
Lo sviluppo tecnologico, nel ren-
dere più complesso il lavoro, au-
menta l’esigenza di strumenti me-
todologici per gestire tale com-
plessità. Tra questi strumenti, il
benchmarking gode di una certa
notorietà. Ma di che cosa si tratta,
precisamente? È una metodologia
di business management nata ver-
so la fine degli anni Ottanta ad
opera di Robert Camp, manager
della Xerox Corporation, per con-
trastare la crescente concorrenza
delle imprese giapponesi sul mer-
cato statunitense delle fotocopia-
trici. Il termine dal quale Camp fa-
ceva derivare il nome della sua
metodologia di analisi – il bench-
mark – è il punto di riferimento
che il topografo fissa sul territorio
per effettuare le sue triangolazio-
ni. In maniera analoga, sul piano
metodologico, vengono selezio-
nate le esperienze più interessan-
ti, per confrontarle tra loro e trar-
ne insegnamenti utili. Il fine è
quello di individuare le “buone”
pratiche (best practice, best in the
class), cioè organizzazioni, pro-
getti e programmi di eccellenza
che possano essere utilizzati co-
me riferimento per i confronti e
per l’apprendimento di esperien-
ze ottimali.
L’interesse per questa metodolo-
gia resta sempre vivo. Già alcuni
anni fa, nel 1999, l’Associazione
italiana biblioteche (AIB) gli dedi-
cò una sezione del suo congres-
so.1 Più di recente, nel marzo
2002, ha avuto inizio il progetto
Minerva, un progetto finanziato

dalla Commissione europea e co-
ordinato dal nostro Ministero per i
beni e le attività culturali, che ha
dato vita a una rete di Ministeri
europei per la cultura, con lo sco-
po di coordinare e armonizzare la
digitalizzazione del patrimonio
scientifico e culturale. Il progetto
terminerà nel febbraio 2005, ma
c’è il proposito di rendere stabile
e duratura la rete e le sue attività.
È significativo che tra i vari grup-
pi di lavoro attivi all’interno del
progetto figuri, al primo posto, un
gruppo sul benchmarking, il qua-
le si propone di definire:

Un modello per il benchmarking
di politiche e programmi di digita-
lizzazione adeguato alle esigenze
nazionali.2

Come procede il benchmarking?
In realtà non esiste una procedu-
ra standard, né dal punto di vista
metodologico né dal punto di vi-
sta degli strumenti utilizzabili. In
genere si parte analizzando il pro-
dotto o il processo per scomporlo
in dati e funzioni elementari, con
misura delle performance. Si pro-
segue poi identificando i criteri ai
quali devono rispondere i bench-

Mario Sebastiani
ICCU, Roma

m.sebastiani@iccu.sbn.it

17

Management

Biblioteche oggi  –  novembre 2004

Il benchmarking
multicriteri

Un’ipotesi per promuovere l’innovazione nelle biblioteche



18

Management

Biblioteche oggi  –  novembre 2004

mark e costruendo i relativi indi-
catori; poi, sulla base dei bench-
mark calcolati, si individua il part-
ner ottimale, si verifica che sia in-
teressato all’esperienza comune e
quindi si procede a una analisi in
profondità degli indicatori del
partner e nella comparazione si-
stematica delle soluzioni operati-
ve  da questi adottate.
Tuttavia, la prospettiva offerta dal
benchmarking non è gratuita: nel-
la pratica, applicare il benchmark-
ing può risultare un impegno an-
che molto gravoso. Occorre ricer-
care, ordinare ed elaborare una
gran quantità di dati e informazio-
ni, e questo può diventare un’im-
presa lunga e defatigante. Lo si è
sottolineato – per citare una fonte
vicina a noi – anche durante il
Congresso AIB del 1999:

Normalmente, sia nel discorso fat-
to sui testi specializzati sia in quel-
lo condotto durante le lezioni in
aula, quando si parla di applicare
il benchmarking in azienda, si
giunge presto al nodo problemati-
co della complessità del metodo
da mettere in campo per realizza-
re il progetto considerato. Si tratta
di una complessità che può essere
anche notevole (il metodo propo-
sto da Camp nella sua “bibbia” del
benchmarking, per esempio, rag-
gruppa ben dieci fasi principali,
ognuna delle quali può costituire
un progetto complesso). Una com-
plessità che, ben presto, può por-
tare gli attori aziendali a desidera-
re la prematura conclusione del
progetto, che così contribuisce a
confermare la ben nota “Legge di
Murphy”, secondo cui, se una co-
sa può andare male, lo fa!3

