
La gestione 

 

1. Il conto consuntivo 2005 
Dall’esercizio 2001 è stato adottato CIA, ‘Contabilità Integrata d’Ateneo’, il sistema infor-

mativo prodotto dal CINECA per la Contabilità finanziaria, economico/patrimoniale ed anali-
tica degli Atenei. Il sistema, operativo dal 1° gennaio 2001, ha comportato la definizione di un 
nuovo piano dei conti comune a tutte le strutture. Il sistema consente la redazione di un bilan-
cio finanziario a livello consolidato, elidendo ovviamente le partite che rappresentano flussi in-
terni tra le strutture e acquisendo le informazioni in modo da consentire una rappresentazione 
unitaria e intelligibile dell’economia dell'Ateneo. In questa direzione è stata introdotta 
un’innovazione sostanziale, ovvero la formulazione dei bilanci dei centri autonomi di gestione 
in termini finanziari di competenza, e non più di cassa, eliminando così la disomogeneità tra i 
bilanci dell’amministrazione centrale e delle strutture periferiche e permettendo, di conseguen-
za, la redazione di un consuntivo consolidato. L’Ateneo ha adottato il sistema contabile CIA 
anche in relazione ad un ulteriore ed importante obiettivo gestionale: l’avvio della contabilità 
economica analitica e patrimoniale. Per questo l’Amministrazione dell’Ateneo ha deciso di no-
minare uno specifico gruppo di lavoro al fine di implementare le modifiche contabili ed orga-
nizzative necessarie ad attivare la gestione contabile economica per centri di costo, anche al fi-
ne di disporre di uno strumento fondamentale per il sistema di programmazione e di controllo 
di gestione dell’Ateneo.  

In particolare, si è prevista l’introduzione, in via sperimentale nell’esercizio finanziario 
2007, della contabilità economico-patrimoniale, che affiancherà la tradizionale contabilità fi-
nanziaria. Al fine di migliorare la leggibilità e la trasparenza dei rendiconti finanziari, sono state 
apportate modifiche ed integrazioni al piano dei conti per evitare che all’interno di un conto 
vengano registrati importi connessi ad eventi gestionali non coerenti con la denominazione del 
conto stesso. 

Il NUV ritiene di fondamentale importanza l'avvio di un sistema di programmazione e 
controllo di gestione di Ateneo. In particolare sottolinea l'importanza del raccordo, fra la con-
tabilità  dell'Amministrazione centrale e quella delle strutture periferiche, al fine di pervenire ad 
una rilevazione contabile  che possa essere sia un trasparente rendiconto che un efficace stru-
mento di pianificazione delle attività dell'Ateneo. 

A questo proposito, il NUV ha istituito al proprio interno una specifica commissione che, 
con la collaborazione dell’Area Controllo di Gestione e Programmazione, definirà gli indicatori 
rilevanti per l'attività del Nucleo. 

Il piano dei conti adottato dall’Ateneo classifica le risorse finanziarie acquisite in base alla 
loro provenienza e le spese in relazione alla tipologia di destinazione e le Tabb. 1 e 2 mostrano 
le entrate accertate e le uscite impegnate nel triennio 2003-2005. 

Le entrate complessive (al netto delle partite di giro) passano da 198 a 208 milioni di euro 
tra il 2003 ed il 2004, per poi scendere nel 2005 a 202,66 milioni. L’andamento fluttuante va in-
terpretato in relazione all’entrata da accensione di mutui passivi (10,3 M€) registrata per 
l’esercizio 2004. Le categorie di entrata più consistenti per l’Ateneo, ovvero i trasferimenti cor-
renti dallo Stato e le entrate contributive risultano entrambe in crescita nel triennio considerato.  

Le uscite complessive (al netto delle partite di giro) del 2005, pari a circa 217 milioni di eu-
ro, risultano decisamente superiori al precedente esercizio finanziario (204 milioni). 
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L’incremento è imputabile essenzialmente alla crescita delle spese per le risorse umane (in par-
ticolare per il personale a tempo indeterminato) e per gli interventi edilizi. 

 
Tab. 1 – Entrate a consuntivo nel triennio 2003-2005 secondo la classificazione prevista dal piano dei conti finanziario 

dell’Ateneo (dati in milioni di euro) 
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Tab. 2 – Uscite a consuntivo nel triennio 2003-2005 secondo la classificazione prevista dal piano dei conti finanziario 
dell’Ateneo (dati in milioni di euro) 
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1.1 Le entrate 
In Fig. 1 è riportata la composizione delle entrate (al netto delle partite di giro) 

nell’esercizio 2005, secondo la classificazione prevista dal piano dei conti finanziario 
dell’Ateneo. La tipologia di finanziamento nettamente prevalente (79,7%) è rappresentata dalle 
entrate da trasferimenti, di cui i trasferimenti correnti dallo Stato costituiscono la quota pre-
dominante (86,9%).   
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Fig. 1 – Composizione delle entrate al netto delle partite di giro (dati consuntivo finanziario anno 2005) 

 
Nei sottoparagrafi seguenti, si è ritenuto opportuno analizzare le voci maggiormente signi-

ficative in relazione alle diverse categorie di entrata, evidenziando quali siano le principali im-
putazioni contabili che hanno determinato il saldo dei conti. 
 

1.1.1 Entrate proprie 

Entrate contributive: tale categoria di entrata rappresenta la quota più significativa delle en-
trate proprie (94%). L’importo accertato a consuntivo 2005 al netto dei contributi da trasferire 
alla Regione Lombardia per il Diritto allo Studio, risulta superiore del 8% rispetto all’analogo 
importo accertato per il 2004. 
Va sottolineato il progressivo aumento dei contributi per master, corsi di perfezionamento e 
corsi di aggiornamento (+60% rispetto all’esercizio precedente). Tale importo, pari a circa 
478.000 euro, rappresenta ancora una piccola quota delle entrate contributive influendo così 
marginalmente sulle variazioni di tale categoria di entrata.  
 
Vendita di beni e servizi: l’importo accertato a consuntivo 2005 risulta pari a 665 mila euro. 
Tuttavia, per avere un idea dell’ammontare complessivo di questo tipo di entrate, occorre con-
siderare l’importo consolidato, ovvero comprensivo degli importi relativi alle unità autonome 
di gestione, le quali incassano direttamente i pagamenti per prestazioni conto terzi. 
L’attività di vendita di beni e servizi ha determinato infatti un introito complessivo di circa 8,8 
milioni di euro (compresa la quota di IVA), con una flessione del 1,9% rispetto all’importo 
dell’anno precedente.  
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1.1.2 Entrate da trasferimenti  

A) Trasferimenti correnti dallo Stato: 

La principale fonte di trasferimento statale per l’Università è costituita dal Fondo per il Fi-
nanziamento Ordinario (FFO).  
Com’è noto, tale fondo rappresenta la quota a carico del bilancio statale per le spese di funzio-
namento e per le attività istituzionali degli Atenei, comprese le spese per il personale docente, 
ricercatore e non docente, per l’ordinaria manutenzione delle strutture e per la ricerca scientifi-
ca (ad eccezione della quota destinata a progetti di ricerca di interesse nazionale). Per l’anno 
2005 tale fondo è stato determinato in 125.043.623,50 € (si veda il dettaglio in Tab. 3). 
Tab.3- La composizione del FFO 2005 (importi in euro) 
  Accertamenti 2005
FFO consolidato 2004 120.782.864,00

