
 
 
10. Alcune riflessioni conclusive per una possibile agenda di azioni future 
 
In questa parte conclusiva cercheremo di riflettere in maniera generale sulle informazioni ed i dati 
che abbiamo raccolto e analizzato, anche per cercare di dare una prima sintesi degli stessi. Si tratta 
di una prima sintesi perché crediamo che il lavoro effettuato costituisca solo il primo passo per 
arrivare ad una piena comprensione del sistema istituzionale toscano che si dedica a quelle che 
abbiamo definito le attività del ciclo di produzione ed utilizzo della tecnologia (CPUT), con 
particolare riferimento al trasferimento tecnologico e alla diffusione delle innovazioni, e dei 
meccanismi che governano questi processi. Si tratta infatti di un lavoro che per sua natura è in 
continua evoluzione, ma che allo stesso tempo ha bisogno di alcuni punti fermi che permettano una 
piena comprensione e valutazione delle diverse istituzioni che fanno parte di questo complesso 
sistema. 

In primo luogo volgiamo l’attenzione agli obiettivi del nostro progetto. Siamo giunti alla 
definizione di una mappa esauriente delle strutture che in Toscana si dedicano a queste attività di 
incontro tra il mondo della ricerca e quello delle imprese per favorire l’applicazione produttiva dei 
risultati delle ricerche, ovvero quelle attività che abbiamo definito come componenti del CPUT. La 
mappa, che come abbiamo visto è stata costruita attraverso la definizione di una tassonomia dei 
centri di servizio, al momento della stesura di questo rapporto finale è già da “aggiornare” perché ci 
sono alcune istituzioni che si accingono ad iniziare le loro attività: però, ed è questo un risultato 
importante della ricerca, crediamo di aver fornito la struttura metodologica ed interpretativa per 
alimentare ed aggiornare continuamente questa mappa. In questa direzione vogliamo ricordare il 
profondo sforzo di costruzione metodologica cha abbiamo effettuato e che costituisce la premessa 
fondamentale dei risultati che abbiamo conseguito. In altre parole, abbiamo definito un modello di 
rilevazione e analisi replicabile in futuro, in particolar modo per comprendere le dinamiche 
evolutive e le azioni del sistema, in un’ottica di aggiornamento continuo delle informazioni. Di 
fatto, l’individuazione di cinque raggruppamenti effettuata in base alla nostra tassonomia 
rappresenta uno strumento interpretativo che permette di classificare le singole istituzioni fornendo 
al contempo al policy-maker ed allo studioso un chiaro e sintetico quadro di riferimento che forse 
mancava o era incompleto. 

In secondo luogo, quanto appena detto è stato poi indirizzato a ricondurre ad una struttura 
logica, e per quanto è stato possibile coerente, la situazione che abbiamo studiato ed analizzato. 
Situazione che è caratterizzata da una profonda eterogeneità sia riguardo al profilo delle istituzioni 
(strategie, mission, struttura organizzativa, settori di operatività, settori scientifici, competenze delle 
risorse umane), sia riguardo alle attività realizzate (peso e profondità diversa delle attività del 
CPUT). Infatti il panorama che abbiamo riscontrato si caratterizza per la mancanza di un modello 
teorico o quanto meno di uno schema strategico ed operativo condiviso ai quali poter fare 
riferimento per la costruzione della suddetta mappa e per l’interpretazione del funzionamento di 
queste strutture. L’analisi effettuata, in virtù della metodologia sviluppata, si è basata su una batteria 
di variabili descrittive tra loro profondamente legate e che ha reso possibile analizzare le diverse 
strutture e le loro differenti caratteristiche. L’eterogeneità riscontrata agisce infatti lungo differenti 
direzioni e solo una costruzione metodologica coerente ha reso possibile iniziare ad interpretare e 
valutare i cinque gruppi di centri servizi individuati per poi scendere ad effettuare valutazioni più 
specifiche in relazione alle singole strutture. Tutto ciò ricordando sempre che la nostra ricerca si 
proponeva di interagire solamente con le strutture interessate, senza andare ad effettuare nessun tipo 
di valutazione di impatto con l’utenza dei centri servizio per cercare di capire quale è la ricaduta 
delle strategia e della attività svolte, in particolar modo sul sistema produttivo. Si proponeva quindi 
di effettuare una ricostruzione ed una valutazione del sistema dei centri di servizio che si occupano 
della attività del CPUT direttamente e principalmente con gli stessi gestori delle istituzioni, 
ricostruendo anche la partecipazione delle singole strutture ai progetti finanziati dalla Regione 