Ma, tralasciando le difficoltà, qual
è la caratteristica più importante
del benchmarking? Probabilmente
quella di essere uno strumento
metodologico interamente votato
alla promozione dell’innovazione.
L’abitudine, si sa, frena l’innova-
zione:

L’essenza e la funzione della ferma
abitudine a certi pensieri, cosa che
agevola la vita e risparmia energie,
si fondano proprio sul fatto che es-
sa, divenuta parte del subconscio,
fornisce automaticamente i suoi ri-
sultati ed è immune da critiche e
perfino dalla contraddizione di
singoli fatti. Ma proprio per questo
essa diventa una catena quando ha
esaurito la sua utilità. Così avviene
anche nel mondo dell’attività eco-
nomica. (Schumpeter)4

È difficile superare i vincoli impo-
sti alle organizzazioni dalle abitu-
dini e dalle tradizioni consolidate
nel corso del tempo:

Che lo ammettiamo o no, ognuno
di noi cerca il conforto della tradi-
zione. In ambito aziendale, queste
tradizioni diventano modi radicati
e approvati di lavorare, mai messi
in discussione. Chiunque abbia an-
che una sola volta posto la fatale
domanda: “Perché si fa così?” e si
sia sentito rispondere: “Perché ab-
biamo sempre fatto così” sa bene
quanto la tradizione possa acceca-
re un individuo o un’organizzazio-
ne. (Leibfried – McNair)5

Il benchmarking promuove l’in-
novazione ponendo l’accento sul
confronto esterno, sulla misura-
zione e il rilevamento di dati o-
biettivi, sull’individuazione delle
pratiche eccellenti e, per finire,
sull’introduzione di queste all’in-
terno della propria organizzazio-
ne. In pratica, questo è un meto-
do per la definizione degli obiet-
tivi che l’organizzazione deve
porsi al fine di conseguire un mi-
glioramento operativo. Il bench-
marking, in altri termini:

impone un punto di vista esterno
per assicurare la correttezza degli
obiettivi fissati. Obbliga a confron-
tarsi costantemente con gli stand-
ard esterni. Promuove il lavoro di
gruppo, indirizzando l’attenzione
verso la competitività delle prassi
aziendali e distogliendola dagli in-
teressi individuali. Elimina la sog-

gettività degli atti decisionali. Il
benchmarking è fondamentalmen-
te un processo di definizione degli
obiettivi. I benchmark, quando le
prassi ottimali sono tradotte in uni-
tà di misura, diventano proiezioni
di una situazione futura o di un
punto d’arrivo, raggiungibile ma-
gari a distanza di anni. (Camp)6

I limiti del benchmarking
tradizionale

La parte più prettamente aritmeti-
ca del benchmarking si riduce a
poco: giusto qualche addizione e
moltiplicazione. Ai fini del calcolo
sono fondamentali i cosiddetti in-
dicatori, vale a dire parametri di
valutazione che, di norma, vengo-
no definiti e proposti all’attenzio-
ne dei valutatori, dalle associazio-
ni professionali, degli industriali e
del commercio, dagli enti di stan-
dardizzazione, da vari organismi
nazionali, sovrannazionali specia-
lizzati ecc. I dati raccolti vengono
visualizzati, di solito, mediante una
tavola che riporta in riga le opzio-
ni da valutare, in colonna gli indi-
catori per valutare le opzioni e,
nelle singole caselle, le specifiche
valutazioni delle opzioni. A ogni
indicatore può poi essere associa-
to un peso, cioè un valore di pon-
derazione che ne quantifica l’im-
portanza relativa ai fini del pro-
cesso valutativo complessivo. Il
benchmark di ogni opzione sarà
costituito dalla somma di tutte le
valutazioni da questa conseguite,
ognuna moltiplicata per il peso
del relativo indicatore.
Ad esempio potremmo ipotizzare
di dover selezionare la nostra op-
zione migliore tra due diversi pro-
getti di digitalizzazione di immagi-
ni. Supponiamo che i criteri di va-
lutazione in base ai quali debba es-
sere operata la selezione siano i se-
guenti: numero di elementi digita-
lizzati, costo totale del progetto,
numero di persone impiegate.
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Nella tavola 1 vediamo l’esempio
completo di valutazioni ipotetiche.
Supponiamo ora di voler definire,
a partire da questi dati, due parti-
colari indicatori di rendimento,
vale a dire:
– un indicatore di reddittività: (ele-
menti digitalizz. / costo totale) •10;
– un indicatore di produttività:
(elementi digitalizz. / unità perso-
nale) / 100.

