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LA MESURA DELS RESULTATS DE LA POLITICA D’R+D+l.
ON SOM | CAP ON HAURIA D’ANAR EL GOVERN CATALA

Xavier Ballart *

A Catalunya, la politica publica de recerca s’ha fet a través dels plans de recerca i innovacioé tecnologica. Ara
estem a punt d’acabar el quart pla, que és el primer conjunt de recerca i innovacio, i és el moment de preguntar-nos
com I’hem d’avaluar. Per plantejar la problematica associada a la mesura del rendiment (performance) i quina
podria ser ’estratégia que s’hauria de seguir per avaluar la politica catalana d’R+D+l en el futur, en aquest treball:
a) presentem el que podriem anomenar ’aproximacié classica a la mesura del rendiment amb la intencio
d’identificar els problemes i les paradoxes a les quals cal fer front; b) recuperem el plantejament de I'avaluacio
del lll Pla de recerca de Catalunya per assenyalar el canvi d’orientacié que representa respecte de treballs previs,
i c) presentem elements de I'estrategia que es podria seguir d’ara endavant tenint present que una bona part de
I'activitat de recerca i innovacié no encaixa amb la rigidesa dels plantejaments burocratics que deriven dels
contractes programa i del control de gestié tradicional.
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1. Introduccid

Les activitats de mesura del rendiment o
performance han anat esdevenint més freqlents i
habituals en la gestié publica de la recerca i la
innovacio tecnologica, perd també en altres sectors
com l'educacio, la salut, les politiques socials, el
medi ambient i les infraestructures. De fet, és dificil
trobar cap sector de la societat en el qual no es
plantegi algun debat sobre el grau i la manera en
que actuen diferents institucions —publiques,
socials, privades—i si ho fan com s’espera d’elles.

A Catalunya, la politica publica de recerca s’ha fet
a través dels plans de recerca i innovacié tecnolo-
gica. Ara estem a punt d’acabar el quart pla, que
és el primer que contempla conjuntament la recer-
caila innovacio, i és el moment de preguntar-nos
com I’hem d’avaluar. A Catalunya, pero, no hi ha
una tradicio a I'estil britanic de ranquings compa-
ratius i sistemes de premis i distincions publiques
per als organismes dedicats a la recerca i la inno-
vacié tecnologica. Tampoc no hi ha una tradicio
més consensual basada en la idea de compromis
de les institucions perque publiquin els seus pro-
pis indicadors, els interpretin i entrin en processos
de millora organitzativa interna. Tan sols s’ha plan-
tejat timidament el problema de I'estratégia que cal

seguir perque els organismes gestors de la recerca
publica aconsegueixin convencer universitats,
centres de recerca i empreses privades que reben
subvencions publiques pergue entrin en una logica
de mesura del rendiment del sistema en conjunt.

L'avaluaciéo del Pla de recerca i innovacio
(PRI) 2005-2008 hauria de permetre que
Catalunya faci un salt endavant i connecti
amb els debats que es plantegen arreu del
mon sobre el valor public de la inversio publi-
ca creixent en R+D+l.

Malgrat aix0, I'avaluacié del Il Pla de recerca de
Catalunya (PRC)" suposa un punt de partida que
si es consolida amb I'avaluacio del Pla de recerca
i innovacié de Catalunya (PRI) 2005-2008 hauria de
permetre que Catalunya faci un salt endavant, recu-
peri el temps perdut i connecti amb els debats que
es plantegen arreu del mén sobre el valor public de
la inversio publica creixent en R+D+l. Per plantejar
la problematica associada a la mesura del rendi-
ment i quina podria ser I'estrategia que s’hauria de

" BALLART et al., 2008
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seguir per avaluar la politica catalana d’R+D+l en
el futur, en aquest treball: a) presentem el que
podriem anomenar 'aproximacio classica a la me-
sura del rendiment amb la intencio d’identificar els
problemes i les paradoxes a les quals cal fer front;
b) recuperem el plantejament de I'avaluacio del
Il PRC per assenyalar el canvi d’orientacié que
representa respecte de ftreballs previs, i ¢)
presentem elements de I'estrategia que es
podria seguir d’ara endavant tenint present que
una bona part de I’activitat de recerca i innovacio
no encaixa amb la rigidesa dels plantejaments
burocratics que deriven dels contractes programa
i del control de gesti6 tradicional.

El conjunt de mesures de rendiment per a
cada un dels departaments que formen un
govern, els seus outcomes, seria el més sem-
blant, en el sector public, al benefici de les
empreses privades i permetria determinar si
un govern, un departament o un organisme
departamental és eficac.

2. El model classic de mesura del
rendiment

La reforma del sector public esta molt influida per
alld que passa en el sector privat. La literatura an-
glosaxona és dominant en aquest sector, i en

aquesta literatura sovint es parteix d’una visié ge-
nerica que minimitza les diferéncies entre el sector
public i el sector privat. En el marc de la visié com-
parativa, d’equivalencies o analogica amb el mer-
cat, s’intenta substituir el concepte de benefici del
sector privat pel d’outcomes del sector public. Aixi,
el conjunt de mesures de rendiment per a cada un
dels departaments que formen un govern seria el
més semblant, en el sector public, al benefici de
les empreses privades i permetria determinar si un
govern, un departament o0 un organisme departa-
mental és eficac.?

En el context europeu continental, un sector public
menys procliu a adoptar el sector privat com a
model, ha avancat en la mateixa direccié seguint
una racionalitat tecnica. En molts governs s’ha fet
un esfor¢ per sotmetre les activitats dels diferents
departaments a un sistema uniforme de control |
avaluacié del rendiment. En alguns casos, com en
el cas espanyol i en el catala, aquestes reformes
també s’han vinculat a I'elaboracié del pressupost.®
La idea fonamental és que cada departament tingui
un pla estratégic de quatre o cinc anys que esta-
bleixi les finalitats i els objectius globals, que
cobreixi totes les seves activitats o programes i
que disposi de mesures de rendiment que es
corresponguin  amb aquestes finalitats. També
s’espera que el conjunt de les mesures respongui
de forma agregada als plans macro del govern.

2.1 Suposicions basiques*

Aquesta estrategia integrada de rendiment té I'ambi-
ci6 de sotmetre els responsables politics i els gestors

2 Aquesta visi6 té I'expressié academica en els llibres que se centren en la demanda d’un esperit empresarial i en la creacié de valor public en el sector
public (MOORE, 1995) i també en els de la nova gestid publica, en els quals la mesura del rendiment tan sols és un element més, al costat d’altres com la
contractacio externa de serveis o el concepte de ciutadans com a «clients» de I'administracié (COHEN, 2001).

