ri-
cerca realmente implementati, ci ha portato a individuarne 
27 (tabella 1), di cui 14 internazionali. Ovviamente, questi 
rappresentano solo un numero limitato di modelli rispetto 
a quanti sono stati sviluppati (molti dei quali non sono rin-
tracciabili in quanto non pubblicati o non consultabili). Ad 
esempio, solo in Italia diversi istituti di ricerca, pur rifacendo-
si ad un unico modello nazionale (quello proposto dal Comi-

Tabella 1. Classificazione dei modelli di misurazione della ricerca scientifica
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tato di Indirizzo per la Valutazione della 
Ricerca – Civr, 2003), hanno sviluppato 
autonomamente dei modelli custom. Tra i 
modelli che abbiamo analizzato, il Quality 
Evaluation in Science and Technology for Inno-
vation Opportunity (Questio) è sicuramente 
quello che abbraccia il maggior numero 
di dimensioni di misurazione e che è sta-
to applicato sia a università, sia a centri di 
ricerca. Tuttavia presenta un forte limite. 
Infatti, l’applicazione del modello non ha 
come esito un set limitato di indicatori di 
performance sintetici, ma un folto grup-
po di misure (in tutto 47) che rendono 
complessa la valutazione.
Accanto al Questio vi sono altri quattro 
modelli che sono stati applicati a entram-
be le classi di istituti. Però, questi preve-
dono un numero inferiore di dimensioni 
di misurazione che permettono solo va-
lutazioni parziali. Infine, ci sono cinque 
modelli per la misurazione delle universi-
tà e quattro per la misurazione dei centri 
di ricerca che considerano molte dimen-
sioni di misurazione. 
Tuttavia, alcuni di questi modelli sono implementati in uno 
solo dei due tipi di istituto.

Metodologia di ricerca
La metodologia seguita ha previsto tre fasi. In primo luogo 
è stato progettato un modello di misurazione provvisorio a 
partire dalla letteratura sulla misurazione della ricerca scien-
tifica e dai modelli già utilizzati dagli istituti. È stata effettuata 
una tassonomia dei modelli di misurazione per identificare 
quelli di riferimento.
In un secondo momento, il modello provvisorio è stato va-
lutato da 19 esperti nella misurazione della ricerca scientifi-
ca. Gli esperti appartengono a 11 istituti del Friuli Venezia 
Giulia (Fvg). 
Questi istituti sono diversi per tipologia (università/cen-
tri di ricerca) e per dimensione (in numero di ricercatori) e 
operano nei principali 
campi di ricerca in re-
gione (figura 1). Alla fine 
di questa fase abbiamo 
individuato i punti di 
forza e di debolezza del 
modello provvisorio. 
Nella terza e ultima fase 
il modello, modificato 

tenendo conto delle considerazioni degli esperti, è stato im-
plementato in cinque istituti di ricerca in Fvg, due università 
e tre centri di ricerca, per testarne la validità. I casi studio 
sono stati selezionati tra gli istituti degli esperti (tabella 2).

Il modello di misurazione proposto
Il modello di misurazione che proponiamo per confrontare 
le performance degli istituti di ricerca presuppone le seguen-
ti caratteristiche:

completezza della valutazione. Nel modello sono presenti 1.	
misure che coprono le principali dimensioni di misura-
zione degli istituti;
oggettività delle misurazioni. Sono state evitate misure 2.	
qualitative per rendere il più possibile imparziale la valu-
tazione e il confronto tra gli istituti;
solidità delle misure. Le misure proposte sono tra le più 3.	

