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[. Il livello qualitativo e quantitativo della valutazione della R& Sin Italia

La valutazione in Italia ha assunto un ruolo importante a partire dalla fine degli
anni '80, quando il rallentamento della crescita economica e l'aumento del debito
pubblico hanno ridotto le risorse disponibili per il settore pubblico con conseguenze sul
budget di R&S.

Come emerge da rapporto dell'OCSE sulla politica scientifica e tecnologica in
Italia, pubblicato nel 1992, gli esercizi di valutazione sono stati pochi e di natura
specifica e globamente il livello qualitativo e quantitativo dell'attivita di valutazione in
Italia & insoddisfacente. In particolare il rapporto recita testualmente che "... manca la
valutazione dei programmi e progetti nazionali, ma anche delle discipline scientifiche,
degli istituti e dei laboratori. La mancanza della valutazione delle attivita di ricerca e
sviluppo ha causato il proliferarsi di programmi simili e di conseguenza un enorme
spreco di risorse e ha reso difficile il rafforzamento della ricerca strategica e dei settori
innovativi alivello internazionale. 1l governo italiano dovrebbe urgentemente esaminare
le mosse da prendere per velocizzare le procedure a livello nazionale, e riflettere sulla
necessita di intensificare la valutazione delle attivita di governo e dei programmi di
promozione della diffusione scientifica e tecnologica." (OCSE, 1992).

Il rapporto dell'OCSE ha giocato un ruolo fondamentale nel dibattito sul bisogno
di rafforzare la vautazione della R&S nel nostro paese. Anche se il ruolo della
valutazione e ritenuto di crescente importanza, I'ltalia continua a caratterizzars in
guesto ambito per una situazione di arretratezza rispetto agli altri paes avanzati. La
valutazione e attuata prevalentemente da decision-makers che sono coinvolti nello
svolgimento delle stesse attivita che s trovano a dover vautare quali scienziati e
manager, piuttosto che da valutatori indipendenti. Inoltre la valutazione & ancora
confinata ala selezione di progetti candidati per il finanziamento; € svolta
prevalentemente dai membri della comunita scientifica, non € parte integrante e
sistematica delle procedure gestionali governative e, quando viene svolta, ha in genere
effetti trascurabili sulle decisioni.

La scarsa chiarezza nella definizione degli obiettivi che caratterizza gran parte
delle iniziative di R&S pubblica in Italia, rende difficili le misure del risultati. La
mancanza di chiarezza dei "ruoli del gioco" € sempre stata un alibi per rimandare nel
tempo l'introduzione delle procedure di valutazione ed ha causato un coinvolgimento
limitato degli attori (ricercatori, policy-makers, governo, opinione pubblica), riducendo
I'uso e la credibilita dell'esercizio. A cio va aggiunto che il governo, il Parlamento e le
agenzie finanziatrici di regola non richiedono valutazioni indipendenti dei risultati dei
passati programmi di ricerca.

Il dibattito sullavalutazione si e acceso al'interno della comunita scientifica e tra i
policy-makers verso la fine degli anni ‘80, quando il governo presento al Parlamento una
proposta di legge sull'autonomia delle universita e delle agenzie di ricerca pubblica.
Sebbene questa proposta non sia stata accolta, essa ha aperto le porte ad una nuova
attenzione sull'argomento. Nel dibattito, una parte della comunita politico-scientifica si
augurava una maggiore apertura del sistema di ricerca nel confronti dei bisogni della
societd, attraverso un'ativita di vautazione piu significativa ed incisiva, tae da
individuare per ogni caso in esame rischi ed errori. Alcune delle posizioni prese
al'interno del dibattito sostenevano I'idea che I'introduzione di un sistema di valutazione
in Italia avrebbe arrecato piu danni che benefici, sostenendo che la stima delle attivita



scientifiche & un'operazione complessa destinata a rafforzare al'interno di universita ed
agenzie di ricerca solo criteri di selezione e vautazione di natura politica piu che
scientifica, a discapito dell'autonomiadei ricercatori.

Solo con I"avvio dell’autonomia universitaria sono stati creati al’interno delle
universita italiana dei nuclei di autovalutazione che riprendono in parte varie esperienze
straniere, tra cui quella tedesca (Vroeijenstijn, 1993), mentre dovrebbe concretizzare la
creazione presso il MURST di un comitato-guida che detti le regole generai di
valutazione.

La limitata esperienza valutativa, i rischi derivanti dall'uso improprio, e la
difficolta di riportare i risultati in presenza di obiettivi poco chiari, rappresentano i
maggiori ostacoli ala creazione di un articolato sistema di valutazione. Nonostante la
presenza degli ostacoli sopracitati, diverse leggi approvate agli inizi degli anni '90
hanno permesso il progresso dell'adozione di procedure di vautazione. Le riforme
introdotte recentemente e quelle che saranno adottate in futuro, sono indirizzate verso
una valutazione della R& S piu estensiva, che s inserisce nel quadro di una piu ampia
diffusione della responsabilita pubblica, ma della quale € difficile prevedere, a tutt'oggi,
il futuro outcome in termini di mezzi ed impatti.

2. 11 CNR elavalutazioneddla R& Sin ltalia

2.1 1l C.N.R.: un breve profilo

Il Consiglio Nazionale delle Ricerche e l'agenzia di ricerca pubblica piu
importante in Italia, sia in termini economici (12% delle spese totali nazionali della
spesa di R&S), che in termini di personae di ricerca impiegato (6% del totale). | suoi
scopi igtituzionali sono la promozione ed il supporto della ricerca tecnologica e
scientifica attraverso i propri istituti di ricerca ed il finanziamento della ricerca condotta
da idtituti scientifici e singoli ricercatori tramite convenzioni, contratti, sovvenzioni,
associazioni, e cosl via. li CNR ha anche I'incarico di coordinare le attivita scientifiche
nazionali sotto la supervisione del Ministero per I'Universita e la Ricerca Scientifica e
Tecnologica (MURST), costituito nel 1989.

L'infrastruttura scientifica e tecnologica del CNR consiste di 193 idtituti, 112
centri di studio, 17 gruppi di ricerca e 13 aree di ricerca sparse nel paese. Piu di 7000
persone (3000 ricercatori, 3000 tecnici e 1000 persone facenti parte dello staff
amministrativo) coprono un ampio spettro di tematiche scientifiche e tecnologiche.
Ogni centro ed igtituto e assegnato e supervisionato da uno dei 15 Comitati Consultivi
Nazionali.

Una parte fondamentale delle attivita del CNR consiste in ricerca di tipo mission-
oriented. Nell'ultimo ventennio, il CNR hainiziato alcuni progetti di ricerca della durata
di 5 anni - i Progetti Finalizzati - finanziati dal governo. Questi hanno lo scopo di
raggiungere obiettivi d'interesse economico e sociale a livello nazionale coinvolgendo
tutte le componenti della comunita scientifica nazionale (universitd, industrie, istituti di
ricerca pubblica). Le prime due "generazioni” dei Progetti Finalizzati hanno portato
circa 1400 "prodotti trasferibili" (brevetti, software, ecc.) che vengono usati dalle
organizzazioni produttive (come industrie, servizi pubblici, ecc.) e piu di 6300
pubblicazioni scientifiche nazionali ed internazionali. Il finanziamento della ricerca
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libera' rappresenta 1'8% del budget del 1993 e consiste in contratti e sussidi assegnati
dai Comitati Nazionali a ricercatori che lavorano sia in organizzazioni pubbliche che
private. Il CNR, inoltre sostiene ed incentiva gli studi post lauream in Italia e all'estero
attraverso |'erogazione anche borse di studio con lo scopo principale di formare giovani
ricercatori.

2.2 La valutazione dell'attivitadi ricercapresso il C. N. R.

II' CNR e impegnato nella valutazione delle proprie attivita di ricerca. Le
informazioni su cui S basa la valutazione della ricerca @ CNR sono ottenute da due
categorie di attori chiave - i presidenti dei Comitati Consultivi Nazionali ed i direttori
dei Progetti Finalizzati.

Finora sono state condotte interviste personali con 14 Presidenti dei Comitati e 15
Direttori del Progetti Finalizzati tra il 1991 ed il 1992 sulla base di due questionari. |
motivi che hanno portato a scegliere questi due gruppi di policy-makers sono giustificati
dal compiti che essi svolgono:

| Comitati Consultivi Nazionali sono rappresentativi della comunita di ricerca che
opera in contesto pubblico e privato, con lo scopo di programmare e orientare la
ricerca e di scegliere le unita di ricerca da finanziare al'interno ed all'esterno del
CNR. L'attivita di valutazione di ogni Comitato riguarda:

1. Il lavoro degli istituti di ricercadel CNR;

2. Laricerca finanziata presso agenzie esterne (soprattutto universita);

3. Contratti e sussidi assegnati a singoli ricercatori;

4. Borse di studio di ricerca.

Lo scopo del Progetti Finalizzati € la ricerca applicata; i direttori dei PF devono

quindi garantire che i propositi siano fondati sulle bas degli obiettivi, con i
necessari criteri di efficienza ed efficacia

In questanalisi, la valutazione della ricerca e stata definita come "un'andlis
sistematica di attivita condotte da differenti organizzazioni di ricerca, con lo scopo di
raggiungere obiettivi di efficacia ed efficienzade programmi finanziati".

Nella pratica, sono stati definiti tre tipi di valutazione in termini di tempistica

Ex-ante (legata alla formulazione delle politiche di ricerca e al'allocazione delle
rsorse);

In itinere (controllo sistematico dei risultati intermedi con la possibilita di
riconsiderare le decisioni prese);

Ex-post (esame de risultati e dell'uso delle risorse in relazione ad obiettivi
predefiniti).
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2.3 1l ruolo dei Comitati Consultivi Nazionali

| Presidenti di Comitati Consultivi hanno dimostrato un notevole interesse nei
confronti del ruolo della valutazione dellaricerca. Undici Presidenti su 14, infatti, hanno
dato grande importanza alla valutazione della ricerca, mentre gli altri 3 s sono dichiarati
mediamente interessati. Assegnando alle risposte qualitative un punteggio da O
(minimo) a 3 (massimo) e stata ottenuta una media di 2,8.

L'interesse mostrato dai Presidenti € parzialmente ridotto dalle risposte ala
domanda “Quanto tempo il Comitato devolve ala valutazione della ricerca come
percentuale del tempo di lavoro”?. sei Comitati dichiararono dal 20 a 30 % del loro
tempo, e 7 dal 50 a 60 % (con una media del 49,6%).

Altri dati raccolti da Sirilli e Meliciani (1994) riguardano il tempo dedicato ai vari
tipi di valutazione. Il 59,2% del tempo di valutazione e riservato ad una valutazione ex-
ante, mentre solo il 28,4% alla valutazione ex-post; il restante 12,4% ala vautazione in
itinere. L'enfasi e posta sulla scelta delle iniziative scientifiche da promuovere, mentre
poco € stato fatto nelle fas successive (s € piu volte sottolineata la mancanza di
strumenti adeguati).

Il tempo riservato dai Comitati alla valutazione dellaricerca é cosi diviso:

36,4% destinato alla valutazione degli istituti di ricercadel CNR;

35% destinato alla valutazione de titolari di contratti e beneficiari di sussidi di
ricerca;
13,2% destinato alla valutazione delle borse di studio;

15,4% destinato alla valutazione dei Progetti Finalizzati e dei Progetti Strategici
(PS).

Nella maggior parte dei cas la valutazione & condotta utilizzando metodologie
non standardizzate. Nel complesso, la valutazione & condotta utilizzando procedure non
scritte e “flessibili” che forniscono delle guide generali applicate in modi divers ai
differenti problemi (istituti e centri del CNR, contratti, sussidi, borse di studio, PF, PS).

