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Il laboratorio si pone l’obiettivo di analizzare quantitativamente e qualitativamente il livello di

digitalizzazione dei servizi amministrativi di Ateneo e i fattori che hanno abilitato o ostacolato

la loro trasformazione digitale.

Tale analisi è stata svolta mediante:

► Questionario: analisi «quantitativa» del livello di digitalizzazione dei processi

amministrativi di Ateneo per l’anno 2021, dal punto di vista dei Responsabili di servizio.

► Studi di caso: interviste a diversi profili coinvolti nel processo di trasformazione digitale

di Ateneo (RTD, Vicedirettore generale, Responsabile area IT, ecc.) al fine di raccogliere

la loro esperienza riguardo i progetti avviati prima, durate e post Covid-19. Tale analisi

verrà svolta su un gruppo selezionato di Atenei.
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► PARTE I. Come sta procedendo il processo di digitalizzazione dei servizi amministrativi delle 

università italiane? 

► Quale legame esiste tra livello di digitalizzazione attuale (2021) dei servizi 

amministrativi ed efficacia percepita dagli utenti dei servizi?

► L’attuale livello di digitalizzazione (2021) è superiore, in linea o inferiore a quello 

registrato durante il periodo pandemico?

► Quanto l’attuale livello di digitalizzazione (2021) dei servizi amministrativi differisce 

dalla previsione formulata dagli Atenei nella precedente edizione del Laboratorio 

(2020)?

► PARTE II. Quali sono i fattori critici di successo da considerare durante il processo di 

trasformazione digitale dei servizi amministrativi di Ateneo?
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► 33 Atenei partecipanti

► Rispondenti: Responsabili di servizio

► Analisi dell’impatto della tecnologia sui processi amministrativi da due prospettive complementari

► Software specifici e app dedicate: qualsiasi applicativo a supporto del servizio (esclusi software e

app generiche, come fogli di calcolo e posta elettronica)

► Piattaforme di comunicazione: Microsoft Teams, Zoom, Skype, CISCO WebEx, ecc.

► Misura di impatto della tecnologia sui processi: scala Likert [1-7]

► Per nulla (1), In minima parte (2), In una parte minoritaria delle attività (3), Più o meno per la

metà delle attività (4), Per la maggior parte delle attività (5), Per la quasi totalità (6),

Completamente (7)

► 53 servizi analizzati suddivisi in 5 macroaree: amministrazione (16), infrastrutture (10), supporto

didattica (17), supporto ricerca (5), sistema bibliotecario (5)

Durante l'anno 2021, quanta parte del servizio è stato 

supportato/assistito dalle seguenti tecnologie?
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Un quadro d’insieme dei risultati/1

Utilizzo significativo di Software e 

App dedicate

HIGH: Biblioteche, LOW: Ricerca 

Mantenimento di un livello più 

elevato di Software e App dopo 

il COVID, rispetto alla situazione 

preesistente.

Nella rilevazione 2021, le 

Infrastrutture sono l’unica 

macroarea che presenta grado di 

digitalizzazione superiore al 

periodo emergenziale.
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Un quadro d’insieme dei risultati/2

La rilevazione 2021 conferma il 

trend ipotizzato nella precedente 

edizione del laboratorio:

le piattaforme di comunicazione 

verranno utilizzate con meno 

frequenza rispetto al periodo 

emergenziale, mantenendo però 

un livello di utilizzo superiore 

rispetto alla situazione PreCovid.
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Atenei partecipanti:

► Università di Salerno

► Università Ca' Foscari

► Politecnico di Milano

► Università dell’Insubria

► Università di Milano Bicocca

► Università di Sassari

► Università di Firenze

► Politecnico di Torino

Figure intervistate :

► RTD

► Vicedirettore generale

► Responsabile pianificazione e

programmazione strategica

► Responsabile area IT

► Responsabile area formazione

e ricerca

► Responsabile anticorruzione e

trasparenza

► Responsabile area servizi di

Ateneo

Progetti discussi:

44%

29%

20%

7%

Amministrazione

Supporto didattica

Infrastrutture

Supporto alla ricerca
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FATTORI ABILITANTI