Figura 1. Frequenza dei campi di ricerca in Friuli Venezia Giulia

Tabella 2. Gli istituti di ricerca degli esperti

Performance delle università
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Tabella 3. Le misure quantitative del modello
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Forse non è ancora troppo tardi!
commento di Tommaso Agasisti e Giuseppe Catalano

Il mondo dell’università e della ricerca 
nel nostro Paese ha, purtroppo, perso 
anni preziosi nello sposare la valutazio-
ne come affascinante amante o come 
ineluttabile convivente. Sta in questa in-
certezza la radice di molti dei problemi 
di credibilità del sistema rispetto alla po-
litica ed all’opinione pubblica. La mag-
gioranza delle istituzioni e degli attori ha 
cercato di “sopravvivere”, illudendosi di 
poter evitare la sfida della competizione 
nazionale e internazionale, lamentando 
la scarsità strutturale delle risorse (riven-
dicando la mancata erogazione da parte 
del Ministero di “classi e scatti”!), concen-
trandosi sul radioso avvenire dell’Agen-
zia indipendente per la valutazione e 
trascurando e mortificando la preziosa 
vita quotidiana del Cnvsu e del Civr. Il 
lavoro di De Toni, Montagner, Tonchia 
e Zanchetta aiuta a superare le prospet-
tive tradizionali, ponendosi un obiettivo 
particolarmente ambizioso attraverso la 
definizione di un modello di analisi e di 

valutazione delle prestazioni degli istituti 
di ricerca attraverso un insieme di indica-
tori quantitativi. Tale scopo appare im-
pegnativo sotto due profili: 
- la definizione di “istituti di ricerca”, che 
comprende tutte le organizzazioni che 
hanno tra le proprie core activities quella 
di realizzare attività di ricerca, compren-
dendo così sia le università che i centri di 
ricerca; 
- la focalizzazione su criteri di misurazio-
ne ad indici, con l’obiettivo di realizzare 
un’analisi comparabile e quantitativa. Il 
risultato ottenuto è importante, sotto il 
profilo metodologico, perché rappresen-
ta uno dei primi tentativi di “unificare” in 
un framework teorico unitario la valuta-
zione delle università e dei centri di ricer-
ca. Dal punto di vista empirico, inoltre, 
il lavoro è affascinante perché l’applica-
zione a cinque organizzazioni nel Friuli-
Venezia Giulia (tre centri di ricerca e due 
università) dimostra come il modello sia 
in grado di restituire un’immagine sinte-

tica della valutazione attraverso un’unica 
scala di valori che permette un’immedia-
ta comparazione tra istituzioni. La meto-
dologia adottata per lo sviluppo del mo-
dello si basa su un’analisi approfondita 
della letteratura e su un confronto con un 
panel di esperti del settore della valuta-
zione e contribuisce, quindi, in modo in-
novativo all’approfondimento di un tema 
particolarmente importante. In relazione 
all’applicazione, evidenziata dagli stessi 
autori, a un numero contenuto di istitu-
zioni, il modello proposto non assume, 
almeno per ora, il carattere dell’applica-
bilità su larga scala. 
Appare però opportuno approfondire 
alcuni aspetti critici che, a nostro parere, 
permangono nel lavoro e che meritano 
una riflessione prima dell’estensione 
dell’analisi ad altre realtà. In primo luo-
go, il principale punto di forza del mo-
dello proposto – ossia la sua applicabi-
lità a istituti di ricerca e università – ne 
rappresenta anche il principale rischio. 

utilizzate nella letteratura sul tema e nei modelli pratici; 
inoltre le misure sono state condivise con un panel di 
esperti sulla misurazione degli istituti di ricerca;
bassa numerosità delle misure. Il numero di misure sele-4.	
zionate è contenuto per rendere snello il modello;
semplicità di raccolta dati. Sono state scelte misure che 5.	
non comportano un elevato consumo di risorse 
per raccogliere i dati;
rapidità di lettura dei risultati. La progressiva 6.	
aggregazione delle misure in indicatori e in un 
unico indice sintetico consente una valutazione 
agevole e immediata delle performance degli 
istituti;
flessibilità nella costruzione di nuovi indicatori. 7.	
Nel modello sono presenti misure supplementa-
ri che possono essere utilizzate per creare indica-
tori specifici per gli istituti.

Il modello è strutturato in tre livelli (Figura 2):
• livello 0 – Misure Quantitative (Mq). 
	 È il livello di dettaglio massimo per la misurazione degli 

istituti. A questo livello, infatti, il modello presenta le mi-
sure quantitative che coprono le principali dimensioni di 
misurazione degli istituti.

