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RESUMO

A gestao de beneficios é descrita pelo Standard of Program Managementdo Project Management Institute
(PMI) como um mecanismo para analisar toda a informacao disponivel sobre estratégias de gestdo,
fatores internos e externos e motivacdes, cujo objetivo é identificar e categorizar os beneficios esperados.
Estes potenciais beneficios devem ser registados, analisados, classificados, planeados e perseguidos.
Estudos recentes demonstram que as parcerias estabelecidas entre as Universidades e a Industria sao
percecionadas como um investimento por ambos os lados. Como tal, com a intencao de otimizar este
investimento, os gestores de projeto envolvidos em projetos de I&D perspetivam a gestdo de beneficios
como uma ferramenta de valor acrescido. Este conceito conduz a ideia de que é plausivel referir o
conceito de retorno de investimento, e, como tal, estabelecer ligacdes entre os recursos investidos e os
beneficios obtidos. Porém, a gestdo de beneficios € um conceito mais complexo que ndo deve ser
reduzido a meros indicadores econdmicos, isto porque se o intuito € empreender numa gestdo de
beneficios apropriada, é fundamental também prestar atencdo aos fatores intangiveis, que, usualmente,

ndo sao formalmente expressos, mas sdo reconhecidos pelos stakeholders.

Com o aumento das parcerias Universidade-Industria e a crescente importancia que Ihes é associada ao
desenvolvimento estratégico das economias nacionais e locais, € crucial desenvolver novas metodologias
para enfrentar os desafios com que esta forma de colaboracao se defronta, para que assim seja feita

uma gestdo de beneficios apropriada de todos os beneficios que resultam desta simbiose.

Assim sendo, este estudo procura promover uma discussao sobre beneficios e fatores criticos para a
realizacao dos beneficios, através de dois métodos distintos de categorizacao, a fim de qualificar e
entender melhor como cada beneficio e fator critico contribuem para desenvolver uma abordagem para

a gestao de beneficios em projetos de I&D colaborativos.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

Benefits Management is described by the Standard of Program Management from Project Management
Institute (PMI) as a way of analysing all available information about management strategies, internal and
external factors and the motivations for the project with the purpose of identifying and categorize all of
the expected benefits. These potentially benefits should be registered, analysed, classified,planned and
pursued. Recent research shows that partnerships established between universities and industries are
perceived as an investment from both sides. As thus, with the intention of enhancing this investment,
project managers involved in R&D collaborative projects have perceived Benefits Management as a tool
of growing value. This concept leads us to the idea that it is reasonable to employ the concept of return
on investment and, therefore, establish relationships between the resources invested and the benefits
obtained. However, benefits management is something more complex and should not be downsized to
just economic indicators because, if we want to commit to an appropriate benefits management
approach, it is crucial to pay attention to all factors, especially to factors that are intangible and therefore

are not formally expressed, but are recognized by stakeholders.

With the increase of University-Industry partnerships and its growing importance to promote the strategic
development of national and mainly local economies, it is critical to develop new methodologies to face
the challenges that this type of partnerships encounter, so that an appropriate benefits management is

applied to all the benefits resulting from this symbiosis.

Therefore, this study seeks to promote a discussion about benefits and critical factors for the benefit
realization through two distinct methods of categorization in order to better qualify and understand how
each benefit and critical factor contribute to develop an approach to benefits management in R&D

collaborative projects.
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

1. INTRODUCAO

A gestdo de beneficios € uma area de interesse crescente no universo das parcerias Universidade-
Industria, como tal, este estudo debruca-se sobre uma analise das variaveis que intervém neste processo
de gestdo, com especial enfoque nos fatores criticos para a realizacdo de um beneficio e beneficios,
pretendendo culminar com o desenvolvimento de uma abordagem a ser utilizada nos processos de
gestdo de beneficios em programas de projetos I&D em parcerias Universidade-Industria. Como tal, neste
capitulo, é exposta uma breve contextualizacdo do tema, descritos os objetivos almejados e as diferentes

designacoes a serem usadas nos capitulos vindouros.

1.1 Enquadramento: apresentacao e relevancia do tema

Estando as organizacdes atuais dependem da qualidade da sua resposta competitiva imposta pela
situacao politica e econémica proveniente do recente declinio do ciclo econdmico, & imperativo que, face

a estas exigéncias, se enfrentem novos desafios, com novas ferramentas.

Paralelamente a este crescente desafio, as universidades tém vindo a apresentar-se como um dos
propulsores do crescimento econémico, pelo que tém sido chamadas, cada vez mais, a contribuir para
0 desenvolvimento econdmico através da criacdo de aliancas com a Industria (Barnes, Bashby, &
Gibbons, 2002; Fernandes, Pinto, Machado, Araujo, & Pontes, 2015; Plewa, Korff, Baaken, &
Macpherson, 2013).

Estas aliancas originam o que é apelidado como parceria Universidade-Industria, e, de acordo com
Perkmann, Neely, e Walsh (2011), existem quatro principais motivos para que a Industria se envolva em
investigacOes conjuntas com a Universidade: a grande maioria dos concursos de financiamento publico
destinados a investigacao exige a participacdo das universidades (1); as empresas precisam de ter acesso
a investigacoes e competéncias core que melhorem o seu conhecimento cientifico e capacidade de
inovacao da empresa (2); as empresas procuram melhorar a sua capacidade de resolucao de problemas
e a academia é conhecida por o fazer (3); e porque trabalhar com a Universidade resulta em beneficios,
para além dos implicitos na colaboracao, tais como melhoria da reputacéo da Industria no proprio meio,

e no meio académico (4). De salientar que, no caso deste estudo, a parceria em analise sera a



Investigacdo em colaboracdo, visto que se refere a colaboracdes cujo objetivo € a cooperacdo em

programas/ projetos de I1&D.

Investigacao recente demonstra que as parcerias estabelecidas entre as universidades e a Industria séo
vistas como um investimento por ambas as partes, e como tal, tem sido possivel observar um aumento

da proliferacdo das mesmas (Mindruta, 2013; Tartari & Breschi, 2012).

E este conceito que conduz a ideia de que seja exequivel empregar o conceito de retorno sobre o
investimento e, como tal, estabelecer relacdes entre recursos investidos e beneficios obtidos que possam

ser facilmente mensuraveis (Lee, 2000).

Assim, como ferramenta para otimizar estas parcerias e potenciar este investimento, a gestdo de
beneficios, que é descrita pelo PMI (2013b) como uma forma de analisar toda a informacao disponivel
acerca de estratégias de gestao, fatores internos e externos, motivacdes do projeto com vista a identificar
e categorizar os beneficios esperados, tem-se assumido como uma atividade diferenciadora no que
respeita ao aumento da competitividade do mercado de ambas as organizacdes (Barnes et al., 2002;

Bloedon & Stokes, 1994; Chin, Yap, & Spowage, 2011).

Porém, a gestdo de beneficios ndo deve ser vista apenas através de indicadores econémicos porque,
para empregar uma metodologia de gestao de beneficios apropriada, é crucial equacionar também todos
os restantes fatores, especialmente os fatores intangiveis que muitas das vezes ndo sdo formalmente

expressos, mas reconhecidos e implicitos na otica dos stakeholders.

Como tal, dado o aumento das parcerias Universidade-Industria e a sua importancia no estimulo do
desenvolvimento estratégico quer local, quer nacional, para a economia, é crucial desenvolver novas
metodologias para enfrentar os desafios com que este tipo de parcerias se defronta, dado que o

conhecimento nesta area, de acordo com o estado de arte, € ainda limitado.

Em suma, um dos maiores desafios que este tipo de parcerias enfrenta é a execucdo de uma gestao
apropriada dos beneficios que resultam desta simbiose, assim como uma analise do seu respetivo

impacto econémico.
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1.2 Objetivos

Sucintamente, o intuito final desta dissertacao € o desenvolvimento de uma abordagem para a gestao

de beneficios em programas de projetos de |&D em colaboracao universidade-Industria.

Para o alcancar ¢ crucial dividir este processo em objetivos que marcam o caminho para dar resposta

as perguntas de investigacao deste estudo:

e Que beneficios poderao advir de programas de projetos de I1&D em colaboracao universidade-
industria?

e (Que fatores criticos potenciam a realizacao dos beneficios identificados?

e Que processos e instrumentos devem ser adotados, quer pela industria, quer pela universidade,
em programas de projetos de |&D em colaboracdo, para uma gestdao de beneficios eficaz e

eficiente?

Assim, numa primeira fase, um dos principais objetivos consiste em compilar da literatura fatores que
possam causar impacto, analisar quais os beneficios esperados e perceber como a gestdo destes
beneficios deve ser feita desde a fase de negociacdo do programa de projetos, a sua execucdo e ao
acompanhamento que devera ser feito apos o seu término. Derivado desta compilacdo, o objetivo
seguinte prende-se com a determinacdo de abordagens, processos e ferramentas a utilizar para uma
gestdo destes fatores. Posto isto, prossegue-se com a formulacdo de uma abordagem que permita, de
uma forma funcional, a gestdo de beneficios em programas de projetos de I&D em colaboracéo

universidade-Industria.

Desenvolvida esta abordagem, o objetivo seguinte sera realizar um estudo através da técnica de Delphi
com intervenientes com experiéncia em gestdo de programas de projetos de |&D para validar a
aplicabilidade desta metodologia. Pretende-se assim, fornecer a comunidade cientifica um ponto de

partida para outras investigacoes com aplicabilidades semelhantes.

1.3 Estrutura do Documento

Este estudo esta dividido em cinco capitulos principiais: introducao, revisdo bibliografica, metodologias
de investigacdo, resultados e discussdo da conceptualizacao inicial e final. Termina-se com conclusdes

e sugestdes para trabalho futuro.



O primeiro, dedicado a introducado, compreende toda a informacao relevante para o prefacio desta
investigacdo. O primeiro subcapitulo dedica-se ao enquadramento com uma breve apresentacéo e
relevancia do tema escolhido, seguindo-se por uma explicitacdo dos objetivos que sao pretendidos

alcancar, terminando com um breve guia da estrutura deste documento.

O segundo capitulo, dedicado a revisao bibliografica, divide-se em cinco subcapitulos: numa primeira
fase sdo analisadas as colaboracdes Universidade-Industria (2.1), assim como as especificidades
encontradas nos conceitos de gestdo de programas e projetos (2.2), desde a definicdo de programa e
projeto, passando pelas condicOes inerentes a gestao de programas, as caracteristicas de um programa
de projetos em I&D. De seguida, surge a Gestdo de Beneficios (2.3), onde é revisto na bibliografia o
conceito geral, a gestdo de beneficios, os modelos previstos na literatura para a sua gestdo, assim como
as barreiras que defronta. Segue-se ainda uma revisdo dos fatores criticos que contribuem para o
aparecimento de um beneficio (2.4), terminando com uma sintese e consideracdes finais (2.5) sobre as

ilacoes retiradas deste capitulo.

Por sua vez, o terceiro capitulo é dedicado as metodologias de investigacao onde sao explicitados os
fundamentos sobre os quais esta investigacao foi desenvolvida assim como as abordagens, técnicas e

processos utilizados.

O quarto capitulo, dedicado aos resultados e discussdo da conceptualizacdo inicial, analisa, no
subcapitulo (4.1) os modelos de categorizacdo desenvolvidos para os beneficios e fatores, seguindo-se,
uma analise sobre as propriedades e caracteristicas entre as duas variaveis provenientes dessa mesma
categorizacdo e uma analise causa-efeito (conceptualizacéo inicial e final) (4.2), terminando com a

explicitacdo da abordagem para a gestao de beneficios (4.3).

Para terminar, no quinto capitulo seguem-se as conclusdes, incluindo as limitacbes com que este estudo

se defrontou assim como algumas sugestoes para trabalho futuro.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é dado a conhecer o estado da arte como forma de enquadrar este estudo nas diferentes
estratégias, processos, métodos e ferramentas que sdo, atualmente, utilizadas nos estudos mais
recentes sobre a gestdo de beneficios de programas/projetos de 1&D.

No subcapitulo 2.1 sao analisados os meandros da colaboracao universidade-industria: conceito, relacdo
e implicacdes na sua formacao e gestdo. No subcapitulo 2.2 é ainda analisada, sucintamente, a gestao
de programas e projetos para que os conceitos de programa, projeto, gestdo de programas e
especificacdes dos projetos 1&D estejam claros e definidos em rigor para que, em capitulos seguintes,
seja possivel enquadrar a gestdo de beneficios tendo em conta as idiossincrasias destes conceitos. Por
sua vez, no subcapitulo 2.3 sdo expostos todos os conceitos relacionados com a Gestdo de Beneficios,
a peca central desta investigacdo, desde a sua definicdo e listagem, passando pela analise das
especificidades inerentes a sua gestdo, sendo referido ainda, por isso mesmo, 0os modelos propostos
pela literatura para a gestao de beneficios, terminando com as barreiras com que esta gestéo se defronta.
Em parelha aos beneficios, e a fechar a revisdo de literatura, seguem-se, no subcapitulo 2.4, uma
explicitacdo dos fatores criticos para a realizacdo de um beneficio assim como uma listagem dos
mesmos. A terminar esta seccdo, o subcapitulo 2.5 vem sintetizar e conjugar o que foi abordado nos

subcapitulos anteriores de modo a estabelecer ligacdes futuras.

2.1 Colaboracao Universidade-Indistria

Face a situacao politica e econdmica atual, derivada das recentes ondas de crise econdmica, surge a
necessidade de dar reposta aos novos desafios caracteristicos destes tempos de mudanca. Como tal,
por toda a economia global, sdo inumeros os decisores politicos que tém vindo a promover parcerias
entre as universidades e as Industrias de forma a estimular o seu desenvolvimento e competitividade
(Berbegal-Mirabent, Sanchez Garcia, & Ribeiro-Soriano, 2015; Fernandes et al., 2015; Pablo D’Este,
2011; Perkmann et al., 2011) .

Alguns dos motivos que explicam este comportamento residem, genericamente, na premissa de que 0s
beneficios obtidos entre as parcerias Universidade-Industria aliados a boas praticas de gestao de projetos,

tais como estabelecer o ambito do projeto, definir a Work Breakdown Structure (WBS), acompanhar o



projeto com relatdrios de progresso, por exemplo, podem contribuir de forma diferenciadora para o
sucesso de ambas as organizacoes (Berbegal-Mirabent et al., 2015). Adicionalmente, este destaque pode
ainda ser explicado pelo interesse que decorre do nicho de investigacdo a que cada universidade se
dedica ou de problemas técnicos que requerem solucdes altamente especializadas. Assim, de entre
inumeros parceiros que podiam ser escolhidos para embarcar na busca de ideias diferenciadoras,
inovacao e vantagem competitiva, tais como, clientes, fornecedores, concorréncia e outros stakeholders,
as universidades destacam-se como parceiro ideal para as organizacdes que procuram investigacao

especializada (Chin et al., 2011; Plewa, Korff, Johnson, et al., 2013).

A formacao desta parceria assenta no principio da simbiose, ou seja, ambos os intervenientes se
associam reciprocamente para que dai sejam gerados beneficios. Como tal, os /nputs que cada parceiro
tras para esta relacdo sdo altamente diferenciados: o expertise dos investigadores académicos nao é
uma mercadoria que possa ser transacionada, assim como as capacidades individuais de cada Industria
(ainda que o capital intelectual tenha vindo a tornar-se tdo importante como o financeiro e a fundacao
para o crescimento economico futuro (Etzkowitz, 2003)). Assim, esta simbiose assenta na troca das
caracteristicas indivisiveis que um dos parceiros oferece ao outro com vista ao seu complemento e ndo
a sua substituicdo, sempre na tentativa de melhorar a performance um do outro (Lee, 2000; Mindruta,
2013). Por exemplo: resultados provenientes da investigacdo académica feita em universidades podem
por exemplo, aumentar as vendas das empresas, assim como a produtividade da investigacédo e patentes

conseguidas (Cohen, Florida, Randazzese, & Walsh, 1998).

Como tal, normalmente, os parceiros procuram atingir objetivos que sdo mais abrangentes do que as
suas funcbes mais primarias. Por exemplo, as universidades secundarizam o foco de conduzir
investigacoes cientificas que desencadeiam publicacdes e geram utilidade unicamente para os seus
pares, para providenciar novas ideias e solucdes orientadas para a aplicacao com vista a colaborar com
a Industria. Assim, os resultados de uma colaboracao tém o objetivo facilitar/contribuir quer para a
criacdo de aplicacdes na Industria, quer para a investigacdo académica, com a especificidade de que
sdo mantidas as idiossincrasias das universidades e da Industria, mas com o facto de permitir que sejam
criadas conexdes interativas que permitam o uso de /nputs académicos para a resolucao de problemas
industriais ou a promocao de novas ideias e novas perguntas de investigacao (Pablo D'Este, 2011).

Esta necessidade emerge da pressao cada vez maior exercida sobre a Industria e a Universidade, para

que a inovacdo e a competitividade a niveis institucionais proliferem através da troca de conhecimento
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com a academia e a sua comercializacdo através da Industria (Ankrah & Al-Tabbaa, 2015; Markus
Perkmann, 2013). E factual o aumento da importancia que a ciéncia e a tecnologia tém no
desenvolvimento econémico, por isso, a transformacéo da academia em fonte de inovacao coexiste com
a transformacéo da visdo da inovacdo como um processo interno em industrias individualizadas para a
visao de que este processo ocorre entre industrias e instituicdes produtoras de conhecimento (Etzkowitz,
2003). A Industria sente necessidade de evoluir através das constantes mudancas tecnologicas, curtos
ciclos de vida de produto e intensa competicdo de mercado que enfrenta (Wright, Clarysse, Lockett, &
Knockaert, 2008). Por sua vez, as Universidades, que sdo cada vez mais vistas como frigger para o
desenvolvimento econédmico (Etzkowitz, 2003), estdo sobrecarregadas com desafios tais como, ser lider
em areas diversificadas da inovacdo como fator de diferenciacdo, estar a altura dos custos que isso

acarta e, como tal, conseguir financiamento (Hagen, 2002; Markus Perkmann, 2013).

Como tal, as universidades sdo assim chamadas para contribuir ativamente para o desenvolvimento de
novos produtos, tecnologias e processos de maneira a promover ligacdes com a Industria através de
mecanismos de transferéncia de conhecimento. Perante esta procura, as universidades utilizam as
parcerias universidade-Industria como ferramenta para dar resposta ao desenvolvimento de outputs
tecnoldgicos aplicaveis a Industria, ao invés de se dedicarem apenas ao desenvolvimento de
conhecimento tedrico desfasado das necessidades do mercado (Pablo D’Este, 2011), expandindo, por
isso, as suas tradicionais funcdes de ensino/pesquisa e reestabelecendo as suas funcdes dentro da
sociedade (Berbegal-Mirabent et al., 2015). A investigacdo académica &, por isso, agora central e crucial
no ciclo econémico de desenvolvimento para a inovacao pelo que as universidades e as empresas devem
alimentar o potencial total destas parcerias para que este conhecimento seja aplicavel na sociedade (Lee,

2000; Nomakuchi & Takahashi, 2015).

Numa analise mais extensiva, Lee (2000) analisou a sustentabilidade destas parcerias focando-se nos
seus motivos e respetivos resultados. Como principais motivos da parte das universidades para ingressar
nestas parcerias, ainda que difiram entre os setores de atividade da Industria (Fontana, Geuna, & Matt,
2006), foram identificados os seguintes: obter/manter fundos destinados a investigacao e a obtencao de
equipamento laboratorial; ver que outro tipo investigacdo tem vindo a ser desenvolvida; testar a
aplicabilidade das suas teorias; adquirir conhecimento pratico para o ensino; criar postos de trabalho
para os seus estudantes; e procurar oportunidades de negocio. Aliando estes motivos & pesquisa de

Pablo D'Este (2011), é possivel identificar trés areas de atuacao: comercializacdo (exploracdo comercial



do conhecimento/tecnologia que produzem); aprendizagem; acesso a financiamento e a recursos
(equipamento, material, dados). Tanto em Lee (2000) como em Pablo D’Este (2011) é possivel observar
que o intuito da Universidade se aliar a Industria passa por motivos relacionados com a investigacao e a

sua potencializacao e nao ao empreendedorismo.

Quanto aos motivos que levam a que exista interesse da parte da Industria para ingressar neste tipo de
colaboracOes estes sdo, essencialmente, orientados para a eficiéncia: solucdes para problemas
especificos; potenciar o crescimento do negdcio; acesso a conhecimento avancado; acesso a
financiamento e a recursos; e cumprir com a estratégia organizacional. No entanto, é ainda importante
ressalvar que 0s motivos que conferem solidez e estabilidade ao negocio sdo também cruciais para a
Industria, tais como, reducéo do risco, Anow-how complementar ou multidisciplinariedade (Ankrah & Al-
Tabbaa, 2015), sendo que a Industria optara sempre por parcerias que contribuam também para os

seus objetivos organizacionais (Lakatos, Bercea, Moldovan, & Bacali, 2015).

Em suma, os fundamentos que levam a que ambas as partes queiram ingressar neste género de
parcerias sao: objetivos e visdo partilhada; clareza na alocacdo de recursos; skills/conhecimento e
funcdes e responsabilidades dos parceiros; e estruturas de gestdo que monitorizem a parceria (Pillay,

Watters, Hoff, & Flynn, 2014).