Si tratta di due indicatori che de-
vono essere massimizzati, cioè
quanto più alto il loro valore, tan-
to più ottimale l’opzione in que-
stione (il primo indicatore viene
moltiplicato per 10, mentre il se-
condo viene diviso per 100 al fine
di portarli a uno stesso ordine di
grandezza). Gli indicatori, per i
due progetti, saranno quelli della
figura 1.
Con questi indicatori si può ora co-
struire una nuova tavola sulla qua-
le effettuare il benchmarking delle
due diverse opzioni (tavola 2).
Dato che in questo caso non ven-
gono definiti pesi per gli indicato-
ri, il benchmark di ciascun pro-

getto sarà rappresentato semplice-
mente dalla somma delle singole
valutazioni ottenute dai progetti.
Ma nell’esaminare i dati della tavo-
la 2 salta agli occhi che qualcosa
non va: il progetto con il bench-
mark più elevato infatti è il proget-
to 1, cioè quel progetto che, sulla
base dei dati della tavola 1, produ-
ce un medesimo quantitativo di
“pezzi” digitali, ma a un costo più
elevato.7 Prescindendo da ogni al-
tra eventuale considerazione, quin-
di, il risultato di questo esempio
non può non essere considerato
paradossale. Il benchmarking va
dunque applicato con cautela.
Usarlo con troppa disinvoltura può
condurre a conclusioni assurde. A
questo riguardo vale la pena di os-
servare come nei circoli manage-
riali girino molti guru manager
che, come sostiene con franchezza
Russell Ackoff, promuovono mo-
de, panacee e in casi estremi veri e
propri culti, e la cui capacità di ri-
chiamo si fonda sulla semplicità
delle dottrine che promuovono, le
quali rimangono semplici a pre-
scindere dalla complessità dei pro-
blemi cui sono rivolte.8 In effetti
c’è anche chi sostiene che proprio
il benchmarking, considerato sotto
un’ottica particolarmente critica,
possiederebbe alcune delle caratte-
ristiche proprie delle guru theories
(Huczynski).9

Ma vi sono altre difficoltà connes-
se al benchmarking tradizionale.

La principale è rappresentata dal
requisito di transitività imposto
alle opzioni in esame. Questo si-
gnifica che se l’opzione (a) pos-
siede un benchmark superiore al-
l’opzione (b) e l’opzione (b) a sua
volta possiede un benchmark su-
periore all’opzione (c), allora l’op-
zione (a) sarà necessariamente su-
periore oltre che alla (b), anche
alla (c). Il benchmarking tradizio-
nale non è adatto a trattare conte-
sti nei quali questo requisito di
transitività tra le opzioni non è
operante. Ma cos’è un contesto
non transitivo? Proveremo a spie-
garlo ricorrendo a un argomento
avanzato molto tempo fa dal mar-
chese di Condorcet.10 Nel 1785 –
in un famoso saggio dedicato al-
l’applicazione del calcolo delle
probabilità alle decisioni prese a
maggioranza – Condorcet analiz-
zò alcune particolarità che posso-
no insorgere nel caso in cui uno
stesso gruppo di argomenti o di
candidati sia sottoposto a votazio-
ni multiple. Supponiamo, spiega-
va Condorcet, che in un’assem-
blea composta da 60 persone si
debbano scegliere tre candidati
(a, b, c) a una data carica e che si
intenda procedere mediante ele-
zioni successive nelle quali i tre
candidati si confrontano due a
due. Supponiamo ora che i primi
due confronti abbiano avuto l’esi-
to seguente: prima votazione:
a=33 voti; b=27; vince a. Seconda
votazione: b=42 voti; c=18; vince b.
Cosa ci aspetteremmo che accada
nella terza votazione? Probabil-
mente che vinca (a). Per quale
motivo? Perché inconsciamente
applichiamo un criterio di tran-
sitività: se il candidato (a) ha pre-
valso sul candidato (b) e questo, a