Incentivi mobilità docenti anno 2004 157.994,00
Mobilità docenti e ricercatori 2005 32.161,00
Assunzioni in deroga anno 2004 386.947,00
Assegni di ricerca 31.057,00
Interventi speciali art. 7 50.000,00
  658.159,00
Interventi di valutazione e riequilibrio - art. 3 a) 2.635.203,00
FFO consolidato 2005 124.076.226,00
Assunzioni in deroga anno 2004 71.944,00
Assegni di ricerca 108.731,00
Sostegno portatori di handicap - L. 17/1999 202.019,00
Oneri ricercatori non confermati L. 43/2005 70.780,00
Incentivo rapporto Assegni fissi /FFO - art. 3 c) 1.483,00
Interventi di cooperazione interuniversitaria strutturata 60.000,00
Interventi speciali art. 7 - assunzioni nuovo personale 450.000,00
Interventi speciali art. 7 - rimborso iscrizioni Odontoiatria 2.440,50
Totale interventi 2005 non consolidabili 967.397,50

Totale generale assegnazione FFO anno 2005 125.043.623,50
 
Tra gli altri trasferimenti statali assegnati all’Ateneo si segnalano: 

● € 224.000 per il Fondo per la Programmazione dello Sviluppo del sistema universi-
tario (FPS) relativo all’approvazione del progetto “Virgilio 3”. Il consistente decremento 
dell’importo accertato in corrispondenza di questo capitolo di bilancio, rispetto ai prece-
denti esercizi, è dovuta al fatto che dal 2005 è venuta a mancare l’assegnazione relativa 
all’accordo di programma Studi Superiori da trasferire all’Istituto Universitario di Studi 
Superiori (IUSS), in quanto nello stesso anno l’Istituto è diventato autonomo. 

● € 12.202.198 per borse di studio, di cui € 3.167.524 per borse di dottorato e € 8.735.500 
per le borse di specializzazione.   

● € 178.544 per attività sportiva.  

● € 17.382 per attività di cooperazione interuniversitaria internazionale. 

● € 2.081.931 per altri trasferimenti di natura diversa (congressi, convegni, manifestazioni 
culturali). 
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B) Altri trasferimenti correnti 

Queste tipologie di trasferimenti comprende contributi erogati a vario titolo, tra cui si segnala 
in particolare il finanziamento di borse aggiuntive per i dottorandi e gli specializzandi 
dell’Ateneo e i trasferimenti da Regione, Province e Comuni per musei e manifestazioni. 
Nel 2005 si rileva una crescita dei finanziamenti di borse aggiuntive da parte di enti pubblici e 
privati per un ammontare di circa € 846.000, a fronte di una diminuzione dei trasferimenti da 
enti territoriali (circa 352.000 euro). 
Vanno menzionati inoltre i Trasferimenti da Enti Ospedalieri per competenze personale medico e parame-
dico. Questa tipologia di trasferimenti comprende le somme destinate integralmente al persona-
le che svolge attività assistenziale. Per l’esercizio 2005 l’importo accertato (circa 7,8 milioni di 
euro) risulta leggermente inferiore a quello del precedente esercizio (-1%). I trasferimenti dal 
Policlinico San Matteo continuano a costituirne la quota prevalente (72%). 
 
C) Trasferimenti per ricerca scientifica 

La quasi totalità dei trasferimenti per ricerca scientifica è imputata sul capitolo di bilancio de-
nominato Cofinanziamento da MIUR (P.R.I.N.), il quale comprende il finanziamento rice-
vuto in relazione sia ai progetti di ricerca di rilevante interesse nazionale (PRIN), sia ai progetti 
FIRB dell’anno 2005. Nella revisione del piano dei conti per l’esercizio finanziario 2007 le due 
tipologie di finanziamento saranno imputate a due capitoli distinti.  
 
D) Trasferimenti per investimenti 

L’importo complessivamente accertato nell’esercizio 2005 quale trasferimento per investimenti 
(1,48 milioni di euro) deriva totalmente da assegnazioni MIUR in relazione al Fondo per 
l’edilizia universitaria. L’importo è leggermente inferiore a quello del 2004 (-2,6%) ma molto 
più basso rispetto al valore del 2003, anno in cui era stato fornito un finanziamento “una tan-
tum” di € 1.500.000 per il Centro Sismico.  
 

1.1.3 Entrate da trasferimenti  interni 

Questa tipologia di trasferimenti riguarda prevalentemente gli importi trasferiti dalle Unità di 
Gestione all’Amministrazione in relazione a proventi per prestazioni a pagamento conto terzi, 
a rimborsi per spese generali, utenze, cofinanziamenti per assegni di ricerca, ecc. 
 

1.1.4 Altre entrate 

Le altre entrate sono suddivise in Poste correttive e compensative di spese, (2,33 milioni di 
euro) che comprendono i rimborsi a favore delle Unità di Spesa, i rimborsi spese per gli obiet-
tori di coscienza, rimborsi e recuperi per borse di studio, ecc. ed Entrate non classificabili in 
altre voci (1,76 milioni di euro) che comprendono i proventi da lasciti e donazioni, le riscos-
sioni IVA, ecc.  
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1.2 Le Uscite 
In Fig. 2 è riportata la composizione delle uscite (al netto delle partite di giro) nell’esercizio 

2005, secondo la classificazione prevista dal piano dei conti finanziario dell’Ateneo. Dal grafico 
risulta evidente che le retribuzioni e gli oneri per il personale rappresentano la principale voce 
di uscita dell’Università (65,1%), seguita dalle spese per il funzionamento (11,7%) e dagli inter-
venti a favore degli studenti (8,8%).   

Circa il 7% delle spese è rappresentata inoltre da acquisti di immobilizzazioni ed interventi 
patrimoniali. Va rilevato che questa tipologia di uscita ha registrato un considerevole incremen-
to nel 2005, a causa della crescita delle spese per interventi edilizi da 5,7 a 13,5 milioni di euro, 
a seguito della realizzazione della nuova sede degli istituti biologici (il cosiddetto “Botta 2”).    