3 SANCHEZ REVENGA, 2005

* Les consideracions que es fan en els dos sub-apartats seglients sén una sintesi de les que apareixen a la literatura critica amb els sistemes de mesu-
ra de rendiment. La visié que s’expressa aqui és forga coincident amb la del treball publicat per RADIN I'any 2006.
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a un mateix sistema de control i de responsabilitat i
es basa en suposicions tedriques com ara:

1. Totes les politiques i els serveis tenen objectius i és
possible assolir el consens sobre els outcomes.
Dit d’'una altra manera, hi ha uns objectius
principals que sén facilment identificables, ja que
no deixen de ser centrals i forga permanents.

2. Gairebé la totalitat de les activitats es poden me-
surar i quantificar. La informacié per determinar
si una activitat ha tingut exit es pot expressar en
forma d’indicadors i de quantificacio.

3. La informacié existeix i esta disponible. Es als
sistemes d’informacio o la tenen els agents o els
usuaris del sistema. Malgrat que les dades s’ha-
gin pensat per a altres finalitats, es poden utilitzar
per a una estrategia de mesura del rendiment.

4. Existeix informacié sobre el nivell de partida. La
linia de base permet comparar com evoluciona
una situacié o problema a partir del desenvolu-
pament de 'accié publica.

5. Les mesures de rendiment creen incentius i mo-
difiquen el comportament administratiu i dels
agents, en particular quan s’utilitzen els indica-
dors per distribuir recursos pressupostaris o per
pagar els serveis.

En sintesi, la suposicié basica és que si se segueix
un procés racional, sistematic i ordenat, la bona
organitzacié, el compromis i I'analisi pragmatica
poden portar a I'exit. Hi ha una simplificacié quan
S’eviten les relacions causa-efecte entre I'accio
publicail'evolucio del problema o les complicacions
derivades del fet que les organitzacions publiques

sovint tenen objectius multiples i contradictoris.® Pel
que fa a la informacio, la tendéencia és utilitzar dades
quantitatives i evitar la informacié qualitativa.

La informacio per determinar si una activitat
ha tingut éxit es pot expressar en forma

d’indicadorsi de quantificacio.

2.2 Objectius i llenguatge caracteristics dels
processos de planificacié formal

L’activitat de rendiment classica es construeix en
torn del procés basic de planificacié formal. Aquest
procés comenca amb I'especificacid dels objec-
tius a mitja o a llarg termini i amb la identificacié
dels outcomes, resultats principals o impactes en
relacié amb aquests objectius.

En el cas de la politica d’R+D+l, alguns d’aquests
objectius permanents segons els Ultims plans de
recerca i innovacio son: I'increment de la dimensio
del sistema de recerca i innovacio, I'increment de la
qualitat de la recerca, la integracio en I'espai euro-
peu i internacional, la integracio de la recerca publi-
ca i de la recerca empresarial i també la promocié
de I'esperit empresarial i innovador i d’una cultura
favorable a la recerca i a la innovacio en la societat.

Logicament, els objectius també es poden definir a
escala d’organitzacioé o a escala de programes (els
plans d’R+D+l sén un conjunt de programes). Aixi,
doncs, normalment es tradueixen els objectius
més generals i a llarg termini en objectius més
especifics i a curt termini.

° Aixi, per exemple, les universitats tenen per missio la recerca perd també la docencia i el compromis social amb el seu entorn. La dedicacio¢ a la capta-
ci6 de recursos a través de convenis va sovint en contra de la dedicaci¢ a la recerca basica.
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Seguint aquest procés, les mesures de rendiment
son definides com a nivells raonables d’eficacia o
eficiencia esperada. Atés que la preocupacio més
gran és gue moltes organitzacions perden de vista
els outcomes produits per la seva activitat, els
responsables de proposar mesures de rendiment
intenten generar informacié sobre els outcomes,
més enlla dels inputs i els outputs. El pas seglient
consisteix a recollir, verificar i analitzar dades que
permetin valorar el nivell de compliment dels
objectius previstos.

els indicadors d’estructura i de recursos i que
exclouen altres elements, cosa que els porta a
percebre I’exit com el fet d’obtenir més recursos i
consolidar estructures més grans.

PROCES: els processos organitzatius interns ne-
cessaris per fer I'activitat. La quantitat de treball
que consumeix una activitat s’utilitza per calcular la
carrega de treball com a indicador de procés.
També ho és el temps que es tarda a fer les activi-
tats. Aquesta informacié no és tan facil de produir.
Les estadistiques sobre processos poden tenir
problemes de validesa i sovint les comparacions
directes no son correctes.

Els responsables de proposar mesures de ren-

diment intenten generar informacio sobre els  En el cas de la recerca basica una qlestid

outcomes, més enlla dels inputsi els outputs. complexa és la dels processos seguits per arribar

La definicio classica dels termes que s’utilitzen en
aquest procés diferencia entre I'estructura i els
recursos, les activitats i els processos de funciona-
ment, els productes i els outputs o els outcomes.
Ens ha semblat interessant comentar cada un
d’aquests tipus d’informacié des de la perspectiva
de la politica d’R+D+l.

INPUTS: recursos, despesa o temps del perso-
nal que es fan servir per produir els outputs o els
outcomes. Aquest tipus d’informacio és la més
facil de recollir i mesurar. En el cas dels plans
d’R+D+l és la que fa referencia a I’esforc pressu-
postari i als increments en les diverses catego-
ries de personal i de centres dedicats a diferents
tipus de recerca. Es tracta d’una informacié que
permet elaborar indicadors d’eficiencia i de pro-
ductivitat.

Des de la perspectiva del rendiment s’argumenta
que les organitzacions posen massa emfasi en

a un descobriment. El rendiment es pot definir en
termes de procés més que de resultat, considerant
que sovint son els resultats negatius els que
acaben sent determinants perque es produeixin
descobriments no anticipats.

OUTPUTS: productes o serveis fruit de I'activitat
interna. Essencialment, les coses que ha fet el per-
sonal o, si més no, I'activitat o I'esfor¢ que es pot
expressar en termes quantitatius o qualitatius.
Sovint es confonen les mesures de procés amb les
d’output.