Tav. 1 – Esempio di dati per benchmarking di progetti di digitalizzazione

Opzioni Num. elementi Costo totale del Num. unità di personaledigitalizzati progetto
Progetto 1 300 € 9.000 4

Progetto 2 300 € 8.500 5

Fig. 1 – Calcolo degli indicatori
sulla tavola 1

Tav. 2 – Benchmarking tradizionale

Reddittività Produttività Benchmark
Progetto 1 0,333  + 0,75 = 1,083
Progetto 2 0,352  + 0,6 = 0,952
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sua volta, ha prevalso sul candi-
dato (c) allora necessariamente il
candidato (a) … dovrà prevalere
anche su (c). Invece no. Le vota-
zioni multiple non si conformano
al criterio di transitività e quindi
non possiamo dare per scontata la
vittoria del candidato (a) su (c).
Ad esempio l’ultima votazione po-
trebbe avere l’esito seguente:
a=25 voti; c=35; vince c.
Un esito finale di questo genere è
possibile nel caso che nessuno dei
tre candidati sia preferito dalla mag-
gioranza assoluta dell’assemblea.
Ad esempio, spiegava Condorcet,
le preferenze dell’assemblea po-
trebbero ripartirsi così: 23 votanti
preferiscono (a), 19 preferiscono
(b), 18 preferiscono (c). Per cui,
nei diversi confronti, il candidato
vincitore otterrà un mix di prefe-
renze assolute e preferenze relati-
ve (votanti che lo votano in assen-
za del loro candidato preferito). Da
ciò deriva l’esito apparentemente
paradossale dei confronti, noto co-
me Paradosso di Condorcet o Para-
dosso delle votazioni cicliche.
Il caso delle votazioni multiple co-
stituisce una buona esemplifica-
zione della nozione di contesto
non transitivo, vale a dire di un
contesto nel quale le diverse op-
zioni sul tavolo (candidati vincito-
ri) non si conformano al criterio
di transitività. In maniera analoga,
vi sono molti contesti decisionali
che non si conformano al criterio
di transitività. Tra questi, in linea
di massima, il contesto economi-
co pubblico in genere, perché in
questo, a differenza del privato,
non è attiva una funzione univoca
di utilità complessiva – come il
profitto – in grado di imporre un
ordine rigidamente transitivo a
tutte le opzioni in esame.

Metodi multicriteri

I metodi di analisi multicriteri,
basati sulla nozione di surclassa-

mento, possono offrire una base
sulla quale formulare un’ipotesi
di benchmarking “alternativo”,
valido anche nei contesti decisio-
nali non transitivi. Tra i metodi
più noti di questo genere vi sono
i cosiddetti metodi Electre (Elimi-
nation et choix traduisant la rea-
lité) sviluppati da Bernard Roy
dell’Università Dauphine di Parigi
tra il 1968 e il 1981.11 Il metodo
Electre I – il primo e il più sem-
plice dei metodi sviluppati da Roy
– consiste in un confronto siste-
matico delle alternative da ordi-
nare, prese a due a due, in modo
da pervenire, per ogni coppia di
opzioni, alla determinazione di
un cosiddetto indice di concor-
danza; questo è un valore che
misura – per ogni coppia di op-
zioni a, b – la credibilità dell’af-
fermazione: “L’opzione (a) sur-
classa l’opzione (b)”. Con il ter-
mine “surclassamento” (outrank-
ing) si intende indicare il fatto
che vi sono argomenti sufficienti
per ammettere che (a) è buona al-
meno quanto (b), senza che vi
siano ragioni rilevanti per rifiutare
questa affermazione.12 La stessa
analisi di Condorcet, per certi ver-
si, può essere considerata una
sorta di progenitrice dei metodi
moderni di analisi multicriteri ba-
sati sulla nozione di surclassa-
mento.13