L’incidenza percentuale delle spese per ricerca scientifica rappresenta invece una quota 
molto modesta delle uscite complessivamente impegnate. Nel 2005 tale percentuale ammonta 
al 4,3%. In modo assolutamente corrispondente all’analoga tipologia di entrate, si rileva una 
scarsa significatività del dato ottenuto da un conto consuntivo non consolidato e si rimanda 
all’analisi dei dati finanziari delle strutture dipartimentali dell’Ateneo effettuata in un capitolo 
successivo della relazione.  
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Fig. 2 – Composizione delle uscite al netto delle partite di giro (dati consuntivo finanziario anno 2005) 
 

 
 
1.2.1 Risorse umane  

La composizione dei costi relativi alle risorse umane dell’anno 2005 è mostrata in Tab.4.  
Con riferimento al costo del lavoro relativo al personale di ruolo, nel 2004 c’è stata 

un’inversione di tendenza rispetto ai precedenti esercizi: le spese per il personale di ruolo sono 
diminuite nel complesso di circa 3 milioni di euro, rispetto al 2003. Ciò è connesso al divieto di 
assunzione per il personale docente, imposto dalla Finanziaria. A seguito dell’eliminazione di 
tale divieto, si è verificato un considerevole incremento delle spese per il personale di ruolo che 
sono aumentate nel 2005 di un importo pari a quasi 8 milioni di euro. L’incremento ha riguar-
dato tutte le categorie di personale, come risulta dalla Fig. 3 sotto riportata.  
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Tab. 4 - La composizione dei costi relativi alle risorse umane nell’anno 2005 (importi in euro) 
 

 
 
 

 
Fig. 3 - I costi relativi al personale di ruolo nel triennio 2003-2005 (compresi oneri e IRAP - importi in euro) 

 
La dinamica dei costi relativi al personale non di ruolo nel triennio (illustrata in Fig. 4), 

mostra una flessione nell’ultimo anno dei costi relativi al personale tecnico amministrativo a 
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tempo determinato e ai docenti a contratto. Va osservato, tuttavia, che l’importo del 2005 risul-
ta comunque superiore a quello del 2003.   

 

 
Fig. 4 - I costi relativi al personale non di ruolo nel triennio 2003-2005 (compresi oneri e IRAP - importi in euro) 

 
Va segnalato infine il progressivo aumento delle spese per assegni di ricerca e per collabo-

razioni coordinate e continuative, delle quali oltre l’80% sono state attivate presso Dipartimen-
ti, Centri e Biblioteche. 

Il NuV ritiene che, anche in relazione a questa tipologia di personale a tempo determinato 
e atipico, debba essere effettuata un’attenta analisi degli effettivi fabbisogni delle strutture che 
consenta la definizione di una programmazione d’Ateneo in merito al reclutamento di tutte le 
posizioni lavorative, sia di ruolo che a tempo determinato e consenta anche l’attivazione di ra-
zionali processi di mobilità interna. 

Con riferimento alle spese per il personale, va ricordato che la legge n. 449/97 ha fissato 
un limite alle spese fisse ed obbligatorie per il personale, che non devono superare il 90% del 
FFO. Qualora tale limite fosse superato "le Università possono effettuare assunzioni di personale di ruolo 
il cui costo non superi, su base annua, il 35% delle risorse finanziarie che si rendono disponibili per la cessazio-
ne dal ruolo dell'anno di riferimento". Peraltro, il Ministero ha attenuato di molto la portata di tale 
limitazione stabilendo che, per valutare il rispetto del limite, non si debba tener conto dei se-
guenti costi: 

- incrementi retributivi per i docenti e ricercatori e per il personale tecnico-amministrativo;  
- un terzo delle spese per il personale universitario, docente e non docente, che presta atti-

vità in regime convenzionato con il SSN. 
Con l’introduzione di tale correttivo, la spesa per il personale di ruolo nel 2005 si è attesta-

ta su una quota pari al 85,55% del FFO, garantendo quindi per l’Ateneo di Pavia il pieno ri-
spetto del limite di legge.  

Tuttavia, da una lettura congiunta delle Tabelle 3 e 4 si desume che, senza correttivi, il co-
sto del personale di ruolo nel 2005 rappresentava di fatto il 94,3% del FFO consolidato. Tale 
percentuale raggiunge poi  il 101,6% se si considerano anche i costi del personale non di ruolo 
(€ 8.995.088). Questi dati vanno tenuti bene presenti in fase di programmazione del personale.  

È evidente, infatti, che il rispetto formale del limite di legge deve essere accompagnato da 
adeguate analisi che consentano di effettuare proiezioni relative ai flussi complessivi di risorse 
in entrate almeno per il triennio successivo e ai fabbisogni connessi alle principali voci di spesa. 
La predisposizione di un appropriato modello di proiezioni per le analisi di compatibilità tra i 
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fabbisogni di personale ed i vincoli di bilancio rappresenta un indispensabile strumento per la 
corretta gestione della spesa per il personale. Non vi è dubbio infatti che, al di là degli specifici 
impedimenti normativi, la gestione della spesa per il personale rimanga un obiettivo primario 
per le Amministrazioni universitarie. 
 
1.2.2 Interventi a favore degli studenti 

Le spese per gli interventi a favore degli studenti, che ammontano nel 2005 a circa 19 mi-
lioni di euro, sono costituite prevalentemente da borse di studio, di cui la maggior parte viene 
erogata agli iscritti alle scuole di specializzazione e ai corsi di dottorato, come risulta dal grafico 
in Fig. 5. Tra le altre tipologie di intervento, le più rilevanti risultano i rimborsi delle tasse e dei 
contributi agli studenti (5,1%) e la mobilità internazionale (2,7%).  

Va segnalato inoltre che nella categoria “altri interventi” sono compresi 312 mila euro spe-
si in relazione all’utilizzo gratuito degli autobus cittadini da parte degli studenti.   

 

 
Fig. 5 - La composizione delle spese per interventi a favore degli studenti nell’esercizio 2005  
 

2. Analisi del bilancio per indici 
L’esame dei valori assunti dagli indicatori calcolati in relazione ai dati di consuntivo per-

mette di sintetizzare informazioni di carattere prevalentemente finanziario. Le grandezze e i 
rapporti inerenti la gestione di competenza sono stati analizzati nei paragrafi precedenti. Si è 
ritenuto importante, tuttavia, valutare l’andamento anche di alcuni indicatori di capacità previ-
sionale ed amministrativa. Tali indici sono relativi all’iter di previsione, accertamento/impegno, 
riscossione/pagamento delle entrate e delle uscite e indicano il grado di attendibilità delle pre-
visioni effettuate. La Tab. 5 evidenzia i valori assunti da tali indicatori negli ultimi tre esercizi 
finanziari. L’analisi di questi valori mette in rilievo alcune carenze del processo di programma-
zione dell’Ateneo, tra cui si ritiene di segnalare le seguenti: 

  



Relazione NuV - 2005   15 

� Gli importi effettivamente accertati ed impegnati nel 2005 sono stati superiori, rispetto 
alle previsioni iniziali, del 4% e del 9%. Nel triennio va rilevato tuttavia un progressivo 
miglioramento della capacità previsionale, in particolare con riferimento alle entrate. 

� Il rapporto tra gli impegni e le previsioni definitive di uscita (grado di realizzazione delle spe-
se) esprime la quota di risorse impegnate nell’anno dall’Amministrazione in rapporto alle 
risorse complessivamente stanziate; di conseguenza può essere considerato quale stima 
della capacità di utilizzo delle risorse disponibili. Nel triennio considerato, tale indicatore 
assume valori prossimi all’80%.  

� Il grado di realizzazione dell’entrata, definito come rapporto tra gli accertamenti e le previsio-
ni definitive di entrata, assume per contro un valore pari al 99%.  

� Si osserva inoltre un basso grado di riscossione delle entrate: nel 2005 solo il 74% delle 
somme accertate sono state effettivamente riscosse. Va sottolineato tuttavia che tale risul-
tato risente del fatto che il MIUR ha effettivamente erogato all’Ateneo solo il 56% del fi-
nanziamento ordinario assegnato, mentre la parte rimanente è confluita tra i residui attivi. 
La quota di FFO riscosso, seppure bassa, è tuttavia più elevata rispetto a quella registrata 
nei due precedenti esercizi finanziari (rispettivamente pari al 46% e al 35%).   

