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Resumo

A Investigacado, o Desenvolvimento Tecnolégico e a Inovagao (IDI), converteram-se em elementos
prioritarios de qualquer pais industrializado numa economia global. Ndo basta ter uma boa ideia, é
necessario ser capaz de gerir de modo sistematico e planeado o conhecimento gerado, aproveitando
0S recursos para se converter em valor e criar riqueza. Dando sequéncia a estratégia da Uniao
Europeia, Portugal tem vindo a criar instrumentos de apoio a Investigacdo e Inovagao, areas cruciais
ao desenvolvimento sustentado.

A gestao de inovagao, embora complexa, pode ser sistematizada e organizada numa metodologia com
requisitos passiveis de serem auditados e, consequentemente, certificados, tendo sido editado um
conjunto de normas portuguesas de IDI que veio desmistificar o conceito de IDI como algo intangivel.

O modelo subjacente ao Sistema de Gestao da IDI é compativel e esta alinhado com outros sistemas
de gestao, possibilitando a sua integracdo num Unico sistema.

No presente estudo, partindo das referidas normas, pretendeu-se avaliar as forgas competitivas e as
fragilidades, de uma instituicdo de Ensino Superior e de um Laboratério de Estado, associadas a
gestdo de dois projetos de I&D com cariz inovador. Para o alcance do objetivo, procedeu-se a um
Estudo de Caso, baseado em entrevistas estruturadas e um quadro de referéncias tedricas,
complementado com o diagndéstico estratégico das entidades, por aplicacdo da analise SWOC.

Os resultados obtidos reforcam a necessidade de considerar na fase de planeamento, os riscos
previstos para o projeto, que podem afetar de forma relevante a execugéo, os resultados, a duragéo e
0s custos, estabelecer planos de mitigagdo e procedimentos de atuacao.

Da atitude observada em ambas as instituicdes conclui-se que, o facto de recorrerem a fontes de
financiamento externo induziu a monitorizagao de resultados e dos custos do projeto. Constatou-se a
mais-valia, da lista de verificagdo dos requisitos de projetos IDI, no sentido de instituir praticas de
acompanhamento interno a instituicdes que desenvolvem este tipo de projetos e de avaliacao externa a
entidades certificadoras ao nivel da certificacdo da Gestdo de Projetos de IDI. Foi possivel identificar,
que a Certificagao dos Projetos de IDI Ihes confere credibilidade e transparéncia sobre o conteddo em
IDI, e permite demonstrar interna e/ou externamente, qual o seu teor efetivo em IDI, avaliando-se
orcamentos e custos para verificar a adequabilidade do investimento. Da investigagdo efetuada,
confirmou-se que os principios inerentes a Gestdo da Qualidade, permitem potenciar as praticas
inovadoras, e que a Certificagdo da Gestao da Inovacao, ndo condicionando a criatividade, podera ser
um passo relevante na consolidagdo dessas préaticas. Concluiu-se que o potencial para inovar sera
pleno, quando as instituigbes estabelecerem uma cultura de melhoria continua, envolvendo os

colaboradores na procura da criatividade.

Palavras-chave: Conhecimento; Criatividade; Ensino Superior; Gestdao de Inovacdo; Gestdo de
Projetos; Gestdo da Qualidade; Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI); Laboratérios de
Estado.
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Abstract

Research, Development and Innovation (RDI) are now priority subjects in any industrialized country
operating in the global economy. Good ideas are not enough, one must be able to manage knowledge
in a systematic and planned manner and turned into added value and thus create wealth. In following
European Union policy, Portugal, has been developing instruments to support Research and
Innovation, which are considered to be crucial to achieve sustainable development. Innovation
Management, although complex, is susceptible to being systemized and organized in ways that fulfil
auditable requirements and, thus, to being certified. A set of Portuguese RDI Standards have been
drawn up with the aim of demystifying the RDI concept as something intangible. The model which
underpins RDI Management System is compatible and aligned with other established systems,
allowing its integration into a single system.

This present study employs these Portuguese standards as the starting point to evaluate the
competitive strengths and weaknesses associated with the management of two innovative R&D
projects. One project was run in a research centre of a tertiary education institution and the other in a
State Laboratory. To reach the goal, we proceeded to a case study based on structured interviews
and theoretical references, complemented by a SWOC analysis.

The results obtained reinforce not only the need to consider the planning phase, but also the risks
foreseen for the project which can affect, in a real way, the execution, the results, the duration and the
costs. Mitigation plans and action procedures are also relevant.

From observations of the attitude found in both institutions studied, it could be concluded that external
financing sources themselves exert the necessary discipline to oblige the generation of project results
and cost control. Even so, the value of the check-list of requisites became evident in the way it forced
the establishment of formal practices for internal follow-up of key management requisites. Also is
valuable for certifying entities performing RDI Project Management certification. It was possible to
identify that the certification of RDI Projects gives credibility and transparency to the RDI outputs and
allows the demonstration, both internally and externally (to the projects’ clients) of its effective RDI
value, by evaluating the planned budget and the effective costs (giving substance to the evaluation of
the investment suitability). The research carried out confirmed that the principles inherent in the
Quality Management process permit the strengthening of innovative practices and that certifying the
Innovation Management System, which did not affect creativity, can be a relevant step in the
consolidation of these practices. It was concluded that the potential for innovation would be greatly
enhanced when organizations establish a culture of continuous improvement, involving all employees

in the pursuit of being creative in the endeavour.

Keywords: Creativity; Innovation Management; Knowledge; Project Management; Quality

Management; Research, Development and Innovation (RDI); State Laboratories; Tertiary Education.
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QCA I Terceiro Quadro Comunitario de Apoio

QREN Quadro de Referéncia Estratégico Nacional

RECET Associacao dos Centros Tecnolégicos de Portugal
R&D Research and Development

RH Recursos Humanos

RP Republica Portuguesa

SAG — Gest Solugdes Automével Globais, SGPS, S. A.

SC Strengths - Challenges

SCTN Sistema Cientifico e Tecnolégico Nacional

s.d. sem data

SGIDI Sistema de Gestao de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagao
SGQ Sistema de Gestao da Qualidade

SGS ICS Société Générale de Surveillance S.A

Sl Summary Innovation Index

SII&DT Sistema de Incentivos a Investigagdo e Desenvolvimento Tecnolégico
SNC Sistema Nervoso Central

SNI Sistema Nacional de Inovacao

SO Strengths — Opportunities

SPI Sociedade Portuguesa de Inovagao

SWOC Strengths, Weaknesses, Opportunities & Challenges
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SWoT

TC

TIC

Tam

TSE

UE

ucce

ucp

UNE
UNU-MERIT

UPTEC
USPTO
vDCJ
wcC
WG
Wwo

Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats
Technical Committee

Tecnologias de Informagao e Comunicagao

Total Quality Management

Transmissible Spongiform Encephalopaties

Uniao Europeia

University College Cork

Universidade Catélica Portuguesa

Una Norma Espafriola

United Nations University - Maastricht Economic Research Institute on Innovation and
Technology (joint research and training centre)

Parque de Ciéncia e Tecnologia da Universidade do Porto
United States Patent and Trademark Office

Nova variante da Doenca de Creutzfeld-Jakob
Weaknesses — Challenges

Working Group

Weaknesses - Opportunities
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e Abreviaturas dos paises, mencionados nos graficos apresentados

AT Austria
BE Bélgica
BG Bulgaria
CH Suica
CY Chipre

cz Republica Checa
DE Alemanha

DK Dinamarca

EE Esténia
ES Espanha
Fl Finlandia
FR Franca
GR Grécia
HR Croécia
HU Hungria
IE Irlanda
IS Islandia
IT Italia

LT Lituania
LU Luxemburgo
LV Letonia
MT Malta

NL Holanda
NO Noruega
PL Polénia
PT Portugal
RO Roménia
SE Suécia
Sl Eslovénia

SK Eslovaquia

TR Turquia

UK Reino Unido

UE27 Unido Europeia dos 27 paises; inclui: Alemanha, Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre,
Dinamarca, Eslovaquia, Eslovénia, Espanha, Esténia, Finlandia, Franga, Grécia, Holanda,
Hungria, Irlanda, Italia, Letbnia, Lituania, Luxemburgo, Malta, Polénia, Portugal, Republica
Checa, Roménia, Reino Unido e Suécia.
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1. Introducao

INNOVATION is the specific tool of entrepreneurs, the means by which they exploit change as an
opportunity for a different business or a different service. It is capable of being presented

as a discipline, capable of being learned, capable of being practiced.

Peter Drucker

1.1. Enquadramento

Nos ultimos anos, tem-se assistido a um aumento significativo da utilizagao da palavra "inovagéo" na
linguagem quotidiana, comecando esta a ter uma importancia semelhante a que adquiriu a palavra
"qualidade" desde o inicio da década de 90, quando este conceito se impds em Portugal, intimamente
relacionado com o desenvolvimento dos Sistemas de Gestdo da Qualidade. Apesar do termo
"inovagdo" estar na moda, verifica-se, com frequéncia, a sua utilizacdo excessiva, como forma de

veicular determinados valores e de os associar a determinados produtos e servigos (Baptista, 1999).

Etimologicamente, a palavra “inovar” deriva do latim “innovare”, que significa, tornar novo, introduzir
inovacdes em, inventar, criar (Perfeito et al, 2008). Segundo os mesmos autores, a palavra
"inovagao" deriva também da palavra latina "innovatione", que significa ato ou efeito de inovar,
introducdo de qualquer novidade na gestdo ou no modo de fazer algo, mudanca, renovagao. Surge
de forma simples, o significado de inovacao: ter uma nova ideia ou, por vezes, aplicar as ideias de
outras pessoas em novidades ou de uma nova forma (Sarkar, 2007). Refere este autor, que “(...) a
inovagdo é a exploragdo de novas ideias que encontram aceitacdo no mercado, usualmente
incorporando novas tecnologias, processos, design e uma melhor pratica”. Geralmente envolve as
seguintes fases: ter uma nova ideia, ou repensar uma ideia antiga; reconhecer oportunidades que
existem e que podem ser promovidas; escolher as melhores alternativas; aplicar a ideia e o processo

(Sarkar, 2007) para criar valor.

Ja em 1995, no Livro Verde da Inovacao (EC, 1995), a Comissao Europeia apresentou um conceito

abrangente de inovagao, que enquadrava elementos anteriormente enunciados, traduzindo-se em:

e renovacgdo e alargamento da gama de produtos e servigos e dos mercados associados;
e criagdo de novos métodos de producédo, de aprovisionamento e de distribuicao;
e alteragdes na gestdo, na organizacao e condigdes do trabalho, bem como nas qualificagcdes

dos trabalhadores.

Nesta definicdo é possivel observar a estruturacdo do conceito em torno de trés blocos principais: a

inovacao ao nivel dos produtos, ao nivel dos processos e ao nivel das organizagdes (Baptista, 1999).
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Martins (2005), classifica a intensidade da inovagdo em radical e incremental, consoante promove o

surgimento de um novo produto/processo, ou apenas uma modificagcao dos ja existentes.

No Manual de Oslo (OCDE, 2005), encontramos uma outra abordagem, segundo a qual, inovagao
corresponde a implementagdo de uma nova, ou significativamente melhorada solugdo para a
empresa, novo produto, processo, método organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforcar
a sua posicao competitiva, aumentar o desempenho, ou o conhecimento. Esta abordagem é adotada
pela Norma Portuguesa NP 4456 - Gestdo da Investigagcdo Desenvolvimento e Inovagéo (IDI),
publicada em 2007.

Sintetizando, e seguindo a Norma Portuguesa NP 4456 antes mencionada, subdivide-se a inovacao

em quatro grupos:

- Inovacdao do Produto (bens e servigos): “Introducdo no mercado de novos, ou
significativamente melhorados, produtos ou servigos. Inclui alteragbes significativas nas suas
especificacbes técnicas, componentes, materiais, software incorporado, interface com o
utilizador, ou outras caracteristicas funcionais” (OCDE, 2005). A inovagédo do produto (bens e
servigos) pode utilizar novo conhecimento ou tecnologia, ou apenas a combinagdo de
conhecimento, ou tecnologia ja existente. Refira-se a titulo de exemplo que o design é uma
inovacdo do produto, no entanto, alteracées de design que ndo promovam alteracdes
significativas nas funcionalidades do produto devem ser consideradas inovagdes de marketing.
A inovagao do produto nos servigos, pode incluir: melhoramento significativo na forma como é
prestado o servigo (por exemplo: rapidez, eficiéncia), novas funcionalidades do servico e a

introducdo de novos servigos (IPQ, 2007a);

- Inovacdo do Processo: “E a implementacdo de novos ou significativamente melhorados,
processos de fabrico, logistica e distribuicdo” (OCDE, 2005). Métodos novos, ou
significativamente melhorados no fabrico, ou produgdo de bens, ou servigos. No mesmo
sentido se refere a NP 4456:2007, métodos novos, ou significativamente melhorados de
logistica, de entrega, ou de distribuicdo. Atividades novas, ou significativamente melhoradas,
de apoio a processos (por exemplo: sistemas de manutencdo, sistemas de informacéao,

sistemas de contabilizacao, etc.);

- Inovagdo Organizacional: “/Implementagcdo de novos métodos organizacionais na pratica do
negdcio, organizacao do trabalho e/ou relagées externas” (OCDE, 2005). Entende-se por novos
métodos organizacionais, a implementacao de novos métodos para organizagao das atividades
de rotina e o desenvolvimento de novos procedimentos para desenvolvimento do trabalho.
Como exemplos, podem referir-se novos processos de gestdo de conhecimento, novos
processos de formacao, avaliacdo e desenvolvimento de RH, ou gestdo da cadeia de valor,

reengenharia de negécio e gestdo do sistema da qualidade. Por organizagao do trabalho,
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entende-se a implementacdo de novos métodos para distribuicdo de responsabilidades,
tomada de decisdo, novos conceitos para estruturar as atividades, tais como integracado de
diferentes unidades, (por exemplo, a implementagdo de sistemas de “build-to-order’ e novos
sistemas de tomada de decisdo). No contexto das relagbes externas, pode mencionar-se a
implementacao de novas formas de relacionamento com outras empresas, ndo se incluindo
fusdes e aquisi¢cbes. Consideram-se sim o estabelecimento de novas formas de colaboragio,
novos métodos de integragdo com fornecedores, novas formas de subcontratagdo, ou de
consultoria (IPQ, 2007a);

- Inovacao de Marketing: “Implementacdo de novos métodos de marketing, envolvendo
melhorias significativas no design do produto ou embalagem, preco, distribuicdo e promo¢ao’”.
Tem por objetivo aumentar as vendas através da melhor satisfagdo das necessidades do
mercado, da alteragdo de posicionamento, ou da abertura de novos mercados. A norma NP
4456:2007 refere-se & inovagdo no marketing, fazendo a andlise de forma estruturada pelo

marketing mix.

De acordo com o Manual de OSLO, as atividades de 1&D sao uma parte importante das atividades de
Inovacado. Assim, no conjunto de atividades de IDI desenvolvidas pode-se incluir um subgrupo de
atividades possiveis de classificar como atividades de 1&D, diretamente relacionadas com inovagées
especificas (investigagcao aplicada e desenvolvimento experimental) ou ndo diretamente relacionadas
com inovagdes especificas (investigagdo fundamental) (OCDE, 2005).

Ainda no ambito da terminologia, porque muitas vezes se confundem, é importante tornar claras as
diferencas entre criatividade, invencao e inovacgao. Criatividade (Perfeito et al., 2008) é a faculdade de
encontrar solugdes diferentes e originais face a novas situacdes. A criatividade & produto do génio
humano, enquanto gerador de novas ideias, conceitos, ou teorias. Invencdo é o ato de inventar, de
descobrir, de inovar (Perfeito et al, 2008). E, assim, um passo a frente, no qual se delineia um
produto, processo, ou protoétipo, resultante da combinacdo de ideias em que uma, pelo menos, é
inteiramente nova, ou 0 modo como essas ideias estdo combinadas é totalmente novo, como
resultado da criatividade. Segundo Freire (2002), a criatividade promove o espirito inventivo, que por

sua vez gera inovagdes de sucesso para o mercado (ver figura 1.1).

Invencao
Inovacao

Figura 1.1 - Relacdo sequencial, entre criatividade, invencao e inovagéo.
Fonte: Adaptado de Freire (2002).
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O alicerce da inovagéo, segundo Summer, é o desenvolvimento e aplicagdo de novo conhecimento
(Summer et al., 2003). Esta abordagem enfatiza de forma muito clara a forte ligagdo entre inovacao e
conhecimento. Sendo o conhecimento a base da geracéo de riqueza nas sociedades avancgadas, e a
investigacao e o desenvolvimento tecnoldgico, um dos pilares da criagao desse conhecimento, é pela
inovacdo que se transforma o conhecimento em desenvolvimento econémico (IPQ, 2007b). Vérios
autores frequentemente citados na literatura sobre a inovagéo, tais como Schumpeter (1934), Edquist
(1997) e Sundbo (1998), referem que sao fungdes primarias da inovagdo aumentar a producgao,
dinamizar o emprego e mudar o comportamento do mercado, das quais resulta um mais rapido
crescimento econdmico. Ou seja, € com a inovagdo que se acrescenta valor aos resultados da
criatividade e da invencdo, e se completa a cadeia de valor com o langamento no mercado de

solugbes adequadas as necessidades dos clientes.

E reconhecido por Freire (2002), que a gestdo de projetos € uma competéncia da gestdo,
fundamental ao éxito de qualquer inovacdo, pelo que se torna relevante fazer aqui referéncia a
atividade de gestédo, em virtude do estudo que se propde fazer. Todos os novos produtos, servigos,
OuU processos, nascem no seio de projetos especificos, que requerem um planeamento rigoroso e
uma execucgao eficaz. O planeamento de um projeto de inovagédo deve conciliar o rigor da gestéao
quantitativa com a flexibilidade da gestdo contingencial’, tanto ao nivel da calendarizagdo como da
organizagdo. J4 a execugdo de um projeto de inovagdo exige combinagdo, indissociavel, do
aparentemente inconcilidvel: a disciplina e a criatividade. A realizagdo de qualquer projeto de
inovacao, deve também ser acompanhada de um rigoroso controlo de execugao, para se poderem
apurar eventuais desvios relativamente ao plano, e desencadear as medidas corretivas necessarias

com a maior rapidez (Freire, 2002).

Segundo Goffin e Mitchell (2005), as caracteristicas que mais distinguem os projetos de inovagéao de
outro tipo de projetos, sdo o seu nivel de incerteza e os riscos que se lhe podem associar. Os
métodos de identificar e avaliar os riscos, devem ser colocados prioritariamente na lista de técnicas
para gerir projetos de inovacédo. As consideragbes sobre o0s riscos, entram tanto na sele¢éo inicial do
projeto, como na sua subsequente gestdo. De acordo com Freire (2002), a colaboracao entre
empresas para a prossecucao de projetos de inovagédo conjuntos, apresenta potencialmente algumas
vantagens, salientando-se a redugdo do risco, na medida em que 0 acesso a conhecimento
complementar permite eliminar algumas das incertezas associadas a inovagao, muito em particular as

relativas a algumas etapas do desenvolvimento e a comercializagao (Freire, 2002).

Para assegurar a competitividade, as empresas tém de inovar em todos os aspetos da respetiva area
de atividade. A inovacao, nao é apenas o produto da ciéncia e da invengdo. Tém que acrescentar

valor juntamente com os parceiros e otimizar as cadeias de abastecimento, entre outras. E

' A abordagem contingencial surgiu como resultado de uma série de pesquisas que estudaram a relagdo da empresa com e
dentro do seu ambiente, ap6s a verificagdo de que métodos eficientes em certas situagdes, ndo surtiam os mesmos resultados
que noutras. O termo contingencial, baseia-se no conceito da incerteza de que algo pode ou néo ocorrer (Ferreira et al. 2002).

-4-
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fundamental fazer avancar as ciéncias basicas, como forma de garantir que as industrias continuarao

a ser inovadoras no longo prazo. (Tapscott e Williams, 2007).

Na chamada Economia do Conhecimento exige-se que as empresas apostem cada vez mais no
refor¢co das competéncias e no reconhecimento da importancia da Investigacdo e Desenvolvimento
(I1&D)?, o que devera passar pela implementagdo de estratégias e praticas de gestdo que atribuam
maior relevo a inovagao, que recorram mais as tecnologias e que apostem claramente na qualidade

de produtos e servigos (Anonimo, 2009).

E de sublinhar a importancia da criatividade e da inovagdo como meios para conseguir uma Europa
saudéavel e préspera, o que a propria Comissdo Europeia reconheceu ao designar 2009 como Ano
Europeu da Criatividade e da Inovagao (Santos, 2009). Através de numerosos eventos, acdes de
sensibilizagao e publicacdes, foi evidenciado o papel decisivo da criatividade para o desenvolvimento
de competéncias pessoais, profissionais e empreendedoras, assim como o seu papel incentivador

para a inovagao e o progresso (Tschimmel, 2011).

A adocao de sistemas de gestdo e de boas praticas alicercadas em torno da gestdo da qualidade
tem permitido sedimentar novos projetos e conquistas na Administragdo Publica, em prol de um
melhor servi¢o ao cidaddo, as empresas e a outras partes interessadas no ambito do servigo publico.
Ao nivel da Administracdo Central, Local, ou Empresas Publicas, sdo varias as organizagdes, em
areas tdo diferentes como na seguranca social e no trabalho, na ciéncia, tecnologia e ensino
superior, entre outras, que foram reconhecidas no Ambito do modelo de exceléncia da Fundacgao
Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM), ou que viram os seus sistemas de gestdo
certificados de acordo com referenciais normativos no ambito das normas /SO (International
Organization for Standardization). Muito mais do que um fim em si mesmo, a implementacdo dos
sistemas de gestdo da qualidade e das iniciativas e projetos de melhoria no &mbito do modelo de
exceléncia da EFQM, tém-se assumido como ferramentas nucleares na melhoria dos sistemas de
gestdo dos organismos prestadores de servico publico. Estas ferramentas, alavancam de forma
objetiva, mensuravel e passivel de objeto de auditoria, 0 desempenho das instituicées tendo em
conta as necessidades e expectativas do cidadao, da prépria organizacdo e das restantes partes

interessadas (Bento, 2011).

Ainda que em alguns casos o principal foco das instituicdes, ndo seja a certificacdo, noutros pode
verificar-se que a estratégia passou, em determinados momentos, nao raras vezes por pressao dos
mercados, pela sua certificagdo no &mbito da qualidade e posteriormente em IDI. Ou seja, coexistem
em algumas organizagbes sistemas de gestdo da qualidade, de gestdo da IDI e uma permanente
necessidade de promocgado da criatividade e da inovagdo para o continuo desenvolvimento e

competitividade das organizacdes.

2 Por 1&D entende-se “todo o trabalho criativo realizado sistematicamente com o objetivo de aumentar o conhecimento,
incluindo o conhecimento do homem, cultura e sociedade, e 0 uso desse conhecimento para inventar novas aplicagoes.”
(OCDE, 2002).
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1.2. Objetivos do Estudo

Este estudo tem como principal objetivo a analise critica dos requisitos normativos de gestao
de projetos de IDI, na 6tica de Instituicoes de Ensino Superior e de Laboratorios de Estado que

gerem projetos de 1&D.
Neste contexto formulam-se as hip6teses seguintes:

1. A certificacdao dos sistemas de Gestdo da Qualidade e de Gestdao da Inovacao nao

condicionam a criatividade nas organizagoes.

2. Os sistemas de Gestdo da Qualidade e de Gestdo da Inovacdao podem coexistir e

interagir favoravelmente.

1.3. Metodologia

No presente estudo, porque se iria partir da experiéncia para interpretar uma realidade, através de
dados qualitativos, optou-se por utilizar a metodologia qualitativa de estudo de caso, cuja

fundamentagéo é apresentada no capitulo 3.

De entre as fontes de pesquisa identificadas na literatura como aplicaveis a metodologia de estudo de
caso, das seis consideradas mais relevantes por Yin (1994), documentos escritos, registos de
arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e artefactos fisicos, foram
essencialmente analisados documentos escritos e conduzidas entrevistas. Para a realizacdo das
entrevistas, e tendo por referencial as normas de Gestao da IDI, NP 4456, NP 4457 e NP 4458, foi
utilizada uma lista de verificacdo de requisitos, elaborada para o efeito, que se pretendeu fosse
suficientemente genérica e passivel de aplicagdo a qualquer instituicdo que desenvolva projetos de
IDI, por exemplo em contexto de auditorias internas, praticadas na propria empresa, em auditorias de
2.2 parte, realizadas a outras entidades, ou ainda de 3.2 parte, executadas pelas entidades

certificadoras.

Para identificar os pontos fortes e os que careciam de melhoria ao nivel da gestao de projetos de DI,
nas instituicbes escolhidas, foi utilizada uma ferramenta de gestdo denominada Analise SWOC, a
partir da conhecida metodologia de Andlise SWOT (Kotler, 2000).

O estudo de caso abordou dois projetos de 1&D, promovidos um pela Escola Superior de
Biotecnologia da Universidade Catdlica Portuguesa, no Porto, e outro pelo Laboratorio Nacional de

Investigagao Veterinaria, inserido no Instituto Nacional dos Recursos Biolégicos, I.P., em Vairdo.
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A escolha das instituigées, um Instituto Publico, classificado como Laboratério de Estado e uma
instituicao de Ensino Superior, privado, teve como propdsito investigar a contribuicdo destas
instituicdes no Sistema Nacional de Inovacao (SNI), procurando que fossem instituicées crediveis e
relevantes no plano cientifico, com projetos em curso. A selecao dos projetos, no setor alimentar e
veterinario foi presidida pelo grau de novidade, dimensao, orgamento, duragdo e localizagdo no
tempo, bem como a disponibilidade da informagcédo para ser estudada e dos lideres para serem
entrevistados, a que acresce terem sido os setores, nos quais, a autora tem desenvolvido a sua

atividade profissional.

Pretende-se no estudo de caso, complementado com pesquisa bibliografica:

a) Analisar as praticas de gestao de projetos de I&D adotadas pelas duas instituicoes;

b) Verificar o carater inovador dos projetos;

c) Estudar a interagado entre os processos de certificag@o e a criatividade nas entidades;

d) Estudar a interacdo entre os sistemas de gestdo de qualidade e gestdo de inovagéo

implementados nas organizagoes.

Da investigacdo a levar a cabo espera-se que venham a emergir conclusdes que permitam a

validacdo das hipéteses formuladas.

1.4. Organizacao da Dissertacao

A presente dissertagdo encontra-se estruturada em 7 capitulos.

No primeiro capitulo, Introdugéo, séo detalhados alguns conceitos-chave como criatividade, invengéao
e inovagao, para enquadramento do tema. Apresentam-se os objetivos do estudo e a metodologia a

adotar.

No capitulo 2, de fundamentagao tedrica, relaciona-se a investigacdo e o desenvolvimento com a
inovagdo, areas que deram origem ao acrénimo IDI. E analisado o estado da arte em inovagéo a nivel
europeu e nacional, resultado de uma profunda revisdo da literatura, efetuada sobre os temas com
relevo para os objetivos da investigagao, tendo-se esclarecido o papel da normalizagao nas areas de

Investigagcao, Desenvolvimento e Inovagéo e subsequente certificacao.

No capitulo 3, Métodos, descreve-se o instrumento metodolégico usado, estudo de caso, bem como a
ferramenta de gestdao SWOC, empregue no diagnéstico estratégico das instituicdes envolvidas no

estudo de caso.



1. Introducao

Segue-se o capitulo 4, Resultados, com a apresentacdo do estudo de caso. Aqui é feita uma
caracterizacdo das instituicbes e dos projetos de I&D escolhidos para o caso estudado. Sao
apresentados os resultados obtidos nas auditorias realizadas aos projetos, as quais, através de
entrevistas, permitiram recolher elementos para concretizagdo do estudo. Finaliza-se com a analise

SWOC, coadjuvada com outros dados considerados relevantes.

No capitulo 5, Discussao, analisa-se o grau de cumprimento dos requisitos normativos de gestao de
projetos de IDI nos projetos estudados, e estabelecem-se possiveis estratégias de atuacao futura
para as instituigbes. Procura-se também estruturar uma validagdo das hipoteses formuladas,

orientadoras do trabalho realizado.

No capitulo 6, Conclusbes gerais, sao sintetizadas as principais conclusdes relativas a investigagao

empreendida.

No capitulo 7, Trabalhos futuros, sdo sugeridas pistas para eventual trabalho a desenvolver,

decorrente da experiéncia adquirida e dos resultados obtidos.

Seguem-se os Apéndices com o guido orientador das entrevistas e o poster apresentado na 4.2
Conferéncia Europeia de Empreendedorismo e Inovagdo, em Antuérpia, na Bélgica, sobre parte do

trabalho desenvolvido na presente dissertacao.

Inclui-se informagdo complementar nos Anexos e finaliza-se com a Bibliografia onde s&o listadas

todas as fontes consultadas.
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2. O Papel da Normalizacao na Investigacao, Desenvolvimento e
Inovacao

If you think of standardization as the best that you know today,
but which is to be improved tomorrow,

you get somewhere.

Henry Ford

2.1. Estado da Arte em Inovacao

Numa economia baseada no conhecimento, a Investigagdo, o Desenvolvimento e a Inovagcdo séo
essenciais para o desenvolvimento de novos produtos e processos, que séo, por seu lado, decisivos
para a competitividade econémica, o emprego e o avango da sociedade (OCDE, 2002).

Defendem Cormican e O’Sullivan (2004), que “(...) no ambiente dindmico atual, os sobreviventes da
nova era, serdo as organizagbes que S0 rigorosas na perseguicdo da inovagdo para desenvolver
novos produtos de forma mais eficiente e proveitosa’. Verifica-se que as atividades de IDI® tém vindo
a ser objeto de uma especial atengdo e analise, como consequéncia da sua importancia para o

crescimento econdmico e social (IPQ, 2007a).

Caracteriza-se em seguida a situagéo atual, europeia e nacional, na perspetiva da inovacao em I&D.

2.1.1. Europa

Reconhecendo a importancia de divulgar normas para a classificacdo e recolha de informacéo
relativamente as atividades de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo, a OCDE tem vindo a
publicar e atualizar um conjunto de documentos conhecidos como “Frascati Family’. O principal
objetivo destes documentos é o de fornecer linhas de orientagdo conceptual e metodolégica para a
construgao de indicadores de inovacao, fidveis e comparaveis, garantindo, desta forma, uma melhor
harmonizagdo de conceitos e praticas de classificagdo e monitorizagdo a nivel internacional. Deste

conjunto de manuais fazem parte:

e 0 Manual de Frascati (OCDE, 2002), que fornece um conjunto de definicbes e recomendacgdes

relativamente a classificacdo das atividades de Investigacdo e Desenvolvimento € é um

normativo para recolha de estatisticas destas atividades;

% Consideram-se atividades de IDI, “todas as atividades de carater cientifico, tecnolégico, organizacional, financeiro e
comercial, incluindo investimento em novo conhecimento, direcionado para a implementagao de inovagodes.” (OCDE, 2005).
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e 0 Manual de Oslo (OCDE, 2005), que define um conjunto de linhas de orientacdo para recolha
e interpretagdo de informacdo sobre inovagdo, de modo a torna-la internacionalmente

comparavel.