Toscana in relazione ad attività di diffusione dell’innovazione e di trasferimento tecnologico e la 
presenza sul web dei centri servizio. Non vi sono stati quindi contatti diretti con l’utenza1, salvo il 
ricorso in via secondaria ad una minima verifica di impatto attraverso l’opinione di alcuni testimoni 
privilegiati2.  
 In terzo luogo, le informazioni e la loro analisi successiva costitusicono uno stimolo forte ed 
importante per ripensare alla stessa struttura del sistema regionale dei centri di servizio che 
operano nel CPUT. Sono emerse chiaramente alcune criticità, che sebbene non del tutto sconosciute 
agli operatori del settore, sono state messe in evidenza attraverso l’analisi effettuata. Innanzitutto 
una estrema varietà (anche, è bene non scordarcelo, a livello di consistenza numerica) delle 
istituzioni del sistema, situazione che si riflette poi direttamente sulla presenza di un amplio 
ventaglio di strategie che non sempre si traducono in attività coerenti con le stesse3, in strutture non 
sempre adeguate in termini di profili delle risorse umane, in uno scarso coinvolgimento dell’utenza, 
in un posizionamento lungo il CPUT che non sempre corrisponde alle necessità delle imprese e del 
territorio. Molti CSTT hanno una struttura dimensionale esigua, disponendo di risorse a volte 
specializzate, ma insufficienti per assicurare effetti diffusivi, il che potrebbe suggerire l’opportunità 
di rafforzare la loro consistenza per raggiungere un minimo di scala “produttiva”; d’altronde si nota 
che al crescere della dimensione delle strutture la necessità di una raccolta di risorse adeguata per il 
funzionamento dell’organizzazione, induce una certa despecializzazione (e una dispersione verso 
attività collaterali come la formazione, l’organizzazione di eventi…) a scapito degli effetti diffusivi 
medesimi. 

Senza dimenticarci le criticità appena citate, in termini generali si può affermare che è vero 
che si può riconoscere un nocciolo duro di centri servizi che si dedicano più specificatamente alle 
attività di trasferimento tecnologico e di supporto allo stesso (i 12 CTT), un gruppo di istituzioni 
che sono più vicine alla ricerca (i CRTT) ed il resto che svolge attività più puntuali e che 
dovrebbero essere strettamente complementari (ed in alcuni, pochi, casi lo sono) a quelle dei CTT e 
dei CRTT. Però all’interno dello stesso gruppo dei CTT (il nocciolo duro) è presente una forte 
eterogeneità di comportamenti ed azioni, che portano ad identificare, da un lato, un gruppo 
maggioritario focalizzato settorialmente su specifici ambiti produttivi, e dall’altro alcune istituzioni 
che agiscono prevalentemente con la P.A., alcune che si trovano in una fase di transizione, fino ad 
arrivare a istituzioni che operano in maniera generalizzata ed indifferenziata sul territorio. Gli stessi 
CRTT sono sì inseriti nel CPUT e quindi hanno “titolo” per essere considerati attori del sistema, 
anche se oggettivamente le loro azioni sono per certi versi più simili a quelle di un dipartimento 
universitario e solo in parte si inseriscono nella logica, non solo tecnologica ma anche e soprattutto 
economica e sociale, che caratterizza le attività di trasferimento tecnologico e di diffusione delle 
innovazioni della regione. Gli altri tre gruppi (ILO, Incubatori e PST, CTTM) costituiscono delle 
strutture che coprono, come detto, ambiti specifici e che quindi recitano un ruolo sul quale non può 
essere posta un’aspettativa eccessiva. 
 In altre parole la principale criticità va oltre i problemi delle singole istituzioni, come appare 
dalla nostra analisi, ma si estende all’evidenziazione dell’assenza di una logica sistemica4 a partire 
della quale si inseriscano le strategie e le attività delle distinte istituzioni. In particolar modo si 