A interacdo universidade-Industria pode assumir diferentes formas. Ankrah e Al-Tabbaa (2015) referem
ainda que, genericamente, estas interacdes podem assumir seis formas: Personal Informal Relationships,
Personal Formal Relationships, Third Party; Formal Targeted Agreements; Formal Non-Targeted
Agreements; e ainda Focused Structures. De forma ainda mais relativa, alguns autores sugerem ainda
que as colaboracoes Universidade-Industria sejam divididas, de grosso modo, sob a forma de
colaboracdes (investigacdo conjunta ou contratos de investigacao), spin-offs, transferéncia de
propriedade intelectual sob a forma de patentes, licencas e contratacdo de graduados (B.Sc/M.Sc/Ph.D)

(Bekkers & Freitas, 2008; D'Este & Patel, 2007).

No caso desta investigacao, a nossa atencao sera direcionada com particularidade para programas de
ID&T em colaboracdo, que, de acordo com estas terminologias, se encaixa como uma parceira do tipo
Formal Targeted Agreements em contrato de investigacao. De entre estes canais de transferéncia, as

colaboracdes sob a forma de contratos de investigacdo em programas de 1&D sao a parceria que mais €



Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

reiterada na literatura e valorizada (Markus Perkmann, 2013; Pablo D’Este, 2011) e é sobre este canal

gue este estudo se versara.

Existem trés formas de colaboracao: /nvestigacdo por contrato, refere-se a investigacdo que pode ter
interesse comercial, a curto-prazo, para as empresas e, consequentemente, ndo elegivel para apoios
publicos, visto que esta & explicitamente autorizada por empresas na Industria e o trabalho de
investigacdo tem funcdes claras de aplicabilidade, ao contrario da investigacdo em colaboracdo, onde a
aplicabilidade ¢ tida como algo a alcancar longo-prazo. Porém, ambas as formas sdo cruciais para
promover conhecimento sistémico e interdependente, e € comum serem vistas, quer os contratos de
investigacao, quer a investigacao em colaboracdo, como mais-valias em empresas de meédia/grande
dimensao e para universidades cuja area de investigacdo sdo as ciéncias médicas, engenharia e ciéncias
computacionais (Bekkers & Freitas, 2008). Segue-se a colaboracao através de consultoria que se refere
a investigacao ou servicos de aconselhamento/orientacao providenciados por investigadores académicos
individualizados aos seus parceiros industriais. Usualmente, sdo comissionados diretamente pela
Industria e o rendimento obtido é atribuido individualmente, no entanto, este pode ser canalizado para a
universidade com vista a suportar posteriores investigacées (Pablo D’Este, 2011). Por ultimo, a
investigacdo em colaboracdo refere-se a colaboracdes cujo objetivo é a cooperacdo em
programas/projetos de 1&D, sendo que, usualmente, sdo contratos subsidiados através de fundos
publicos, como é o caso neste estudo (D’Este & Patel, 2007; Markus Perkmann, 2013) e sdo baseados

no principio de que havera transferéncia de conhecimento e/ou de tecnologia (Sally Davenport, 1998).

Em suma, para este estudo sera adotada a definicdo estabelecida por Tyler et al. (2007) em que uma
parceria Universidade-Industria é vista como uma relacao interativa, baseada na confianca e no
compromisso entre as duas entidades, que possibilita a difusdo de criatividade, ideias, skil/s e pessoas,
com o objetivo de criar valor mutuo ao longo do tempo, promovendo assim uma troca de conhecimento
bilateral, complementada pela definicdo de Brocke e Lippe (2015) em que um projeto em colaboracao
Universidade-Industria se define por uma organizacao de cariz temporario, que existe com o objetivo de
produzir e avaliar novos resultados sob um objetivo de investigacdo pré-definido, com limitacdes de
tempo, custo e recursos, num ambiente de trabalho colaborativo, constituido por parceiros heterogéneos,
um contexto especifico, responsabilidades coletivas e, em muitos dos casos, com apoio de financiamento

publico.



2.2 Gestao de Programas de Projetos

Neste subcapitulo inserido na revisao bibliografica pretende-se dar a conhecer os conceitos que servem
de base a este estudo, assim como as suas caracteristicas, com vista a compreender o tipo de influéncia
no desenvolvimento da abordagem para a gestao de beneficios. Assim, serao analisados os conceitos de
projeto e programa, bem como de gestdo de programas, para que sejam conhecidas as melhores
praticas publicadas, terminando com uma analise das especificidades que a gestdo de um programa de

projetos em 1&D pode acarretar para a gestao de beneficios.

2.2.1 Projeto

Os projetos sao a unidade basica deste estudo e como tal é necessario que seja feita uma descricao
detalhada dos conceitos subjacentes. A literatura nao prevé uma definicao unica e exclusiva de projeto,
assim sendo sao varios os autores que teorizam sobre este conceito. Porém, de entre diversas definicdes,
todas tendem para definir um projeto como um trabalho nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e logica de atividades, com inicio e fim bem definidos, que se destina a atingir objetivos delineados,

dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos e qualidade.

Segundo o PMI (2013b), um projeto é, numa o6tica simplista, um empreendimento temporario levado a

efeito com o objetivo de produzir um produto, servico ou resultados Unicos.

Por sua vez, para Turner (1993) um projeto é visto como um empreendimento no qual recursos
humanos, materiais e financeiros sdo empregues para realizar determinado trabalho, com especificacdes
e restricbes de custo e tempo, por forma a conseguir alteracdes benéficas através da obtencao de
objetivos quantitativos e qualitativos. E ainda importante, para além dos apanagios sintetizados e
interiorizados conceptualmente nestas definicbes, salientar que um projeto possui, como observado na
pesquisa de Miguel (2006), um conjunto de caracteristicas especificas, tais como raridade; as restricdes
que apresenta (tempo, capital e recursos); multidisciplinaridade (os esforcos entre diferentes areas
requerem integracdo e coordenacdo); e complexidade (diversidade de objetivos e tecnologia complexa).
E ainda importante salientar que os projetos, independentemente da sua indole, atravessam um ciclo de

vida muito similar desde a sua origem ao seu término.
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No estudo de Meredith e Mantel Jr (2011), o ciclo de vida de um projeto é genericamente dividido em 4
fases: “Concecdo”; “Selecao”; “Planeamento, Agendamento, Monitorizacao e Controlo”; e “Avaliacao e
Término”. Durante estas fases, estd ainda presente o conceito de retorno sobre os inputs, ou seja, a
parcela de projeto que é completada esta intimamente relacionada com os inputs de tempo e recursos

empregues.

Por sua vez, o PMI (2013b), no guia PMBok, salienta ainda que o ciclo de vida é determinado/moldado
pelos aspetos Unicos da organizacdo e que, usualmente, as fases sdo sequenciais e sdo divididas
consoante os objetivos (funcionais ou parciais), resultados ou entregaveis intermédios, milestones
especificos ou disponibilidade financeira. Como tal, o ciclo de vida providencia uma abordagem basica
para a gestdo de um projeto, independentemente do trabalho especifico que esta a ser desenvolvido,
visto que a fase de um projeto representa uma colecdo de atividades que culmina com o término de um

ou mais entregaveis.

Ainda que nao exista uma estrutura Unica e ideal que seja aplicavel a todos os projetos, é sugerido, como
abordagem genérica, que estes sejam divididos, como podemos ver na Figura 1, em fase de iniciacdo,
onde a utilizacdo de recursos ¢é ainda diminuta, fase de preparacao e organizacdo, passando por uma
fase de execucdo, onde 0 uso de recursos atinge o seu pico, e terminando no fecho. Paralelamente ao
uso de recursos, o nivel de custos e de utilizacdo de recursos humanos também sofrem variacdes ao
longo do ciclo de vida de um projeto, sendo reduzidos nas fases iniciais e sofrendo um crescimento

exponencial durante o decorrer do projeto.
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Figura 1 - Ciclo de vida de um projeto genérico
PMI (2013b)
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Para efeitos deste estudo, a definicdo adotada de projeto sera a presente no guia PMBOK, cuja definicdo
dita que um projeto é um esforco temporario, feito com o intuito de criar um produto/servico/resultado

Unico (tangivel ou intangivel), tendo um inicio e fim bem definidos PMI (2013b).

2.2.2 Programa

Segundo a investigacado de Gordg (2011), a literatura nao proporciona uma definicdo clara e exata sobre
0 que os programas de projetos sdo. Ainda assim, & possivel constatar que algumas afirmacdes sao
comuns a todas essas definicdes: a gestdo de programas de projetos implica a implementacdo de uma
abordagem orientada para um grupo interrelacionado de projetos, essa inter-relacdo ocorre porque os
projetos estdo ligados por objetivos estratégicos comuns e, por isso, tem de ser geridos de forma
coordenada, evitando que existam falhas na traducédo da gestdo de projetos independentes, para a gestao

de programas.

No sentido objetivo, um programa é um grupo de projetos relacionados e geridos coordenadamente para
obtencéo de beneficios e controle que ndo existiriam se estes fossem geridos individualmente (Lycett,

Rassau, & Danson, 2004).

Segundo o PMI (2013b), no Standard for Program Management, um programa é definido como um grupo
de projetos, subprogramas e atividades que se relacionam entre si, que sdo geridos de forma coordenada
de modo a que sejam alcancados beneficios que ndo ocorreriam caso essa gestdo fosse feita de forma
individual. Os programas também podem incluir elementos relacionados com trabalho fora dos projetos

que estao incluidos no programa.

Os programas sao meios utilizados para executar as estratégias das organizacoes e alcancar dessa forma
0s seus objetivos, sendo por isso uma framework que direciona um grupo de projetos estrategicamente
(Gordg, 2011). Assim, os programas criam beneficios através de uma melhor gestao dos projetos, no
entanto, um programa nao tem a capacidade de infligir objetivos individuais aos projetos, tem sim dois
grandes objetivos: promover a eficiéncia e eficacia (através do uso de uma abordagem integrada) e
alcancar os objetivos organizacionais (o alinhamento dos projetos inseridos no programa com o0s

requisitos/objetivos/drivers e com a cultura da organizacao) (Lycett et al., 2004).
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2.2.3 Gestao de Programas

A gestdo de programas de projetos é a aplicacdo de conhecimento, ferramentas e técnicas num
programa, com vista a alcancar os requisitos que lhe sdo exigidos, de modo a obter beneficios
provenientes da sua capacidade coletiva. Assim sendo, a gestdo de programas foca-se nas
interdependéncias que existem entre os diversos projetos que compde o programa e ajuda a determinar

uma abordagem que otimize a sua gestao (PMI, 2013a).

A gestao de programas é a aplicacdo de conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas a um
programa para que sejam cumpridos 0s seus requisitos e se a alcancem beneficios que ndo seriam
possiveis de atingir caso os projetos fossem geridos individualmente, sendo, por isso, tratados como um

coletivo e geridos de forma integrada. Esta gestdo subentende:

e A coordenacdo comum das atividades dos projetos (financiamento, desempenho, fases,
restricoes);

e Responder proactivamente aos riscos abrangendo todas as componentes do programa;

e Alinhar o programa com a direcao estratégica das organizacoes;

e [ estabelecer o ambito, custo, tempo e qualidade através de uma estrutura partilhada entre os

diversos projetos que compdem o programa (PMI, 2013b).

Tal como nos projetos, os programas também sao caracterizados pelo seu ciclo de vida. O PMI (2013b)
divide o ciclo de vida de um programa em trés fases principais: definicdo de programa, entrega dos
beneficios do programa e encerramento do programa. Porém, no caso deste estudo, sera utilizado o
conceito de ciclo de vida de um programa definido por Fernandes et a/. (2015), visto que esta abordagem
integra o ciclo de vida de um programa, com o ciclo de vida de um projeto no contexto especifico de
programas de projetos 1&D em colaboracao U-l. Como identificado na

Figura 2, este ciclo é dividido em quatro fases:

e “Preparacao do programa” — onde a estratégia do consorcio é alinhada, se identifica o0 ambito e
se perspetiva a alocacao de fundos necessaria;

e “Iniciacao do programa” - onde ¢é garantido o planeamento inicial do programa e o alinhamento
dos objetivos e resultados do programa em relacao as partes interessadas (stakeholders) que se

encontram efetivamente envolvidas com a execucéo do programa;
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e ‘“Entrega dos beneficios do programa” — nesta fase iterativa, ¢ garantido que os projetos do
programa sdo planeados, integrados e geridos de forma a facilitar a entrega dos beneficios
esperados;

e “Encerramento do programa” — onde é executado e controlado o encerramento do programa e

determinado se a colaboracao pode ser sustentada.

Program
Preparation

Program Initiation

Project
Initiation

Project Initial

Planning

Program
Benefits
Delivery . :
' Project Exccution,
Maonitoring and
Controlling. and
Replanning

Project Closure

Program Closure

Figura 2 - Ciclo de vida de um programa e de um projeto interrelacionados
Fernandes et al. (2015)

2.2.4  Programas de Projetos de I1&D: conceitos e especificidades

Neste estudo serao abordados, especificamente, os programas de projetos de 1&D, pelo que também é
crucial tentar compreender quais as especificidades que os projetos em 1&D trazem.
Em paises desenvolvidos, quer a competitividade das empresas, quer a prosperidade do pais dependem

crucialmente da capacidade de estes conseguirem acompanhar e desenvolver produtos e processos
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inovadores na area das tecnologias. Assim, os centros industriais de pesquisa em |&D sao centrais para

que este crescimento ocorra, sendo vistos, por isso, como uma parte funcional (Pavitt, 1990).

No caso de Portugal, segundo valores obtidos no PORDATA (2016) é possivel verificar que os valores
mais elevados de investimento em I&D em todos os sectores de execucdo ocorreram entre 0s anos de
2008-2009, o que coincide com a Ultima grande crise financeira de 2008 que teve repercussdes a escala
global. Face a estes dados, ¢ possivel verificar que o enunciado previamente apresentado é corroborado,
dado que para inverter o ciclo econdmico depreciativo, todos os sectores de execucdo optaram por fazer
elevados investimentos em |&D para voltar a estimular a economia. Atualmente, o investimento total em
I&D de empresas, estado, ensino superior e instituicdes privadas sem fins lucrativos foi em 2014
(2.232.248,90€) o valor mais baixo desde 2009 (2.771.599,70€), porém, este valor em 2014 era 68
vezes superior ao verificado em 1982 (326.274,00€), primeiro ano em que foram medidos estes
parametros. Ainda que o valor do investimento em 1&D pelas empresas (1.035.966,20€) seja 0 mais
baixo desde 2007, por sua vez, o investimento feito pelo Ensino Superior atinge o seu valor mais elevado

desde sempre (1.018.024,60€).

Assim, um projeto I1&D é compreendido como um projeto que integra atividades relacionadas com
inovacado direcionadas para o desenvolvimento de novos produtos ou para a investigacado aplicada (que
possibilite futuros desenvolvimentos de produto), tipicamente com elevados niveis de risco e incerteza.
Em ultima instancia, o proposito deste tipo de projetos é aumentar as receitas ou reduzir os custos no
futuro. Assim, todos os projetos de I&D devem ser considerados pela empresa como investimento a
longo-prazo, alinhado com a sua estratégia, ao invés de meros projetos isolados. Como tal, devem ser
vistos como uma sequéncia de decisdes, sendo a investigacao o primeiro nivel e a futura comercializacao

ou a sua implementacdo como as fases consequentes (Morris, Teisberg, & Kolbe, 1991).

Dadas estas caracteristicas e a volatilidade do sucesso de um projeto de I1&D, é crucial identificar quais
0s principais aspetos que conduzem a esta incerteza. Na pesquisa de Pinto e Mantel Jr (1990) foram
identificados trés aspetos distintos a ter em consideracao aquando da gestdo de um projeto em [&D: a
implementacdo do processo de gestdo em si; o valor do projeto percecionado; e a satisfacao dos clientes
(e/ou stakeholders) no final do projeto. Segundo estes mesmos autores, o sucesso ou falha na
implementacdo do processo de gestdo estd no valor da medida da performance da equipa de projeto,

cumprimento do orcamento e prazos — ou seja, na eficiéncia da sua gestao.
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Segundo o PMI (2013b), a gestdo de projetos é a aplicacdo de conhecimento, skills, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Tendo um programa de projetos
de 1&D, tal como dito previamente, um elevado risco e investimento associados, é crucial otimizar todo
0 processo de gestao das varias vertentes, sobretudo a gestao de beneficios, para que o valor do projeto

percecionado e a satisfacdo sejam assegurados, com o maior retorno possivel (Badewi, 2016).

2.3 Gestao de Beneficios

Este subcapitulo pretende providenciar um enquadramento do que o estado da arte entende como
beneficio, desde o seu conceito geral, onde se identifica uma definicdo comum a ser utilizada durante
este estudo, passando pela nocdo que a bibliografia devolve sobre o que entende por Gestao de
Beneficios, até a um breve estudo sobre os modelos de gestao de beneficios previstos na literatura. Este
primeiro subcapitulo termina ainda com uma revisdo das barreiras identificadas para a

implementacao/desenvolvimento da gestao de beneficios.

2.3.1 Conceito Geral de Beneficio

Segundo a literatura, um beneficio € uma melhoria mensuravel que advém dos resultados obtidos (Payne,
2007), o resultado de uma mudanca percecionada como positiva por um stakeholder (Breese, 2012).
Em suma, um beneficio € um resultado cuja natureza e valor podem ser expressos de inimeras formas
e que, em ultima analise, se mostram vantajosas para uma organizacado, sendo o resultado das acoes,
comportamentos, produto ou servicos que providenciam utilidade para as organizacoes envolvidas e para

0s beneficiarios do programa assim como stakeholders.

Um beneficio pode ainda ser percecionado como uma consequéncia que deriva das mudancas por
programas/projetos avaliadas positivamente pelas partes interessadas e que podem ser atingidos,
planeados, geridos, entregues e realizados, estando, por isso, relacionados com as percecdes de valor

que os stakeholders tém sobre os resultados/ outputs (Sapountzis, Lima, Yates, & Kagioglou, 2011)

No estudo de Breese, Jenner, Serra, e Thorp (2015), foram compiladas uma série de definicdes retiradas

da literatura sobre o que os autores mais influentes entendem sobre beneficio, como exemplo, para
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Thorp (1998) um beneficio ¢ um resultado cuja natureza e valor sdo considerados como vantajosos para
uma organizacao; e para Remenyi et al. (1997) estes sdo um aglomerado de temas que devolvem valor

real ao negocio para um determinado numero de sfakeholders na organizacao.

No caso deste estudo, a definicdo adotada é a descrita no Standard for Program Management do Project
Management Institute (PMI) em que um beneficio € um resultado de acdes e comportamentos que
providenciam utilidade, valor ou uma mudanca positiva para o destinatario pretendido. Alguns destes
beneficios sdo relativamente certos, facilmente quantificaveis, e podem subentender objetivos finitos ou
concretos. Outros podem ser ndo tao exatos e quantificaveis e podem gerar resultados mais incertos

(PMI, 2013b).
De uma analise extensiva da literatura dos beneficios de programas/projetos de 1&D em colaboracéo
universidade-Industria foi possivel recolher 33 beneficios, listados na Tabela 1, identificados pelos

autores de artigos cientificos compreendidos entre os anos de 2000 a 2015.