Para posicionar Portugal no conjunto dos estados membros da Unidao Europeia (UE), tém sido usados
indices de inovacdo®, apresentados na andlise comparativa de performance em Inovagdo, o
European Innovation Scoreboard (EIS), que teve em 2009 a sua 9.2 e (ltima edicdo (UNU-MERIT,
2010). O EIS foi um instrumento desenvolvido por iniciativa da Comissao Europeia, sob a “Estratégia
de Lisboa™, que incluiu indicadores de inovagéo e andlises de tendéncia.

Este indice foi calculado usando as estatisticas da Eurostat, e outras fontes internacionalmente

reconhecidas, relativas a diversos parémetrose.

Em 2010, surge a 1.2 edicdo do /nnovation Union Scoreboard (IUS), baseado na metodologia do EIS,
a qual foram acrescentados novos indicadores. Esta nova ferramenta foi criada para ajudar a
monitorizar a implementagdo da iniciativa “Unido da Inovacdo”’, fornecendo uma avaliagéo
comparativa da performance dos 27 Estados Membros, evidenciando as forgas e fraquezas dos seus
sistemas de investigacdo e inovacdo (UNU-MERIT, 2011). Com base nos valores dos respetivos
indices de Inovacao, relativos a 2010, apresentados na figura 2.1, os paises da UE27, podem ser

divididos em quatro grupos:

e Lideres da inovagcdo: Suécia, Dinamarca, Finlandia e Alemanha, denominados, com um S//

muito acima da média da UE27 e da maioria dos restantes paises;

e Seguidores da inovagdo: Reino Unido, Bélgica, Austria, Holanda, Irlanda, Luxemburgo,
Franga, Chipre, Eslovénia e Esténia, com um desempenho em inovagdo abaixo dos paises
lideres da inovagédo, mas proximo do desempenho médio da UE27. Neste grupo tem vindo a

destacar-se os desempenhos da Esténia e Eslovénia, o que é confirmado na figura 2.2;

e Inovadores moderados: Republica Checa, Grécia, Hungria, Itdlia, Malta, Polénia, Portugal,
Eslovaquia e Espanha, sdo considerados os paises, com valores de S// abaixo da média da

Europa dos 27. Neste grupo evidencia-se Portugal, que ocupa o 152 lugar no ranking;

e Inovadores modestos: Roménia, Lituania, Bulgéria e Leténia sdo os paises, com um

desempenho em inovagéo bastante abaixo da média europeia.

* Summary Innovation Index (Sli).

® Estratégia econdmica e social europeia a 10 anos, definida em 2000 durante a presidéncia Portuguesa da UE, adotando o
nome da cidade que acolheu a cimeira fundadora.

® Ntmero de licenciados em Ciéncia e Engenharia; populacdo com educacdo pés-secundaria; grau de participacdo em
aprendizagem ao longo da vida; gastos publicos e privados em 1&D; nimero de empresas que recebem fundos publicos para
inovacdo; numero de pequenas e médias empresas (PME’s) que praticam inovagéo; PME’s em cooperagao, inovadoras;
gastos em tecnologias de informagéo e comunicagéo (TIC’s); PME’s que usam inovagao organizacional; emprego em servicos
de alta tecnologia; venda de produtos novos para o mercado e para as empresas; patentes, marcas e design industrial, por
milhdo de populagéo.

" A “Unido da Inovacdo” é uma das sete iniciativas emblematicas anunciadas no ambito da Estratégia Europa 2020. Pretende
melhorar as condi¢des e 0 acesso ao financiamento para a investigagao e inovagao, para assegurar que as ideias inovadoras
podem ser transformadas em produtos e servigos que criam crescimento e postos de trabalho (CE, 2010).
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Figura 2.1 — indices de Inovagéo dos 27 estados membros, de 2010, relativizados ao indice da UE278,
Fonte: Adaptado de UNU-MERIT (2011).

De salientar que do S// de 2007 (UNU-MERIT, 2008), para o S/l de 2008 (UNU-MERIT, 2009),
Portugal passou do grupo de paises Inovadores modestos, para o grupo do /novadores moderados.
Mantém-se neste grupo no S// de 2010, com a maior taxa percentual de crescimento médio em cinco
anos’. Esta situacao pode ser aferida na figura 2.2.. Portugal, situando-se no quadrante inferior direito
da figura, tem uma situagao de partida inferior a média, embora revelando uma din&dmica dos paises
Inovadores moderados, nesta ultima avaliagdo, com melhor desempenho do que na avaliagao

precedente'®"".
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Figura 2.2 — Desempenho tendencial, face ao indice de 2010 da UE27'?, no periodo 2006-2010.
Fonte: Adaptado de UNU-MERIT (2011).

& O método de calculo do indice Sif é explicado no capitulo 7 do anexo técnico do /US 2010 (UNU-MERIT, 2011).

° Os dados anuais encontram-se tabelados no anexo 1, tabela A-1.1.

'% A taxa percentual de crescimento de Portugal, referente ao periodo de 2004-2008, foi de cerca de 5,2% (UNU-MERIT, 2010).
"' Em estudos anteriores Manuel Mira Godinho alertou para o facto destas medidas de sintese omitirem a variancia subjacente
as diferentes variaveis, pelo que os dados devem ser interpretados com precaugéo (Godinho, 2007).

'2 0 método de calculo da Taxa percentual de crescimento médio do indice Sl é explicado de forma exaustiva no capitulo 7 do
anexo técnico do /US 2010 (UNU-MERIT, 2011).
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Um longo caminho foi percorrido, desde a edicdo em 1995 do Livro Verde para a Inovagao (EC, 1995)
e do Primeiro Plano de Acédo para a Inovacdo na Europa, envolvendo, designadamente, a
consolidacao de instrumentos de acompanhamento das politicas de inovagéao, como a Trend Chart on
Innovation e o European Innovation Scoreboard. Em 2000, na sequéncia da Cimeira de Lisboa, foi
apresentada a comunicagdo “Inovacdo numa Economia Baseada no Conhecimento”, onde se
definiram cinco objetivos principais para a politica Europeia de inovacao: coeréncia das politicas,
envolvente regulamentar favoravel a inovagao, apoio a criagdo e desenvolvimento de empresas
inovadoras, melhoria das interfaces fundamentais'® e uma sociedade orientada para a inovagao. A
comunicacao “Politica de Inovagao: Atualizando a abordagem da Unido no contexto da Estratégia de
Lisboa”, sustenta que a inovagdo € muito mais que a aplicacdo bem sucedida dos resultados da
investigacdo e relaciona estreitamente as politicas de inovagdo e de empresa. Nesta linha, foi
apresentado em abril de 2004 um novo projeto de Plano de Acdo para a Inovagéao, “Investindo em
Investigacdo” e “Agenda para o Empreendedorismo”. A UE adotou uma “estratégia de inovacao
alargada”, com o propésito de melhorar as condigdes-quadro para a investigagao e a inovacao. Neste
contexto, foi adotado, em novembro de 2006, um quadro comunitario modernizado para o auxilio
estatal a investigacdo e a inovagdo, bem como orientagbes para uma utilizacdo mais eficaz de
incentivos fiscais a I&D (UE, 2007).

Com um horizonte temporal entre 2007-2013 e um orgamento de 4,2 mil milhdes de €, foi langado
depois o0 Programa Quadro Competitividade e Inovagado (PQCI). Em termos abstratos, este plano visa
a promogao efetiva de uma cultura de empreendedorismo e de inovagéo (Godinho e Simdes, 2005).
Referem Godinho e Simdes (2005) que “...em termos de intengées politicas existe um movimento
num sentido positivo, embora seja ainda incerto, até que ponto tal movimento sera suficiente para dar
uma resposta cabal aos desafios defrontados pela Europa, e designadamente pelos Estados
Membros menos avancados. Este movimento vem reforcar a necessidade de conferir um papel
central a politica de inovagdo, como instrumento transversal de promocdo da mudangca e da

competitividade”.

Os Estados-Membros tinham estabelecido em 1997, investir 3% do PIB em 1&D, e adotar medidas
para melhorar os seus sistemas de investigacdo e inovagdo (UE, 2007). Passados 10 anos do
estabelecimento da “Estratégia de Lisboa”, verificou-se que 1,8% foi o maximo que a UE27 atingiu
como investimento em 1&D em percentagem do PIB', tendo Portugal atingido 1,5% (Fiolhais, 2011).
Com a crise econdémica atual e apesar dos incentivos, dificilmente a situacdo se alterard num futuro

proximo (Ramos e Meireles, 2010).

'3 Por exemplo, entre a I&D e a educagao e formagéo, os mercados tecnoldgicos, as iniciativas regionais e a aprendizagem ao
longo da vida.

' O investimento, publico e privado em ciéncia e tecnologia ¢é indicador do niimero de pessoas ativas em ciéncia e a sua
produtividade, o qual tem de ser normalizado ao PIB do pais, ja que cada pais s6 pode gastar proporcionalmente a sua riqueza
(Fiolhais, 2011).
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Como principais indicadores da capacidade cientifica e tecnoldgica, temos as publicagbes em revistas
avaliadas por especialistas (peer-reviewed) e as patentes solicitadas e registadas. As patentes'”, sdo
geralmente usadas para proteger os resultados de I1&D, mas sao também importantes, como fonte de
informacao técnica, que pode prevenir reinvengdes e desenvolvimento de ideias antes concebidas. O
pedido de registo de patentes, no Gabinete de Patentes Europeu (EPO), por parte da UE-27,
aumentou significativamente desde 1997, (Eurostat, 2011), conforme se pode visualizar na figura 2.3,
ao passar de 40 576 para 57 725, sendo a contribuicdo do nimero de patentes de alta tecnologia

pouco expressiva.

70000
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40000
30000
20000
10000

0y T T T T T T T T T T )

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Patent applications to the EPO
High-tech patent applications to the EPO

Figura 2.3 — Evolugéo do n.® de pedido de Patentes dos estados membros a EPO (1997-2007).
Fonte: (Eurostat, 2011).

No anexo 1 podera ser consultada a tabela A-1.2, com o niumero de pedidos de patentes a EPO,
versus patentes concedidas pelo Gabinete de Marcas e Patentes dos Estados Unidos (USPTO),
sendo de realgcar que no periodo em analise (2002 — 2007), Portugal quase triplicou o nimero de
pedidos de patentes, ao passar de 41 para 121. Em relagédo as patentes de alta tecnologia, embora
em menor nimero, verificou-se, no referido periodo temporal, um aumento mais substancial, de 5

para 29 pedidos, contrariando a tendéncia dos estados membros, visualizada na figura 2.3.

Na analise de Contzen et al. (2006), é referido que os investigadores dos Laboratérios de Estado
portugueses, publicaram em 2005, 226 artigos em Portugal e 653 no estrangeiro. INETI, INIAP e
LNEC sao os que apresentaram a maioria das publicagées. Na totalidade, os Laboratérios de Estado,
submeteram, entre 2001 e 2005, 12 patentes ao INPI. O INPI aprovou 16 patentes e a EPO concedeu
2. N&o foram submetidas, ou aprovadas, patentes pela USPTO ou PCT'®". Esta realidade observa-
se no periodo de estagnacdo observado entre 2001 e 2003 em termos de pedido de patentes dos

estados membros a EPO e entre 2001 e 2005, no caso de patentes de alta tecnologia (ver figura 2.3).

'S Registos de propriedade intelectual, feitos com o intuito de reclamar a precedéncia de uma descoberta ou invengéo e,
naturalmente retirar dai dividendos (Fiolhais, 2011).

'8 Tratado internacional, que tem por objetivo facilitar e simplificar a obtengéo da protegdo das patentes em diversos paises.
Portugal € um dos membros deste tratado, desde 24 de novembro de 1992.

"7 Especificando, o INETI submeteu 4 patentes ao INPl em 2001, 4 em 2002, 2 em 2003 e 2 em 2005, tendo recebido a
aprovagao de 2 por parte do INPI em 2001, 2 em 2002, 1 em 2003, 4 em 2004 e 4 em 2005. Acresce que o EPO concedeu 1
patente ao INETI em 2003 e outra em 2005. O INPI concedeu 1 patente a DGPC em 2001 e 2 patentes ao ITN.
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Dados recentes do INPI, mostram que no ano 2010, dos pedidos de Invengbes Nacionais de origem
portuguesa, 21% foram apresentados por Universidades, 28% por empresas, 49% por Inventores
Individuais, e apenas 2% tem origem em Instituicdes de Investigacédo (INPI, 2010).

2.1.2. Portugal

Em 2003, na sequéncia de uma iniciativa do entdo Presidente da Republica, Dr. Jorge Sampaio, foi
criada a COTEC Portugal — Associagdo Empresarial para a Inovagdo. A COTEC, tem como missao
“(...) promover o aumento da competitividade das empresas localizadas em Portugal, através do
desenvolvimento e difusdo de uma cultura e de uma pratica de inovacdo, bem como do conhecimento
residente no pais. A COTEC é uma associacdo sem fins lucrativos que conta com o apoio dos seus
Associados e das instituicbes do SNI para a concretizagdo dos seus objetivos, através da realizagao
de iniciativas em varias areas” (COTEC, 2007b). Desde a sua fundacdo tem merecido o apoio do
Governo, e de um numero crescente de empresas que se tornaram associadas, cujo valor
acrescentado bruto global representava, em 2002, cerca de 18% do PIB nacional. O cargo de
Presidente da Assembleia Geral tem sido exercido pelo Presidente da Republica, Anibal Cavaco
Silva, o que revela mais um sinal do envolvimento das mais altas figuras da Nagdo. Vemos assim
uma parte significativa do tecido empresarial portugués ativamente envolvido no esforgo de inovacéo
em Portugal, tanto quanto possivel em estreita ligagdo com fontes de tecnologias emergentes e

instituicbes ligadas a varias universidades (COTEC, 2009).

A integragdo de Portugal no grupo de paises que apresentam uma evolugao tendente a convergir
para a média da UE27, verificada na figura 2.1, pode ser compreendida pela andlise de vérios
estudos realizados nos Gltimos anos, nomeadamente o Inquérito Comunitario & Inovagdo'®. Os
principais resultados do 4° Inquérito Comunitério a Inovacdo - CIS 4, em Portugal, referidos por
Goncalves et al. (2006), relativos as atividades de inovagao das empresas portuguesas no periodo de

2002 a 2004 revelaram que:

e  Quatro em cada dez empresas portuguesas inovaram;

e As empresas da Regido de Lisboa e do Centro inovaram mais do que as do resto do pais;

e Ha grande disparidade, entre os diversos setores, na percentagem de empresas
inovadoras;

e Uma em cada dez empresas, com atividades de inovacao, recebeu apoio financeiro publico;

e A falta de conhecimento foi apontada como o principal obstaculo a inovagcao em Portugal;

e A racionalizacdo de custos foi o principal efeito da inovagao.

'8 O Inquérito Comunitario a Inovagao, designado em termos genéricos por “CIS” (sigla da operagdo no ambito do Eurostat:
Community Innovation Survey) é o principal instrumento estatistico oficial de medi¢céo dos processos e objetivos da Inovagéao
nas empresas europeias (GPEARI, 2010a). Este Inquérito, realizado em todos os paises europeus sob a égide do Eurostat,
aborda questées como a despesa em inovagao, os seus resultados financeiros, os seus efeitos, as suas fontes de informagéo,
os principais obstaculos a sua concretizagdo e o apoio financeiro publico (Gongalves et al., 2006).
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No inquérito CIS 2006 (GPEARI, 2008), reportando-se ao periodo 2004 a 2006, os dados recolhidos

mostram alguma evolugédo e podem ser sintetizados como se segue:

e A distribuicdo das empresas que inovaram no pais esta equitativamente repartida, pelas
principais regides;

e O principal obstaculo apontado a inovacdo em Portugal, sdo os elevados custos com a
inovagao'’;

e Os efeitos da inovacao, reportado em funcdo dos varios tipos de inovagao introduzidos,
passaram a ser:
o Aumento da capacidade de produgdo ou melhoria da prestagdo do servigo, se a

inovacdo se deu ao nivel do produto ou do processo, respetivamente, e redugao do

impacte ambiental e melhoria das condigbes de saude, higiene e seguranca no

trabalho;
o Melhoria da qualidade dos bens ou servigos, relativamente a inovagéo organizacional;
o Melhoria da capacidade de resposta as necessidades do cliente, no que se relaciona

com a inovagéo no Marketing.

Os dados, decorrentes do ultimo inquérito concluido, CIS 2008 (GPEARI, 2010a), reportando-se ao
periodo 2006 a 2008, recorrem a parametros de analise diferentes, conduzindo a outro tipo de

conclusodes:

e  Adespesa em inovagao foi de 45% na zona de Lisboa, 28% no Centro e 22% no Norte;

e As fontes de informacdo que as empresas com atividades de inovagdo consideram mais
importantes sédo a prépria empresa, ou 0 grupo a que pertence (33%), seguidas de outras
fontes, estando no fim da lista as universidades, institutos politécnicos, ou suas instituicdes
de interface (4%) e os laboratorios de estado ou outros organismos de 1&D (3%);

e As empresas com atividades de inovagao tecnologica consideram que as parcerias mais
importantes para a inovagdo provém dos clientes e fornecedores, ocupando as

universidades e laboratérios de estado as percentagens mais baixas.

Um estudo da Camara de Comércio e Industria Luso-Alema, (Geuther e Réhrich, 2006), sobre os
pressupostos do comportamento inovador em empresas e organiza¢gdes, mostrou que, em Portugal,
apenas 11% das organizagdes definiam objetivos de inovacdo e que s6 28% das empresas referiu
cooperar, com Universidades, no ambito da inovagdo. Como consequéncia, o efeito multiplicador
sobre o crescimento econdémico do pais tem sido bastante timido, se as universidades sdao um dos
pblos mais importantes na investigacdo, ndo ser4d menos verdade que as inovagdes carecem de

empresas que as levem ao mercado.

' De referir que no estudo anterior o principal obstaculo apontado tem que ver com o conhecimento, e ndo com 0s custos, que
agora sao referidos.
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Segundo Contzen et al. (2006), a evolugdo que ocorreu, ao nivel da rede de C&T nas ultimas
décadas, traduziu-se no facto de o sistema de Ensino Superior, e em particular a Universidade, se ter
transformado na pedra angular das atividades de I&D. A presenga de jovens investigadores, o
espectro interdisciplinar, associado a especificidade em determinadas areas e a tradicdo de
colaboragéo internacional, contribuiram para este dominio. Contudo, existe ainda muito potencial para
dinamizar as interacées entre a universidade e a industria®. E opinido dos autores Godinho e Simdes
(2005), que “(...) algumas iniciativas tomadas nos ultimos dez anos tém sido incontestavelmente
positivas, como as condi¢ées de financiamento de investigagdo universitdria e as maiores exigéncias
de qualidade impostas as Bolsas de Doutoramento Empresarial (BDE). Mas muito continua por fazer,
desde a revisdo do Estatuto da Carreira Docente Universitaria a consciencializagdo das

oportunidades de patentear as invencgées”.

A experiéncia do passado tem chamado a atengdo para a urgéncia das Universidades se ajustarem
as novas necessidades de investimento no recurso capital humano, tendo de redirecionar a sua
estratégia de desenvolvimento para um novo paradigma de aprendizagem ao longo da vida, a luz da
“Estratégia de Lisboa” e da nova reorientagdo do processo ensino-aprendizagem que a adequacgéo a
Bolonha exige. Este processo permite atrair, de novo, ao sistema de Ensino Superior para estudos
pds-graduados alunos que concluiram a sua formagéo inicial, bem como outro tipo de estudantes,
através da prestacdo de ensino especializado, n&do obrigatoriamente graduado, em areas de
competéncia da Universidade, que potenciem a interface entre o conhecimento gerado dentro da
Universidade e as empresas que tenham potencial de vir a explorar comercialmente esse
conhecimento (Barreira, 2009). Defende esta autora que “a transferéncia de conhecimento pode
assumir duas formas: criagdo de empresas que incorporem as inovagbes geradas pela investigagcdo
universitaria ou criagcdo de acordos de empresas ja em atividade com a Universidade, com vista a
introdugéo de inovagdo no processo tecnoldgico, organizacional, promocional e estratégico. Para que
a transferéncia de conhecimento seja efetiva e geradora de projetos inovadores torna-se necessaria a
existéncia de entidades que efetuem a interface entre o meio empresarial e o meio universitario. Os
denominados Centros de Transferéncia de Tecnologia assumem um papel crucial como entidades de
articulagao, permitindo juntar inovagdo e ideias concretizaveis, em projetos economicamente viaveis.
Este papel de intermediacdo sera decisivo na selecdo de investimentos a apoiar, criando mecanismos
que permitam distinguir de entre as novas ideias as que podem ser comercialmente lucrativas das

que nao tém esse potencial.”

Importa referir que as ideias, podem ser propostas pelos colaboradores da prépria organizagao a
partir do conhecimento dos seus processos, pelas exigéncias do mercado e da concorréncia, ou

surgir a partir de novos conhecimentos gerados pela investigagdo cientifica. Nem todas as ideias

% pefendem Van der Stern e Enders (2008) que “as Universidades sempre tiveram um papel importante no desenvolvimento
econdémico e cultural dos paises. Contudo, o seu papel e contribuicao esperada, mudou substancialmente ao longo dos anos”.
Desde 1945 que se esperava uma contribuicdo das universidades europeias ao nivel da investigagdo basica, que poderia ser
usada de forma livre pela sociedade. Nas décadas recentes, espera-se que contribuam mais substancial e diretamente, na
competitividade das empresas e sociedades (Steen e Enders, 2008), propondo com o seu trabalho uma visdo mais dinamica
da rede de universidades no SNI, baseada em principios econdémicos evolutivos, dado adequar-se melhor a pratica dos
processos de inovagao.
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dardo lugar a projetos de IDI. E fundamental ter um processo de selecdo daquelas que retinem as
condicdes necessarias para serem aproveitadas, com base, por exemplo, numa analise de risco do
projeto.

Uma ferramenta que também tem aplicagdo na andlise das ideias propostas, é o Modelo

IdeaPuzzle®'. Garante a organizagdo a implementagdo de projetos que criem valor, a diferentes

niveis, e que, acima de tudo, estejam em consonéncia com o plano estratégico da organizagao.

De acordo com a “Estratégia de Lisboa”, a Europa ambicionava ser, até 2010, a economia mundial
mais desenvolvida, competitiva e dindmica, baseada no conhecimento. Nesse sentido, cada pais da
UE teria de progredir, tornando os seus sistemas de investigacdo, de ensino e de inovacao cada vez
mais competitivos. J& o programa do XVI Governo Constitucional de Portugal (RP, 2004),
considerava no seu capitulo IV — Investir na Qualificagdo dos Portugueses, no ponto 4. Ciéncia e
Inovagdo, que “(...) a exigéncia da competitividade na era da globalizagdo coloca a comunidade
académica, cientifica e empresarial acrescidos desafios, justificando o reforco e a continuada aposta
no conhecimento. Neste contexto, a ciéncia, o desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo assumem
um papel fundamental, contribuindo para o aumento da riqueza do pais e a melhoria da qualidade de
vida dos seus cidadaos.”

Godinho e Simdes (2005), destacam no SNI portugués os aspetos sintetizados na tabela 2.1.:

Tabela 2.1 - Aspetos positivos e negativos do SNI em Portugal.

Aspetos Positivos Aspetos Negativos
¢ Numero significativo de organizag¢des de c Falta de orientacado estratégica a nivel das
interface e de apoio tecnol6gico; instituicoes publicas;
* Melhoria das competéncias e dos sistemas c Insuficientes capacidades internas de
de avaliagéo das instituicées de investigacao muitos atores;
universitaria; *  Debilidade, ou auséncia, de ligacdes entre
* Experiéncia na conceg¢éao e lancamento de os diferentes elementos.

programas operacionais;

* Ndcleo de empresas inovadoras

internacionalmente competitivas;

* Alguns clusters empresariais dinamicos.

Fonte: (Godinho e Simdes, 2005).

Reportando-se ao SNI, referia o programa do XVI Governo Constitucional de Portugal (RP, 2004) que
este se “(...) devera organizar em torno de Iégicas de inovagdo em varios niveis de intervengéo,
articulando as estratégias empresariais, o sistema cientifico, as infraestruturas tecnoldgicas, os
servigos e politicas publicas, visando atingir os objetivos estratégicos definidos a nivel nacional e
europeu. (...)"

% Este modelo, permite testar qualquer ideia de investigagdo do ponto de vista tedrico, empirico, metodoldgico, retérico e
autoral, reduzindo a incerteza do respetivo projeto de investigagdo (Morais, 2010).
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O programa do XVII Governo Constitucional (RP, 2005b) assentou em cinco eixos, sendo o primeiro
“Retomar o crescimento da economia de forma sustentada e visando a modernizacdo do Paris,
fazendo do conhecimento, da inovagdo, da qualificagdo dos portugueses e da melhoria dos servigos
do Estado os caminhos do progresso”. O referido Governo aprovou o conhecido Plano Tecnolégico,
“(...) com uma estratégia para promover o desenvolvimento e reforcar a competitividade do pais, que

se baseia em trés eixos: 1. Conhecimento, (...) 2. Tecnologia, (...) e 3. Inovagéo (...)” (RP, 2005a).

Esta aposta programatica sucessiva dos Governos de Portugal, na Inovagao e no Ensino Superior é
muito significativa. No entanto, como apresentou a COTEC em sessao realizada em 08/09/2005,
subordinada ao tema “Do Conhecimento a Economia: a perspetiva da COTEC”, o Investimento em

1&D é baixo, apesar do esfor¢o de crescimento dos ultimos anos.

Em 2005, o investimento em I&D das Empresas ultrapassou o do Ensino Superior, conforme se pode
verificar na figura 2.4, apresentando uma tendéncia exponencialmente crescente desde entéo,

situagdo contraria a verificada para o Estado e Instituicées sem Fins Lucrativos (IPSFL).

% PIB

1982 1984 1986 1968 1990 19P2 1995 19F7 1999 2001 2003 2005 2007 2008

=#=Cmpresas =@=Esiodo =W=Cnsinc Superior == |PSFL =fl=To:g

Figura 2.4 - Evolugéo da despesa total em I&D, a pre¢os constantes, por setor de execugao (1982-2008).
Fonte: (GPEARI, 2010b).

E ainda de mencionar o que referiram Contzen et al. (2006), no relatério sobre a reforma dos
Laboratérios de Estado: “a Investigacdo e o Desenvolvimento Tecnoldgico, como suporte direto a
industria, constituem um elemento muito necessario ao processo de inovagdo portugués”. Trabalho
publicado nesta data (Marques et al., 2006) também refere que “as organizagbes governamentais,
ministérios, autoridades locais e laboratdrios de estado, podem ser vistos em conjunto como um
grupo de organizagbes que tem parte ativa no processo de inovagdo’. Menciona ainda, relativamente
aos Laboratorios de Estado portugueses, que “(...) embora o numero de publicacdes cientificas e a
participacao de investigadores portugueses em publicagbes conjuntas internacionais tenha, em certa
medida, registado um aumento desde 1983, o numero de patentes e, em particular de patentes

europeias, continua, ndo obstante, muito limitado” (Contzen et al., 2006).
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2.2. Normalizacao e Certificacao de IDI

A COTEC Portugal langou em 2006 a “Iniciativa Desenvolvimento Sustentado da Inovacao
Empresarial”. Esta iniciativa tinha como objetivo central, estimular e apoiar as empresas nacionais, no
desenvolvimento da Inovacao de uma forma sistemética e sustentada, reforcando as suas vantagens
competitivas numa economia globalizada, cada vez mais assente no conhecimento. Um dos projetos
integrantes da iniciativa, aspirava criar um conjunto normativo, a exemplo do que ja se observava
principalmente em Espanha, que permitisse servir de referencial para um futuro processo de
Certificagao de Projetos Inovadores e de Sistemas de Gestéao da Inovacao.

Para este fim, o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) criou a Comissado Técnica Portuguesa de
Normalizagdo CTA 22% que tinha por objetivo o desenvolvimento e coordenacio da normalizagéo no
ambito das atividades de Investigagao, Desenvolvimento e Inovagédo (IDI). A 30 de janeiro de 2007,
publicou as seguintes Normas Portuguesas (NP), elaboradas pela Comissao Técnica Portuguesa de
Normalizagdo CT 169 “Atividades de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI)”, que teve
origem na CTA 22:

e NP 4456:2007 Gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (IDI) — Terminologia e
definicdes das atividades de IDI;

e NP 4457:2007 Gestao da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagédo (IDI) — Requisitos do
sistema de gestéo da IDl;

e NP 4458:2007 Gestao da Investigagéo, Desenvolvimento e Inovagéo (IDl) — Requisitos de um
projeto de IDI;

o NP 4461:2007 Gestao da Investigagao, Desenvolvimento e Inovagéo (IDI) — Competéncia e

avaliagéo dos auditores de sistemas de gestao da IDI e dos auditores de projetos de IDI.

A norma NP 4457:2007 “(...) tem por objetivo definir 0s requisitos de um sistema eficaz de gestdo da
investigagdo, desenvolvimento e inovagéo (IDI), permitindo que as organizacbes que o adotem
definam uma politica de IDI e alcancem os seus objetivos de inovagao, podendo ser utilizada para
certificagcdo, autoavaliagdo ou avaliagdo por outra parte interessada, com o objetivo de avaliar a
capacidade da organizagdo em cumprir 0s requisitos do sistema de gestdo da IDI"”. “Esta Norma
pretende assim estabelecer um referencial normativo que contribua para que as organizagdes
melhorem o seu desempenho, com énfase no seu sistema de gestdo da investigagéo,
desenvolvimento e inovagdo (IDI), como método fundamental de criar conhecimento e de o
transformar em riqueza econdmica e social”. A norma pode ser usada por “qualquer tipo de
organizagdo na gestao dos seus processos de inovagdo. A inovacao é entendida na sua acecdo mais

abrangente, de acordo com o Manual de Oslo da OCDE (2005), incluindo novos produtos (bens ou

2 Em julho de 2006, a CTA 22 era composta pelas seguintes entidades: Adl; AIP; APCER, BIAL; CERTIF; Chipidea; CIP,
COTEC; Gabinete CNELPT; Gestor PRIME; IGCiéncia; INEGI; INESC Porto; INETI; INOV; IPQ; ISEG; IST; LUSAENOR; PT
Inovagao; RECET; SIEMENS; Universidade do Porto e Universidade Nova de Lisboa (IPQ, 2006).
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servigos), processos, novos métodos de marketing ou organizacionais.” (IPQ, 2007b). O conceito de
inovagdo subjacente a norma NP 4457:2007, decorre do seu significado como um mecanismo
gerador de riqueza, cujo impacto e utilidade resultam em beneficios para a organizagédo e para a

sociedade.