2.4 Gli strumenti di valutazione

Il risultato delle interviste mostra che i Comitati, in generale, hanno un certo
interesse negli strumenti di valutazione quali il database su progetti di ricerca e su
pubblicazioni scientifiche e tecniche, le metodologie per la valutazione ed il servizio di
consulenza sulla vautazione fornito da esperti dei settore. Non cosi importante e stato
reputato un database sugli indicatori economici e sui brevetti.

| Comitati in generale non hanno strumenti ed informazioni sufficienti a
disposizione per portare avanti un'appropriata valutazione sebbene questa situazione,
possa essere migliorata con un supporto adeguato (database) ed utilizzando metodologie
adeguate ai bisogni scientifici di ogni Comitato. Resta da vedere se esistono le altre
condizioni necessarie per un'azione piu decisa dei process di valutazione della ricerca
(volere politico, accettabilita da parte di chi e stato valutato, efficienza della gestione del
CNR, vincoli di budget, ecc.). Da parte di molti Presidenti e stato anche sottolineato che



nonostante le strutture di valutazione siano appropriate, non € possibile elaborare i dati 0
le informazioni disponibili per mancanza di personale in possesso di adeguate capacita.
Nel complesso i Comitati non sembrano convinti della necessita di creare un'unita del
CNR che fornisca gli strumenti e le metodologie di valutazione. Questa resistenza é
dovuta ala mancanza di conoscenza specifica sulle metodologie e sugli strumenti che
guest'unita potrebbe fornire, e la mancanza di volonta di delegare, anche solo in parte,
ad una struttura tecnico-amministrativa un compito che appartiene alla comunita
scientifica.

2.5 Panoramica sui risultati

Le interviste con i Presidenti dei Comitati Consultivi hanno fornito un quadro
completo della valutazione della ricerca a CNR. Da queste emergono i metodi, le
difficolta, i vincoli e le contraddizioni del processo. Da una parte l'esercizio di
valutazione manca del necessario dinamismo, rispecchiando gli interessi di una
comunita scientifica "obsoleta’, da un'atra rappresenta un‘attivita strumentale ad
un sistema nel quae la societa € sempre meno preparata a fare un atto di fede nei
confronti della scienza, e vuole quindi valutarne I'importanza ed il valore sociale.

Alcune considerazioni, derivate dai risultati possono essere cosi riassunte:

| Comitati Consultivi fanno valutazione della ricerca a vari livelli, soprattutto nella
fase ex-ante e solo in modo marginae nelle fas in itinere ed ex-post;

La vautazione in Italia non ha ancora raggiunto la sofisticatezza metodologica
posseduta da altre agenzie di ricerca simili @ CNR al'estero, come messo in
evidenza dal fatto che non ci siano metodologie di valutazione scritte e
standardizzate,

C'e un'enorme differenza tra Comitati "piccoli" e "grandi" (in termini di budget e
numeri di istituti del CNR supervisionati). | primi sono in grado, visto il ridotto
numero di gruppi di ricerca che lavorano nel paese, di stimare il "valore" delle
attivita e la qualita dei membri della comunita scientifica; la valutazione e quindi, in
proporzione, un facile processo da condurre che non necessita di metodologie
formalizzate. In questo contesto, introdurre delle procedure di valutazione formali
puo portare ad un ingiustificato onere sull'attivita di ricerca. D'altra parte, i Comitati
che supervisionano ampie risorse e molti istituti di ricerca hanno maggiori difficolta.
Queste difficolta dipendono sia dall'ampio spettro dei problemi, sia dal fatto che
I'esame approfondito dei progetti e delle strutture paralizzerebbe il Comitato. Infatti
la partecipazione ai Comitati del CNR ha un ato costo in termini di tempo ed
energia;

Dadlle risposte fornite, sembra che la valutazione della ricerca a CNR sia basata
essenzialmente su criteri scientifici, e che i criteri dimportanza socide ed
economica siano assolutamente secondari. Questo pud essere interpretato come
un‘autodifesa della "lobby scientifica' (la sindrome della "torre d'avorio") con il
conseguente legame marginale tra scienza e necessitd umane, 0 piuttosto come
conseguenza del sistema istituzionale in forzaa CNR;

Le risposte dei Presidenti dei Comitati sottolineano che le pressioni del mondo
politico sono di fatto nulle, mentre le informazioni e le linee guida del corpo
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governativo dei CNR e del'amministrazione pubblica rappresenta un importante
elemento nel processo di valutazione ex-ante

E emerso che in Italia, in confronto agli altri paesi avanzati, c'é carenza di
conoscenza sulle metodologie di valutazione, e poco interesse in strutture che

possono permettere attivita di valutazione utilizzando appropriate metodologie e
database;

La valutazione della ricerca a CNR sembra essere un processo non facile da
condurre per le difficolta legate alla lentezza delle decisioni e delle procedure
amministrative, della rigidita istituzionale, e degli impegni elettorali al'interno del
Comitato e dei loro eettori.

In conclusione, sembra che il CNR abbia, nel complesso, la necessita di creare
una pitu ampia "cultura’ di valutazione. D'dtra parte, fino agli ultimi anni, non ci sono
state pressioni per valutare laricerca al CNR: le risorse crescevano e quindi la necessita
di selezionare i potenziali progetti da finanziare non era pressante.

3.1 Progetti Finalizzati del CNR

3.1 Introduzione

Negli ultimi venti anni si € sviluppato in Italia un processo di ridefinizione degli
interventi pubblici nel campo della ricerca tecnologica. Intorno alla meta degli anni
settanta il CNR s rese promotore di un nuovo programma di ricerca scientifica su scala
nazionale ed internazionale. Con questainiziativail CNR s proponeva di affiancare dle
modalita classiche di finanziamento pubblico della ricerca istituzionamente dirette
verso le strutture esistenti, una forma di finanziamento alternativa che fosse orientata al

coinvolgimento di una pluraita di risorse intorno a macro-obiettivi finalizzati e
strategici.

A fianco di interventi erogatori e scarsamente selettivi, la  pubblica
amministrazione ha dato prova di possedere la capacita di elaborazione e di gestione di
interventi piu spiccatamente progettuali e selettivi rivolti al'area dellaricerca sia privata
sia pubblica.

Il tratto comune a questi interventi, pur nelle loro diverse conformazioni
istituzionali ed operative, € rappresentato dall'obiettivo di promuovere il coordinamento
e l'integrazione fra centri di ricerca facenti capo sia all'area pubblica sia a quella privata
intorno ad ampi progetti elaborati in uno spirito di collaborazione e scambio delle
specifiche competenze. S tratta, evidentemente di tematiche di ricerca tipicamente
precompetitive, ad elevato rischio, su cui occorre concentrare conoscenze diverse e
multidisciplinari, di provenienza sia accademica che industriale.

L'utilita di interventi di questo tipo é duplice:
L'Universita e gli enti pubblici sono stimolati a dirigere le loro risorse umane e
materiali verso linee di ricerca fonte nel medio periodo di ricadute produttive;

Le imprese industriai hanno I'occasione di affrontare tematiche ritenute promettenti,
ma che per laloro rischiosita o per laloro complessita vengono accantonate.



Inoltre, indipendentemente dagli sviluppi tecnologici delle ricerche avviate,
programmi di collaborazione di tal fatta hanno un effetto certo e significativo:
promuovono lo scambio delle conoscenze e creano le condizioni per un aumento della
mobilita orizzontale dei ricercatori nell'ambito delle istituzioni di ricerca sia private che
pubbliche, un canale fondamentale di diffusione del sapere e delle tecnologie.

L'analis dei Progetti Finalizzati ha messo in luce una stratificazione degli
obiettivi:
L'elemento comune a tutti i PF e quello di rivolgers prioritariamente a sistema
pubblico di ricerca;

La finalita primaria € lo stimolo di momenti di integrazione e collaborazione fra le
strutture di ricerca facenti capo essenzialmente ad Universita, CNR, Industria;

Il terreno della cooperazione viene individuato in seguito ad una comune
valutazione delle tematiche su cui esista un diffuso interesse e che offrano
prospettive di innovazione tecnologica dei processi o del prodotti;

Le forme della collaborazione non sono rigidamente prestabilite, ma sono piuttosto
il frutto di una sperimentazione organizzativa che ha dato origine ad una pluralita di
esperienze;

Lo stesso orientamento delle concrete attivita di ricerca svolte nell'ambito dei
progetti & definito di volta in volta: tendenzialmente vengono privilegiate le linee di
ricerca a piu alto rischio e a redditivita differita, tuttavia al'interno di un progetto
possono coesistere ricerca di base e sviluppo di tecnologie.

Altrettanto importante risulta essere il coordinamento dell'attivita dei centri
pubblici di ricerca e, in particolare, di CNR ed Universita; i Progetti Finalizzati, in
guanto strutture organizzative agili, la cui esistenza e legata ala realizzazione di un
programma definito, risultano essere efficaci strumenti di coordinamento ed indirizzo di
centri ed istituti vicini dal punto di vista disciplinare, ma incomunicanti dal punto di
vista amministrativo ed organizzativo.

| progetti s rivolgono prevalentemente alla ricerca di base; secondariamente,
alcune tematiche s propongono l'innalzamento delle prestazioni di acuni servizi
pubblici, oppure la predisposizione del supporto conoscitivo a decisioni governative.

3.2 La struttura e I'organizzazione dei PF

L'analisi degli effetti € essenziale a qualsiasi valutazione d'efficacia, vale a dire di
coerenza tra obiettivi e risultati. Nel caso dei PF tale valutazione é resa piu difficoltosa
dal tipo di obiettivi attribuibili all'intervento: la finalita principale, infatti, consiste in un
mutamento qualitativo degli indirizzi dellaricerca pubblica e privata, piuttosto che in un
incremento quantitativo del volume delle ricerche. Di conseguenza, poco utili, ancorché
dispendiose, sarebbero analisi centrate sulla raccolta sistematica di dati quali il numero
di brevetti ottenuti, di pubblicazioni su riviste scientifiche, d'innovazioni tecnologiche
introdotte nei processi produttivi in seguito a ricerche avviate da qualche PF. Cio non
perché risultati significativi in quest'ambito non siano stati ottenuti, ma perché
informazioni di simile tipo non aiuterebbero a chiarire quale sia stata l'efficacia dei PF.
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Un'indagine diretta condotta tramite interviste ad un gruppo selezionato di
ricercatori coinvolti nella direzione di alcuni progetti di "sviluppo tecnologico” ha
permesso di raccogliere elementi utili a chiarire I'impatto avuto dai progetti sulle unita
operative coinvolte. L'intervento ha prodotto scars effetti aggiuntivi sul volume totale
delle ricerche marilevanti effetti rialocativi, cioe sulla composizione tematica del totale
delle ricerche; s sono avuti anche fenomeni dinefficacia, verificatisi alorquando i
progetti hanno finanziato attivita che le unita operative, sia pubbliche sia private,
avrebbero in ogni caso svolto. Pur tuttavia, va ribadito che i Progetti Finalizzati hanno
comungue determinato una riallocazione delle risorse umane e materiai ogni qual volta
S e prodotta cooperazione ed integrazione fra area pubblica ed area privata.

Sotto questo aspetto, cruciale s € dimostrata la capacita delle direzioni dei
Progetti Finalizzati di promuovere forme organizzative adatte a favorire I'integrazione
delle unita operative e la loro collaborazione. Ogni Progetto Finalizzato e suddiviso in
piu sotto-progetti, i quali a loro volta, aggregano piu tematiche; I'evidenza empirica fa
emergere I'importanza, ai fini dell'integrazione, dell'individuazione di un coordinatore di
tematica, ovvero di un ricercatore particolarmente autorevole che s incarichi di
coordinare le varie unita operative individuando gli obiettivi raggiungibili e
distribuendo le risorse fra di essi. In genere, ad ogni obiettivo e associata un'impresa
industriale, interessata allo sfruttamento produttivo della linea di ricerca, che, in alcuni
casi, svolge contrattualmente il ruolo di capo-commessa.