Per a aquells que es preocupen pels outcomes,
mesurar nomeés els outputs porta a les organitza-
cions a continuar fent la feina que sempre han fet
sense examinar si aquesta feina porta als resul-
tats desitjats. En el cas de les universitats i els
centres de recerca sovint se substitueixen els re-
sultats per I’estadistica de publicacions, tesis i
projectes. Alguns mecanismes de valoracié com
els sexennis han seguit el criteri de substituir la
quantitat per la qualitat deixant que I'investigador
seleccioni els seus treballs més rellevants.
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OUTCOMES: canvis que es produeixen en una
condicié que és externa a I’activitat pero que indi-
ca un progrés cap a I'assoliment dels objectius
de la politica. Els outcomes soén les consequen-
cies de I'activitat. Tenen una importancia directa
per als usuaris i sovint per a tots els ciutadans. Els
outcomes intermedis son els que s’espera que
portin a la finalitat desitjada perd que no sén una
finalitat en si mateixos, per exemple, el nombre de
tesis acabades. Els outcomes finals soén el resul-
tat final que és perseguit, per exemple, la reduc-
ci6 de la incidencia d’una determinada malaltia o
I'éxit comercial d’un nou producte. Logicament,
una mateixa activitat pot tenir multiples outcomes
intermedis i finals.®

Sovint, pero, malgrat que les organitzacions pu-
bliques poden identificar les seves finalitats Ulti-
mes i, per tant, els seus outcomes, no tenen els
mitjans per garantir que s’assolira aquella finalitat.

a. Problemes principals

AMBIGUITAT EN LES INTENCIONS: les finalitats i els
objectius principals de les politiques no sempre es-
tan ben especificats.” En aquest sentit, és politica-
ment més segur un cert grau d’ambiglitat acom-
panyat de la flexibilitat necessaria per integrar el que
ala practica és realment possible fer i portar a terme.

Aixi, per exemple, quan els plans d’ R+D-+| parlen de
fomentar I'esperit emprenedor, els informes d’ava-
luacié ho acaben traduint en accions relacionades
amb la creacié de noves empreses de base tecnolo-
gica del tipus spin-off, perd segurament la intencio-
nalitat politica feia referencia a molts altres aspectes
sobre els valors dominants entre els empresaris i els
joves perd que son molt dificils de canviar.

La mesura del rendiment o perfomance de-
mana que el progrés de les organitzacions
s’expressi en termes de valoracio dels outco-
mes, resultats o impactes de les politiques.

Aquest és el problema central de la recerca basi-
ca en que I’estrategia principal és «sembrar» per-
qué equips preparats tinguin resultats aplicant els
millors coneixements disponibles. Es podria afir-

mar el mateix en relacié amb la innovacié empre-
sarial, ja que és gairebé impossible garantir la
creacio de productes innovadors que tindran exit
en el mercat.

2.3 Punts febles del model classic de mesura
del rendiment

El model classic de mesura del rendiment troba, a
la practica, importants problemes de concepte o
de mesura que en dificulten i fins i tot en questio-
nen el desenvolupament i I'aplicacio.

EXIGENCIA D’OUTCOMES: la retorica de la mesu-
ra del rendiment estableix requisits molt exigents
pel que fa a la demanda d’expressar el progrés de
les organitzacions en termes de valoracié dels
outcomes, resultats o impactes de les politiques.

Tot i que aquesta orientacio és interessant, resulta
molt dificil de posar a la practica, ja que, tradicio-
nalment, les organitzacions han descrit la seva

© Aquesta classificacio és universal. Es pot consultar Radin (2006), si bé no tracta especificament el tema de recerca i innovacio. Radin és interessant per-
que planteja les contradiccions de la tendencia general a establir mesures del rendiment.

7 Jos | TOMPKINS, 2004
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activitat en termes dels recursos que utilitzen, els
pProcessos que posen en marxa o les accions es-
pecifiqgues que desenvolupen. En recerca seria un
gran exit arribar a identificar la mesura que permet
veure si una organitzacié —o millor una unitat dins
una organitzacio— ha entrat en el que podriem ano-
menar el «cercle virtués» de les publicacions de
qualitat: captacié de recursos per a projectes o
venda de serveis, ampliacié del nombre de becaris
i d’investigadors, publicacions de qualitat, etc. El
mateix es podria afirmar en relacié amb centres
tecnologics o empreses «innovadores». Algunes
mesures com les citacions de les publicacions o
les patents en registres internacionals afegeixen un
nou matis sobre la qualitat de I'activitat feta, pero,
estrictament, tampoc no sén una mesura final de
valor o de retorn a la societat que I’'ha financat.

La informacio no és neutral i diferents actors
tenen diferents visions sobre el que creuen
que és «veritaty.

INCIDENCIA EN RESULTATS BAIXA: sovint, els
professionals dels serveis publics tenen responsa-
bilitats respecte de resultats sobre els quals tenen
poca influéncia o poc poder per produir-los. A aixo
cal afegir que, com van assenyalar March i Olsen?,
les accions apropiades a llarg termini pero inapro-
piades o costoses a curt termini son dificils de
mantenir.

Un dels canvis que voldrien observar els impulsors
del PRI catala 2005-2008 és un canvi d’estructura
empresarial cap a una estructura amb una presén-

cia més gran del sector industrial d’alt nivell tecno-
logic. Es probable, perd, que les accions del PRI
tinguin un impacte marginal en aquesta transfor-
macio i que les politiques que hi tenen alguna inci-
déencia només tinguin un efecte acumulat a mitjai a
llarg termini.

INFORMACIO LIMITADA: poques organitzacions
tenen informacio sobre la totalitat dels diferents
aspectes que es relacionen amb el rendiment i
sovint la informacié disponible no és 'adequada.
El més habitual és que tampoc no es tingui
informacié sobre el punt de partida o el punt de
referencia ni referencies externes per comparar.

En el cas de la recerca i la innovacio, la fragmenta-
cio del sistema és notable si es tenen en compte
universitats, centres de recerca, hospitals i empre-
ses. La millora en la gesti6 informatica de les dades
no exclou problemes derivats de la fragmentacio i
de la resisténcia a compartir informacié que pugui
afectar la reputacié externa de les organitzacions.
La informacié no és neutral i diferents actors tenen
diferents visions sobre el que creuen que és «veritat»:
sovint, el que per a uns és una dada objectiva per a
uns altres és una opinié o una valoracio.

JUDICIS EQUIVOCATS: la impossibilitat d’alllar les
relacions causa-efecte amb la simple utilitzacié
d’indicadors pot provocar judicis equivocats sobre
el valor de les politiques, ja que es poden atribuir
resultats a la intervencidé que es mesura quan el
més probable és que siguin deguts a una varietat
de factors interns i externs o, fins i tot, que passin
per casualitat.