A norma NP 4457:2007, baseia-se num modelo de inovagao suportado por interfaces e interacdes
entre o conhecimento cientifico e tecnoldégico, o conhecimento sobre a organizagcdo e o seu
funcionamento, e o mercado, ou a sociedade em geral. O referido modelo, denominado Modelo de
Interagbes em Cadeia, apresentado na figura A-2.3, no Anexo 2, foi concebido com o objetivo de
servir de referéncia a organizagdes de qualquer dimensédo e negdcio, na transi¢cdo para a economia

do conhecimento.

Durante 2007 o Instituto Portugués de Acreditacdo (IPAC) procedeu as primeiras acreditacdes de
organismos de certificagdo para os novos esquemas de certificacdo: APCER, Bureau Veritas
Certification, AENOR / LUSAENOR e SGS ICS, para a certificagao de Sistemas de Gestédo da IDI,
segundo a NP 4457:2007.

No ambito da Iniciativa “Desenvolvimento Sustentado da Inovagdo Empresarial’, promovida pela
COTEC, 15 empresas piloto certificaram em 2007, o seu Sistema de Gestao da IDI. Estas constituem
uma referéncia a ser usada para atragdo de muitas outras empresas inovadoras para o processo de
certificagdo, a que serd de acrescentar as instituicbes de Ensino Superior e os Laboratérios de
Estado, no ambito dos projetos de IDI. Pode ser consultada no Anexo 3, a tabela A-3.1 com a lista de
empresas localizadas em Portugal, cujo Sistema de Gestao da IDI foi certificado, pelos organismos
certificadores antes referidos®. A referida lista foi complementada com informagcdo da COTEC,

constante na tabela A-3.2, e outra obtida junto das empresas certificadas e entidades certificadoras.

Desde a publicacdo da norma NP 4457, até dezembro de 2011, foram concedidos em Portugal 98
certificados, relativos ao Sistema de Gestdo da IDI (SGIDI), a diferentes empresas. Conforme se
pode observar na figura 2.5, verificou-se, desde 2008, um aumento exponencial de certificagcdes do
SGIDI. No universo de empresas considerado, inclui-se a Sociedade Portuguesa de Inovagao (SPI),
primeira empresa Portuguesa, com um Sistema de Gestao da IDI certificado, ainda pela AENOR,
segundo referenciais espanhéis e subsequente renovacao pela LUSAENOR, de acordo com a norma
NP 4457 (SPI, 2007). Pelas atividades relacionadas com investigacdo envolvendo laboratérios de
ensaios, realga-se o Centro de Genética Clinica (CGC) que, desde margo de 2009, é o primeiro
laboratério em Portugal, com um Sistema de Gestao da IDI certificado, pelo BUREAU VERITAS, de
acordo com a referida norma (CGC, 2009), seguido da Controlvet, certificada pela APCER em 2010 e
da Castro Pinto e Costa (CPC), pela IEC em 2011. Segundo dados apresentados na tabela A-3.2 do

Anexo 3, das 98 empresas com o SGIDI certificado, 68 também apresentam certificagdo do SGQ.

% Esta informagéo esta disponivel na base de dados do IPAC - Base de Dados Nacional de Sistemas de Gestdo Certificados.
Ali séo listadas as entidades cujo sistema de gestdo tenha sido certificado no ambito da acreditagao IPAC. A informacéo é
atualizada semestralmente pelo IPAC, e o seu contetdo é da exclusiva responsabilidade dos organismos de certificagcdo que a
forneceram.
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Figura 2.5 — Numero acumulado de Sistemas de Gestao da IDI certificados, em Portugal, entre 2007 e 2011.

Fonte: Elaboragéo a partir de dados do Anexo 3.

A norma NP 4458:2007, requisitos de um projeto de IDI, estabelece os requisitos que, sem
menosprezar a atividade criativa do processo inovador, fazem com que a criatividade caminhe na
dire¢éo estabelecida nas politicas de IDI das organizagdes, ou, se nao existirem, na direcdo definida
pelos objetivos do projeto. Em todos os casos, a inovagao deve ser promovida e realizada de forma
planeada e sistematica. A Norma baseia-se também no Modelo de Interagbes em Cadeia,
apresentado na figura A-2.3 do Anexo 2, tal como a norma NP 4457:2007. Com efeito, procurando
garantir uma articulagdo desta norma com as caracteristicas emergentes da sociedade do
conhecimento, importa considerar os destinatarios finais da inovagéo, sejam eles os consumidores de
produtos, ou servigos, novos, ou melhorados, ou ainda os cidadaos utentes de servicos publicos ou
privados (IPQ, 2007c).

Pode-se tomar a estrutura da norma NP 4458:2007, como base para realizar um esquema de projeto,
sendo uma referéncia no apoio as organizagbes no ambito do planeamento, documentacéo,
desenvolvimento e avaliagdo dos projetos de IDI. Nesta norma, incluem-se todos os requisitos
necessarios para definir um projeto, tanto os aspetos relacionados com a IDI, como também tudo o
que se relacione com a gestédo do projeto e exploracao dos resultados.

A certificacdo de projetos de IDI em Portugal, segundo a norma NP 4458:2007, ndo é ainda prética
das entidades, situacdo que em muito contrasta com a realidade que se pode observar em Espanha.
Conforme dados da LUSAENOR de certificagcao de projetos I+D+7*, com base na norma equivalente
espanhola, UNE 166001:2006, apresentados na figura 2.6, verifica-se que o niumero de projetos de

1+D+i certificados é muito significativo:

2 Designagéo de IDI em Espanha.
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Figura 2.6 - Numero acumulado de Certificados de projetos de /+D+i atribuidos em Espanha, entre 2002 e 2007.
Fonte: (Alves, 2008).

A titulo orientativo, na figura 2.7, pode ser visualizada a distribuicdo dos certificados atribuidos em
2007 em Espanha por setor de atividade. Destacam-se os setores agroalimentar, construgéo,
informatica, quimica e telecomunicac¢es, onde se registou a maior percentagem de projetos de /[+D+i

certificados.

SECTORES 2007 (%)

AERONALTICA E 2.7
AGROALIMBENTARIO 10,0

ARMAMENTO |20,5
AUTOMOCION | 19,5
COMSTRUCCION |

17,6

INFORMATICA [E | 14,0
ING. DEPROCESOS 150
ING. MECANICA =14
NG, NAVAL |
ING. PROCESOS

]

0
INSTRUMENT ACION

0

]

MEDICINA
METALURGIA
GUMICO | 110,4
TELECOMUNCACIONES | 110,0
TBmL ——— 6,3
VETERINARIA =09

Figura 2.7 - Certificacé@o de projetos de /+D+iem 2007, em Espanha, por setor de atividade.
Fonte: (Alves, 2008).

Sao também merecedores de atencao os dados espanhdis relativos aos Sistemas de Gestdo de
Inovacao certificados, apresentados na figura 2.8, que mostram um crescimento homélogo ao de

Portugal, desde o surgimento em Espanha, na norma equivalente:
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Figura 2.8 — Numero acumulado de Sistemas de Gestao da /+D+i certificados, em Espanha, entre 2003 e 2007.
Fonte: (Alves, 2008).

Conforme dados representados na figura 2.9, em 2006 o setor Alimentacéo ja se encontrava na 3.2
posicdo, dos 16 setores de atividade com Sistemas de Gestdo da /+D+i certificados. Nao se
registaram certificagées do Sistema de Gestao no setor de Veterinaria, apesar de existirem Projetos

de I+D+i certificados no referido setor, conforme visualizado nas figuras 2.9 e 2.7, respetivamente.
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Figura 2.9 - Certificagédo de Sistemas de Gestao da /+D+i em 2006, em Espanha, por setor de atividade.
Fonte: (Alves, 2008).

Até final de 2010 a AENOR, primeira entidade certificadora em Espanha a obter a acreditacdo na
area de /+D+i pela ENAC?® desde 2008, com o certificado n.2 01/C-SG025, contava ja com a emissdo
de 355 certificados de Sistemas de Gestdo de /+D+i, a organizacdes publicas e privadas e 177
certificados a projetos de /+D+i (AENOR, 2011). Os dados apresentados, tém em conta apenas a
entidade certificadora de Sistemas de Gestdo detentora da maior cota de mercado, em Espanha,

cerca de 40%.

% Organismo espanhol homélogo ao IPAC, acreditador de entidades certificadoras, entre outras atribuicdes. Neste pais, a
AENOR ¢ uma das cinco entidades acreditadas pela ENAC, no esquema de certificagéo do Sistema de Gestao de /+D+i.
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Existe uma forte correspondéncia entre alguns dos referenciais de IDI portugueses e espanhdis,
conforme pode ser observado na tabela A-1.3, no Anexo 1, onde se apresenta a correspondéncia

entre os referidos referenciais.

E de mencionar o alinhamento dos estados membros com as orientacdes da UE, relativamente a
normalizacdo na area de inovagdo. A comunicacdo da Comissdo Europeia COM (2008) 133 final,
aponta precisamente para a contribuicao crescente da normalizagdo na inovagao, ao nivel da Europa
(CE, 2008). Porém, poderia argumentar-se que a ligacdo entre a certificacdo e a inovagao encerra,
em si mesma, uma insanavel contradigdo. De facto, poder-se-ia dizer que aos processos de
certificagdo se associam mecanismos burocraticos, eventualmente restritivos para 0s processos
criativos e inovadores. Ora é precisamente o contrario que esta patente no documento da Comissao
Europeia: “uma normalizagdo forte e dindmica, favorece a aceleragdo da inovagdo, ndo s6 nos
mercados domésticos, como em termos globais” e acrescenta, num dos nove elementos chave para
focar a politica de normalizagao europeia na inovagéo: “Facilitar o acesso a normalizagdo por todas
as partes interessadas, em especial as PME, mas também pelos utilizadores/consumidores e os
investigadores. A normalizagdo é um instrumento poderoso para a difusdo dos conhecimentos mais
avangados as PME e, através da participagcdo dos consumidores, para facilitar a ado¢ao da inovagao
pelo mercado. Todavia, este potencial acaba frequentemente por ndo se materializar devido a
obstaculos como a complexidade da linguagem normativa, o tempo necessario para participar na

elaboragdo das normas e o custo dos produtos fornecidos.”(CE, 2008).

Neste ponto Portugal, tal como Espanha e o Reino Unido, no universo da UE27, estdo em vantagem,
por terem sido pioneiros na elaboragao e edicao de normas na area de IDI. Os resultados positivos na
implementacdo das normas de IDI nestes paises, justificaram o empenhamento nacional no
desenvolvimento de normas equivalentes a nivel europeu ou internacional. Como resultado, assistiu-
se a criagdo das comissbes técnicas ao nivel do Comité Europeu de Normalizagdo (CEN) para
elaboracao de normas na area de Gestao da Inovagéo, tendo-se realizado ja o primeiro encontro
europeu no final de margo de 2011 em Madrid. A APCER é parte integrante da representacao
portuguesa neste Comité para a Gestdo da Inovagdo, denominado CEN/TC 389%. A representacdo
portuguesa no CEN, enquadrada pela CT 169 - Atividades de Investigagdo, Desenvolvimento e

Inovagéo, conta com a participagéo de peritos portugueses nos diferentes grupos de trabalho®’.

% CEN/TC 389 - Innovation Management, was created in November 2008 to support a culture of innovation in Europe and
accelerate the access of innovation to both domestic and global markets. (...)TC 389 is currently working on a Technical
Specification with differents parts. The first part would be dealing with an innovation management system and it would be
complemented by additional parts with a focus on additional issues such as innovation management assessment, creativity
management, collaboration management, design thinking etc as appropriate. An additional part with terminology will also be
developed (CEN, 2009).

¥ WG1 "Collaboration and Creativity Management": Marko Torkkeli (INESC Porto); WG2 "Innovation Management System":
Gabriela Pinheiro (APCER); WG3 "Innovation Assessment Tools": Isabel Caetano, COTEC Portugal (WG CONVENOR); WG4
"Design Thinking": Sandro Mendong¢a (ISCTE); WG5 "Intellectual Property Management": Marco Dinis (INPI); WG6 "Strategic
Intelligence Management": Alexandra Xavier (INESC Porto).
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Esta foi a primeira de varias reuniées que irdo decorrer com o objetivo de elaborar normas europeias
para a Gestao da Inovagdo, que contemplem varios dominios, nomeadamente, a gestdo da
criatividade e da propriedade intelectual, ferramentas de autoavaliagdo da Inovacao e Sistemas de
Gestao da Inovagdo. Este encontro contou com a presenca de varios peritos europeus e outras
entidades com experiéncia nesta area. Portugal partilhara a sua experiéncia no WG2 do CEN/TC389,
sendo a norma NP 4457:2007 um dos referenciais a ser considerado na elaboracao da futura norma
europeia de gestdo da inovagdo, em conjunto com outras normas existentes nos paises membros,
(ex: UNE 166002:2006, BS 7000-1:2008 °).

2.3. Por um Cédigo de Inovacgao...

O langamento, em Portugal, das normas de IDI, apresentadas em § 2.2, teve por objetivo a melhoria
do desempenho inovador e da competitividade das empresas. O conjunto destas normas pode ser
considerado uma primeira aproximagado a um cédigo que facilite e impulsione a trajetéria para a
inovacao empresarial no pais. O facto de em Portugal terem sido lancadas as primeiras normas para
a certificagdo da gestado da inovacdo pode, em si mesmo, constituir uma novidade com grandeza
suficiente para ser caracterizada, também, como “inovacao” (COTEC, 2007d). Estas normas, podem
ser encaradas como instrumentos de estimulo para melhorar o desempenho, identificar fatores
criticos para o processo de inovagao e acelerar a criagcdo de valor. As organizagbes que ja tinham
praticas de gestdo das atividades e de projetos de IDI adequadas e consent&dneas com uma
estratégia de crescimento sustentavel, podem agora ser reconhecidas formalmente, através da

certificagéo, por uma entidade terceira, credivel e independente.

Sera legitimo certificar a inovagao? Trata-se de uma questdo oportunissima levantada por Vitor
Corado Simoes, Professor no ISEG — Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade
Técnica de Lisboa, em entrevista dada ao Diario Econémico, em outubro de 2006. Referiu que “(...)
se a questao for formulada nestes termos, a resposta é inequivocamente ndo. A inovacdo como
resultado ndo se certifica — afirma-se no confronto com o mercado e, em ultima andlise, com a
sociedade”. Mas se a questao for colocada em termos diversos — sera legitimo certificar a gestao do

processo da inovagdo nas organizagcoes? — a resposta sera positiva’.

Entendendo-se a mais-valia da compatibilidade com critérios e praticas generalizados nas empresas,
como € o caso das que sdo certificadas para a Gestdo da Qualidade segundo a norma ISO
9001:2008%, procurou-se capitalizar o que ja existe, adotando as normas de IDI nas organizacdes
com outros sistemas de gestao ja certificados e introduzindo a abordagem PDCA®, cujo ciclo, permite
no quadro da inovacao, o desenvolvimento de um sistema de gestdo adequado. No entanto, uma

empresa com o0 seu sistema de gestdo da qualidade certificado ndo tem garantida, a partida, a

% BS 7000-1:2008 Design management systems. Guide to managing innovation.
NP EN ISO 9001:2008 Sistemas de Gestao da Qualidade. Requisitos.
% Também conhecido por ciclo de Deming, é o acrénimo de Plan-Do-Check-Act (Planear, Executar, Verificar e Atuar).
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certificacdo do seu sistema de gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo3‘. Exemplos
como a introdugdo de um novo sistema informatico, ou a realizagdo de uma campanha publicitaria
original, dificilmente poderao constituir, de per si, evidéncias de inovagdo empresarial. O caminho a
percorrer, pode ser facilitado com a aplicagdo de algumas regras, rotinas e praticas facilitadoras que
minimizam a incerteza e potenciam a obtencao de resultados. A OCDE sustenta que “leis e normas
bem concebidas podem constituir um sinal importante para apoiar e guiar as atividades de inovagdo”
(OCDE, 2005).

Os requisitos definidos nesta familia de normas, visam dar espaco a liberdade criativa e Unica de
cada empresa se organizar, do modo mais consentdneo com a sua realidade, para adotar um
referencial normativo orientado para o seu desenvolvimento sustentado, sem imposi¢éo de férmulas

organizativas.

Ainda no ambito da Iniciativa da COTEC, foi desenvolvido um projeto, por uma equipa do INESC
Porto, coordenada por Pedro Guedes de Oliveira, que pretendeu identificar as razdes da disparidade
de critérios e de praticas contabilisticas das atividades de IDI, cujo impacto podera refletir-se de modo
mais ou menos evidente nas estatisticas nacionais, propondo o modelo da cadeia de valor das
atividades de IDI, apresentado na seguinte figura:

ACTIVIDADES DE SUPORTE

Gestdo, Coordenagédo e Planeamento da Actividade Global de Inovagao

Gestao da Propriedade Intelectual e Transferémcia de Tecnologia

Inovacoes
Produtofservigo

Gestao do Conhecimento

Gestao das Ideias e Avaliagao de Oportunidades Processo
Organizacionais
Marketing

Invencoes

Novo Conhecimento

ACTIVIDADES DE PROJECTO

Criagédo de Preparagao para Preparagao para
Conhecimento a inovagdo a Exploragéo
Planeamento
e Preparagao (e . P . s
do Projecto Aquisicao de Recursos: Conhecimento, Tecnologia, Edificios, Terrenos

Actividades de Formagao

Figura 2.10 — Cadeia de Valor das Atividades de IDI.
Fonte: (COTEC, 2006)

O Modelo da Cadeia de Valor das atividades de IDI, representado na figura 2.10, e inspirado na
“Cadeia de Valor da Organizagao” de Porter, “constitui-se como uma ferramenta de mapeamento das
atividades de IDI numa perspetiva de criacdo de valor, a partir da implementacdo sistematica e
sustentada dos métodos e processos de inovacdo em todas as dreas funcionais das empresas,

qualquer que seja o tipo e dimenséo da organizacdo” (COTEC, 2006).

%" Como admite Jodo Picoito, coordenador da Iniciativa da COTEC, em entrevista ao jornal expresso, em 20-01-2007, “A
compatibilidade com as normas ISO né&o é sinénimo de facilitismo”.
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Tal como este, os restantes projetos, da Iniciativa da COTEC “Desenvolvimento Sustentado da
Inovacdo Empresarial”, perseguem um objetivo comum: apoiar as empresas a melhorar o seu
desempenho inovador e a sua competitividade. E um trabalho interminavel, de determinacao,
persisténcia e compromisso, em que os sinais de um cédigo, apenas servem para ajudar a condugéo
numa época de grande turbuléncia e incerteza. Considera-se ser um trabalho indispensavel ao
reforco das competéncias e da capacidade competitiva das empresas num mundo de mudancga
(COTEC, 2007c).

As mudancgas institucionais sdo fundamentais para a alteragdo do paradigma da inovagcdo em
Portugal, e a verdadeira implementacdo de um cddigo de Inovagédo. Em entrevista dada a Agéncia
Financeira, em 25-02-2008, Darius Mahdjoubi, o especialista norte-americano na area da Inovagéo,
fala das suas perspetivas acerca da evolugdo de Portugal e de como o pais se pode tornar mais
competitivo. Para Mahdjoubi ndo existe uma receita para a competitividade, mas saber o que o resto
do mundo estd a fazer, e descobrir a melhor utilizagdo dos recursos limitados de cada pais, é
essencial para se ser criativo nesta area. Refere, “Temos que saber que recursos naturais estao
disponiveis, incluindo recursos humanos e de conhecimento. A partir dai, é preciso qualificar os
trabalhadores e usar esses recursos da forma mais eficiente. Cada nacdo tem capacidades Unicas e
sustentaveis para se poder distinguir. Em particular, a competitividade deve-se mais a criatividade
humana que ao acesso a recursos naturais ou boas localizagées’. Sobre o que Portugal e os seus
empresarios precisam, o responsavel aconselha a uma maior criatividade e inovagao nas suas areas
especializadas, “Os portugueses ndo devem ficar agarrados ao mercado nacional para sempre. O
mercado portugués é demasiado pequeno para permitir um vasto numero de empresas em
crescimento. Aprendam ao maximo com 0s outros e sejam criativos a vossa maneira’, comenta. O
especialista considera que Portugal tem feito grandes progressos nos Ultimos anos, mas, ainda
assim, diz que a velocidade com que este processo estd a ser feito esta “longe da desejavel”. A
razao: “o pais esteve demasiado tempo isolado e deixou-se ficar para tras”. Por isso mesmo, acredita
gue o maior desafio que Portugal enfrenta, no curto prazo, € a mudanca institucional. “Deve criar um
ambiente de inovacdo e criatividade, mas ao mesmo tempo ser tolerante com os falhancos recentes”,
remata. Darius Mahdjoubi sublinha que é na inovacdo e no empreendedorismo, que nao estédo
limitados as novas tecnologias, que estdo as fontes para novos postos de trabalho, crescimento de

negocios e desenvolvimento econdmico (Mahdjoubi, 2008).

2.4. Inovacao e Qualidade

Segundo um antigo provérbio Japonés, “Visdao sem acdo é um sonho. Agdo sem visdo € um
pesadelo”. Nesta perspetiva, a maioria das organizagdes identificou a sua missdo, suportada por uma
visdo, que descreve 0s seus valores e espirito, as suas aspiracées e como deseja ser vista pelo

mundo. Sumaria o motivo da sua existéncia, os seus objetivos e o0 modo de os atingir, sendo

-27 -



2. O Papel da Normalizagéo na Investigagado, Desenvolvimento e Inovagao

esperado que aqui se incluam os valores da Inovagéo, e da Qualidade, essenciais para 0 sucesso
das organizagdes.

Abrunhosa e Sa (2008), efetuaram um estudo no setor portugués do cal¢ado, tendo verificado existir
uma correlacdo fortemente positiva, entre Total Quality Managemem‘32 (TQM) e Gestao da
Investigagcdo e Desenvolvimento Tecnolégico. Os Sistemas de Gestdo da Investigacdo e
Desenvolvimento Tecnoldgico sdo recursos que devem ser usados em harmonia com o TQM,
favorecendo o desempenho organizacional e particularmente a inovagdo. Concluiram que a medida
que o nivel de implementagdo dos principios do TQM aumentam, as empresas estdo mais
preparadas para inovar numa base regular, tendo chegado no seu estudo a resultados que mostram

a importancia dos principios do TQM como orientadores da inovagao tecnologica.

Trabalho publicado (Perdomo-Ortiz et al., 2006), refere que, embora assuntos de Qualidade e
Inovacao tenham sido tratados extensivamente de diferentes perspetivas, estudos da relagao entre os
dois conceitos sdo escassos. No artigo mencionado, € apresentado um estudo que se debrugou
sobre esta relagao, analisando as ligagbes dos conceitos mais latos do TQM e da Capacidade
Inovadora do Negocio (CIN). O estudo empirico realizado com 102 empresas nos setores da
magquinaria e instrumentos de medicdo, andlise e controlo, revelou que, realmente, ambos os

conceitos sdo compativeis e permitiu identificar que dimensées do TQM explicam a geragao de CIN.

Moreno et al. (2011) verificaram que TQM propicia um ambiente vantajoso e necessario para
desenvolver a orientacdo para a inovagao nas organizacgoes. No referido artigo, demonstram que um
contexto caracterizado pela coeséo, reconhecimento, algum grau de formalizacdo e descentralizacao,
podem criar um clima de trabalho favoravel a inovagao, permitindo uma melhor adaptacédo das
empresas ao meio envolvente. Viram que a implementagéo do TQM influencia as referidas variaveis.
Os resultados mostraram que estas varidveis tém uma influéncia significativamente positiva na
orientagdo para a inovagao e que esta influéncia € maior em empresas que implementaram sistemas
de gestao pela qualidade total. Os referidos autores (Moreno et al., 2011), de entre os principios e
praticas do TQM, promotores de um clima de suporte a inovacdo, dao énfase aos seguintes: (l)
melhoria continua, que contribui para uma melhor aceitagcdo de novas ideias, por parte dos
empregados, (2) orientagdo para o cliente, que introduz altera¢gdes nas organizagdes de forma a
satisfazer as necessidades dos clientes, estimulando a inovagédo; (3) programas de formagéo, que
desenvolvem nos empregados o conhecimento basico e competéncias para que estejam melhor
preparados para perceber e aceitar novos sistemas para desempenhar as suas tarefas, (4)
empowerment® e trabalho de equipa, que permitem a geracdo de ideias para a melhoria,
encorajando a inovacdo, e por fim, (5) benchmarking“, cujo objetivo é descobrir se outras

organizagOes fazem melhor, para copiando/adaptando os seus métodos, alcangar os niveis das que

% “Total Quality Management is an effective system for integrating the quality development, quality maintenance and quality
improvement efforts of the various groups in an organization so to enable production and service at the most economical levels
which allows for full customer satisfaction.” (Feigenbaum, 1991)

% empowerment é a delegacéo de poder e descentralizagéo do processo de tomada de deciso. (Rodrigues, 1998)

% benchmarking é a comparagéo das performances da concorréncia. (Rodrigues, 1998)
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desenvolvem as melhores praticas. Concluem referindo que a Qualidade estimula a criatividade e a

geracgao de novas ideias no seio da empresa.

A norma NP 4457:2007 esta alinhada com a NP EN ISO 9001:2000 “Sistemas de gestdo da
qualidade — Requisitos” (IPQ, 2000) e com a NP EN ISO 14001:2004 “Sistemas de gestao ambiental
— Requisitos e linhas de orientacédo para a sua utilizagéo” (IPQ, 2004), bem como com outras normas
de sistemas de gestéo, pelo que permite a integragao dos varios sistemas de gestao.

Na verdade, caminha-se agora para o “hexagono da Qualidade”, constituido pelos sistemas de
Gestao da Qualidade - NP EN ISO 9001, Ambiental - NP EN ISO 14001, Seguranca e Saude do
Trabalho - NP 4397, Recursos Humanos - NP 4427, Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagéo (IDI) -
NP 4457 e Responsabilidade Social - NP 4469 (IPQ, 2007d). Esta conjuntura come¢a a delinear-se
no universo das 98 empresas anteriormente referidas, veja-se tabela A-3.2 do Anexo 3.

2.5. Gestao de Projetos de IDI

A literatura sobre gestao de projetos € proficua. O mesmo néo se podera dizer quando nos referimos
especificamente a gestdo de projetos de IDI. A gestédo por projetos, € uma metodologia de trabalho
nas organizacoes, que, quando corretamente implementada, conduz a melhorias significativas, nao

s6 ao nivel da produgéo, como também da inovagédo (Davenport, 1993).

As técnicas de gestdao e implementacdo de projetos, devem ser orientadas para resultados de
negocio, e ndo sé para controlo dos projetos. As variaveis de projeto que carecem de monitorizagao
sd0 as seguintes: objetivos, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, desempenho, processos,

risco (Duncan, 1996), a que foram acrescentadas, a comunicac¢éo e fornecimentos (Duncan, 2000).

A avaliagdo do risco é um dos processos mais importantes para os empreendedores®. No processo
de avaliagdo do risco, autores como Touati et al. (2001), distinguem a avaliacdo dos riscos externos
dos riscos internos:

e avaliacdo do risco externo, i.e. riscos ligados ao ambiente do produto, ou do projeto. Os
riscos externos relacionam-se com fatores intrinsecos a envolvente da empresa (contexto,
cliente, mercado, concorrentes, impacto do produto no ambiente, ...).

* avaliagdo do risco interno, i.e. riscos que se supdem estar sob controlo da empresa,

relacionados com 0s seus produtos, processos e recursos.

Concluidas as avaliagcdes do risco externo e interno, bem como a das restantes variaveis, serdo
estudadas as decisbes a serem tomadas pelos gestores da empresa, tendo como objetivo o
incremento das trocas comerciais e o cumprimento dos objetivos financeiros definidos pela

administragéao.

% Empreendedor é todo aquele que esta disponivel para correr riscos. No entanto, para que os possa assumir, terd que de
uma forma ou de outra, ser capaz de os quantificar.
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No ambito do projeto 4, da iniciativa da COTEC - “Iniciativa de Desenvolvimento Sustentado da
Inovagdo Empresarial”’, foi desenvolvida uma ferramenta de autodiagndstico das capacidades e
desempenho de inovagdo, que permite avaliar e medir as atividades de IDI nas organizacoes,
denominada /nnovation Scoring, e 0 manual de apoio ao preenchimento (COTEC, 2007c). No referido
manual sdo descritas as quatro dimensdes do sistema, (I) Condigdes, (Il) Recursos, (lll) Processos e
(IV) Resultados, sendo mencionadas ao nivel dos processos boas praticas especificas a gestao de
atividades de IDI. Salienta ainda o manual que: “a existéncia de processos bem definidos para a
avaliagcdo ex-ante, a programagdo e o controlo dos projetos de IDI tem um papel relevante ndo so
para aumentar a probabilidade de sucesso destes, mas também com vista a uma melhor afetacdo de
recursos e a aproveitar as experiéncias obtidas para projetos futuros. Aspetos importantes sédo a
validagdo dos recursos a afetar ao projeto e a avaliagcdo de risco, que preveja e antecipe cendrios de
ameacas e vulnerabilidades do projeto” (COTEC, 2007c). Para cada cenario, deve ser estimado o tipo
e a valorizagdo dos riscos associados a cada ameaca identificada e efetuada uma analise
custo/beneficio. Referente ao planeamento de projetos de inovagédo, recomenda que a organizagao

identifique os objetivos de inovacao que o projeto de IDI visa atingir.

Para tal, a organizagao deve procurar valorizar o conhecimento sistematizado, através da gestao das
interfaces, seguindo por exemplo o modelo de Interacées em Cadeia, representado na figura A-2.3,
no Anexo 2, passando pelas fases: 1. Descri¢gdo do estado da arte; 2. Caracterizagdo das limitagdes
do estado atual; 3. Identificacdo, sempre que possivel quantificada, dos avancos a atingir com o

projeto; 4. Perspetivar os beneficios esperados do projeto.

Para cada projeto selecionado, a organizagao devera estabelecer um plano de projeto, identificando o

conjunto de atividades a serem executadas, e delimitando as suas fronteiras (COTEC, 2007c).

Ha que ter presente, que nem todo o produto da investigagdo dé lugar a inovacdo. Tal pode ficar a
dever-se ao facto de uma nova descoberta poder ndo suscitar o interesse dos agentes econdémicos,
por ndo ser economicamente vidvel no contexto atual do mercado em que a instituicao atua. Ainda
assim, ha autores que defendem ser necessario dispor de dinheiro e energia na procura de novos
clientes para desenvolver um mercado para os novos produtos inovadores (Skarzynsky e Gibson,
2008).