L'efficacia de PF &, in definitiva, fortemente dipendente dale capacita
organizzative e gestionali dimostrate dalle direzioni dei progetti. | Direttori svolgono un
ruolo fondamentale nel processo di attuazione di un Progetto Finalizzato; per apprezzare
la loro funzione e utile accennare brevemente ale varie fas dell'iter di proposta,
approvazione, attuazione di un progetto. E il CNR che si fa carico di proporre i nuovi
progetti; una prima selezione delle domande espresse dalla comunita scientifica é
operata da uno dei Comitati Nazionali di Consulenza del CNR; in questi comitati
nettamente prevalente € la presenza di rappresentanti dell'Universita e di istituti CNR.
Passato questo primo vaglio, la proposta viene inoltrata alla Presidenza del CNR che,
sentiti gli altri Comitati di Consulenza interessati, nomina una commissione incaricata
di redigere uno Studio di Prefattibilitd. Questo studio, dopo I'approvazione dei Comitati,
viene sottoposto ala valutazione del Ministero per I'Universita e la Ricerca Scientifica e
Tecnologica, che, come gia piu sopra specificato, opera una decisa selezione; in caso
positivo, il Presidente del CNR, sentiti nuovamente i Comitati, homina un'ulteriore
commissione incaricata di redigere lo Studio di Fattibilita; questo, dopo essere di huovo
transitato per i Comitati di Consulenza interessati, viene inoltrato al MURST che, a sua
volta, lo trasferisce a Nucleo Vautazione Investimenti presso il Ministero dei Bilancio
equindi a CIPE.

Con la delibera CIPE s conclude la fase di proposta del progetto e s passa ala
sua attuazione. Il completamento dei numerosi passaggi precedentemente descritti
avviene nell'arco di 12 - 24 mesi; sono quindi tempi piuttosto lunghi, mares necessari e
difficilmente comprimibili dalla complessita dell'iter decisionale e dalla numerosita dei
soggetti coinvolti.

Successivamente alla delibera CIPE, il Presidente del CNR nominail Direttore del
progetto il cui primo importante adempimento & I|'elaborazione del Programma
Esecutivo nel quale devono essere indicate |e unita operative selezionate per |'attuazione



dell'attivita di ricerca. Il Programma Esecutivo viene approvato, previo ulteriore parere
dei Comitati di Consulenza interessati, direttamente dal Ministero per I'Universita e la
Ricerca Scientifica e Tecnologica. Per quanto riguarda tempi e modalita di esecuzione
di questi ultimi passaggi, il Regolamento introdotto a partire dal 1987 ha drasticamente
ridotto I'autonomia ed il potere decisionale del Direttore; la novita principae é costituita
dal'igtituzione di un Comitato di Progetto, composto da 9 a 13 esperti nominati dal
Presidente del Comitato di Consulenza di riferimento e da quest'ultimo presieduto. Tale
comitato esprime parere consultivo su tutti i principali atti del Direttore, ma, soprattutto,
valuta, in base ale relazioni scritte di @meno due suoi membri, i programmi scientifici
presentati, in seguito alla pubblicazione di un bando di partecipazione, dai centri di
ricerca interessati; il Direttore, nel predisporre il Programma Esecutivo, € vincolato a
tener conto dell'ordine di priorita stabilito dal Comitato di Progetto. Il nuovo
ordinamento ha, in primo luogo, enormemente allungato i tempi di avvio di un Progetto
Finalizzato: il processo di approvazione ed avvio di quei progetti ha avuto una durata di
36 - 40 mesl, dei quali solo 15 occupati dall'elaborazione e dall'approvazione dello
Studio di Fattibilitax un tempo eccessivo per iniziative che dovrebbero intervenire su
tematiche poste sulla frontiera tecnologica; molte delle ricerche inserite negli Studi di
Fattibilita ed approvate da parte del CIPE saranno nel frattempo probabilmente divenute
obsolete. In secondo luogo, i singoli membri del Comitato di Progetto possono avere
criteri di valutazione dei progetti scientifici non conformi con quelli del Direttore a
causa di una scarsa conoscenza delle linee strategiche di progetto stabilite in fase di
elaborazione dello Studio di Fattibilita; d'atra parte, non & sempre agevole individuare
un gruppo di esperti di indiscusso prestigio scientifico disponibili a farsi carico
dell'onerosa partecipazione al Comitato e che non siano coinvolti nell'attivita di ricerca
promosse dal Progetto Finalizzato.

In conclusione, I'opera del Comitato di Progetto rischia di sovrappors ed
interrompere il processo di attuazione degli orientamenti strategici del Progetto
Finalizzato. La legittima esigenza, raccolta dal Regolamento, di controllo scientifico sui
progetti va esercitata in fase di impostazione dell'intervento, come gia avviene
abbondantemente, e poi in fase di valutazione dei risultati sia finali, ma, soprattutto,
intermedi. Le scelte delle unita operative, dei capo-commessa, dei coordinatori di
tematica sono essenziali per la corretta attuazione degli indirizzi programmatici stabiliti
nello Studio di Fattibilita approvato dal CIPE e anche per redlizzare, come piu sopra
specificato, un'adeguata integrazione tra area pubblica ed area privata; in quanto tali,
vanno lasciate a chi ha la responsabilita della gestione del Progetto Finaizzato: il
Direttore del Progetto. Va, infine, fatto brevemente cenno alle procedure che presiedono
la stipula dei contratti e I'erogazione dei finanziamenti. || Regolamento non introduce
innovazioni a proposito nonostante la rilevanza della questione; la centralizzazione
presso il CNR delle procedure, infatti, produce complicazioni, duplicazioni,
incomprensioni tra unita operative ed uffici amministrativi; inoltre, l'insufficiente
dotazione di personale presso tali uffici, che hanno mantenuto la stessa dimensione
avuta prima che a CNR fosse affidata |'esecuzione del Progetti Finalizzati, determinano
periodici accumuli di pratiche inevase. Di conseguenza, la stipula formale dei contratti
con le unita operative avviene 6 - 7 mesi dopo |'approvazione del Programma Esecutivo
ed i finanziamenti vengono erogati 8 - 12 mesi dopo che le apposite commissioni di
controllo hanno verificato la conformita del risultati, ovvero degli stati di avanzamento,
con il capitolato contrattuale.
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L 'obiettivo d'integrazione e coordinamento dei centri di ricerca su progetti ad alto
rischio & generamente raggiunto e una razionalizzazione, ancorché parziae, degli
indirizzi e delle strategie degli operatori sia pubblici sia privati ha avuto luogo.

Tutto cido non puo che avere effetti positivi anche sull'efficacia degli interventi
d'incentivazione e sostegno della ricerca industriale e dell'innovazione tecnologica. Si
alarga, infatti, la platea delle imprese che hanno I'opportunita di presentare propri
progetti; vengono, inoltre, proposte per il finanziamento ricerche che riguardano
tematiche particolarmente innovative.

Cio nondimeno, l'intervento pubblico potrebbe avere effetti di ancora maggiore
portata qualora fossero affrontati e risolti alcuni nodi riguardanti il suo assetto
istituzionale ed i meccanismi d'attuazione. In primo luogo, permane la necessita di un
centro di coordinamento e di indirizzo della politica della ricerca e della tecnologia;
benché il MURST abbia sempre piu assolto tale funzione, i centri decisionali
continuano ad essere molteplici e scarsamente coordinati. Nel campo della ricerca di
base, i rischi di sovrapposizione tra l'intervento di taluni PF e l'attivita di ricerca
ordinaria ed igtituzionale di Universita e CNR; I'avvenuto passaggio di responsabilita
della politica universitaria dal Ministero della Pubblica Istruzione d MURST costituisce
certamente una premessa ad un maggiore controllo e coordinamento di taluni interventi
gia esistenti, quali i Progetti Strategici del CNR, i Fondi di finanziamento della ricerca
universitaria, finora gestiti con modalita prettamente erogatorie da parte del Consiglio
Universitario Nazionale, gli stess PF.

Per quanto riguarda la ricerca applicata e tecnologica, la pluraita di soggetti
responsabili € quanto ma evidente: accanto a MURST operano il Ministero
dell'Industria, cui fa capo il FIT e lattivita ordinaria dell'ENEA; il Ministero
dell'Agricoltura, che gestisce I'attivita di propri centri di ricerca e finanzia propri
Progetti Finalizzati; il Ministero della Difesa, che incentiva la ricerca con ricadute
militari. La molteplicita di strumenti dintervento non costituisce di per sé uno
svantaggio, purché esista un centro di coordinamento.

Si avverte la necessita di un‘attivita permanente di monitoraggio delle esigenze di
ricerca e delaborazione di proposte dintervento che riguardino il complesso degli
strumenti di cui |'operatore pubblico dispone.

Cio che s prefigura € un organismo consultivo e con poteri di proposta in cui
dovrebbero essere coinvolti i principali operatori sia pubblici sia privati. Tale organismo
dovrebbe recepire la domanda di ricerca proveniente dal basso ed adempiere una
funzione di concentramento e razionalizzazione, operando un coordinamento ed una
programmazione delle risorse destinate ala ricerca. Ad potrebbero altresi essere
atribuiti poteri e mezzi di verifica delle modaita dattuazione e di controllo
dell'efficacia delle politiche.

4. Lavalutazione del Progetti Finalizzati

4.1 L'attivitadi valutazione dei Progetti Finalizzati in corso

| Progetti Finalizzati sono definiti come "un insieme coordinato di attivita di
ricerca, sviluppo e dimostrazione di prototipi importanti per i prodotti, i process ed i
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servizi. Queste attivita hanno lo scopo di acquisire conoscenza e portare ad innovazioni
trasferibili a sistema di produzione, alla struttura socio-economica, ed a contesto
politico e giuridico del paese, e concernenti temi considerati prioritari nella
pianificazione economica nazionale".

L'élemento caratteristico dei Progetti Findlizzati € la trasferibilita del risultati al
sistema produttivo ed ai servizi pubblici.

La vautazione dl'interno dei Progetti Finalizzati segue una serie di pass,
includendo divers attori:

II Direttore;

Il Comitato di Progetto;

| Coordinatori dei sotto-progetti;
[I Comitato degli Utenti;

Le Squadre di Esaminatori.

Il Direttore ha una serie di funzioni e doveri:

Deve garantire che il Progetto Finalizzato sia condotto in conformita ale linee
programmatiche, riportate nello studio di fattibilita e nella delibera del CIPE;

Deve identificare le unitd operative che condurranno la ricerca sulla base delle
valutazioni del Comitato di progetto;

Deve verificare la coerenza tecnico-scientifica e finanziaria tra i programmi
esecutivi - approvati - e le attivita di ricerca sviluppate da ogni unita operativa;

Deve prendersi curadelle diffusioni dei risultati;

Deve redigere le relazioni annuali e la relazione finale delle attivita e del risultati
raggiunti dai Progetti Finalizzati.

| Coordinatori dei sotto-progetti cooperano con il Direttore del Progetto
Finalizzato per la coordinazione scientifica. Preparano inoltre le relazioni di
avanzamento lavori e larelazione finale per il Direttore.