Figura 2. Struttura del modello di misurazione
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L’insieme di indicatori proposti non sem-
bra tener conto della dimensione didattica 
delle attività delle università. La presenza 
di questa missione essenziale rende le isti-
tuzioni universitarie molto differenti ri-
spetto ai centri di ricerca, non tanto e non 
solo in termini astratti, quanto in termini 
concreti nell’analisi delle prestazioni. L’ar-
ticolo non indica chiaramente se sia stato 
in qualche modo considerato il fatto che i 
docenti impegnati in università dedicano 
una parte (spesso prevalente) del proprio 
tempo alla didattica, sacrificando dun-
que parte della loro produttività nell’atti-
vità di ricerca; ma anche qualora questa 
“standardizzazione” del tempo sia stata 
effettuata, occorre considerare che vi sono 
molte differenze rispetto a questa dimen-
sione tra i diversi ambiti disciplinari. Ana-
loghe considerazioni valgono anche per 
la maggior parte degli altri indicatori del 
modello, specialmente quelli che riguar-
dano la macro-dimensione “Risultati”. 
Più in generale, l’applicabilità del modello 
è condizionata dalle fonti dei dati utilizzati 
e della loro scala di misurazione. Il pro-
blema dell’omogeneità del dato, della sua 
comparabilità e affidabilità è rilevante sia 
per la correttezza dell’analisi, sia per l’ac-
cettazione dello strumento da parte degli 

attori del sistema. Purtroppo, nonostante 
gli enormi progressi compiuti negli ulti-
mi anni grazie all’opera del Cnvsu e del 
Civr, in collaborazione con l’Istat e l’Uf-
ficio di Statistica del Ministero, il nostro 
Paese non dispone di “una cultura del 
dato”, dell’amore per la sua rilevazione, 
della cura della sua analisi, ancora affi-
data alla tenacia e alla passione di pochi 
studiosi. Anche nel caso di informazioni 
raccolte dagli organi istituzionali, occor-
re prestare attenzione alla comparabilità 
dei dati per problemi legati alla diver-
sa natura delle istituzioni coinvolte: ad 
esempio, molti dati delle università sono 
registrati per anno accademico invece che 
per anno solare. Alcuni indicatori sono 
puramente quantitativi, altri presentano 
profili più “qualitativi” (ad esempio, gli 
indicatori sui sistemi di gestione 17A, B, 
C): nella fase della loro costruzione è uti-
le specificare le metodologie adottate per 
la loro quantificazione. Ma un elemento 
potenzialmente critico è legato all’archi-
tettura del modello. Esso, infatti, presenta 
tre livelli di analisi: indicatori quantitativi, 
indicatori di performance (costruiti come 
aggregazione degli indicatori di primo 
livello), indice aggregato (costruito come 
aggregazione degli indicatori di secondo 

livello). Questa articolazione permette di 
presentare come output finale un indi-
catore sintetico per ciascuna istituzione. 
Occorre, quindi, porsi il problema del fine 
di un indicatore sintetico di questo tipo e 
delle caratteristiche dei suoi possibili utiliz-
zatori. Sia che esso venga usato per fini di 
allocazione delle risorse, sia che esso (più 
verosimilmente) sia adottato per effettuare 
valutazioni complessive delle prestazioni, 
la scelta di guardare a un unico indicatore 
omnicomprensivo appare problematica. 
Il settore della ricerca è molto diversifica-
to: le dimensioni di analisi sono numerose 
e le diverse istituzioni ottengono perfor-
mance molto differenti in ciascuna di esse. 
In questo ambito, dal punto di vista tecni-
co, il problema più significativo è quello 
legato ai “pesi” attribuiti da ciascuna isti-
tuzione alle diverse macro-dimensioni. 
Un unico indicatore sintetico aggregato 
che, in pratica, rappresenti una “media” 
tra i diversi indicatori assume implicita-
mente che il peso associato ai diversi in-
dicatori sia identico. È invece probabile 
che ciascuna istituzione persegua proprie 
strategie differenziate, oltre a caratteriz-
zarsi per ambiti disciplinari di attività che 
presuppongono funzioni di produzione 
diversi (ad esempio, con diversi mix di ca-

• livello 1 – Indicatori di Performance (Ip). 
	 Le misure quantitative vengono elaborate in opportuni, e 

pochi, indicatori di performance. Questi indicatori sono 
necessari per individuare le best practice in riferimento 
ad alcuni ambiti di interesse.