A adocao do referencial normativo NP 4457:2007, que especifica os requisitos de um Sistema de
Gestao da IDI, permitird4 & organizacao sistematizar as atividades de IDI, aproveitando o “saber fazer”
interno. Conduzira, ao desenvolvimento e implementacdo de uma politica de IDI, tendo por fim
aumentar a eficicia do seu desempenho inovador, bem como permitira melhorar a sua imagem
organizacional. Por fim, demonstrara aos organismos que avaliam projetos de IDI, para possivel

financiamento, a transparéncia desta atividade na organizacgao.
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3. Métodos

If you do not ask the right questions, you do not get the right answers.

A question asked in the right way often points to its own answer.

Asking questions is the A-B-C of diagnosis. Only the inquiring mind solves problems.
Edward Hodnett

3.1. Introducao

A opgado metodoldgica seguida foi pelo estudo de caso e pesquisa bibliografica. Neste sentido,
procura-se aqui apresentar o enquadramento cientifico enquanto metodologia de investigacdo
qualitativa, salientando as suas praticas, os seus aspetos positivos e negativos. Este capitulo constitui

assim a sustentagdo metodologica do caso que se apresenta no capitulo seguinte.

Considerando-se os processos de gestdo da IDI como estratégicos para as organizagdes, entendeu-
se por bem aplicar na presente dissertacdo a metodologia SWOC, nomeadamente como ferramenta
de analise de dados recolhidos sobre as instituigcbes, equipas, projetos e setores de atividade, de

cada caso em estudo.

As questbes metodologicas que adiante se apresentam, orientaram o estudo numa 6tica dos
Sistemas de Gestao de Projetos de IDI nas instituicdes selecionadas para o estudo de caso, embora
o estado da arte apresentado no capitulo 2 tenha sido mais ambicioso, ao abordar o nivel dos

Sistemas que gerem a prépria IDI nas organizagoes.

3.2. Estudo de caso baseado em entrevistas

A metodologia do estudo de caso, permite realizar pesquisas em ciéncias sociais (Yin, 2003). E para
além de uma forma de fazer investigagdo, um método de aprendizagem eficaz para o
desenvolvimento do pensamento critico e das capacidades requeridas ao nivel da gestdo e da
lideranca. Trata-se de uma metodologia qualitativa. Atualmente o uso de metodologias qualitativas é
transversal as ciéncias naturais e sociais, quando antes era essencialmente adotada nas areas da
psicologia e da sociologia. Os estudos de caso tém vindo a ser progressivamente adotados em

investigacao sobre as organizagdes (Hartley, 2004).

O ponto de partida da metodologia qualitativa € a experiéncia, procurando interpretar uma
determinada realidade, considerando diversos pontos de vista. Neste método ndo se procura
encontrar verdades Ultimas, mas antes relatos abertos a invengédo, a obtencdo de dados e a sua

andlise e interpretacao (Bruner, 1990).
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Para a escolha da estratégia de investigacédo, tendo como alternativas as que se encontram na tabela
A-4.1, do Anexo 4, sdo propostas segundo Yin (2009) trés condicdes relevantes, apresentadas na

mesma tabela.

De acordo com Yin (2001), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve ser dada quando o estudo
recai sobre eventos contemporaneos, em situagées onde os comportamentos relevantes nao podem

ser manipulados, mas onde é possivel fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas.

De entre os métodos existentes, aborda-se com maior profundidade o estudo de caso, atendendo ao
tipo de hipéteses formuladas na presente dissertagédo, ao tipo de controlo que o investigador possa

ter sobre 0s comportamentos e a focalizagdo temporal.

Yin (2003), aponta como abordagem possivel, para o estudo de caso, a realizagdo de entrevistas.
Segundo este autor, a entrevista caracteriza-se por uma conversa entre um investigador € um
individuo, ou grupo, com o objetivo de recolha de um conjunto de dados. A entrevista pode ser: (a)
estruturada: quando tem como objetivo obter dos entrevistados respostas a um guido de perguntas;
(b) ndo estruturada: contendo perguntas mais abertas, com mais liberdade, que em geral, podem ser
respondidas dentro de uma conversa informal; (c) focus grupos: onde as questdes sdo dirigidas a um
grupo de pessoas com o objetivo de promover o brainstorming de ideias, ou (d) painéis: onde as
mesmas perguntas sdo repetidas, de tempos em tempos, as mesmas pessoas, com 0 intuito de

verificar se ha evolugao de opinides em periodos curtos.

Para recolha de dados no ambito deste trabalho, foram estudados dois casos e entendeu-se adotar a
entrevista, na forma estruturada, seguindo a lista de comprovagcéao que consta do Apéndice 1, pelos
motivos ja apresentados. Nesta entrevista estruturada pretendia-se avaliar a conformidade de
praticas, face a requisitos normativos. Na lista de comprovagéo foram incluidas as questdes que se
queriam ver abordadas pelos entrevistados, para permitir, posteriormente, alguma comparabilidade

nas informacdes recolhidas.

Faz-se em seguida uma breve referéncia a metodologia de auditoria®®, na medida em que as
entrevistas realizadas se enquadram de alguma forma num contexto de auditoria. Os critérios de
auditoria foram estabelecidos pelos requisitos do referencial normativo de Gestao de Projetos de IDl e
as evidéncias sdo compostas pelos documentos dos projetos analisados, em posse das institui¢cdes,

com a confidencialidade assegurada.

As auditorias seguem um modelo em que se define 0 &mbito do que sera auditado, desenvolvem um
conjunto de perguntas detalhadas, em torno do modelo, que dao a possibilidade ao auditor de

determinar se as boas praticas sédo aplicadas (Chiesa et al., 1996).

% Auditoria: processo sistematico, independente e documentado para obter evidéncias de auditoria e respetiva avaliagéo
objetiva com vista a determinar em que medida os critérios da auditoria sdo satisfeitos (1ISO, 2011).
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As auditorias a inovagdo permitem medir se as condicdes necessarias a inovagdo estao
implementadas, bem como avaliar a extensdo da adocdo das melhores praticas (Cormican e
O’Sullivan, 2004). Na mesma linha de pensamento Chiesa et al. (1996) sdo de opinido que a auditoria
vai para além da medi¢éo, permite identificar lacunas entre a performance existente e a desejada, se
existem problemas e necessidades por resolver, fornecendo ainda informagdo para o

desenvolvimento de planos de a¢do conducentes a melhoria da performance.

Trabalho publicado por Goffin e Mitchell (2005) sobre auditorias a inovacao, refere que os resultados
de duas organizagGes ndo podem ser diretamente comparados, na medida em que decorrem de
opinides dos gestores entrevistados, baseadas em factos e nas suas perceg¢des, ndo existindo
escalas absolutas. Varios aspetos da gestdo da inovag¢ao sdo demasiado complexos, o que dificulta o
alargamento de benchmarks a mais do que alguns aspetos do desempenho em inovagao,
nomeadamente, as vendas devidas a novos produtos, ou a percentagem de receitas investida em
I&D. Alguns dados aparentemente faceis de comparar, como o time-to-market, atendendo as grandes

diferengas de contexto, séo notoriamente dificeis de comparar de forma fidedigna.

3.3. A analise estratégica baseada na analise SWOC

A analise SWOT, apresentada em 1951 por Kenneth Andrews e Roland Christensen, professores na
Harvard Business School, € uma ferramenta de gestdo muito utilizada nas organiza¢des para a
realizacdo de diagnosticos estratégicos. O termo SWOT corresponde as iniciais das palavras
Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas)
(Kotler, 2000). Numa outra interpretagdo, os fatores externos podem ser considerados Desafios
(Challenges) (An6nimo, 2001), dando assim origem a um outro acrénimo: SWOC.

De uma forma genérica, a analise SWOC identifica as principais oportunidades e desafios existentes
no mercado, bem como 0s pontos mais fortes e menos fortes apresentados pela organizacéo, tendo
em vista a abordagem a um determinado conjunto de necessidades do mercado que pretende
satisfazer. Esta ferramenta pode ser usada para avaliar, entre outros, uma empresa, um projeto, uma

parte do projeto, um produto, uma equipa.
A andlise SWOC divide-se em duas partes complementares entre si:
e a andlise interna, onde sdo passados em revista os principais aspetos que diferenciam a

organizagao e os seus produtos, da sua concorréncia, agregando a informacao em forgas e

fraquezas;
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e a andlise externa, na qual sdo abordadas as principais perspetivas de evolugdo do mercado
em que a organizacao atua; sao identificadas oportunidades e desafios, aspetos com origem
no mercado e no meio envolvente da organizacao, que estao fora do seu controlo direto e
dos quais a organizacado deve, ou tirar partido, ou proteger-se.

Para mais facil entendimento é comum fazer uma representacao desta analise de forma matricial, de
que é exemplo a que se apresenta na figura 3.1.:

Fraquezas

 ——————————————————————————
- Wi
- W2

- W4
- W5
- We

"

Oportunidades

- Sugestdes / Agdes (S;;0)) * Sugestoes / Agoes (W;;0)

Desafios

«C1
«C2
+C3
. C4 * Sugestoes / Agoes (S;;C)) * Sugestoes / Agoes (W;;C))
+C5
+C6
+C7

5@

1

Figura 3.1 - Matriz SWOC.
Fonte: Adaptado de Kotler (2000), Freire (2002) e Machado (2005).

Sendo a Gestdao da Inovacdo uma questdo estratégica as organizagdes, entendeu-se que as
ferramentas normalmente adotadas, para analise estratégica da gestdo das organizacdes, seriam
igualmente adequadas para a analise dos sistemas de Gestao de Projetos de IDI. Assim, elegeu-se a
analise SWOC, nao s6 pela sua simplicidade, mas principalmente pela facilidade em integrar as
questdes relevantes nas entrevistas, e pela capacidade da ferramenta gerar diferentes estratégias,
suscetiveis de serem escolhidas em fun¢ao do foco principal da organizagao.
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Na presente investigagdo, para a analise interna, através de pesquisa bibliografica e entrevistas
realizadas, subdividiu-se o estudo em duas partes, nas quais se identificaram varias questdes

relativas a forgas e fraquezas:

e Forcas: aspetos em que a organizagcdo apresenta vantagens relativamente ao mercado, por
comparacao direta com o que é oferecido pela sua concorréncia. De modo simples colocam-

se questdes do tipo:

? O que a entidade / equipa / pessoa faz bem;
?  Que recursos especiais possui e pode aproveitar;

? O que outros, entidades / equipas / pessoas, entendem que faz bem.

e Fraquezas: aspetos em que a organizacao estd em situacdo de desvantagem no mercado,

face a concorréncia. As questdes preparadas foram as seguintes:

?  Em que é que a entidade / equipa / pessoa pode melhorar;
?  Onde tem menos recursos que oS outros;

? O que outros identificam como fragilidades na entidade / equipa / pessoa.

Para a andlise externa, também através de pesquisa bibliogréfica e entrevistas realizadas,

identificaram-se novas questdes em torno das oportunidades e dos desafios:

e Oportunidades: aspetos positivos, com um possivel impacto significativo no negécio.

Procurou dar-se resposta a:

?  Quais as oportunidades externas que se podem identificar;

?  Que tendéncias e "modas" se podem aproveitar em seu favor.

e Desafios: aspetos que se podem constituir como reptos a prépria organizagao. Questionou-
se sobre:
?  Que mecanismos podem beneficiar a entidade;

? O que outros organismos concorrentes tém em curso.

Seguiu-se a analise da informacgéo obtida, para a identificacdo das atividades organizacionais que
deverao ser fortalecidas ou corrigidas, tanto em relagdo ao ambiente interno como externo. Para a
concretizagdo da andlise SWOC, fez-se o preenchimento de matriz, proposta na figura 3.1
identificando forgas, fraquezas, oportunidades e desafios. O processo culminou com a definicao de

estratégias a adotar pelas organizagoes.
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Segundo Machado (2005), este tipo de andlise fornece uma orientacdo estratégica bastante
significativa, pois permite: eliminar pontos fracos nas areas pelas quais a empresa enfrenta ameagas
graves da concorréncia e tendéncias desfavoraveis perante o negécio; compreender oportunidades
descobertas a partir de seus pontos fortes; corrigir pontos fracos nas areas em que a organizacao
vislumbra oportunidades potenciais; monitorizar areas onde a organizagao possui pontos fortes afim
de nédo ser surpreendida futuramente por possiveis riscos e incertezas.
Resumindo, ha quatro estratégias cruzadas que podem resultar da analise SWOC:

e Estratégia SO, uso das forgas (S) para tirar vantagem das oportunidades (O);

o Estratégia SC, utilizacdo das forgas (S) para vencer os desafios (C);

o Estratégia WO, superagao das fraquezas (W), aproveitando as oportunidades (O);

e Estratégia WC, minimizacao das fraquezas (W), usufruindo dos desafios (C).

Por sua vez, estas estratégias concretizam-se na listagem de sugestbes/agbes concretas a

implementar pelas organizac¢des (Kotler, 2000; Freire, 2002).
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4. Resultados

Strive for perfection in everything you do.
Take the best that exists and make it better.
When it does not exist, design it.

Frederick Henry Royce

4.1. Introducao

Nesta parte da dissertagdo, apresenta-se o estudo de caso efetuado, comegando com uma
caracterizagao das instituicdes escolhidas e respetivos projetos, objeto do estudo. Para conhecimento
das instituices, foi efetuado um levantamento bibliografico, complementado por informagcdes dadas
pelos lideres dos projetos. Para avaliacdo dos projetos face aos requisitos de IDI estabelecidos na
Norma NP 4458:2007, realizaram-se entrevistas aos lideres dos projetos em analise, seguindo a Lista
de Comprovagéo elaborada para o efeito, que consta do Apéndice 1. Esta lista, construida com base
na referida norma, foi guido de recolha de dados, tratados neste capitulo. Com a informacéo obtida,
pretende-se avaliar: (1) se a organizagao tem processos formalmente instituidos para o planeamento,
organizagdo, acompanhamento e controlo dos projetos de IDI, seja de forma transversal, ou
concentrada, num departamento especializado e (2) a qualidade desses processos, face a requisitos
de IDL.

4.2. Caracterizacao das Instituicoes e dos projetos selecionados para o estudo
de caso

4.2.1. Universidade Catdlica Portuguesa — Escola Superior de Biotecnologia

A Universidade Catdlica Portuguesa (UCP), é reconhecida pelo Estado como instituicao universitaria
livre, auténoma e de utilidade publica. A sua criagédo data de 1967 e o reconhecimento oficial de 1971.
E a primeira universidade privada portuguesa instituida pela Igreja catdlica, ao abrigo da Concordata
de 1940 entre o Governo portugués e a Santa Sé. Desde entdo tem dado um contributo significativo
para o desenvolvimento do ensino superior em Portugal. O préprio diploma de enquadramento legal
da UCP, Decreto-Lei n? 128/90, publicado em 17 de abril de 1990, assim o reconheceu (ME, 1990). O
ensino na UCP, em 40 anos de existéncia, procura aliar exceléncia académica e formagdo para os
valores (UCP, 2010).
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Embora a Universidade seja uma s6, com sede em Lisboa, compdem-na quatro grandes centros,
Beiras, Braga, Lisboa e Porto. Integram a Universidade 15 Faculdades, Escolas e Institutos que séo
as suas unidades basicas de Ensino e Investigacdo e 4 Departamentos. Integram ainda a
Universidade, 22 unidades de investigacao (Centros de Estudos, Institutos, Gabinetes). Contava no
ano letivo de 2010/2011, com 7098 alunos de licenciatura e 5002 alunos de 2.2 e 3.2 ciclos. Com 2307

graus académicos atribuidos em 2010, desde 1967 o numero ascendeu a 32314 (UCP, 2010).

O Centro Regional do Porto (CRP), foi criado em 1978, com a Licenciatura em Direito, pioneira no
Norte de Portugal. Em 2007, o CRP, contava ja com mais de 3600 alunos distribuidos por dois p6los
instalados na Cidade do Porto: 0 Campus da Foz e o Campus da Asprela. Este ultimo, localizado
junto ao Hospital de S. Joao, é dotado de edificios préprios com uma area total de 22.000 m2. A sua
criacdo data de 1984, ano em que a Escola Superior de Biotecnologia iniciou as suas atividades de
Ensino Superior com a licenciatura em Engenharia Alimentar, tendo sido posteriormente
implementadas, em 1992, as licenciaturas em Engenharia do Ambiente e em Microbiologia e, em
2003, a Bioinformatica. Atualmente disponibiliza, 5 licenciaturas, 6 mestrados, 1 doutoramento, 2

formagbes continuas e 6 p6s-graduacées (ESB, s.d).

A Escola Superior de Biotecnologia (ESB) da UCP, desenvolve um amplo conjunto de atividades
universitarias, com realce, conforme atras referido, no Ensino Superior (licenciaturas, pos-
graduacgdes, mestrados e doutoramentos), na Investigacdo e Desenvolvimento (projetos de indole
fundamental e aplicada), e na extensao aos setores secundario e terciario (prestagéo de servigos, e

formagéao continua e profissionalizante).

Com a sua Associacdo Empresarial (AESBUC), reforcando a ligacdo as empresas a ESB é
amplamente reconhecida a nivel nacional e internacional, pelos seus 20 anos de experiéncia em
investigacao e desenvolvimento, em ensino e em formacgéo, na area da biotecnologia em geral, e no

setor agroalimentar em particular.

Na area de Investigacdo e Desenvolvimento, sobressai o Centro de Biotecnologia e Quimica Fina
(CBQF), estabelecido em 1991, que recebeu em 2004 o estatuto de Laboratério Associado. A sua
atividade centra-se na Biotecnologia aplicada, com énfase na 4rea alimentar e ambiental. Nele
colaboram 100 investigadores, 44 dos quais com doutoramento. No periodo de 2002 a 2007,
publicaram um total de 300 artigos, a maior parte deles em revistas com elevada reputagéao cientifica
(CBQF, s.d).

Na prestacdo de servicos as empresas, da-se énfase ao Centro de Inovagdo e Apoio Tecnologico
Empresarial (CINATE), que oferece um conjunto alargado de servigos, desde a realizagdo de
andlises, passando por contratos de avenga de médio e longo prazo, diagnéstico de problemas,
desenvolvimento de produtos, consultadoria, e programas e cursos de formacédo profissional, até
projetos de investigagao de larga escala para a industria (CINATE, s.d). Salientam-se os Servigos de

Embalagem que desde 1990 desenvolvem atividades na area da embalagem para alimentos e
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bebidas. Destaca-se o laboratério de ensaios acreditado desde 1996 (inicialmente, segundo a norma
NP EN 45000:1990 e atualmente, pela norma NP EN ISO ISO/IEC 17025:2005, que tem
desenvolvido uma larga atividade de apoio, as principais empresas da area da embalagem, e do setor
alimentar, numa parceria reconhecida pelos diversos agentes econdmicos. E desde 2004 Laboratério
Nacional de Referéncia (LNR) na area dos materiais em contacto com alimentos. E acreditado pelo
IPAC para ensaios a materiais e sistemas de embalagem nas areas de embalagens de vidro,
metdlicas, plasticas, papel e cartdo. Ao nivel de 1&D, realiza agbes enquadradas em projetos em
parceria, com financiamento estatal, ou como prestacdo de servigos subcontratados, com aplicagéo
nos setores dos hortofruticolas, lacticinios, e produtos de padaria e confeitaria, dos quais se salienta
a otimizacdo da embalagem, com atmosfera modificada e embalagem ativa; a modelagem
matematica de vida util de alimentos sensiveis a humidade; a modelagem matematica de processos

de migracao e a avaliacao da exposi¢ao a substancias quimicas provenientes da embalagem.

Nos Servicos de Embalagem do CINATE, da ESB, desenvolveu-se o projeto caso de estudo da

presente dissertacdo, doravante designado Projeto da ESB.

4.2.2. Instituto Nacional dos Recursos Biolégicos, |I.P. — Laboratério Nacional

de Investigacao Veterinaria

O Instituto Nacional de Recursos Biolégicos, I. P. (INRB, I. P.), € um instituto publico integrado na
administragédo indireta do Estado, dotado de autonomia administrativa e financeira e patrimonio
proprio. O INRB, I. P., prossegue atribuigbes do Ministério da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e
das Pescas (MADRP), atual Ministério da Agricultura, Mar, Ambiente e Ordenamento do Territ6rio
(MAMAQT), sob superintendéncia e tutela do respetivo ministro (INRB, 2009).

O INRB, I. P. é um Laboratorio do Estado, que tem por misséo, a prossecucgao da politica cientifica e
a realizacdo de investigacdo de suporte a politicas publicas, orientadas para a valorizagdo dos
recursos biolégicos nacionais, na defesa dos interesses nacionais e na prossecugdo e

aprofundamento de politicas comuns da UE (INRB, 2009).

Sao atribuicbes do INRB, I. P. (MADRP, 2007): a) Promover atividades de investigacéo,
experimentagdo e demonstragdo no dominio das ciéncias e tecnologias nas areas da agricultura, da
silvicultura, da producéo alimentar, agroflorestal e animal, do desenvolvimento rural e da protegéo das
culturas, bem como na area das tecnologias alimentares e da biotecnologia com aplicagédo no setor
agroindustrial e apoiar a definicdo das politicas sectoriais, desenvolvendo as respetivas bases
cientificas e tecnolégicas, assegurando o apoio técnico e cientifico conducente ao desenvolvimento e
inovacao das areas da agricultura, da silvicultura, da produgéo alimentar, agroflorestal e animal e do
desenvolvimento rural; b) Promover atividades de investigacdo, experimentacdo e demonstragéo no

dominio das ciéncias e tecnologias nas areas das pescas e recursos do mar e apoiar a definicdo das

-39 -



4. Resultados

politicas sectoriais, desenvolvendo as respetivas bases cientificas e tecnoldgicas, assegurando o
apoio técnico e cientifico conducente ao desenvolvimento e inovagdo das areas das pescas e
recursos do mar; c) Participar na concecado e realizagdo de programas de investigacdo, de
desenvolvimento e demonstracdo, nos dominios da sanidade animal e da higiene publica, prestar
apoio laboratorial ao Ministério da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas e assegurar
as fungdes de LNR para as doengas dos animais e pesquisa de residuos em animais vivos, seus
alimentos e produtos de origem animal; d) Cooperar com instituicdes cientificas e tecnolégicas afins e
participar em atividades de ciéncia e tecnologia, nacionais ou estrangeiras, designadamente

participando em consorcios, redes e outras formas de trabalho conjunto.

O INRB, I. P., surge em 2007, na sequéncia de uma reorganizagdo do MADRP, por sua vez
desencadeada pela avaliagao internacional coordenada por Contzen, da qual resultou a integracao
das competéncias dos Laboratérios de Estado: LNIV, INIAP e IPIMAR, sob uma Unica Direcao
(Contzen et al., 2006).

Especificamente o LNIV, tem como missdo, participar na conce¢cdo e realizagdo de programas de
investigagdo, de desenvolvimento e de demonstragdo, nos dominios da sanidade animal e da higiene
publica; prestar apoio laboratorial ao MADRP, e funcionar como LNR para as doengas dos animais e
pesquisa de residuos em animais vivos, seus alimentos e produtos de origem animal, fun¢des que
vem acumulando desde a sua criacdo, em 1913, com a designacdo de Laboratério de Patologia

Veterinaria e Bacteriologia.

Atualmente o LNIV é um dos departamentos de investigacdo cientifica do INRB, I.P., com as
Unidades de Investigacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico de Sanidade Animal e Higiene Publica as
quais integram os Pélos de Lisboa e de Vairdo. E LNR nas areas da salde animal, incluindo as
zoonoses, da alimentagdo animal, de leites e derivados, do controlo dos residuos de substancias
proibidas, e sujeitas a restricdes, administradas aos animais de exploracdo e de contaminantes
ambientais em produtos de origem animal. A nivel internacional é Laboratério de Referéncia da OIE
para a Peripneumonia Contagiosa dos Bovinos (PPCB). Em 1999, o LNIV foi designado pela UE
(Regulamento CE 999/2001) como LNR para as EET's (Encefalopatias Espongiformes
Transmissiveis) particularmente a BSE (Bovine Spongiform Encephalopatie) e o Scrapie

(encefalopatia espongiforme transmissivel que afeta os ovinos e caprinos).

Em abril de 2007, o LNIV obtém a certificagdo pela APCER do seu Sistema de Gestdo da Qualidade
em conformidade com a norma NP EN ISO 9001:2008, para um ambito de atuagédo que inclui o
Diagnéstico das EET’s, entre outros. Tem implementado, nos laboratérios, os requisitos de
competéncia técnica segundo a norma NP EN ISO/IEC 17025:2005, tendo ja obtido a acreditagao

pelo IPAC para o ambito referido.
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No Departamento de Patologia e Unidade de BSE, do LNIV, em Vairdo, desenvolveu-se o projeto do
caso de estudo apresentado nesta dissertagdo, que futuramente passa a ser designado Projeto do
LNIV.

4.2.3. Projeto da ESB

Designacio do Projeto: IDEIA*" n.2 13-05-04-FDR00010 MIGRAMODEL® - Modelagem matematica

da migracao para avaliagao de risco e cumprimento dos requisitos para seguranca das embalagens;

Fonte de Financiamento: Programa IDEIA da Agéncia de Inovagao (Adl);

Entidade Financiadora: QCA llI;

Parceiros: Logoplast - Plastik, Fabrica de Plasticos Limitada e University College Cork;

Recursos Humanos afetos ao projeto: 2 licenciados e 1 mestre da ESB-UCP, mais 2 contratados a

termo certo, sendo 1 licenciado e 1 ndo licenciado;
Orcamento: 242.400,10 €;
Inicio: 2007;

Duracdo: 24 meses.

4.2.4. Projeto do LNIV

Designacdo do Projeto: PO AGRO® n.2 558 - "Contribuigdo para a Vigilancia Epidemiolégica do

Scrapie em Portugal através do diagndstico em tecidos linforeticulares";

Fonte de Financiamento: Programa AGRO - Medida 8 — Desenvolvimento Tecnolégico e

Experimentacéo (DT&E); Agédo 8.1 — Desenvolvimento Experimental e Demonstragéo;

Entidade Financiadora: IFADAP;

Parceiros: Matadouro da Beira Alta, S. A., Pec-Nordeste - Industria de Produtos Pecuarios do Norte,

S. A. — Matadouro do Caché&o, Matadouro Regional do Alto Alentejo, S. A;;

Recursos Humanos afetos ao projeto: 2 Investigadores; 9 Técnicos Superiores, 5 Técnicos/Técnicos

profissionais, 4 administrativos, 2 operarios/auxiliares, com dedicagao de tempo parcial (desde 0,15%

a 0,85%), 2 bolseiros com dedicagéao total do tempo (100%);
Orcamento: 213.00,00 €;
Inicio: 2005;

Duracdo: 36 meses.

% Caracteristicas da fonte de financiamento IDEIA no Anexo 5.

% (Migramodel, 2010)

% Caracteristicas da fonte de financiamento AGRO no Anexo 6. Embora este projeto seja financiado na medida de DT&E, foi
considerado para o presente estudo como I&D, conforme dados da entrevista.
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4.3. Verificacao dos requisitos da norma NP 4458:2007 nos projetos em estudo

Relembra-se que a Norma NP 4458:2007, define os requisitos de um projeto de IDI, desde a
definicdo dos seus objetivos, planeamento, acompanhamento, controlo e avaliagdo de resultados,
sendo aplicavel a qualquer projeto de IDI. Todos os requisitos sao aplicaveis, ndo sendo passiveis de
exclusé@o, sendo a organizacao livre de adotar a metodologia de gestao de projetos que melhor se
adequa as suas necessidades especificas.

Segue-se a andlise dos projetos da ESB e do LNIV, de I&D, a luz da norma NP 4458:2007,
salientando que estes nao foram a priori desenvolvidos, seguindo o preconizado nas normas de IDI,
dado no ano em que foram apresentadas as candidaturas, esta pratica ndo ser ainda comum nas
instituicbes em estudo. Por questdes de confidencialidade, ndo se incluem na dissertagdo as
respostas a lista de comprovacao obtidas nas entrevistas efetuadas aos lideres dos projetos em
02/04/2008, 10/04/2008 e 29/04/2008 para o Projeto da ESB e em 01/04/2008, 08/04/2008 e
28/04/2008 para o Projeto do LNIV. Apresenta-se antes, o estado de conformidade da gestdo do

projeto em cada instituicao, para cada um dos requisitos da norma, em fungao das respostas obtidas.

a) Objetivos

De acordo com o ponto 4.2.1 da norma NP 4458:2007, os objetivos a alcangar, devem ser claramente
identificados através da inovagao que o projeto ird aportar .

Projeto da ESB: Desenvolvimento de um modelo matemdtico que descreva a migracdo de
constituintes da embalagem para o produto. Fazer uso do modelo em véarias empresas do grupo. Este
projeto foi desenvolvido a pensar na economia do processo, ao reduzir o numero de andlises

laboratoriais, em futuros estudos de seguranca alimentar de embalagens.

Enquadrando este projeto, deve referir-se que foi recentemente contemplada na legislacédo a
possibilidade de utilizagdo de modelos matematicos para estimar os valores de migragdo (Diretiva
2002/72). Assim, em algumas situacoes, as empresas podem verificar o cumprimento da legislagéo
aplicavel as embalagens, sem necessidade de recorrer a ensaios laboratoriais. Infelizmente, isto sé é
ainda possivel para um numero limitado de substéncias que migram a partir de materiais plasticos
(Pocas, 2007).

E referido pelos autores Pogas e Hogg (2007), o reconhecimento de que as substancias quimicas das
embalagens, e outros materiais em contacto com os alimentos, podem migrar para o alimento sendo
ingeridas pelo consumidor. A monitorizagcao desta migracao tornou-se uma parte integral da garantia
da seguranga alimentar.
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Projeto do LNIV: Desenvolvimento das capacidades de identificacdo e dete¢do de potenciais casos
subclinicos de Scrapie classico em ovinos, utilizando tecidos linfoides, por Imuno-Histoquimica e
Genotipagem. Avaliagdo da possivel existéncia, ou nado, de Scrapie classico em ovinos com
gendtipos especificos, determinando o gendtipo do gene PrNP*, de ovinos TSE positivos, nos
coddes 136/141/154/171, através de sequenciagdo, caracterizando melhor a situa¢do da doenca, em

Portugal.

Este projeto contribuiu, ainda, para a valorizagdo dos técnicos da Autoridade Sanitaria Nacional -
Direccao Geral de Veterinaria (DGV), das Direccbes Regionais de Agricultura e das Organizagbes de
Produtores de Pecuaria (OPP’s), de entre outros, pela promog¢éo de agbes de formagéo e divulgagao
sobre as EET’s, nomeadamente a sintomatologia, as condi¢cdes de colheita e envio de amostras para
o diagnéstico laboratorial, bem como os conceitos mais recentes sobre a evolugdo das EET’s dos

pequenos ruminantes em Portugal e na Europa.

