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La valutazione d'impatto sociale nel cultural heritage:
balanced scorecard e gestione strategica del settore educativo

Vincenzo Nunzio Scalcione

Universita degli Studi della Basilicata

Abstract

La diffusione delle nuove tecnologie ha determinato un cambiamento di scenario a cui consegue la ricerca
di nuovi modi innovativi in un mercato in continua evoluzione. Nella gestione del patrimonio culturale
occorrera quindi definire una mappa strategica, finalizzata alla definizione di nuove modalita di governance
del settore.

A tal proposito, nella seguente trattazione si propone la disamina del Balanced Scorecard strumento il cu
utilizzo prevede un cambiamento totale nella visione e nella valutazione delle performance. relative al
comporto nel quale viene impiegato. Esso si presenta, difatti, come uno strumento in grado di valutare
I’impatto sociale, ovvero il valore creato dalla fruizione di un bene afferente al cultural heritage. Nella
sessione di riferimento si intende quindi analizzare gli strumenti di misurazione dell’impatto sociale,
applicati al patrimonio culturale, materiale ed immateriale.

Misurare ’accountability dei sistemi educativi

Oggi, al centro del dibattito internazionale va emergendo la questione delle forme di accountability e dei
sistemi di misurazione che ne costituiscono il braccio operativo. Tali questioni risultano espressione
dell’esigenza di coniugare trasparenza e responsabilizzazione verso la collettivita al fine di garantire uno
sviluppo manageriale delle istituzioni impegnate ad erogare un servizio (Bach, Ravaioli, 2007)

Tutto cio ha richiesto la ridefinizione del processo conoscitivo del come si fa e come deve essere portato a
termine un processo di gestione efficace. Con riferimento alle modalita di gestione da utilizzare, in generale,
il sistema di accountability che funziona meglio ¢ quello in grado di creare un insieme di incentivi nei
confronti delle singole istituzioni e del personale chiaro ed affidabile. Con riferimento ai sistemi educativi,
tutto cio significa che per capire gli effetti sull’efficacia non appare sufficiente guardare a come si valuta e
a chi valuta, ma ¢ fondamentale I’oggetto della misurazione, inteso come combinazione di livello di
riferimento, metrica della performance e metodo di misurazione (Scheerens, 2000).

Risulta utile, a tal riguardo, far riferimento alle ricerche condotte da Hanushek ¢ Raymond (Raymond,
Hanushek, 2003) negli Stati Uniti, dove, analizzando gli esiti delle attivita realizzate, ¢ possibile giungere
alla definizione di una rappresentazione del funzionamento del diverso potenziale degli incentivi previsti
dai sistemi di accountability.

Si assiste, in altri termini, alla comparazione tra sistemi con differenti performance riconducibili a fattori
di contesto e socio-culturali, in modo che il valore aggiunto di un sistema educativo possa esprimere il
contributo della singola istituzione nel progresso compiuto dai discenti, a partire da un certo livello iniziale
(Gori, Crema, Vidoni, 2002). Tuttavia, al fine di acquisire evidenze empiriche per la valutazione delle
performance del management, all’interno di un’organizzazione che non rileva con sistematicita il livello di
raggiungimento degli obiettivi e la validita degli stessi, non si puo valutare la sua efficacia soltanto in base
alla capacita di ben formulare i documenti che ne attestano la progettazione del servizio da erogare. Va
evidenziato, difatti, che, senza misurazione dei risultati rispetto agli obiettivi, il piano triennale dell’offerta
formativa, ad esempio, rischia di essere un insieme di desiderata, e di risolversi in un inutile rituale
organizzativo (Busco, Riccaboni, et al., 2007).

Per ovviare a simili criticita, nel mondo anglosassone, ha riscosso un certo successo I’implementazione del
Balanced Scorecard System (BSS) , utilizzato proprio al fine di definire una mappa strategica e rendere
conto dei risultati delle attivita svolte; la sua applicazione risulta, difatti, in grado di valutare I’impatto
sociale ottenuto dal conseguimento di obiettivi e 1’utilizzo di misure applicabili a livello operativo

1l Balanced Scorecard System

I1 BSC si presenta come un sistema di misurazione delle performance finalizzato a gestire, mantenere e
migliorare lo scorecard (Kaplan, Norton, 2000); cid avviene attraverso: l’individuazione e la
chiarificazione; la vision e la strategia; la comunicazione all'organizzazione; il collegamento degli obiettivi
strategici e delle misure; la pianificazione degli obiettivi; I’aumento del feedback strategico; I’incentivo
dell'apprendimento continuo (Gatti, 2011).

Un simile strumento consente di aiutare ad allineare le misurazioni di performance con la strategia ad ogni
livello dell'organizzazione; fornisce, inoltre, al management un quadro completo delle attivita operative,
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facilita la comunicazione e la comprensione degli obiettivi di business e delle strategie ad ogni livello
dell'organizzazione, provvede a definire un feedback strategico ed incentiva l'apprendimento (Di Stasi,
2021).

11 passaggio dal Balanced scorecard, inteso come scheda di misurazione bilanciata, al Balanced scorecard,
quale processo di management strategico, consente 1’allineamento strategico, nei processi manageriali, di
una efficace comunicazione.