En el cas dels plans de recerca, aquest és un
problema central derivat de la dificultat de separar

8 MARCH | OLSEN, 1995
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I'evolucié propia de les institucions i les empreses
de Iimpacte de les ajudes publiques i de les
accions amb objectius especifics. Les universitats
publiques, per exemple, combinen els plans de
recerca estatals, europeus i catalans amb activitats
que generen recursos propis, pero és el conjunt
d’aquests elements el que els permet mantenir en
funcionament estructures forca complexes que
donen els resultats principals.

MULTIPLICITAT D’INTERVENCIONS | D’OBJECTIUS:
les organitzacions publiques es caracteritzen pel
seu caracter multiproducte i perqué integren en
el seu si intervencions amb objectius i logiques
molt diversos, que fins i tot poden entrar en
contradiccio.

Seguint amb el punt anterior, en molts casos hi ha
una confusio entre activitats ordinaries i activitats de
recerca o innovacio. Per exemple, en els hospitals hi
ha una confusi® notable entre activitat assistencial i
activitat de recerca, pero, de fet, I'activitat de
recerca es fonamenta en [l'assistencial. Alhora,
tanmateix, la dedicacié prioritaria a una de les dues
activitats suposa uns resultats pitjors en I'altra
activitat, que rep menys atencio.

PROGRAMES INTERDEPARTAMENTALS | EN
XARXA: la multiplicitat també es pot referir al
nombre d’unitats organitzatives necessaries per a
la produccié d’un resultat desitjat. Cada dia és més
freqUent el caracter interdepartamental de les
intervencions dins d’un govern o d’una adminis-
tracié i la formacié de xarxes d’organitzacions per
fer front a un problema o per atacar una condicio
que es vol canviar.

Aquests trets son caracteristics de I'activitat de
recerca i innovacio, perd també dificulten la
valoracié del rendiment, ja que mesurar-lo encara
és més complicat quan es tracta d’una xarxa
d’unitats o d’organitzacions. En aquest sentit, és
necessari admetre que algunes organitzacions
tenen més dificil —si no impossible- aportar
informacio sobre els outcomes de la seva feina.

En el cas dels plans de recerca es dificil
separar l'evolucié propia de les institu-
cions i les empreses de l'impacte de les
ajudes publiques i de les accions amb
objectius especifics.

En el seu conegut libre Bureaucray,” Wilson
distingeix entre quatre tipus d’organitzacions
publiques: les organitzacions en que es poden
observar tant els outputs com els outcomes;
aquelles en que es poden observar els outputs perd
no els outcomes; aquelles en que passa al revés:
s’hi poden observar els outcomes perd no els
outputs, i finalment aquelles en que no es poden
observar ni els uns ni els altres. La pitjor situacio és la
de les organitzacions del quart tipus, ja que es
troben en una situacio dificil per satisfer la demanda
d’aplicacié de mesures de rendiment. Aquesta és
probablement la situacié d’algunes xarxes de
recerca, I'Unica estrategia possible de les quals és la
seleccid de les millors organitzacions individuals i la
creacio d’un clima que porti a generar bons resultats
amitjaiallarg termini.

2 WILSON, 1989
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b. Efectes perversos en el comportament

Una altra questié, molt relacionada amb I'anterior,
és la de 'efecte de la imposicié de mesures de ren-
diment en organitzacions en qué bona part del per-
sonal sén professionals qualificats amb molts anys
de formacié. La utilitzacio dels outputs-outcomes
com a marc de referéncia crea pressions sobre els
professionals perque es focalitzin en les parts de la
seva feina que es valoren en els informes de con-
trol. Per als recercadors i els tecnolegs, pero, hiha
molts aspectes de la seva feina en els quals la
quantificacid no és apropiada. Els financadors i
els controladors, en canvi, tenen problemes per
reconeixer els objectius complexos de I’'accié pro-
fessional i tendeixen a donar més importancia a
I'eficiencia, cosa que els porta a buscar sortides
pragmatiques consistents a mesurar el que és
més facil de quantificar.

Des de la perspectiva professional, la professio
«organitzada» és la que té el poder per deter-
minar qui esta qualificat per fer les activitats
propies de la professio i per controlar els criteris
segons els quals s’avalua el rendiment en la
professid.” La idea de sotmetre el professional a
una serie de mesures estandarditzades crea
dinamiques que poden comportar efectes i com-
portaments inapropiats, com ara més insatis-
faccié en els professionals que sén a la primera
linia 0 una disminucio de la curiositat i de I'interes
tedric per anar més enlla del que hagi previst
'administracié, de manera que es perd el
coneixement no anticipat.

Juntament amb els problemes que dificulten
I’activitat de mesura, la literatura posa de relleu

certs efectes col-laterals sobre el comportament
dels individus i les organitzacions que s’observen
en els paisos o entorns que han estat més actius
en la implementacio de sistemes d’indicadors.

VISIO DE TUNEL: les mesures del rendiment
interfereixen en les responsabilitats dels individus
en les organitzacions i en el seu judici d’alldo que
és important per portar a terme la seva feina.

L'emfasi en el control dun nombre limitat
d’indicadors —projectes, diners, becaris, tesis,
publicacions— pot, fins i tot, limitar la creativitat i
I'ambicio per fer provatures o per la innovacio i, en
canvi, pot induir a buscar resultats segurs. MARCH |
OLSEN" i KANTER™ (1977) havien anticipat un efecte
similar entre els directius empresarials que, davant
de la por de cometre errors, adopten estrategies
defensives com reduir I'assumpcié de riscos i
adoptar actituds més cautes a I'hora de prendre
decisions sobre possibles innovacions.

FER MES ATENCIO A LINDICADOR QUE NO AL
PROBLEMA: el fet de mesurar alguna cosa és un
incentiu directe per intentar millorar la imatge
externa que transmet, encara que aixo no reflecteixi
adequadament el progrés en la solucid del
problema. La implantacid d’un sistema d’indica-
dors pot provocar la focalitzacid excessiva en
aquests indicadors i el comportament estrategic
consistent a treballar per aconseguir bons resultats
en allo que es demana. Aixi, per als recercadors
universitaris acaba sent més important publicar en
una revista d’impacte que no fer un treball de
recerca que no té aquesta sortida perd que en
canvi esta més relacionat amb un problema de la
societat per a la qual treballa.