A nova metodologia permite um diagndstico mais precoce, complementando o método de detegdo de
Proteina Pridnica resistente (PrP™), no Sistema Nervoso Central (SNC) e, por conseguinte, uma

atuagao mais pré-ativa na perspetiva da Seguranga Alimentar em produtos de origem ovina.

Quanto ao enquadramento do Projeto do LNIV, é de mencionar que a doenga Scrapie / Tremor
Epizodtico, afeta fundamentalmente pequenos ruminantes, destacando-se os ovinos e caprinos, € é a
forma natural, mais comum, de um grupo de doencas designadas por encefalopatias espongiformes
transmissiveis, que inclui a denominada Doengca de Creutzfeldt—Jakob (DCJ) nos humanos e a
Encefalopatia Espongiforme nos Bovinos (EEB / BSE). O Scrapie ¢ endémico*' em varios paises da
UE e foi reconhecida como uma entidade nosolégica* ha mais de 250 anos. Até a data ndo ha
aparente ligagédo entre dados epidemioldgicos de Scrapie com a doenga humana. Contudo, como ja
foi demonstrado que as ovelhas podem ser infetadas experimentalmente com BSE, a possibilidade de
que a BSE possa ter sido acidentalmente introduzida nestas espécies aumentou. Este facto pode
constituir um grave problema em termos de salde publica uma vez que, em contraste com o Scrapie,
a BSE tem sido ligada diretamente com uma nova variante da DCJ (vDCJ). Acresce ter sido proposto
que, tal como o Scrapie, a BSE podera ser transmitida naturalmente a ovinos e caprinos e tornar-se
endémica. Clinicamente as duas doencas sao diferenciaveis. Estas possibilidades induziram a UE a

implementar um programa de vigilancia ao Scrapie em pequenos ruminantes.

E referido pelos autores Orge et al. (2004) que em Portugal ndo tinham sido detetados casos de
Scrapie. Referiram ainda que a auséncia da doenga nao pode ser atribuida a uma base genética,
sugerindo a possibilidade da existéncia de formas subclinicas, ou outras. No estudo realizado (Orge
et al., 2004), como resultado do plano europeu de vigilancia ativa, os autores identificaram os

> Gene responsavel pela producéo de PrP (Prion protein).
*" Doenca de grande dispersdo num espago reduzido.
Doenca especifica.
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primeiros casos em Portugal, em ovinos importados para consumo, com a deposicdo de PrP™,

detetavel no SNC, de Scrapie atipico.

b) Entradas e saidas dos Projetos

No ponto 4.2.2. da Norma NP 4458:2007, as entradas do projeto ficam identificadas através da
definicdo das partes interessadas, dos tipos de inovacao, dos riscos associados e requisitos legais,
bem como dos mecanismos de avaliagéo, tanto de resultados, como de funcionamento, e do mercado
potencial (IPQ, 2007c).

Entradas do Projeto da ESB: Como partes interessadas no projeto, surge o consorcio constituido
pela ESB-UCP, Plastikit - Fabrica de Plasticos Limitada, pertencente ao grupo Logoplaste e a
University College Cork (UCC). Os ensaios laboratoriais decorreram nos Servicos de Embalagem,
tendo sido fungdo da UCC dar apoio cientifico e da Pastikit a parte do apoio financeiro nao
contemplada pelo financiamento, selegcdo do sistema a modelar, fornecimento de amostras do
material de embalagem em estudo, implementacdo de solugcbes e divulgagdo. De acordo com as
definicbes da norma NP 4456:2007, fundamentadas no Manual de Oslo (OCDE, 2005), classificou-se
o tipo de inovacao como sendo de processo. Os requisitos legais foram tidos em consideragdo. Nao
h& evidéncias de definicdo dos riscos associados. A monitorizacdo do projeto ocorreu durante
reunides periddicas, internas com as equipas de projeto e externas com as entidades financiadoras,

dando origem a atas ou relatérios.

Entradas do Projeto do LNIV: Sao parceiros do INRB, I.P. — LNIV, o Matadouro da Beira Alta, S. A.,
o Pec-Nordeste - Industria de Produtos Pecuérios do Norte, S. A. — Matadouro do Cachéo e o
Matadouro Regional do Alto Alentejo, S. A. O LNIV forneceu o know-how a nivel dos métodos de
ensaio e executou as técnicas, estando envolvidos os Matadouros na recolha de amostras. Sao
também parte interessada neste projeto a Autoridade Nacional Veterinaria (DGV) e seus
departamentos regionais, bem como os produtores de animais. De acordo com as definicdes da
norma NP 4456:2007, fundamentadas no Manual de Oslo (OCDE, 2005), classificou-se o tipo de
inovacdo como sendo de produto, mais especificamente servigo. Os requisitos legais foram tidos em
consideracdo. Nao ha evidéncias de definicdo dos riscos associados. A monitorizagdo do projeto
ocorreu durante reunides periodicas, internas com as equipas de projeto e externas com as entidades

financiadoras, dando origem a atas ou relatérios.

No ponto 4.2.3. da Norma NP 4458:2007, sao referidas as saidas do projeto, como os resultados
esperados, os meios e as atividades utilizados para a sua dissemina¢do, bem como o modo de

protecéo e exploragao (IPQ, 2007c).
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Saidas do Projeto da ESB: Para além das saidas previstas relativas aos resultados cientificos, é de
salientar prever-se uma diminui¢cdo dos gastos em andlises, devido ao estabelecimento de modelos
de migracdo, bem como a expansao do negécio para mercados internacionais através de parcerias
estratégicas. A divulgagéo dos resultados, da investigacédo realizada, é feita com a participagdo em
conferéncias, apresentagdo de posters e publicacdo de artigos. Com base na investigacédo levada a
acabo, no projeto, foi publicado um artigo que trata a avaliacdo da exposicdo dos alimentos aos
guimicos presentes nos materiais de embalagem (Pocas e Hogg, 2007), além deste primeiro artigo,
foram posteriormente publicados, ou encontra-se em fase de publicagdo, mais cinco artigos e uma
apresentagao oral no EffosttEHEDG Joint Conference, em Lisboa a 14 de novembro de 2007. A

protecdo dos resultados esta prevista no contrato de consércio.

Saidas do Projeto do LNIV: Apenas foram previstas saidas relacionadas com os resultados
cientificos. No entanto, com a dete¢ao de Scrapie numa fase mais precoce de desenvolvimento da
doenca, tem-se como resultado esperado baixar a incidéncia da doenga, rentabilizando a producao
pecudria. A divulgacao dos resultados da investigacao realizada é feita através da participacdo em
congressos, realizacdo de seminarios com apresentagdo de comunicagdes, apresentacao de posters,
publicacdo de artigos e uma brochura. Refere-se a titulo de exemplo o Seminario Internacional,
organizado pelo LNIV, em Lisboa, no dia 16 de novembro de 2007, intitulado, Contribuicdo para a
vigilancia epidemioldgica do Tremor Epizodtico (Scrapie). Nao foi considerado aplicavel a protecao
dos resultados, uma vez que aos Laboratérios de Estado é-lhes dada inteira liberdade para divulgar

os resultados das atividades de 1&D.

c) Atividades, Recursos e Orcamentos

De acordo com o preconizado na norma NP 4458:2007, foram identificadas as fases e as atividades a
serem executadas, com o0s respetivos recursos humanos, meios e materiais a afetar, bem como as

estimativas dos custos envolvidos.

Projeto da ESB: Com o Diagrama de Gantt definiram um calendario do projeto, para a duracao do
mesmo, e identificaram os responsdveis e os elementos a envolver para cada tarefa. Estimaram

custos, contemplando a logistica de todo o projeto.

Projeto do LNIV: Estabeleceram um cronograma associado as atividades a desenvolver e aos meios
humanos e financeiros a afetar, para as despesas elegiveis nos 3 anos, referente aos recursos
humanos, aquisicdo de bens e servicos e demais atividades previstas no projeto, nomeadamente

participagdo em congressos e realizagao de a¢des de divulgagao.
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d) Identificacao dos Riscos

De acordo com os pontos 4.2.10 e 4.2.11 da norma NP 4458:2007, espera-se que haja,
respetivamente, uma identificacdo de riscos previstos para o projeto, que possam afetar de modo
relevante a execucdo, os resultados, a duracdo e custos do projeto e sejam estabelecidos

procedimentos para gerir as mudancgas, 0s imprevistos e os riscos identificados (IPQ, 2007c).

Projeto da ESB: Nao houve evidéncia de identificacdo de riscos e consequente estabelecimento de

planos de mitigacao.

Projeto do LNIV: Nao houve evidéncia de identificacao de riscos e consequente estabelecimento de

planos de mitigacao.

Verificou-se que, em ambos 0s projetos, ndo foram previstos os riscos, nomeadamente relacionados
com eventuais atrasos, ou inexisténcia dos financiamentos, falta de pessoal qualificado, falha de
equipamento, procura de produto inovador e alteracdo da legislagdo do setor aplicavel. Logo nao
foram tomadas quaisquer acgdes, a priori, com o objetivo de estabelecer planos de mitigacdo dos
riscos.

No entanto, face a imprevistos que surgiram durante a execucdo de ambos os projetos, as equipas

souberam implementar altera¢cdes que permitiram gerir as mudangas e monitorizar os riscos.

e) Avaliacao dos Resultados

De acordo com o ponto 4.3 da Norma NP 4458:2007, devera ser efetuado, ao longo do periodo de
execucao das atividades do projeto, um controlo e monitorizagao, culminando a norma no ponto 4.3.3
com a Avaliacdo dos Resultados e referéncia a sua incorporagdo na base de conhecimento da
organizacao, a usar, quando for procedente, em futuros projetos. A norma refere ainda que: “Os
resultados de um projeto de IDI sdo os que se lograr obter no final do mesmo. Podem ser um reflexo
fiel dos objetivos previstos no inicio do projeto, bem como supera-los ou ndo os alcangar; se bem que
neste ultimo caso, ndo alcancar o0s objetivos iniciais ndo significa que ndo haja resultados
parcialmente positivos que possam vir a ser uteis. Os resultados sdo a medida do éxito do projeto e a
sua maior ou menor importancia radica nos beneficios (de qualquer tipo) que a sua utilizagao, a curto,
médio, ou longo prazo, possa trazer para uma organizagdo individual, para um setor economico e
para a sociedade (IPQ, 2007c).

Projeto da ESB: Houve definicdo dos objetivos intercalares (milestones) das varias fases de
execucao, monitorizados através dos registos sob a forma de relatérios, para a entidade financiadora
e parceiros. No decurso da investigacao, apds ensaios, verificou-se que um determinado migrante

ndo estava presente na embalagem em estudo, o que obrigou a redefinicdo de objetivos com
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mudanca do tipo de amostra. Este facto mostrou a capacidade de gestdo da mudanca e de avaliagdo
dos resultados produzidos. Os resultados divulgados em seminarios, e sob a forma de artigos, foram
incorporados nas praticas do grupo empresarial a que pertence a Plastikit e nas praticas do

Laboratério de Referéncia, para projetos futuros.

Projeto do LNIV: Na fase de planeamento identificaram-se objetivos para as atividades mais
relevantes. A monitorizagao ocorreu e foi evidenciada nos relatérios a entidade financiadora. No
decurso do projeto houve dificuldade de mobilizagdo da verba financiada, houve alteracdo da idade
dos ovinos abatidos, para consumo, nos Matadouros parceiros e ajuste da populagdo a analisar.
Acresce que, ao contrario do que se previa, nao foram identificados casos de Scrapie classico, tendo
sido identificados apenas casos de Scrapie atipico, o que implicou nova programacéo das colheitas e
alteracdo do método analitico, para ELISA (Enzyme-Linked ImmunoSorbent Assay) em vez de
Imunohistoquimica. Constatou-se a adaptacdo do projeto, face aos resultados inesperados, que
implicou gestdao da mudanca. Os resultados foram divulgados em seminarios, onde para além de
parceiros e produtores agropecuarios, estiveram presentes elementos da instituicdo, podendo o

conhecimento gerado ser incorporado em futuros projetos.

4.4. Analises SWOC

As instituicdes de Ensino Superior tém vocacao para formar, investigar e produzir conhecimento. Os
Laboratorios do Estado tém também uma predisposicdo e historial importantes na area da
investigacdo. Em ambos os casos verificam-se, contudo, algumas dificuldades de inovagéao.
Normalmente as instituicbes, ou ndo se reveem numa missdo de inovagéo, ou estdo afastadas do
mercado, mais do que deviam. Tal tendéncia tem vindo a ser alterada com a criagcdo de uma rede que
fortalece a articulacdo entre as empresas e as instituicbes de investigacdo, nomeadamente as
Universidades e os Laboratérios de Estado. Um dos aspetos do esfor¢co do Estado na criagao destas
pontes, entre as empresas e as universidades, tem que ver com as BDE. Estas bolsas, atribuidas
pela FCT num processo em que as candidaturas estdo abertas em permanéncia, visam, através da
cooperacdo entre empresas e Universidades, promover a formagdo avangada, em ambiente
empresarial em torno de projetos de interesse para a empresa e cuja investigagdo permita ao
estudante a obtengdo do grau de Doutor, conferido pela Universidade. Nesta iniciativa estao
associadas a Adl e a FCT, a primeira contribuindo para a promog¢do de contactos junto do meio
empresarial, e a segunda promovendo a avaliacao e a gestdo das bolsas. Outro aspeto relevante
para a aproximacao das Universidades ao meio empresarial e a inovagao sao os Institutos criados no
meio universitario, tais como o INESC e o INEGI, associados a Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto, que permitem agilizar as relagbes contratuais entre as partes. Nos Ultimos
anos tem-se também assistido a criagdo de diversos parques de C&T no seio de estabelecimentos de

Ensino Superior. A titulo de exemplo, o UPTEC criado na Universidade do Porto, no Pélo da Asprela.
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“(...) o UPTEC- Parque de C&T da Universidade do Porto é um espaco de valorizacdo mutua de
competéncias entre 0s meios universitario e empresarial, que procura tirar partido de uma real
proximidade potenciadora da interligacdo destes dois meios, propicia a criagdo de um ambiente
favordvel a inovagdo e a instalacdo de empresas de base tecnoldgica avangada. O UPTEC assume-
se assim como mais uma estrutura capaz de valorizar o tecido sécio-econdmico da regido, permitindo
concentrar um conjunto de start-ups e Centros de Investigagcdo e Desenvolvimento privados em torno
da Universidade do Porto.(...) “ (UPTEC, 2008).

Com objetivos semelhantes existem ha varios anos, enquadradas pela UCP-ESB e pela Associacao
AESBUC, duas incubadoras especializadas, cuja missdao é a de estimular e viabilizar projetos
empresariais de base biotecnoldgica: o CiDEB na area agroalimentar e do ambiente e a INOVAR &
CRESCER na area da saude. Estas associagbes “(...) congregaram esforgos no sentido de promover
a incubagdo de empresas enquanto atividade estratégica orientada para a transferéncia de
conhecimentos e tecnologias dos laboratérios de I1&D para o contexto empresarial (...)"(CIDEB, s.d).
Cada vez mais, empresas com capacidade de realizar 1&D tendem a privilegiar ligagbes com o
sistema de Ensino Superior, tornando-se a universidade, pelo mecanismo de spin-offs 43, uma fonte

de criagdo de novos negocios.

Destas diversas iniciativas das Universidades e das Empresas tém resultado atividades, produtos e
servigos inovadores, ou porque a propria inovagdo emana do interior dos estabelecimentos de
investigacao, que posteriormente é articulado com iniciativas empresariais, ou porque as empresas

procuram as universidades para desenvolver as suas ideias, ou aproveitar as suas criagdes.
Os Laboratérios do Estado devem ser enquadrados de forma um pouco distinta. Estes Laboratérios,
tal como o LNIV, podem também prestar um valioso contributo no suporte a inddstria, tendo

presentes dois fatores que conduziram a evolugao do cenério de I&D nas ultimas décadas:

e O papel crescente praticado pelas instituicdes de Ensino Superior, que criou um enorme

potencial para promover a cooperagao entre os Laboratoérios de Estado e estas instituicbes;
¢ A mudanga de paradigma na relagao entre os Laboratoérios de Estado e a industria.

Assim, e de acordo com Contzen et al. (2006), os Laboratérios de Estado devem concentrar os seus

esforgos em tarefas para as quais concorrem as suas melhores competéncias, nomeadamente:

e “Fornecendo conhecimento especializado, desenvolvido através das suas atividades

centrais;

“® Termo usado para designar projetos ou empreendimentos, que nascem a partir de atividades da universidade e ganham vida
propria.
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e Mantendo em algumas areas de investigacdo aplicada, o conhecimento base que pode ser
usado diretamente pela industria, ou indiretamente através do recurso a centros
tecnoldgicos. Esta atividade deve ser claramente conduzida pela procura, e uma melhor
transferéncia deste conhecimento deve ser organizado, reforcando interfaces com

potenciais beneficiarios, centros profissionais tecnoldgicos e operadores industriais;

e Conduzindo projetos de demonstracdo/piloto em estreita cooperacdo com parceiros

industriais.”

Salientam ainda os referidos autores, que “(...) as atividades de I&D, na drea das ciéncias veterinarias
é importante para qualquer pais, e os problemas atuais da BSE, testemunham a importancia das
atividades de investigagcdo veterinaria. Assim o LNIV, tem a dupla fungdo de executar trabalho de
I1&D, bem como efetuar o diagndstico e tarefas de rotina, que sdo importantes, mas ndo devem

desviar a atengdo das atividades de investigacao.”

Como apoio a difusdo do conhecimento e a comercializagdo de resultados de projetos de 1&D, é de

chamar aqui a atencio, respetivamente, para a Rede INOVAR* e para o programa COHITEC*.

Apresenta-se na figura 4.1, a andlise SWOC relativa ao projeto da ESB, considerando na analise,
para além do projeto, numa perspetiva dos requisitos de IDI, a organizacdo em que 0 mesmo se

desenvolveu.

Convira sublinhar que a organizagao, tratando-se de uma entidade privada ligada ao ensino superior
e a investigacdo, tera uma capacidade de adaptacdo a novos desafios mais rapida que os
organismos publicos com objetivos idénticos ou comparaveis. Esta caracteristica facilita a tarefa de

prossecuc¢ao da inovagao.

* Rede de divulgagao Técnica e cientifica, transferéncia de Tecnologia e inovag&o nos setores agroalimentares e florestal, com
origem num projeto da Universidade de Evora financiado pelo QREN/PRODER/Medida 4.2.

%5 O Programa COHITEC é uma acéo de formacéo destinada a investigadores que pretendam avaliar o potencial comercial dos
produtos ou servigos resultantes das tecnologias que desenvolveram. O COHITEC é a porta de entrada para projetos de
elevado potencial de crescimento na iniciativa Act da COTEC (Acelerador de Comercializagéo de Tecnologias). O Act apoia os
promotores de projetos de base tecnoldgica ao longo do processo de comercializagdo de tecnologias “from lab to market”
através de um conjunto de servigos especializados, tutoria e acesso a financiamento. Desde a sua criagdo em 2004, o
Programa ja apoiou 92 projetos, 13 dos quais deram origem a empresas de base tecnolégica.
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Oportunidades

T —
* O, Nova legislagao no setor
alimentar

* O,Industria alimentar
recetiva a parcerias para IDI

* O; Dindmica do mercado
para comprar inovagées

* O, Existéncia de
financiamentos (S| 1&DT)

* O; Existéncia de parques de
Ciéncia e Tecnologia

Desafios

T —
* C, Desenvolvimento de
parcerias e interfaces de IDI

* C, Registo de Patentes
* C; Atragao de investimento
* C, Sustentabilidade

+ S, Laboratério de Referéncia

+ S, Recursos Humanos
(Doutorados)

+ S; Cultura de Inovagao
+ S, Experiéncia em projetos com
financiamento comunitario

+ S; Notoriedade e prestigio

» S; Experiéncia de parcerias

+ S, Criatividade

+ Sg Sistemas de Gestdo
Acreditados

~ < Tirar partido do
conhecimento interno para
adaptacao a nova legislagao
(81,52, 0))

* Potenciar a ligacao a
empresas, através de
projetos, via parques de C&T
(545505)

» Mobilizar parcerias para
candidatura a
financiamentos (Sg,0,)

*Implementar Sistema de

\Gestéo da IDI (S,,S,,5,:0,)

4. Resultados

Fraquezas

T —
» W, Escassez de Recursos
Humanos

» W, Avaliacao de riscos
* W; Ferramentas de Gestdo de
Projetos

« Através da implementagéo
do Sistema de Gestao da
IDI, com recurso a
financiamento, adquirir
software para gestéao de
ideias e de projetos com
avaliagao de risco
(W, W5,0,)

/' §

« Atrair investimento externo
(81,52,54/S5S5,C5)

* Colocar a criatividade ao
servigco da sustentabilidade,
através da Gestao da IDI
(57C))

<

» Rentabilizar parcerias para
ultrapassar a escassez de
Recursos Humanos (W,;C,)

Figura 4.1 — Analise SWOC ao Projeto da ESB.

A analise SWOC relativa ao LNIV, e ao projeto em analise, é apresentada na figura 4.2, numa

perspetiva dos requisitos de IDI e do tipo de organizagdo em que o mesmo foi desenvolvido.

E de referir que o LNIV, por razées histéricas, e pelo seu enquadramento na administragdo central,

apresenta uma interacdo reduzida entre o consumo e a producdo de novo conhecimento. A

investigacdo gerada em ambiente laboratorial ndo se traduz, por sistema, em novos produtos,

tecnologias, ou processos comercializaveis. Sao exceg¢do, a producdo e venda de produtos

biologicos, vacinas e substancias quimio-terapéuticas para animais, que tendo sido desenvolvidas na

instituicao, até finais de 2007, eram da responsabilidade do LNIV.
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Oportunidades (0]

S —.. ~

» O;Nova legislacao no setor
da veterinaria, sanidade
animal

» O,Autoridade Veterinaria
Nacional (DGV),
Universidades e
Organizagdes de Produtores
Pecuarios recetivos a
parcerias para IDI

» O;Existéncia de
financiamentos (S| 1&DT)

Desafios

* C, Desenvolvimento de
parcerias e interfaces de IDI

* C, Registo de Patentes

* C; Publicacao de artigos
cientificos

* C, Sustentabilidade

T —
+ S, Laboratério de Referéncia em
varias areas

* S, Recursos Humanos com
conhecimentos técnicos,
laboratoriais e contabilisticos

+ S; Experiéncia em projetos com

financiamento comunitario

» S,Relacionamento com
laboratorios de referéncia no
estrangeiro

+ S; Criatividade

+ S; Sistemas de Gestao
Certificados e Acreditados

" «Potenciar o conhecimento

interno e contactos para
desenvolvimento de
métodos, tendo em conta
novos controlos (S;,S,; O;)

« Envolver entidades através
de parcerias para
candidatura a
financiamentos (S,,S,;
0,0,

« Implementar Sistema de
Gestao da IDI
(52,5555 56,03)

« Tirar partido das praticas de
Gestao da Qualidade, para
desenvolver praticas de
Gestado da IDI (S4,Cy)

* Incrementar interfaces de IDI:

Vigilancia e Cooperagao
Tecnoldgica e Gestao do
Conhecimento
(851,5254C1,C,Cy)
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Fraquezas w

T —. ~

» W, Elevada escassez de
Recursos Humanos

» W, Politica de gestéo de
Recursos Humanos na fungao
publica

* W; Avaliaco de riscos

* W, Ferramentas de Gestao de
Projetos

*Com recurso a
financiamento, contratar um
Gestor de Inovacao
(W, W,,05)

* Rentabilizar parcerias com
praticas de gestao de
projectos (W5, W,;C,)

Figura 4.2 — Analise SWOC ao Projeto do LNIV.
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5. Discussao

5. Discussao

The fundamental purpose of a business is not to make money.

Rather, it is to achieve sustained, profitable growth. To achieve growth,
we must have innovation; we need to do things differently.

Praveen Gupta

5.1 Introducao

Como referido no capitulo 3, as questbes metodolégicas propostas nortearam o estudo numa
perspetiva de andlise da Gestéao de Projetos de IDI nas instituicdes envolvidas no estudo de caso. No
entanto, o estado da arte apresentado no capitulo 2 foi mais além, ao abordar o patamar dos
Sistemas de Gestéo da IDI nas organizagdes. Neste ultimo, caracterizou-se a situagéo atual europeia
e nacional, na vertente da inovacao em I&D e o grau de padronizagao das praticas, por utilizagao dos
referenciais normativos existentes de Gestdo da IDI e de outros referenciais de Gestao. Por esta via
adquiriu-se um conhecimento mais aprofundado do tema, para discutir no presente capitulo as
hipéteses formuladas, com base nos resultados obtidos e apresentados no capitulo 4.

Procurar-se-a p6r em evidéncia as diversas perspetivas que alimentam o conceito de Inovagao, como

contributo para a reflexao sobre o objetivo principal desta dissertacéo:

Andlise critica dos requisitos normativos de gestdao de projetos de IDI, na ética de

instituicbes de Ensino Superior e de Laboratérios de Estado que gerem projetos de 1&D.
Foram inicialmente formuladas as seguintes hipéteses:

1. A certificacdo dos sistemas de Gestdo da Qualidade e de Gestdo da Inovagdo nao

condicionam a criatividade nas organizagoes.

2. Os sistemas de Gestdo da Qualidade e de Gestdo da Inovagdo podem coexistir e

interagir favoravelmente.

Relembram-se as aspiragdes do estudo de caso, em complemento com a bibliografia pesquisada:

a) Analisar as préaticas de gestao de projetos de I1&D adotadas pelas duas instituicdes;

b) Verificar o carater inovador dos projetos;

¢) Estudar a interacao entre os processos de certificacao e a criatividade nas entidades;

d) Estudar a interacdo entre os sistemas de gestdo de qualidade e gestdo de inovagéo

implementados nas organizagoes.
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5.2. Analise dos projetos em estudo face aos requisitos normativos de

certificacao de projetos de IDI

Como referido em § 4.3, os dois projetos de 1&D envolvidos no estudo de caso, foram iniciados sem a
preocupagao de cumprir os requisitos normativos de certificacao de projetos de IDI, estabelecidos na
norma NP 4458:2007. Tanto mais que esta foi publicada em data posterior a fase de planeamento
dos projetos referidos. Mas, se de acordo com o Manual de Oslo, “todas as atividades de carater
cientifico, tecnoldgico, organizacional, financeiro e comercial, desenvolvidas no ambito destes
projetos, incluindo atividades de criagao de conhecimento (1&D), ndo direcionadas para uma inovagéo
especifica, devem ser classificadas como atividades de Inovagado” (OCDE, 2005), e embora a
natureza da investigagdo fundamental ndo tenha como objetivo uma aplicagdo ou inovagéo
especifica, esta deve ser considerada uma atividade de Inovacdo, uma vez que cumpre o objetivo
gue é o de “criar conhecimento”(COTEC, 2006).

Refira-se, que o Manual de Identificagao e Classificagao de Atividades de IDI (COTEC, 2006), define
como projetos de IDI todos os projetos desenvolvidos intra ou extramuros que tenham pelo menos um

dos seguintes objetivos em vista:

+ O desenvolvimento de uma inovagdo (produto, processo, inovagcdo de marketing ou

inovagao organizacional).

+ O avango do conhecimento (homem, cultura e sociedade), desenvolvendo para isso
atividades em qualquer das éareas cientificas consideradas (ciéncias naturais, engenharia e

tecnologia, ciéncias da vida, ciéncias sociais e humanidades).

Estéo assim reunidas as condi¢des para prosseguir com a discussao, fazendo novamente a ressalva,
de que este estudo pretende analisar qual o grau de cumprimento dos requisitos de projetos de IDI,
nos projetos de I&D analisados no estudo de caso, tendo em vista uma possivel certificagdo dos
projetos em analise, como projetos de IDI, com o intuito de sistematizar boas praticas de gestédo de

projetos, conducentes a inovagdes.

Um projeto de investigag@o procura resolver um problema ou atender a uma necessidade, real ou
potencial: por exemplo uma nova embalagem, que prolongue o tempo de vida de um produto, um
processo analitico que permita obter resultados de substancias proibidas com um limite de detecéo

mais baixo, ou um processo produtivo mais respeitador do ambiente.

Identificou-se nos casos apresentados no capitulo 4, que:

e O Projeto da ESB pretendeu desenvolver um modelo matematico que descrevesse a
migracao de constituintes da embalagem para o produto e fazer uso do modelo em varias

empresas do grupo;
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e O Projeto do LNIV teve por objetivo o desenvolvimento das capacidades técnicas para
identificacdo e detecdo de potenciais casos subclinicos (numa fase mais precoce de

desenvolvimento da doenca) de Scrapie classico em ovinos.

Observou-se que o Projeto da ESB analisado foi desenvolvido perspetivando uma economia nos
processos adotados na empresa, dado ter como objetivo a reducdo do numero de andlises
laboratoriais em futuros estudos de seguranca alimentar de embalagens. Por seu turno, o Projeto do
LNIV examinado, previu o desenvolvimento das capacidades de dete¢do de potenciais casos
subclinicos, contribuindo para aumentar a seguranga alimentar e baixar a incidéncia da doenga.
Remetendo aqui para as definicdes dos varios tipos de inovagao, apresentados no capitulo 1, e tendo
em conta a definicdo de um projeto de IDI, da norma NP 4456:2007, segundo a qual, “Um projeto de
IDI, visa criar ou valorizar conhecimento com o objetivo de alcancgar inovacdo de produto, de
processo, de marketing ou organizacional’ (IPQ, 2007a), considera-se que o Projeto da ESB e o
Projeto do LNIV, de I1&D, podem ser classificados como projetos de IDI, estando patente no primeiro,

a Inovagéo de Processo e no segundo, a Inovacao de Produto (servico).

Do estudo feito sobre a adaptacao dos projetos de 1&D, aos requisitos de projetos de IDI da norma
apresentados no Apéndice 1 sob a forma de lista de comprovacao, especificam-se em seguida, para

cada um dos projetos estudados, os requisitos que apresentaram menor grau de cumprimento:

Projeto da ESB:

Nao se verifica o cumprimento integral, dos itens de planeamento, 4.2.10 Identificagdo dos riscos, e
4.2.11 Gestdo de mudancas, imprevistos e riscos identificados. Também relativamente ao requisito
4.2.12, Controlo da qualidade do projeto e 4.2.13, Controlo, verificagdo e avaliacdo, ndo ha uma

sistematizacao de praticas.