Questi metodi sono interessanti
per molti aspetti: consentono di
ordinare opzioni che non si con-
formano al criterio di transitività;
opzioni valutate mediante indica-
tori non confrontabili tra loro; op-
zioni valutate mediante indicatori
qualitativi. Perciò, anche se la lo-

ro efficacia può essere messa in
discussione, vale la pena di pren-
derli in considerazione.
Ma vediamo un esempio concreto.
Come è noto l’AIB ha elaborato
una lista di quindici indicatori per
la valutazione delle biblioteche
pubbliche italiane, insieme a una
proposta di pesi per la loro appli-
cazione. Supponiamo ora di voler
effettuare il benchmarking di tre
diverse biblioteche con quattro de-
gli indicatori proposti dall’AIB e i
relativi pesi, vale a dire:14

1) indice della dotazione docu-
mentaria (peso = 50): dotazione
documentaria / popolazione;
2) indice di incremento della do-
tazione documentaria (peso =
120): (acquisti / popolazione)
•1000;
3) indice di prestito (peso = 160):
prestiti / popolazione;
4) indice di circolazione (peso =
70): prestiti / dotazione documen-
taria.
Supponiamo ora di assegnare alle
biblioteche delle valutazioni qua-
litative (sufficiente, buono, otti-
mo) che ne esprimano la maggio-
re o minore aderenza ai valori di
riferimento nazionali (tavola 3).
L’indice di concordanza per ogni
coppia ordinata di opzioni – in
notazione c(a, b) – si ottiene som-
mando i pesi degli indicatori in
base ai quali l’opzione (a) riceve
una valutazione uguale o superio-
re all’opzione (b) e dividendo la
quantità ottenuta per la somma di
tutti i pesi. L’indice di concordan-
za c(a, b) costituisce la misura
dell’attendibilità dell’affermazione
“(a) surclassa (b)”. Tale misura va-
ria tra 0 e 1 e l’insieme degli indi-
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Tav. 3 – Tavola di esempio per benchmarking multicriteri

Dotaz. docum. Incremento Prestito Circolazione
Biblioteca 1 buono sufficiente ottimo sufficiente
Biblioteca 2 ottimo buono sufficiente ottimo
Biblioteca 3 sufficiente ottimo buono buono

Pesi 50 120 160 70
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ci per tutte le coppie ordinate for-
ma una tavola detta tavola di con-
cordanza. Nell’espressione for-
male per la determinazione degli
indici di concordanza (vedi figura
2) P(1), P(2), … P(n) sono i pesi
degli indicatori; w(1) variabile che
vale 1 se v(a, 1) ≥ v(b, 1) e vale 0
se v(a, 1) < v(b, 1); v(a, 1) e v(b,
1) valutazioni delle opzioni (a) e
(b) sotto l’indicatore 1 nella tavo-
la iniziale; w(2)…w(n), definiti in
maniera analoga a w(1).
L’espressione formale è solo appa-
rentemente complessa. In realtà
comporta solo una serie alquanto
defatigante di semplici addizioni,
moltiplicazioni, divisioni. Ce ne
possiamo rendere conto proce-
dendo al calcolo dell’indice di
concordanza per la coppia ordina-
ta (bibl.1, bibl.2) e poi per la cop-
pia correlativa (bibl.2, bibl. 1). Ini-
ziamo con il calcolo dell’indice di
concordanza per la coppia ordina-
ta (bibl.1, bibl.2) (vedi figura 3).
Come procedono i calcoli? Nella
tavola 3, la biblioteca 1, secondo
l’indicatore 1 (dotazione docu-
mentaria) riceve una valutazione
inferiore alla biblioteca 2, per cui
w(1)=0; dato poi che il peso del-
l’indicatore 1 è 50, avremo che
w(1)P(1)= 0•50 e così via per
w(2) P(2), w(3)P(3) ecc. fino a
completare il numeratore della
frazione. Il denominatore invece è
costituito dalla semplice somma
dei pesi. Di seguito vediamo an-
che il calcolo dell’indice di con-
cordanza per la coppia (bibl.2,
bibl.1) (vedi figura 4).
Dato che l’elaborazione della tavo-
la di concordanza completa richie-
de che si calcolino – per il nostro
esempio – anche gli indici di con-

cordanza c(bibl.1, bibl.
3), c(bibl.3, bibl. 1), c
(bibl.2, bibl.3), c(bibl.3,
bibl. 2), sarà utile, allo-
ra, avvalersi di uno
strumento di calcolo
come un foglio Excel.
La tavola 4, infine, è la

tavola di concordanza completa.
Da notare che i valori in diagonale
sono tutti pari a 0 perché non
avrebbe senso affermare “la biblio-
teca x surclassa se stessa”.
Dopo aver costruito la tavola di
concordanza, si passa alla deter-
minazione della relazione di sur-
classamento vera e propria.15