• livello 2 – Indice Aggregato (Ia). 
	 È il livello di dettaglio minimo per la misurazione degli 

istituti. Infatti, a questo livello è previsto che gli indicatori 
di performance vengano aggregati in un unico indice sin-
tetico.

Livello 0 – Misure quantitative
Le misure proposte a questo livello sono divise in tre macro-
dimensioni (tabella 3):
• risorse: 10 misure riguardo il capitale umano, quello 

strutturale e quello relazionale, oltre che le fonti di finan-
ziamento per le attività istituzionali;

• management: 7 misure che indicano come l’istituto im-
piega e gestisce le risorse;

• risultati: 15 misure dei risultati ottenuti dagli istituti in 
riferimento alle loro principali attività (ricerca di base, ri-
cerca applicata e trasferimento tecnologico, formazione).

La lista delle misure è stata creata a partire da quelle mag-
giormente utilizzate nella letteratura e nei modelli di misu-
razione considerati ed è stata poi progressivamente affinata 
seguendo i suggerimenti del panel di esperti. Gli esperti ci 
hanno anche indicato quali misure avrebbero comportato 
per gli istituti un processo di raccolta dati troppo oneroso. 
Infatti, dagli incontri con gli esperti è emersa una diffusa dif-
ficoltà degli istituti di ricerca nel raccogliere sistematicamen-
te dati complessi. Quindi abbiamo scelto di mantenere solo 
quelle misure i cui dati fossero reperibili sistematicamente e 
con semplicità dalla maggior parte degli istituti.
Le misure consentono utili confronti, nel tempo e tra diffe-
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pitale e lavoro). Ad esempio, un centro di 
ricerca potrebbe utilizzare tutte le proprie 
risorse per investimenti di lungo periodo 
(attrezzature, allestimenti di laboratorio, 
ecc.) e un altro invece potrebbe decide-
re di rinnovare radicalmente il proprio 
patrimonio librario; un ateneo potrebbe 
puntare sulla massimizzazione delle pub-
blicazioni scientifiche, e un altro sulla rea-
lizzazione di brevetti, e così via. Da questo 
punto di vista, il modello potrebbe anche 
rinunciare all’ultimo livello di analisi (indi-
catore sintetico) cercando di rappresenta-
re, invece, l’eterogeneità delle prestazioni 
delle istituzioni considerate lungo le dif-
ferenti dimensioni attraverso i numerosi 
indicatori proposti per il primo livello di 
analisi. Occorre, forse sfuggire alla tenta-
zione, forte in realtà, di definire un ran-
king generale delle istituzioni, che possa 
offrire una tabella sintetica, che può appa-
rire sulla prima pagina di un quotidiano, 
ma forse non in grado di rappresentare 
l’intera complessità di un meccanismo di 
valutazione. 
Chi scrive ha grosse perplessità di caratte-
re generale sull’utilità di questo approccio. 
Esso rischia di creare un forte equivoco 
sulla “sacralità” catartica della valutazio-
ne, che emana a cadenze periodiche le 