Il Comitato di progetto, composto da 9-15 esperti italiani o stranieri (fra cui il
Presidente del relativo Comitato del CNR ed il Direttore del progetto), fornisce consigli
sulla coerenza del progetto con alcune linee guida riportate nello studio di fattibilita e
deve fornire una valutazione del progetti scientifici presentati.

Il Comitato degli Utenti € composto da membri scelti tra i potenziali utenti del
risultati scientifici del progetto. Deve fornire giudizi sulla coerenza tra lo sviluppo del
progetto e le necessita dei settori interessati, e sulla possibilita di trasferimento ed
utilizzo dei risultati.

La Squadra di Esaminatori deve assicurarsi che le risorse alocate ale unita
operative siano usate in conformita con gli obiettivi del programma esecutivo, e
possibilmente evidenziare il mancato o parziale raggiungimento degli obiettivi stabiliti.

A partire dalla terza generazione dei Progetti Finalizzati, nel 1987, e dtata
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introdotta una 'call for proposal" sulla base della quale le potenziai unita operative
possono chiedere di partecipare ad un progetto.

La selezione delle unita operative € affidata a Direttore del Progetto Finalizzato
che puo essere aiutato da valutatori esterni che danno il loro giudizio su basi standard.

LA VALUTAZIONE EX-ANTE

E stato chiesto ai Direttori dei Progetti Findizzati di esprimere il loro giudizio
sull'importanza di vari parametri della valutazione ex-ante.

E anche stato chiesto loro di rispondere ai problemi vissuti nell'implementare il
processo di valutazione. La maggior parte di loro (13 su 15) ha evidenziato i ritardi nel
processo decisionale e nel trasferimento del finanziamenti. Le conseguenze negative
principali dei ritardi vennero identificate nella nascita di una certa "irresponsabilitad’ dei
vari attori e nelle differenze trail CNR, l'universita e I'industria. | ritardi nell'allocazione
dei finanziamenti causano una perdita di incisivita nel processo di valutazione e rendono
difficile un vero coinvolgimento da parte dei ricercatori.

In termini generali sono state proposte delle soluzioni per aleggerire il processo
burocratico-amministrativo e decisionale, tracui:

Maggior rapidita nelle decisioni;
L'osservanza sistematica delle scadenze;
Unariduzione dell'iter burocratico al'interno dell'amministrazione del CNR;

Il trasferimento della gestione dei contraiti e delle borse di  studio
dall'amministrazione centrale ai Direttori dei Progetti Finalizzati;

Parallelismo tra procedure amministrative e scientifiche;

Velocizzare le procedure amministrative con un utilizzo estensivo della
meccanizzazione.

In atri cas s € messa in luce la possibilita di cambiare la struttura dei Progetti
Finalizzati, per esempio istituendo un solo corpo incaricato di controlli a priori e a
posteriori, e sottomettendo al'analis del CIPE il processo esecutivo e non o studio di
fattibilita, che € considerato un documento troppo generico per considerare il valore di
una proposta di ricerca.

Molti Direttori hanno suggerito di remunerare i lavori di valutazione. Un lavoro
gratuito e influenzato dalla singola buona volonta, da legami privati trai membri della
comunita scientifica e da atri interessi. Una remunerazione sembra necessaria per la
mole di lavoro e per le responsabilita coinvolte.

LA VALUTAZIONE IN ITINERE
La valutazione in itinere & basata prevalentemente sulle relazioni annuali e su
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riunioni ad hoc; le Squadre di vautazione, fornendo la stima finale del risultati, giocano
un ruolo importante, mentre soltanto 5 dei Direttori intervistati preparano una relazione
semestrale.

| valutatori conducono la valutazione con riunioni con ogni unita operativa del
Progetto Finalizzato, con il Direttore, e con i coordinatori dei sotto-progetti e attraverso
I'analisi delle relazioni annuali e semestrali. Le relazioni annuali “devono includere le
seguenti informazioni: una descrizione analitica, per sotto-progetto e per tematica di
ricerca, dello stato di avanzamento delle attivita delle unitd operative riguardo gli
obiettivi prefissati, una sintesi dei principali risultati raggiunti dal progetto durante il
periodo considerato, forme standard per ogni attivita delle unita operative in accordo
con le regole del CNR”. Lamaggior parte dei Direttori sostiene che la relazione annuale
passa influenzare le decisioni del project management, e che possa portare ad una
revisone dei temi di ricerca e delle unita da finanziare, mentre sono scettici circa
I'influenza sulle decisioni degli organismi di controllo e supervisione (CNR, MURST,
CIPE, CIPI - Comitato Interministeriale per la Politica Industriale - ecc.).

| compiti dei coordinatori di sotto-progetto sono cosi stabiliti: “coordinatori di
sotto-progetto aiutano il Direttore del Progetto Finalizzato nel coordinamento
scientifico, supervisionano lo sviluppo delle attivita di ricerca connesse a proprio sotto-
progetto, preparano e sottomettono le relazioni sullo stato di avanzamento e la relazione
finale a Direttore del Progetto Finalizzato, fanno proposte per i Programmi Esecutivi”.

Dadle interviste sembra che i coordinatori di sotto-progetto abbiano un ruolo molto
importante nella maggior parte dei Progetti Finalizzati: prendono parte alle riunioni
dell'unita gestionale (dove possono valutare lo stato di avanzamento di ogni sotto-
progetto) ed organizzano e partecipano ariunioni con le unita operative. 1l suggerimento
di formare gruppi indipendenti di esperti incaricati di valutare in itinere ed ex-post i
Progetti Finalizzati come in altri paes ed in organizzazioni internazionali €& stato
accettato dai Direttori con qualche riserbo. La piu grande incertezza riguarda la
valutazione in itinere che potrebbe ostacolare la gestione del progetto e produrre
ingiustificati ritardi.

Comunque, tutti i Direttori sono a favore dell'introduzione della valutazione ex-
post, e quasi tutti sono per aiutare la valutazione in itinere a condizione che i valutatori
lavorino in parallelo con la gestione del progetto.

LA VALUTAZIONE EX-POST

Gli indicatori tecnico-scientifici (numero di pubblicazioni, impatti dei risultati
sulla comunita scientifica e tecnica a livello internazionale, brevetti registrati e servizi
tecnici avviati) sono normalmente piu usati rispetto agli indicatori strutturali
(cooperazione con gli utenti ed efficienza della struttura delle unita operative) e agli
indicatori dimpatto (impatto sul sistema socio-economico, impatto sull‘industria,
impatto sull'occupazione e sviluppo del Mezzogiorno).

Il fatto che sia data maggiore importanza agli indicatori scientifici conferma
ancora una volta che i Progetti Finalizzati sono legati prevalentemente alla comunita
scientifica (universita, enti di ricerca pubblica, ecc.).
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4.2 Panoramica dei risultati

Dalle interviste ai Direttori dei Progetti Finalizzati e possibile trarre delle
conclusioni:

Nel valutare i Progetti Finalizzati sono usati prevalentemente criteri scientifici
(riferiti ala qualita della ricerca, ale strutture scientifiche e di ricerca, e ala
coerenza dei programmi con i progetti), mentre sono di secondaria importanza gli
indicatori di impatto socio-economico;

| Direttori dei Progetti Finalizzati auspicano I'introduzione di nuovi strumenti con lo
scopo di aiutare I'attivita di valutazione;

L'attivita di valutazione dei Progetti Finalizzati € ancora indietro rispetto alla
valutazione di simili programmi in atri paesi. Va sottolineato che non sono allocati
fondi per l'attivita di valutazione del Progetti Finalizzati, che € invece condotta in
modo casuale;

E stato sottolineato che la mancanza di remunerazione dei membri delle squadre di
valutazione e d'intralcio al processo di valutazione;

Tutti i Direttori sono favorevoli a valutazioni esterne ex-post e quas tutti a
valutazioni esterne in itinere. Comunque, la valutazione in itinere puo ostacolare la
gestione del progetti e causare ulteriori ritardi in un sistema, come quello italiano, in
cui lamacchina burocratica &€ una delle principali cause d'inefficienza

4.3 Alcuni commenti conclusivi sulla valutazione in Italia ed al CNR

Dalle interviste svolte € emersa la volonta di sviluppare una cultura ed una politica
sulla valutazione. La maggior parte del Presidenti e del Direttori hanno dichiarato che,
al momento, I'enfasi sulla valutazione della ricerca in Italia € minore che in altri paes,
anche se destinata ad aumentare.

| Direttori del Progetti Finalizzati ed | Presidenti dei Comitati Consultivi
Nazionali sono consci del compito del CNR: la crescente internazionalizzazione della
scienza e della tecnologia richiede una piu ampia diffusione delle procedure di
valutazione in modo da rendere piu efficiente ed efficace la gestione delle risorse
disponibili. 1l quadro che € emerso mostra un'agenzia che vauta le proprie varie
iniziative, ma ad un livello insufficiente. In Italia non é sufficientemente diffusa
al'interno della pubblica amministrazione |'attenzione alla relazione tra i costi ed i
benefici (Cassese e Franchini, 1994). | ricercatori del settore pubblico sembrano non
rendersi conto che le risorse assegnate alla ricerca devono in qualche modo essere
giustificate dalla loro importanza sociale (attuale o futura), devono essere soggette allo
scrutinio pubblico, e dovrebbero essere usate in modo efficace. Inoltre, l'inefficienza del
processo decisionde e gestionale dell'amministrazione pubblica pud impedire il
processo di valutazione anziché renderlo piu efficace.

In Italia s sta cercando di diffondere la valutazione della R& S, spinti da una serie
di fattori: il calo del budget della ricerca, la crescente richiesta dell'opinione pubblica di
responsabilita, e la crescente internazionalizzazione della R&S che e stata accelerata
dall'integrazione europea.
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La valutazione e stata fatta specialmente da istituzioni stabili ed internazionali, ma
e ancora troppo focalizzata sulla selezione dei progetti e sulla qualita della ricerca e
poco considera I'impatto socio-economico ed il raggiungimento degli obiettivi; la sua
enfas e sulla fase ex-ante, mentre esercizi in itinere ed ex-post sono portati avanti in
modo insufficiente.

Le metodologie sono ben note, o comunque facilmente accessibili, ma non
sufficientemente diffuse. |1 numero di esperti del settore e limitato.

| dipartimenti governativi non sono abituati a commissionare studi di valutazione
dei progetti che finanziano. Questo significa che gli istituti di ricerca hanno un ampio
grado di liberta nel condurre ricerche su cio di cui S sentono esperti. D'altra parte
l'analis dei budget dell'amministrazione pubblica che € redatto nel rapporto annuale
dell'ufficio Auditing e vagliato dal Parlamento, s concentra prevalentemente su
considerazioni procedurali piuttosto che sostanziali. L'ufficio non ha mezzi per
investigare piu a fondo e con la necessaria competenza sull'efficacia delle attivita dei
vari rami dell'amministrazione pubblica. | ruoli amministrativi che governano le
organizzazioni di ricerca pubblica sono troppo burocratici e rigidi; questo riduce gli
sforzi di valutazione e il rende meno appropriati a trattare con le peculiarita del mondo
della R&S, come l'incertezza. Una legge recente approvata nel 1990 s propone di
rendere i servizi pubblici piu "trasparenti” e vicini ai bisogni dei cittadini. Questa legge
e ispirata dala visone secondo cui i cittadini dovrebbero essere serviti
dall'amministrazione pubblica (troppo spesso la burocrazia é scollegata dalla societa) e i
funzionari pubblici dovrebbero giustificare i loro lavori e salari con i servizi che
forniscono ai cittadini.