© FREIDSON, 2001
" MARCH | OLSEN, 1995
2 KANTER, 1977
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MANIPULACIO DELS INDICADORS O GAMING:
la pressid per millorar les xifres pot portar a la
manipulacio més o menys directa, sia dels
conceptes sia de les dades, amb la finalitat de
millorar els resultats que tenen més pes en
I'avaluacio del rendiment extern.

Els objectius politics d’incrementar el pes de la
recerca i la innovacid en la despesa publica
porten els mateixos governs a jugar amb els
conceptes i amb les activitats que fa la mateixa
administracié susceptibles de ser considerats
d’R+D+l. D’altra banda, la manipulacid de les
xifres és relativament facil en estructures grans
que poden aplicar recursos o resultats en funcié
de les demandes d’avaluacio.

Una altra mena de manipulacié és la que consisteix
a abaixar el nivell inicial. El fet d’haver de fixar uns
objectius anuals suposa un incentiu per no superar
amb els resultats actuals aquells que sén objecte
d’avaluacio, encara que es tingui capacitat per fer-
ho, atés que és sobre la base d’aquests resultats
que es fixen els objectius de I'any seguent. En
termes comparatius, els que tenen un rendiment
per sota del nivell esperat senten la pressié de
millorar, pero els que estan clarament per sobre del
nivell esperat es poden permetre abaixar el nivell
fins a situar-se en la normalitat.

3. L’'avaluacio dels tres primers
plans derecerca

Si ens centrem en la politica catalana i en la seva
avaluacio, fins a I'actual PRI 2005-2008, els tres
plans anteriors van seguir una mateixa linia d’actua-
ci6 iniciada I'any 1992 amb el | PRC (1993-1996) i
seguida pel I PRC (1997-2000) i el Il PRC (2001-
2004). La idea principal de la politica catalana durant
aquests tres plans quadriennals va ser impulsar i aju-

dar a fer créixer la recerca a Catalunya en la mesura
que ho permetessin les disponibilitats pressuposta-
ries, ja que I'Estat no va traspassar les competéen-
cies i els recursos de recerca.

El pla vigent va suposar un canvi, ja que va
unificar en un mateix instrument d’interven-

cio publica larecercailainnovacio.

Fins al Il PRC, la Generalitat va mantenir separats un
pla de recerca sota la responsabilitat del CIRIT i un
pla d’innovacio sota la responsabilitat del CIDEM. El
pla vigent va suposar un canvi, ja que va unificar en
un mateix instrument d’intervencié publica la recerca
i la innovacio.

En termes generals, els plans de recerca tenien
tres pilars: els programes horitzontals, el financa-
ment del personal de les universitats i la recerca
que es fa a través dels centres de recerca adscrits
als departaments de la Generalitat.

— La logica dels programes horitzontals era com-
plementar les fonts de recursos principals per a
projectes de recerca, que continuen sent I'Estat i,
en menys grau, la UE. Els programes horitzontals
de recerca es van dedicar a financar el personal
en formacio, el retorn d’investigadors, els grups
de recerca, la mobilitat internacional, els centres
de recerca de la Generalitat —i alguns de mixtos,
ja que hi participen el CSIC estatal, les
universitats o altres institucions— i les dues
grans instal-lacions que hi ha a Catalunya.

— Els plans de recerca sumaven el 40% del finan-
cament de tot el personal universitari, ja que
I'OCDE considera que és raonable estimar en
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aquest percentatge la dedicacié dels professors
universitaris a la recerca en els paisos avancats.

— El tercer pilar dels plans de recerca fins al li
PRC eren les grans arees que integraven la
despesa feta pels departaments de la Genera-
litat, directament o a través de centres de
recerca. En aquest capitol entrava, per exemple,
tota la recerca medica feta pels hospitals
d’utilitat publica de Catalunya. Una altra
d’aquestes arees tenia per objecte la innovacio
tecnologica i era impulsada pel Departament
d’IndUstria, Energia i Turisme. A partir del PRI
2005-2008, pero, quan es van fusionar els plans
de recerca i d’innovacio, els programes de
I'antic CIDEM es van integrar com a programes
transversals o complementaris d’acord amb el
nou disseny del PRI i es van deixar de men-
cionar les arees de recerca dels departaments
com a element estructural basic del nou pla.

Les avaluacions dels primers plans de re-
cerca es van limitar arecolliruna série d’in-
dicadors de despesa, informacio valida per
al seguiment pero que aportava poca infor-
macio sobre els resultats i sobre la qualitat
delarecerca.

Les avaluacions dels primers plans de recerca es
van limitar a recollir una serie d’indicadors de
despesa per a cada un dels programes horit-
zontals, per a les universitats i per a la recerca

vinculada als departaments de la Generalitat. Es
tractava d’una informacié valida per al seguiment
perd que aportava poca informacid sobre els
resultats i sobre la qualitat de la recerca.

El CIRIT recollia la informacié que tenia més al seu
abast a través de la Direccié General de la
Recerca i dels seus informadors en cada un dels
departaments de la Generalitat. Les avaluacions
donaven una mesura de I'esfor¢c pressupostari,
dels increments en les diverses actuacions i en
particular de la creacié i el financament dels
centres de la Generalitat dedicats a diferents tipus
de recerca. Aquesta informacié no s’utilitzava per
elaborar indicadors simples d’eficiencia i produc-
tivitat. Tant en aquests documents com en els
documents de planificacio, si que es van tenir en
compte indicadors agregats de pais per a grans
conceptes com despesa, penetracidé en les
publicacions de qualitat, captacié de recursos per
a projectes i patents espanyoles i europees.

[Cavaluacié del il Pla de Recerca de Catalunya
(PRC) va suposar un canvi significatiu.”™ En primer
lloc perqué la idea que va presidir aquesta
avaluacid va ser fer un gir en l'orientacid que
s’havia seguit fins aquell moment, estructurant els
indicadors sobre la base dels cinc objectius
principals del Pla amb la finalitat de contrastar la
mesura en que s’havia avancat per assolir-los. En
aquest sentit, al capitol 6 de I'avaluacié es fa un
judici, partint de l'evidencia disponible, de la
mesura en qué Catalunya havia avancat en el cami
que marcava la politica de recerca en relacié amb
els seus objectius principals de «creixement»,
«qualitat en el creixement», «increment del nombre
de personal dedicat a activitats de recerca»,

® avaluacio es pot consultar al lloc web del Pla de recerca i innovacié de Catalunya, apartat «Plans de recerca anteriors»:

<http://www10.gencat.net/pricatalunya/cat/index.htm>.
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«internacionalitzacié», «implicacié de les empreses
i relacid d’aquestes amb els actors publics de
recerca» i «millora de la gesti6 i de la difusio de les
activitats de recerca i innovacié». Aquest judici es
va construir sobre la base d’indicadors multiples
relacionats amb cada un dels objectius i
assenyalant els aspectes en els quals «es
progressava adequadament» O «era necessari
millorar» a la vista de I'evidéncia aportada.™

El segon element que va suposar un canvi
respecte de les avaluacions precedents va ser
que I'avaluacio del I PRC no es va limitar a un
conjunt de taules i indicadors, sind que també va
incorporar una analisi més aprofundida d’un dels
programes horitzontals, el programa de centres
de recerca de la Generalitat, que van avaluar un
seguit d’experts seguint un procediment establert
per ’AQU de la Generalitat de Catalunya. Aquest
procediment recollia informaci¢ dels centres a
través de les seves memories i a través de
questionaris, seleccionava experts que no
presentessin incompatibilitats amb els centres
avaluats i els organitzava en comissions per
grans ambits de recerca amb la finalitat que cada
comissio redactés un informe narratiu sobre cada
ambit en el qual, més que no els centres
individuals, es qualificava el nivell del conjunt dels
centres que formaven I’ambit.™

L'avaluacio del il PRC presenta, doncs, certs ele-
ments clarament positius: 'acceptacio de la idea

que el judici és inherent a I'avaluacid d’una politi-
ca i que per avaluar la politica és necessari adop-
tar una perspectiva d’outcomes o resultats si es
vol aprendre i es volen descobrir els canvis neces-
saris en la mateixa politica per garantir que hi hagi
un progrés cap als resultats desitjats. Alhora,
pero, l'avaluacié del I PRC mostra unes limita-
cions importants derivades de la fragmentacio del
sistema i de les mancances en la informacié dis-
ponible.*

La mera recopilacié d’informacié sobre la
base d’indicadors no resol el problema de
separar els efectes de la politica —els plans
de la Generalitat— d’altres factors que ope-
ren al mateix temps en el context.

Si bé lavaluacid també va suposar un pas
endavant en la identificacié dels indicadors per a
cada objectiu 0 resultat principal, la mera reco-
pilacio d’informacié sobre la base d’indicadors no
resol el problema dels possibles errors en els
judicis a causa de la impossibilitat de separar els
efectes de la politica — els plans de la Generalitat—
d’altres factors que operen al mateix temps en el
context i que afavoreixen o dificulten I'assoliment
dels objectius o resultats principals.

' Si bé aquesta va ser una avaluacié general del pla public i de I'evolucié del sistema, el repas de les accions portades a terme posa de relleu el «cercle
virtués» que s’observa en organismes especifics com I'lCREA o I'IRTA, per posar dos exemples. La part dedicada a les universitats també permet discri-
minar minimament la seva actuacié en relacié amb alguns programes publics finangats pel mateix pla.

® Ambdds informes, com també el resum executiu conjunt, es poden consultar al lloc web del Pla de recerca i innovacié de Catalunya, a I'apartat «Plans
de recerca anteriors»: <http://www10.gencat.net/pricatalunya/cat/index.htm>.

' No existeix un sistema informatic comu en qué els actors principals introdueixin la informacié basica sobre els recursos, les activitats i els resultats de
la seva activitat. Si bé el CIRIT, la Direccié General de Recerca i el CIDEM historicament han gestionat adequadament la informacié sobre els seus pro-
grames, la seva capacitat de recollir informacié de la resta d’actors principals del sistema catala d’'R+D+| —centres publics de recerca, universitats, hos-
pitals, centres de recerca, ICREA , centres del CSIC a Catalunya i empreses— és forca limitada. D’altra banda, en els ambits espanyol i europeu falta
informacié desagregada a escala de comunitats autonomes i de regions europees, si bé el pla estatal i certs informes de I'OCDE i de 'TEUROSTAT per-
meten fer alguna analisi comparativa.
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4. Quina estratégia cal seguir per
avaluar el pla actualiels plans
futurs?

4.1 Els instruments principals

L'avaluacié del Il PRC ja va suposar un primer pas
en el plantejament d’una estrategia per consen-
suar un paquet d’indicadors per al sistema de
ciencia i tecnologia de Catalunya. Concretament,
fruit de I’avaluacio del Il PRC, el CIRIT va preparar
la discussio de I'estratégia que calia seguir per
avaluar el pla actual amb un document base que
inclou una proposta d’indicadors per cada un
dels deu objectius principals del PRI 2005-2008:

A curt termini, el que es pot fer per avaluar
els plans de recerca i innovacio, i en general
les politiques de recerca, és millorar el siste-
ma d’indicadors de rendiment i combinar
aquest sistema de mesures amb la practica de
la revisio per semblants (peer review)

— 60 indicadors per als tres primers objectius
principals relacionats amb el sistema public de
recerca (21, 191 20 indicadors, respectivament).

— 41 indicadors per als cinc objectius principals
relacionats amb empresa i innovacio (10, 2, 15,
311 indicadors, respectivament).

— 19 indicadors relacionats amb els dos objectius
principals de coordinacié i extensio de la cultura
cientifica en la societat catalana (7 i 12 indica-
dors, respectivament).

La reforma més urgent per consolidar aquest pilar
del sistema d’avaluacid és el desenvolupament
d’un sistema informatitzat de captura de dades
que permeti actualitzar la major part dels indi-
cadors que es proposen de forma automatica i
permanent. Per a aixd és necessari desenvolupar
un sistema de dades normalitzades comunes per
a totes les organitzacions i totes les unitats del
sistema —universitats, centres de recerca,
hospitals, ICREA, CSIC a Catalunya i empreses-,
cosa que facilitaria enormement [Iavaluacié
basica de recursos, activitats i resultats tant dels
plans i programes publics com de les mateixes
institucions considerades individualment.

A curt termini, doncs, el que es pot fer per avaluar
els plans de recerca i innovacio, i en general les
politiques de recerca, és millorar el sistema d’indi-
cadors de rendiment i combinar aquest sistema
de mesures amb la practica de la revisid per
semblants (peer review), que no deixa de ser el
meétode principal per valorar les propostes, el de-
senvolupament i els resultats de la recerca i la
innovacio.