Tabela 1 — Lista de Beneficios

Beneficio Ag‘?n.t? . Fonte
beneficiario
1 Aquisicao de fundos para contratacao de pessoas, | Universidade e Ankrah e Al-Tabbaa (2015), De Fuentes
de equipamentos de ponta, etc. Industria e Dutrénit (2012), Lee (2000)

Aumento da capacidade da empresa de absorver
informacéo tecnoldgica

Melhoria dos indicadores de performance da Industria De Fuentes e Dutrénit (2012)
empresa em geral

4 | Aquisicao de 1&D complementar e/ou substituta

(Continuacdo)
Beneficio Agent.e . Fonte
beneficiario
5 Fonte de rendimento (quer publico, quer privado) Universidade e
quere - querp Industria
6 | Investigacdo costeffective Industria
Reforco do conhecimento da universidade, em determinadas
7 matérias e inovacdo, devido as caracteristicas intrinsecas da Ankrah e Al-Tabbaa (2015),
industria Universidade De Fuentes e Dutrénit
8 Rendimento adicional ou beneficios financeiros para os (2012)
investigadores (prémios, royalties)
9 Melhoria da capacidade de inovacdo/acompanhamento Universidade e
constante das mudancas tecnoldgicas Industria
Reconhecimento e credibilidade no meio académico dos N
10 | . . Universidade
investigadores
Aceleracdo da comercializacdo de novas tecnologias aumenta a o
11 : ~ ) N Industria
velocidade de penetracdo no mercado das inovacdes
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Testes de produto com credibilidade independente porque sao

12 feitos por outra entidade Industria Ankrah e Al-Tabbaa (2015),
13 | Acesso a uma vasta rede de network de peritos internacionais De Fuentes e Dutrénit
14 Aumento de margens de lucro como consequéncia do aumento (2012)
da eficiéncia, proporcionada pelas solucdes desenvolvidas
15 Reforco da transferéncia de conhecimento cientifico e tecnolégico
para a industria
16 | Resolucao de Problemas técnicos Industria é%i;intz(iz%lgge)mt
Novos produtos/servicos/ processos, permitindo a diversificacdo - Ankrah e AI-Tabbae? (.2 019),
17 do portfolio de oferta a0 mercado Industria De Fuentes e Dutrénit
(2012), Lee (2000)
18 | Melhoria da qualidade de produto Industria Lee (2000)
19 | Aumento da competitividade de mercado Industria Ankrah e Al-Tabbaa (2015),
20 | Reorientacao da agenda de investigacédo e desenvolvimento: Universidade e | De Fuentes e Dutrénit
estimula o avanco tecnoldgico e/ou atividades de pesquisa em Industria (2012), Lee (2000),
certas areas; influéncia o rumo da investigacao das Mindruta (2013)
universidades; cria novos programas
21 | Avanco tecnoldgico e/ou atividades de pesquisa em certas areas | Universidade e | Mindruta (2013)
Industria
22 | Aumento da capacidade de producéao cientifica (Publicacdo de Universidade e | Ankrah e Al-Tabbaa (2015),
artigos/publicacdes conjuntas) Industria Barnes, Pashby, e Gibbons
(2006), Chin et al. (2011),
De Fuentes e Dutrénit
(2012)
23 | Recrutamento de estudantes Universidade e | Barnes et al. (2006), Lee
Industria (2000)
24 | Mais alunos doutorados em areas especificas para dar resposta Universidade Ankrah e Al-Tabbaa (2015),
as necessidades do mercado, captacao de estudantes Barnes et al. (2006), Chin
etal. (2011), De Fuentes e
Dutrénit (2012)
25 | Real World Experience para os alunos, ou seja, oportunidade de Universidade Ankrah e Al-Tabbaa (2015),
expor o0s alunos a problemas praticos/novas ideias/estado da Pillay et al. (2014)
arte com impacto positivo nos seus curriculos
26 | Aprendizagem/desenvolvimento continuo profissional Universidade e | Ankrah e Al-Tabbaa (2015)
Industria
(Continuacdo)
Beneficio Agent_e i Fonte
beneficiario
27 | Crescimento economico/geracdo de rigueza
28 | Desenvolvimento econémico local/regional
29 | Acesso a consultoria especializada/identificacao privilegiada de Industria
problemas relevantes
30 | Integracdo num espaco seguro para receber feedback sobre Universidade
ideias/resultados/interpretacdes/teorias
31 | Criacao de spin-offs Universidade e
Industria
32 | Catalisador para futuras colaboracées Universidade
33 | Aumento da reputagdo por se tornarem num negécio Universidade e

socialmente responsavel

Industria
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2.3.2 (Gestdo de Beneficios

Tal como recorremos ao Standard for Program Management do PMI (2013b), para definir beneficio,
recorreu-se novamente para uma definicdo de gestdo de beneficios. Neste caso, a gestdo de beneficios
¢ descrita como uma ferramenta que serve para analisar a informacao disponivel sobre as estratégias
de negocio, fatores de influéncia internos e externos e os motivos do projeto, de forma a identificar e
qualificar os beneficios que sdo esperados pelos intervenientes. Esses potenciais beneficios devem ser
registados, analisados e classificados (quantificaveis e ndo-quantificaveis) e detalhadamente planeados.
Por sua vez, Badewi (2016) usa na sua investigacdo um exemplo do Modelo de Cranfie/d, onde a gestdo
de beneficios é vista como um processo continuo que nao deve ser imposto via projetos individuais,
estando, por isso, mais orientado para a gestdo de programas de projetos, e que deve refletir, por isso,
que os beneficios devem ser cada vez mais concretizados de investimentos correntes, ao invés de

desenvolver novos projetos.

E sobre esta premissa de continuidade que o PMI (2013b) reforca a ideia de que a gestdo de beneficios
também assegura as organizacdes que 0s beneficios recolhidos num programa de projetos também s&o
sustentaveis depois da conclusdo dos projetos. A gestao de beneficios em programas de projetos requere,
por este motivo, interacao continua com todos os dominios de performance ao longo de toda a duracéo
do programa, esta interacao é crucial para que possa ser desenvolvida uma avaliacdo que garanta que
0 programa de projetos assegura os beneficios e resultados esperados. Esta ideia, vem reforcar a
hipotese de que adotar praticas de gestdo de projetos contribui positivamente para o sucesso de um
investimento e, consequentemente, para o alcance de beneficios, indiciando assim uma forte correlacao

entre as praticas de gestdo de projetos com as praticas de gestdo de beneficios (Badewi, 2016).

Tillmann, Tzortzopolous, Sapountzis, Formoso, e Kagioglou (2012) associam ainda outro conceito a
gestdo de beneficios. Neste estudo, é introduzido o conceito de mapeamento de beneficios, onde se
pretendem clarificar, durante este processo, as vias para atingir os beneficios, assim como dependéncias

entre projetos, entregaveis e beneficios, distribuicdo de orcamento e responsabilidades.

Assim, a gestdo de beneficios, para além de ser integrada no planeamento das organizacdes, deve

envolver identificar, planear, medir e acompanhar os beneficios desde o inicio do programa de projetos
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até o ultimo beneficio desejado ser concluido, assegurando que os beneficios desejados sdo especificos,

mensuraveis, acordados e realistas (Department of Finance of Government).

2.3.3 Modelos, Processos e Abordagens para a Gestao de Beneficios

A literatura prevé inumeros modelos para a gestdo de beneficios. Porém, feita a revisdo da leitura é
possivel verificar que o estado de arte se versa, sobretudo, sobre o Cranfield Process Model of Benefits
Management. Benefits Realisation Approach de Thorp, o Office of Government Commerce (OGC) Benefits
Management Process e o Program Benefits Management elaborado pelo Standard for Program
Management (Gomes & Romao, 2012; HaCIRIC, 2008; Hesselmann & Kunal, 2014; PMI, 2013b;
Sapountzis et al., 2011; Ward, Taylor, & Bond, 1996)

Quanto ao modelo de Cranfield, este tem sido utilizado amplamente como base e guia nas melhores
praticas de gestdo de beneficios. Este modelo tem como objetivo permitir que a viabilidade dos
investimentos seja estudada criando, simultaneamente, mecanismos que contribuem para a realizacao
dos beneficios esperados (Gomes & Romao, 2012). Esta abordagem caracteriza-se por ser interativa e
ndo terminar no final do projeto, explorando, por isso, o potencial de beneficios futuros, iniciando um
novo plano para todos os beneficios ndo esperados que ocorram. A grande vantagem desta
particularidade é o facto de se alinhar com a estratégia das organizacdes promovendo a otimizacédo de

beneficios a partir dos projetos desenvolvidos.

O processo de gestdo de beneficios de Cranfield, desenvolvido por Ward (1996) divide-se por cinco fases,
identificadas no estudo de Gomes e Romao (2012), tal como podemos verificar na Figura 3. Na primeira
fase, ocorre a identificacao e estruturacao dos beneficios, onde o principal objetivo é estabelecer ligacoes
entre os drivers (por exemplo, motivos, causas) do projeto, objetivos e investimentos. Segue-se a
elaboracdo de um plano para a realizacdo dos beneficios (2° fase) e a execucao desse mesmo plano (3°
fase), cujo objetivo € acompanhar os beneficios até a sua realizacado integral. Por fim, as duas ultimas
fases prendem-se com a revisdo e avaliacdo dos resultados (4° fase), onde se avalia se os beneficios
foram realizados e se registam as licdes aprendidas, e com a analise e identificacdo do potencial para

beneficios futuros (5° fase),
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Figura 3 — Processo de gestdo de beneficios de Cranfield
Ward (1996)

A abordagem de gestdo de beneficios elaborada por Thorp (1998), Benefits Realisation Approach,
providencia uma base para entregar resultados de forma consistente e previsivel. Esta base assenta em
dois pilares: a alteracao de gestao de um projeto Unico para gestdo de programas, gestdo de portefolios
e gestao total de ciclo (que engloba os referidos previamente); e sobre trés condicdes necessarias para
que a implementacao do modelo de gestdo seja bem-sucedida: responsabilizacdo dos intervenientes,
medicao dos parametros e gestdo proactiva. Como tal, este modelo tem uma estrutura mais orientada
para o negocio, constituida por um conjunto de processos, técnicas e instrumentos que permitem que
as organizacdes facam uma selecao e gestdo adequadas dos beneficios, como podemos analisar na
Figura 4. Para além disto, este processo é visto como sendo um processo continuo de obtencao de
beneficios, permitindo que sejam feitos os ajustes necessarios para que os beneficios sejam alcancados,

consoante 0 acompanhamento dos resultados.
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Business leadership
Alignment
Value optimization - risk/reward
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Figura 4 — Fundamentos da abordagem da gestao de beneficios
Thorp (1998)
O terceiro processo previsto, Office of Government Commerce (0OGC) Benefits Management Process, foi
criado no Reino Unido, por um gabinete autonomo do ministério das financas dedicado a projetos com
organizacdes do sector publico, cujo objetivo primaz é otimizar a eficacia e eficiéncia na entrega de

projetos e programas com Sucesso.

Este modelo assenta na premissa de que os resultados sao a solucao para obter os beneficios desejados
e que sdo estes que auxiliam a perceber quais sao os beneficios estratégicos e as suas principais
responsabilidades; que partes estao interessadas na obtencao do mesmo; quais as sequéncias e
dependéncias entre beneficios; qual o valor, calendario e perfil de cada beneficio; que pressupostos,
custos e riscos estdo associados a realizacdo de cada beneficio; e como podem ser acompanhados e

medidos os beneficios.

Como tal, o principal objetivo deste modelo é assegurar que as alteracdes alcancadas conduzam aos
resultados esperados, traduzindo, assim, os objetivos da organizacdo em beneficios mensuraveis e
identificaveis que possam ser, sistematicamente, controlados e acompanhados.

Este processo, como podemos identificar na Figura b, trata os beneficios como dependéncia integrantes

da visdo da organizacdo, e é a partir daqui que se inicia 0 modelo de gestdo de beneficios com a
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determinacdo da estratégia a ser utilizada. Definida e estabelecida a estratégia, segue-se a identificacéo
e mapeamento dos beneficios para que se possa dar seguimento a elaboracdo do plano de execucao de
beneficios, para que estes sejam realizados na fase posterior. Apds estas fases, seguem-se as duas
ultimas etapas deste modelo, que se prendem, genericamente, com funcdes de controlo. Segue-se,
entdo, a revisdo e avaliacdo dos beneficios realizados, sendo que este modelo termina com a otimizacao
e procura de novos beneficios (reiniciando-se o0 modelo, caso novos beneficios sejam identificados, com

a fase de identificacdo e mapeamento dos beneficios).

Vision
Statement -
A. Establish
and maintain E
S|  aBenefits
Management |y B. Identify and <C_ F-’I» —
Strategy | 7| map benefits - Fian -
benefits
. e e A realisation ==y D&[x;:_uto . _ L5
= fidaidss , | E Review and
: realisation =3 T Y. e
‘ o - = evaluate | | F. Optimise
= ] realisation = and look s

e Other benefits |

Figura 5 — Processo de gestéo de beneficios
0GC (2007)

Com o OGC Benefits Management Process a gestao de beneficios é percecionada como uma atividade
core e continua, iniciando-se antes do projeto/programa ser aceite, tendo sempre em consideracao a
identificacdo, monotorizacdo e a execucao de beneficios ao longo de todo o projeto/programa mesmo

depois do seu término.

O ultimo processo previsto, é o Program Benefits Management estabelecido no Standard for Program
Management do Project Management Instifute, que compila um numero de elementos centrais, tais
como, processos que clarificam os beneficios planeados e os resultados esperados, e processos que
monitorizam a capacidade que um programa tem para os executar, de modo a que um programa decorra
com sucesso. Neste modelo, os principais objetivos prendem-se com a identificacao do valor e impacto
dos beneficios; a monitorizacdo das interdependéncias dos resultados com especial enfoque na
potencialidade que esses resultados acarretam para os beneficios do programa; a analise do possivel
impacto de mudancas que ocorram durante o decorrer do programa nos beneficios esperados; a

atribuicao da responsabilidade a agentes especificos pela execucao dos beneficios esperados; o
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alinhamento dos beneficios esperados com o0s objetivos e metas das organizacdes; e com a garantia de

que os beneficios sao sustentaveis.

Este processo de gestdo sugere que a gestdo de beneficios seja dividida, como ¢é possivel verificar na
Figura 6, cinco fases principais. A primeira prende-se com a identificacdo dos beneficios; a segunda com
a analise dos beneficios e o seu planeamento, onde sdo definidas métricas para analisar e mapear os
beneficios e estabelecido um plano de execucado e planeamento; a terceira fase, intimamente relacionada
com a fase anterior, prevé tarefas de conservacao, registo e atribuicdo dos beneficios; a quarta fase
prende-se com a transicdo de beneficios, ou seja, com atividades que asseguram que os beneficios
obtidos transitam para areas operacionais e que estes sao sustentaveis durante essa transicdo, de modo
a que os intervenientes no programa possam utilizar estes beneficios. Por fim, a ultima fase, designada
por manutencdo dos beneficios, procura monitorizar a performance dos beneficios e assegurar que estes

continuam a ser realizados.

Uma das particularidades deste processo é alinhar estas fases com o ciclo de vida do programa, dando,
especial enfase ao facto da primeira fase ser executada durante a definicdo do programa, a segunda e
terceira fases durante a entrega dos beneficios do programa e, por fim, as duas ultimas fases se

centrarem aquando do fecho do programa.

' 2
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Program Program /*—'\ ‘ Program Program
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» Dartve benefits bensfits register = Transfer the = Ensure
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Ciclo de vida e gestdo de beneficios em programas
PMI (2013b)
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Ainda que a literatura nado preveja um modelo de gestdo de beneficios para programas com a
especificidade de estes serem desenvolvidos no ambito de parcerias universidade-Industria, estes
modelos sugeridos servem como ponto de partida para este estudo, visto que o cariz destas linhas de
orientacdo &, na sua esséncia, genérico e permite que possam ser feitas adaptacdes, consoante as

idiossincrasias de cada programa.

2.3.4 Barreiras para a Gestdo de Beneficios

S&o varias as barreiras que podem impedir a institucionalizacao de ideais relacionados com a gestéo de
beneficios. Segundo Breese et al. (2015) a utilizacao de praticas relacionadas com a gestdo de beneficios
¢ baixa na sua generalidade e varia muito pouco de pais para pais, por isso, compreender até que ponto
a gestao de beneficios tem vindo a se tornar norma para organizacdes, na maneira como estas gerem
0S seus projetos, ¢ crucial para avaliar o seu impacto. Os estudos feitos até a data demonstram que o
nivel de implementacdo da gestdo de beneficios e das suas praticas é reduzido e, mesmo quando a
gestdo de beneficios é aceite dentro da organizacéo, a sua aplicabilidade na pratica pode ser limitada
acabando, por vezes, a ser descartada (Breese et al., 2015). Como tal, é crucial focar o estudo nas
alteracdes que ocorrem dentro das organizacdes aquando da implementacado da gestdo de beneficios

para compreender o porqué da sua reduzida taxa de sucesso.

S&o diversas as barreiras que podem ser instauradas a partir de ideias institucionalizadas associadas a
gestdo de beneficios. Nestes casos, os Project Management Offices (PMOs) podem ser uma alavanca
importante na disseminacdo de boas praticas e ainda para garantir que os projetos séo entregues em
conformidade, tal como os seus beneficios (Breese et al., 2015).

Assim sendo, a grande barreira para a Gestao de Beneficios parece estar no fosso que existe entre o
conhecimento que as organizacoes tém sobre gestao de beneficios e o ato de a implementar. Bastara o
conhecimento tedrico adquirido pelos gestores para desenvolver uma Gestao de Beneficios adequada?
Como saber quao eficazes sao as boas praticas de gestao de beneficios face a sua incapacidade de
serem implementadas pelas organizacoes? (Breese et al., 2015; Bruneel, d’Este, & Salter, 2010;
Nomakuchi & Takahashi, 2015)Responder a estas questdes é crucial para compreender como

desenvolver uma abordagem cuja aplicabilidade seja eficaz na gestdo de beneficios.
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Uma das principais barreiras encontradas para uma gestédo de beneficios em colaboracao Universidade-
Industria eficaz reside no facto das organizacdes se guiarem através de diferentes sistemas de incentivos
(Bruneel et al., 2010), baseados em motivacdes e valores proprios que conduzem a um conflito de
interesses. Nomakuchi e Takahashi (2015) listou no seu estudo alguns exemplos, tais como,
intencionalidade: industria foca-se no lucro a curto prazo, a universidade a longo prazo; motivacdo:
industria busca remuneracao e oportunidades de promocao de carreira, a universidade procura
autorrealizacdo; ou ainda, responsabilidade: a industria tem de cumprir os seus objetivos de lucro

individual, e a universidade preocupa-se, por sua vez, com a sua responsabilidade social.

Assim sendo, é possivel verificar que as universidades tém em mente certos objetivos pelos quais estdo
dispostos a despender tempo, energia, e recursos intelectuais, da mesma forma que a industria também
tem a sua agenda particular pela qual estdo dispostos a empregar recursos corporativos. Muitas das
vezes estes motivos e incentivos ndo sdo formalmente expressos, porém devem ser reconhecidos e
propriamente geridos para que ndo sejam criadas diferentes expectativas sobre o que resulta da gestao
de beneficios de um projeto (Lee, 2000). Barnes et al. (2002) verificou que os objetivos muitas das vezes
ndo eram especificados, assim como os resultados esperados, sendo que estes podiam ser alvo de
diversas interpretacdes no que refere ao trabalho que deveria ser desencadeado para os atingir. Por
outro lado, é crucial que os beneficios desejados de um projeto ndo sejam, consciente ou

inconscientemente, inflacionados para que a sua gestao possa ser feita apropriadamente (Breese, 2012).

A literatura sugere que outra barreira existente advém do principio teérico de que os beneficios séo
percecionados através do sucesso ou nao do projeto em causa. Assim, as organizacdes tém de assegurar
0 sucesso dos seus projetos, pois, so projetos bem-sucedidos retribuem os beneficios esperados, criando
assim valor estratégico, ou seja, s6 uma gestao criteriosa assegura os oufputs desejados e suporta a
concretizacdo dos beneficios desejados (Serra & Kunc, 2015). E de salientar ainda que esta barreira traz
mais entraves porque é necessario que os parametros de avaliacdo do sucesso dos projetos sejam
desenvolvidos e estipulados numa fase de pré-projecto, para que possam ser utilizados numa fase de
pos-projeto para posterior avaliacdo e analise (Ward et al., 1996), e isso nao acontece; e também porque
a definicao de sucesso varia consoante a perspetiva pela qual esta a ser avaliado. Badewi (2016) refere,
grosso modo, que os gestores de projeto avaliam o sucesso do seu projeto se este é entregue cumprindo
0s prazos de tempo, custo e ambito, o que nao se traduz, necessariamente, em proporcionar 0s

beneficios esperados. Por outro lado, os investidores veem o sucesso através do retorno do investimento
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que foi gerado, o que também nao garante que os stakeholders fiquem inteiramente satisfeitos e tenham

0s beneficios esperados.

A gestdo de beneficios em colaboracéo universidade-industria encontra ainda outra barreira numa das
suas caracteristicas intrinsecas: esta cooperacado entre ambas as partes confere uma unicidade aos
projetos em que estdo juntos, pois organizar equipas de diferentes areas funcionais, de diferentes
organizacdes, num curto-prazo, obriga a que sejam feitas transformacdes de valores, quer a nivel das
proprias organizacdes, quer ao nivel individual dos colaboradores. O problema reside nestas diferencas
de valores, motivacdes e crencas (tais como, orientacdo a curto-prazo (industria) vs. longo prazo
(universidades), responsabilidade social, publicacéo de resultados, aplicacéo pratica, entre outros) entre
0s académicos e a Industria e nos dilemas que dai emergem que, geralmente, conduzem a um conflito
de interesses para ambas as partes (Nomakuchi & Takahashi, 2015). Uma das possibilidades para gerir
este entrave a implementacado da gestdo de beneficios seria ter sempre em consideracdo o contexto
prevalecente organizacional de cada um dos intervenientes e adotar medidas uniformizantes. Isto
significaria que teriam de ser conduzidas alteracdes ao nivel organizacional, e mudancas para que a
gestdo de beneficios possa ser bem-sucedida, o que se traduz em mais uma barreira (Hesselmann &

Kunal, 2014).

Outra barreira identificada esta na forma como deve ser administrada e gerida a propria colaboracdo
universidade-Industria, para que dai advenham beneficios que possam ser geridos. Se ndo existir
sustentabilidade na relacdo, isso podera constituir um elevado risco para uma gestdo eficaz, pois a
existéncia do sentimento de pertenca a uma equipa que pretende criar valor para além do
contratualmente definido é crucial (Plewa, Korff, Johnson, et al., 2013), assim como, no longo-prazo, é
fundamental que cada interveniente veja satisfeitas as suas necessidades (Lee, 2000). Outro fator
sugerido pelo estudo de Soh e Subramanian (2014) propde que para haver beneficio com a colaboracéo,
a escolha dos seus parceiros deve ser feita criteriosamente, sugerindo ainda que, a industria deve
procurar estabelecer parcerias com universidades com elevado prestigio, investir ligeiramente menos em
atividades cientificas, e focarem-se mais na recombinacdo de atividades de foro tecnolégico e nas suas

vantagens complementares.

Assim, a implementacao da gestao de beneficios apresenta algumas desvantagens e, mesmo que a ideia

seja aceite por ambas as organizacoes (universidade e Industria), pode nao ser bem-vinda em situacdes
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especificas, tais como maiores encargos para os gestores de projeto, ou questdes de confidencialidade
quando a gestao é feita a um nivel muito elevado, pelo que ¢ preciso o apoio de diversas estruturas,
como Profect Management Offices (PMO), na disseminacdo das boas praticas de gestdo de beneficios
(Breese et al., 2015). A literatura refere ainda que um dos maiores entraves a gestdo de beneficios,
principalmente em colaboracdes universidade-industria, esta na gestdo de expectativas dos diferentes
intervenientes (Barnes et al., 2006) e no facto de nao existir um processo formal para a gestdo de

beneficios implementado nas organizacdes.