Va inoltre osservato il peso che assume in Italia la lobby de professori
universitari. La percentuale di professori universitari in Parlamento, nel governo ed in
lavori di consulenza per i decisori € sproporzionatamente grande. Questa situazione
rende difficile raggiungere un appropriato bilanciamento di poteri. La presenza di
professori universitari nelle agenzie di ricerca pubblica é ancora piu shilanciata. Il caso
del CNR, che é alo stesso tempo una fondazione di R&S ed un'agenzia operativa, €
paradigmatico: i professori universitari eletti dai loro peer occupano la maggior parte
delle posizioni strategiche. Sebbene la loro funzione sia ufficialmente di consultazione,
sono gli esperti che giudicano i meriti delle attivita scientifiche e quindi hanno un ruolo
decisionale. Il fatto che siano eletti dalle loro costituenti disciplinari, e che lavorino a
CNR part-time senza essere pagati per il loro lavoro, crea delle condizioni che rendono
difficile I'esercizio di valutazione. D'dtra parte gli impiegati statali, che nel decenni
passati sono troppo spesso stati privati delle loro funzioni dai politici, non hanno
sviluppato le necessarie capacita per ricoprire il ruolo di "cliente" per servizi forniti ai
ministri e altre autorita dai contraenti e dagli studi di ricerca. Una legge recente ha
chiaramente separato le responsabilita degli amministratori politici da quelle dei
burocrati: gli ultimi sono i diretti responsabili per I'esecuzione delle delibere politiche.
Questa nuova organizzazione istituzionale potrebbe creare un ambiente piu favorevole
per la valutazione nell'amministrazione pubblica.

Da ultimo, i privati sono sempre stati maggiormente interessati nel ricevere i soldi
per le attivita di R&S ed innovazione direttamente dal governo, che non sforzars a
contribuire per rendere le organizzazioni pubbliche ed i meccanismi di finanziamento
piu efficienti.

16



Ceris-CNR, W.P. N°8/1998

Ci s potrebbe attendere che l'industria, per competere con i mercati internazionali,
faccia pressioni sul governo e sulla comunita scientifica, non solo per rendere il sistema
di R&S piu efficiente ed accessibile, ma anche per migliorare l'infrastruttura nazionale
in termini di istruzione e formazione delle risorse umane, di standard tecnici, brevetti, e
garanzia di qualitd. Tutto questo contribuira a rendere piu espliciti i bisogni dei clienti
industriali per i risultati delle attivita di S& T, e a spianare la strada ad una valutazione

Un'dltra spinta importante e positiva e stata data dall'Unione Europea: un gran
numero di gruppi di ricerca ha sottoposto proposte ai programmi europel (in particolare
il programma Quadro) e ha esplicitamente accettato di essere valutato. Questo ha
prodotto un "processo di apprendimento”, in particolare per quel ricercatori che non
sono abituati ad essere valutati secondo standard internazionali, sia in termini di
valutazione delle procedure che di responsabilita. Inoltre, il programma SPEAR ha
contribuito allo sviluppo ed ala diffusione delle metodologie di valutazione in Italig;
comungue, questo esercizio e rimasto piuttosto limitato allo scopo, e non ha creato,
come in altri paesi, una comunita di valutazione. In futuro ci s potrebbe attendere
I'adozione di pratiche di valutazione nelle universita e nelle agenzie di ricerca pubblica,
einistituzioni responsabili di grandi progetti.

La forza trainante di questo processo saranno i policy-maker, mentre la comunita
scientifica facilmente |o accettera in modo pit 0 meno attivo.

Si possono prospettare due scenari:

1. 1l Parlamento potrebbe prendere un'iniziativa comprensibile mirata ad implementare
un generico set istituzionale per la valutazione. Questo implicherebbe un balzo nella
diffusione della valutazione che dovrebbe aumentare I'efficienza e |'efficacia del
sistema di R&S con il costo di un‘adozione di un approccio rigido e, possibilmente,
burocratico;

2. Alternativamente, la valutazione potrebbe diffonders attraverso un processo
bottom-up e di diffusione che sara adottato da quelli che sono desiderosi e costretti
ad accettarlo, ma che, in assenza di un adeguato "mercato di valutazione', non
assicureranno di eseguire tutta la valutazione socialmente desiderabile. Allo stesso
tempo questo processo potrebbe portare ala divisione della comunita scientificatrai
ricercatori "cosmopoliti" e "locali”.

La pace e la direzione politica di questo cambiamento culturale ed operativo
dipendera anche dalle scelte politiche nazionali (Sanz-Menendez, 1995) che
determineranno le priorita relative all'istruzione, alla ricerca, alla tecnologia ed alla
cultura nell'agenda politica.
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5. UNA PROPOSTA PER UN NUOVO APPROCCIO ALLA VALUTAZIONE
DEI PROGETTI FINALIZZATI

5. | Introduzione

| grandi progetti di R& S possono essere collocati in un ampio spettro di tipologie,
da programmi sviluppati secondo un‘ottica "mission-oriented” (ad esempio i programmi
gpaziali o quelli nucleari), aquelli con indirizzo 'tiffusion-based” (come quelli proposti
dalla Comunita europea quali ad esempio ESPRIT o Brite-Euram); questo tipo di
classificazione € stata stabilita da Ergas (1987).

La valutazione degli effetti economici dei grandi progetti di R& S deve costituire
un punto rilevante nella politica pubblica data I'importanza di questi progetti, le
ragguardevoli somme di denaro stanziate, il coinvolgimento di notevoli risorse
produttive e di ricerca, il potenziale impatto su nuove traiettorie tecnol ogiche.

La caratteristica davvero rilevante in un grande progetto di R& S € la coerenza del
disegno organizzativo globale stabilito per conseguire gli obiettivi del programma.

Nel caso di grandi programmi di R& S, valutare la coerenza dei progetti significa
ricercare la capacita di questi di promuovere dei process di innovazione basati su
specifici meccanismi di coordinamento e procedure incentivanti nelle relazioni tra
organismi pubblici che organizzano i progetti di R&S ed i gruppi di coloro (societa e
laboratori) che realizzeranno praticamente i programmi.

Da una valutazione dei programmi "mission-oriented”, sembra sia necessaria dal
lato pubblico la creazione di una specifica agenzia che s occupi delle complessita
dell'organizzazione e da lato di coloro che eseguiranno il progetto di una rete di
relazioni verticali organizzata secondo uno schema gerarchico di cooperazione; datra
parte i programmi "diffusion-based" sembrano richiedere una piu flessibile forma di
organizzazione pubblica che possa coordinarsi con una rete di relazioni orizzontali tra i
contraenti il progetto.

5.2 Leprincipali tipologie di effetti economici che possono scaturire dai programmi di
R&S

A priori, la letteratura economica distingue tre tipi principali di effetti che
possono scaturire da un programmadi R& S, dipendenti dal livello di osservazione:

L'impatto sull'economia nella sua interezza (effetti globali)
Questo tipo di effetti viene stimato con modelli macroeconomici che assumono
essere presente una relazione formale tra gli investimenti in R& S e la produttivita.

L'impatto sulla performance economica dell'industria
Questi effetti sono analizzati dalla teoria economica in termini di effetti di "spill-
over".

Gli effetti quantitativi e qualitativi sulle attivita di R&S e sulle performance
economiche delle singole imprese
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Questi effetti sono analizzati in letteratura in termini di meccanismi di spin-off, di
trasferimento interno di tecnologia e di sue relazioni con |'organizzazione
dell'azienda, o in termini di misure della produttivita.

| governi stanno cercando il modo di generare impatto economico dalla ricerca e
sviluppo portata avanti dai propri laboratori ed universita. | progetti di R& S militari, in
particolare, sono alla ricerca di mezzi per commercidizzare le loro tecnologie. Le
universita stanno provando ad ottenere benefici finanziari dalla creativita del propri
centri di ricerca. Fra le varie modalita, le imprese che rappresentano degli spin-off di
tipo technology-based, sembrano essere un potente ed utile approccio per trasferire
tecnologia da un'organizzazione di ricerca e sviluppo ad un'‘organizzazione
commerciale. Nel caso di questo genere di spin-off company, la nuova attivita
imprenditoriale puo, in teoria, essere progettata per adattarsi alla tecnologia, ai bisogni
dei proprietari della tecnologia, alle necessita del clienti, ed ai vincoli dell'ambiente in

Il MIT ed i suoi principali laboratori sono stati importanti punti di partenza per
l'avviamento di molte societa nell'area di Boston, producendo quello che é conosciuto
come il "fenomeno della Route 128". Queste imprese hanno fornito considerevoli
contributi alla crescita economica del Massachusetts. La Banca di Boston (1989) stimo
che lo spin-off del MIT (sia attraverso canali formali che informali) contribui per 10
miliardi di dollari al'anno e 300.000 posti di lavoro all'economia del Massachusetts.
Mediamente negli anni '80 gli spin-off del MIT erano di 25 imprese al'anno.

La tecnologia originata dalla ricerca alla Stanford University ha favorito la
crescita di molte societa nella Silicon Valey. Gli spin-off delle universita si riscontrano
in molte altre istituzioni americane (Brett e a., 1991; Smilor e a., 1990), ma non ci S
limita solo agli Stati Uniti (Olofsson e a., 1987). In Svezia I'Universita di Chalmers
produce da 10 a 15 spin-off al'anno e contribuisce con 100 milioni di dollari
al'economia locale ogni anno (McQueen e Wallmark, 1991). Nel Regno Unito
I'Universita di Cambridge ha generato un gran numero di spin-off (Wickstead, 1985).

La crescita occupazionale successiva € spesso molto alta, ed e facile che lo spin-
off produca automaticamente spin-off successivi. Le organizzazioni di R&S coinvolte
nel creare nuove attivita imprenditoriali possono aspettarsi i seguenti vantaggi:
influenza positiva sulla ricerca e sull'insegnamento, un atmosfera piu stimolante
nell'organizzazione dovuta ale nuove opportunita di carriera. | possibili svantaggi sono
legati principalmente ale liberta tradizionali e all'imparzialita presenti al'interno di
un‘organizzazione di ricerca universitaria (Allen e Norling, 1991).

Alcuni accademici percepiscono una pressione sulla liberta intellettuale e s
preoccupano delle sorti del sistema che potrebbe cambiare in seguito ad un'esplosione
delle pratiche commerciali. Alcuni ricercatori sono convinti del fatto che considerazioni
commerciai possano limitare la pubblicazione di articoli scientifici, quindi che venga
rimossa una fonte di riconoscimento dei ricercatori, e che I'avanzamento delle carriere
dipenda dala produzione di tecnologia commercialmente utile piuttosto che
scientificamente eccellente. Questa serie di considerazioni negative fa si che lo spin-off
di nuove compagnie sia un fenomeno non molto diffuso.