Projeto do LNIV:

Constatou-se 0 ndo cumprimento dos itens 4.2.2 c) - Tipo de inovagédo e d) - Identificagdo de riscos.
Refira-se que, relativamente ao tipo de inovacao que o projeto visa atingir, dado que a utilizagado do
financiamento do PO AGRO, é mais vocacionada para projetos de demonstracdo, do que de
inovacao, ndo houve a intencédo de classificar quanto ao tipo. Considerou-se nao aplicavel parte da
alinea c), no item 4.2.3 — Saidas, ou resultados esperados, disposi¢coes para a protegao de resultados
do projeto, dado os Laboratérios de Estado disporem de “(...) inteira liberdade para divulgar os
resultados das atividades de 1&D. Contudo, a liberdade de divulgar os resultados de certas atividades
de controlo de qualidade, fiscalizagdo e vigilancia (saude publica, alimentagcdo, ambiente, etc.) esta
sujeita a autorizagdo prévia dos Ministérios de tutela (Contzen et al., 2006). O item 4.2.4 - Ambito,
ciclo de vida e atividades do projeto, tendo a instituicao de referéncia, o Know-How autossuficiente,
ndo fazia parte de uma preocupacéo de planeamento qualquer necessidade de subcontratagdo. Nao
foram evidenciados registos relativos ao cumprimento dos itens 4.2.10 - Identificacdo dos riscos, e

4.2.11 - Gestado de mudangas, imprevistos e riscos identificados.
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Com a informacao recolhida das instituicdes estudadas, e tendo em conta o grau de cumprimento dos
requisitos da norma NP 4458:2007 nos projetos em estudo, apresenta-se em seguida um resumo das

principais constatagdes para cada instituicao:
Caso ESB:

e Embora a instituicdo tenha praticas de |&D, estas predominam face as praticas de IDI, nao se
tendo, na fase de planeamento do projeto, a preocupacdo de identificar do tipo e grau de

inovacao a atingir;

e O risco de insucesso dos resultados obtidos para os ensaios associados ao caso em estudo é
diminuto, atendendo ao facto de o projeto estar associado ao Laboratério de Referéncia em
Portugal, para os ensaios a realizar, ainda assim, convird melhorar os processos de analise de
risco e contingéncia, de forma a prevenir situa¢gdes como a verificada, em que nao foi
equacionada a hipétese de poder estar ausente um migrante que é expectavel fazer parte da

embalagem em estudo;

e O planeamento dos projetos é passivel de ser melhorado e explicitado, em articulagdo com os

parceiros intervenientes, nomeadamente os industriais;

e Podem ser melhoradas as praticas de acompanhamento da execugao do projeto, recorrendo a

ferramentas de gestao de projetos;

e Nao se observaram praticas de analise de riscos e de estabelecimento de um plano de

contingéncia, situagao que configura uma oportunidade de melhoria importante;

e E desejavel melhorar a monitorizagdo da execucgdo do projeto, baseada nos resultados relativos

aos parametros previamente estabelecidos, com a periodicidade definida.

Caso LNIV:

e Embora, na generalidade, a instituicio tenha praticas de I&D, ndo esta suficientemente
familiarizada com uma cultura de inovacgao, pelo que o projeto nédo foi planeado nesta 6tica, nao

tendo, a partida, a preocupacao de se identificar o tipo e grau de inovagao a atingir;

e O risco de insucesso dos resultados obtidos para os ensaios associados ao caso em estudo é
diminuto, atendendo ao facto de o projeto estar associado ao Laboratério de Referéncia em
Portugal; ainda assim, convira melhorar os processos de analise de risco e contingéncia, de
forma a prevenir situagdes como a verificada. Efetivamente, nao foi equacionada a hipétese, que
se verificou, de ndo existir Scrapie classico em Portugal, dado que todos os paises membros da
Unido Europeia constataram a sua existéncia, nomeadamente Espanha, pais que fazendo

fronteira com Portugal poderia, pelas trocas comerciais e sazonais, introduzir a doenca em
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territério nacional, o primeiro caso s foi detetado no decurso do primeiro més apdés o termo do

projeto;

e O planeamento do projeto é passivel de melhoria, estendendo o planeamento que ja é feito em

termos de processos administrativos e de financiamento;

e Podem ser melhoradas substancialmente as praticas de acompanhamento da execugdo do
projeto, com o recurso a ferramentas de gestdo de projetos, nomeadamente software

desenvolvido para este fim;

e Sera importante incluir nas praticas uma andlise exaustiva de riscos e definir um plano de

mitigagcao;

e E conveniente melhorar a monitorizacdo da execucdo do projeto, baseada nos resultados
relativos aos parametros previamente estabelecidos, com a periodicidade necessaria
estabelecida.

O diagnéstico estratégico as duas instituicdes, através das respetivas analises SWOC, foi
apresentado em § 4.4. O resultado das andlises internas revela que hd uma similaridade entre as
duas instituicdes e projetos estudados. Destaca-se a cultura de inovagdo na ESB, instituicdo que
desde a sua criagao viu a Biotecnologia como a chave para uma industria agroalimentar inovadora e
sustentavel. No contexto da analise externa, diferencia-se a ESB no desafio de atrair investimento.
Esta instituicAo tem maior dificuldade em captar fundos publicos que o LNIV. Contudo, existem por
vezes fundos disponiveis por utilizar, que ndo chegam a ser mobilizados, por desconhecimento da

maioria dos investidores (APBio, 2005).

Da analise dos resultados efetuada, com suporte nas matrizes SWOC e pelo enquadramento das
organizacoes, propde-se varias sugestdes/acoes descritas nas figuras 4.1 e 4.2, no ambito das quatro
estratégias possiveis. Visando o principal objetivo do presente estudo, as hipéteses formuladas e as
aspiracdes, poder-se-a, tendo em vista o incremento das atividades de IDI em ambas as instituicdes
estudadas, CINATE/ESB e LNIV, dar prioridade a Estratégia SO, seguida da Estratégia WO, e
restantes. Atendendo a que o LNIV é uma organizagéo integrada na administragdo central, muito
dependente das politicas do governo, sugere-se ainda, a necessaria sensibilizacdo da tutela para a

inovacao e projetos de IDI, como meio de atingir a sustentabilidade desejada.

Acresce uma nota em relagcdo as auditorias a inovagao. A realizagdo das entrevistas, baseadas na
lista de comprovacgéo, desenvolvida para este estudo de caso, veio reforgar as opinides de Goffin e
Mitchell (2005) que, das suas experiéncias em condugéo de auditorias de inovagéo, concluiram que
as organizagdes tém uma grande necessidade de se apoiar na medicdo do desempenho, que possa

ser satisfeita, usando as ferramentas e técnicas disponiveis que se considerem mais adequadas.
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5.3. Estudo da interacao entre os processos de certificacao e a criatividade nas
entidades.

A criatividade comecgou por ser identificada em areas como a arte, a cultura, ou o pensamento. S6
mais recentemente se observa a criatividade relacionada com o ambiente econdmico e empresarial,
podendo ser posta em pratica, dentro das organizagdes, através de técnicas que respondem a uma
perspetiva adaptada a melhoria competitiva das suas atividades. Dado que a criatividade constitui
uma caracteristica inerente as pessoas, de maneira inevitavel converte-se num elemento que afeta
horizontalmente o conjunto de processos proprios da atividade empresarial. Nesse sentido, a
criatividade deve converter-se em mais um valor dentro da cultura da empresa. As empresas mais
criativas e inovadoras, para além de uma gestao eficaz, sdo caracterizadas pela utilizagao sistematica
de perspetivas e técnicas criativas, o que lhes permite alimentar o processo continuo de inovacao,

destacando-se da concorréncia (IMADE, 2010).

Em verdade, a criatividade, também em termos organizacionais, ndo € o oposto da rotina. Como
sublinharam alguns autores (Nelson e Winter, 1982), “(...) as competéncias das organiza¢des estao
largamente assentes em rotinas. As rotinas sdo fundamentais para sustentar o processo de inovagéo.
Elas correspondem aos procedimentos, decorrentes da histéria da organizagcdo, que permitem
responder aos desafios basicos defrontados (...)". Os referidos autores mencionam que “(...) existem
rotinas de replicagdo e rotinas de criagdo. Estas sdo a base, os alicerces indispensaveis para permitir,
de facto, a expressdo da criatividade conducente a novos produtos € a novos processos. As
inovagbes radicais, marcadas por fatores aleatérios e impulsionadas pela ciéncia, sdo muito
importantes. Mas elas constituem a excegdo e ndo a regra. A inovacdo empresarial ndo pode ser
vista fundamentalmente como uma descoberta de algo radical e sublime. Ela resulta do trabalho

quotidiano em equipa, da experiéncia e da pratica ‘(...).

A certificacdo dos Sistema de Gestao, nomeadamente da IDI, pode ser muito relevante para reduzir a
varidncia e para ajudar a consolidar, nas organizagbes, a disciplina essencial a concegéo,
desenvolvimento e comercializagdo de novos produtos e servigos. Os requisitos subjacentes a
certificagdo do referido Sistema de Gestdo ndo devem ser entendidos numa l6gica burocratica. Pelo
contrario, eles deverao contribuir para a empresa, como comunidade social, colocar a inovagao no
centro da reflexao estratégica, com rotinas de atuacdo e processos de gestdao adequados, sob pena
de avangar com ideias para projetos de IDI, sem a necessaria andlise referida em § 2.1.2, que néo se
enquadram na estratégia da organizacédo, ou ndo conduzem a solugbes adequadas as necessidades
dos clientes.

A certificagédo dos projetos de IDI, a luz da realidade espanhola, observada em § 2.5 é uma forma de
conferir credibilidade aos projetos, demonstrando a transparéncia desta atividade na organizacao e
permitindo verificar se o investimento é adequado, através da avaliagao dos orgcamentos planeados

versus custos efetivos.
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Para além dos projetos estudados na presente dissertacdo, sdo exemplo de projetos desenvolvidos
na ESB/CINATE, os projetos Truefood*, Interlab*, Disquall®®, Cheesepack®®, Embalagem para
Cha®, POCTI/AGR/48420/2002 - Optifresh® e POCTI/AGR/38404/99-Quitopack®™ e no LNIV, os
projetos PTDC/SAU-ESA/67128/2006°°, PTDC/CVT/67189/2006>, PTDC/CVT/69438/2006°,
QREN5336 — NZYTech Diagnéstico®®, PTDC/SAU-ESA/71151/2006°" e PTDC/CVT/104050/2008%.

Analisando a caracterizagdo das instituicdes de investigacdo envolvidas, efetuada em § 4.2, esta
mostrou o grau de reconhecimento, dos sistemas de gestdo implementados, por entidades externas,
tanto na ESB, como no LNIV, com a obtencédo da Certificacdo e/ou Acreditacdo. Por seu turno, a
existéncia de inumeros projetos de investigagdo, associados as duas instituicbes que partem da
criatividade dos lideres e equipas de projeto, face a necessidades internas e externas a organizacao,

contribuem para a validagao da hip6tese 1 sobre a relagé@o entre criatividade e certificagao.

Dado o grau de adaptacao verificado face aos requisitos do referencial normativo de Projetos de IDI,
podem, os casos em estudo, ser passiveis de uma eventual certificacdo, ainda que, com algumas
acbes corretivas onde ndo houve cumprimento integral do requisito. Tendo em conta a criatividade
patente na novidade dos objetivos do Projeto da ESB e do Projeto do LNIV, e o que se observou ao
nivel da certificagao simulténea das 98 empresas certificadas em Gestéo da IDI e noutros referenciais
de gestdo, maioritariamente da Qualidade, com 68 certificacdes, pode-se afirmar que A certificacao
dos sistemas de Gestdao da Qualidade e de Gestado da Inovacao nao condicionam a criatividade

nas organizacgoes, validando a hipétese 1 formulada.

5.4. Estudo da interacao entre os sistemas de gestao de qualidade e gestao de

inovacao implementados nas organizacoes.

Uma das conclusdes tiradas no final da Conferéncia “Qualidade e Inovagdo: Uma Relagéo

Biunivoca”, organizada pelo IPQ no dmbito da Presidéncia Portuguesa da UE, que ocorreu no Porto,

“ Truefood aims to improve quality and safety and introduce innovation into Traditional European Food production systems
through research, demonstration, dissemination and training activities.

“ Projeto para otimizar a relagéo das empresas do setor alimentar da euro-regido com uma rede de centros que realizem uma
oferta integrada de servigos de apoio ao /+D+i e ao controlo de qualidade.

“8 Otimizagao da qualidade e reducdo de custos na cadeia de distribuicio de produtos hortofruticulas frescos.

“ Caracterizagdo e desenvolvimento de embalagens adaptadas a queijos de pasta mole e semimole.

% Enquadrado no projeto HERBAROM — Produgdo de Plantas Aromaticas e Medicinais com Garantia de Qualidade para
Herbanaria.

%! Solugdes integradas para otimizagéo do tempo de vida-(til e retengéo da qualidade de morango fresco.

%2 Desenvolvimento de filmes e revestimentos ediveis e biodegradaveis obtidos a partir de residuos de crustaceos e moluscos
marinhos.

% Efeito dos Parametros Intrinsecos e Extrinsecos do Queijo "Serra da Estrela”, na Capacidade de Crescimento e
Sobrevivéncia de Bactérias Responsaveis por Toxinfecgdes Alimentares.

5 Caracterizagao bioldgica e molecular da gripe aviaria e desenvolvimento de testes DIVA.

% Transmissdo de doengas infeciosas entre espécies: 1 abordagem gendémica para rastreio da brucelose em animais
domeésticos, selvagens e homem.

% Desenvolvimento de um kit ELISA comercial capaz de diferenciar animais infetados de animais vacinados com o BTV.

%7 Epidemiologia molecular de infegées por Mycobacterium bovis em Portugal.

% Estudo genémico de estirpes ibéricas de Brucella suis biovar 2.
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em novembro de 2007, aponta para as vantagens de o modelo subjacente ao SGIDI ser compativel e
estar alinhado com outros sistemas de gestdo, possibilitando a sua integragdo. A utilizacdo de uma
abordagem por processos, de acordo com os principios do Ciclo de Melhoria Continua da
metodologia da gestédo pela qualidade, permite potenciar o desempenho inovador das empresas, em
paralelo com outras preocupacdes essenciais, tais como a Qualidade, o Ambiente, a Higiene e
Segurancga e a Responsabilidade Social. No mesmo sentido apontam os resultados da investigacao
levada a cabo por Santos-Vijande e Alvarez-Gonzalez (2007). Segundo estes autores, 0 TQM é um
Sistema de Gestédo capaz de contribuir para o desenvolvimento de uma cultura organizacional aberta

e recetiva a Inovagao.

Procurou-se apurar o impacto dos processos de certificacdo sobre a inovagdo, com o apoio nas
estatisticas disponiveis sobre este assunto relativas aos ultimos anos. Utilizaram-se adicionalmente

os dados relativos a Espanha dado que este pais € um dos pioneiros na aplicacao das normas de IDI.

O ndmero de Certificados de projetos de /+D+i atribuidos em Espanha, entre 2002 e 2007,
visualizado na figura 2.6, apresenta um crescimento exponencial. Em 2007 foram atribuidos 991
certificados, quando em 2006 tinham sido atribuidos 642. Esta evolugdo nao poderia verificar-se se a
certificagdo nao fosse do interesse dos empresarios e do mercado. A Inovagdo em geral, e a
certificagdo dos projetos de IDI em particular, continua, assim, a constituir-se como orientacao
estratégica para muitas organizagdes, sendo transversal a varios setores da economia como se pode
verificar na figura 2.7. E de referir que ndo se verifica qualquer correlagdo entre a certificacdo de
Sistemas de Gestao da IDI, e a certificacdo de projetos de IDI. Em Espanha, nesta area e no ambito
dos sistemas de incentivos, os projetos tém de ser certificados para que possam ser considerados
elegiveis. Ou seja, a certificacdo de SGIDI é voluntaria mas a certificacdo de Projetos de [+D+i é
obrigatoria no ambito de candidaturas a programas de apoio a inovagdo. Em Portugal tal situagdo nao

se verifica.

Considerando todas as instituicbes mencionadas na tabela A-3.2, que para além do Sistema de
Gestao da IDI, objeto de certificagdo, apresentam no minimo o Sistema de Gestdo da Qualidade
também ele certificado, retoma-se a hipétese 2, que propde a coexisténcia e interacao favoravel dos
Sistemas da Qualidade e de Inovacdo. Embora inovagdo e qualidade, sejam elementos
indispensaveis a gestao, sdo muitas vezes vistas como mutuamente exclusivas, dado o espago que
resta para o trabalho inovador ser reduzido quando em conjunto com o progresso do trabalho
segundo normas. De acordo com a OCDE (OCDE, 2005), normas bem elaboradas, fornecem um
forte sinal e um guia as atividades de inovacao. A hipétese 2 vem corroborar o que Kondo (2000),
demonstrou na sua investigagcao, que a Qualidade Total e a Inovagéo sdo complementares entre si.
Os procedimentos devem constituir a base a ser seguida pelos colaboradores, os quais devem, a
partir dai, melhorar as suas competéncias usando a sua criatividade de forma inovadora (Kondo,
2000). Nesta linha de pensamento, Edum-Fotwe et al. (2004), apresentaram um estudo de caso na

administracdo publica inglesa, que gere solugbes inovadoras para o setor da salde através de

-60 -



5. Discussao

normas. As normas, fornecem a linha de base a um desempenho sustentavel, atendendo a que
elementos significativos de inovagéo sao identificados e acrescidos as normas. Tal como aconteceu
h& 20 anos, quando se verificou o despertar das técnicas da Gestdo da Qualidade, Portugal podera
beneficiar da generalizacdo da certificagdo do SGIDI, usufruindo as entidades envolvidas de
incentivos governamentais disponibilizados para a promogéo da Inovacao. O Quadro de Referéncia
Estratégico Nacional (QREN), e os Sistemas de Incentivos associados, especificamente o Sistema de
Incentivos a Inovagéo (S| Inovagdo), permitiram criar uma dindmica e suscitar enorme interesse pela
Inovagédo (MAOTDR, 2007). Este interesse esta de certa forma patente no recurso que as empresas
tém manifestado a certificagdo do SGIDI, conforme evolucao representada na figura 2.5, desde o

surgimento, em Portugal, da série de normas de IDI em 2007 até a presente data.

Mantendo-se a aposta programatica do governo no incentivo & inovacao, foi aprovado em dezembro
de 2011, em Conselho de Ministros, o Programa Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovacgao,
designado por “+E+I”, criado com os objetivos de promover uma sociedade mais empreendedora, de
alargar a base de empresas inovadoras com uma forte componente exportadora e de promover a
insercdo de Portugal nas redes internacionais de conhecimento, de inovagdo e de
empreendedorismosg'. Foi também aprovado o programa “Portugal Sou Eu”, que visa a adogao de
politicas que estimulem a producgéo, a distribuicdo, a comercializagdo e o consumo de produtos e
servigos que adicionem valor a economia nacional, e que promovam o equilibrio da balanca de
pagamentos. O programa referido pretende estimular a concorréncia e incentivar a inovacdo e a
qualidade (GP, 2011). Estes incentivos poderdo, de certa forma, conduzir ao surgimento de mais

entidades com o SGIDI certificado.

Da investigagao efetuada em ambas as instituicoes, verificou-se que, por cumprirem na integra os
requisitos 4.2.6 — Recursos, 4.2.9 — Estrutura organizacional, 4.2.12 — Controlo de Qualidade do
projeto, e parte dos requisitos de 4.2.13 — Controlo, verificagédo e validagao e 4.2.14 — Subcontratagédo
e parcerias, revelam, terem posto em pratica as rotinas dos sistemas de Gestdo da Qualidade
coincidentes com praticas inerentes aos Sistemas de IDI, nos requisitos que se relacionam com o0s

projetos de IDI.

Assim, os casos em estudo revelam, quanto a esta hipétese, que pelo facto das organizacdes
relacionadas estarem, ou certificadas, ou acreditadas, mas principalmente apresentarem uma cultura
da qualidade, com préticas de melhoria continua, apresentam alicerces para a recetividade a gestao

da inovacgdo, duma forma sistematizada.

Acresce a tudo o que foi referido, a evidéncia constatada no Anexo 3: a numerosa lista de empresas
com Sistemas de Gestao da Qualidade e Sistemas de Gestao de IDI certificados em simultaneo, bem

como a renovagao das certificagdes, apds o 3.2 ano da concessao, para as empresas que obtiveram

% O Programa Estratégico “+E+!” visa estimular a inovagdo ao nivel do produto, processos e tecnologia, de forma a melhorar a
competitividade das empresas portuguesas. Pretende igualmente promover o empreendedorismo, criando um ambiente
favoravel ao surgimento de projetos e iniciativas de exceléncia (GP, 2011).
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certificagdo em 2007 e 2008, o que fundamenta a hipétese 2 formulada: Os sistemas de Gestao da

Qualidade e de Gestao da Inovagcao podem coexistir e interagir favoravelmente.

Nesta fase, pode-se afirmar que os resultados do trabalho realizado contribuiram para identificar
caracteristicas inovadoras nos projetos de |1&D realizados numa instituicdo de Ensino Superior € num
Laboratério de Estado. Permitiram ainda confirmar a interagdo positiva da cultura organizacional
baseada em sistemas de melhoria continua, como por exemplo nos Sistemas de Gestdo da
Qualidade, na prossecuc¢do de praticas de inovagao tendo como condi¢@o sine qua non, o ingrediente

“criatividade”.
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Inovagéo é a palavra-chave
para vencermos as dificuldades do presente
e ganharmos, de novo, confianga no futuro.

Diogo Vasconcelos

Como ponto de partida da presente dissertagao, definiu-se Inovagao, contextualizou-se no panorama
europeu e nacional, e, através da normalizagdo, interligou-se com a Investigagcdo e o
Desenvolvimento. Estava feita a consolidagédo dos Manuais de Frascati e de Oslo, com o surgimento
da IDI. Apresentou-se o Modelo de Interagdes em Cadeia, que serve de referéncia as organizacdes
na transigao para a economia do conhecimento, depois 0s mecanismos de apoio a inovagao e, por

fim, os diversos Sistemas de Gestao certificaveis.

Apresentam-se em seguida as principais conclusées do trabalho desenvolvido, em particular
refletindo sobre os estudos de casos realizados, suportados na caracterizagdo das instituicbes
envolvidas e entrevistas efetuadas a investigadores, bem como nos diagnésticos estratégicos as

entidades.

Relembra-se, nos casos apresentados no capitulo 4, que o Projeto da ESB pretendia desenvolver um
modelo matematico que descrevesse a migracdo de constituintes da embalagem para o produto e
fazer uso do modelo em varias empresas do grupo. Por sua vez, o Projeto do LNIV, aspirava ao
desenvolvimento de capacidades de identificacdo e detecdo de potenciais casos subclinicos® de

Scrapie classico em ovinos.

Acerca do tipo de inovagao patente em cada projeto, discutida no capitulo 5, concluiu-se que o
Projeto da ESB tem patente a Inovagdo de Processo e o Projeto do LNIV a Inovagédo de Produto
(servigo). Muito importante, é que deve gerar ganhos para as partes interessadas. O Projeto da ESB
foi desenvolvido a pensar na economia do processo, ao reduzir o nimero de andlises laboratoriais,
em futuros estudos de seguranga alimentar de embalagens conseguindo-se, por essa via, a redugcao
dos custos operacionais sem prejuizo da qualidade dos servigos prestados. O Projeto do LNIV
contribui para maior segurancga alimentar e baixar a incidéncia da doenga, rentabilizando a produgao

pecuaria.

Tendo-se apurado que as instituicoes objeto do estudo de caso, tém ja alguma experiéncia em
Sistemas de Gestao Certificados e/ou Acreditados, e apresentam um portfélio de projetos finalizados,
ou ainda em curso, com cariz inovador, importa aqui concluir que a certificagdo ndo condicionou a

criatividade. Pode até ter sido um fator potenciador, na medida em que este tipo de gestdo baseada

% numa fase mais precoce de desenvolvimento da doenca.
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numa cultura de melhoria continua esta atenta aos processos da organizagdo e aprende com 0s erros
para melhorar praticas. Sabe-se que muitos casos de sucesso sao construidos sobre algumas
dezenas ou centenas de experiéncias fracassadas. Por seu lado, a cultura de investigacdo
caracteristica destas organiza¢des encerra, em si mesma, uma pratica focada na experimentacao,
também ela necessaria aos processos criativos. As ferramentas de gestdo de projetos, revelam-se
neste contexto, fundamentais para se atingir o equilibrio entre os custos da referida experimentacao e

as expectativas das receitas.

Com a crescente importancia da inovagao no novo contexto competitivo, a criatividade surge como
elemento fundamental nas empresas. Estas, com pessoas criativas, geram maior conhecimento, que
pode ser utilizado para resolver problemas do dia a dia. Podem gerar produtos e servigos novos de
valor acrescentado, novas linhas de negdcio, tornando as empresas mais inovadoras e, por
consequéncia, mais sélidas no mercado para enfrentar a competitividade emergente. Constatou-se a
importancia da criatividade no processo de inovagédo e se esta for assumida pela gestdo de topo,
interiorizada numa cultura de melhoria continua e orientada por ferramentas adequadas, aumenta-se

a motivagédo das pessoas, favorecendo o aparecimento de ideias.

Se a capacidade criativa pode ser definida como: “a habilidade para gerar ideias, alternativas e
solugbes a um determinado problema” (Ponti, 2001), tendo em conta esta defini¢cdo, e relacionando-a
com o conceito de inovagao, a criatividade representa o processo de criagdo de ideias, que poderao,
mediante uma analise de risco, transformar-se em projetos de IDI e dar origem a inovag¢des de
produto, de processo, de marketing, ou organizacionais.

Das observacgdes realizadas pode-se concluir que o saber adquirido da Gestao da Qualidade permite
potenciar as praticas de Gestdo da IDI. De facto, a certificacdo de um ou mais sistemas de Gestao,
contribui para a organizacao e sistematizagao de rotinas, potenciando entre outras praticas comuns
aos varios referenciais certificaveis, nomeadamente a melhoria continua e o ciclo do PDCA, também

caracteristicos a Gestao da IDI.

Num contexto global em que o conhecimento é um fator de diferenciagdo, € fundamental que as
organizagdes reconhegcam o valor acrescentado que a IDI incorpora. Realga-se a importancia de
disponibilizar as organizagdes, com especial enfoque, pelo estudo efetuado, as instituicbes de Ensino
Superior e aos Laboratérios de Estado, ferramentas e metodologias que Ihes permitam desenvolver e
gerir os processos de IDI, promovendo uma cultura organizacional que reconhega na criatividade e na

inovacao as bases geradoras de valor e impulsionadoras de competitividade.
Uma abordagem espontanea e aleatéria a inovagdo ja nao € viavel, sendo, antes pelo contrario,

recomendada uma atitude sistematizada. A normalizagédo e a inovagao passaram a andar lado a lado

na prossecucao de uma estratégia organizacional sustentavel.
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A realizacdo deste trabalho tornou-se relevante ao propor melhorias e identificar boas praticas
existentes, tanto a nivel macro (institucional), como a nivel micro (individual), na gestao dos projetos
de 1&D, em andlise, que se revelaram projetos com uma forte componente de inovagéo. Os Sistemas
de Gestao destes projetos sédo suscetiveis de certificagdo com o integral cumprimento dos requisitos

normativos de projetos de IDI, para que as instituicdes possam retirar 0 maximo de dividendos.

Sao contribuicbes desta dissertacdo, a analise e o estudo dos temas propostos, no ambito das
praticas de Gestdo de Projetos de I&D com forte componente de inovagdo, a interagdo entre
criatividade e os processos de certificacdo e entre Sistemas de Gestdo de Qualidade e de Gestdo da
IDI.

Assim, concorrente com 0 objetivo principal desta dissertagdo: a analise critica dos requisitos
normativos de gestao de projetos de IDI, na 6tica de instituicdes de Ensino Superior € de Laboratérios
de Estado que gerem projetos de I&D, é naturalmente contributo a validacdo das hipdteses

formuladas inicialmente:

1. A certificacdo dos sistemas de Gestdo da Qualidade e de Gestdo da Inovagdo nao

condicionam a criatividade nas organizagoes.

2. Os sistemas de Gestdo da Qualidade e de Gestdo da Inovagdo podem coexistir e

interagir favoravelmente.

Das conclusées, baseadas em toda a investigagéo realizada, emergem propostas de trabalho futuro

gue sao apresentadas no capitulo seguinte.
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7. Trabalho futuro

The best way to predict the future
is to create it.
Peter Drucker

Antes de proposta de novos trabalhos, € importante considerar, em futuras investigacbes, a
replicagdo do estudo apresentado noutros servigcos e departamentos que gerem projetos de 1&D nas
instituicdes de Ensino Superior, tal como a UCP - ESB, e Laboratérios de Estado, tal como o INRB, 1.

P. — LNIV, para generalizar as conclusbes apresentadas.

7.1. Integracao de Sistemas da Qualidade e de Gestao de IDI

O modelo subjacente ao SGIDI, cujos requisitos sdo especificados na norma NP 4457:2007, é
compativel e esta alinhado com outros referenciais de sistemas de gestdo, possibilitando a sua
integragdo, nomeadamente com o Sistema de Gestdo da Qualidade (IPQ, 2000) (Baptista e Lopes,
2007). Valoriza-se desta forma a experiéncia adquirida pelas instituicdes na gestdo de outros

sistemas.

Tendo as duas entidades envolvidas no presente estudo de caso, implementado, certificado e/ou
acreditado os seus Sistemas de Gestdo da Qualidade, e tendo-se constatado que requisitos da
norma de Gestdo de Projetos de IDI carecem de cumprimento, um dos projetos que poderia dar
continuidade a este primeiro estudo seria o estudo da integracdo nos Sistemas de Gestdo da
Qualidade, ja existentes nas instituicbes, de um Sistema de Gestdo da IDI, com o objetivo de

potenciar sinergias.

Acresce que para o efeito, podem estas instituicbes beneficiar dos incentivos do QREN,
nomeadamente o Sistema de Incentivos a Investigagdo e Desenvolvimento Tecnolégico (Sl 1&DT),
que apoia projetos de I&DT promovidos por empresas, compreendendo atividades de investigacao
industrial e/ou de desenvolvimento experimental, conducentes a criacdo de novos produtos,
processos ou sistemas (organizacionais ou de marketing) ou a introdugdo de melhorias significativas
em produtos, processos ou sistemas existentes. A presente data encontra-se concurso aberto até
26/03/2012. Os projetos deverdo apresentar um investimento minimo elegivel de 100 000 euros e
serem executados em 2 anos. De entre as vérias despesas consideradas elegiveis, figuram as
despesas com o processo de certificagdo do Sistema de Gestédo da IDI conforme referido na alinea j)
do n.2 1 do artigo 11.2 do regulamento do SI I&DT®'. Alerta-se para o facto, de que as entidades do

sistema cientifico e tecnologico poderdo participar nos projetos a candidatar, como prestadoras de

& Portaria n.2 1102/2010 de 25 outubro.
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Servigos ou como copromotoras, como € o caso da tipologia de “projetos mobilizadores” e “projetos

em copromogao”.