EMERSI

BARRIERE

EMERSE

Cloud

Capacità di adattamento

Sistema Informativo modulare

Trasparenza

Disponibilità dati

Cultura

Modello Agile

Mappatura processi

Pandemia

Governance

Spirito collaborativo e di sacrificio

Commitment degli owner di processo

Apertura al digitale

Formazione continua

Digitalizzazione pre Covid

Leadership Rettore

Resistenza al cambiamento

Fornitori

Trasparenza

Numero ridotto personale

Banalizzazione del digitale

Concorsi spesso non attrattivi

Competenze digitali

Burocrazia

Limitata visione di processo

Attacchi hacker

Reperibilità personale

Eccessivo utilizzo dello SW

Rete domestica

Approvvigionamento risorse digitali

Incertezza futuro

PRINCIPALI TEMI EMERSI

Quantità risorse

Competenze risorse

Cambiamento culturale

Effetto smart working

Durata e perimetro dei progetti
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Quantità risorse

La digitalizzazione ha ampliato lo spettro di mansioni svolte dal singolo lavoratore, rendendo le risorse sempre più sature.

Emerge quindi la necessità di introdurre nuove risorse dedicate, al fine di supportare efficacemente il processo di trasformazione

digitale.

In particolare, negli ultimi anni tale bisogno è diventato sempre più marcato per due principali motivi:

► Introduzione didattica digitale

► Dopo il periodo emergenziale, oltre alle tradizionali mansioni pre Covid il personale deve anche garantire una

didattica per metà online e per metà in presenza.

► Servizi digitali disponibili 24/24

► I servizi digitali ci permettono di lavorare in qualsiasi luogo e in qualsiasi momento. Per garantire il loro funzionamento,

occorre però che anche il personale tecnico sia sempre reperibile.

«più digitalizzi e più hai bisogno di supporto. I servizi di supporto 

stanno diventando sempre più predominanti»
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Competenze risorse

È importante avere personale preparato a lavorare con il digitale, al fine di sfruttare a pieno le potenzialità dei progetti di

trasformazione digitale implementati.

Le competenze digitali possono essere sviluppate dall’Ateneo in due modi:

► Formazione interna

► Il tradizionale percorso formativo richiede tempi lunghi che mal si sposano con le strette tempistiche del digitale. Per

rendere la formazione più snella e efficacie, le lezioni potrebbero essere sintetizzate in «pillole» ed erogate in maniera

continuativa al personale.

► Attrazione nuove risorse

► Grande difficoltà ad attrarre figure professionali mediante i concorsi. Queste figure sono più attratte dal settore

privato, che offre loro salari maggiori.

«dovremmo imparare a fare una formazione più continuativa e non concentrata in tante ore intorno 

a delle giornate che possono sfinire e persino demotivare il personale» 

«le soluzioni digitali non sono il problema, quelle si trovano sempre. Il problema è il processo di 

diffusione e disseminazione dell’utilizzo della tecnologia»
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Cambiamento culturale

La recente pandemia ha accelerato il nostro grado di accettazione nei confronti del digitale: siamo stati costretti a utilizzare

diversi strumenti digitali per lavorare, questo ci ha dato il tempo di comprendere il loro valore e di vincere le barriere esistenti.

Sebbene sia diminuita la resistenza all’utilizzo di tecnologie digitali, rimane comunque una certa arretratezza culturale riguardo

altri aspetti legati alla digitalizzazione quali:

► Cybersecurity

► Limitata attenzione riguardo la sicurezza del dato. Diversi Atenei hanno avviato campagne di phishing simulato al fine

di sensibilizzare il personale a questo tema.

► Visione di processo

► Mancanza di una visione completa di processo. Questo porta alla banalizzazione del digitale: per ogni problema si

crede che esista una soluzione digitale facilmente implementabile, ignorando i cambiamenti organizzativi e di

personale che ogni intervento digitale comporta. La mappatura capillare dei processi potrebbe aumentare la

consapevolezza del personale.
«dietro l’attivazione di ogni servizio digitale c’è un investimento in termini di analisi di processo, 

sviluppo, ricerca, implementazione, manutenzione e supporto che si sottovaluta»

«sapere usare lo strumento digitale non è abbastanza, bisogna anche capire il perché si 

digitalizza e perché è importante proteggere i dati»



/i
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Effetto smart working /i

Durante le prime fasi dell’emergenza, siamo passati da lavorare principalmente in presenza a lavorare totalmente in remoto.