19



Ceris-CNR, W.P. N°8/1998

Per avere una chiara definizione della nozione di spin-off, quando s considera la
relazione tra organismo pubblico che dirige il progetto e gruppo di realizzatori, noi
possiamo distinguere due tipi di effetti economici:

Diretti

Quelli che insorgono dall'adempimento dei contratti all'interno della struttura del
progetto e sono espliciti tra gli obiettivi (la misura di questi effetti diretti € spesso
basata su fattori oggettivi);

Indiretti

Vanno oltre il campo d'azione degli obiettivi del progetto e conseguentemente
coinvolgono I'economia nella sua interezza. Gli effetti indiretti industriali includono
tutti i benefici in termini di tecnologia, know-how, immagine, business, che possono
derivare alle imprese dalla loro partecipazione a programmi di R&S e possono
rivelars in diverse situazioni. Questi effetti indiretti possono essere classificati
secondo le seguenti quattro categorie:

1. Effetti tecnologici

Il lavoro di ricerca fondamentale che viene realizzato al'interno dei programmi di
R&S da il via ad innovazioni che conducono alla nascita di nuove generazioni di
prodotti e sottosistemi che successivamente verranno sviluppati in attivita
correlate; esso inoltre creera le condizioni per poter applicare le tecnologie
sviluppate in un certo programma di R&S ad altri settori industriali con la
conseguente creazione di nuovi prodotti ed il miglioramento delle caratteristiche
(qualita, performance) dei prodotti gia esistenti;

2. Effetti commercidl

Questo tipo di effetti ha un riscontro nell'aumento delle vendite di prodotti o
servizi che non incorporano una significativa innovazione tecnologica. |
realizzatori dei progetti di R&S s avvantaggiano sui concorrenti grazie
dl'apertura di nuove aree di mercato conseguenti i progetti stessi; molti
partecipanti ai programmi acquisiscono "un'etichetta” di qualita associata alla loro
attivita, che influisce notevolmente sul loro potere competitivo;

3. Effetti su organizzazione e metodi

Un atro importante contributo fornito dai progetti di R&S e riscontrabile nelle
innovazioni nei metodi di gestione e produzione, per esempio in termini di
controllo di qualita, tecniche di produzione, e gestione dei progetti. Queste
innovazioni sono la conseguenza degli alti standard richiesti dalle specifiche di
affidabilita e performance della R&S (il principio dell'errore nullo in una
condizione ambientale ostile);
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4. Effetti sul fattore lavoro

I grandi programmi di R&S in alcune aziende comportano la creazione, il
mantenimento, o la crescita di team di specialisti, sperimentatori, ingegneri, e
tecnici che costituiscono quella che pud essere definita la massa critica
dell'azienda. 11 potenziale tecnologico che questa massa critica rappresenta
costituisce un requisito decisivo per rafforzare i rapporti che si vengono a creare
in sistemi sempre piu complessi in ogni settore dell'industria.

Solo da questo tipo di approccio microeconomico noi possiamo attenderci una
chiara interpretazione della natura degli effetti economici in relazione con le modalita
organizzative dell'intervento pubblico e dei realizzatori dei progetti.

Sara proprio in quest'ottica che verra presentata una proposta di valutazione che
prende spunto da un progetto eseguito dal Bureau d'Economie Théorique et Appliquée
(BETA) dell'Universita Louis Pasteur di Strasburgo (Bach ef al. 1993).

Da un punto di vista microeconomico si classificano gli effetti dei Progetti
Finalizzati in due grandi gruppi (Ledoux e Bach, 1993). Da una parte ci saranno gli
effetti sulle imprese, dall'altra gli effetti sugli enti di ricerca e le Universita. Si
analizzano entrambi i gruppi e si cercano di individuare maggiori dettagli.

5.3 Effetti sulle imprese

Si puo elaborare una metodologia basata sull'elaborazione di un campionamento
statistico o rappresentativo dell'insieme della popolazione dei progetti finanziati dai
programmi del CNR. Basarsi su interviste personali con tutti 1 partecipanti dei progetti
al fine di misurare gli effetti economici reali, soprattutto in termini di vendite e
riduzione dei costi. La chiave di questa metodologia si basa su un accordo tacito tra il
contraente (industria, centro di ricerca, Universita) e I'ente di valutazione. Il contraente
deve accettare di "aprire le sue porte" (cosa che significa offrire la disponibilita ad un
intervista e a fornire dati riservati). L'ente di valutazione, da parte sua, deve garantire la
riservatezza totale dei dati e delle informazioni ottenute durante l'intervista. Il successo
di questo metodo ¢ dovuto alla piena collaborazione degli intervistati.

Gli effetti diretti

Gli effetti diretti sono gli effetti in relazione diretta con gli obiettivi del contratto
di ricerca, come definiti all'inizio del progetto . Per esempio, se 'obiettivo ¢ sviluppare
un nuovo prodotto o una nuova famiglia di prodotti, le vendite di questi ultimi saranno
considerate come effetti diretti; parimenti, se l'obiettivo ¢ sviluppare un nuovo processo,
gli effetti economici ottenuti utilizzando questo processo sono considerati effetti diretti.
Questa regola non ¢ modificata nel caso di progetti piu orientati verso la ricerca
fondamentale: gli effetti diretti derivano dall'applicazione di queste nuove conoscenze
scientifiche o tecnologiche definite all'inizio del progetto: solo la gamma di questi
effetti diretti puod essere allargata poiché il campo di applicazione puod essere definito
piu ampiamente.
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Sarebbe stato eventualmente possibile distinguere gli effetti diretti da quelli
indiretti su una definizione di obiettivi piu generale.

Inoltre, i programmi finanziati dal CNR devono essere coerenti con i principi di
pre-competitivita, sussidiarieta e di coesione. A livello dei programmi stessi, gli
obiettivi sono specificati: supporto per la ricerca pre-competitiva, promozione della
cooperazione tra differenti tipi di partner (aziende industriali, centri di ricerca,
universitd), stimolo della cooperazione tra industrie o tra settori; gli obiettivi sono
ancora piu affinati in funzione dei settori tecnologici di ricerca (aree). Va detto che e
difficile stabilire il significato concreto di termini cosi incerti come il miglioramento
della competitivita o la promozione dei rapporti intersettoriali; questi termini sono
veramente troppo vaghi per essere utilizzati come criterio di distinzione fra effetti diretti
e indiretti.

Costruire una tipologia di effetti (diretti o indiretti) sulla base degli obiettivi del
CNR portera a mescolare due livelli di pertinenza: da un lato gli effetti dei progetti sui
contraenti, dall'altro la compatibilita tra gli obiettivi del CNR ed i risultati dei
programmi.

Gli_effetti indiretti

Rispetto agli effetti diretti, gli effetti indiretti sono quelli che vanno al di |a degli
obiettivi espliciti del progetto; piu generamente, gli  effetti indiretti derivano
dall'utilizzazione di cio che e stato appreso durante I'utilizzazione del progetto, sotto
forma di attivita non direttamente collegate agli obiettivi espliciti del progetto. Gli
effetti indiretti possono essere divis in quattro categorie: effetti  tecnologici,
commercidi, di organizzazione e metodo, effetti sul fattore lavoro.

1. Effetti tecnologici

Questi effetti riguardano il trasferimento di tecnologia del progetto verso altre
ativita del contraente: il termine tecnologia contiene in questo caso ogni
genere di conoscenze tecnologiche o scientifiche. Cio che e trasferito pud
essere di natura molto diversa, dall'expertise scientifico, a know-how del
lavoratore, includendo tecnologie esplicitamente descritte, nuove teorie o
abilita manuali. S distinguono quattro sotto-categorie di effetti tecnologici, in
funzione del tipo di tecnologia usata nel trasferimento:

Trasferimento di prodotto

Il trasferimento pud condurre all'elaborazione di prodotti totalmente
nuovi, o a miglioramento della qualita o delle performance di un
prodotto esistente. La tecnologia trasferita puo essere la base di un nuovo
prodotto, oppure solo marginale, in rapporto all'entita.

E importante notare che tale prodotto pud essere in condizione di essere
venduto o essere ancora allo stato di ricerca, portando rispettivamente a
una valutazione sia in termini di vendita, Siain termini di nuovi contratti
di ricerca;
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2.

Trasferimento di processo

In questo caso, la tecnologia di processo € trasferita per essere adattata a
uN NUOVO Processo 0 a Un Processo preesistente, utilizzato o sviluppato dal
contraente. Come nel caso di trasferimenti di prodotti, questi trasferimenti
di processo possono essere di importanza decisiva o marginale;

Trasferimento di servizio

In questo caso, la tecnologia trasferita € di natura piu intangibile e tocca
nuovi modi di effettuare o di fornire servizi;

Brevetti

Vengono inclusi in questa sotto-categoriai brevetti che non sono attivi. In
questi cas i contraenti depositano 1 brevetti che non proteggono
direttamente prodotti venduti o process utilizzati. Questi brevetti, infatti,
permettono ai depositanti di assicurare una posizione di dominio
tecnologico elevando barriere all'ingresso, o di costruire un portafoglio di
conoscenze che sara venduto piu tardi.

Effetti Commerciali

Gli effetti commerciai prendono in considerazione aumenti di attivita
economica (vendite di prodotti 0 servizi, nuovi contratti di ricerca), senza
innovazioni tecnologiche provenienti dal progetto. Cio pud avvenire in due
modi, riconducibili alle due seguenti sotto categorie:

Effetto di rete

Questo effetto si riferisce al'impatto del progetti sulla cooperazione tra
attori economici (aziende industriai, centri di ricerca, universita). Questi
progetti possono riguardare l'istituzione di legami d'affari trai partecipanti
di uno stesso consorzio che conducono alla continuazione della
collaborazione dopo la fine del progetto. Questa nuova collaborazione puo
avvenire sotto forma di relazioni commerciali, di nuovi contratti di
ricerca, ecc. Lo stesso tipo di cooperazione puo anche verificarsi con una
organizzazione (azienda, centro, universita) esterna a consorzio di
partenza, formatasi grazie a uno dei membri del consorzio;

Effetto di reputazione

Lavorando sotto I'egida di un programma del CNR, i contraenti possono
acquisire un marchio di qualita che in seguito puo essere utilizzato come
uno strumento di pubblicita. Del clienti potenziali ad esempio possono
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prendere contatto con il contraente dopo averlo scoperto in unarivista, 0
in una pubblicazione, o in un articolo scientifico. In effetti, le aziende
pongono spesso in risalto la loro partecipazione a programmi statali nella
loro relazione annuale, fatto questo che conferma che esse utilizzano
guesto strumento per fornire prove del loro dinamismo tecnologico e per
sottolineare la loro immagine di competenza.

3. Effetti d'Organizzazione e di Metodo

Questi effetti appaiono quando |'esperienza acquisita dal contraente con
I'esecuzione del progetto gli permette di modificare la sua organizzazione
interna €/o di applicare nuovi metodi. Sono state definite tre sotto operazioni
di effetti di organizzazione e di metodo:

Gestione di progetto

In questo caso, sono attivita differenti dal progetto a beneficiare
dell'esperienza acquisita per fatti gestionali che s svolgono durante il
progetto (lafase di preparazione del progetto, le relazioni trai contraenti o
con organismi esterni, definizione e rispetto del piano di lavoro e del
budget, presentazione dei rapporti, coordinamento tra lavori scientifici e
amministrativi, ecc.);

Effetti di organizzazione

Ess appaiono quando il progetto produce un cambiamento nella struttura
organizzativa dell'azienda. Per esempio, il progetto fornisce |'opportunita
di stabilire o di rinforzare legami tra divers dipartimenti aziendali, o
anche di modificare completamente queste relazioni interdipartimentali
(laboratorio centrale e divisioni operative, centro di ricerca e divisione
marketing, ecc.). Un'dtra forma consiste nel modificare la politica di
ricerca dell'impresa. In certi casi, cio ha condotto sino alla creazione di
nuove équipe di ricerca o anche la costituzione di un dipartimento di
ricerca nelle aziende che non ne disponevano prima del progetto, basato
su tecnologie derivate dal progetto stesso;

Effetti di metodo

In questo caso, i metodi messi in campo durante il progetto sono trasferiti
verso altre attivita del contraente. Questo effetto non deve essere confuso
con i metodi contenuti in un processo, poiché s tratterebbe di
trasferimento relativo al processo, gia esaminato. | trasferimenti di
metodo registrati sono quelli che s attengono a metodi utilizzati per
condurre a buon fine il progetto. La maggior parte di questi trasferimenti
danno origine al miglioramento della qualita.
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4. Effetti sul fattore lavoro

Questi ultimi effetti indiretti sono di natura diversa dalle tre prime categorie.
Ess tendono a descrivere I'impatto del progetto sul "capitale umano” del
contraente. Ogni organizzazione partecipante deve gestire un certo numero di
competenze relative a campi scientifici e tecnici piu o meno diversificati, che
formano cio che e stato definito "massa critica’ o "corpi di conoscenza'
dell'organizzazione. L'impatto del progetto su questa massa critica costituisce
I'effetto sul fattore lavoro. In altri termini, o scopo é di differenziare i lavori
di routine dai lavori realmente innovativi che accrescono e diversificano il
livello tecnologico del contraente. Al fine di semplificare questo difficile
esercizio di valutazione, I'effetto sul fattore lavoro € valutato considerando il
valore del lavoro, il lavoro che ha dato origine ad un aumento o ad una
diversificazione significativa della competenza. Ci sono due sotto-categorie in
questo effetto sul fattore lavoro, in relazione a personale impiegato:

Effetto di competenza

E il caso in cui il personale in questione risulti gia impiegato dal
contraente prima dell'inizio del progetto;

Effetto di formazione

E il caso in cui il personale & stato assunto per il progetto, e poi & stato
assunto in modo permanente dal contraente allafine del progetto.