2.4 Fatores Criticos para a Realizacao de Beneficios dos Programas de 1&D em

Colaboracao U-l

Ao longo da revisdo de literatura foi possivel identificar como area de conhecimento da gestdo de
beneficios, crucial para desenvolver um modelo que despolete a sua otimizacdo, a implementacéo de
fatores criticos para a realizacdo de um beneficio. O conceito de fator de sucesso &, tipicamente, atribuido
a Daniel (1961) cuja introducao foi feita na publicacdo “Management Information Crisis’ e lhe valeu
muitos defensores. Um fator critico pode ser definido como um elemento que interfere no curso de uma
acdo, desencadeando determinadas respostas. Em Ultima analise, um fator é percecionado como a

causa de um efeito. No caso deste estudo, a causa para a realizacdo de um beneficio.

Assim, torna-se determinante compreender que fatores criticos estdo associados, genericamente, a
certos beneficios, para que, dessa forma, seja possivel analisar quais as acdes que devem ser tomadas
para que esses fatores sejam desencadeados, conduzindo assim aos beneficios desejados pelos

Stakeholders.

Tal como previamente foram identificados os beneficios, ao longo da revisdo de literatura foram
identificados 66 fatores criticos para a realizacdo de beneficios dos Programas de 1&D em Colaboracao
U, listados na Tabela 2. Estes foram citados em artigos cientificos entre os periodos de 2000-2015,
com excecao da referéncia a Davenport e Beers, ambos de 1998, pois foram dois estudos considerados
relevantes, visto analisarem uma amostra consideravel, continuarem a ser estudos amplamente citados
e abordarem com especial atencdo beneficios do foro intangivel.

Tabela 2 - Lista de fatores criticos para a realizacao de beneficios dos programas de 1&D em

colaboracao U-l
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Fatores criticos para a realizacao de beneficios

Referéncia

Associacdo do programa/projeto a valores de performance economica ou de valor para a

! industria
Estrutura de conhecimento padronizada e flexivel (forma como o conhecimento interno da
2 ) i ) ) (Davenport, De Long,
empresa esta organizado e disponivel para os colaboradores)
.- e Beers (1998))
3 | Motivacéo clara
4 | Canais de transferéncia de conhecimento multiplos (spin-offs, start ups, entre outros)
5 | Motivacdo para participar no programa/projeto
6 | Cultura organizacional que incita ao conhecimento Chih e Zwikael
, ) ) (2015), Davenport et
7 | Apoio dos gestores de topo, compromisso do executivo
al. (1998)
8 | Definicdo clara dos objetivos e problemas a resolver
9 | Bom planeamento e agendamento da janela temporal de trabalho
10 Orcamento adequado para sustentar os investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacdo
11 | Objetivos realistas
12 Selecao do parceiro certo com o poder e expertise na area adequada para sustentar a Chin et al. (2011)
parceria
13 | Definicao clara dos papéis e das responsabilidades entre a equipa do programa/projeto
14 | Utilizacdo dos recursos de forma eficiente
15 | Adocdo de uma metodologia adequada para a gestdo de projetos
16 | Existéncia de diretrizes éticas
17 | Compatibilidade no modo em como trabalham
18 | Conhecimento complementar
19 | Colaboracao passada em projetos
20 | Objetivos complementares
21 | Transparéncia entre os intervenientes; ndo existir segundas intencoes
22 | Plano de projeto acordado mutuamente Barnes et al. (2006)
23 | Flexibilidade
o4 Existéncia de um colaborative champion (isto é, um individuo com grande entusiasmo e
compromisso, influente e bem posicionado em ambas as organizacdes)
25 | Lideranca
26 | Equidade de poder/contribuicdo
27 | Monotorizacao regular do processo de gestao de beneficios do projeto/programa gglfnyezt;lél(.z(gloﬂgé)
08 Existéncia de politicas governamentais que incentivem as colaboracdes Ul (taxas fiscais,
outros incentivos, etc.) Ankrah e Al-Tabbaa
29 | Necessidade de dar resposta a politicas/objetivos institucionais (2015)
30 | Acesso facilitado a fundos destinados a investigacao
31 | Os beneficios identificados enquadram-se na estratégia da organizacao
32 | 3Beneficios com uma baseline, valor e campo de atuacao
33 | Beneficios com data atribuida para serem alcancados
34 | Beneficios com responsavel atribuido ) )
35 | Stakeholders envolvidos (Czh(')? 5e) Zwikael
36 | Colaboracao entre os varios departamentos
37 | Benchmarking
38 | Mindseta longo prazo
39 | Recursos adequados e disponiveis
40 | Ferramentas de precisdo e de controlo de gestao de beneficios eficientes Coombs (2015)
A1 Tamanho das empresas, por exemplo, start ups e empresas de grande dimensao tém Fontana et al.
maior probabilidade de beneficiar da parceria universidade-industria (2006)
(Continuacao)
Fatores criticos para a realizacao de beneficios Referéncia
42 | Grau académico dos investigadores De Fuentes e Dutrénit (2012)
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43

Area de conhecimento adequada as necessidades da industria

44

Tamanho da equipa de investigacdo adequado (reduzida dimenséo)

45

Existéncia de incentivos fiscais

46

Os riscos e os beneficios devem ser partilhados apropriadamente e refletir os
/nputs de cada parceiro individualmente

47

Definicao das responsabilidades de cada stakeholder

48

Objetivos e visdo partilhados

49

Clara e detalhada alocacdo dos recursos

50

Satisfacéo elevada

51

Eficacia na resolucéo de conflitos

52

Obrigacdes mutuamente combinadas e acordadas

53

Expectativas balanceadas através de uma clara explicitacdo das restricdes

54

Empresas lideres no mercado e na inovacao

Pillay et al. (2014)

55

Cumprir: prazo, custos e objetivos

56

Existéncia de programas/projetos passados financiados por fundos competitivos

Gais (2010)

(Mindruta (2013)), Soh e

57 | Prestigio da universidade Subramanian (2014)
58 | Investimento em |&D pela propria empresa e universidade Soh e Subramanian (2014)
Confianca na relagéo Barnes et al. (2006), Plewa,
59 Korff, Baaken, et al. (2013),
Davenport et al. (1998)
Crencas de existéncia de similaridade entre os parceiros (valores, objetivos, Plewa, Korff, Baaken, et al.
60 ~
formas de gestdo) (2013)
Desenvolvimento de relacdes interpessoais Plewa, Korff, Baaken, et al.
61 (2013), Pillay et al. (2014),
Chin et al. (2011)
Qualidade e grau de comunicacéo; abertura para o dialogo; bi- direcionalidade; Pillay et al. (2014), Plewa,
62 | linguagem clara Korff, Baaken, et al. (2013),
Davenport et al. (1998)
63 | Compreensao das necessidades dos parceiros Plewa, Korff, Baaken, et al.
64 | Compreensao dos diferentes ambientes em que se inserem o0s parceiros (2013)
65 | Acdes desenvolvidas de forma integrada
66 | Reputacao e credibilidade dos intervenientes

2.5 Sintese e Consideracoes Finais

Em suma, esta revisao bibliografica vem dar a este estudo um enquadramento para que os objetivos

finais desta dissertacao estejam devidamente alinhados com os conceitos e o estado da arte atual. Assim,

a revisao comeca por fazer uma sucinta analise sobre a colaboracdo universidade-industria: motivos,

especificidades e questdes a ter em consideracao quando inserimos a gestao de beneficios neste meio.

De seguida, o subcapitulo 2.2 é dedicado a gestao de programas de projetos, onde sao explorados os

conceitos que serao o alvo da gestdo de beneficios neste estudo. Para isso é dado a conhecer o que a

literatura entende por projeto, programa, gestdo de programas e ainda quais as caracteristicas que

distinguem um projeto 1&D de um projeto de outra area de estudo, para que, quando a abordagem a

gestdo de beneficios for definida em seccdes posteriores, essas idiossincrasias sejam tidas em conta.
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No subcapitulo 2.3, a revisao bibliografica versa sobre outro aspeto crucial para a investigacado, ou seja,
0 conceito de beneficio, das varias definicdes mencionadas na literatura, a adotada nesta investigacéo
foi a definida pelo PMI, onde, sucintamente, um beneficio é um resultado de acdes e comportamentos

que providenciam utilidade, valor ou uma mudanca positiva.

Compreendida a definicdo de beneficios, o procedimento seguinte passou por auferir como deve ser feita
a gestdo dos mesmos. Mais uma vez, de entre os varios atributos em diversas definicdes encontradas
na literatura, fez sentido, e por uma questao de consisténcia no estudo, adotar o conceito previsto pelo
PMI, onde a gestao de beneficios é encarada como uma ferramenta que serve para analisar a informacao
disponivel sobre as estratégias de negbcio, fatores de influéncia internos e externos e os motivos do

projeto, de forma a identificar e qualificar os beneficios esperados pelos intervenientes.

Conhecidos ambos os conceitos, afigurou-se pertinente analisar ainda quais 0os modelos previstos na
literatura para a gestdo de beneficios, tais como o modelo desenvolvido por Cranfield ou por Thorp, e
também compreender quais os desafios e barreiras com que a gestao de beneficios se depara para que,

em fases posteriores desta investigacdo, estas fossem tidas em conta.

A terminar a revisdo bibliografica, no subcapitulo 2.4 encontra-se a definicdo e os parametros que
estabelecem a diferenca entre um fator de sucesso, ou seja, um elemento que interfere no curso de uma
acao, desencadeando determinadas respostas, e um beneficio, assim como uma lista de todos os fatores
criticos mencionados, a partir da revisdo bibliografica, que servirao de mote para a construcao da

abordagem a gestao de beneficios final.
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3. METODOLOGIAS DE INVESTIGACAO

O conceito de metodologias de investigacdo resume-se ao complexo de abordagens, técnicas e processos
utilizados para se atingirem objetivos, tangiveis ou intangiveis, na concecdo de conhecimento cientifico.
Aliando estes métodos, a investigacdo produzida com rigor, € possivel obter novo conhecimento que
permitira responder as questdes que os investigadores se propdem a esclarecer, sendo que este
processo se inicia com a formulacao e elucidacao do tdpico de investigacdo para que sejam definidos os

objetivos, explicitado o porqué dessa escolha, o que é pretendido alcancar e qual o plano para o fazer.
Utilizando o modelo Research Onion proposto por Saunders, Lewis, e Thornhil (2009), esquematizado

na Figura 6, é pretendido nesta seccao retratar as questdes e os problemas subjacentes a escolha do

método de recolha de dados.

Philosophies

- Strategies

Data
collection
and data

analysis Choices

Time
Muki-method / horizons
Ethnography

Archival research Inductive

iques and
procedures

Pragmatism

Figura 6 — Modelo de Research Onion
Saunders et al. (2009)

Quanto a filosofia de investigacao, esta prende-se com a posicdo em que o investigador se coloca face
as suposicoes e/ou pressupostos que adota na producao e na natureza do conhecimento que explora.
No caso deste estudo, o conhecimento a ser produzido pertence a area da Gestao de Projetos, a filosofia
de investigacao é baseada no pragmatismo, visto que o ponto crucial da epistemologia, ontologia e
axiologia é a pergunta de investigacao. Por isso, foram adotados pontos de vista multiplos, como por
exemplo, de cariz subjetivo e os valores apresentam uma elevada relevancia na interpretacao dos

resultados, visto que a resposta a pergunta de investigacao € concebida através destes meios.

Por sua vez, o tipo de abordagem feita prende-se com o tipo de investigacdo em causa a ser desenvolvida.

No caso desta investigacado, a abordagem ¢é dedutiva, pois a investigacao partiu de teorias consolidadas

32



Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

onde foram testadas algumas implicacdes com a analise de dados. Ou seja, foram explorados dados
para desenvolver hipoteses, o modelo a ser desenvolvido estad intrinsecamente relacionado com a

literatura revista e pretendeu-se aplicar e especificar generalizacoes.

No que diz respeito a natureza desta investigacdo, esta pode ser classificada como um estudo
exploratorio e descritivo: pesquisa exploratdria porque, para além de salientar uma maior convivéncia
com o problema, determina tendéncias, é vista como um ponto de partida para investigacdes futuras e
¢ de natureza qualitativa (técnica de Delphi); e descritiva visto que, simultaneamente, também foram

tracados caracteristicas e perfis de grupo e foi usada analise estatistica.

Quanto a estratégia de investigacao, neste estudo, e com vista a responder a pergunta de investigacao e
para que os objetivos que foram propostos fossem cumpridos, foi adotada a teoria fundamentada, dado
que a teoria desenvolvida usou, fundamentalmente, uma abordagem indutiva, prevé e explica
comportamentos, com especial énfase no desenvolvimento e construcao da teoria, e a recolha de dados

foi iniciada sem uma teoria de base.

Em relacdo as escolhas da investigacdo, a abordagem adotada foi o mono-method, dado que apenas foi

utilizada, como técnica de recolha de dados a técnica de Delphi

Por fim, no que respeita o horizonte temporal desta investigacdo esta é do tipo transversal, dado que
este estudo versa sobre a incidéncia de um fendmeno, a gestdo de beneficios, e a recolha de dados foi

feita num periodo especifico de tempo, neste caso, setembro de 2015 a outubro de 2016.

Neste estudo, a metodologia de investigacao foi suportada, essencialmente, pela analise tedrica e analise
quantitativa (estatistica). Inicialmente, e para que fossem desenhadas as bases da investigacdo a
desenvolver, foi conduzida a revisao critica da literatura. Tipicamente, esta revisdo ¢ feita, numa primeira
instancia, de modo mais abrangente e geral sobre a area geral de estudo, que neste caso ¢é a Gestao de
Projetos, afunilando progressivamente para uma pesquisa de teor mais especifico que va de encontro
aos objetivos particulares da investigacao, tais como a gestao de beneficios e as parcerias universidade-
industria. Quando as fontes bibliograficas utilizadas, estas dividem-se em fontes primarias

(relatorios/teses), secundarias (revistas cientificas/livros da area) e terciarias (ferramentas de pesquisa).
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No caso desta investigacao recorreu-se, principalmente, a fonte secundaria: foram estabelecidos, grosso
modo, como parametros de pesquisa da area de gestdo de projetos, especificamente a gestdo de
beneficios. Como palavras-chave foram utilizadas “benefits realization management”, “management
IUC”, “university industry partnership benefits’. Como critério a pesquisa foi feita em lingua portuguesa
e inglesa; o periodo de publicacdo, ainda que nao tivesse sido previamente estabelecido, esteve
compreendido entre 1998 a 2015. Como auxilio, este estudo recorreu a fontes terciarias como a b-on

(www.b-on.pt), google scholar (www.scholar.google.pt), Sciflo (www.scielo.org), ScienceDirect

(www.sciencedirect.com) e £/sevier (www.elsevier.com).

Esta revisdo bibliografica foi realizada com o intuito de, para além de dar a conhecer o estado da arte,
recolher e reunir os beneficios e os fatores criticos para a realizacado de beneficios dos programas de 1&D
em colaboracao universidade-industria. Apds esta revisao, foi criado um método de categorizacado para
ambos, com base nas tipologias sugeridas na literatura e também face aos parametros que se revelaram
importantes analisar para estudar as caracteristicas quer dos beneficios, quer dos fatores.
Posteriormente, os fatores criticos identificados foram alocados, por via de raciocinio dedutivo, inducao
analitica e expert judgement, aos beneficios, de modo a que fosse possivel reconhecer que fatores

contribuem para quais beneficios.

Com estes dados, foi realizado um estudo quantitativo recorrendo a analise estatistica elementar, ou
seja, foi desenvolvido um documento através do programa E£xce/ onde figuram todos os beneficios e
fatores, e respetivas categorizacdes, que foram codificadas para que fosse permitido, através de técnicas
de contagem e médias, identificar padrdes e comportamentos comuns entre os beneficios e os fatores.
Feita esta analise, e de modo a obter validacdo sobre os resultados obtidos e sobre os métodos de

categorizacao desenvolvidos, recorreu-se ainda, como técnica de validacao de dados, a técnica de Delphi.

Tal como explicitado, 0 método escolhido para a validacdo de dados foi a técnica de Delphi visto que esta
apresentava evidentes vantagens sobre os outros métodos, que poderiam ser aplicados também neste

caso, como questionarios, entrevistas ou focus group.

Assim, os questionarios sdo definidos como uma técnica cujo intuito € abranger uma grande amostra,
em que diversos participantes sdo confrontados com o mesmo conjunto de questdes (Saunders et al.,

2009).
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O focus group trata-se de uma discussdo em grupo dinamica, utilizada para recolher informacao e

feedback de especialistas com experiéncia na area particular do caso em estudo.

Quanto as entrevistas, estas sdo caracterizadas por serem vistas como uma discussado, usualmente um-
a-um, entre um entrevistador e um individuo, cujo principal objetivo & reunir informacao sobre um
conjunto de tépicos especificos. Este método pode ainda ajudar a investigacao a reunir e a validar dados

que sdo relevantes para dar resposta as questdes e objetivos da investigacao (Harrell & Bradley, 2009).

Neste caso, ambos os métodos foram descartados visto que o objetivo ndo era obter enfase apenas
sobre um topico, nem generalizar resultados, analisar bases de dados e nem se tratava de um assunto
sensivel cuja abordagem iria inibir os participantes (Harrell & Bradley, 2009). Para além disto, o objetivo
pretendido com o método adotado, técnica de Delphi, era alcancar uma opiniao consensual, sem que
nenhuma das partes se sentisse intimidada ou influenciada pelas outras, pelo que promover uma
discussao entre os participantes sobre alguns topicos em analise, iria invalidar o objetivo de nao
intimidacao. Esta caracteristica aliada ao facto de o tdpico em analise requerer uma analise morosa e
ser de cariz subjetivo tornaria os focus group demasiado longos e, provavelmente, o consenso nao seria

atingido o que veio, assim, excluir a técnica de focus group.

Assim, o método que se demonstrou mais adequado para esta discussao foi a técnica de Delphi, visto
que este método procura agregar as opinides de um conjunto diversificado de especialistas, sem que
para isso seja necessaria uma reunido em que todos estejam presentes, fisicamente. Para além disso,
dado que as respostas dos participantes sdo andnimas, nao existe pressao entre os pares, pelo que nao
havera intimidacao nem repercussdes nas respostas, e, consequentemente, o consenso pode ser

atingido sem que as opinides sejam influenciaveis e sujeitas a repetidas alteracoes.

Assim, a técnica de Delphi consiste na utilizacdo de um grupo de pessoas que estdo envolvidas ou
interessadas no topico a ser estudado, que sao tidas como referéncia ou especialistas na area e assenta

em quatro principais principios (Rowe, Wright, & Bolger, 1991):

e Anonimato dos participantes;
e lteracao implementada através de rondas consecutivas;
e Feedback controlado, onde é providenciado aos participantes a oportunidade de comentarem as

escolhas dos outros intervenientes;

35



e Resposta estatistica de grupo, onde é fornecida aos participantes estatistica descritiva das

opinides no final de cada ronda.

Em suma, a técnica de Delphi tem como objetivo o alcance de uma opinidao consensual, sem que
nenhuma das partes se sinta intimidada ou influenciada pelas outras, as quais, neste caso, nem saberao
qguem sao. Neste estudo, para o fazer, foi pedido a cada participante que assinalasse uma unica resposta,
‘sim’ ou ‘nao’, na coluna ‘Validacdo’, sendo que ao assinalar ‘sim’ estaria a concordar que o fator
contribui para a realizacao do beneficio identificado na coluna ‘Beneficio’, e ao assinalar ‘ndo’ estaria a
discordar. O processo foi iterativo e baseado em feedback, cuja execucao se dividiu em quatro principais

etapas:

1) Primeira ronda de envio do questionario aos participantes;
2) Recolha an6nima das respostas;
3) Segunda ronda de envio do questionario aos participantes (para ajustes nas respostas);

4) Este processo é repetido até que seja alcancado um consenso sobre o tema em discussao.

Usualmente, a técnica de Delphi, ¢ desenvolvida sob a forma de um questionario em resposta aberta,
onde as perguntas, a cada ronda, vao sendo refinadas com vista a responder ao objetivo final. E um
processo repetitivo, onde os especialistas devem ser consultados, no minimo duas vezes, sobre a mesma
questdo (para que consigam reconsiderar as suas respostas, face ao feedback dos restantes
especialistas), que mantem o anonimato das respostas, visto que estas védo diretas para o coordenador
das técnicas, apresenta feedback controlado (visto que o coordenador filtra a informacao), e as questdes
devem ser formuladas para que possam ser processadas estatisticamente (Landeta, 2006). Para além
disto, esta técnica possui a particularidade de poder sofrer diferentes abordagens, sendo que, para além
de ser uma ferramenta que visa a obtencao de consenso, pode ser também um método para obter

opinides fidedignas de um grupo de especialistas com vista a solucionar um certo problema.

No caso deste estudo, a abordagem adotada visou pela utilizacdo de um questionario de respostas
fechadas, onde sera validada a ligacao entre fatores criticos para a realizacao de um beneficio e as
diferentes tipologias de beneficios identificados. Os participantes que foram escolhidos sdo vistos como

especialistas da area da gestao de programas de projetos de I&D em colaboracao Universidade-Industria.

A selecao dos participantes teve em conta o conceito de diversidade no que respeita 0s seguintes

critérios: funcédo, categoria profissional, idade, género e grau de experiéncia consideravel em
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colaboracdes Universidade-Industria, descritas na tabela 3. Como tal, foram selecionados e convidados
a participar quinze participantes cujas funcdes variam entre gestor de programa, responsavel por projeto
(quer da industria, quer da universidade) e elementos da equipa de PMO que suportam a gestao de
programas de projetos em colaboracao universidade-industria, mas apenas dez aceitaram o convite de
participacdo. A participacdo de elementos da industria foi bastante reduzida, foram solicitados 30-45
minutos do inestimavel tempo dos participantes e poucas pessoas da industria tem a possibilidade de

disponibilizar do seu tempo para a investigacao.