� Le disposizioni limitative all’utilizzo della liquidità di Tesoreria e successivamente il nuo-
vo sistema di gestione del servizio di cassa hanno avuto un effetto tangibile 
sull’andamento dell’indicatore della permanenza media del denaro in cassa. Nel 1996, 
l’indicatore evidenziava una permanenza media pari a circa 170 giorni. Il valore assunto 
nel 2005 è invece pari a 24 giorni. Il valore molto più basso registrato nel 2004 (14 giorni) 
è dovuto al fatto che in quell’anno il fondo cassa iniziale era stato eccezionalmente ridot-
to. 

� L’indice relativo all’equilibrio di cassa, invece, dopo essersi avvicinato nel 2003 al valore 
“ideale”, cioè ad uno, è lievemente peggiorato nel 2004 e nel 2005 con un ammontare di 
pagamenti pari, rispettivamente, al 94% e al 93% della somma tra fondo cassa iniziale e 
riscossioni.  
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Tab. 5 - Indicatori di capacità previsionale ed amministrativa 

 
 

3. Analisi sui margini 
Per meglio valutare l’andamento della situazione amministrativa, si è ritenuto opportuno 

considerare l’andamento di valori significativi: il fondo cassa, l’avanzo di competenza, l’avanzo 
di amministrazione, i residui attivi e i residui passivi (Fig. 6).  
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Fig. 6 -  Andamento temporale dei margini finanziari nel triennio 2003 – 2005. 

 
Dall’analisi dell’andamento dei margini finanziari nel corso del triennio 2003-2005, illustrati 

in Fig. 6, emergono alcuni aspetti d’interesse.  
In primo luogo si osserva che nel 2005 l’avanzo di competenza1 è tornato ad assumere un 

valore negativo. Si riducono anche i residui attivi e, di conseguenza, l’avanzo di amministrazio-
ne2, che tra il 2004 ed il 2005 è sceso da 70,7 a 58,3 milioni di euro. Occorre, peraltro, osserva-
re che di tale avanzo solo una modesta percentuale sia disponibile per gli interventi futuri, in 
particolare nel 2005 essa ammontava solo al 10,1%. 

La Tab. 6 offre elementi interessanti per valutare l’andamento dell’avanzo di amministra-
zione nel triennio considerato.  

                                                 
1 L’avanzo di competenza è calcolato sottraendo alle entrate accertate le spese impegnate; rappresenta il complemento 
del fondo cassa in quanto prescinde dall’effettivo movimento monetario e considera solo l’aspetto giuridico della 
gestione dell’anno. Avanzo di competenza = Accertamenti - Impegni 
2 L’avanzo di amministrazione è calcolato sommando al fondo cassa i residui attivi e sottraendo quelli passivi; tale 
margine consente di evidenziare il risultato finanziario di competenza della gestione in quanto considera contem-
poraneamente sia la fase accertamenti/impegni che quella di pagamenti/riscossioni. 
Avanzo di amministrazione = Fondo cassa 200x + residui attivi 200x - residui passivi 200x. 
Nell’avanzo di amministrazione è compreso il valore dei riporti, ovvero l’insieme delle somme finalizzate 
all’origine di cui gli organi di governo non hanno la disponibilità. 
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Tab. 6 - Analisi della modalità di formazione e delle componenti dell’avanzo di amministrazione (in migliaia di euro) 

 

 4. Analisi dei bilanci, delle entrate e delle spese dei Dipartimenti e 
delle altre strutture decentrate 
Le strutture decentrate dell'Ateneo possono essere ripartite, in relazione alle modalità di 

gestione, in due tipologie essenziali: strutture dotate di autonomia contabile ed amministrativa 
(unità di gestione)3, che redigono propri bilanci preventivi e consuntivi, e strutture non auto-
nome (unità di spesa), i cui dati contabili confluiscono nel bilancio dell'Amministrazione Cen-
trale.  

Il processo di dipartimentalizzazione delle strutture di ricerca può oggi ritenersi concluso. 
Al termine dell’anno 2002, tutte le strutture di ricerca sono state configurate quali strutture di-
partimentali quindi sono unità di gestione che redigono propri bilanci seguendo un criterio di 
competenza finanziaria e secondo un piano dei conti comune.  

Occorre, peraltro, osservare che, nonostante l’avvio della procedura contabilità unificata a 
partire dal 2001, le modalità di imputazione delle poste contabili non appare ancora sufficien-
temente omogenea. La definizione puntuale di regole di contabilizzazione omogenee per tutte 
le Unità di Gestione risulta assolutamente indispensabile per leggere in modo univoco i dati 
contabili dei Dipartimenti e per ricavarne informazioni gestionali corrette. Tale esigenza si raf-
forza in considerazione del fatto che il nuovo sistema contabile consente di integrare, in modo 
pressoché automatico, le rilevazioni finanziarie con le rilevazioni contabili di tipo economico-
patrimoniali (Contabilità Generale e Contabilità Analitica) in modo da poter misurare e valutare 
l’utilizzo delle risorse investite nelle strutture centrali e decentrate per lo svolgimento dei pro-
cessi produttivi.  

Nella Tab. 7 viene presentata un’analisi della formazione del risultato finanziario ed ammi-
nistrativo degli anni 2003, 2004 e 2005, espresso in euro.  

Nell’esercizio 2005, l’avanzo di amministrazione delle Unità di Gestione risulta pari a circa 
31 milioni di euro. Di tale avanzo risulta disponibile una quota pari al 23%, ovvero circa 7 mi-
lioni di euro.  

 
 

                                                 
3 Nel 2005 si contano 64 unità di gestione, di cui 49 Dipartimenti, 10 Biblioteche, 3 Centri, il LENA e il Sistema 
Museale d’Ateneo. 
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Tab. 7 - Analisi della modalità di formazione e delle componenti dell’avanzo di amministrazione delle Unità di gestione  

 
 

Le Tabb. 8 e 9 mostrano una sintesi dei rendiconti consuntivi dei dipartimenti in relazione 
alla classificazione delle entrate e delle uscite prevista dal piano dei conti dell’Ateneo.  

Tale classificazione è del tutto equivalente a quella sopra evidenziata per l’Amministrazione 
Centrale; tuttavia i dipartimenti ne utilizzano solo una parte. Le entrate sono raggruppate in 
Entrate proprie, Entrate per trasferimenti, Entrate da trasferimenti interni e Altre entrate men-
tre le uscite si ripartiscono in Risorse per il funzionamento, Oneri finanziari e tributari, Altre 
spese correnti, Spese per ricerca scientifica e Acquisizione di immobilizzazioni e interventi pa-
trimoniali. 
Tab. 8 - Le Entrate accertate nei conti consuntivi dei Dipartimenti nel triennio 2003-2005 (dati in euro)  
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La tipologia di entrata più rilevante per le unità di gestione è rappresentata dai trasferimen-
ti, in particolare dai trasferimenti per ricerca scientifica, che rappresentano oltre il 40% del tota-
le delle somme accertate.  