VALORE AGGIUNTO E QUANTIFICAZIONE DEGLI EFFETTI ECONOMICI

Gli effetti diretti e lamaggior parte degli effetti indiretti possono essere espressi in
termini di valore aggiunto generato dalle vendite o dalle riduzioni di costi. Il valore
aggiunto puo essere definito come la differenzatrail totale delle vendite e la somma dei
consumi intermedi. |l valore aggiunto & composto dalla somma dei costi del personale,
degli ammortamenti e approvvigionamenti, e dal risultato lordo (utile + tasse +
reinvestimento).

| guadagni principali dei partecipanti ai progetti di ricerca riguardano di
conseguenza sia il mantenimento, sia la crescita della loro quota di mercato.

IL PRINCIPIO DELLA STIMA MINIMALE

La misura degli effetti economici deve essere considerata come una stima
minimale di questi effetti, per le seguenti ragioni.

Tutte le stime numeriche fornite dai partecipanti (aliquota di valore aggiunto,
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coefficiente di influenza di un progetto, tempo trascorso in attivita innovativa,
probabilita di successo) sono sistematicamente minimizzate. Cio vuol dire che queste
stime sono determinate nella maggior parte dei cas attraverso scarti, considerando per il
calcolo solo la misura inferiore. Qualche effetto pud non essere misurato, per esempio
perché l'influenza del progetto esiste, ma non puo essere distinta da atri fattori.
Malgrado il tempo dedicato ale interviste, alcuni casi possono anche sfuggire, per
esempio quando I'aspetto tecnico era molto complesso o quando |'azienda I'aveva
dimenticato.

Infine, malgrado la garanzia di riservatezza che s fornisce a tutti i partecipanti
intervistati, questi talora sono restii a divulgare informazioni molto strategiche.

Piu in genere, deve essere sottolineato che questa metodologia ha per scopo di
valutare solo gli effetti economici sui partecipanti e non gli effetti economici ricadenti
sul resto dell'economia. Questi ultimi sono effetti a medio o lungo termine che
consistono, per esempio, nella diffusione di tecnologie (per imitazione, trasferimento di
tecnologia, mobilitd di persone, ecc.) o nell'aumento della soddisfazione dei
consumatori. Dunque, gli effetti misurati sono soltanto un insieme ridotto dell'insieme
degli effetti economici dei progetti.

PERIODO DI TEMPO COPERTO DALLA VALUTAZIONE

Per ogni progetto da studiare, il periodo di tempo coperto dalla valutazione inizia
con il progetto poiché alcuni effetti possono apparire gia dal'inizio del lavoro di ricerca
Per quanto riguarda la fine, si possono prendere in considerazione tre date conducenti a
tre sotto-insiemi di effetti economici.

Gli effetti "realizzati" sono quella giariscoss dai partecipanti prima delle interviste.

Gli effetti "anticipati" saranno incassati negli anni successivi (per esempio, le
vendite gia registrate sugli ordini di acquisto).

Gli effetti "futuri" sono quelli che appariranno negli anni seguenti.

LA BASE DEI DATI

Labase dei dati per questa val utazione dovrebbe comprendere:

Dati sui partecipanti

Nome, vendite totali, numero totale di impiegati, spese di R& S, numero di persone
in R&S, tipo di partecipanti (grandi aziende, PMI, centri di ricerca, universitd), tipo
di produzione (tangibile - prodotti; intangibile - studi, servizi, ecc.);

Dati sul progetto e sul ruolo dell'azienda nel progetto

Codice di referenza, area tecnologica, numero di tutti i partecipanti, budget del
progetto per partecipante e contributo del CNR per partecipante, budget totale del
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progetto e contributo totale del CNR per I'insieme del progetto, durata del progetto,
"etd' del progetto, tipo di attivita dei partecipanti (identificate da un lato con la
posizione di un partecipante su una scala che va dallaricerca di base a controllo di
qualita e, dall'altro lato con la sua designazione come "produttore”, "utilizzatore"
e/o "verificatore/ ricerca'), successo tecnologico e scientifico del progetto;

Dati sull'effetto

Tipo di effetto (diretto o indiretto, tipo di effetto indiretto), coefficienteli
dinfluenza, valore dell'effetto suddiviso in "redlizzato", "anticipato”, e/o "futuro”,
probabilita di successo nel caso di valore "futuro”, e tasso del valore aggiunto.

Questa enorme quantita di dati su ogni progetto, ogni partecipante e ogni effetto
portera a numerose analisi sui risultati.

5.4 Effetti sul sistema di ricerca pubblica (enti di ricerca ed Universitd)

1. Brevetti (ovvero produzione di conoscenza direttamente misurabile);
2. Effetti sulle capacita e sullerisorse dell'unita di ricercae dell'Universita
Miglioramento delle capacita di project management;

Miglioramento della visibilita o reputazione dell'unita di ricerca e quindi della
fund rising sia in ambito pubblico che privato (importante in

periodi di tagli ai fondi pubblici);

Miglioramento delle capacita di svolgere attivita cooperative (soprattutto con le

imprese);

3. Effetti di trasferimento "interno” al sistema pubblico:

Pubblicazioni, rapporti o singole componenti del progetto che possono essere
utilizzate in altri progetti della stessa o di atre unitadi ricerca;

Trasferimento di conoscenza attraverso la mobilita dei ricercatori da un progetto

Le diversita istituziondi ed organizzative tra le universita e le imprese sono una
barriera che ostacola le comunicazioni tra i ricercatori. La diversita di mentaita e di
approcci ai problemi rende difficile la collaborazione ad uno stesso progetto. Soltanto
una maggiore flessibilita mentale ed un continuo esercizio di collaborazione permette di
creare del legami ed un certo affiatamento che crea ed aumenta le forze sinergiche tra
universita ed imprese.

Il problema della NIHS (Not Invented Here - Syndrome) e anch'esso uno scoglio
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alla collaborazione tra i ricercatori. La difficolta di riconoscere le scoperte eseguite da
altri ricercatori € un freno allo sviluppo tecnologico e scientifico. la creazione di un
rapporto di fiducia reciproca ed il miglioramento della reputazione delle unita di ricerca
permette una migliore collaborazione tra i ricercatori e tra gli enti di ricerca pubblici e
privati.

Si puod quindi sostenere che, per quanto non facili da misurare, gli effetti prodotti
da questo genere di progetti che cercano di creare delle integrazioni orizzontali tra realta
diverse sono sicuramente positivi.

Questinsieme di effetti sulle universita e sugli enti di ricerca pud essere valutato
quindi con metodi quantitativi, per quanto riguarda l'impatto dei brevetti e delle
pubblicazioni, e con metodi qualitativi per quel che riguarda gli effetti sulle capacita
gestionali-amministrative degli enti pubblici coinvolti nella ricerca e la crescita di
conoscenza.

| brevetti rappresentano una preziosa fonte d'informazione, unica nel suo genere,
sugli sviluppi del progresso tecnico in una dimensione spaziale e temporale. Alcuni
esperti ritengono inoltre che circa 1'80% delle informazioni tecnologiche contenute nei
brevetti non € reperibile atrove: il brevetto s dimostra quindi come un importante
complemento dei tradizionali canali di informazione tecnico-scientifica quali le riviste
tecniche e la documentazione specializzata.

Nell'area della valutazione della R&S, gli indicatori bibliometrici, che riflettono
un aspetto della struttura sociale della scienza - la comunicazione - rappresentano uno
strumento di supporto alle decisioni, e vengono utilizzati in misura crescente da divers
paesi per esaminare le prestazioni di universita ed enti di ricerca, considerando come
unita di analis l'intera istituzione o il gruppo omogeneo di ricerca, piuttosto che i
singoli ricercatori. La valutazione, in genere da parte dei peer, delle informazioni cosi
ottenute, tende ad essere utilizzata anche come supporto alle decisioni sui finanziamenti
ale diverse aree eistituzioni di ricerca.

Da una parte, I'utilizzo di tecniche peer review permette l'interpretazione dei
risultati dell'analisi dei brevetti e della conta delle pubblicazioni; dall'atra permette di
valutare le modifiche alle capacita delle unita di ricerca.

Occorre creare dei questionari od eseguire delle interviste ai direttori delle unita di
ricerca che permettono di mettere in luce gli aspetti del trasferimento di conoscenza
evidenziati in precedenza.

5.4 Guida per o sviluppo di un nuovo modello gestionale dei progetti finalizzati

L'analisi svolta sui Progetti Finalizzati del CNR ha stimolato tre differenti ordini
di considerazioni.

La prima osservazione scaturita dallo studio delle tre distinte generazioni di
Progetti Finalizzati susseguites fino ad oggi, concerne i contenuti intorno a cui Sono
stati incentrati i progetti.

Rispetto all'originaria eterogeneita di contenuti dei Progetti di prima generazione,
causata da una non organica definizione degli obiettivi da perseguire con questi nuovi
programmi di ricerca, S € passati ad una piu precisa identificazione degli ambiti di
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intervento dei progetti, ufficializzata dalla delibera dei CIPE del 1987.

L'ultima generazione di progetti s contraddistingue quindi, rispetto alle
precedenti, per una maggiore finalizzazione dei propri contenuti, che vengono scelti in
base alla loro potenziaita di contribuire attivamente a miglioramento della situazione
economico-sociae del paese, indirizzandos verso settori innovativi e con attesa di forti
ricadute produttive a breve e medio termine.

Questa volonta di costruire i Progetti Finalizzati come uno strumento di supporto
allo sviluppo del paese, nell'ottica di una maggiore integrazione dell'ltalia a livello
internazionale e di una minore dipendenza tecnico-scientifica dall'estero, € ala base
della seconda considerazione sullo sviluppo dei progetti.

Il progressivo delinearsi del ruolo strategico del Progetti Finalizzati vede la
contemporanea evoluzione e complessita del processo e del livello decisionale nelle fasi
di individuazione e di articolazione dei Progetti stessi. Ne consegue un mutamento della
loro fisionomia che € in parte determinato dal maggiore ruolo sostanziale, e non
meramente formale, assunto dagli organi ministeriali e governativi nel processo
decisionale. Infatti, con la riforma avvenuta per i Progetti di terza generazione il ruolo
degli organi ministeriali non € piu limitato alla semplice approvazione delle proposte,
con un intervento di tipo formale nella fase di formulazione dei Progetti, ma entra nel
merito degli obiettivi e delle finalita stessi cui i Progetti devono essere indirizzati.

Gli organi ministeriali sono cosi investiti del compito di stabilire i criteri per la
valutazione della effettiva corrispondenza tra le esigenze generali del paese e le ricerche
sviluppate nei progetti.