proprie definitive sentenze (anche più dif-
ficili da accettare). La valutazione, invece, 
è una metodologia complessa, insensibile 
alle esigenze di semplificazione, innamo-
rata dei suoi dettagli. Essa è un oscuro la-
voro quotidiano, richiede continue e com-
plesse verifiche dell’attendibilità dei dati, 
deve condurre una lotta senza quartiere 
ai comportamenti opportunistici, deve 
costituire un metodo articolato e paziente 
applicato continuamente. Inoltre, le stesse 
tecniche da utilizzare nell’elaborazione di 
dati elementari non possono essere astratte 
dagli obiettivi del modello. È ben diverso 
se i risultati della valutazione sono utilizza-
ti per il finanziamento pubblico, se invece 
servono a fornire alle imprese informazio-
ni sulle opportunità offerte dai laboratori 
di ricerca, se forniscono incentivi e moral 
suasion agli operatori stessi del settore. 
Di volta in volta, il grado di complessità 
delle elaborazioni può essere diverso. Ma 
soprattutto è difficile immaginare l’atten-
dibilità di un dato generale sintetico di 
istituzioni complesse, nelle quali lavorano 
migliaia di ricercatori e docenti in campi 
del sapere spesso molto diversificati. Ad 
esempio, siamo davvero sicuri che a un pa-
ziente cardiopatico interessi davvero sape-
re qual è l’indicatore sintetico del grande 

ospedale, con duemila posti letto, in cui sta 
per essere operato? Può tranquillizzarlo il 
fatto che il livello di qualità del nosocomio 
sia “tirato su” dai neurochirurghi e dagli 
ortopedici? Il compito degli studiosi della 
valutazione non dovrebbe essere quello 
di consigliare prudenza e svelare i dubbi 
della complessità dei propri strumenti, di 
ricordare che il diavolo sta nei dettagli e 
non, invece, di indurre il lettore in tenta-
zione? Ma la rilevanza del contributo de-
gli autori è comunque significativa, oltre 
che sul contenuto metodologico, anche su 
quello “politico”. Sfidando in modo inno-
vativo la complessità del problema, anche 
al prezzo delle dotte critiche di molti colle-
ghi, gli autori rilanciano in modo inequi-
vocabile, contribuendo a individuarne gli 
strumenti, la battaglia della valutazione e 
dell’accountability. 
Bisogna togliere dalle parole valutazione, 
accountability, competizione… le maiu-
scole della retorica, legare ai metodi di 
valutazione in modo stringente la distribu-
zione delle risorse a tutti i livelli (nazionale, 
regionale, di ateneo, di facoltà, di dipar-
timento, di raggruppamento scientifico-
disciplinare, ecc.), sporcarsi le mani colti-
vando i dati e di metodi per utilizzarli... 
Forse non è ancora troppo tardi! 

renti istituti di ricerca, in merito a determinati aspetti. Tutta-
via bisogna considerare che il confronto a questo livello può 
essere effettuato solo tra istituti di dimensioni simili. Infatti, 
gli istituti più grandi (con maggior numero di ricercatori) po-
trebbero realizzare risultati superiori agli istituti più piccoli, 
solo perché le risorse umane impiegate sono superiori. 
Per superare questo limite, abbiamo costruito un set di pochi 
e semplici indicatori di performance (livello 1) che consenta-
no di confrontare anche istituti di diverse dimensioni.

Livello 1 – Indicatori di performance
Gli indicatori di performance (tabella 4) sono stati progetta-
ti, partendo dalle misure quantitative elencate in tabella 3. 
Anche gli indicatori, così come le misure quantitative, sono 
stati costruiti a partire dalla letteratura e dagli spunti ottenuti 
dagli esperti. Questi indicatori permettono un confronto im-
mediato tra gli istituti, anche di diverse dimensioni, attraver-

so pochi e semplici criteri di valutazione (che peraltro sono 
tra quelli più suggeriti in letteratura e più utilizzati nella pra-
tica). In tal modo è possibile identificare le best practice in 
riferimento a particolari ambiti. È opportuno precisare che 
gli indicatori sono stati costruiti volutamente semplici per fa-
cilitare la raccolta dati e la comprensione dei risultati.