Ambdos instruments presenten problemes i poden
tenir efectes col-laterals, perd sén la millor mesura
que poden adoptar les institucions de govern
publiques sempre que es faci un esforg decidit per
millorar aquests processos. En el cas dels indi-
cadors, és important consensuar un paquet de
mesures que tinguin sentit tant per al judici extern
com per a la millora interna de les organitzacions i,
al mateix temps, evitar distorsions. En el cas de la
revisio per semblants els problemes tenen relacioé
amb els interessos propis dels avaluadors, el
favoritisme o el prejudici derivat de I’'antagonisme, '

' Les critiques a la seleccié dels experts sén habituals fins i tot en sistemes de ciencia i tecnologia avancats com és el cas dels Estats Units. Recentment,
als Estats Units la Union of Concerned Scientists va publicar un escrit signat per seixanta cientifics de primera linia, entre els quals hi havia vint premis
Nobel, en que manifestaven la seva preocupacié pels mecanismes de seleccié dels panells assessors del govern, ja que entenien que els experts eren
elegits no tant pels seus coneixements, com per la seva filiacié politica, cosa que suposava la polititzacié del procés cientific.
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problemes que es poden minimitzar si s’actua amb
rigor en la seleccio dels experts i en I's d’altres
mesures, com I'analisi bibliometrica, de forma
complementaria.

4.2 Les qiiestions de fons

A banda dels problemes per recollir la informacio,
el desenvolupament d’una estrategia d’avaluacioé
per part dels organismes centrals directors de la
politica de recerca i innovacid tecnologica hauria
de tenir en compte elements que la literatura sobre
I'analisi del rendiment (performance) ha assenyalat
com a factors clau perque I'esforg avaluador no es
quedi en un mer exercici formal.

a. El més important no és l'indicador sind la millora
organitzativa

b. Separar els indicadors per jutjar dels indicadors
per millorar internament

Un segon element consisteix a diferenciar clara-
ment entre I'Us intern i I'Us extern de les mesures
de rendiment, és a dir, I'Us per a la millora
organitzativa i I'Us per a la comparacioé i I'avaluacioé
externa. Val la pena recordar aqui una frase de
Berwick™; «la mesura per millorar no és el mateix
que la mesura per jutjar». Els indicadors interns
tenen relacié amb la millora dels processos, de les
operacions i dels recercadors i tecnolegs, mentre
que els indicadors externs tenen relacié amb el
judici objectiu que resulta de processar un conjunt
de taules i de xifres.

L'estrategia ha de posar per davant la millora
de les organitzacions que fan la recerca o que
busquen la innovacio en els seus productes.

De la discussio6 teorica de la primera part d’aquest
article ja es despren que I'estrategia ha de posar

per davant la millora de les organitzacions que fan
la recerca o que busquen la innovacié en els seus
productes. Com s’ha dit tantes vegades, el més
important no soén els indicadors, els quadres de
control i la produccid d’informacié per mostrar el
que es fa, sind que les organitzacions —sien
centres de recerca, universitats, hospitals o
empreses— millorin  efectivament.  Aquestes
organitzacions només poden millorar si se les
ajuda a identificar els problemes, a reorganitzar els
seus processos de treball i a ser conscients de si
«progressen adequadament» o de si «necessiten
millorar». El fet de recollir informacié sobre diversos
aspectes del rendiment institucional hauria
d’estimular els processos que portin a una millora
de les activitats basiques.

Aquestes consideracions impliquen que la politica
catalana d’avaluacid del sistema de ciencia i
tecnologia hauria de diferenciar aquests dos usos
dels indicadors. D’una banda, és necessari un
nombre relativament menor d’indicadors externs,
perd aquests han de ser rellevants i objecte d’'un
procés de validaci®6 molt ben fet perque les
comparacions entre institucions siguin justes.
D’altra banda, els indicadors interns poden ser
més en nombre, no cal que siguin objecte d’'un
procés de validacié tan exigent, pero, per a les
finalitats internes, si que han de tenir sentit per
als administradors i per als recercadors i els

' BERWICK, 1998
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tecnolegs, han de ser especifics del procés que es
vol millorar i prou detallats per captar les peculia-
ritats dels problemes i els impactes dels canvis que
es puguin introduir. A diferencia dels indicadors
interns, els externs haurien de captar els resultats
principals en les arees o ambits que puguin
interessar més els ciutadans.

Si vol entrar en un procés de millora, cada
centre de recerca, universitat i empresa ha
de disposar d’informacio desagregada a es-
cala de departament, d’institut i de recerca-
dor o tecnoleg individual

c¢. Desagregacid per unitats, equips i individus en el
plaintern

Un tercer element fa referencia al nivell d’agregacio.
Logicament, els indicadors externs tendeixen a
estar dividits en ambits de recerca o en institucions,
perod, des de la perspectiva organitzativa interna,
cada centre de recerca, universitat i empresa ha
de disposar d’informacié desagregada a escala de
departament, d'institut i de recercador o tecnoleg
individual si vol entrar en un procés de millora.

L'Us intern es refereix al fet que la gestid de
qualsevol organisme necessita dades i I'analisi
d’aquestes dades per millorar.” Ni els responsables
politics i empresarials ni els gestors no poden
deixar d’utilitzar dades per investigar els problemes
que troben i com els poden superar. Sobre la base
d’aquestes analisis, els procediments es poden
afinar o canviar i els indicadors poden servir per
comprovar si s’ha produit un canvi en el sentit
esperat. En la mesura que aquestes dades siguin
comunes amb altres institucions, també sera
possible fer comparacions externes.

d. Rebuig explicit dels ranquings a canvi d’'un
compromis minim de publicacié d’indicadors externs

La comparacio i el judici extern generen resistéen-
cies per l'elevat risc politic i perqué pot quedar
ressentida la reputacio de les institucions. Aquest
és el problema principal de les institucions centrals,
que no poden desenvolupar els sistemes de cap-
tacio de la informacio sense la col-laboracio de les
organitzacions que la controlen i que temen que la
informacio sigui utilitzada en contra seva.

Aquest problema es pot minimitzar si és possible
arribar a un compromis public de recollir informacié
sobre un nombre raonable d’indicadors externs i, a
canvi d’aquest compromis de recollir una mateixa
informacio, I'administracié es compromet a deixar

“ En el sistema britanic, per exemple, cada recercador ha d’informar sobre la seva activitat en relacié amb dotze categories:

— Llibres, autor.

— Llibres, editats.

— Treballs curts.

— Contribucions a conferencies, sotmeses a avaluacio.
— Contribucions a conferencies, altres.

— Treball editorial en revistes o col-leccions de llibres.
— Articles en revistes academiques.

— Articles en revistes professionals.

— Articles en revistes de divulgacio.