Va evidenziato tuttavia che tali entrate sono diminuite nel 2005, da 14,9 a circa 13,3 milioni 
di euro. Le spese per ricerca scientifica, che rappresentano invece il 60% del totale delle uscite, 
sono leggermente aumentate (da 17,4 a 17,7 milioni di euro). 

Si assiste infine ad una progressiva diminuzione della rilevanza percentuale delle entrate da 
trasferimenti interni (ovvero le somme trasferite dall’Amministrazione Centrale) che nel 2005 
ammontavano al 24,5% del totale. 
Tab. 9-  Le Uscite impegnate nei conti consuntivi dei Dipartimenti nel triennio 2003-2005 (dati in euro)  

 
 
 
 
Per approfondire l’analisi delle strategie finanziarie dei Dipartimenti, i dati consuntivi sono 

stati utilizzati per costruire i due seguenti indicatori: 

● percentuale di finanziamenti per ricerca sul totale delle entrate (al netto delle partite di giro); 
● percentuale di spese per ricerca rispetto al totale delle spese (al netto delle partite di giro). 

 
Analizzando i dati rappresentati in Fig. 7, è possibile identificare quattro diversi “tipi” di 

strategie di gestione delle risorse finanziarie adottate considerando dai Dipartimenti che si po-
sizionano all’interno dello stesso quadrante.  

● I quadrante: strutture che sono caratterizzate da una prevalenza dei finanziamenti per la 
ricerca e che investono le loro risorse prevalentemente nella ricerca scientifica;  

● II quadrante: strutture caratterizzate da una prevalenza dei finanziamenti di funziona-
mento e/o da entrate per proventi conto terzi che vengono però utilizzate, in misura 
prevalente, per spese di ricerca;  
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● III quadrante: strutture caratterizzate da una prevalenza di finanziamenti di funzionamen-
to e/o da entrate per proventi conto terzi e da una prevalenza della spese di funziona-
mento;  

● IV quadrante: strutture che sono caratterizzate da una prevalenza dei finanziamenti per la 
ricerca e da una prevalenza di spese di funzionamento. 

 
Appare evidente che quanto più una struttura si posiziona in prossimità della retta a 45°, 

tanto più elevata risulta la coerenza tra la tipologia di finanziamento e la destinazione della spe-
sa. In particolare, il posizionamento al di sopra della bisettrice indica una politica di risparmio 
dei trasferimenti “non per ricerca” che consente una destinazione alle spese per finanziare la 
ricerca maggiore alla corrispondente entrata. Per contro, il posizionamento al di sotto della bi-
settrice indica che la quota di spesa per ricerca risulta inferiore alla percentuale della corrispon-
dente entrata, rilevando quindi scarsi investimenti in attività di ricerca. 

Il posizionamento dei dipartimenti nei quattro quadranti cambia significativamente se in-
cludiamo tra le entrate per ricerca anche i proventi da prestazioni conto terzi, come si può no-
tare dal grafico in Fig. 8. La maggior parte dei dipartimenti dell’Ateneo va infatti a collocarsi 
nel IV e nel I quadrante al di sotto della bisettrice. 

 

 
 

Fig. 7 - Posizionamento dei Dipartimenti dell’Ateneo in relazione alla rilevanza percentuale di entrate e di spese per ri-
cerca sul totale delle entrate e delle spese (al netto delle partite di giro) – dati consuntivi 2005. 
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Fig. 8 - Posizionamento dei Dipartimenti dell’Ateneo in relazione alla rilevanza percentuale di entrate e di spese per ri-

cerca sul totale delle entrate e delle spese (al netto delle partite di giro), includendo nel totale delle entrate per ri-
cerca le prestazioni a pagamento conto terzi)   – dati consuntivi 2005. 
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5. La pianificazione del personale tecnico e amministrativo 
La pianificazione del personale tecnico e amministrativo può diventare elemento critico 

nella gestione dell’amministrazione universitaria. 
Al fine di fornire utili spunti di analisi agli organi di governo dell’Ateneo, viene di seguito 

riportata parte di un’analisi4 svolta dal dott. Gabriele Rizzetto (membro del NUV di Pavia e re-
sponsabile del Servizio Organizzazione e Sviluppo del Politecnico di Milano) su tre Università 
(tra cui Pavia) di medio - grandi dimensioni del Nord Italia, con riferimento ai dati del primo 
semestre 2005. 

Nei grafici e nelle tabelle l’Università di Pavia corrisponde alla lettera A. 

5.1 I dati di organico 
Il primo passo della pianificazione del capitale umano (relativamente alla parte tecnico e 

amministrativo) è la rappresentazione e l’analisi di alcune dimensioni dell’organico. 
Tali dimensioni sono: 

• Età 
• Sesso 
• Categoria 
• Area professionale 
• Anzianità aziendale 
• Tipo di contratto 
• Orario di lavoro 

Tali dati, integrati con quelli economico finanziari e organizzativi, sono fondamentali per la 
definizione di un piano delle azioni coerente con la strategia dell’Ateneo e in grado di raggiun-
gere i risultati attesi. 

Nel prosieguo verranno esposti e commentati i dati relativi a tre Atenei medio grandi, che 
permetteranno di trarre utili elementi sia in termini assoluti che relativi. 
 
Età 

Per “età” intendiamo l’età anagrafica, espressa in anni, del personale nell’anno 2006. Ai fini 
della rappresentazione e della successiva analisi il personale viene suddiviso in classi di età. 

L’analisi della distribuzione del personale per classi di età consente di trarre utili indicazioni 
sia dal punto di vista della gestione del turnover che da quello di natura organizzativa (propen-
sione al cambiamento, valori, cultura organizzativa, ecc.) 

La fig. 9 rappresenta la distribuzione per classi di età dei tre atenei oggetto della rilevazio-
ne. Dal confronto emergono alcuni dati interessanti; in primo luogo che tutti e tre gli Atenei 
presentano una distribuzione “a pallone da rugby”, considerata a livello teorico la più equilibra-
ta.  

In secondo luogo va sottolineato come l’Università di Pavia abbia oltre 1/3 del personale 
con età superiore a 50 anni, mentre a contrario il 40% del personale dell’Ateneo C ha meno di 
40 anni. 
 

                                                 
4 G. Rizzetto “La pianificazione del personale: una sfida alle logiche push” , 2006. 
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distribuzione per classi di età

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

anni

A
B
C

A 3,17% 22,52% 41,65% 29,18% 3,49%

B 5,95% 32,08% 33,76% 24,77% 3,44%

C 4,92% 34,85% 37,55% 19,11% 3,57%

fino a 29 da 30 a 39 da 40 a 49 da 50 a 59 oltre i 60

 
Fig. 9: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per classi di età. I dati relativi all’Università di Pavia sono 

rappresentati dalla lettera A 
 
  
Sesso 

La distribuzione del personale dei tre Atenei per sesso evidenzia subito una caratteristica molto 
forte: la presenza di donne in media pari al 60%. 
La differenza più rilevante è quella esistente tra l’Università di Pavia e l’Ateneo C; questa può 
essere spiegata dal fatto che l’Ateneo C ha solo 3 Facoltà tecniche mentre l’Università di Pavia 
è “generalista”.  