7.2. Integracao de varios Sistemas de Gestao

Verificou-se de acordo com a 2.2 hipétese que os sistemas de Gestdo da Qualidade e de Gestédo da
Inovagédo podem coexistir e interagir favoravelmente. Assim, sugere-se um alargamento do &mbito
desta hipdtese, estudando uma nova hipétese, estendendo a coexisténcia favoravel a sistemas de
Gestdo de outras valéncias, de que sao exemplo o Ambiente, a Higiene e Segurangca, a

Responsabilidade Social e a Seguranga Alimentar, nas empresas em que estas areas sao relevantes.

7.3. Desenvolvimento de Métricas da Criatividade Empresarial

No ambito da focalizagcdo das empresas na inovagdo, e como ja amplamente referido, € na
criatividade, enquanto geradora de ideias potenciais, que a inovagado tem a sua origem.

J& foram estudados varios métodos de medicdo da criatividade pessoal. No livro “Medidas de
criatividade: teoria e pratica”, as autoras Alencar, Bruno-Faria e Fleith (2010), apontam, entre as
medidas mais conhecidas, “os testes de pensamento divergente, como os desenvolvidos por Guilford,
os Testes Torrance de Pensamento Criativo, que foram adaptados e validados para a cultura
brasileira por Wechsler e o Teste de Pensamento Criativo — Produgdo Divergente, de Urban e Jellen.”
Fazem ainda referéncia a outra modalidade de testes, “aquela desenvolvida com o objetivo de avaliar
fragos psicolégicos, de personalidade, motivacionais, biograficos, de interesses e estilos de
criatividade, como: Group Inventory for Finding Creative Talent (GIFT), Group Inventory for Finding
Interests (GIFFI I e Il), Preeschool Interest Description (PRIDE), desenvolvidos por Davis, Rimm e
Bien; o Survey de Atitude para Criatividade e a Escala de Preferéncia, de Basadur. Além destes séo
descritos na literatura diversos inventarios e cheklists de atributos de personalidade, o julgamento
subjetivo por um grupo de especialistas da criatividade dos individuos e o uso de juizes utilizando
critérios predeterminados (Alencar et al., 2010).

Propbe-se entdo como um dos trabalhos futuros, dado nao ter sido encontrada qualquer referéncia de
testes concretos para avaliar a criatividade nas empresas, o desenvolvimento de métricas da
capacidade criativa empresarial, dado esta estar na origem do processo de inovacao, conforme
observado na figura 1.1. Esta proposta resulta do interesse em dispor de ferramentas, que permitam
efetuar medigbes quantitativas das capacidades e desempenho em criatividade, para alimentar o ciclo
PDCA, na fase de Verificagdo (C), quando ap6s Planeamento (P) e Execugédo (D), € necessaria
informacao de desempenho para a Acao (A). Tragando um paralelismo, relembra-se a ferramenta
“Innovation Scoring” da COTEC, referida em § 2.5, que surgiu para medir e avaliar as atividades de

IDI nas empresas.
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Apéndice 1. Diagnostico de IDI

Apresenta-se em seguida, a Lista de Comprovagcdo da Norma NP 4458:2007 — Requisitos de um
Projeto de IDI, elaborada no ambito desta dissertagdo, com a qual foram realizadas as auditorias aos
dois projetos, IDEIA - 13-05-04 FDR-00010 da ESB e PO AGRO 8.1 - 558 do LNIV, objeto do estudo
de caso.
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Lista de comprovacao da Norma NP 4458:2007- Requisitos de Projetos de IDI
Instituicao Proponente:

Instituicoes
Participantes:

Projeto:

Fonte de financiamento: Programa de apoio:

Orcamento: Duragao (meses): Inicio:

Inovacao: Produto D Processo D Organizacional D Marketing D
Auditados: Funcoes:

Auditor: Data da auditoria:

Requisito Assunto Conformidade

4.241 Objetivos Sim Nao

A organizagao identificou os objetivos que o projeto de IDI visa atingir, identificando a inovacédo esperada com
o projeto de IDI, seja esta uma inovagao de produto, de processo, organizacional, de marketing ou uma
qualquer combinacao das anteriores? Para tal, a organizagéo procurou valorizar o conhecimento
sistematizado através da gestéo das interfaces?

a) A organizacao descreveu o estado da arte?

b) caracterizou as limitagdes do estado atual?

¢) identificou os avangos que o projeto visa obter, quantificando sempre que possivel?

d) perspetivou os beneficios esperados do projeto?

4.2.2 Entradas do projeto Sim Nao

A organizagao identificou: a) o problema ou oportunidade a que d& resposta?

b) as partes interessadas, nomeadamente parceiros, clientes e fornecedores?

¢) o(s) tipo(s) de inovagao que o projeto visa alcangar: produto (bens e servigos), processo, marketing,
organizacional?

d) os riscos associados ao projeto, designadamente tecnolégicos, relativos a propriedade, protecéo e
exploracéo de resultados, entre outros?

€e) os requisitos legais, éticos ou outras restricdes?

f) os resultados de projetos anteriores?

g) 0s mecanismos e periodicidade do acompanhamento, controlo e monitorizagdo?

h) os mecanismos de avaliagdo e teste dos resultados?

i) os requisitos funcionais e de desempenho, quando aplicaveis?

j) o mercado potencial, quando aplicavel?

(As entradas do projeto devem ser completas, sem ambiguidades e conflitos entre si)

4.2.3

Saidas ou resultados esperados ‘ Sim ‘ Nao

Rubrica do auditor: pag. de
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A organizacgao identificou: a) os resultados esperados do projeto?

b) os meios e atividades de disseminacéo dos resultados do projeto?

c) o modo previsto para a protegdo e exploracdo dos resultados do projeto?

4.24 Ambito, ciclo de vida e atividades do projeto Sim Nao
A organizagao identificou o conjunto de atividades a serem executadas no projeto, delimitando as suas
fronteiras?
A organizagao identificou as fases aplicaveis ao projeto?
a) Invencgéo, desenho basico ou concegéo do servigco?
b) Desenho detalhado ou piloto?
¢) Redesenho, demonstracéo ou teste e produgéo?
d) Comercializagao, implementacéo ou exploragao?
Em fungéo das fases identificadas, a organizagéo assegurou a identificagdo e o planeamento das atividades
em cada fase, bem como os resultados e marcos esperados?
A organizagao identificou as necessidades de subcontratagao nas diferentes fases do projeto, ou as relagdes
contratuais com entidades externas a organizagdo?
A interacgdo entre as fases e tarefas do projeto, as suas dependéncias, bem como as responsabilidades e
relagdes entre os diferentes elementos da equipa de projeto apresentam-se de forma estruturada? (por
exemplo: através de um fluxograma)
4.25 Duracéo Sim Nao
a) A duragéao prevista para cada atividade foi estimada por pessoal responsavel para essa atividade, incluindo
as atividades de planeamento, acompanhamento e controlo?
b) A estimativa de tempo considerou experiéncias de anteriores projetos e assegurou a consulta das partes
envolvidas, considerando os riscos identificados?
¢) Os dados de entrada estdo documentados, assim como o fator risco associado aos mesmos?
(Quando a estimativa da duragdo configure uma incerteza significativa, deve-se avaliar e reduzir o risco na medida do possivel.)
4.2.6 Calendarizacao Sim Nao
Com base na estrutura de fases e atividades definidas e nos marcos estabelecidos foi efetuado um calendario
do projeto, com identificag@o das datas previstas para inicio e fim de cada atividade, bem como as
dependéncias entre as mesmas?
O calendario do projeto permite identificar a sobreposicéo de atividades e atividades criticas do projeto?
As tarefas associadas a gestao do projeto: execucéo e atualizagédo do plano, reunides, agoes de
acompanhamento ou de avaliagdo dos marcos do projeto, relatorios, atividades de comunicagao, ou outras
identificadas como necessadrias foram calendarizadas como tarefas individualizadas?
(Podem ser usadas ferramentas de gestao de projeto disponiveis ou outras desenvolvidas pela organizago.)
4.2.7 Recursos ‘ Sim ‘ Nao
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Os recursos necessarios: materiais, humanos, bem como aptidées, treino e formagéo de pessoal foram
identificados?

A utilizagéo dos recursos foi planeada de acordo com as necessidades do projeto?

Foi especificado como e onde foram obtidos os recursos e 0 modo como foi efetuada a sua afetagéo ao
projeto? (Quando necessario, deve especificar-se como sdo dispostos 0s recursos excedentes e as limitagbes
a sua disponibilizagéo)

(Quando identificado como necessario, deve ser assegurada a formagdo do pessoal, recrutamento ou subcontratagcdo de modo a

assegurar as competéncias necessarias para o projeto)

4.2.8

Orcamento

Sim

A organizagao estimou os custos previstos do projeto, identificando os custos com pessoal préprio,
contratagdo externa, equipamentos, materiais, etc.?

A estimativa dos custos esta relacionada com a estrutura, fases e atividades do projeto?

A estimativa de custos considerou experiéncias de anteriores projetos e assegurou a consulta das partes
envolvidas, considerando os riscos identificados?

Os custos estdo documentados e séo rastreaveis a origem?

A estimativa de custos apresenta-se de modo a permitir desenvolver o orgamento de acordo com os
procedimentos contabilisticos aprovados pela organizagdo e com as necessidades de gestéo do projeto?

4.2.9

Estrutura organizacional

Sim

A organizagao designou um responsavel de projeto que, independentemente de outras responsabilidades,
assegurou: a) a elaboragdo do projeto e do seu planeamento?

b) o acompanhamento e controlo do projeto?

c) a avaliagao dos resultados?

d) a gestdo de mudangas, imprevistos e riscos?

e) a comunicagao com partes externas ao projeto, incluindo interfaces com partes envolvidas e eventual
estrutura de inovagao da organizagéo?

O responsavel do projeto tem responsabilidades e autoridades definidas, mostra aptidao para o trabalho em
equipa, lideranca, espirito de iniciativa, criatividade e pro-atividade?

No ambito do planeamento foram identificadas as partes envolvidas no projeto, identificando as atividades a
que estao assignadas, as suas responsabilidades e autoridades?

(Quando necessario devem ser definidos o método de gestdo, a estrutura organizativa da equipa do projeto e o papel de outras

partes envolvidas.)

4.2.10

Identificacao dos riscos

Sim

Foram identificados e analisados, os riscos previstos para o projeto, que podiam afetar de modo relevante a
execucao, os resultados, a duragéo e custos do projeto?

4.2.11

Gestao de mudancas, imprevistos e riscos identificados ‘ Sim ‘ Nao

, . pag.
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Foram estabelecidos planos de mitigagao dos riscos identificados e estabelecidos procedimentos para atuar
quando, no decurso do projeto, forem identificadas necessidades de mudangas, imprevistos ou resultados
inesperados?

4.2.12 Controlo da qualidade do projeto Sim Nao
A organizagao identificou e planeou as atividades de controlo da qualidade necessarias para alcangar os
objetivos do projeto, assegurou que os requisitos especificados foram cumpridos e informou a equipa de
projeto do seu cumprimento?
O controlo da qualidade incluiu a identificagéo e registo da documentagéo gerada pelo projeto e considerou a
informacao de projetos anteriores?
(Quando necessario, a organizagdo deve estabelecer um plano da qualidade de projeto. Caso a organizagao ou outra parte
envolvida tenha um sistema da qualidade deve ser contemplada a relagdo com os mesmos.)
4.2.13 Controlo, verificacao e validagao Sim Nao
A organizagao identificou as atividades de controlo, verificacdo e validagao necessarias e as etapas do projeto
em gue devem ocorrer?
4.2.14 Subcontratagéo e parcerias Sim Nao
Houve subcontratacdo ou foram efetuadas parcerias para assegurar a realizagao de uma ou mais atividades
do projeto?
Se sim, foi assegurado o controlo sobre as atividades e pessoas subcontratadas?
4.2.15 Protecao e exploracao de resultados Sim Nao
A organizacdo documentou as disposices planeadas para a protecdo dos resultados do projeto?
Foi descrita a estratégia ou atividades de disseminagao e/ou exploragao dos resultados do trabalho
desenvolvido?
4.3 Controlo e monitorizagédo do projeto
4.31 Monitorizacédo do plano Sim Nao
A organizagao a) monitorizou o projeto face ao plano estabelecido, incluindo os marcos identificados, seja
através de reunides de projeto, verificacdo de marcos, ou outras disposicdes planeadas?
b) identificou e geriu agdes corretivas durante as diferentes fases do ciclo de vida do projeto?
¢) planeou as atividades de controlo da qualidade?
O projeto foi atualizado?
Se sim, foi assegurada a informagao sobre o seu estado as partes envolvidas identificadas, assegurando uma
comunicagéo eficaz e a possibilidade de desencadear agdes corretivas?
— Gestao da mudanca, imprevistos e riscos Sim Nao

Rubrica do auditor:
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A organizagao realizou uma andlise dos riscos e imprevistos associados ao projeto?

A organizagao realizou uma andlise dos respetivos impactes e medidas que permitiram minimiza-los?

4.3.3

Avaliacao de resultados

Sim

A avaliagdo dos resultados do projeto decorreu de acordo com o planeamento estabelecido no inicio do
projeto?

Para tal, a organizagéo teve em consideragdo todos os registos de informagéao relevantes, incluindo os
registos das avaliag6es da evolugao do projeto (controlo e monitorizagao) e os registos procedentes das
diferentes partes envolvidas?

A organizagao assegurou 0s mecanismos necessarios para que os resultados da avaliagcdo sejam
devidamente incorporados na base de conhecimento da organizagéo e usados, quando for procedente, em
futuros projetos?

Rubrica do auditor:
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Apéndice 2. Poster apresentado na Conferéncia 4th European
Conference on Entrepreneurship and Innovation - Belgium 2009

* y 4t European Conference on Entrepreneurship and Innovation - Antwerp Belgium, September 10-11, 2009

Innovation and Project Management

in Portuguese State and University Laboratories

Rocha, C.1, Hogg, T. ', Ramos, M. 2

Introduction Research Questions Conclusions
Research, Development and Innovation (RDI) are . ! The studied research projects were developed in
now priority subjects in any industrialized > Can I""°‘_’at_'°" bea Por State and Uni y ies,
country operating in the global economy. Good characteristic of Research i x institutions with certified and/or accredited
ideas are not enough one must be able to and Deve7lopment — quality management systems. The results of
manage y and p projects? [ )| these proj to be i ive, since
manner, turn it into added value and thus create > Is certification killing v < j they are new and add value to companies or
wealth. creativity? e g k J partners involved. Knowing that there are already
In accordance with European Union policy, e 9 / companies in Portugal that begin to certify the
Portugal, has been developing instruments to > Does Management Quality \ Y / quality management systems and are now
support Research and Innovation, which are and Innovation Systems \ ] certified for RDI management systems, we
considered to be crucial to achieve sustainable interact in a favourable i ° ] conclude, for the 1st and 2nd Research
development. way? l Questions, that innovation can be a characteristic
is w of R&D projects and that certification and

to being sy and ; creativity can coexist.

in ways that fulfil verifiable requlsltes in order to From the research carried out it could be

be certified. confirmed that the principles inherent in the
Ki and y have b Data and Sources Quality Management Process allow for the
Increaslngly complex, ralslng the importance of of i i and that

links between firms and other organizations as a certifying the Innovation Management System
way to acquire specialised knowledge. A parallel Two Research Projects have been analysed in the way can be a rels step in the c ) of
economic development has brought about the they were mz against q _ these p for would be
growth of innovation in services in In Por of RDI projects. greatly When organizati ish a
economies. [1] One project was run in a University Laboratory culture of contin_uous improv_ement,_ involving aI_I
“Itis not the strongest of the species that survives, integrated in the Catholic University and the other in a their employees in the pursuit of being creative in
nor the most intelligent that survives. State Laboratory that is part of the Agriculture, Rural the endeavour. This validates the 3rd research
Itis the one that is the most adaptable to change.” Development & F|sher|es Ministry, with both results question.
Charles Darwin in ies, for
18091852 materials in contact with foods and for
neur g\ ative animal di ively.
Interviews to the project leaders were conducted to Future Directions
obtain results, using a check list developed for the
Background purpose.
ISOp i ion, as one of the driving
. . forces of it for Comp ,
The model which underplns.RDI Management Profitability and Sustainability.
System is compatible and aligned with other R
g its integ into Analysis f
asingle system Adoptlng a processes approach, Q | p
ing to the principles of . /
improvement, which derive from Quality The present study employs the set of RDI Portuguese S L
mett is possible to standards as the starting pointto evaluate the
strengthen K i per gths and weakn: i with V
alongside other essential concerns, such as the management of two specific projects in the
Quality, the Environment, Health and Safety and institutions studied.
Social Respons| The evaluation was completed with the study of the
On the 30% of January of 2007, IPQ - the opportunities and challenges in the external ot A By, 50, Sustaabity Throogn noveton Conlerence 20071000,
Portuguese Institute for Quality, published three environment. All was plotted in the following SWOC Porto, Portugal.
new Portuguese standards, [2],[3],[4], matrix (Strengths / Weaknesses / Opportunities / Challenges). In the particular institutions studied, the future
concerning the "Activities of Research, can be the i ion of RDI
Development and Innovation ". iversity Laboratory Stats Laboratory Y 1s to organize and sy ize practices,
The set of Portuguese RDI Standards have been 2 N -
drawn up with the aim of turning the RDI concept J e N - ' ’
into a structured, verifiable and certifiable one. ERE’ICESIS_e_S' and resources to establish and run
The standard NP 4457:2007, in particular, poficies-.
i the requi foran
zystem of Mar;:%ement of Researcn gtothe References

organizations to define a polmc of RDI in order to
achieve their innovation objectlves

and Acknowledgements

As an i p and [1] OCDE. 2005. Oslo Manual: Guidelines for
international level, IPQ declded to divulge it in The results obtained reinforce not only the need to Collecting and Interpreting Innovation Data. OECD,
English, making it available to other countries. consider the planning phase, but also the risks Paris.
They aim for it to become a reference for a foreseen for the project which can affect, in a real way, [2] IPQ 2007a Gestédo da Investigagao
European on y of the execution, the results, the duration and the costs. 1to e Gao (IDI). Termi iae
RDI. Mitigation plans and action procedures are also deflnlqoes das actividades de IDI. C.T.169, IPQ. NP
relevant in case of different needs, unforeseen 4456.
situations and unexpected results are identified in the [B11PQ 2007b Gestéo da Investigagao
course of the projects. D 1to e Gao (IDI).
From the observation of the attitude found in both sistema de gestdo da IDI. C.T.169, IPQ. NP 4457
institutions studied, we saw that external financing 1411PQ 2007c. Gestao da |"VES"93<}30
exert the r to D toe cao (IDI). Requisitos de
cause the generation of project results and cost um projecto de IDI. C.T.169, IPQ. NP 4458.
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i of formal practices for internal follow-up advices. To Alan Bryden for permission of image
of key management requisites. use.

CATO LICA

1Biotechnology College, Portuguese Catholic University, Porto, Portugal (crocha.esb@gmail.com) i B
2 National Veterinary Laboratory Research, National Institute of Biological Resources, Porto, Portugal

-77 -



-78 -

Apéndices



Anexos

Anexos

-79 -



Anexos

Anexo 1. Indicadores e Normas de Investigacao, Desenvolvimento e

Inovacao
Tabela A-1.1 - Evolugéo do indice de Inovagao, por pais, nos Gltimos 5 anos.
2006 2007 2008 2009 2010 GROWTH RATE
EU27 0.505 0.518 0.517 0.515 0.516 0.85%
BE 0.578 0.592 0.597 0.595 0.611 1.97%
BG 0.159 0.166 0.192 0.197 0.226 6.15%
CZ 0.379 0.395 0.369 0.376 0.414 2.57%
DK 0.734 0.737 0.682 0.702 0.736 0.26%
DE 0.639 0.657 0.670 0.689 0.696 2.60%
EE 0.388 0.391 0.4232 0.463 0.466 6.59%
IE 0.553 0.570 0.553 0.561 0.573 2.55%
GR 0.322 0.322 0.351 0.365 0.364 4.70%
ES 0.379 0.384 0.397 0.397 0.395 1.91%
FR 0.493 0.504 0.512 0.517 0.543 2.74%
IT 0.380 0.397 0.395 0.398 0.421 2.71%
CY 0.411 0.428 0.482 0.464 0.495 0.28%
LV 0.163 0.176 0.199 0.195 0.201 2.71%
LT 0.244 0.259 0.230 0.241 0.22 -0.70%
LU 0.576 0.571 0.593 0.593 0.565 1.27%
HU 0.298 0.296 0.3207 0.3204 0.327 1.15%
MT 0.276 0.306 0.328 0.340 0.351 6.42%
ML 0.545 0.559 0.574 0.587 0.578 2.02%
AT 0.562 0.581 0.602 0.605 0.591 1.62%
PL_ _ __0273_ 0280 _0269 _ 0285 _ 0278 _ _|_ _ 179%_ _ _
S 0320, _ 0.341/_ 0380 0401 0436 _ _ _ _ _ 831% _ |
RO 0.195 0.219 0.241 0.256 0.237 £.23%
=11 0.404 0.426 0.450 0.473 0.487 6.52%
SK 0.265 0.277 0.273 0.285 0.269 1.96%
FI 0.638 0.644 0.672 0.696 0.696 2.72%
SE 0.758 0.757 0.760 0.759 0.750 0.62%
UK 0.600 0.611 0.589 0.591 0.618 0.47%
HR 0.258 0.251 0.263 0.273 0.301 3.55%
TR 0.180 0.184 0.191 0.199 0.202 4.06%
IS 0.482 0.500 0.532 0.540 0.487 1.26%
NO 0.430 0.436 0.444 0.454 0.463 1.35%
CH 0.745 0.779 0.805 0.814 0.831 3.78%
us 0.658 0.668 0.682 0.696 0.672 0.00%
P 0.616 0.5640 0.646 0.646 0.641 0.00%
RS 0.219 0.218 0.225 0.231 0.237 3.63%
MK 0.192 0.196 0.212 0.218 0.228 -0.36%

Fonte: (Eurostat, 2011).
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Tabela A-1.2 - Pedido de patentes dos paises membros da EU e outros.

Anexos

Patent applications High technology patent Patents granted by the US

to the EPO applications to the EPO Patent & Trademark Office
(number of patent , il {numizer of patent pes (number of patents 07l

applications) milllon applications) million s million

Inhab.) Inhab.) Inhak.)
2002 2007 2007 2002 2007 2007 1999 2004 2004
EU-27 50462 57725 1165 10 964 5684 15 3 172 15 775 323
Belgium 1287 1472 1380 EEE 231 218 704 395 380
Bulgaria 5 29 38 2 z : 10 48 6.2
Czech Republic 83 162 5.8 & 9 /1] Er) 49 48
Crenmark 235 1057 941 230 g X2 564 ME 455
Germany 21 503 23909 2907 3823 2098 25 12750 &8 833
Estonia G 3 174 1 7 52 5 4 28
Ireland 224 283 568 a5 38 55 214 156 388
Greece 4 103 3.8 18 & (b 5] A0 1.8
Spain 035 1 451 246 145 ¥ 22 381 20 50
France 732 421 1324 1821 1128 177 4 £16 2 344 b
Italy 4 168 5107 844 489 23 43 1638 (49 18.1
Cyprus 7 0 s 2 5 full 4 f I.6
Latvia G [ 84 2 2 Lo 2 2 09
Lithuania E 8 24 0 2 or 7 19 55
Luxembourg &l T 202 4 5 a9 39 38 835
Hungary 120 73 172 17 19 19 7 39 19
Malta 4 8 205 ] g : 3 = -
Metherlands 3442 JE55 2235 1 160 148 21 1535 38 Y
Austria 1269 1797 2170 216 1449 8.0 &40 366 449

1 17 Y PP | P . T P £ 0 SN £ PP PP PPN L1 T PTTTE:) PRTTPRS |/ TP ¢ LTy
Portugal 1 121 14 5 29 27 15 14 I4 .
D bbb bbbkt kb ik ok i Sk kd® 7 i ™ kb i~ A

Slovenia 76 i) 515 12 14 o 5 8 4.7
Slovakia 24 42 78 7 4 0r 7 & Ll
Finland 1257 138 2508 508 209 L 1169 544 1043
Sweden 2002 2719 2984 453 3 354 1 704 509 568
United Kingdom 5500 5422 a2 1 527 558 92 4451 1 936 324
lcaland 35 28 X4 10 3 98 EE 25 5852
Liechtenstein 24 k]| 8554 2 7 284 15 £} EFTF,
MNorway 7 515 110.0 B8l I 15 300 149 27
Switzerland 2 &41 322 4293 404 2272 296 1520 762 035
Croatia 37 e, 72 4 2 05 9 0 23
Turkey &0 24 32 : ; : 6 g al
Japan 20215 20657 aIF 71 3615 283 G4E7 9149 228]
United States N 1A 31908 105.8 0819 1686 122 102966 B0 2738

Fonte: (Eurostat, 2011).
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Tabela A-1.3 — Equivaléncia entre referenciais de IDI portugueses e espanhdis.

Normas Portuguesas

Normas Espanholas®

NP 4456:2007 Gestao da Investigagéo,
Desenvolvimento e Inovagéo (IDI). Terminologia e
definicbes das atividades de IDI

UNE 166000:2006 Gestion de la I+D+i: Terminologia y
definiciones de las actividades de |+D+i

NP 4457:2007 Gestao da Investigagéo,
Desenvolvimento e Inovagéo (IDIl). Requisitos do
sistema de gestao da IDI

UNE 166002:2006 Gestion de la I+D+i: Requisitos del
Sistema de Gestion de la I+D+i

NP 4458:2007 Gestao da Investigagéo,
Desenvolvimento e Inovagéo (IDl). Requisitos de um
projeto de IDI

UNE 166001:2006 Gestion de la I+D+i: Requisitos de
un proyecto de I+D+i

NP 4461:2007 Gestao da Investigagéo,
Desenvolvimento e Inovagao (IDI). Competéncia e
avaliagcdo dos auditores de sistemas de gestédo da IDl e
dos auditores de projetos de IDI

UNE 166003 EX:2003 Gestion de la I+D+i:
Competencia y evaluacion de auditores de proyectos
de I+D+i ANULADA

UNE 166004 EX:2003 Gestion de la I+D+i:
Competencia y evaluacion de auditores de sistemas de
géstion de I+D+i ANULADA

Sem equivaléncia

UNE 166005:2004 In. Gestion de la I+D+i: Guia de
aplicacion de la Norma UNE 166002:2002 EX al sector
de bienes de equipo

Sem equivaléncia

UNE 166006:2011 Gestion de la I+D+i: Sistema de
vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva

Sem equivaléncia

UNE 166007:2010 IN Gestion de la I+D+i: Guia de
aplicacion de la Norma UNE 166002:2006.

Fonte: (IPQ, 2009) e (AENOR, 2009).

2 As normas UNE 166000, 166001 e 166002, tiveram uma primeira versdo experimental em 2002. A norma UNE 166006, teve

uma versao experimental em 2006.
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Anexo 2. Modelos de Inovacao

A concecao do modelo de Interagbes em Cadeia, apresentado na figura A-2.3, parte do conhecido
diagrama de ligagdes em cadeia de Kline e Rosenberg (Kline e Rosenberg, 1986), figura A-2.2, que
mostra o cardter interativo do processo de inovagéo. D& énfase ao feedback existente entre as fases
a jusante e a montante do modelo linear, figura A-2.1, ndo esquecendo as intera¢des entre ciéncia e

tecnologia, ao longo das diversas fases de grande parte dos processos de inovacao.

|I RESEARCH

MARKETING

Figura A-2.1 - Modelo Linear.
Fonte: (Kline e Rosenberg, 1986).
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Figura A-2.2 — Modelo de Kline e Rosenberg.
Fonte: (Kline e Rosenberg, 1986).

O modelo de Interagdes em Cadeia, combina dois tipos de intera¢des, por um lado, as relacdes
internas a empresa, por outro, as rela¢gdes da empresa com o sistema global de Ciéncia & Tecnologia
(C&T). No entanto, considera unicamente a inovacdo de base cientifica e de origem tecnoldgica,
entendida como inovagéo de produtos e de processos. Ou seja, a sua aplicagdo aos setores de alta
intensidade tecnoldgica é imediata. No entanto, as atividades de inovagdo nédo se circunscrevem
apenas ao ambito da tecnologia, sendo estas muitas vezes acompanhadas, ou mesmo precedidas,
por inovagdes a nivel organizacional e de marketing. Justamente, estes dois tipos de inovacdo foram

introduzidos na ultima edicdo do Manual de Oslo da OCDE.
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O modelo de Interagcdes em Cadeia, veja-se figura A-2.3, “propbe padrbes basicos de abertura na
forma de trés interfaces: 1) vigildncia, cooperacdo e previsdo tecnoldgica; 2) novos clientes, analise
interna e externa e propriedade intelectual; 3) criatividade interna, capacidade de organizagcdo e
gestdo do conhecimento, que definem uma fronteira de competéncias onde circula e se transfere o
conhecimento economicamente produtivo entre a atividade inovadora e a sua envolvente. Estas
interfaces s&o essenciais para uma gestao eficaz da inovacdo, uma vez que alicercam a capacidade
empresarial necessaria ao desenvolvimento dos projetos de inovagdo, e gerem a sua ligagdo ao
corpo de conhecimentos existentes, ou a criacdo de novos conhecimentos nos dominios requeridos.
Isto é, permitem a transformagdo de conhecimento em aplicagcées uteis nos mercados e valorizadas
nas sociedades” (IPQ, 2007a).

Figura A-2.3 - Modelo de Interagdes em Cadeia.
Fonte: (Caraga et al., 2006).
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Anexo 3. Entidades com o Sistema de Gestao da IDI certificado em

Portugal, em simultaneo com outros Sistemas de Gestao

Tabela A-3.1 - Entidades com o Sistema de Gestéo da IDI certificado em Portugal, na base de dados IPAC.

Entidade

AMBIDATA - Digital
Innovation Solutions &
Consulting, Lda

AMBISIG - Ambiente e
Sistemas de Informagéo
Geografica, S.A.

ANA - Aeroportos de Portugal

ANGULUSRIDET-

COMERCIO POR GROSSO

DE MATERIAL E
APARELHOS DE
INFORMATICA, S.A.

BIAL-PORTELA&C? S.A

BRISA INOVACAO E
TECNOLOGIA, SA

CENTRO DE GENETICA
CLINICA E PATOLOGIA

PROF. AMANDIO TAVARES,

LDA

Constalica, S.A.

Controlvet Seguranga
Alimentar, S.A.

COOPROFAR -
COOPERATIVA DOS
PROPRIETARIOS DE
FARMACIA,C.R.L.