Tuttavia questo maggior ruolo degli Organi centrali di tipo politico ed
amministrativo ha condotto ad un complessivo irrigidimento nel corso della fase di
definizione e programmazione dei Progetti Finalizzati stess. Infatti, la necessaria
acquisizione del consenso e del rispetto delle formalita burocratiche dei singoli piani di
prefattibilita, fattibilita ed esecutivi, comporta un allungamento dei tempi di "presa delle
decisioni” che diventa ancor piu accentuato nel caso di cambiamenti delle valutazioni
politico-strategiche da parte del potere politico in carica.

Si verifica quindi, almeno potenziamente, I'innesto di un "circolo vizioso" che
porta a ridefinire alcune decisioni formulate in precedenza con conseguenti gravi ritardi
(e costi diretti e indiretti) nella realizzazione del Progetto stesso.

Tali aspetti hanno un impatto ancor piu evidente per i Progetti strettamente
tecnologici, che dovendo mantenersi aggiornati con la rapida e continua evoluzione
tecnico-scientifica che s verifica nell'ambiente internazionale, mal sopportano processi
decisionali lunghi relativamente a documenti di programmazione (che rischiano di
diventare obsoleti al momento dell'attuazione).

Va anche evidenziato che nella complessita del sistema decisionale per
I'individuazione e la programmazione dei Progetti Finalizzati, manca completamente la
componente del potenziali utilizzatori, soprattutto in campo industriale, i quali, anche se
portatori spesso di impostazioni e di "interess settoriali e parziali”, potrebbero
contribuire positivamente a definire le priorita e gli obiettivi dei programmi di ricerca,
poiché piu direttamente a contatto con le prospettive applicative a medio termine e piu
fortemente motivati ed interessati al successo "operativo" e non solo "cognitivo" del
programmi stessi.
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Inoltre gli utilizzatori, molto sensibili alla tempestivita nell'acquisizione dei
risultati in quanto inseriti in un complesso sistema competitivo a scala internazionale,
potrebbero svolgere una importante funzione di stimolo all'accelerazione dei processi
decisionali.

Invece, gli utilizzatori vengono coinvolti nel Progetti Finalizzati solo a valle della
fase di attuazione, attraverso la costituzione del Comitato degli Utenti che dovrebbe
sostanzialmente attivare le fas di trasferimento tecnologico sul piano produttivo e
commerciae.

Oltre ala non piena definizione a priori del ruolo di tale Comitato, ed alla scarsa
esperienza fin qui accumulata circa il suo funzionamento e i risultati conseguiti, va
evidenziata la possibilita di una divaricazione tra i risultati cognitivi forniti dai Progetti
Finalizzati e le effettive opportunita di sviluppo applicativo concreto espresse dagli
utilizzatori.

Sempre in merito al'identificazione dei fattori che condizionano I'ottimizzazione
del processo decisionale, vi e da segnalare che alcuni vincoli possono essere identificati
al'interno delle metodologie di selezione delle specifiche iniziative di ricerca con cui s
attuano i Progetti Finalizzati; infatti tali metodologie secondo le attuali procedure,
vengono sviluppate all'interno dello stesso Comitato di Progetto, senza ricorrere a
"referee” esterni specificatamente competenti su certe tematiche di ricerca, in Italia e
al'estero. Questa procedura o comporta un allungamento dei tempi di decisione, nel
caso di una puntuale ed accurata verifica delle singole domande di finanziamento,
oppure comporta un aumento della "superficiditd' o genericita della verifica, se s
preferisce mantenere le scadenze preventivate. E assai probabile che ricorrendo a pool
esterni composti da specialisti qualificati per I'analisi tecnica dei progetti presentati, S
possa conseguire un contenimento dei tempi di valutazione, mantenendo uno standard
qualitativo elevato al processo di selezione. Rimarrebbe in ogni caso a Comitato di
Progetto la possibilita di modificare le valutazioni dei referee esterni, introducendo piu
ampi ed articolati criteri di priorita, a di ladi quelli strettamente scientifici.

Se i Progetti hanno avuto un "naturale" processo evolutivo che li porta a rivestire
un ruolo importante al'interno del mondo della ricerca in quanto viene loro riconosciuta
una funzione rilevante, se non addirittura strategica, per il sistema socio-economico
nazionale, non & avvenuto in maniera coerente ed appropriata I'adeguamento delle
strutture di supporto ai Progetti stessi.

L 'ultima considerazione che emerge dall'esame dei Progetti Finalizzati s riferisce
infatti ala loro struttura organizzativa. Nonostante i cambiamenti in atto vadano nel
senso di una progressiva integrazione tra centri di ricerca pubblica e privata del paese,
per cui i Progetti Finalizzati erano stati originariamente ideati, la loro struttura
organizzativa e operativa rimane intrecciata con le strutture, i modi ed i ruoli
storicamente consolidatisi nelle modalita operative di gestione della ricerca da parte del
CNR.

Cio fa venire meno quella capacita di redizzare la flessibilita e di gegtire le
varianze procedurali che € necessaria quando s opera "per progetti" e non € invece
indispensabile per gestire i flussi procedurali normali nel process istituzionali del CNR.
Ad esempio, il coordinamento per obiettivi e sotto-progetti al'interno dello stesso
Progetto Finalizzato € alquanto labile ed e lasciato ala sola responsabilita dei direttori
di progetto, con un conseguente aumento del carico di lavoro di questi ultimi gia oberati
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daincarichi siadi tipo scientifico che amministrativo-gestionale.

E probabile che l'introduzione di soluzioni pitl articolate, come ad esempio la
costituzione di un vero staff di Project Management, o I'uso di organismi orizzontali di
gestione (Comitati, gruppi di lavoro, ecc.) o ancora la diffusone di strumenti
informatici ad hoc, possa migliorare |'attuale sistema di gestione, soprattutto per gli
aspetti di coordinamento.

In definitiva, i Progetti Finalizzati sono penalizzati dall'interagire per la propria
gestione con strutture non ancora sufficientemente attrezzate a rispondere ad esigenze
tipiche dell'organizzazione e gestione "per progetti”.

Inoltre, se particolarmente complesso ed articolato € il processo nella fase di
programmazione e di decisione strategica, in questa stessa fase non vengono previsti,
istituiti ed articolati strutture, ruoli, strumenti ed indicatori per un sistema di controllo
dei progetti sia nella fase di avanzamento (efficienza dei progetti) e di verifica dei
risultati (verifica dell'output), siain quella di valutazione del livello di trasferibilita dei
risultati stessi (valutazione dell'efficacia complessiva).

In quest'ultimo caso vi € da segnalare laridotta capacita di valutazione dei risultati
conseguiti dai singoli sotto-progetti. Infatti, le verifiche annuali o semestrali si limitano
a constatare lo stato di avanzamento delle attivita finanziate, senza effettuare espliciti
interventi di regolazione.

Questa situazione di dipendenza dei progetti dalla funzione istituzionale e storica
del CNR, e l'assenza di definizione di un sistema “di controllo, di gestione e di
valutazione dell'efficacia’ s riflette sulla stessa attivita di direzione del Progetti. |
direttori sono infatti indotti a rivolgere prioritariamente la loro attenzione soprattutto
ala gestione delle incongruenze tra la gestione del progetti e le regole della struttura dei
CNR, finendo quindi per essere costretti ad occuparss maggiormente degli aspetti di
gestione e controllo amministrativo dei contratti e delle relative scadenze, piu che del
controllo e della valutazione dei risultati.

Si rinnova quindi all'interno dei Progetti Finalizzati quel meccanismo di gestione
amministrativo-burocratico, tipico delle normali procedure dei CNR, che comporta da
un lato consistenti appesantimenti e rigidita nella gestione del progetti con conseguenti
dlungamenti nel tempi, dall'dtro una carenza nelle verifiche tecniche durante lo
sviluppo dei progetti stessi.

Un ulteriore fattore di vincolo alla gestione dei Progetti Finalizzati € da ricercare
nell'assenza di standardizzazione delle strutture organizzative. Pur essendo innegabile
I'esigenza di una certa differenziazione determinata dalle diverse caratteristiche
(strutturali, di obiettivi, ecc.) dei singoli Progetti Finalizzati, € da auspicare
I'introduzione di elementi comuni e standardizzati, perlomeno nel sistema di controllo e
di monitoraggio.

Un esempio negativo di una non necessaria ed inopportuna differenziazione delle
modalita gestionali dei vari Progetti Finalizzati e la tendenza, attualmente riscontrabile,
ala proliferazione di pacchetti software di programmazione e di controllo avanzamento
lavori, senza nessun coordinamento trai singoli Comitati di Progetto.

E questo un sintomo della tendenza "separatista’ di ogni Progetto Finaizzato che
decide automaticamente le proprie modalita organizzative e gestionali, anche quelle che
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dovrebbero essere comuni agli altri Progetti, come le attivita di comunicazione (linee
editoriali, logo, ecc.).

Invece bisogna avere una maggiore o piu esplicita attenzione ai problemi di
programmazione e controllo del progetti in un'ottica che garantisce la "finalizzazione"
dellaricerca, sia effettivamente perseguita, sia nelle varie fasi di sviluppo dell'iniziativa
ecioé:

Nell'individuazione dei programmi;

Nella scelta delle proposte di ricerca;

Nell'organizzazione e combinazione delle risorse (in senso lato) esistenti e/o
potenziali;

Nellaverificadegli stati di avanzamento;

Nella verifica dei risultati raggiunti e nella valutazione dell'impatto sul sistema
economico industriale e della trasferibilita della ricerca

| programmi dovrebbero essere caratterizzati da questi elementi:

Nascere tutti da una forte volonta politico-strategica a livello istituzionae e
governativo. E a questo livello che viene definita la finalizzazione del programma
globale di ricerca e sviluppo, e vengono individuati a grandi linee, ma con
sufficiente dettaglio (per il processo di decisione sia politico istituzionale, che
tecnico-scientifico) gli obiettivi del programma generale, le aree di intervento, i
soggetti o le tipologie di soggetti coinvolti;

La fase di prefattibilitd del programma globale di ricerca finalizzata deve essere
strutturata in modo articolato ed esplicito in termini di ruoli e soggetti intervenienti,
modalita e procedure;

La dtruttura organizzativa di governo e controllo del programma globale, anche
guando il programma rientra nei compiti istituzionali e di struttura esistenti deve
essere in larga massima redlizzata ad hoc ed utilizzare ruoli e competenze,
organizzazioni ed istituzioni diverse;

Deve risultare piu esplicita ed evidente la distinzione dei ruoli tra i soggetti che
realizzano le ricerche e i soggetti che controllano (anche nel merito e non solo sul
piano amministrativo) gli stati di avanzamento dei progetti e la validita dei risultati.
| ruoli di controllo devono fare riferimento al'autorita politica che ha promosso
I'iniziativa e tendere a verificare non tanto la validita scientifica delle ricerche, ma
I'attendibilita dei risultati intermedi e delle variazioni necessarie in itinere, rispetto
agli obiettivi cruciali ed alle effettive trasferibilita dei risultati (solo controlli di
efficacia e valutazione dell'impatto);

La dtruttura e le modalita organizzative del processo di controllo delle ricerche
devono essere esplicitati e progettati sin dall'inizio ed impostati in maniera da
consentire sufficienti flessibilita (in termini procedurali amministrativi) per poter
governare le varianze tipiche ed indispensabili nelle attivita di ricerca e sviluppo;

La struttura degli obiettivi, le modaita organizzative e procedurai di
programmazione e controllo, le "garanzie" di coerenza con le finalita del programma
globale devono tendere a differenziars a seconda della tipologia intrinseca del
processo di ricerca messo in atto nei singoli programmi di ricerca.
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