Livello 2 – Indice aggregato
In certi casi è necessario paragonare gli istituti di ricerca in 
maniera ancora più rapida. Si pensi, ad esempio, ai policy 
maker – internazionali, nazionali e locali – che debbano in-
traprendere politiche di supporto alla ricerca attraverso valu-
tazioni veloci e oggettive delle performance degli istituti. 
Per sintetizzare ulteriormente il confronto, abbiamo pro-
posto un indice sintetico che nasce dall’aggregazione degli 
indicatori di performance. La sua costruzione presuppone 
due fasi:

Performance delle università
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Normalizzazione indicatori di performance1.	 . 
Ogni indicatore viene normalizzato secondo la scala 0% 
– 100%. Il fondo scala (100%) viene assegnato all’istituto 
che presenta la migliore performance (best practice). Agli 
altri istituti vengono associati valori (compresi tra 0% e 
100%) proporzionali alla performance della best practice. 
Il processo è ripetuto per ogni indicatore di performance.
Un  approccio alternativo per la normalizzazione è quel-
lo dell’European Innovation Scoreboard (Eis), utilizzato 
per confrontare le performance innovative degli Stati 
europei (Hollanders, 2006). Questo approccio utilizza la 
scala 0 – 1 e assegna il valore 1 alla best practice. Però, 
secondo l’approccio dell’Eis si deve assegnare il valore 0 
all’istituto con performance peggiore (worst practice). In 
questo modo il rischio è di penalizzare eccessivamente gli 
istituti con performance inferiori, specie se la differenza di 
performance tra la best e la worst practice è molto bassa.

Tabella 5. I casi studio selezionati

Re a l i z z a z i o n e 2.	
dell’indice aggregato. 
Per ogni istituto viene 
creato un indice aggrega-
to che nasce dalla media 
aritmetica degli indicato-
ri normalizzati. 
Anche l’indice aggregato 
viene normalizzato con 
lo stesso approccio uti-
lizzato per normalizzare 
gli indicatori di perfor-
mance. 
Si tenga conto che la va-
lutazione aggregata offre 
solamente un’indicazione 
generale di quali siano i 
migliori e i peggiori istitu-
ti. Infatti, a questo livello 
non è più possibile distin-
guere in quale attività gli 
istituti di ricerca eccello-
no o sono carenti.

Flessibilità del modello
Gli indicatori di performance proposti (livello 1) non sono 
esclusivi. Infatti è possibile progettare anche indicatori speci-
fici, a seconda delle necessità degli istituti. A partire dalle mi-
sure quantitative, si possono creare indicatori ad hoc per gli 
istituti, che però molto difficilmente permettono il confronto 
tra le diverse realtà. In tal maniera, il modello può essere cu-
stomizzato dagli istituti per misurare le loro particolari esigen-
ze. Ad esempio, per un istituto che realizza un trasferimento 
di tipo tecnologico molto intenso può essere utile valutare la 
sua capacità di generare entrate da prodotti, servizi e licenze, 
come il rapporto tra le misure (19+20)/10 (i numeri si riferi-
scono alla colonna RIF. della tabella 3). Se invece un istituto 
intende rivolgersi principalmente ai privati (come le imprese) 
per ottenere finanziamenti finalizzati a progetti di ricerca, 
può utilizzare l’indicatore 7C/(7A+7B+7C+7D). Ancora, 
nel caso delle università potrebbe essere rilevante valutare 

il peso delle tasse di iscrizione 
per corsi formativi sulle entrate 
totali, come rapporto tra le mi-
sure 9/10. Ad ogni modo, per 
progettare dei buoni indicatori 
bisogna soprattutto tenere pre-
sente che questi devono essere 
legati agli obiettivi dell’istituto, 
essere di semplice compren-

Tabella 4. Gli indicatori di performance

Alberto Felice De Toni, Mattia Montagner, Stefano Tonchia, Alex Zanchetta



39settembre/ottobre 2008Sviluppo&organizzazione

sione e fornire un feedback puntuale e preciso. Per ulteriori 
raccomandazioni su come costruire gli indicatori, si vedano 
Globerson (1985), Fortuin (1988) e Neely e altri (2002).