Norma —
Caodigo de
atividade

NP Unidade IDI

4457:2007 |57

NP Setor EA 33;
4457:2007 Setor EA 34

NP Unidade IDI
4457:2007 48

NP

4457-2007 |S€tor EA 33

NP

4457-2007 S€tor EA 12

NP

44572007 S€tor EA 33

NP

4457-2007 |S€tor EA 38

NP Unidade IDI
4457:2007 26

NP Unidade IDI
4457:2007 62

NP

4457-2007 S€tor EA 29

Ambito
Descricao textual

Desenvolvimento e inovagao na criagao de
solugdes de software para as areas de
laboratérios de analises e seus clientes,
assisténcia técnica e consultoria

Concecao, Desenvolvimento, Produgao,
Instalagdo e Suporte de Sistemas de
Informagéao Geograficos e Portais, Portais
Geogréficos, Workflow e Gestao
Documental; Produgao de Cadastro
Rodoviario e Ferroviario; Gestao da
Infraestrutura Tecnol6gica de Suporte;

Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo
na gestdo de atividades aeroportuarias -
Negdcio Aviagao e Nao Aviagao.

Inovacédo em solugdes informaticas e
servicos de suporte.

Investigacao e desenvolvimento quimico,
farmacoldgico, clinico e farmacéutico de
novos farmacos

Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo

de Solugbes para: Equipamentos e Sistemas

Inteligentes de Transportes (ITS), e outras
Infraestruturas relacionadas com a
Mobilidade: Cobranca de Portagens,

Telematica Rodoviaria; Controlo de Acessos;

Pagamento de Parques, Estagbes de
Servigo e Outras Infraestruturas de
Transporte ou Mobilidade.

Investigacéo, desenvolvimento e inovagao
de produtos, procesos, métodos
organizacionais e conhecimento na
prestacado de servigos e testes de genética
humana

Inovacéo na concegéo, fabrico e
comercializagao de perfis enformados a frio
e solugbes baseadas no sistema MadreMax

Investigacéo, desenvolvimento e inovagao
em produtos biotecnoldgicos. Investigagéo,
desenvolvimento e inovagado em servigos

laboratoriais na area da seguranga alimentar

Desenvolvimento e Inovagao de novos ou
significativamente melhorados servigos e
processos no mercado de distribuigao
farmacéutica.
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Entidade

CRITICAL SOFTWARE, S.A.

EFACEC Energia, Maquinas
e Equipamentos Eléctricos,
SA - Unidade de Negécios de
Aparelhagem

EFACEC Engenharia e
Sistemas, S.A.

ENDUTEX - Revestimentos
Téxteis, S.A.

ENFORCE - Engenharia da
Energia SA

EURORESINAS - Industrias
Quimicas, S.A.

Everis Portugal, S.A.

Exatronic - Engenharia
Electrénica, Lda.

F3M - INFORMATION
SYSTEMS, S.A.

FERROVIAS E
CONSTRUGOES, S.A.

Global Score Consultores,
Lda.

HTECNIC -
CONSTRUGOES, LDA.

Norma —
Cédigo de
atividade

NP

4457:2007 |S6t0r EA 33

NP Unidade IDI
. 28; Unidade

4457:2007 DI 29

NP Unidade IDI
. 28; Unidade

4457:2007 DI 29

NP Unidade IDI

4457:2007 |11

NP
4457:2007 Setor EA 34

NP Unidade IDI
4457:2007 20

NP Unidade IDI
4457:2007 |57

Unidade IDI
28;Unidade
IDI 57

NP
4457:2007

NP
44572007 S€tor EA 33

NP Unidade IDI
4457:2007 40

NP Unidade IDI
4457:2007 |57

NP
4457:2007 Setor EA 33

Ambito

Descricao textual

Desenvolvimento de tecnologias de software
de sistemas criticos de informagéao para
missdes e negdcios e fornecimento de
servigcos associados de engenharia e
consultoria. Concecao e desenvolvimento de
solugdes de software a medida dos

requisitos de clientes.
Comercializagéo, concecao,

desenvolvimento e producéo de disjuntores
até 72,5 kV, de seccionadores até 420 kV,
de interruptores e quadros elétricos até 36

kV e centros de distribuicao
Comercializagéo, concecao,

desenvolvimento, produgéo, instalacéo,
colocagdo em servigo e assisténcia técnica
de: sistemas de alimentagéo; sistemas de
sinalizagéo para transportes; solugbes
integradas para telecomunicagées e
transportes; equipamentos e cartas
eletronicas; solugdes de telecomunicagdes
para operadores de telecomunicagdes e "
utilities"; solugbes de telematica e de apoio a

exploragéo para transportes

Investigacéo, desenvolvimento e inovagao
de téxteis revestidos a PVC, PU e outros

Polimeros

Concegéo, Desenvolvimento e Inovagao de
Projetos de Engenharia e Instalagbes de

Solucdes Energéticas.

Investigacéo, desenvolvimento e inovagéo
em formaldeido, resinas sintéticas e papel

impregnado

Investigacéo, desenvolvimento e inovagéo
em consultoria em estratégia e processos de
negocio, tecnologias da informagéo e
externalizagdo de servigos informaticos e de
negocio; gestao de projetos, andlise,
desenho, desenvolvimento, testes e
implementacao de sistemas informaticos,
bem como atividades de assisténcia técnica
e manutencao dos referidos sistemas

Investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo
na concec¢ao e desenvolvimento de solugdes
de eletrénica, informagdo e comunicagéo de

equipamentos eletrénicos

Investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo
de processo, produto e organizacional, em

solugdes de software.

Desenvolvimento e Inovagédo na Construcao,
Renovagéo e Conservagéo de
Infraestruturas Fixas Ferroviarias (Via,
Catenaria, Terraplenagens e Construgao
civil), com excecao de telecomunicagoes e

sinalizacao elétrica

Inovagéo de produtos e solugcdes de software

de gestao

Atividades de investigagao, desenvolvimento
e inovagao em processos e produtos e a
nivel organizacional na area da reabilitacao e
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Distrito

Coimbra

Porto

Porto

Porto

Castelo
Barnco

Porto

Lisboa

Aveiro

Braga

Lisboa

Lisboa

Lisboa



Entidade

Habidom - Investimentos
Imobiliarios, Lda.

IMOESTATISTICA-EDIGOES NP

PERIODICAS E
MULTIMEDIA,LDA

IMPERIAL- PRODUTOS
ALIMENTARES, S.A.

J. SAMPAIO & IRMAO, LDA.

LINK CONSULTING -

Tecnologias de Informagéo,

S.A.

MOTA ENGIL,
ENGENHARIA E
CONSTRUGAO, S.A.

NOVABASE CONSULTING -

CONSULTORIA,
DESENVOLVIMENTO E

OPERAGCAOQ DE SISTEMAS

DE INFORMAGCAO S.A.

NSN TC POR - Nokia
Siemens Networks
Technology Centre

OFM - OBRAS PUBLICAS,

FERROVIARIAS E
MARITIMAS, SA

OLIVEIRA & IRMAO, S.A.

OPT - OPTIMIZAGAO E
PLANEAMENTO
TRANSPORTE, S.A

OPWAY Engenharia, S.A.

PONTO C - SISTEMAS DE

INFORMAGAO, LDA

PORTUGAL TELECOM
INOVACAO, S.A.

RAR IMOBILIARIA, S.A.

Norma —
Cédigo de
atividade

NP Unidade IDI

4457:2007 |29

4457-2007 |S€tor EA 33

NP

4457:2007 S€1Or EA 3

NP Unidade IDI
4457:2007 |13

NP
4457-2007 Stor EA 33
NP Unidade IDI

4457:2007 40

NP Unidade IDI
4457:2007 57

NP Unidade IDI
4457:2007 57

NP Unidade IDI
4457:2007 |40

NP Unidade IDI
4457:2007 22

NP
4457:2007 S€tor EA 33

NP Unidade IDI
4457:2007 |40

NP

4457-2007 |S€tor EA 33

NP Unidade IDI
4457:2007 |57

NP

4457-2007 |S€tor EA 32

Anexos

Ambito

Distrito

Descricao textual

refor¢o de estruturas.

Inovacéo e Desenvolvimento de Solugdes de
Prevengao Rodoviaria

Investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo
associada a Concegao, Produgéo e
Comercializagdo de Bases de Dados e
Conteldos Estatisticos, Formativos ou
Editoriais relacionados com o Mercado
Imobiliario.

Investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo
Associada a Concecgéo, Fabrico,
Comercializagao e Distribuigdo de Produtos |Porto
de Chocolate, Seus Derivados e Produtos de
Confeitaria.

investigacéo, desenvolvimento e Inovagao
na produgéo e comercializagao de calgado,
carteiras, chapéus e cintos

Servigos de Desenvolvimento Integrado de
Sistemas e Desenvolvimento de Solugbes e
Consultoria na Area das Tecnologias de
Informacéo.

Investigacéo, desenvolvimento e inovagao
na area da engenharia e construgcao em
Portugal

Porto

Porto

Porto

Lisboa

Porto

investigacéo, desenvolvimento e inovagao

: . Lisboa
em Business Intelligence

investigacao, desenvolvimento e inovacao de
produtos e solugdes para redes de
transportes de telecomunicagbes

Inovacéo e desenvolvimento na construgao
civil e obras publicas, incluindo obras
maritimas e ferroviarias

investigacéo, desenvolvimento, inovagao na
comercializagao e produgao de autoclismos

em plastico e componentes em plastico para
autoclismos

Investigacéo, concegao, desenvolvimento e
comercializagao de solugdes informaticas
(produtos e servigos) e inovagao associada
ao planeamento de transportes coletivos e a
consultadoria nestes dominios.

desenvolvimento e inovagao na construgéo
civil e obras publicas

Inovacéo de Produto, Processo e
Organizacional ligada a Concegao,
Desenvolvimento, Instalagao e Manutengéo
de Sistemas de Informacao.

Investigacéo, desenvolvimento e inovagéo,
de produtos e processos, em sistemas e
servigos de telecomunicagoes.

Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo
Associada a: Gestao e Coordenagéo de
Projetos Imobiliarios; Promogéo Imobiliaria.
Design e Arquitetura de Interiores. Gestao e
Manutencao do Patriménio Imobiliario.

Lisboa

Lisboa

Aveiro

Porto

Lisboa

Aveiro

Aveiro

Porto
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Entidade

RENOVA - FABRICA DE
PAPEL DO ALMONDA, S.A.

SAG GEST,SGPS

SIEMENS, S.A./ SIEMENS
IT Solutions and Services,
Unipessoal Lda.

SISCOG, SISTEMAS
COGNITIVOS, SA.

SOMAGUE ENGENHARIA,
S.A.; NEOPUL - Sociedade
de Estudos e Construgdes,
S.A.

TAKE THE WIND LDA.
TEandM - TECNOLOGIA E

ENGENHARIA DE
MATERIAIS SA

TMG - Tecidos Plastificados
e Outros Revestimentos para
a Industria Automével, S.A.

We Do Consulting - Sistemas
de Informagéo, S.A.

Fonte: (IPAC, 2011).

Norma

Cadigo de
atividade
NP Setor EA 7;

. Setor EA 34;
4457:2007 Setor EA 35
NP
4457:2007 |S6t0r EA 29

Unidade IDI
o g e
4457:2007 | i dade IDI
58;
NP
4457:2007 Setor EA 33
NP Unidade IDI

4457:2007 40

NP

4457-2007 |S€tor EA 33

NP

4457:2007 Setor EA 17

NP Unidade IDI
4457:2007 |11

NP

4457:2007 S€tor EA 33

Anexos

Ambito
Distrito
Descricao textual

Investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo
nas Atividades de Concegao, Produgao,
Transformacao e Comercializagdo de Papel
Tissue, abrangendo novos Produtos,
Processos e Novos Métodos de Marketing e
Organizacionais.

DI de processos de negdcio € novos
produtos e servigos em mobilidade
automovel

atividades de investigagéo, desenvolvimento
e inovagdo nas areas da energia, industria e
saude (SIEMENS, S.A.) e tecnologias de
informagao (SIEMENS IT Solutions and
Services, Unipessoal Lda.)

Investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo
Associada ao Desenvolvimento e
Manutencao de Solucdes de Software.

investigacéo, desenvolvimento e inovagao
nas atividades de construcao civil e obras
publicas e construcéo de infraestruturas
hidraulicas e ferroviarias

Desenvolvimento e Inovagao na Produgao
de Contelidos de Comunicagao e Educagado |Coimbra
de Base Cientifica.

Inovacéo e desenvolvimento de novos
produtos, processos e solugdes tecnoldgicas
de revestimentos e componentes industriais,
bem como inovagéao em organizacao e
marketing.

Investigacéo, desenvolvimento e inovagéo
em Produtos e Processos no revestimento
de tecidos e no fabrico de folhas em
materiais plastificados, que usam como
matérias-primas base o Cloreto de Polivinilo
(PVC), Poliuretanos (PU) e Elastémeros
Termoplasticos (TPE) e confegdo
especializada

Investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo
associados ao Desenvolvimento de
Software; Consultoria em Sistemas de
Informagéo; Cedéncia de Competéncias e
Prestagao de Servigos Informaticos;
Manutencéo de Solugdes Informaticas.

Santarém

Lisboa

Lisboa

Lisboa

Lisboa

Braga

Lisboa

No sentido de recolher dados mais atualizados e de certificacdo noutros referenciais, foi consultada a

COTEC, a Cempalavras e as entidades certificadoras, com validacao pelas empresas nas situacdes

em que a informagao disponivel era contraditéria, tendo sido preparada a tabela A-3.2. que se segue:
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Tabela A-3.2 — Dados anuais das entidades com o Sistema de Gestéo da IDI certificado em Portugal, e outros
esquemas de certificacdo.

Ano/Empresa Esquema de certificacao

ISO SA ISO
18001 8000 | 22000 | Outro®
NP4397° | NP4469° | IFS'

NP ISO ISO
2011 4457° 9001° | 14001°

* Acontrol - Automacéo e Controlo Industrial, Lda. X X

* AlImadesign, Conceito e Desenvolvimento de
Design, Lda.

* Bresimar Automacao, SA

* Castro, Pinto & Costa, Lda. NP ISO

17025

* CENTIMFE - Centro Tecnolégico da Industria de
Moldes, Ferramentas Especiais e Plasticos

* Constdlica - Elementos de Construgao Metalicos,
SA

* Declarativa - Servigos de Informatica, Lda.

X | X [ X| X
x

* Distrim - Sistemas Integrados de Projeto e
Fabricacdo Assistidos por Computador, Lda.

* EDIGMA.COM - Gestao de Projetos Digitais, SA
* Emidio de Azevedo Campos S.A.

* Globaltronic — Electrénica e Telecomunicagbes, SA
* Grandesign - Design na Industria, Lda.

*1CC - Industrias e Comércio de Calgado, SA

* Inesting, Marketing Tecnolégico, SA

* iPortalMais, Servigos de Internet e Redes, Lda.
* |IT Sector - Sistemas de Informagdo, SA

* Link Management Solutions, SA

* Longo Prazo - Consultores de Gestao, SA

* M.A.R. Kayaks, Lda.

* Meticube - Sistemas de informacéo, Comunicacéo e
Multimédia, Lda.

* Micronorma — Comércio e Industria de Ferramenta,
SA

* Moliporex - Moldes Portugueses Importagéo e
Exportacdo, SA

* Movensis - Servigos de Apoio a Comunicagoes, SA
* MPTOOL, Engenharia e Producéo de Moldes, Lda.
* Multiwave Photonics, SA

* NSEC - Sistemas Informaticos, SA

* Nautilus — Industria e Comércio de Mobiliario, SA

X | XXX XX X XXX X X X | X X
x

X
x

* Polisport Plasticos, SA

* RedeRia - Innovation, SA

» Saint-Gobain Mondego, SA

* SERNIS ID - Investigagdo e Desenvolvimento, Lda.

X X X EAS

X | X | XX | X

* Shortcut - Consultadoria e Servigos de Tecnologias
de Informagéo, Lda.

* TDGI — Tecnologia de Gestao de Imoéveis, S.A.

x
>
x
x

* Teixeira Duarte - Engenharia e Construgdo, SA
* Ubisign - Tecnologias de Informacéao, Lda.
* Ubiwhere, Lda.

XXX | X| X [ XX X|X|X| X X X X| X
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Ano/Empresa

2011 (continuagao)

* Vision Box- Solugdes de Visdo por Computador, SA

* WIT-Software - Consultoria e Software para a
Internet Movel, SA

* WITHUS - Inovacgéo e Tecnologia, Lda.
* XLM - Servigos de Informatica, Lda.

* Xpand Solutions - Informatica e Novas Tecnologias,
Lda.

* Xyzt, Comput acdo Grafica, SA
* YDreams, SA

2010
* Confidencial Imobiliario
* Controlvet Seguranca Alimentar, SA
* Critical Software, SA

* Dismed, SA

© Efacec Engenharia e Sistemas SA (Unidade
Negocios Renovaveis)

* Endutex - Revestimentos Téxteis, SA

* Enforce - Engenharia da Energia, SA

* Everis Portugal, SA

* F3M, Information Systems SA

* Ferrovias e Construgdes SA

* Global Score - Consultores, Lda.

* Habidom - Investimentos Imobiliarios, Lda.
*J. Sampaio & Irmao, Lda.

* Link Consulting, SA

* Novabase Consulting - Consultoria,
Desenvolvimento e Operagao de Sistemas
de Informagéao, SA

* OFM - Obras Publicas, Ferroviarias e Maritimas, SA
* Qliveira & Irmao, SA

* OPT - Optimizacao e Planeamento de Transportes,
SA

* RAR Imobiliaria, SA

* Siemens, SA / Siemens IT Solutions and Services,
Unipessoal Lda.

» SISCOG, Sistemas Cognitivos, SA

* Sistrade - Software Consulting, SA

* Take The Wind, Lda.

* Wedo Consulting - Sistemas de Informagéo, SA

2009
* ANA - Aeroportos de Portugal
* Ambidata
* Ambisig

* CGC - Centro de Genética Clinica e Patologia Prof.
Amandio Tavares, Lda

NP
4457°

X

X| X | X|X| X

X

NP
4457°

XIX|X| XXX X|X|X| X | X| X | X| X

X
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1SO
9001°

1SO
9001°

XX | X| XX | X X | X X | X

x

Esquema de certificacao

ISO
14001°

ISO
14001°

X

ISO
14001°

X

ISO SA
18001 8000
NP4397° | NP4469°

ISO SA
18001 8000
NP4397° | NP4469°

ISO SA
18001 8000
NP4397° | NP4469°

X

ISO
22000
IFS'

ISO
22000
IFS'

ISO
22000
IFS'

Anexos

Outro®

Outro®

NP ISO
17025

ISO
15504

Outro®

ISO
27000
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Ano/Empresa Esquema de certificacao
ISO SA ISO
. ~ NP 1SO ISO
2009 (continuacao a c | 18001 8000 22000 | Outro®
( céo) 4457° | 9001° | 14001° \LoCa \Dadeos | ips'
* H-Tecnic Construgdes Lda. X X X X
* MedLi SA Ers
elelsele; X X X 3005
* Opway Eng. SA X X X X
* Ponto C — Sistemas de Informagao, Lda X X
* TEndM - Tecnologia e Engenharia de Materiais, SA. X X
ISO SA ISO
2008 L7 o ISO " | 18001 = 8000 | 22000  Outro®

a b c
4457 9001 14001 NP4397° | NP4469° IFsf

* Cooprofar - Cooperativa dos Proprietarios de X X X X ERS
Farmacia, C.R.L. 3005
* Efacec Energia X X X X
* Exatronic X X X X
* Mercafar X X X
B li NP
Qualiseg X X X X s
ISO SA ISO
2007 NP 29 129 18001 8000 | 22000 | Outro®

a b c
4457 9001 14001 NP4397° | NP4469° IFst

X X

x
x

* Bial Portela & Companhia

* Brisa Auto-estradas de Portugal

* Efacec Sistemas de Electronica

* Engigas (Grupo Somague Engenharia)

* Euroresinas (Grupo Sonae Industria)

* Imperial - Produtos Alimentares (Grupo RAR)
* Martifer Energia - Equipamentos para Energia
* Mota-Engil - Engenharia e Construgdes

* Neopul (Grupo Somague Engenharia)

* Nokia Siemens Networks Portugal, SA

* PT Inovagao

* Renova - Fabrica de papel do Alimonda, S.A

* SAG (Grupo SGC)

* Sociedade Portuguesa de Inovacéo - C.E.F.l., SA
* Somague Engenharia

* TMG Automotive.

XXX XXX X X | X XX
X| XXX
X | XXX

XXX X X[ X

x

EMAS

X X X
X X X
68 31 24 5 3 9

Os anos mencionados na tabela, apenas estéo relacionados com a obtencéo da certificagdo em Gestéo de IDI, podendo, a certificagdo para os
restantes esquemas de certificagao, ter ocorrido em simultdneo, em data anterior, ou posterior.

A EFACEC obteve a primeira certificagdo do SGIDI em 2007, a que acrescem mais 5 certificagdes em diferentes unidades da empresa e em
anos diferentes, esta situagéo pode ter ocorrido noutras empresas, pelo que por falta de informacéo e para coeréncia do estudo, ndo foram
contabilizadas.

2 Gestéo da IDI (NP 4457);

® Gestao da Qualidade (NP EN 1SO 9001);

° Gestao Ambiental (NP EN ISO 14001);

9 Seguranga e Satde no Trabalho (OSHAS 18001 e/ou NP 4397);
° Responsabilidade Social (SA 8000 e/ou NP 4469);

" Seguranga Alimentar (ISO 22000 ou IFS);

9 outros referenciais: Seguranga da Informagdo (ISO 27000); Tecnologias de Informacgdo (ISO 15504); Recursos Humanos (NP 4427);
Especificagdo de Distribuigdo (ERS 3005).

XXX XXX XX X | XXX XXX

©
(=~}

Totais

Fonte: Adaptado de COTEC (2011), LUSAENOR (2008) e Morais et al. (2011)°.

% Agradecem-se as informagdes facultadas por Daniel Silva, Gestor de Cliente na APCER; Luis Neves, Diretor de Certificagio
da SGS; Paula Pereira, Gestora de Certificagao da Bureau Veritas; Cristina Mira Godinho, Diretora de Inovagao, Qualidade e
Desenvolvimento Sustentavel da EFACEC e Susana Quelhas, Diretora Técnica e da Qualidade da Cooprofar.

-91 -



-92 -

Anexos



Anexos

Anexo 4. Metodologias Qualitativas de Investigacao

O propésito das metodologias qualitativas é retratar, codificar ou traduzir realidades sociais, obtendo
para além do registo das frequéncias dos fenomenos em estudo, as descricdes a partir dos relatos

verbais, registos escritos ou dados visuais.

No planeamento das estratégias de investigagdo, pode ser adotado mais do que um método de
pesquisa, situagao interessante, na medida em que o cruzamento de informagdes permite um melhor

controlo do campo de observagéo. Para a escolha da estratégia, veja-se a tabela A-4.1.

Tabela A-4.1 — Condiges relevantes que orientam a escolha da estratégia de investigagao.

Estratégia de Tipo de questao de E requerido Ha focalizacdao em
investigacao pesquisa controlo de situacoes
comportamentos? contemporaneas?
. Como?
Experimental
Porqué? Sim Sim
L. Quem? O qué? Onde?
Inquéritos )
Quantos? Quanto? Nao Sim
Pesquisa Quem? O qué? Onde?
Bibliografica Quantos? Quanto? Nao Sim/Nao
Analise Como?
Histérica Porqué? Néo Néao
Estudo de C Como?
studo de Caso 5 ;
Porqué? Nao Sim

Fonte: Adaptado de Yin (2009).

Existe atualmente software de apoio as metodologias qualitativas, para gestédo de informagéao, de que
é exemplo o QSR NUD*IST Vivo®. A sua utilizagdo nado se julgou pertinente, no presente estudo, pela

reduzida dimensao dos dados a tratar.

E comum validar os estudos com base nos pressupostos das metodologias quantitativas, segundo os
critérios: validade interna, validade externa, fidelidade e objetividade. Alguns autores defendem que
na metodologia qualitativa devem ser usados outros critérios, mencionados na tabela A-4.2, tendo em
consideragdo as particularidades da referida metodologia e a especificidade dos casos em estudo
(Denzin e Lincoln, 2005).

® QSR NUD*IST Vivo — Qualitative Solutions and Research — Non-Numerical Unstructured Data Indexing and Theorizing da
Scolari Software Inc.

-93-



Anexos

Tabela A-4.2 — Critérios de validagdo de metodologias quantitativas, versus qualitativas.

Critérios para avaliar pesquisas Critérios para avaliar pesquisas
quantitativas qualitativas
Validade interna Credibilidade (credibility)
Validade externa Transferivel (transferability)
Fidelidade Dependéncia (dependability)
Objetividade Confirmavel (confirmability)

Fonte: Adaptado de Trochim (2006).

O critério de credibilidade refere-se ao facto dos resultados serem crediveis ou confidveis a partir da
perspetiva do participante na pesquisa, o Unico que pode julgar legitimamente a credibilidade dos

mesmos.

No contexto da validade externa, o conceito de ser transferivel é aqui entendido como o ato de fazer
uma generalizacdo. Cabe a quem fizer a generalizagdo para outros contextos a responsabilidade de

definir os critérios e as interpretagdes de tal generalizagéo.

A fidelidade sendo um critério que se baseia na assumpcgado da repeticdo, se medirmos o mesmo
acontecimento duas vezes estamos a medir duas coisas diferentes, pelo que nesta circunstancia, se
adequara melhor o critério de dependéncia. Dessa forma se da énfase a relevancia do investigador
necessitar de ter em conta as mudancgas de contexto em que decorre a pesquisa, descrevendo essas

mudancas e suas implicacdes nos resultados.

Relativamente ao ultimo critério, ser confirmavel, pretende traduzir a possibilidade e as circunstancias

com que um resultado pode ser comprovado por outros.

Por fim salienta-se que tem ocorrido um grande debate sobre a legitimidade de uso de critérios
diferentes para validagdo das metodologias qualitativas, ndo existindo sobre este assunto uma
posicao Unica consensual. Se a validade quantitativa pressupde, na generalidade dos casos, uma
confirmagdo numérica e estatistica, no caso de pesquisas qualitativas tal pressuposto nao é

exequivel, confirmando a necessidade de critérios alternativos, como os que aqui se referem.
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Anexo 5. Particularidades do Programa IDEIA

Os projetos apoiados, no ambito do Programa de apoio a Investigagdo e Desenvolvimento
Empresarial Aplicado - IDEIA, regulamentado, na Portaria n.® 16/2003 de 9 de janeiro e nas suas
posteriores alteragdes, cujas candidaturas terminaram em 22 de novembro de 2006, conforme
Despacho n.® 96/MEI/MCTES/2006, inserem-se em atividades de investigacdo e desenvolvimento
tecnolégico, envolvendo empresas e entidades do Sistema Cientifico e Tecnolégico Nacional (SCTN),
associadas mediante um contrato de consércio. Com a duragdo maxima de 3 anos, poderiam ter
como objetivo, um dos seguintes:
e A valorizagédo de resultados e transferéncia de tecnologias das entidades do SCTN para o
setor produtivo;
e O desenvolvimento e a endogeneizacdo de tecnologias, que permitam desenvolver novos
produtos, processos ou Servigos;
e O apoio a participagdo de consércios nacionais em ag¢des concertadas de investigacao e
desenvolvimento tecnolégico internacional, nomeadamente no &mbito de programas

comunitarios ou internacionais.

Podendo compreender dois tipos de agdes:
e Acbes de "investigagdo industrial" visando o desenvolvimento de novas tecnologias e a
obtengéo de novas competéncias;
e Acdes de "investigacdo pré-concorrencial" através do desenvolvimento de protétipos e pré-
séries e de agbes piloto, proporcionando a validagdo, em ambiente empresarial, de
tecnologias demonstradas em ambiente laboratorial e agbes de promocao conducentes a

valorizagao economica dos resultados.

As entidades beneficiarias podiam ser empresas e entidades do SCTN que, sob a forma de
consorcio, desenvolvessem projetos, no ambito e objetivos do Programa IDEIA. Os consércios
deviam integrar, pelo menos, uma empresa e uma entidade do SCTN, sendo uma empresa a lider do
consorcio, podiam também integrar parceiros estrangeiros que reforcassem o projeto, os quais, no

entanto, ndo podiam beneficiar de qualquer incentivo direto (Adl, 2006).
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Anexo 6. Particularidades do Programa Operacional AGRO

Inserindo-se numa estratégia de desenvolvimento agricola e rural que visa incentivar uma sélida
alianga entre a agricultura, enquanto atividade produtiva moderna e competitiva, e o desenvolvimento
sustentédvel dos territérios rurais nas vertentes ambiental, econémica e social, foi aprovado o
programa Operacional, Agricultura e Desenvolvimento Rural, denominado programa AGRO, no
ambito do Il Quadro Comunitério de Apoio para o periodo de 2000-2006. Na Acao 8.1, da Medida 8,
regulada pela Portaria n.® 1092/2000, de 16 de novembro, alterada pela Portaria n.® 281/2002 de 25
de fevereiro, pretendia-se apoiar atividades de experimentagdo e demonstragdo em areas
estratégicas, que contribuissem para uma maior difusdo e adaptacdo do conhecimento técnico-

cientifico.

Os projetos elegiveis eram relativos as seguintes atividades cientificas e técnicas:

a) Desenvolvimento experimental - trabalhos sistematicos baseados nos conhecimentos
existentes obtidos pela investigacao e ou pela experiéncia pratica, tendo em vista a produgéo
de novos materiais, produtos ou dispositivos, estabelecer novos processos, sistemas ou
servigos, ou melhorar consideravelmente os ja existentes;

b) Outras atividades cientificas e técnicas - aquelas que ndo tém carater inovador, mas
contribuem para a producgao, difusao e aplicagcao de conhecimentos cientificos e técnicos;

¢) Demonstracao - conjunto de agbes executadas em condi¢cdes tao proximas quanto possivel
de situacdes reais tendo em vista a definicdo de politicas nacionais para o setor agroflorestal ou

comprovar ou valorizar uma inovagao.

Podiam beneficiar as seguintes entidades: instituicées e centros de investigagdo e desenvolvimento
tecnol6gico; organizagbes do setor agroflorestal; titulares de exploragbes agricolas e florestais;
Empresas agroindustriais; pessoas coletivas de direito publico; Outras pessoas singulares ou

coletivas.

Para acesso as referidas ajudas, os projetos deviam reunir, para além de outras estabelecidas no
convite publico a apresentagao de candidaturas, nomeadamente, as seguintes condicées:
a) Ser concebidos numa ética de programacado integrada ao nivel das disciplinas técnico-
cientificas, das parcerias institucionais e do envolvimento ou participagdo dos agentes sociais
utilizadores dos resultados;
b) Integrar a componente de demonstragéo;
¢) Incidir sobre as seguintes areas temdticas, a definir no convite publico: protecdo do
ambiente, gestao de produtos vegetais (incluindo a floresta) e animais, qualidade e seguranga
alimentar, gestdo dos espagos rurais e desenvolvimento regional;
d) Ser executados sob a responsabilidade de um chefe de projeto com vinculo a uma das
entidades beneficiarias;

e) Ter uma duracdo maxima de trés anos. (MADRP, 2000)
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