Tabela 3 - Caracterizacdo do painel de experts

Experiéncia em
= Relacao rogramas de .
Nome Funcao contr:tual P Ig&D em Género Idade
colaboracao U-l
Participante 1 Gestor de Programa Universidade >20 Masculino 40-50
Participante 2 PMO Universidade 3-5 Masculino 30-40
Participante 3 PMO Universidade 3-5 Feminino 30-40
Participante 4 Responsavel de Projeto | Universidade 1-3 Feminino >50
Participante 5 PMO Universidade 1-3 Feminino 30-40
Participante 6 PMO Universidade 1-3 Masculino 40-50
Participante 7 Responsavel de Projeto | Industria 1-3 Masculino >50
Participante 8 PMO Universidade 1-3 Feminino 25-30
Participante 9 PMO Universidade 35 Masculino 30-40
Participante 10 Responsavel de Projeto | Industria 35 Masculino 30-40

Esta técnica desenvolve-se através de rondas iterativas anonimas que permitem que as respostas
possam ser refinadas e testadas até atingirem um certo grau de robustez e consideracédo. Neste estudo
foram efetuadas duas iteracoes, e este processo desenvolveu-se durante o més de outubro de 2016, ao
longo de 25 dias. Os participantes nao tiveram contacto entre eles e toda esta gestao foi efetuada por
um facilitador, neste caso, a investigadora e orientadores desta dissertacao, para que fosse garantido o
controlo, a fluéncia e a consolidacdo de informacao. Desta forma, foi ainda garantido o anonimato e a
inexisténcia de fenomenos como o groupthinking, o conflito de personalidades e a inflacao de opinides

(Hasson, Keeney, & McKenna, 2000).

Terminada esta etapa, os resultados foram analisados e explicitados para que, de seguida, a investigacéo

culminasse com o desenvolvimento de uma abordagem tendo em vista a otimizacao e melhoria da gestao

de beneficios em programas de projetos I1&D em colaboracéo universidade-industria.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo sera dedicado a uma revisao e sintese das ilacdes retiradas deste estudo.

Numa primeira fase, sdo dados a conhecer os tipos de categorizacdo que foram desenvolvidos com vista
a analisar e a estipular, de forma coerente, uma tipologia, quer para os fatores, quer para os beneficios.
Segue-se uma analise estatistica a ambos para compreender e designar as categorias que foram
atribuidas, individualmente, a cada beneficio e fator identificado previamente na Tabela 1 e Tabela 2.
Feita essa andlise segue-se uma reflexdo sobre as eventuais relacdes de causalidade que existem entre
os fatores e beneficios com vista a que essa informacao seja utilizada no subcapitulo seguinte para que
a abordagem final desenvolvida tenha em consideracdo os fatores criticos que conduzem a beneficios
especificos. Para terminar, segue-se a conceptualizacdo da abordagem, dividida em duas partes: uma

visao global e uma visdo especifica de cada etapa a ser considerada no processo de gestéo.

4.1 Categorizacao dos Beneficios e Fatores Criticos para a Realizacao de um

Beneficio

Neste subcapitulo serdo descritos 0s modelos desenvolvidos para a categorizacdo quer dos beneficios,
quer dos fatores. Estas categorizacdes foram desenvolvidas com vista a proporcionar um melhor
entendimento de ambas as varidveis para que exista uma classificacdo homogénea e coerente que

possibilite o estudo, em seccdes seguintes, das relacdes entre ambas.

4.1.1 Modelo de Categorizacdo dos Beneficios

Tal como visto anteriormente, um beneficio € um resultado cuja natureza e valor podem ser expressos

de inumeras formas e que, em Ultima analise, se mostra vantajoso para uma organizacao.

Conhecida a definicao primaria de beneficio e tendo em conta a componente vasta de interpretacoes
que sdo permitidas, surge a necessidade de, para além de identificar os beneficios, também categoriza-
los de forma a melhor compreender os seus propositos. Como tal, para o fazer, cada beneficio
identificado sera alvo de uma categorizacdo que catalogara os beneficios quanto a sua tipologia, natureza,
incidéncia, perpetuidade, agente e ambito, como é possivel verificar na Tabela 4.

Tabela 4 — Método de categorizacdo dos beneficios
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Tipologia Natureza Incidéncia Perpetuidade Agente Ambito

Estratégico Tangivel Direta Longo-prazo Universidade Criacao de Valor

Econdmico Intangivel Indireta Curto-prazo Industria Estratégia

Operacional Un|ver§ |dgde/ Recursos

Industria
Social Qualidade/
Performance

Conhecimento
Inter-relacional

Quanto a categorizacdo da tipologia dos beneficios, e tendo por base a revisdo de literatura (Ankrah & Al-
Tabbaa, 2015; Draghici, Baban, Gogan, & Ivascu, 2015; HaCIRIC, 2008; Sapountzis et al., 2011; Serra

& Kunc, 2015), estes serdo divididos em quatro tipologias:

Beneficios Estratégicos - Este tipo de beneficios possui a caracteristica de estarem
correlacionados com oportunidades de negocio que promovam o desenvolvimento e crescimento
(HaCIRIC, 2008). Dizem respeito a todos os beneficios de caracter institucional que, de alguma forma,
contribuem para decisdes de sobre e como aplicar 0s recursos da organizacao, por forma a atingir os

objetivos definidos (tendo presente o ambiente da organizacao e as expectativas dos stakeholders).

Beneficios Econdémicos - Este tipo relaciona-se com beneficios que intervém na regulacao dos

bens ou rendimentos da organizacdo e todas as questdes de caracter financeiro.

Beneficios Operacionais - Estes beneficios advém de alteracdes nas atividades criticas da
empresa (HaCIRIC, 2008). Visam intervir no quotidiano da organizacdo assumindo uma postura clara
orientada para a execucdo. Estdo intimamente ligados ao aumento da eficiéncia e eficacia de um

produto/processo/servico.

Beneficios sociais - Estes sdo beneficios relativos a transferéncia de conhecimento para a
sociedade (Draghici, Baban, Gogan, & Ivascu, 2015). Resultam na adocdo de posturas,
comportamentos e acdes que promovam o bem-estar dos seus publicos interno e externo e a

solidariedade de interesses.

Quanto a categorizacdo da natureza dos beneficios, estes serao divididos em duas categorias:
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Tangivel - Os beneficios tangiveis englobam todos os beneficios que podem ser medidos de forma
objetiva, quantitativa e, eventualmente, financeira (note-se, que estas caracteristicas nao sao

mutuamente exclusivas).

Intangivel - Os beneficios de natureza intangivel dizem respeito a todos os beneficios que podem
apenas ser avaliados de forma subjetiva e através de medidas qualitativas, tipicamente, ndo lhes pode

ser atribuido valor financeiro, mas sim valor comportamental (HaCIRIC, 2008).

Os beneficios podem ainda ser categorizados quanto ao seu tipo de incidéncia/influéncia no projeto

(Chin et al., 2011). Estes podem ter influéncia:

Direta — Quando o beneficio incide de forma evidente, absoluta e imediatamente sobre o projeto.

Indireta - Quando se verifica o oposto da direta. Ou seja, neste caso os beneficios de
caracteristica indireta ndo tém, necessariamente, atuacao clara especifica e com repercussao no
projeto em questao, sendo por isso apenas beneficios de caracter intermediario para um bem

maior, transcendente ao programa em si.

Surgiu ainda a necessidade de categorizar os beneficios quanto & sua perpetuidade, para compreender

melhor qual o impacto e a durabilidade de cada beneficio. Assim sendo, os beneficios podem ter um

impacto a:

Curto prazo - Os beneficios que se caracterizam por serem do tipo curto-prazo tém um impacto
praticamente imediato e & possivel averiguar qual a acao que desencadeiam e, ainda que com
algumas excecdes, normalmente os beneficios de curto-prazo sdo também beneficios de tipologia
direta.

Longo prazo - Os beneficios de longo-prazo caracterizam-se pelo facto do seu impacto nao ser
visivel de forma diligente e a acdo a que dao inicio trazer repercussdes quando o ciclo de vida do

projeto ja nao se encontra em fase inicial. Tipicamente, séo beneficios de tipologia indireta.

Para compreender melhor o tipo de agente sobre o qual os beneficios atuam, € também crucial distingui-

los, sendo que 0s beneficios podem beneficiar a:

Indistria

Universidade
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Universidade e Indidstria em simultaneo.

Os beneficios devem ainda ser categorizados consoante o seu ambito para que seja possivel percecionar

e delimitar o campo de acdo em que cada beneficio ira interagir, sendo que neste caso foram

identificadas sete areas de atuacao:

Criacdo de valor - Diz respeito a todos os beneficios que contribuem efetivamente para a
maximizacao do retorno sobre o investimento (Glenn Rowe, 2002). Mais propriamente, a criacao de
valor depende da quantidade relativa de valor que é subjetivamente atribuida pelo seu farget user
(que é o foco e o proposito desta criacao de valor, quer seja ele uma entidade individual, a
universidade ou a industria) e a sua disposicao para transformar esta percecao numa troca por valores

monetarios (Lepak, Smith, & Taylor, 2007).

Estratégia - Os beneficios que pertencem a este ambito caracterizam-se por fazerem parte de um
processo ou plano de acao para alcancar um determinado conjunto de objetivos que as organizacdes

intervenientes consideram crucial para o seu crescimento.

Recursos - Este tipo de ambito refere-se ao conjunto de meios disponiveis para serem utilizados no
ambito do projeto em questdo. Estes recursos podem ser materiais (fundos, equipamentos, por

exemplo) ou humanos (contratacdo de investigadores, colaboradores para o projeto).

Qualidade/Performance - Este ambito refere-se a todos os beneficios que contribuem para que
seja possivel alcancar o grau de exceléncia de algo, sendo que a totalidade das suas caracteristicas

intrinsecas satisfazem os requisitos, tendo em vista a melhoria continua.

Conhecimento - Diz respeito a todos os beneficios que desempenham um papel na transmissao

de saber e estejam relacionados com o Arow-how das organizacdes e do programa/projeto em si.

Inter-relacional - Refere-se aos beneficios cujo ambito desencadeia reacdes nas relacdes inter e

intrapessoais entre os agentes envolvidos (Tyler et al., 2007).

4.1.2 Modelo de Categorizacao dos Fatores Criticos para a Realizacao de um Beneficio
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Assim como analisado na revisdo da literatura, um fator pode ser definido como um elemento que
interfere no decorrer de uma acéo, desencadeando assim determinadas respostas. E, por isso, a causa
de um efeito. Neste caso, pretende-se categorizar os fatores que desencadeiam determinados beneficios
e perceber qual a sua tipologia, qual a linha cronolégica da sua atuacéo, o agente do fator, i.e., de onde
os fatores proveem e qual o ambito do fator, tal como esquematizado na Tabela 5. A escolha destas
categorias especificas prendeu-se com a importancia de analisar o tipo de fatores que a literatura se
refere, qual a linha cronolédgica de atuacdo do fator, neste caso o objetivo era perceber em que altura do
projeto a implementacdo deste fator trara repercussdes no alcance dos beneficios, que agentes

transmitem o fator e qual a sua area de atuacado quando atua sobre o projeto.

Tabela 5 — Método de categorizacdo dos fatores criticos para a realizacdo de um beneficio

. . Linha cronolégica s
Tipologia do fator de atuacio do fator Agente do fator Ambito do fator
Inter-relacional Antes do inicio Universidade Estratégia
do programa
Economico Durante a execucao do Industria Recursos
programa
Técnicocientifico | Purante todo o ciclo de vida | niversidade/Industria Qualidade/Performance
do programa
Estratégico Conhecimento
Cultural Inter-relacional
Organizacional

Quanto a tipologia dos fatores criticos para a realizacdo dos beneficios, esta foi dividida em categorias
que procuram organizar os fatores nas suas cinco classes mais recorrentes na literatura. Esta
categorizacao teve ainda em consideracao, face aos fatores previamente identificados na literatura, a

abrangéncia das areas principais que se verificaram. Assim sendo, esta tipologia divide-se em:

¢ Inter-relacionais - Dizem respeito a todos os fatores que conduzem a repercussdes nas relagcoes
estabelecidas entre a universidade e industria, nomeadamente a fatores cujo impacto se faz sentir no

vinculo que é criado entre os intervenientes.

e Econdmicos - Sao fatores de indole financeira e relativos a performance da organizacdo na

otimizacao de recursos.
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e Técnico-cientificos — Caracterizam-se por serem elementos que desencadeiam beneficios do tipo
operacional e, por isso, sao fatores de caracter mais técnico e que dizem respeito a melhorias

concretas em processos realizados nas organizacoes.

o Estratégicos - Exprimem os fatores cujas condicbes permitem que seja gerado um beneficio
estratégico. Sao por isso fatores que dizem respeito a caracteristicas que advém da visdo, missao e

metas organizacionais estabelecidas na organizacao.

e Culturais - Sao fatores que emergem da sociedade em que as organizacdes se inserem e também

da filosofia e das normas que os membros dessa mesma organizacao compartilham entre si.

Conhecidas as tipologias dos fatores & também crucial identificar em que momento do ciclo de vida do
programa é que estes tém incidéncia. O ciclo de vida de um programa/ projeto consiste na sequéncia de
fases que um programa/projeto atravessa desde o seu inicio ao seu término. Este ciclo de vida é
determinado e moldado pelos aspetos unicos de cada organizacao, industria ou tecnologia empregue
(PMI, 2013a). Para efeitos deste estudo, neste processo de categorizacao, ainda ndo serao especificados
quaisquer tipos de fases, apenas se subentendera por ciclo de vida do programa todas as acdes que
decorram entre o inicio e o término do programa/projeto. Assim, a linha cronolégica de atuacao pode

ser escalonada em fatores que atuam:

¢ Antes do inicio do programa
¢ Durante a execucao do programa

¢ Durante todo o ciclo de vida do programa.

Mais uma vez, ¢ também crucial identificar o tipo de agente envolvido. Nesta categoria pretende-se

compreender de onde os fatores proveem, sendo que estes podem derivar da:

e Universidade;
e Indistria;

e Qu de ambas as partes, universidade e indistria.

Tal como na categorizacao dos beneficios, os fatores também serdo alvo de uma categorizacao quanto
ao ambito com tipologias muito semelhantes. Este principio sera assumido dado que as areas de atuacao

dos fatores devem ser semelhantes para que desencadeiem beneficios com 0 mesmo campo de acéo e,
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desta forma, possam ser estabelecidas relacdes de causalidade. Assim sendo, os fatores também serao

divididos quanto ao seu ambito nas categorias de:

e FEstratégia;

e Recursos;

e (Qualidade/Performance;

e Conhecimento;

e |Inter-relacional;

¢ Organizacional, que subentende todos os fatores que derivam de comportamentos especificos do

contexto das organizacoes.

4.2 Beneficios e Fatores criticos para a Realizacao de um Beneficio: analise

causa-efeito

Apds a recolha e identificacdo de 33 beneficios e de 66 fatores criticos para a realizacdo de um beneficio,
pretende-se analisar quais as causas e efeitos que ambos tém entre si. Para que a analise causa-efeito
fosse conduzida, quer os beneficios, quer os fatores foram alocados entre si através de um raciocinio
dedutivo. Deste modo, foi permitido inferir que fatores contribuem para que beneficios e desenvolver um
estudo quantitativo, através de analise estatistica, para que fossem encontrados padrdes e

comportamentos frequentes entre o0s beneficios e os fatores alocados.

4.2.1 Beneficios: analise e reflexdo da conceptualizacao inicial

Na Tabela 6 estdo expostos os beneficios devidamente categorizados, segundo a conceptualizacao
explicitada previamente. Esta categorizacao foi atribuida consoante a analise e leitura individual de cada
beneficio tendo presente as definicdes estabelecidas durante o método de categorizacado, expert
Jjudgement e a literatura em si. Este processo de categorizacao foi complexo e sujeito a alguma
subjetividade, porém, de forma a que esta categorizacao fosse coerente e consistente todo o processo
foi feito de forma imparcial e, agquando duvida na categoria a escolher, foi adotado o método da
prevaléncia. Este exame as caracteristicas e propriedades de cada beneficio assumiu-se crucial para esta
investigacdo, para melhor compreender com que tipo de beneficios as parcerias Universidade-Industria

lidam, assim como as suas particularidades intrinsecas inerentes a cada beneficio.

Tabela 6 — Categorizacdo dos beneficios
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Categorizacao dos Beneficios

Beneficio
Tipologia | Natureza | Incidéncia | Perpetuidade | Agente* Ambito
Melhoria da capacidade
de inovacao/
1 | acompanhamento Intangivel Indireto Longo-prazo U, I Estratégia
constante das
mudancas tecnologicas
Crescimento -
. - ) ) Criacao de
2 | econémico/geracao de Intangivel Indireto Longo-prazo valor
riqueza
3 | Criacao de spin-offs Intangivel Indireto Longo-prazo y, | Cnigf:r de
4 Catallsado~r para futuras Intangivel Indireto Longo-prazo U, I Estratégia
colaboracdes
Aumento da reputacao
5 por 'se. torna.rem num Bene]fIC-IO Intangivel Indireto Longo-prazo Estratégia
negocio socialmente Estratégico
responsavel
Aceleracdo da
comercializacdo de
novas -
6 | tecnologias/aumenta a Intangivel Indireto Longo-prazo Criacao de
: valor
velocidade de
penetracao no mercado
das inovacdes
Aumento da
7 | competitividade no Intangivel Indireto Longo-prazo Estratégia
mercado
Acesso a uma vasta
8 | rede de peritos Intangivel Indireto Longo-prazo Conhecimento
internacionais
Aquisicao de fundos
9 para contratacdo de Tangivel Direto Curto-Prazo U, | Recursos
pessoas e de
equipamentos de ponta
Fonte de rendimento Beneficio
10 | (quer publico, quer o Tangivel Direto Curto-prazo U, | Recursos
) Econdmico
privado)
Rendimento adicional
ou beneficios
11 | financeiros para os Tangivel Direto Curto-prazo u Recursos
investigadores (prémios,
royalties)
(Continuacao)
. Categorizacao dos Beneficios
Beneficio _
Tipologia | Natureza | Incidéncia | Perpetuidade | Agente* Ambito
12 .
Melhoria dos Tangivel Indireto Longo-prazo | Estratégia

indicadores de
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performance da
empresa em geral

13

Aumento de margens
de lucro como
consequéncia do
aumento da eficiéncia,
proporcionada pelas
solucdes desenvolvidas

14

Novos
produtos/servicos/
processos, permitindo a
diversificacao do
portfélio de oferta ao
mercado

15

Melhoria da qualidade
de produto

16

Aumento da capacidade
da empresa de absorver
informacao tecnologica

17

Acesso a consultoria
especializada/
identificacao
privilegiada de
problemas relevantes

18

Avanco tecnologico
e/ou atividades de
pesquisa em certas
areas

19

Integracdo num espaco
seguro para receber
feedback sobre ideias/
resultados/
interpretacdes/ teorias

20

Testes de produto com
credibilidade
independente porque
sao feitos por outra
entidade

21

Resolucao de
problemas técnicos

22

Investigacdo cost-
effective

23

Aquisicao de 1&DT
complementar e/ou
substituta

Beneficio
Operacional

Tangivel

Direto Longo-prazo

Criacao de
valor

Tangivel

Direto Curto-prazo

Criacao de
valor

Intangivel

Direto Curto-prazo

Qualidade/
Performance

Intangivel

Indireto Longo-prazo

Conhecimento

Intangivel

Direto Curto-prazo

Conhecimento

Intangivel

Direto Longo-prazo

U, I

Conhecimento

Intangivel

Indireto Curto-prazo

Conhecimento

Tangivel

Direto Curto-prazo

Qualidade/
Performance

Tangivel

Direto Curto-prazo

Qualidade/
Performance

Intangivel

Direto Curto-prazo

Criacao de
Valor

Tangivel

Direto Curto-prazo

Recursos

(Continuacao)

Beneficio

Categorizacao dos Beneficios

Tipologia

Natureza

Incidéncia | Perpetuidade

Agente*

Ambito
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24

Reorientacao da agenda de
investigacao e desenvolvimento:
estimula o avanco tecnoldgico
e/ou atividades de pesquisa em
certas areas; influéncia o rumo
da investigacao das
universidades; cria novos
programas

Intangivel Indireto Longo-prazo u, | Conhecimento

25

Aprendizagem/
desenvolvimento continuo Intangivel Indireto Longo-prazo u, | Conhecimento
profissional

26

Reforgo do conhecimento da
universidade, em determinadas
matérias e inovacao, devido as Intangivel Indireto Longo-prazo V] Conhecimento
caracteristicas intrinsecas da
industria

27

Aumento da capacidade de
producéo cientifica (Publicacdo
de artigos/publicacdes
conjuntas)

Tangivel Direto Curto-prazo u, |l Conhecimento
Beneficio

28

) Social
Mais alunos doutorados em

areas especificas para dar
resposta as necessidades do Tangivel Indireto Longo-prazo U Conhecimento
mercado, captacao de novos
estudantes

29

Real World Experience para 0s
alunos, ou seja, oportunidade
de expor 0s alunos a problemas
praticos/novas ideias/estado
da arte com impacto positivo
nos seus curriculos

Intangivel Indireto Curto-prazo U Conhecimento

30

Reconhecimento e credibilidade
no meio académico dos Intangivel Indireto Longo-prazo u Inter-relacional
investigadores

31

Desenvolvimento economico ] ) Criacao de
. Intangivel Indireto Longo-prazo U, I
local/regional valor

32

Reforco da transferéncia de
conhecimento cientifico e Intangivel Indireto Longo-prazo | Conhecimento
tecnoldgico para a industria

33

Recrutamento de estudantes Tangivel Direto Curto-prazo U, | Recursos

*Nota: U - Universidade; | — Industria

Dos 33 beneficios identificados na literatura, como podemos verificar na Figura 7, 34% foram
categorizados como beneficios do tipo ‘operacionais’, 30% como ‘sociais’, 21% ‘estratégicos’ e, 15%,
sendo esta a tipologia menos comum, como ‘econdmicos’. Estes valores, ainda que com uma
distribuicao praticamente uniforme, indicam que a maioria dos beneficios obtidos sao de duas tipologias
bastante diferentes, porém, cuja finalidade se interrelaciona. Os beneficios operacionais sdo oriundos
das alteracdes nas atividades criticas da empresa, e os beneficios sociais dizem respeito a transferéncia
de conhecimento entre as organizacoes e para a sociedade, conhecimento esse adquirido, que pode ser

o efeito do aumento da eficiéncia e eficacia de um produto/processo/ servico.
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= Beneficio Econdmico * Beneficio Estratégico

= Beneficio Operacional = Beneficio Social

Figura 7 -Tipologias de beneficios

Beneficios ‘Estratégicos’

Como observavel na Figura 8, os beneficios ‘estratégicos’ sdo:

e Maioritariamente de natureza intangivel (86%);

e Tém total incidéncia indireta;

e Geram, na sua totalidade, efeitos a longo prazo;

e S3o percecionados em grande parte pela “Industria” (71%) e por ambos simultaneamente (29%);
¢ Quanto ao ambito em que este tipo de beneficios tem repercussdes, podemos verificar que 50%

atuam, naturalmente, na “estratégia”, 38% na “criacdo de valor” e 12% no conhecimento.