Questo passaggio forzato ed estremo al lavoro agile ha avuto un forte impatto psicologico sul personale, forse non ancora

culturalmente pronto a un cambiamento così repentino.

Infatti, superata la fase acuta della pandemia, diversi Atenei registrano una difficoltà diffusa a tornare a lavorare in presenza.

Emerge quindi la necessità di ridisegnare i processi garantendo un nuovo equilibrio casa-lavoro, che massimizzi i benefici generati

dal lavoro agile e ne minimizzi i potenziali effetti collaterali.

«ci hanno spostato dal nostro stato d’equilibrio e ora ci stiamo assestando su uno nuovo. Non sarà al 100% in presenza 

come non sarà al 100% online, ma sarà una via di mezzo secondo la maturità digitale di ciascun Ateneo»



/ii
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Effetto smart working /ii

► Benefici smart working

► Ci siamo abituati a essere più produttivi in contesti remotizzati, questo ci ha permesso di dare un altro valore al nostro

tempo libero.

► Effetti collaterali smart working

► Minore senso di appartenenza: essere meno a contatto con i luoghi di lavoro e la relativa comunità influisce

negativamente sul proprio senso di appartenenza.

► Limitata interazione con i colleghi: non tutte le conoscenze possono essere trasmesse da remoto, alcune richiedono

rapporti interpersonali che possono essere garantiti solo in presenza.

«lavorando da remoto si spersonalizza il legame che c’è tra la persona e la sua 

istituzione. La fisicità dell’ufficio ti trasmette un senso di appartenenza»

«gente che prima si faceva più di un’ora di viaggio per andare al lavoro adesso non è più disposta a farlo»

«alcuni rapporti interpersonali si svolgono in maniera 

molto più semplice e veloce in presenza»
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Durata e perimetro dei progetti

Emerge con sempre più frequenza la necessità di implementare progetti di trasformazione digitale su larga scala in breve

tempo. Di conseguenza, viene sempre più richiesto agli utenti spirito collaborativo e pazienza per riportare e risolvere

eventuali errori o problemi. Durante la pandemia questi due fattori erano garantiti dalla difficile situazione che stavamo

vivendo, ma continuerà a essere così anche in futuro?

Che fine faranno invece i progetti su larga scala implementati durante il periodo emergenziale? Occorre capitalizzare i progetti

che si sono rivelati vincenti, in particolare:

► Estendere l’utilizzo dei servizi digitali che hanno funzionato efficacemente (firma digitale, piattaforme di comunicazione, ecc.)

► Sfruttare le soluzioni digitali che hanno mostrato delle potenzialità (come possiamo sfruttare il patrimonio di lezioni

registrate?)

«chi è collaborativo lo è sempre anzi, più le situazioni sono difficili e più cerca di collaborare e aiutarti.

Chi invece non è collaborativo non lo sarà sempre» 

«la pandemia ci ha costretto a operare in una certa maniera. Alcune cose non hanno funzionato 

bene, invece quelle che hanno funzionato vanno capitalizzate»



Politecnico di Milano School of Management 41

Salerno Venezia PoliMI Insubria Bicocca Sassari Firenze PoliTO

Mega Grande MedioDimensione:
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Pluto

Processi organizzativiRisorse umane

Trasformazione digitale

Quantità risorse

Necessità di nuove risorse dovuta a:

• Introduzione didattica digitale

• Servizi digitali disponibili 24/24

Qualità risorse

• Formazione interna

• Difficile attrarre figure professionali

Cambiamento culturale

• Grande accelerazione durante la pandemia 

ma cultura digitale ancora lacunosa

«Qualsiasi intervento di trasformazione digitale è un intervento organizzativo»

Durata e perimetro dei progetti

Necessità di implementare in breve tempo 

soluzioni digitali su larga scala. Questo 

richiede spirito collaborativo da parte 

degli utenti

Effetto smart working

L’elevata remotizzazione dei processi 

avventa durante la pandemia ha generato 

benefici ma anche effetti collaterali. 