distribuzione per sesso

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
70,00%

femmine
maschi

femmine 62,05% 59,01% 55,60%

maschi 37,95% 40,99% 44,40%

A B C

 
Fig. 10: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per sesso. I dati relativi all’Università di Pavia sono rappre-

sentati dalla lettera A 
 

Categoria 

L’analisi della distribuzione per la categoria di inquadramento contrattuale è uno di quegli ele-
menti che può fornire notevoli spunti per la pianificazione degli interventi sul capitale umano. 
Il confronto tra i tre Atenei mette in evidenza differenze molto interessanti: mentre l’Ateneo B 
e l’Ateneo C presentano distribuzioni sostanzialmente simili, l’Università di Pavia presenta in-
vece una distribuzione che evidenzia un sottoinquadramento relativo: a fronte infatti di una 
percentuale simile per le categorie C ed EP, c’è una differenza percentuale di 10 punti tra le ca-
tegorie B (in più rispetto agli altri 2 Atenei) e D (ovviamente in meno). 
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distribuzione per categoria

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

A
B
C

A 17,25% 53,99% 23,54% 5,22%

B 10,00% 48,92% 34,91% 6,17%

C 7,27% 52,75% 34,87% 5,11%

B C D EP

 
Fig. 11: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per categoria. I dati relativi all’Università di Pavia sono rap-

presentati dalla lettera A 
 
Area professionale 

La distribuzione per area professionale è utile per comprendere la cultura organizzativa preva-
lente all’interno dell’organizzazione. 
Il confronto tra i tre Atenei evidenzia una sostanziale omogeneità nella distribuzione, con solo 
alcune differenze analizzabili: la maggior presenza di personale di area tecnica nell’Università di 
Pavia (spiegabile con il fatto che le categorie B appartengono principalmente a questa area pro-
fessionale) e la minor presenza di personale di area biblioteche nell’Ateneo C (spiegabile dal 
fatto che le facoltà tecniche hanno biblioteche meno rilevanti rispetto a quelle umanistiche). 
 

distribuzione per area professionale

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

area amministrativa
area tecnica
area biblioteche

area
amministrativa

40,36% 44,34% 46,17%

area tecnica 51,65% 46,72% 48,33%

area biblioteche 7,99% 8,95% 5,50%

A B C

 
Fig. 12: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per area professionale. I dati relativi all’Università di Pavia 

sono rappresentati dalla lettera A 
 
Anzianità aziendale 

La distribuzione per anzianità aziendale fornisce, al pari della distribuzione per età, utili infor-
mazioni relative alla gestione del turnover e ad altri elementi di natura organizzativa (cambia-
mento, cultura organizzativa, ecc.). Da questa analisi è inoltre possibile attenere preziose in-
formazioni relativamente al presidio delle competenze critiche. 
Il confronto tra i tre Atenei evidenzia notevoli differenze nella distribuzione: basti pensare che 
l’Università di Pavia ha quasi 1/5 del personale con anzianità superiore ai 30 anni mentre 
l’Ateneo C ha il 50% del personale con anzianità aziendale inferiore a 10 anni. 
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Queste realtà hanno ovviamente impatti assai rilevanti (e diversi) sulla pianificazione del capita-
le umano. 
 

distribuzione per anzianità aziendale

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

A
B
C

A 12,90% 14,59% 31,08% 24,63% 16,07% 0,74%

B 21,33% 19,44% 29,44% 22,87% 6,65% 0,26%

C 19,88% 28,19% 24,42% 17,95% 8,78% 0,77%

meno di 
5 da 5 a 9 da 10 a 

19
da 20 a 

29
da 30 a 

39 oltre i 40

 
Fig. 13: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per anzianità aziendale. I dati relativi all’Università di Pavia 

sono rappresentati dalla lettera A 
 
Tipo di contratto 

Dai dati relativi alla distribuzione per tipologia contrattuale è possibile ottenere indicazioni ri-
levanti per la pianificazione delle azioni di sviluppo del capitale umano; se da un lato è evidente 
la flessibilità insita nei rapporti a tempo determinato, dall’altro non va dimenticato il rischio di 
perdere competenze importanti maturate dai lavoratori con rapporti a termine. 

distribuzione per tipo contratto

0,00%

20,00%
40,00%

60,00%
80,00%

100,00%

tempo determinato
tempo indeterminato

tempo
determinato

4,65% 19,08% 22,30%

tempo
indeterminato

95,35% 80,92% 77,70%

A B C

 
Fig. 14: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per tipo di contratto. I dati relativi all’Università di Pavia 

sono rappresentati dalla lettera A 

 
Il confronto tra i tre Atenei evidenzia ancora una volta la diversa struttura tra l’Università di 
Pavia (dove i contratti a termine non raggiungono il 5%)  e gli altri due (dove il 20% del perso-
nale è a tempo determinato). 
 
Orario di lavoro 

La distribuzione del personale in base all’orario di lavoro (part-time o tempo pieno) non pre-
senta sostanziali diversità tra i tre Atenei, con poco più del 10% del personale con orario setti-
manale inferiore alle 36 ore. E’ interessante notare come esista questa omogeneità nonostante 
la diversa articolazione dell’orario pieno nei 3 atenei (l’Università di Pavia  e l’Ateneo B sono 
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organizzati con i “due rientri”, quindi il lavoratore per 2 giorni lavora 9 ore e 3 giorni 6 ore; 
l’Ateneo C è organizzato con la formula 7,12 ore x 5 giorni). 
 

distribuzione per tipo orario di lavoro 

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

part time
tempo pieno

part time 11,84% 11,72% 10,62%

tempo pieno 88,16% 88,28% 89,38%

A B C

 
Fig. 15: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per tipo do orario di lavoro. I dati relativi all’Università di 

Pavia sono rappresentati dalla lettera A 
 
La correlazione tra diverse dimensioni 

Al fine di supportare la definizione del piano delle azioni di ogni singolo Ateneo, le dimensioni 
sopra esposte verranno correlate tra di loro in modo da trovare ulteriori elementi di analisi ad 
un livello più di dettaglio. Le dimensioni correlate varieranno da Ateneo ad Ateneo a seconda 
degli elementi emersi dall’analisi di primo livello. 
Di seguito viene riportato un esempio di correlazione relativo all’Università di Pavia. 
 

tipo di contratto: distribuzione per età

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

TD
TI

TD 29,55% 56,82% 11,36% 2,27% 0,00%

TI 1,88% 20,84% 43,13% 30,49% 3,66%

fino a 29 da 30 a 39 da 40 a 49 da 50 a 59 oltre i 60

 
Fig. 16: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per età e tipo di contratto. Dati relativi all’Università di Pa-

via. 