Estando os beneficios ‘estratégicos’ relacionados com oportunidades de negbcio que promovam o
desenvolvimento e o crescimento, é expectavel que esta tipologia dificilmente tenha existéncia fisica e as
suas repercussoes sejam sentidas no imediato, visto que estes beneficios estdo relacionados com os
planos e metas a atingir por forma a definir a situacdo em que as organizacdes se encontram, o seu tipo
e 0 que desejam ser no futuro. Também é de salientar que o ambito de atuacdo destes beneficios vai de
encontro ao dito anteriormente, e que, por isso, estes beneficios atuam em campos que poderao trazer

vantagem competitiva as organizacoes: ‘estratégia’, ‘criacao de valor’ e ‘conhecimento’.
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Método de Categorizacdo dos Beneficios Estratégicos
100% 100%

100% 9
90% 86%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

71%

._.
~
3R

12%

10% -
0%
k3] ) o o] 9 9 @ © Q 5 oo 9 @ o ©
= = 8 3 8 s 838 & 2 T ¥ b5 e 5 5
a0 Q0 o] L a a ke R IS > = 5 © o i)
= S ; ‘B © I £ Qo
e 8 &8 B S £ s 2 < 8 E o E 5 =
= = ® £ &8 £ s 4 £ & 3 @
[e] c L =
2 9 5 S & S &
= > (&) <
o ko]
©
S
©
>
S
Natureza Incidéncia  Perpetuidade Agente Ambito

Figura 8 — Método de categorizacdo dos beneficios estratégicos

Beneficios ‘Economicos’

De entre os beneficios ‘econdmicos’ revistos da literatura, graficamente representados na Figura 9:

e 100% foram classificados quanto a sua natureza em tangiveis;

e 80% apresentam incidéncia direta sobre os projetos;

e 60% causam impacto no programa a curto prazo; e

e 40% desse impacto é absorvido pela industria ou absorvido pela universidade separadamente;
e como esperado, o ambito de atuac&do dos beneficios esta relacionado, maioritariamente com os

‘recursos’ (50%), 33,3% com a ‘estratégia’ e 16,7% com a "criacao de valor .

Estes valores ajudam a compreender melhor nao s6 as caracteristicas intrinsecas deste tipo de
beneficios, como também a analisar quais os seus efeitos no programa e a perceber o que devemos

esperar e 0 que advém da realizacdo de um beneficio ‘econdmico’.
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Método de Categorizacdo dos Beneficios Econdmicos
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Figura 9 — Método de categorizacdo dos beneficios econdmicos

Beneficios ‘Operacionais’

Por sua vez, e como exemplificado na Figura 10, os beneficios do tipo ‘operacional’:

e Estdo equilibradamente divididos quanto a sua natureza em tangiveis (55%) e intangiveis (45%).

A sua incidéncia no projeto € maioritariamente de caracter direto (73%).

e A sua perpetuidade apresenta a mesma percentagem (73%) para o curto-prazo. Este resultado er.
expectavel dado que esta tipologia de beneficios interage, usualmente, com os processos diarios
das organizacdes, com vista a otimiza-los, e, se o impacto é imediato, isto ¢é direto, as
repercussoes também deverao ser sentidas de imediato, isto &, a curto-prazo;

e Sao percecionados, por isto mesmo, mais pela Industria (73%);

e Quanto ao ambito, estes beneficios ttm como maior campo de acdo o “conhecimento” (36%) e a

“qualidade/performance” (28%), seguindo-se a ‘criacao de valor' (18%) e dividem-se

semelhantemente entre “recursos” e “estratégia” (9%). Estes beneficios sao a tipologia que

apresenta maior diversidade de campo de atuacao, o que é explicado pelo facto de estes terem
intervencdo no quotidiano da organizacao, e se dedicarem a melhorias na execucdo das tarefas,

independentemente, da area ou departamento em questao.

a
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Figura 10 - Método de categorizacao beneficios operacionais

Beneficios ‘Sociais’

Como percetivel na Figura 11, os beneficios ‘sociais’ sao:

e Na sua maioria intangiveis (70%);

e O seu impacto é essencialmente indireto (70%);

e As suas repercussoes sao sentidas no projeto a longo-prazo (80%)

e Os seus efeitos séo sentidos principalmente pelas universidades (50%) e por ambas as
organizacoes (40%);

e Visto que um dos principais objetivos dos beneficios ‘sociais’ € promover a transferéncia de
informacao para a sociedade, o0 ambito de atuacdo destes beneficios ¢, tal como deduzido,
‘conhecimento’ (70%). Porém estes sdo ainda, de forma pouco expressiva, divididos entre ‘criacao
de valor’, ‘recursos’ e ‘inter-relacional’ (10% cada), sendo que sé nesta tipologia os beneficios se

expressam no campo das relacoes inter e intrapessoais entre os agentes envolvidos.
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Método de Categorizacéo dos Beneficios Sociais
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Figura 11 - Método de categorizacao dos beneficios sociais

Em suma, esta analise permitiu dar a conhecer as propriedades das diferentes tipologias de beneficios,
sendo que estes apresentam, uma consideravel divergéncia entre as suas caracteristicas intrinsecas,
mas que, porém, vao de encontro as definicdes estabelecidas no capitulo anterior, corroborando-as. Esta
analise, e face as propriedades de cada tipo de beneficio, vem reforcar a ideia de que, ndo s6 é importante
compreender como se comporta cada beneficio, mas também qual a esséncia dos fatores que estdo na

origem e formacao dos mesmos.

4.2.2 Fatores Criticos para a Realizacdo de um Beneficio: analise e reflexdo da conceptualizacéo

inicial

Na Tabela 7 estéo listados os fatores que, segundo a literatura analisada, contribuem para a formacéo
de um beneficio. Estes encontram-se devidamente categorizados, segundo a conceptualizacdo
explicitada previamente, sendo que esta mesma categorizacdo foi atribuida consoante a observacédo e
leitura individual de cada fator, tendo presente as definicdes estabelecidas durante o método de
categorizacao. Mais uma vez, esta categorizacao demonstrou-se altamente complexa e alvo de um
elevado teor de subjetividade. No entanto, de forma a que esta categorizacdo fosse coerente e consistente

todo o processo foi feito, igualmente, de forma imparcial e, aquando duvida na categoria a escolher, foi
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adotado o método da prevaléncia. Este exame as caracteristicas e propriedades de cada fator
demonstrou ser fundamental para melhor compreender a tipologia de fatores que impactam na formacéao

dos beneficios, assim como quando o fazem, de onde sdo provenientes e em que campo se manifestam.

Tabela 7 — Categorizacéo dos fatores criticos para a realizacdo de um beneficio

Categorizacao dos fatores
. L. Ti Agent
Fatores . .| Linha cronolégica ipo de gente de P
Tipologia - onde é Ambito
de Acao i
proveniente
Qualidade e grau .qe comgnlcacao; durante todo o ciclo universidade e .
1 | abertura para o dialogo, bi- } L Inter-relacional
o . . de vida do programa industria
direcionalidade; linguagem clara
Compreensao das necessidades antes do inicio do universidade e .
2 . o Inter-relacional
dos parceiros programa industria
Compreensao dos diferentes L N
. . antes do inicio do universidade e .
3 | ambientes em que se inserem os L Inter-relacional
; programa industria
parceiros
Acdes desenvolvidas de forma durante todo o ciclo universidade e .
4 1. ! e Inter-relacional
integrada de vida do programa industria
) - durante todo o ciclo universidade e .
5 | Confianca na relacéo . e Inter-relacional
de vida do programa industria
Crencas de existéncia de
similaridade entre os parceiros antes do inicio do universidade e .
6 . e Inter-relacional
(valores, objetivos, formas de programa industria
gestao)
D Wi lacs L
7 0. t:senvo wmento de relacGes Inter- durante o programa unlye(;?lcia.de ¢ Inter-relacional
interpessoais relacional industria
Motivacéo para participar no durante todo o ciclo universidade e .
8 . . e Inter-relacional
programa/ projeto de vida do programa industria
Compatibilidade no modo em durante todo o ciclo universidade e . )
9 . e inter-relacional
como trabalham de vida do programa industria
Obrigacées mutuamente antes do inicio do universidade e .
10 . e Organizacional
combinadas e acordadas programa industria
~ . antes do inicio do universidade e .
11 | Colaboracao passada em projetos e Inter-relacional
programa industria
12 | Flexibilidade durgnte todo o ciclo unllver%lda-de € Inter-relacional
de vida do programa industria
Colaboracao entre os varios durante todo o ciclo universidade e .
13 . e Organizacional
departamentos de vida do programa industria
e durante tod icl iversidad .
14 | Satisfacédo Elevada urgn ¢ lodoo cicio unlyer§| a_ e Inter-relacional
de vida do programa industria
L ~ . niversidade e .
15 | Eficacia na resolucao de conflitos durante o programa ! I.V r’| ) Organizacional
industria
Expectativas balar?c.eadfas atraves Inter- durante todo o ciclo universidade e -
16 | de uma clara explicitacdo das ) . e Estratégia
. relacional de vida do programa industria
restricoes
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(Continuacao)
Categorizacao dos fatores
Fatores i boi i o
Tipologia Linha cronc_)loglca Tipo ¢'1e Agent.e de Ambito
de Acao onde é proveniente
17 Ut|||zaga9 .dos recursos de durgnte todo o ciclo universidade e inddstria Qualidade/
forma eficiente de vida do programa Performance
Associacdo do
18 programa/ projeto ’a vglores de antes do inicio do industria ReCUISOS
performance econdmica ou de programa
valor para a industria
Existéncia de politicas
19 governament~a|s que incentivem antes do inicio do universidade e industria Estratégia
as colaboracoes Ul (taxas programa
fiscais, outros incentivos, etc.)
Orcamento adequado para .
20 | sustentar os investimentos antes do inicio do universidade e industria Recursos
L programa
necessarios
91 Ne;gs&dadg dg da.r re§p0§ta g antes do inicio do universidade Estratégia
politicas/ objetivos institucionais o programa
. Econdmico —
22 In\{es’F|mento em |&D .pela. antes do inicio do universidade e industria Recursos
propria empresa e universidade programa
Acesso facilitado a fundos antes do inicio do N o
23 : . . universidade e industria Recursos
destinados a investigacéo programa
24 Rgcursgs.adequados ¢ antes do inicio do universidade e industria Recursos
disponiveis programa
Beneficios com uma baseline, antes do inicio do N e Qualidade/
25 - universidade e industria
valor e campo de atuacéo programa Performance
26 | Existéncia de incentivos fiscais antes do inicio do universidade e industria Recursos
programa
97 Cu'm'prlr: prazo, custos e durgnte todo o ciclo universidade e inddstria Qualidade/
objetivos de vida do programa Performance
08 Clara e detalhada alocacdo dos antes do inicio do universidade e inddstria RecUrsos
recursos programa
Estrutura de conhecimento
padronizada e flexivel (forma
como o conhecimento interno durante todo o ciclo e .
29 ) . industria Organizacional
da empresa esta organizada e de vida do programa
disponivel para os
colaboradores)
Canais de transferéncia de .
. e ) durante todo o ciclo L .
30 | conhecimento multiplos (spin- ; universidade Conhecimento
de vida do programa
offs, start ups, entre outros) o
Bom planeamento e Tecnico- . .
31 | agendamento da janela cientifico antes do inicio do universidade e industria Qualidade/
programa Performance
temporal de trabalho
Definicao das antes do inicio do
32 | responsabilidades de cada roarama universidade e industria | Inter-relacional
Stakeholder prog
33 Plano de projeto acordado antes do inicio do universidade e inddstria Estratégia
mutuamente programa
Definicao clara dos papéis e . .
34 | das responsabilidades entre a antes do inicio do universidade e industria Qualidade/
programa Performance

equipa do programa/projeto
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(Continuacao)

Categorizacao dos fatores

inovacao

programa

Fatores Linha Tipo de Agente
Tipologia cronoldgica de de onde é Ambito
Acao proveniente
Area de conhecimento adequada as dyrante t.OdO 0 N )
35 . e ciclo de vida do universidade Conhecimento
necessidades da industria
programa
) durante o universidade e .
36 | Conhecimento complementar e Conhecimento
programa industria
Monoto—rlzagao regulle.lr do processo dyrante tpdo 0 universidade e Qualidade/
37 | de gestdo de beneficios ciclo de vida do o
) Técnico- industria Performance
projeto/programa ot programa
38 Beneficios com data atribuida para clentico antes do inicio do universidade e Qualidade/
serem alcancados programa industria Performance
39 | Beneficios com responsavel atribuido antes do inicio do unl.verélda.de € Qualidade/
programa industria Performance
F —
erramentas de —preC|sao ¢ de durante o universidade e Qualidade/
40 | controlo de gestao de beneficios e
- programa industria Performance
eficientes
Cultura organizacional que incita ao durante todo o
41 , & d ciclo de vida do industria Organizacional
conhecimento
programa
Reputacéo e credibilidade dos antes do inicio do universidade e -
42 | . : e Estratégia
intervenientes programa industria
Transparéncia entre 0s durante todo o L
: . - ) ) universidade e o
43 | intervenientes; nao existir segundas ciclo de vida do industria Organizacional
intencoes; programa
durante todo 0 universidade e
44 | Existéncia de diretrizes éticas ciclo de vida do e Organizacional
industria
programa
durante todo o universidade e
45 | Lideranca ciclo de vida do e Inter-relacional
industria
programa
Cultural inici iversi
46 | Prestigio da universidade antes do inicio do un|.ver§|da.de € Estratégia
programa industria
47 | Grau académico dos investigadores antes do inicio do universidade Qualidade/
programa Performance
Existéncia Qe prggramas/proletos antes do inicio do universidade e L
48 | passados financiados por fundos e Estratégia
N programa industria
competitivos
49 Tamanho da equ.lpa d.e |nve§t|ga(;ao antes do inicio do universidade RecUrsos
adequado (reduzida dimensao) programa
Tamanho das empresas, por
exemplo,. start f/pSAe empresas de antes do inicio do e Qualidade/
50 | grande dimensao tém maior roarama industria Performance
probabilidade de beneficiar da prog
parceria universidade-industria
51 Empresas lideres no mercado e na antes do inicio do universidade ReCUISOS
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(Continuacdo)
Categorizacao dos fatores
Fatores Linha Tipo de Agente
Tipologia cronolodgica de de onde é Ambito
Acao proveniente
durante todo o ciclo universidade e
52 | Equidade de poder/contribuicdo Cultural de vida do industria Organizacional
programa
Adocédo de uma metodologia adequada antes do inicio do universidade e L
53 i i e Estratégia
para a gestdo de projetos programa industria
54 | Motivacao clara antes do inicio do unl.ver§|da.de ¢ Estratégia
programa industria
Apoio dos gestores de topo durante todo o ciclo
55 P .g .p ' de vida do industria Estratégia
compromisso do executivo
programa
56 | Objetivos complementares antes do inicio do un|.vers’|da.de ¢ Estratégia
programa industria
57 | Objetivos realistas antes do inicio do un|.vers’|da.de ¢ Estratégia
programa industria
Definicao clara dos objetivos e antes do inicio do universidade e L
58 L Estratégia
problemas a resolver programa industria
Existéncia de um colaborative champion
(isto é, um individuo com grande L
. : ) antes do inicio do s L
59 | entusiasmo e compromisso, influente e industria Estratégia
- programa
bem posicionado em ambas as Estratégico
organizacoes)
Selegap do pércelro certo com o poder e antes do inicio do universidade e -
60 | expertise na area adequada para s Estratégia
: programa industria
sustentar a parceria
Os beneficios identificados enquadram- durante t.OdO o ciclo N -
61 L o de vida do industria Organizacional
se na estratégia da organizacao
programa
62 | Stakeholders envolvidos antes do inicio do industria Organizacional
programa
63 | Benchmarking antes do inicio do industria Estratégia
programa
64 | Mindseta longo prazo antes do inicio do universidade Estratégia
programa
Os riscos e os beneficios devem ser durante todo o ciclo universidade e
65 | partilhados apropriadamente e refletir os de vida do e Estratégia
. o industria
inputs de cada parceiro individualmente programa
66 | Objetivos e visdo partilhados antes do inicio do unl.ver§|dalde ¢ Estratégia
programa industria

Conhecida a categorizacdo dos beneficios, a préxima etapa passa por compreender as tipologias dos
fatores analisados. Assim, numa primeira analise, e como identificado na Figura 12, verifica-se que dos

66 fatores identificados na literatura 25% s&o do tipo ‘inter-relacional’, 21% ‘estratégico’ e, por fim, 18%
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‘cultural’, ‘técnico-cientifico’ e ‘economico’. Esta divisdio homogénea dos resultados traduz a

heterogeneidade dos fatores criticos que intervém na formacdo de um beneficio.

Fator inter-relacional = Fator Econdmico Fator Técnico-cientifco

= Fator Estratégico = Fator cultural

Figura 12- Tipologia dos fatores criticos para a realizagdo de um beneficio

Semelhantemente a analise executada nas diferentes categorias de beneficios, 0 mesmo sera feito
quanto aos fatores. Assim, para melhor compreender as propriedades das diferentes tipologias dos

fatores estes foram analisados de forma independente.

Fator ‘Econémico’

Quanto aos fatores do tipo ‘econdmico’, e com refletido na Figura 13, estes apresentam maior relevancia
e incidéncia ‘antes do inicio do programa’ (67%), o que vem de encontro com o esperado dado que os
fatores economicos tipicamente se referem a questdes de financiamento que ocorrem antes dos projetos
se iniciarem. Estes fatores sdo ainda induzidos, maioritariamente por ambos os agentes intervenientes,
‘universidade e industria’ (92%), e tm como area de atuacéo, principalmente, os ‘recursos’ (50%) e a
‘qualidade/performance’ (33%), atuando, no entanto, ainda, no ambito ‘estratégia’ (17%). O ambito
destes fatores vai de acordo com o esperado, visto que na sua maioria estao relacionados com
investimentos, que, usualmente, recaem sobre o0s recursos, qualidade/performance das organizagoes e

sao feitos para impactar na estratégia das mesmas.
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Fatores Economicos
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Figura 13 — Método de categorizacdo dos fatores econdmicos para a realizacdo de beneficios

Fator ‘Inter-relacional’

Na Figura 14 estao representados os fatores inter-relacionais. Esta tipologia esta relacionada com as
conexdes estabelecidas entre os agentes intervenientes. Por isso, este tipo de fatores é proveniente, na
sua totalidade, da ‘universidade e industria’ e atuam, maioritariamente, durante todo o ‘ciclo de vida do
projeto’ (69%) ou ‘antes do inicio do projeto’ (25%), essencialmente. Isto verifica-se, pois, dificiimente um
projeto em parceria universidade-industria se inicia com um mau-relacionamento entre os pares e porque
estas conexdes mantém-se desde as negociacdes até depois do término do projeto. Quanto ao ambito
de atuacao este tipo de fatores, atua previsivelmente no campo de acdo ‘inter-relacional’ (81%),
‘organizacional’ (13%), e ainda na ‘estratégia’ (6%), dado que praticas dentro das organizacdes definem
como os relacionamentos sao estabelecidos e bons relacionamentos conduzem a melhor produtividade

e desempenho.
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Fatores Inter-relacionais
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Figura 14 — Método de categorizacao dos fatores inter-relacionais para a realizacao de beneficios

Fator ‘Cultural’

Quanto a Figura 15, estdo representados os “fatores culturais”. Esta tipologia atua principalmente
‘durante todo o ciclo de vida do programa’ 58%, ou também com especial enfase ‘antes do inicio do
programa’ 42%. Porém, é de salientar que esta é a Unica tipologia que apresenta fatores cuja linha de
acao é ‘depois do final do programa’, o que é justificado pelo facto de estes fatores trazerem, muitas das
vezes, repercussoes so a longo prazo. Sdo também provenientes, maioritariamente, da ‘universidade e
industria’ (58%) e da ‘industria’ 25%. O seu campo de intervencéo é bastante diversificado, sendo que o
seu ambito se divide entre ‘organizacional’ 42%, estratégia 33%, ‘recursos’ (17%), e
‘qualidade/performance’ (8%). Sendo que estes fatores se dedicam em especial as normas que 0s
membros dessa mesma organizacao compartilham entre si, € compreensivel que estejam
presentes durante toda a duracdo do programa, atuem em ambas as partes da parceria e

impactem a grande maioria das areas de atuacao.
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Figura 15 — Método de categorizacdo dos fatores culturais para a realizacao de beneficios.