Implementazione del modello: cinque casi studio
Il modello è stato implementato in due università e in tre 
centri di ricerca in Friuli Venezia Giulia (tabella 5). L’imple-
mentazione del modello è avvenuta tra gennaio e marzo 
2008. I risultati del modello fanno riferimento all’esercizio 
2006. I dati necessari sono stati raccolti presso gli uffici am-
ministrativi, le direzioni generali e gli uf-
fici di autovalutazione (quando presen-
ti) degli istituti. Alcuni dati non erano 
disponibili fin dal principio e quindi è 
stato necessario che gli uffici dell’istitu-
to, che abbiamo contattato, li ricercasse-
ro all’interno della loro organizzazione 
chiedendo informazioni ad altri organi 
(dipartimenti, uffici di trasferimento tec-
nologico, finanza e controllo, ecc.). Ciò 
ha rallentato il processo di raccolta dati.
Non c’è stata alcuna resistenza da par-
te degli istituti a concederci i dati. Anzi, 

hanno manifestato pieno interesse per la nostra ricerca, in 
quanto ritenevano che fosse utile realizzare un confronto 
oggettivo e semplice tra gli istituti. I risultati dell’implemen-
tazione del modello nei cinque istituti sono riportati in ta-

bella 6. Le best practice 
per ogni indicatore di 
performance sono sta-
te evidenziate in grigio. 
L’Università B eccelle 
nel maggior numero di 
performance e ha il va-
lore più alto nell’indice 
aggregato (cinque stelle). 
Ciò significa che l’Uni-
versità B è l’istituto – tra i 
cinque considerati – che 
complessivamente rea-
lizza le performance mi-
gliori. Questo risultato è 
in linea con l’Academic 
Ranking of  World Uni-
versities (Arwu, 2007), la 
classifica annuale delle 
500 migliori università 
mondiali. Infatti, l’Uni-
versità B è presente nel 

ranking, mentre l’Università A ne è esclusa.

Future implementazioni del modello
Il principale limite del modello che abbiamo proposto è la 
sua implementazione in un numero limitato di istituti, per al-
tro concentrati in un’unica Regione. Per verificare la validità 
generale del modello, dovrebbe essere coinvolto un maggior 
numero di istituti. Soprattutto, il modello andrebbe imple-
mentato in istituti, nazionali e internazionali, che operano in 
campi di ricerca diversi da quelli considerati in questo lavoro 
(come ad esempio le scienze sociali e umanistiche, le scienze 

Tabella 6. Risultati dell’implementazione del modello nei cinque casi studio

Tabella 7. Tre livelli di misurazione: caratteristiche e utilizzo
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della terra, ecc.). Inoltre è particolarmente interessante veri-
ficare l’utilità del modello per valutare le performance di isti-
tuti o gruppi di ricerca che si occupano di ricerca nel campo 
dell’operations management.

Conclusioni
In questo lavoro abbiamo proposto un modello innovativo 
per la misurazione e il benchmarking delle performance tra 
diversi istituti di ricerca (università e centri di ricerca). Il mo-
dello è strutturato in tre livelli di misurazione utili per esegui-
re valutazioni differenti (tabella 7).
Il modello è:

completo perché abbraccia le principali dimensioni di •	
misurazione degli istituti;
oggettivo perché prevede solo misure quantitative;•	
solido perché nasce dall’analisi della letteratura sul tema, •	
dal confronto con i modelli già utilizzati nella pratica e dai 
suggerimenti di un panel di 19 esperti nella misurazione 
delle performance degli istituti di ricerca;
semplice perché prevede poche misure, dati non troppo •	
complicati da raccogliere e una facile lettura dei risultati;
flessibile perché è possibile costruire indicatori ad hoc per •	
valutare particolari performance degli istituti.

Il modello è stato implementato in cinque istituti di ricerca 
(due università e tre centri di ricerca) in Friuli Venezia Giulia. 
Secondo questi istituti, il modello è un utile strumento per 
il benchmarking delle performance e ne hanno apprezzato 
la completezza e la semplicità. La ricerca futura dovrebbe 
estendere l’implementazione del modello ad altri istituti di 
ricerca (di diverse dimensioni e anche internazionali) che 
operano in campi di ricerca differenti da quelli considerati in 
questo lavoro, al fine di testarne la generalizzabilità.
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