                                                
1 Si ricorda che nella proposta metodologica iniziale erano previste delle interviste a imprese segnalate dagli stessi 
istituzioni intervistate come casi di eccellenza in relazione ad attività di trasferimento tecnologico realizzate sulla base 
di una collaborazione tra imprese e i centri di servizio intervistati. A seguito delle interviste dirette, la maggior parte dei 
centri intervistati non è stato in grado di fornire le indicazioni di queste tipologie di imprese, per cui non si è proceduto 
a questa attività. 
2 I testimoni privilegiati, nella maggior parte dei casi, hanno mostrato una scarsa conoscenza delle problematiche 
vincolate al CPUT nonché una visione poco rispondente alla realtà in relazione alle azioni svolte dai centri di servizio 
che si dedicano alle attività del CPUT, mettendo in evidenza in particolar modo la mancanza di elementi sui quali 
basare fondatamente le loro affermazioni. 
3 In particolare le discordanze riscontrate tra quanto enunciato come strategia ed obiettivi prioritari, con le attività 
effettivamente realizzate e le risorse umane a disposizione. 
4 Assenza che d’altronde inizia con l’insussistenza di una politica nazionale per l’innovazione e la ricerca. 



rileva, nella maggior parte dei casi, un elevato grado di autoreferenzialità nel disegno e nelle attività 
di molte strutture, situazione che in alcuni casi può essere giustificata dalle legittime attenzioni 
dedicate ad uno specifico ambito produttivo e territoriale, ma che in altri casi non può essere 
accettata quando le istituzioni si propongano di svolgere funzioni di indirizzo più complesso o di 
agire su ambiti produttivi diversificati. Quest’ultima situazione sarebbe possibile ed accettabile se 
esistesse una logica di complementarietà e reciprocità nell’attingere le competenze di altri centri, 
senza invece duplicarle, sulla base di relazioni e collaborazioni strutturate su basi cooperative. Al 
contrario la sensazione, parzialmente confermata dalle informazioni ricavate (e che andrebbero 
approfondite con indagini più puntuali) e dalla lettura territoriale delle stesse, è che i vari centri di 
servizio non agiscano in un’ottica sistemica perché le relazioni che intrattengono tra di loro sono 
tendenzialmente limitate alla partecipazione ai progetti finanziati, ciascuno perseguendo poi finalità 
diverse e orientate il più delle volte non alla presidio delle attività del CPUT ma a finalità diverse, 
in primis il proprio sostentamento finanziario (che finisce per essere perseguito in una logica di 
concorrenza e non di complementarietà fra i CSTT). 
 Inoltre l’esame della struttura delle risorse umane dei centri di servizio mette in evidenza 
una situazione che vede la prevalenza di risorse umane di estrazione tecnica. Se questo può essere 
comprensibile nelle strutture piccole e/o focalizzate, lo è molto meno nelle strutture relativamente 
più grandi e/o in quelle meno focalizzate perché le attività di trasferimento tecnologico e di 
supporto allo stesso non possono essere ridotte solo ed unicamente all’aspetto meramente 
tecnologico: la dimensione economica e sociale dei processi di innovazione, la loro 
contestualizzazione territoriale e settoriale, richiede una complementarietà di competenze di diversa 
natura che permetta la lettura e l’interpretazione delle necessità dell’utenza o dei territori di utenza 
in special modo in termini dinamici ed evolutivi. Non sempre queste capacità sono presenti nei 
centri servizio esaminati. La capacità di lettura e di interpretazione dei processi che sottostanno e 
che determinano poi le attività di trasferimento tecnologico costituisce forse il fattore più critico nel 
contesto delle attività del CPUT, capacità che spesso gli intervistati dimostrano di sottostimare 
privilegiando la dimensione “tecnologica” delle attività di trasferimento tecnologico5. Senza dubbio 
i fattori che determinano la competitività del settore produttivo e la necessità di rafforzarla 
attraverso lo sviluppo di processi di innovazione e di incorporazione/assimilazione di nuove 
competenze hanno bisogno di essere filtrati e tradotti in esigenze puntuali di breve periodo ma che 
si inseriscano in un sentiero di rafforzamento della competitività che necessariamente si articoli su 
orizzonti temporali di medio e lungo periodo. La presenza di capacità tecnologiche delle strutture di 
ricerca pubbliche della regione, la cui specializzazione scientifica e tecnologica non sempre 
corrisponde alle necessità potenziali dell’utenza, sono senza dubbio buone; ma queste esigenze 
dell’utenza non possono essere soddisfatte attraverso attività di trasferimento tecnologico realizzate 
quasi meccanicamente senza tener conto, non solo delle competenze dell’utenza, ma anche e 
soprattutto dei sentieri di sviluppo e posizionamento competitivo del sistema produttivo. Questa 
operazione di traduzione dovrebbe essere compito dei centri di servizio esaminati, i quali però non 
hanno quasi mai le capacità richieste (tempo, risorse) per assolvere a questa imprescindibile 
funzione. 
 In questo contesto è fondamentale il ruolo che deve svolgere la Regione Toscana per 
colmare queste debolezze, e (ri)assumere un ruolo guida più forte nell’orientare il sistema 
istituzionale toscano di servizio che si dedica a quelle che abbiamo definito le attività del CPUT; 
ruolo che sicuramente viene assolto attraverso la predisposizione dei piani regionali di sviluppo e 
dai relativi bandi di finanziamento, ma che alla luce di quanto esposto e visto in questo rapporto 
finale deve andare ben oltre ed essere potenziato. E questo soprattutto nella direzione di definire, da 
un lato, una maggiore specificazione e contestualizzazione operativa degli indirizzi che informano 
la concessione dei finanziamenti da raggiungere attraverso il miglioramento della capacità di lettura 
                                                