Occorre trovare un nuovo equilibrio
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Il seguente dato riporta il costo per studente dei servizi dell’amministrazione di ogni Ateneo, considerando il personale dipendente.



Il seguente grafico a dispersione riporta il confronto tra efficacia ed efficienza complessiva per ciascun ateneo relative all’edizione 
Good Practice 2021



La seguente analisi* ha come finalità di identificare i principali 
determinanti del costo unitario degli atenei e di identificare il legame 
che esiste tra l’efficienza complessiva e le variabili considerate 



•

•

•

•

•

•

•



La tabella seguente riporta la distribuzione dei costi del personale (PD+COLL +SER) nelle macro-aree 
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AMM 45% 44% 36% 36% 35% 35% 34% 34% 34% 34% 32% 32% 31% 31% 31% 31% 30% 30% 30% 30% 29% 29% 29% 28% 28% 28% 28% 28% 26% 25% 25% 25% 24% 24% 23% 22% 30%

DID 20% 6% 29% 19% 22% 21% 18% 24% 38% 26% 19% 24% 21% 21% 27% 31% 22% 26% 15% 19% 33% 20% 23% 20% 29% 28% 27% 29% 26% 32% 23% 26% 31% 32% 25% 23% 24%

INFR 18% 26% 20% 28% 29% 22% 27% 21% 21% 26% 17% 21% 20% 30% 16% 24% 24% 21% 32% 32% 19% 24% 26% 25% 19% 18% 27% 20% 25% 21% 24% 30% 15% 23% 27% 39% 24%

RIC 10% 19% 8% 7% 9% 15% 11% 12% 3% 7% 20% 19% 23% 9% 19% 9% 16% 14% 20% 9% 8% 19% 14% 22% 16% 21% 12% 14% 12% 13% 19% 17% 7% 11% 20% 12% 14%

SBMA 8% 5% 8% 10% 5% 7% 9% 9% 4% 7% 13% 5% 5% 9% 8% 6% 8% 9% 4% 11% 11% 8% 9% 5% 7% 4% 6% 9% 10% 9% 8% 2% 3% 9% 6% 4% 7%



Il seguente grafico mostra la ripartizione dei costi degli atenei tra Personale Dipendente e risorse in outsourcing (COLL, SER e SIOPE).



Il seguente grafico mostra il numero di personale in dipendente in percentuale per ciascuna categoria degli utenti in ciascun Ateneo. 
La maggior parte dei costi sono assorbiti dal personale appartenenti alle categorie D e C.

*formazione-lavoro, personale comandato, personale tecnologico a tempo determinato e utenti con campo non specificato



Il seguente istogramma riporta il rapporto tra numero di unità nel Personale Tecnico Amministrativo (sia a tempo indeterminato che 
a tempo determinato) e numero di Docenti, Dottorandi e Ricercatori* attivi nell’Ateneo. 

*Include docenti a tempo indeterminato, docenti a contratto, ricercatori a tempo indeterminato, ricercatori a tempo determinato e 
dottorandi
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La tabella seguente riporta la distribuzione dei costi del personale (PD+COLL +SER) nelle macro-aree 
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AMM 31% 28% 28% 23% 32% 30% 25% 44% 29% 31% 32% 25% 30% 28% 35% 30% 29% 28% 25% 26% 22% 34% 28% 24% 34% 45% 31% 31% 35% 30% 36% 29% 36% 34% 24% 34%

DID 21% 20% 28% 25% 19% 15% 23% 6% 20% 27% 24% 26% 22% 29% 21% 26% 23% 29% 32% 26% 23% 24% 27% 32% 18% 20% 21% 31% 22% 19% 29% 33% 19% 26% 31% 38%