Questa viene effettuata stabilendo
(convenzionalmente) un valore
“critico” per l’indice di concordan-
za, detto soglia di preferenza che
varia tra 0 e 1. Diremo allora che

vi è surclassamento laddove l’in-
dice di concordanza è uguale o
superiore a questo valore critico.
In termini più formali, indicando
con š la soglia di preferenza, dire-
mo che “(a) surclassa (b)” se e so-
lo se c(a,b)≥ š .
La soglia di preferenza š opera
quindi come un setaccio che sele-
ziona dalla tavola di concordanza
le coppie di opzioni tra le quali
sussiste la relazione di surclassa-
mento. Tanto più alto è il valore
di š, tanto più fini sono le maglie
del setaccio, e viceversa. 
Nella tavola di concordanza sosti-
tuiamo ora con 1 tutti i valori
uguali o superiori a š. Sostituiamo
invece con 0 i valori inferiori. Ot-
terremo così una nuova tavola,
detta tavola di incidenza, che ha
le stesse dimensioni della tavola
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Fig. 2 – Calcolo dell’indice di concordanza
per ogni coppia ordinata di opzioni (a) e (b)

Fig. 3 – Calcolo dell’indice di concordanza per la coppia ordinata
biblioteca1 e biblioteca 2

Fig. 4 – Calcolo dell’indice di concordanza per la coppia ordinata
biblioteca2 e biblioteca1

Tav. 4 – Tavola di concordanza completa

Biblioteca 1 Biblioteca 2 Biblioteca 3
Biblioteca 1 0,000 0,400 0,525
Biblioteca 2 0,600 0,000 0,300
Biblioteca 3 0,175 0,400 0,000

Tav. 5 – Tavola di incidenza ottenuta con š = 0,4

Biblioteca 1 Biblioteca 2 Biblioteca 3
Biblioteca 1 0 1 1
Biblioteca 2 1 0 0
Biblioteca 3 0 1 0
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di concordanza. Per il nostro e-
sempio, la tavola di incidenza cor-
rispondente è la tavola 5, ottenu-
ta ponendo š=0,4.
Dalla tavola di incidenza si può
ora derivare un grafo, cioè una
particolare rappresentazione gra-
fica molto usata dai matematici,
costituita da un insieme di vertici
raccordati da archi orientati. La
costruzione del grafo è semplice:
un numero 1 sulla tavola di inci-
denza corrisponde a un arco che
congiunge due vertici, il primo
dei quali rappresenta l’opzione in
riga, sulla tavola di incidenza, il
secondo l’opzione in colonna.
Il grafo permette di visualizzare la
relazione di surclassamento senza
alterare il suo carattere di relazio-

ne non transitiva. Sul grafo, infat-
ti, le situazioni cicliche del genere
di quelle esemplificate dal Para-
dosso di Condorcet, per intender-
ci, saranno rappresentate da un
circuito, cioè da un anello chiuso
di archi, tutti orientati nel medesi-
mo verso. Nella figura 5 possiamo
vedere il grafo corrispondente al-
la tavola 5.
Su questo grafo vi sono due cir-
cuiti: uno piccolo formato dai ver-
tici 1 e 2 (questo vuol dire che la
bibl.1 surclassa la bibl.2 e vicever-
sa); uno più grande formato dai
vertici 1, 2, 3 (significa che la

bibl.1 surclassa la bibl.3, che a sua
volta surclassa la bibl.2, la quale,
dal canto suo, surclassa la bibl.1).
Non vi è quindi alcuna prevalen-
za netta di una biblioteca sulle al-
tre. Questo perché la relazione
evidenziata sul grafo, la relazione
di surclassamento, non è transiti-
va. Naturalmente non è detto che
al termine di un’analisi multicrite-
ri, il grafo debba contenere neces-
sariamente circuiti. Se ad esempio
i dati dovessero esprimere una
netta prevalenza di un’opzione su
tutte le altre, il grafo potrà avere
la forma di un albero, con un no-
do predominante che surclassa
tutti i rimanenti. Ma laddove i va-
lori delle opzioni non sono tali da
determinare la prevalenza di un’op-
zione, sul grafo questa situazione
indeterminata sarà rappresentata
da circuiti. Non è nemmeno detto
che il formalismo dell’analisi mul-
ticriteri conduca a conclusioni più
vere di quanto non lo siano quelle,
rigidamente gerarchiche e transiti-
ve, del benchmarking tradiziona-
le, ma certamente un pregio do-
vrebbe averlo: quello di non con-
trariare i bibliotecari interessati!