5 Si tratta di una criticità comune anche a molte amministrazioni locali e provinciali, prive di specifiche unità di analisi e 
programmazione, come è stato segnalato da molto tempo. Il ricorso a competenze esterne, per quanto prestigiose e 
qualificate, non risolve e non può risolvere il problema, nell’assenza di competenze interne. 



“dell’incrocio competitività/tecnologia” anche e soprattutto valutando con puntualità gli specifici 
profili di ciascuna istituzione, e, dall’altro, dallo sviluppo di adeguati meccanismi di controllo e 
valutazione della attività realizzate attraverso il finanziamento dei progetti che servano 
essenzialmente come feed-back per correggere e orientare nella maniera più adeguata le azioni 
future e selezionare quelle istituzioni che operano effettivamente lungo le linee strategiche operative 
che enunciano. 
 Come si può realizzare quanto sopra brevemente esposto? La risposta non è facile. Possiamo 
comunque provare a abbozzare delle ipotesi, da considerarsi come elementi e spunti per una 
riflessione che necessariamente deve includere tutti gli attori del sistema. 
 Come prima cosa andrebbe effettuata una riflessione profonda sulla struttura del sistema  
istituzionale toscano di servizio che si dedica a quelle che abbiamo definito le attività del CPUT 
così come appare dalla ripartizione in cinque gruppi disegnata dalla nostra tassonomia. A parte le 
riflessioni sui rapporti tra sistema produttivo e sistema della ricerca pubblica orientata a trovare le 
soluzioni migliori per favorire la traduzione delle potenzialità della ricerca presente nella Regione  
in attività produttive di maggior valor aggiunto, non solo per un gruppo ristretto di imprese ma un 
un’ottica di sviluppo di meccanismi diffusivi, la Regione dovrebbe assumere un ruolo propositivo 
nel riformulare il profilo di ciascuna istituzione, cercando di assegnarle il ruolo più appropriato nel 
contesto delle esigenze del sistema regionale, anche in un’ottica di colmare eventuali lacune o spazi 
non presidiati (o non adeguatamente presidiati). E questo soprattutto tenendo ben in conto della 
realtà imprenditoriale, realtà che propone la presenza di gruppi di imprese “guida” o di “eccellenza” 
in grado di governare le crescenti complessità competitive sviluppando adeguare attività di 
innovazione, ed imprese “meno adeguate” e che incontrano crescenti difficoltà nel sostenere la 
propria competitività e che si vedono limitate nello sviluppo di attività di innovazione.  

Questa situazione può generare dei problemi specifici in relazione alla struttura attuale del 
sistema istituzionale regionale perché le imprese di eccellenza –che non necessariamente sono le 
maggiori da un punto di vista dimensionale, quanto quelle con capacità di traino e orientamento di 
filiere e sistemi produttivi sul territorio- difficilmente riescono a trovare interlocutori al loro livello 
nei centri servizi e quindi si rivolgono direttamente al mondo della ricerca, non necessariamente 
regionale o nazionale, o si attrezzano con risorse interne; per contro le altre imprese non sono in 
grado di esprimere una domanda qualificata e definita, per cui si limitano a raccogliere l’offerta, 
generalmente rappresentata da servizi generici, proposta dai centri servizi.  
 Per questa ragione il sistema dei centri servizi andrebbe strutturato su due livelli: un gruppo 
di centri di eccellenza in grado non solo di dialogare con le imprese più evolute, leader o 
coordinatrici di reti di imprese, e detentrici di competenze (non solo tecnologiche in senso stretto 
ma anche e soprattutto di mercato e organizzative) di più alto livello, ma anche in grado di 
sviluppare, in collaborazione con queste imprese, attività di ricerca o di veicolarle verso i centri di 
ricerca più appropriati. Un gruppo di centri di ricerca di secondo livello in grado di tradurre e 
diffondere le attività svolte dal primo livello presso le imprese meno qualificate, centrando le 
proprie azioni in attività di trasferimento tecnologico e supporto al trasferimento tecnologico. A 
questo secondo gruppo di istituzioni spetterebbe anche il difficile compito, da svolgere direttamente 
sul territorio, di coinvolgimento delle imprese. 