INFR 20% 25% 18% 27% 17% 32% 24% 26% 24% 16% 21% 30% 24% 19% 22% 21% 26% 20% 21% 25% 39% 21% 27% 23% 27% 18% 30% 24% 29% 32% 20% 19% 28% 26% 15% 21%

RIC 23% 22% 21% 20% 20% 20% 19% 19% 19% 19% 19% 17% 16% 16% 15% 14% 14% 14% 13% 12% 12% 12% 12% 11% 11% 10% 9% 9% 9% 9% 8% 8% 7% 7% 7% 3%

SBMA 5% 5% 4% 6% 13% 4% 8% 5% 8% 8% 5% 2% 8% 7% 7% 9% 9% 9% 9% 10% 4% 9% 6% 9% 9% 8% 9% 6% 5% 11% 8% 11% 10% 7% 3% 4%



[Personale dipendente interno (PD)+Collaboratori (COLL)+Servizi (SER)]RIC

[Proventi prog ricerca naz + internaz + c/terzi]DriverRIC

CunitRIC =



Il seguente grafico relaziona il peso del supporto alla Ricerca con il punteggio VQR ottenuto dall’Ateneo. 
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Cluster 

variabili

Scuola 

secondaria Fuori sede Motivazioni Frequentante Uso aule studio

Orientamento 

ingresso Servizi campus Comunicazione Sistemi info Segreterie Biblioteche Diritto studio Somma

Modello tot x x 1 x 4

Calabria 1 x 2

Catania 1 x x 3

Federico II 1 x 2

Firenze x x x 1 x x 6

Insubria x x 1 x x 5

IUAV 1 x 2

Macerata 1 1

Messina 1 x x x 4

Unimore x 1 x 3

Padova x x 1 x 4

Parma x x 1 x 4

Palermo x x 1 x x 5

Pavia 1 1

Perugia x x x 1 4

Piemonte x 1 2

Polimarche 1 1

Polito 1 1

Salerno 1 1

Salento 1 1

Siena 1 1

Venezia 1 1

Verona 1 1

Urbino x 1 x 3

Unimi x x 1 x 4

Somma 3 2 2 2 2 11 14 12 9 3 1 1
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Cluster variabili Fuori sede Frequentante Uso aule studio Servizi campus Comunicazione Sistemi info Segreterie Biblioteche Diritto studio Internazionalizz Job placement Tirocini Somma

Modello tot 1 x x 3

Bologna 1 x x 3

Calabria x 1 x 3

Camerino 1 1

Catania x 1 x x 4

Chieti x 1 2

Federico II 1 x x x x 5

Ferarra x 1 2

Firenze x 1 x 3

Insubria x 1 x x 4

IUAV x 1 x x x 5

Macerata x x x 1 x 5

Messina x 1 x x x 5

Unimore 1 x x 3

Padova x x 1 x 4

Palermo x 1 x x 4

Parma x x 1 3

Parthenope 1 1

Pavia 1 1

Perugia 1 x 2

Piemonte x 1 2

Polimarche 1 x x x x 5

Polito 1 1

Salento 1 x 2

Salerno x 1 2

Sannio 1 1

Sassari x x 1 3

Siena x 1 2

Trento x 1 x x 4

Unimi x 1 x 3

Urbino 1 x 2

Venezia 1 x 2

Verona 1 x 2

Somma 3 3 2 29 21 19 3 5 5 0 0 1
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[Personale dipendente interno (PD)+Collaboratori (COLL)+Servizi (SER)]AMM

[Valore totale dei proventi + costi]DriverAMM



[Personale dipendente interno (PD)+Collaboratori (COLL)+Servizi (SER)]DID

[N iscritti I e II liv]DriverDID



[Personale dipendente interno (PD)+Collaboratori (COLL)+Servizi (SER)]INFR

[Mq interni]DriverINFR



[Personale dipendente interno (PD)+Collaboratori (COLL)+Servizi (SER)]RIC

[Proventi prog ricerca naz + internaz + c/terzi]DriverRIC



[Personale dipendente interno (PD)+Collaboratori (COLL)+Servizi (SER)]SBMA

[Utenti potenziali]DriverSBMA