— Revisions de llibres academics.

— Altres publicacions.

— Altres productes publics.
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en mans d’aquells que tenen la informacid la
comunicacio publica i la interpretacié d’aquesta.®

L'administracié pot facilitar aquests processos si
mostra la seva confianca en les dades de les
institucions individuals o deixant que siguin tercers
no implicats directament en la distribucid dels
recursos dels plans publics els qui tinguin un paper
més actiu en la gestid de l'acord que permeti
avancar en les iniciatives d’avaluacio externa.

Per sobre d’aquestes consideracions, Catalunya
tendeix a una forma consensual de govern dels
assumptes publics per raons culturals — valors en
les relacions de treball, prioritats en la forma de
treballar de I’'administracio— i institucionals
—legislacio electoral, sistema parlamentari, sistema
de partits. Lesti consensual de govern es
correspon, a més, amb les caracteristiques
basiques d’organitzacio i financament del sector de
I'R+D+l, on els actors principals tenen un grau
d’autonomia elevat. Per aquestes raons és poc
probable I'acceptacié d’un judici public extern de
les institucions de recerca que pugui afectar la seva
reputacid. Aixo0 no exclou, pero, I'obligacid que
tenen aquestes institucions de traslladar el debat a
I'interior de les seves organitzacions i de participar
en iniciatives que permetin consensuar mesures
externes i, a partir d’aquestes, un cert grau
d’obligacié de retre comptes envers els ciutadans i
la societat que financa les seves operacions.

5. Conclusions

Els sistemes d’indicadors per a la mesura del
rendiment o performance de les politiques

publiques sén una de les respostes principals que
s’han donat en els paisos occidentals a les
demandes de més transparéncia, bon govern i
qualitat en 'ambit de la gestid publica. Les pre-
guntes que ens podem fer en relacié amb la poli-
tica d’R+D+l sén les mateixes que es fa la societat
sobre qualsevol sector en el qual es produeix la
intervencié publica: quin és el retorn que obté
la societat per la inversio que fa o com és de bona
—segons els criteris d’eficacia, eficiencia, equitat i
sostenibilitat— la gestid que practica un govern, la
seva administraci6 i els organismes, publics i no
publics, proveidors dels serveis.

Els sistemes d’indicadors per a |la mesura del
rendiment de les politiques publiques son
una de les respostes principals que s’han do-
nat en els paisos occidentals a les demandes
de més transparéncia, bon govern i qualitat
en I'ambit de la gestio publica.

Aixd no obstant, la percepcié dels contractes pro-
grama i dels indicadors de rendiment (performance),
no ja entre els que son objecte d’avaluacio, sind
entre els mateixos gestors i administradors pu-
blics, sol ser forca critica, sia perque els indicadors
no reflecteixen els aspectes particularment impor-
tants de les activitats, sia perqué la introduccio de
mesures del rendiment és percebuda com la
creacio de més controls i de més burocracia. En
front de la imposicid «burocratica», els riscos de
manipulacié del nivell inicial i de jugar amb els

% Una altra qliestio és si s’han d’adoptar criteris més 0 menys exigents. Per resumir, es podria contraposar la visi¢ dels «perfeccionistes» amb la dels
«pragmatics». Per als primers, només la millor recerca mereix ser finangada; si no és de primera categoria internacional, no mereix rebre diners publics.
Des de la perspectiva dels pragmatics, és necessaria la difusié de tot tipus de recerca, ja que és essencial per a I’'ensenyament universitari; la recerca no

ha de ser, per tant, de primera categoria internaci
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conceptes o les dades, la visié de tunel i I'atencid
excessiva a la millora d’indicadors concrets i aillats
son ben presents. A més, els indicadors de
rendiment poden tenir un efecte negatiu en la
innovacio, en la difusié de les millors practiques |
en la solidaritat entre les institucions. En darrer
terme hi ha fins i tot un risc, com ha passat en
altres paisos, d’avergonyir publicament uns pro-
fessionals quan no esta clar que siguin respon-
sables dels pobres resultats de les institucions on
treballen.

Pel nivell d’inversio publica i pel grau de ma-
duresa en queé es troba Catalunya, el sistema
de gestio de I'R+D+l hauria de tenir més
transparéncia i hi hauria d’haver més explica-
cio del que passa dins les universitats i els
centres de recerca.

Tot aix0 ens porta a la precaucio, a parar esment
en les distorsions i a no oblidar els problemes
especifics de I'avaluacié de la recerca basica i la
innovacié empresarial, camp en que és tan dificil
vincular resultats amb inversions anuals. Pero
també esta clar que l'esforc que s’ha fet en
despesa publica per a R+D+l en els Ultims setze
anys no ha tingut una resposta equiparable en
'ambit de la mesura del rendiment social
d’aquesta inversio.

’avaluacio del Il PRC ha suposat un salt cap en-
davant en la definici® d’un marc d’indicadors per
al sistema, ja que ha posat al davant els

outcomes o resultats principals (i per tant la idea
de benefici per a la societat), a més de selec-
cionar un programa especific, en aquest cas el
programa de financament dels centres de recer-
ca, i de posar de relleu quins d’aquests centres
han assolit un posicionament de primera linia en
el context internacional.

Pel nivell d’inversio publica i pel grau de maduresa
en que es troba Catalunya, pero, el sistema de
gestid de I'R+D+l hauria de tenir més transpa-
rencia i hi hauria d’haver més explicacié del que
passa dins les universitats i els centres de recerca.
El futur en aquest ambit no passa necessariament
per elaborar ranquings d’institucions. Al contrari, la
finalitat principal hauria de ser estimular cada una
de les institucions a millorar els seus processos i la
qualitat de la seva recerca i innovacio tecnologica a
partir de la reflexio interna sobre per que estan
obtenint uns resultats determinats. En aquest
sentit és important desagregar les dades inter-
nament en I'ambit de departaments, instituts,
centres i equips fins a arribar al pla individual dels
professionals, recercadors i tecnolegs.

També és important comparar les institucions,
perdO per a aixd és necessari consensuar un
nombre relativament reduit d’indicadors que les
institucions es comprometin a recollir i publicar
pel mitja que estimin més oportu. Si el sistema es
basa no només en el consens i en el compromis
de no elaborar ranquings, sind també en la
garantia que cada institucié publicara i explicara
un conjunt minim de dades, la seva credibilitat i la
seva viabilitat futura és probable que augmenti,
cosa que hauria de facilitar que aquestes
mesures es vagin afinant i millorant.
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