Comunque, in termini operativi ciò è pensabile e possibile solo se si riesce a specificare (e 
scegliere) gli ambiti produttivi e tecnologici sui quali operare concretamente e verso i quali 
orientare le azioni dei centri servizio; ovvero riuscire a individuare i sentieri di sviluppo competitivo 
e tecnologico dei settori produttivi prioritari della Toscana, contestualizzandoli con il livello delle 
imprese e della ricerca nella Regione. A partire da questo si devono poi selezionare, ristrutturare e 
potenziare i centri servizi regionali, in primo luogo agendo sulle risorse umane: infatti la presenza di 
risorse umane di elevato profilo rappresenta la condizione necessaria per operare secondo le linee 
appena accennate.  

Proprio in questa direzione, la Regione Toscana per svolgere appieno e in maniera rinnovata 
il proprio ruolo di guida e coordinamento del sistema dovrebbe avvalersi (e quindi costituire) di una 



struttura appositamente dedicata alla definizione non solo degli indirizzi strategici ed alla 
riorganizzazione del sistema istituzionale toscano, ma anche alla riflessione ed all’analisi degli 
scenari competitivi e tecnologici che toccano da vicino i settori produttivi tipici del sistema 
produttivo toscano, cercando di realizzare il difficile compito di allineare le attività di ricerca ed i 
relativi risultati con le necessità competitive e tecnologiche delle imprese in un’ottica per lo meno 
di medio periodo. Una tale struttura, composta sulla base di un criterio di complementarietà 
interdisciplinare delle risorse umane coinvolte, anche esterne alla Regione, e comunque dotate di 
una specifica esperienza in relazione alle tematiche trattate, dovrebbe rappresentare l’istanza 
istituzionale nella quale far confluire le varie problematiche relative alle attività del CPUT ed alle 
criticità del relativo sistema istituzionale, elaborale e specificarle in precise linee strategiche come 
fondamentale condizione per cercare di giungere all’instaurazione, e condivisione tra tutti gli attori 
del sistema, di quella logica sistemica della quale si è rilevata l’assenza. Solo in questa maniera le 
attività e le azioni del sistema istituzionale analizzato in questo nostro rapporto finale potrebbero 
recuperare efficacia e produrre un impatto positivo sulla competitività del sistema produttivo 
regionale, cercando al contempo di recuperare quella giustificazione e quel riconoscimento che 
oramai da tempo hanno perso agli occhi dei propri potenziali utenti. 

Infine, in seconda istanza, come premessa a quanto sopra esposto che costituisce un opera di 
largo respiro di medio periodo, nel breve periodo la Regione dovrebbe istituzionalizzare 
meccanismi continuativi di valutazione e monitoraggio, non procedurali, sia dei progetti finanziati 
sia delle varie istituzioni che compongono il sistema, in un’ottica di realizzazione di analisi di 
impatto sull’utenza e di verifica delle performances delle singoli istituzioni del sistema, verifica che 
dovrebbe andare oltre la semplice partecipazione a progetti finanziati per estendersi al complesso 
delle attività svolte.  

In particolare andrebbe prevista la costituzione di un’unità organizzativa (composta da 
funzionari regionali ma anche esterni, e coordinata da quest’ultimi) che funzioni da osservatorio 
permanente delle performances e dell’adeguatezza rispetto alle azioni realizzate dalle varie 
istituzioni. A partire dal disegno metodologico di appropriati strumenti di valutazione istituzionale e 
di impatto, da questo nucleo potrebbero scaturire, d’accordo ad una cadenza periodica, (annuale?) i 
feed-back necessari sia per orientare le strategie della Regione Toscana nel breve periodo, sia per 
contribuire a ridisegnare il sistema istituzionale toscano di servizio che si dedica alle attività del 
CPUT e le relative attività, sulla base delle osservazioni sopra brevemente accennate e che 
prevedono la costituzione di una struttura regionale appositamente dedicata.  
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