Fator ‘Técnico-cientifico’

Os fatores ‘técnico-cientificos’, analisados na Figura 16, sdo, de entre todas as tipologias, os que
apresentam propriedades mais vincadas, sendo estes fatores tém atuacdo em todas as linhas
cronologicas de acdo, ‘antes do inicio do programa’ (58%), ‘durante todo o ciclo de vida do programa’
(25%) e ‘durante o programa’ (17%, a excecao de ‘depois do final do programa’, o que faz sentido, dado
que estes fatores referem-se nas questdes mais praticas e de cariz funcional que sé ocorrem durante o
decorrer do programa. Corroborando esta premissa, o ambito de atuacdo destes beneficios divide-se
maioritariamente entre ‘qualidade/performance’ (58%), ‘conhecimento’ (25%) e, ainda que de forma

pouco expressiva, entre ‘estratégia’ e organizacional (8%).
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Figura 16 — Método de categorizacdo dos fatores técnico-cientificos para a realizacdo de beneficios

Fator ‘Estratégico’

Por ultimo, surgem os ‘fatores estratégicos’ (Figura 17) e, estando esta tipologia relacionada com as
operacoes e taticas organizacionais, 57% atuam ‘antes do inicio do programa’, e os restantes 43% atuam
‘durante todo o ciclo de vida do programa’. Sao ainda provenientes principalmente da ‘universidade e
industria’ (79%) ou ‘industria’ (21%). Quanto ao campo de acao desta tipologia, naturalmente, a sua
maioria 72% incide sobre a ‘estratégia’ e os restantes incidem, de forma igual, na

‘qualidade/performance’ e ‘organizacional’ (14%).
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Figura 17 — Método de categorizacdo dos fatores estratégicos para a realizacdo de beneficios.

4.2.3 Propriedades e Relacdes de Causalidade dos Beneficios e Fatores: conceptualizacao inicial

Conhecidas as categorizacdes, quer dos beneficios, quer dos fatores criticos para a realizacdo de um
beneficio e analisadas as suas tipologias, neste subcapitulo, este estudo tenta compreender as relacdes
que existem entre ambos e estabelecer que fatores conduzem ao desenvolvimento de que beneficios,
para que, em investigacao futura, seja desenvolvido um modelo que indicara aos stakeholders, os fatores
que este devera implementar/investir para obter determinados beneficios desejados. Isto verificou-se
uma necessidade, porque, como identificado no estudo de Cooke-Davies (2002), nao existem ainda

muitas investigacoes feitas no ambito que relacionam os fatores com os beneficios.

Tendo como base a revisao de literatura e o expertise da investigadora (derivado de conhecimento prévio)

e das suas orientadoras, foram feitas suposicdes no que diz respeito as conexdes que existem entre os

beneficios e determinados fatores através de deducdes logicas (ver Apéndice ).

Beneficios “Estratégicos”
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Seguem-se os fatores que contribuem para a origem de ‘beneficios estratégicos’ (Figura 18), sendo que,
contrariamente as expectativas iniciais, 29% sao ‘inter-relacionais’, 25% ‘fatores estratégicos’, 22%
‘fatores culturais’ e 20% ‘fatores econoémicos’. O facto de serem estes os fatores com maior incidéncia,
reforca a ideia de que estes contribuem, de alguma forma, para a visdo, missdo e metas organizacionais
estabelecidas nas organizacdes. O fator ‘inter-relacional’ assume um lugar de destaque na realizacao
desta tipologia de beneficios, porque quem cumpre a estratégia das organizacdes sdo as pessoas que
estao envolvidas e, como tal, as relacdes entre os intervenientes tém um peso importante para que os
beneficios estratégicos se cumpram. Por exemplo, um ‘fator cultural’ é tido como um fator de sucesso
na criacdo de um beneficio estratégico quando uma organizacado promove “wma culfura amigavel do
conhecimento”, contribuindo para que exista “melhoria da capacidade de inovacdo/ facilidade em
acompanhar mals rapidamente as mudancas tecnoldgicas”. O mesmo acontece com um ‘fator inter-
relacional’, por exemplo, “confianca na relacdo” contribui eficazmente para o beneficio “atua como
catalisador para futuras colaboracdes”, Com uma percentagem inferior (4%) os ‘fatores técnico-
cientificos’ também podem vir a contribuir para a formacédo de um “beneficio estratégico”.

Quanto a linha cronoldgica de acao, os fatores criticos que originam ‘beneficios estratégicos’ incidem,
essencialmente, ‘durante todo o ciclo de vida do programa’ (51%) e ‘antes do inicio do programa’ (45%),
0 que ¢ expectavel dado que a estratégia esta presente e é devidamente considerada desde a escolha
do projeto até ao comeco das prdprias negociacdes e durante todo o decorrer do mesmo, para que o
projeto esteja sempre de acordo com a filosofia das organizacdes e nao se desvie do seu proposito. Com

pouca relevancia, estes fatores criticos também podem contribuir apenas ‘durante o programa’ (4%)

Verifica-se ainda, neste caso, que os fatores criticos sao também provenientes, maioritariamente, da

‘universidade e industria’ (80%) ou apenas da ‘industria’ (14%) e ‘universidade’ (6%).

O campo de acéo destes fatores & na sua maioria a ‘estratégia’ (33%), seguindo-se de ‘inter-relacional’
(23%) e ‘recursos’ e ‘organizacional’, ambos com 16%, para que existam meios estratégicos que
conduzam aos beneficios, o que traduz, uma vez mais, que estes fatores vdo ter incidéncia nas
motivacoes que conduzem as organizacdes e que originam “beneficios estratégicos”. Apenas 10% e 2%

dos fatores tém como acao a “qualidade/performance” e o “conhecimento”, respetivamente.
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Figura 18 - Beneficios estratégicos e fatores criticos para a sua realizacao

Beneficios "Econdmicos”

Assim sendo, o tipo de fatores que contribuem para a manifestacao de beneficios ‘econdémicos’, como
revisto na Figura 19, estdo distribuidos de forma relativamente homogénea, sendo que os fatores que
contribuem para a formacao de beneficios econdmicos sao, como expectavel, ‘fatores econdmicos’ na
sua maioria (34%), seguidos dos ‘fatores estratégicos’ (22%) e ‘fatores culturais’ (17%), o que podera
estar relacionado com o fato de que muitas das estratégias estarem de acordo com a filosofia financeira
das organizacdes. Esta elevada percentagem é justificada utilizando um exemplo listado na Tabela 2,
“adocao de uma metodologia adequada para a gestdo de projetos” o que conduz a um aumento de
eficiéncia, e, como tal, poupanca de recursos, pelo que isto conduz ao beneficio econdmico, listado na
Tabela 1, “Aumento de margens de lucro como consequéncia do aumento da eficiéncia, proporcionada
pelas solucoes desenvolvidas na parceria, e da diminuicdo de custos.”. por exemplo. Também com
algum contributo, surgem os ‘fatores inter-relacionais’ (12%) e os ‘fatores técnico cientificos’ (16%), ainda
gue com uma percentagem ligeiramente inferior as restantes tipologias de fatores. Estes fatores também
se apresentam relevantes para a formacao de ‘beneficios econdmicos’, dado que sao fatores
relacionados com a vertente das relacdes, filosofias e normas entre as organizacdes, e com melhorias
técnicas, e, por isso proporcionam o ambiente externo e/ou interno favoravel a formacao destes

beneficios.
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Quanto a linha cronologica de acdo, os ‘beneficios econémicos’ vém o contributo dos fatores a ocorrer,
essencialmente, ‘antes do inicio do projeto’ (59%) e ‘durante todo o ciclo de vida do programa (34%), o
que é justificado visto que a grande maioria dos fatores que contribui para estes beneficios est3,
normalmente, relacionada com questdes de financiamento, e essas questdes sdo impostas ainda antes

do projeto comecar ou, por vezes, ao longo de todo o decorrer dos programas.

Estes fatores sao ainda provenientes, na esmagadora maioria, da ‘universidade e industria’ (81%), sendo
que apenas 13% provém sé da ‘industria e 6% so da ‘universidade’. Sendo que estes fatores dizem
respeito a fatores inseridos no ambito de parcerias entre ambas as organizacdes, € percetivel que o input

economico seja proveniente de ambas as partes, na sua maioria.

Quanto ao ambito de atuacao destes fatores que contribuem para os ‘beneficios economicos’, reside,
principalmente, na ‘qualidade/performance’ (34%), ‘estratégia’ (25%) e ‘recursos’ (24%). Este ambito de
atuacdo vai de encontro com a esséncia de um beneficio economico dado que se relacionam com a
produtividade, por exemplo, fatores que atuem no ambito da qualidade e a performance vao de encontro
com a estratégia das organizacoes cujo objetivo intrinseco sera a obtencao de lucro; e com os recursos,

quando o fator proporciona melhorias na obtencao de bens e materiais, quer tangiveis ou intangiveis.
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Figura 19- Beneficios econdmicos e fatores criticos para a sua realizacéo

Beneficios “Operacionais”
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Na Figura 20, estdo representadas as caracteristicas dos fatores criticos que originam ‘beneficios
operacionais’. Esta tipologia apresenta uma distribuicao relativamente homogénea face ao contributo dos
seus fatores, sendo que 23% dos fatores que contribuem para ‘beneficios operacionais’ sdo ‘fatores inter-
relacionais’ e ‘fatores estratégicos’. Este valor, que a partida ndo vai de encontro ao esperado, dado que
estes beneficios sdo de caracter mais técnico e que dizem respeito a melhorias concretas em processos
realizados nas organizacdes, é justificado por essa mesma condicdo. Dado que esta tipologia se centra
muito na componente do aumento da eficiéncia e eficacia de um produto/processo/servico, estes estdo
intimamente ligados com a vertente pessoal e de trabalho em equipa, assim como com a postura clara
orientada para a execucao dos objetivos previamente estabelecidos na estratégia das organizacoes. Por
exemplo, no caso do fator “existéncia de diretrizes éticas’ este contribui para a formacéo do “beneficio
operacional ” “festes de produto com credibilidade independente porque séo feitos por outra entidade da
parceria”, Com uma percentagem de contribuicdo elevada surgem os ‘fatores econdmicos’ (19%), sendo
que estes apresentam a sua relevancia com o contributo, por exemplo, de “valor monetario adequado
para sustentar os investimentos necessarios” para atingir beneficios tais como “aquisicdo de 1&D
complementar e/ou substifuta”. Por ultimo, os ‘fatores culturais’ e ‘fatores técnico-cientificos’

contribuem ambos com 17%

Quanto a linha de atuacdo cronolédgica dos fatores que contribuem para os ‘beneficios operacionais’
surge, com destaque similar, ‘durante todo o ciclo de vida do projeto’ e ‘antes do inicio do projeto’ 47%,
sendo que apenas 6% dos fatores tém incidéncia sé ‘durante o projeto’ e ndo ha qualquer tipo de fator a
intervir “depois do término do projeto” dado que estes fatores s@o orientados para tarefas que sé@o

executadas unicamente na existéncia do projeto.

Na esmagadora maioria, 79% destes fatores tém origem em ambos os parceiros ‘universidade e
industria’, 15% sao provenientes so da ‘industria’ e apenas 6% tm como origem a ‘universidade’, o que
pode ser explicado pelo facto de esta contribuir com menos inputs orientados para a técnica, tais como

equipamentos, e um pensamento orientado menos para a execucao e mais para a exploracao de eventos.

Mais uma vez, o ambito de atuacao dos fatores que vao contribuir para os ‘beneficios operacionais’ é
dividido principalmente entre ‘estratégia’ (28%), ‘qualidade/performance’ (19%) e ‘inter-relacional’ (19%),

0 que vai de encontro com a tipologia de fatores que mais contribui para a origem destes beneficios.
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Neste caso, ‘organizacional’ e ‘recursos’ ambos com 15% surgem como ambito crucial, para que os
fatores que conduzem a melhorias em tarefas especificas sejam bem-sucedidos, sdo necessarios inputs,
de modo a que isso se transforme num “beneficio operacional”, e apenas 4% dos fatores atua no &mbito

“conhecimento”.
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Figura 20 - Beneficios operacionais e fatores criticos para a sua realizacao

Beneficios “Sociais”

Por ultimo, surge na Figura 21, os ‘Beneficios Sociais’. Estes beneficios, que ja de si, tém caracteristicas
muito particulares por se tratarem, tipicamente, de beneficios intangiveis, tém como fatores que
contribuem para a sua formacgdo, na sua maioria, os ‘fatores inter-relacionais (36%), e os ‘fatores
culturais’ (22%). Mais de metade dos fatores que conduzem a esta tipologia de beneficios pertence a
ambas as categorias pois estes fatores estao intimamente relacionados com as normas que 0s membros
dessa mesma organizacao compartilham entre si e com as relacbes que sao estabelecidas entre as
entidades parceiras. Estas duas forcas aliadas conduzem a que sejam adotadas posturas,
comportamentos e acdes que promovam a solidariedade de interesses entre os agentes, terminando em
“beneficios sociais”. Por exemplo, o fator inter-relacional “ compatibilidade no modo em como trabalham’”

",

e o fator cultural “/ideranca’ ambos contribuem para a formacao do “beneficio social” “aprendizagem
e/ou desenvolvimento continuo profissional”. Também com um contributo importante para a obtencao
de “beneficios sociais” surgem os ‘fatores econdmicos’ e os ‘fatores estratégicos’ (15%), pois é frequente
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verificar que muitas das estratégias e dos fatores criticos para tal vao de acordo com os objetivos sociais

das organizacdes. Com um contributo menor surgem ainda os ‘fatores técnico-cientificos’ 12%.

Os fatores criticos que contribuem para os ‘beneficios sociais’ atuam, principalmente ‘durante todo o
ciclo de vida do programa’ (49%) ou ‘antes do inicio do projeto’ (46%), porque as repercussdes que dao
origem a esta tipologia vao sendo sentidas ao longo de toda a duracao do projeto, incluindo ‘durante o

projeto’ (5%).

Também tal como nos outros tipos de beneficios, os ‘beneficios sociais’ tém como proveniéncia a
‘universidade e industria’ (76%), sendo que apenas 10% tém origem s6 na ‘universidade’ e 14% sé na
‘industria’. Esta igualdade entre ambas as partes reforca a ideia que os beneficios sociais assentam

sobre o principio da equidade de contribuicao dos intervenientes.

Por fim, o ambito de atuacdo dos fatores divide-se, maioritariamente, entre ‘inter-relacional’ (32%) e
‘estratégia’ (24%) isto porque, sendo este tipo de beneficios relacionado com a transferéncia de
conhecimento e de interesses entre os agentes intervenientes, o ambito ‘inter-relacional’ refere-se as
relacdes pessoais desenvolvidas durante o projeto que aliadas a fatores com o ambito ‘estratégicos’,
levam a cabo um conjunto de objetivos que as organizacdes intervenientes consideram crucial para o
seu crescimento, que originam ‘beneficios sociais’. Também com uma contribuicao consideravel, estes
fatores tém como campo de acdo o ambito ‘organizacional’ 17% o que vem reforcar a ideia explicitada
previamente, de que os ‘beneficios sociais’ sdo gerados muito pela contribuicdo do contexto das
organizacdes. Apenas 12% estdo associados a ‘recursos’, e 7% do ambito destes fatores é de cariz do
‘conhecimento’ e ‘qualidade/performance’ o que corrobora o facto de estes fatores ndo terem como

principal acdo componentes mais praticas e técnicas.
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Figura 21 - Beneficios sociais e fatores criticos para a sua realizacdo

Genericamente, para que de uma parceria resultem ‘beneficios econémicos’, as organizacdes devem
investir em fatores criticos ‘econdmicos’ e ‘estratégicos’. Estes devem ter incidéncia ‘antes do inicio do
programa’, serem provenientes da ‘universidade e industria’ e ter como ambito de atuacao campos da

‘qualidade/performance’ e ‘estratégia’.

Por sua vez, os ‘beneficios estratégicos’, para que aumente a possibilidade de estes serem colhidos,
devem ser proporcionados os fatores ‘estratégicos’, ‘culturais’ e ‘inter-relacionais’, devem ter incidéncia
predominante “antes do inicio do projeto”, ter origem também na “universidade e industria” e ter como

alvo desenvolver acdes no campo da “estratégia” e “inter-relacional”.

Quanto aos ‘beneficios operacionais’, devem ser criadas as condicdes para que sejam implementados
fatores que contribuem para a sua formacao, tais como, ‘estratégicos’ e ‘inter-relacionais’. Estes fatores
devem ser também provenientes da ‘universidade e industria’ e serem implementados ‘antes do inicio
do projeto’ em acdes cujas repercussdes sejam sentidas no ambito ‘qualidade/performance’ e ‘inter-

relacional’.

Por ultimo, os fatores que contribuem com sucesso para a formacdo de ‘beneficios sociais’ sao,
maioritariamente, do tipo ‘cultural’ e ‘inter-relacional’. Mais uma vez, sdo também fatores que partem
de ambos os intervenientes ‘Universidade e Industria’, e cuja aplicacao tem maior flexibilidade, pois pode
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ser feita ‘antes do inicio do programa’ ou ‘durante todo o ciclo de vida do programa’, pois apresentara
resultados semelhantes. Quando estes fatores forem implementados, estes devem ser aplicados em

acoes de cariz ‘inter-relacional’ e ‘estratégico’.

Nuna visao global, é possivel verificar que ambas as tipologias de beneficios tém vantagens quando os
fatores integram a categoria ‘técnico-cientifico’, ‘cultural’ e ‘inter-relacional’, tém incidéncia ‘antes do
inicio do programa’, ambos os agentes ‘Universidade e Industria’ intervém na implementacao dos fatores
cujo ambito de atuacdo mais favoravel ¢ ‘qualidade/performance’, ‘estratégia’ e ‘inter-relacional’. Em
suma, estas relacdes podem vir a explicar os eventos que decorrem até a que um beneficio se verifique.
Assim, conhecidas estas relacoes € necessario envolver os interesses de quem estabelece o projeto
(stakeholders) para que seja conhecido o que estes esperam alcancar durante o projeto (beneficios) e

assim desenvolver um plano detalhado que almeje o desejado.

Fatores Criticos-Chave para a Realizacido de um Beneficio

Ainda que este estudo ainda esteja numa fase precoce, dada a sua limitacdo de dados obtidos, pareceu
fundamental a esta investigacdo tentar compreender quais sdo os fatores criticos-chave que contribuem
para a realizacdo de um beneficio. Neste caso, na Tabela 8, sdo apresentados os fatores criticos que
tém maior impacto, tendo em conta o numero de beneficios para o qual contribuem, por ordem
decrescente. A sublinhado, encontram-se ainda os dez fatores mais associados a diferentes beneficios.
Sendo que o fator critico com maior incidéncia foi “crencas de existéncia de similaridade entre os

parceiros (valores, objetivos, formas de gestdo)” do tipo inter-relacional.
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Tabela 8 — Impacto de cada fator em todos os beneficios (ordem decrescente).

N° de beneficios

Fatores criticos para a realizacao dos beneficios

afetados

Reputacéo e credibilidade dos intervenientes

prestigio da universidade

necessidade de dar resposta a politicas/ objetivos institucionais

Recursos adequados e disponiveis

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Qualidade e grau de comunicacéo; abertura para o dialogo, bi-direcionalidade; linguagem clara
Compreensao das necessidades dos parceiros

Adocao de uma metodologia adequada para a gestao de projetos

Conhecimento complementar

Existéncia de um colaborative champion (isto é, um individuo com

grande entusiasmo e compromisso, influente e bem posicionado em ambas as organizacdes)

Mindset a longo prazo

Acdes desenvolvidas de forma integrada

Desenvolvimento de relacbes interpessoais

Orcamento adequado para sustentar os investimentos necessarios para cumprir os objetivos propostos da
investigacao.