5.2 I dati organizzativi 
L’analisi delle dimensioni definite “organizzative” ha come obiettivo quello di correlare la pia-
nificazione del personale alla strategia dell’Ateneo. Il raggiungimento di questo obiettivo risulta 
essere fondamentale per un ribaltamento della logica push5 che fino ad ora ha sotteso alla pia-

                                                 
5 Per logica push si intende un paradigma di processo di pianificazione che partendo dalle disponibilità finanziarie 
definisce il numero di risorse umane da inserire che vengono poi allocate secondo algoritmi di varia natura – ne-
goziali, proporzionalmente sull’esistente. 
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nificazione, a vantaggio di una logica che, seppur in un rapporto dove fondamentale è la dialet-
tica, definisce il capitale umano necessario a partire dagli obiettivi strategici dell’organizzazione. 
Punto di partenza sarà quindi capire come l’università crea valore, e come le persone contribui-
scono a questa creazione. 
Solo conoscendo l’allocazione delle proprie risorse sui processi, chi ha la responsabilità di 
prendere decisioni può consapevolmente agire sul capitale umano al fine di migliorare le per-
formances dell’organizzazione. 
Una volta allocato il personale tecnico amministrativo sui processi della catena del valore6, rela-
tivamente ai tre Atenei considerati emerge la distribuzione della figura 17. 
 

distribuzione personale sui processi

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

valore
supporto

valore 43,76% 46,10% 48,84%

supporto 56,24% 53,90% 51,16%

A B C

 
Fig. 17: distribuzione del personale tecnico-amministrativo sui processo. I dati relativi all’Università di Pavia sono rap-

presentati dalla lettera A 
 

 

Integrazione tra dati organizzativi e dati di organico: un primo livello di analisi 

Una volta stabilita la relazione esistente tra personale e creazione del valore, si aprono moltis-
sime possibilità di analisi di dati, che permetteranno di orientare le decisioni strategiche in ma-
teria di pianificazione del personale. 
Di seguito verranno rappresentate una serie di correlazioni tra dati di organico e dati organiz-
zativi, cercando di evidenziare le informazioni rilevanti derivanti da tale analisi. 
 
Valore e contratto 

La correlazione tra tipologia di contratto e personale su processi a valore aggiunto fornisce in-
formazioni interessanti in merito alla stabilità del capitale umano sui processi a valore aggiunto: 
se le mie competenze sono detenute da persone con contratti a termine aumenta la possibilità 
che io le perda (ad esempio per l’accettazione di un contratto più favorevole in altra organizza-
zione, o, ancora peggio, per l’insorgere di vincoli legislativi sulle assunzioni a tempo determina-
to). 
Appare chiaro che, sotto questo aspetto, l’Università di Pavia presenta una situazione più van-
taggiosa rispetto agli altri due. 

                                                 
6 La catena del valore è la rappresentazione di un modello di creazione del valore per il cliente finale che distingue tra 
processi primari (es. didattica, ricerca, ecc.) e processi di supporto (es. amministrazione, personale, ecc.) 
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distribuzione per contratto - personale su processi VA

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

TD
TI

TD 5,07% 20,36% 20,73%

TI 94,93% 79,64% 79,27%

A B C

 
Fig. 18: distribuzione del personale tecnico-amministrativo su processi a valore  per contratto. I dati relativi all’Università 

di Pavia sono rappresentati dalla lettera A 
 
 
Valore ed anzianità aziendale 

L’analisi della distribuzione per anzianità aziendale delle persone impegnate sui processi a valo-
re aggiunto può far emergere, ad esempio, il rischio di eventuale perdita di competenze chiave 
per pensionamento. 
E’ questo ad esempio il caso dell’Università di Pavia, che ha ben 1/5 del suo personale a valore 
aggiunto con più di 30 anni di anzianità aziendale.   

distribuzione anzianità - personale su processi a VA

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

A
B
C

A 13,04% 16,67% 29,47% 21,01% 18,84% 0,97%

B 21,89% 23,42% 28,11% 18,64% 7,36% 0,57%

C 19,96% 32,41% 21,15% 15,42% 10,28% 0,79%

meno di 5 da 5 a 9 da 10 a 
19

da 20 a 
29

da 30 a 
39

maggiore 
di 40

 
Fig. 19: distribuzione del personale tecnico-amministrativo su processi a valore per anzianità. I dati relativi all’Università 

di Pavia sono rappresentati dalla lettera A 
 
Valore e livello 

L’analisi della distribuzione per livello retributivo del personale a valore aggiunto può fornire 
utili informazioni relative ad eventuali azioni interne di valorizzazione. 
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distribuzione per livello - personale su processi VA

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

A
B
C

A 7,00% 51,93% 34,06% 7,00%

B 4,02% 46,56% 44,07% 5,35%

C 5,95% 49,80% 39,09% 5,16%

B C D EP

 
Fig. 20: distribuzione del personale tecnico-amministrativo per sesso. I dati relativi all’Università di Pavia sono rappre-

sentati dalla lettera A 
 
Il confronto tra i tre atenei evidenzia come l’Università di Pavia abbia il personale sui processi 
a valore mediamente sottoinquadrato rispetto agli altri due; se esistesse un mercato del lavoro 
efficiente rischierebbe di perdere competenze importanti. 
 

Il secondo livello di analisi: l’introduzione della dimensione dinamica 

 Fino ad ora la metodologia utilizzata per produrre informazioni utili alla pianificazione si è li-
mitata all’analisi “statica” della situazione attuale. 
Si proverà ad introdurre una dimensione dinamica, che interiorizza cioè il concetto di tempo, a 
produrre ulteriori informazioni, sotto forma di indici, a sostegno della pianificazione del perso-
nale. 
 
a) indice di flessibilità operativa (IFO) 
Questo indice è dato dal rapporto tra la somma del personale a tempo determinato su processi 
di supporto (non direttamente a valore aggiunto) e il personale con più di 60 anni (sempre sui 
processi di supporto) diviso il totale del personale. 
[PERS TD SUPP + (PERS TI SUPP >= 60 ANNI)] / TOT PERS 

Misura il potenziale di investimento su processi a valore aggiunto nel medio periodo (entro 5 
anni) in ipotesi di costanza di risorse, dovuto al liberarsi di risorse attualmente impegnate su 
processi di supporto. 
Questo indice può essere scomposto, ai fini dell’analisi del fenomeno, in due ulteriori indici: 
l’indice di immobilizzazione relativa e l’indice di immobilizzazione strutturale. 
 
b) indice di immobilizzazione relativa (IIR) 
misura la capacità relativa di spostare risorse su processi a valore aggiunto 
[PERS TD SUPP + (PERS TI SUPP >= 60 ANNI)] / [PERS TD + (PERS TI >= 60 ANNI)] 

 
c) indice di immobilizzazione strutturale (IIS) 
misura la il grado di immobilizzazione del capitale investito in HR a livello di ateneo nel suo 
complesso 
[PERS TD + (PERS TI >= 60 ANNI)] / TOT PERS 
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L’investimento in crescita del capitale umano: l’investimento in formazione 

La crescita del capitale umano non avviene solo attraverso l’acquisizione di persone con com-
petenze già possedute; l’investimento in formazione (in ipotesi di allocazione efficiente delle 
risorse ad essa dedicata) può rappresentare un potente strumento di incremento del capitale 
umano dell’organizzazione e quindi esso va ricondotto al processo di pianificazione. 
Il modello, pur non trascurando questo elemento, non approfondisce molto l’analisi: si limita a 
derivare l’utilizzo o meno dello strumento nelle organizzazioni attraverso il calcolo del seguen-
te indice: 
 
a) indice di investimento in capitale umano (IHC) 
E’ il rapporto tra il personale che ha seguito corsi di formazione nell’anno e il totale del perso-
nale 
PERS FORM / TOT PERS 

Segnala la tendenza ad investire in capitale umano (HC) già presente all’interno 
dell’organizzazione 
 