MISSION  : perché esistiamo?

VALORI : cosa € importante per noi?
VISION i cosa vogliamo diventare? VISIONE DEL VERTICE
STRATEGIA :ilnostro piano d’azione

BALANCED SCORECARD

tradurre; allineare e focalizzare

TOTAL QUALITY MANAGEMENT
cosa dobbiamo migliorare?

OBIETTIVI INDIVIDUALI
cosa devo fare io?

RISITT TATTSTRATFARTICTNEIIMER AT

Figura 1. BSC la strategia in termini operativi.

Come emerge dalla figura 1, al centro ci sono le performance aziendali e non solo la performance eco-fin;
I’intento risulta quello di individuare le variabili determinanti dei risultati, ovvero i drivers.

La Balanced scorecard, all’interno di una simile ottica, diventa uno strumento per pianificare e dare
attuazione della strategia e per controllarne realizzazione (figura 2).

Prospettiva: Finanziaria
Traguardi Misure Valori Valori Iniziative
Attuali Oblettivo
Prospettiva: Clienti Prospettiva: Processi
Traguardi Misure Valori Valori Iniziative Traguardi Misure Valorl Valori Iniziative
Attuali Obiettivo Attuali Obiettivo

Prospettiva: Sviluppo

Traguardi Misure Valori Valori Iniziative
Attuall Oblettivo

Figura 2. Missione e intenti strategici del BSC.

B.S.C: visione formata da 4 prospettive

Si tratta dei “punti di vista”, ovvero principi (figura 3) ritenuti essenziali per comprendere ed interpretare
le performance raggiunte dall’organizzazione. Si definiscono Indicatori chiave di performance (KPI — Key
Performance Indicators) gli indicatori dei processi strategici; ¢ possibile valutare la performance strategica
di una organizzazione tramite i KPI e I’impatto di un progetto di innovazione attraverso i cambiamenti
(attesi e realizzati) nel valore di tali indicatori. Gli indicatori consuntivi e guida vengono distinti in:

1 - Key Performance Areas (KPA —aree critiche di performance), ovvero le variabili su cui I’organizzazione
non puod assolutamente sbagliare per non mettere a rischio la realizzazione della strategia adottata; Key
Performance Indicators (KPI — indicatori critici di performance), ovvero misure utilizzate per valutare i
risultati raggiunti rispetto alle soglie definite per le diverse KPA.
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2 - Azioni o iniziative strategiche e loro target, ovvero le azioni o iniziative strategiche ed i loro target, cio¢
i programmi di azione, le azioni, i progetti che I’organizzazione ha deciso di intraprendere al fine di “fare
bene” nell’ambito delle diverse aree critiche di performance e gli obiettivi di ogni singola azione, correlati
con i KPL.

3 - Relazioni causa-effetto fra i diversi indicatori, cio¢ le relazioni di interdipendenza (le ipotesi su cui si
basa la strategia adottata) che legano le diverse prospettive della performance aziendale.

4 - 1l bilanciamento fra gli indicatori delle diverse prospettive, ad indicare I’insieme delle misure /agging e
leading deve essere bilanciato ovvero si deve creare 1I’opportuna combinazione di valori considerandone il
significato nel loro insieme e non come singole entita scorporate dal contesto.

I° Tradurre la strategia in termini operativi

*Schede Balanced Score Card
II° Allineare l'organizzazione alla

*Mappe strategiche strtegly

Ili° Fare della strategia il lavoro
V° Mobilitare il cambiamento quotidiano di ciascuno |
tramite la leadership degli STRATEGIA
esecutivi *Sensibilizzazione strategica
*Change Management *Schede di valutazione personali

collegate ai KPI

IV° Fare della strategia un processo continuo

sCorrelare strategie e budget

Figura 3. I 5 principi di Kaplan & Norton (Kaplan, Norton, 2022).

Dobbiamo considerare come, a supporto delle attivita di management, sino ad oggi siano stati utilizzati:
- modelli statici, che spiegano un risultato finale, con la ricerca di relazioni lineari tra le
variabili,
- modelli previsionali, che consentono, grazie alle relazioni lineari individuali, di determinare
dei risultati prospettici (figura 4).

| Tradurre |a strategia in
KPI misurabili

Comunicare i KPl e
strutturare il piano di |
azioni

Misurare ed attivare
un ciclo di feedback

Balanced
Score Card

| Tradurre le azioni in ‘ '
| piano progettuale e

business plan

Figura 4. B.S.C come modello circolare.

Conclusioni

Emerge quindi come nell’attuale contesto, a supporto delle attivita, dovranno invece essere utilizzati
modelli dinamici, dove i risultati finali sono anche quelli iniziali, in modo che le relazioni di causa/effetto
risultino circolari, in grado di mettere a disposizione efficaci modelli di simulazione.

La BSC di Kaplan & Norton ci mostra, difatti, come il sistema degli indicatori utilizzato per misurare le
performance dell’innovazione strategica debba comprendere ed armonizzare diversi punti di vista, deve
essere cio¢ «bilanciatoy.
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