Comunque decidere

Una procedura multicriteri, per gli
aspetti fin qui esaminati, consente
di trattare i contesti non transitivi
senza forzature. Ma una decisione
implica che si giunga comunque a
un ordinamento sequenziale. I me-
todi multicriteri del genere Electre
prevedono procedure più o meno
elaborate per la scomposizione
dei grafi e la loro trasformazione
in ordinamenti sequenziali di op-
zioni. Ma queste procedure vanno
comunque adattate alle reali ne-
cessità del contesto decisionale in
questione:

Ben inteso una relazione di sur-
classamento non ha alcuna ragion
d’essere completa né transitiva. In

genere essa non consente di otte-
nere immediatamente un miglior
compromesso o un ordinamento
delle alternative. Un metodo di
surclassamento può quindi essere
scisso in due tappe: la costruzione
della relazione di surclassamento e
la sua elaborazione in vista della
problematica considerata.16

In questa sede quindi, per perveni-
re a un ordinamento delle opzioni,
ci limiteremo ad applicare una pro-
cedura alquanto grossolana: per
ogni biblioteca, sulla tavola di inci-
denza, sommiamo gli 1 in riga e sot-
traiamo, dal valore ottenuto, gli 1 in
colonna. Il valore finale lo chiame-
remo qualificazione dell’opzione.
Questo valore potrà essere positivo,
negativo o uguale a 0, e potrà esse-
re utilizzato per ordinare le diverse
opzioni (nel nostro caso le bibliote-
che) (vedi tavola 6).17

Naturalmente, variando la soglia di
preferenza, otterremo ordinamenti
differenti. Il benchmarking multi-
criteri, quindi, si caratterizza come
una procedura sostanzialmente
iterativa: lo scopo è quello di otte-
nere una varietà di ordinamenti di-
versi che possano servire da sup-
porto alla decisione finale, decisio-
ne che dovrà essere presa dagli at-
tori coinvolti, soprattutto tramite il
dialogo e la negoziazione. In altri
termini, non si deve riporre cieca
fiducia nel formalismo matemati-
co. Infatti, come ha detto Roy:

L’alone dei dati, le divergenze d’o-
pinione dei decisori, l’evenienza
sempre possibile che possano insor-
gere nuove alternative prima non
considerate, il riaggiustamento delle
preferenze di fronte ai limiti delle
possibilità e alle opinioni degli altri,
che si palesano gradualmente, ren-
dono spesso illusori i tentativi di di-
mostrare solo attraverso il formali-
smo matematico e il calcolo nume-
rico l’ottimalità di una soluzione.18

Naturalmente altri metodi multi-
criteri, più sofisticati di quello che
abbiamo qui illustrato, consento-
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no di effettuare analisi dei dati
molto più elaborate. Ma la “filoso-
fia” dei metodi multicriteri (alme-
no di quelli basati sulla nozione
di surclassamento) resta quella
che abbiamo visto.
Un’ultima osservazione: per appli-
care il benchmarking multicriteri,
visto e considerato il suo carattere
eminentemente iterativo, ricordia-
mo che è utile avvalersi di un fo-
glio Excel. Questo strumento è
particolarmente adatto all’imple-
mentazione di applicazioni multi-
criteri perché, mediante le proce-
dure macro, consente di creare in
maniera semplice e rapida dei ve-
ri e propri piccoli programmi di
elaborazione dati. Realizzare o
modificare una macro Excel è me-
no complicato di quanto possa
sembrare a prima vista, inoltre sul
web si trovano molte buone gui-
de per principianti e, oltre a que-
ste, naturalmente, sono disponibi-
li in commercio anche molti buo-
ni manuali.19
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