La lettura dei dati organizzativi: la definizione di un modello 

A questo punto abbiamo a disposizione moltissime informazioni utili a chi deve prendere deci-
sioni in merito alla pianificazione del personale; per facilitarne la fruizione e migliorare l’utilità 
del lavoro si è pensato di mettere i dati organizzativi in relazione tra loro.  
Oltre alla dimensione dinamica e a quella relativa alla formazione abbiamo a disposizione i 
molti dati relativi alla creazione del valore, che possiamo tradurre anch’essi in indici. 
 
a) indice di creazione di valore (ICV) 
Misura il contributo del capitale umano alla creazione diretta di valore (% di persone allocate 
su processi che nella catena del valore sono individuati come generatori di valore) 
PERS VA / TOT PERS 

Questo indice a sua volta può essere visto come il prodotto di due altri indici 
 
b) indice di rischio del capitale investito (IRC) 
Definisce il rapporto tra il personale a valore aggiunto e il personale a tempo indeterminato a 
valore aggiunto 
PERS VA / PERS TI VA 

Questo indice misura il grado di rischio di perdita di capitale HR investito in processi a valore 
aggiunto nel breve/medio periodo 
 
c) indice di equilibrio (IE) 
misura la distribuzione delle risorse stabili ai processi a valore aggiunto 
PERS TI VA / TOT PERS 

Correlando tutte queste dimensioni (dinamica, quantitativa, qualitativa) è possibile ottenere un 
indice, che chiameremo ROI della pianificazione, che segnala o meno la convenienza a investi-
re risorse in processi di pianificazione del capitale umano. 
 
d) indice rendimento atteso pianificazione (ROI)  
misura il rendimento dell’investimento potenziale nei processi di pianificazione 
1 – [ICV * (1 – IFO) * IHC] 
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Mettendo a sistema tutti gli indici si è definito un modello (fig. 21) che è in grado di offrire in 
modo sintetico informazioni rilevanti in merito alla pianificazione del personale. 
 

 

ROI
1 – [ICV * (1 – IFO) * IHC] 

ICV 
PERS VA / TOT PERS 

IFO
[PERS TD SUPP + (PERS TI SUPP 

>= 60 ANNI)] / TOT PERS 

IHC
PERS FORM / TOT PERS 

IIR
[PERS TD SUPP + (PERS TI 

SUPP >= 60 ANNI)] / TOT PERS

IRC 
PERS VA / PERS TI VA 

IE 
PERS  TI VA / TOT PERS 

IIS 
[PERS TD + (PERS TI >= 60 

ANNI)] / TOT PERS 

Fig. 21: la lettura dei dati organizzativi: un modello per la lettura.  
 
Tale modello, applicato a Atenei A, B, e C, porta ai seguenti risultati: 
 

ROI
1 – [ICV * (1 – IFO) * IHC]

ICV
PERS VA / TOT PERS

IFO
[PERS TD SUPP + (PERS TI SUPP 

>= 60 ANNI)] / TOT PERS

IHC
PERS FORM / TOT PERS

IE
PERS  TI VA / TOT PERS

IRC
PERS VA / PERS TI VA

IIR
[PERS TD SUPP + (PERS TI 

SUPP >= 60 ANNI)] / [PERS TD + 
(PERS TI >= 60 ANNI)] 

IIS
[PERS TD + (PERS TI >= 60 

ANNI)] / TOT PERS

0,714

0,767

0,875

43,76%

46,10%

47,53%

0,30

0,57

0,68

4,44%

11,19%

13,98%

8,14%

22,52%

25,06%

49,71%

54,55%

55,84%

36,71%

37,68%

41,54%

1,05

1,26

1,26

Ateneo A

Ateneo B

Ateneo C

 
Fig. 22: indici per ateneo I dati relativi all’Università di Pavia sono rappresentati in colore rosso (Ateneo A) 

 
L’Università di Pavia presenta un IFO abbastanza basso, derivante più da la struttura contrat-
tuale di ateneo (IIS basso) piuttosto che da una distribuzione sbilanciata su processi a valore 
aggiunto di coloro che usciranno nell’arco di 5 anni (IIR vicino al 50%) 
Anche l’indice ICV (indice di creazione del valore) è relativamente basso; in compenso le risor-
se che in questo momento sono su processi a valore aggiunto hanno contratti a tempo inde-
terminato (minor rischio di perdita; IRC molto vicino a 1). 
L’investimento in formazione è il più alto tra i tre atenei confrontati (IHC pari a 68,50). 
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5.3 Il piano delle azioni dell’Università di Pavia 
L’Università di Pavia presenta un’età media elevata (il 33% del personale ha più di 50 anni), un 
distribuzione per sesso in linea con il sistema universitario (60% donne 40% uomini), un livello 
medio di inquadramento più basso rispetto alle altre 2 università, una anzianità aziendale eleva-
ta (il 18% del personale ha più di 30 anni di anzianità), una percentuale di part-time intorno al 
10%  e uno scarso ricorso a contratti a termine. 
Fermo restando l’obiettivo di incrementare le persone sui processi a valore aggiunto, 
l’Università di Pavia ha a disposizione le seguenti azioni: 

• riselezione interna: vanno spostate risorse da processi di supporto a processi a valore 
aggiunto selezionando internamente. Non sono disponibili forti incentivi permanenti 
alla mobilità interna (es. passaggi di carriera) per il vincolo del 90%. A questa azione si 
devono necessariamente collegare processi di analisi organizzativa necessari ad indivi-
duare aree di miglioramento nei processi di supporto che possono liberare risorse da al-
locare sui processi a valore aggiunto. 

• formazione: possono essere necessari forti investimenti in formazione per le persone 
che dovranno ricollocarsi sui processi a valore aggiunto 

• retention: vanno attuate attente politiche di valorizzazione del personale sui processi a 
valore aggiunto, che essendo sottoinquadrato rispetto ad altre realtà vicine potrebbe 
spostarsi, rendendo nullo l’investimento fino ad allora fatto. 

 
L’analisi ha evidenziato per l’Università di Pavia una elevata presenza di personale a valore ag-
giunto nella classe di anzianità tra 30 e 40 anni; essendo l’indice IFO basso probabilmente l’età 
media delle persone di questa classe è inferiore al 60 anni. Ciò non toglie che nell’arco di 6-7 
anni l’Università di Pavia abbia un serio problema dovuto alla perdita di una consistente parte 
del capitale umano sui processi a valore aggiunto. Come si vede poi queste persone sono nella 
stragrande maggioranza tecnici di dipartimento. Questo fenomeno va valutato con attenzione. 
 

personale anzianità maggiore di 30 - valore aggiunto
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Fig. 23: distribuzione per area professionale su processi a valore con anzianità maggiore di 30 anni Dati relativi 

all’Università di Pavia. 
 
La situazione dell’Università di Pavia non è delle più facili da gestire, in termini di pianificazio-
ne del personale; il valore relativamente più basso del ROI sta a significare non una pianifica-
zione matura ma una serie di rigidità strutturali. 
Per raggiungere gli obiettivi strategici dell’ateneo è necessario attivare importanti progetti di ri-
configurazione dell’assetto organizzativo. 
 

  


	La gestione
	Entrate contributive: tale categoria di entrata rappresenta 
	Va sottolineato il progressivo aumento dei contributi per ma