Objetivos complementares

Transparéncia entre os intervenientes; nao existir segundas intencoes;

Benchmarking

Compreensao dos diferentes ambientes em que se inserem os parceiros
Estrutura de conhecimento padronizada e flexivel (forma como o conhecimento interno da empresa esta
organizada e disponivel para os colaboradores)

Canais de transferéncia de conhecimento multiplos (spin-offs, start ups, entre outros
Compatibilidade no modo em como trabalham

Colaboracao passada em projetos

Ferramentas de precisao e de controlo de gestao de beneficios eficientes

Grau académico dos investigadores

Tamanho da equipa de investigacado adequado (reduzida dimens&o)

Clara e detalhada alocacao dos recursos

Satisfacdo Elevada

Motivacéo clara

Definicao clara dos objetivos e problemas a resolver

72

= = = = =
(e (e R L L (O8]

NN N N 00 00 00 00 0o lo v 1w o

O OO N

g1 O OO0 OO0 O

EE NSNS BN ) NG ) NG NG ) NG BN NG ) BNe) |



Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuacao)

Fatores criticos para a realizacdo dos beneficios N° de beneficios afetados
Utilizacdo dos recursos de forma eficiente 4
Stakeholders envolvidos 4
Existéncia de incentivos fiscais 4
Objetivos e visdo partilhados 4
Obrigacdes mutuamente combinadas e acordadas 4
Existéncia de diretrizes éticas 3
Flexibilidade 3
Existéncia de politicas governamentais que incentivem as colaboracdes Ul (taxas fiscais, outros incentivos, etc.) 3

Os riscos e os beneficios devem ser partilhados apropriadamente e refletir os inputs de cada parceiro
individualmente

Cumprir; prazo, custos e objetivos

Motivacéo para participar no programa/ projeto

Bom planeamento e agendamento da janela temporal de trabalho

Definicdo clara dos papéis e das responsabilidades entre a equipa do programa/projeto
Objetivos realistas

Monotorizacao regular do processo de gestao de beneficios projeto/programa

Equidade de poder/contribuicdo

Lideranca

Beneficios com uma baseline, valor e campo de atuacao

Beneficios com data atribuida para serem alcancados

N DD DD NN NN NN DN W w

Beneficios com responsavel atribuido
Tamanho das empresas, por exemplo, start yps e empresas de grande dimensao tém maior probabilidade de
beneficiar da parceria universidade-industria

Eficacia na resolucao de conflitos

Expectativas balanceadas através de uma clara explicitacao das restricdes
Existéncia de programas/ projetos passados financiados por fundos competitivos
Plano de projeto acordado mutuamente

Os beneficios identificados enquadram-se na estratégia da organizacao

— o= = NN

Definicdo das responsabilidades de cada stakeholder

4.2.4 Propriedades e Relacoes de Causalidade dos Beneficios e Fatores: validacao conceptual

Estabeleceu-se previamente, na seccdo 4.2.3, alguns pressupostos sobre as propriedades e relacdes de
causalidade que existem entre os fatores criticos para a realizacdo de um beneficio, e o beneficio em si.
Este processo foi desenvolvido com o intuito de estabelecer correlacdes entre ambos, de modo a

otimizar o processo de gestao de beneficios em colaboracao U-I.

A conceptualizacao inicial deste processo foi feita, tal como explicitado anteriormente, através de expert

Judgemente uma revisdo exaustiva da literatura. Sendo o procedimento de alocacao de cada fator critico
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ao beneficio de caracter altamente subjetivo, e ainda que baseado em métodos de categorizacdo com

definicdes explicitas, tornou-se evidente que este processo requeria validacao externa.

Assim, o método adotado, para desencadear a validacao da ligacao entre os beneficios e fatores criticos
para a sua realizacdo identificados a partir da literatura, foi a técnica de Delphi por se tratar de uma
técnica que reuine opinides de um painel diversificado de especialistas com vista a obter consenso sobre
determinado topico através de sucessivas iteracdes. Para além disto, permite que as respostas sejam

dadas anonimamente, anulando, consequentemente, intimidacdes ou fenémenos como o group thinking.

Neste estudo, a técnica de Delphi foi aplicada a um conjunto de 9 especialistas que aceitaram participar
no estudo, mas apenas 7 dos 9 especialistas participaram na segunda iteracdo, sendo 2 especialistas
do grupo nao participaram devido as limitacdes de tempo que tinham do presente, e a investigadora
devido também as limitacbes de tempo de um projeto de dissertacao de mestrado néo pode estender

mais esta fase da investigacao.

Assim, foram propostas para validacdo um elevado numero de ligacdes entre beneficios e fatores criticos,
342, sob a forma de questdes de resposta fechada ‘sim/nao’ num documento Excel, distribuido via e-
mail aos participantes. E importante salientar que o documento enviado para andlise listou 342 ligacoes
previamente definidas por este estudo com base numa analise exaustiva de todos os fatores encontrados
na literatura, e de todos os beneficios listados, analise essa que culminou com a compilacdo de uma
listagem sistematizada. Ainda que idealmente o cenario de validacdo perspetivasse uma matriz que
integrasse os 66 fatores criticos x 33 beneficios, dando assim aos participantes liberdade de escolha da
alocacao dos fatores criticos aos beneficios, e uma escala de /kert associada a cada correlacao para
expressar o nivel de concordancia, tornou-se irreal solicitar essa validacao dado o nimero de alocacdes
que teriam de ser percorridas. Como tal, com o intuito de ndo penalizar os especialistas, de diminuir o
numero de desisténcias nas participacdes e de aumentar o rigor no processo de validacao via Delphi,
houve uma preocupacdao com a reducdo do numero de variaveis em analise, porém nao foi possivel
efetuar mais nenhuma reducdo nas mesmas, dado que este processo € o resultado de uma analise

extensiva e exaustiva da literatura e em caso de duvida a questao foi colocada ao grupo de Delphi.

Para proceder a analise das iteracdes, foi implementada a regra de que uma correlacédo entre um fator

critico e um beneficio é consensual se mais de 75% das respostas apresentarem o mesmo sentido
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(Giannarou & Zervas, 2014), sim ou nao, caso contrario, a ligacdo sera considerada ndo consensual e

transitara para a segunda iteracao, e assim sucessivamente até existir total consenso.

Quanto a primeira iteracao, foram apresentadas 342 correlacdes dispostas por tipo de beneficio, das
quais 271 (79%) foram aprovadas consensualmente face ao seu contributo, ou nao, para a realizacao de
um beneficio. Na Tabela 9é possivel analisar, por tipologia de beneficio o nimero de fatores criticos que
geraram opinides consensuais ou nao consensuais relativos ao mesmo. Genericamente, os ‘beneficios
estratégicos’ foram os que reuniram mais consenso, e 0s ‘beneficios sociais’ 0s que causaram mais

duvidas ao painel de participantes, totalizando um total de 21% de fatores criticos ndo consensuais.

Tabela 9 — Dados recolhidos durante a primeira iteracao na técnica de Delphi

N2 de fatores N fatores criticos N fatores criticos
Beneficios % %
criticos consensuais nao consensuais
Estratégicos 89 75 84% 14 16%
Econdémicos 52 40 77% 12 23%
Operacionais 99 78 79% 21 21%
Sociais 102 78 76% 24 24%
271
Total 342 - 71 -
(265 = sim; 6 = n&o)

0 @mago da segunda iteracao foi construido tendo por base todos os fatores criticos que nao obtiveram
consenso na primeira iteracao. Como tal, foi reenviado um novo questionario para os participantes que,
para além de conter as correlacdes que nao obtiveram consenso, também incorporou o feedback

recebido pelos participantes face a necessidade de determinadas explanacoes.

Na Tabela 70 é possivel verificar que a taxa de consenso aumentou em todos os beneficios e a taxa
relativa aso fatores que nao obtiveram consenso diminui. Os fatores que contribuem para a realizacao
de ‘beneficios econdmicos’ obtiveram total consenso entre os especialistas, o que pode ser explicado
por se tratarem do tipo de beneficios mais comuns na lide da gestdo de programas. Por sua vez, os
fatores criticos que contribuem para a realizacdo de ‘beneficios sociais’ sdo, mais uma vez, 0S menos
consensuais entre o painel de especialistas, facto também explicado quer pelo proprio cariz destes

beneficios, mas também pelas especificidades que estes acarretam para serem quantificados.

Tabela 10 - Dados recolhidos durante a segunda iteracdo na técnica de Delphi
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N¢ de fatores N¢ fatores criticos . N¢ fatores criticos .
criticos consensuais " nao consensuais "
Estratégicos 14 12 86% 2 14%
Econémicos 12 12 100% 0 -
Operacionais 21 20 95% 1 5%
Sociais 24 20 83% 4 17%
Total 71 64 (todos sim) - 7 -

Por norma, na técnica de Delphi sdo feitas sucessivas iteracoes até o consenso ser atingido na sua
plenitude. Porém, e dado que o numero de correlacbes que nao obtiveram consenso entre 0s
especialistas é substancialmente reduzido, desenvolver mais uma iteracdo nao se verificou ser a melhor
hipotese, pois, para além de se tornar extenuante para os participantes, este consenso poderia nunca
ser alcancado. Assim sendo, esta analise deveria ser complementada com um focus group para avaliar
e promover uma discussao que visasse analisar o porqué de estes fatores deverem ser tidos como criticos
para a realizacao de um beneficio, ou nao. Porém, dada a janela temporal para o desenvolvimento deste
estudo, ndo se verificou exequivel a implementacao das duas técnicas, pelo que, em trabalho futuro, esta

tematica devera ser explorada.

Ainda que as iteracoes na técnica de Delphi tenham sido desenvolvidas sobre o principio de consenso
dos 75%, e dado que este estudo apresenta um elevado caracter de subjetividade, foram adicionados,
na segunda iteracdo, igualmente todos os fatores criticos que, ainda que tenham obtido consenso se
encontravam no limiar do mesmo. Ou seja, no caso deste estudo, sendo que o painel era constituido por
7 especialistas, obter 75% das respostas a um fator critico equivaleria a obter 5,3 respostas no mesmo
sentido. Como tal, foram consideradas aceites como consensuais todas as correlacdes que apresentaram
no minimo 5, 6 ou mais respostas ‘sim/nao’. Assim, de forma a procurar obter uma validacao
consistente e coerente sobre as correlacdes entre fatores criticos e a realizacao de beneficios, foram
incluidos, na segunda iteracdo, também os fatores que obtiveram a menor percentagem de consenso
positivo para que, todos os fatores validados como criticos para a realizacdo de um beneficio sejam
duplamente validados e verificados. Ainda que esta adicéo possa ter tornado a segunda iteracao mais
morosa e trabalhosa para o painel de especialistas, foi crucial para este estudo testar a eventual
fragilidade de algumas validacdes com vista a acrescentar robustez ao estudo e a despistar eventuais

validaces induzidas pela ordem, concecao ou altura em que o questionario foi preenchido.
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No seguimento desta segunda analise durante a segunda iteracdo, foram encontradas apenas trés
validacdes que diferiram da validacéo feita aquando da primeira iteracédo. Ou seja, trés dos fatores que
haviam sido previamente validados como consensuais, aquando apresentados ao painel de experts uma
segunda vez, suscitaram duvidas, nao havendo, por isso, dupla validacao do consenso positivo.

Assim, é aconselhado que, em trabalho futuro e aquando da realizacdo do focus group, as correlacdes

explicitas sejam igualmente submetidas a nova discussao:

e O fator critico ‘prestigio da universidade’ contribui para a realizacdo do beneficio ‘aquisicao de
I1&D complementar e/ou substituta. Sim/Nao

e O fator critico ‘conhecimento complementar’ contribui para a realizacdo do beneficio ‘testes de
produto feitos com credibilidade independente’. Sim/Néao

e (O fator critico ‘colaboracao passada em projetos’ contribui para a realizacdo do beneficio ‘rea/
world experience para os alunos, ou seja, oportunidade de expor os alunos a problemas

praticos/novas ideias/estado da arte com impacto positivo nos seus curriculos’. Sim/Nao

Em suma, como resultado das duas iteracdes, sete correlacdes nao obtiveram consenso entre o painel
de especialistas (ja incluindo as trés correlacdes explicitadas em cima), 6 correlacdes foram validadas

como nao verdadeiras e, foram feitas, no total, 342 validacdes.

Com vista a compreender quais as alteracdes na analise das propriedades e relacdes de causalidade
dos beneficios e fatores que esta validacao trouxe ao estudo, foi tido como pressuposto que todas as
correlacdes que nao obtiveram consenso ou consenso negativo foram eliminadas, deixando apenas para
analise as correlacoes validadas como verdadeiras. Para analisar se a validacdo da conceptualizacao
delineada inicialmente sofreu muitas alteracoes apos a avaliacao do painel de especialistas procedeu-se,
novamente, a analise estatistica das relacdes que existem para estabelecer que fatores conduzem ao
desenvolvimento de que beneficios, sendo que o0 mesmo grafico combina a conceptualizacdo inicial

(Beneficioy_Ci) com a conceptualizacao validade final (Beneficioy_Cf).

Como visivel na Figura 22, os ‘beneficios econdémicos’ nao sofreram nenhuma alteracdo nas
especificidades dos fatores que contribuem para a sua formacao, isto porque, a validacao foi inteiramente
de acordo com o que fora conceptualizado inicialmente. Por outro lado, 0 mesmo ja nédo se verifica na
Figura 24, ‘beneficios estratégicos’, onde ha, genericamente, uma variacdo de lpp entre as duas

conceptualizacdes.
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No, que respeita os ‘beneficios operacionais’ (figura 25), a validacdo prop6s alteracdes nos fatores que
contribuem para a realizacao destes beneficios, o que provocou alteracdes, ainda que subtis. Apds a
validacdo houve, na generalidade, um decréscimo de 1 ponto percentual (pp) em quase todos os
parametros, a excecdo da proveniéncia de fatores pela ‘universidade, que inversamente aumentou 1pp,

e da contribuicao da tipologia de ‘fatores culturais’ e do ambito de atuacdo ‘recursos’ que aumentaram

ambos 4pp.
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Figura 24 - Diferencas na Conceptualizacdo dos Beneficios Operacionais

0 mesmo se verifica nas diferencas na conceptualizacdo dos ‘beneficios sociais’ (figura 26). Ainda que
sem alteracdes significativas e com praticamente implicacdes nulas nas correlacdes e nas notas
explicativas dadas na seccdo anterior, também se verificou um decréscimo de 1pp em todos os
parametros analisados, & excecao do contributo, mais uma vez, dos ‘fatores culturais’ e do ambito
‘recursos’, que aumentaram 2pp, do aumento de 1pp na atuacao dos fatores ao longo de todo o ciclo

de vida do programa e da proveniéncia dos mesmos quer pela ‘universidade e industria’.
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Diferencas na Conceptualizacdo dos Beneficios Sociais
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Figura 25 - Diferencas na Conceptualizacdo dos Beneficios Operacionais

Esta breve analise foi feita com o intuito de analisar as eventuais diferencas existentes das caracteristicas
dos fatores criticos que contribuem para a realizacdo de um beneficio e o beneficio que lhe é
correlacionado. Tal como a validacao através da técnica de Delphi indicou através da obtencdo de
consenso positivo na grande maioria das correlacoes (96%), apenas treze correlacdes no total nao foram
validadas, das quais seis foram excluidas e sete nao foram consensuais quanto & existéncia de
correlacédo. Pelo que como referido anteriormente, idealmente deveria ser conduzido um focus group
para discussao da existéncia ou nao dessa correlacao. Assim, a conceptualizacao inicial apenas sofreu
alguns ajustes inexpressivos no que refere as especificacées e composicao dos fatores criticos, validando
dessa forma, a conceptualizacao desenhada neste estudo. Para mais detalhe, ver Apéndice Il, que indica

os fatores criticos associados a cada beneficio.

A Tabela 8 apresenta, por ordem decrescente, os fatores criticos que mais incidéncia tém nos beneficios,
i.e., a partida sdo aqueles que os profissionais da industria e da universidade deverdo dar especial

enfoque.

Conhecidos os fatores criticos e os beneficios que despoletam, surge a necessidade de tracar uma

abordagem que contemple estes dados e promova uma gestdo de beneficios eficaz e eficiente.
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4.3 Abordagem para a Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de 1&D

em Colaboracao U-1

Neste subcapitulo pretende-se dar a conhecer a abordagem que foi desenvolvida no ambito da gestao
de beneficios em programas de projetos de 1&D em colaboracao U-l. Esta abordagem pretende fornecer

aos intervenientes uma base cujas diretrizes servirdo de guia para a gestdo de beneficios.

A conceptualizacdo desta abordagem teve por base o principio iterativo de gestdo em quatro passos,
desenhado por William Edwards Deming, orientada para o controlo e melhoria continua de processos:

Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act).

A escolha deste método como principio para a elaboracdo da abordagem para a gestdo de beneficios
deve-se, essencialmente, ao facto deste método ser sistematico, caracteristica essa que contribui para

que este processo de gestdo de beneficios seja meticuloso, organizado e constante.

O ciclo PDCA, ¢é, na sua esséncia, um método orientado para a organizacdo de acompanhamento e
resolucdo de problemas relacionados com a gestao ou qualidade. Sendo que o ciclo PDCA se traduz no
acrénimo Plan (estabelecer uma meta ou identificar o problema e elaborar um plano de acéo); Do
(realizar, executar as atividades conforme o plano de acao); Check (monitorizar e avaliar periodicamente
os resultados); e Act (determinar e elaborar novos planos de acdo, de forma a melhorar a qualidade,

eficacia e eficiéncia, aprimorando a execucéo e corrigindo eventuais falhas).

Sendo o objetivo primaz deste método tornar mais claros e ageis os processos envolvidos na execucao
da gestao, tornou-se adequada a adocdo das premissas deste principio para a elaboracdo desta

abordagem.

Assim, a abordagem para a gestao de beneficios desenvolvida neste estudo pretende ser vista como um
processo sistematico, pratico e evidente, que simplificara as tarefas necessarias para a sua execucao.
Esta abordagem sera, por isso, caracterizada por ser um conjunto de atividades, de cariz algo repetitivo
e interdependente, que envolvera pessoas, procedimentos e informacdes que, quando executadas

eficientemente, se traduzirdo em valor para os stakeholders.

82



0S
> do

Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

Para além destas caracteristicas, esta abordagem para a gestao de beneficios pretende distinguir-se pelo
facto de as tomadas de decisdo serem baseadas em fatos; estimular a participacdo de todos os
intervenientes; valorizar e incentivar o trabalho em equipa; e focar-se na procura e otimizacdo dos

diferentes métodos envolvidos nesta abordagem.

Na figura 27 esta esquematizado o processo para a gestdo de beneficios. Este processo sera dividido
em quatro etapas: ‘identificar’, ‘planear’, ‘agir (dinamizar)’, e ‘verificar’. Paralelamente a estas fases,
pretende-se que esta abordagem para a gestao de beneficios se coadune com o ciclo de vida de programa

desenvolvido por Fernandes et al. (2015), explicitado, previamente em 2.2.3.

E ainda importante salientar que esta abordagem se baseia na continuidade e progresso natural entre
as diferentes fases e as linhas de acao cronoldgicas e apenas esta sistematizada na sob a forma de um
diagrama pictorico, ndo tendo sido, por isso, utilizados elementos na construcao do diagrama com

semantica operacional.

Iniciacéo do

. programa

Preparacéo do
Programa

|denticar

Planear

Agir
(Dinamizar)
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Figura 26-Esquematizacéo do processo de gestado de beneficios

Compreendidas, de modo geral, as premissas que sustentam esta abordagem, surge a necessidade de
explicitar cada uma das etapas individualmente, assim como a integracdo de cada uma no ciclo de vida

do programa.

Na figura 28 esta expresso, através de um diagrama RUP (Rational Unified Process), a combinacao das
etapas a serem desenvolvidas durante o processo de gestdo de beneficios com as linhas cronologicas
de acado. O eixo horizontal representa o passar do tempo ao longo da gestdo de beneficios, e 0 eixo
vertical as diferentes etapas. As linhas pretendem ilustrar o esforco e o grau de atividade que cada etapa
do processo de gestao de beneficios apresenta ao longo do ciclo de vida do programa. De salientar que,
mais uma vez, a curvatura das linhas é apenas uma indicacao e pretende espelhar uma representacao
do grau de implementacao das diferentes etapas ao longo do ciclo de vida de um programa. Sera
necessaria investigacao adicional, nomeadamente através da analise de casos de estudo, para perceber
o esforco efetivo das diferentes etapas da gestdo de beneficios, ao longo do ciclo de vida de gestdo do

programa.

Assim sendo, a primeira etapa ‘identificar’ ocorre ao longo de todo o ciclo de vida do programa com
maior esforco durante a ‘preparacao’ e 'iniciacdo’ do programa, a segunda etapa ‘planear’ comeca a ser
desenvolvida apenas na fase ‘iniciacdo do programa’ e ¢ ai que o todo o esforco se verifica, esta fase
compreende também todo o ciclo de vida do programa, dado que o planeamento esta sempre presente
e subentendido durante todas as fases. Por sua vez, a fase ‘agir (dinamizar)’ comeca a ser implementada
na fase de ‘entrega de beneficios’ e o esforco prolonga-se, ainda que de forma decrescente, até a fase
de ‘encerramento’ do programa. Por fim, a etapa ‘verificar’, também apenas inicia atividade na ‘entrega
dos beneficios’ do programa e aumenta, progressivamente, atingindo o seu pico de implementacao
durante o ‘encerramento do programa’, esta etapa tem ainda a particularidade de nao terminar nas fases
ilustradas no diagrama da Figura 27. Ao contrario das restantes etapas, neste caso, a etapa ‘verificar’
nao apresenta um ponto que dita o término das suas atividades isto acontece porque, ainda que nao
esteja graficamente expresso no diagrama RUP e no ciclo de vida do programa de Fernandes et al.
(2015), a etapa ‘verificar’ prossegue com as suas atividades durante o ‘pos-programa’, como ira ser

explicitado posteriormente.

84



Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

Verificar

Agir
(Dinamizar)

Planear

\_

N

Identificar

Preparacao Iniciacao Entrega dos Encerramento
do Programa do Programa Beneficios do do Programa
Programa

Figura 27 - Diagrama RUP da abordagem de gestao de beneficios

Na figura 29 encontra-se a abordagem para a gestdo de beneficios em programas de projetos 1&D em

parcerias universidade-industria, numa perspetiva global das suas etapas e atividades.
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Identificar

Planear

Conceptualizar a Gestao de Beneficios e
Identificar os Beneficios Esperados

Categorizar e Planear a Realizacao de
Beneficios

e Definir a visdo estratégica da parceria
universidade-industria

e Estabelecer o plano de gestdo de beneficios

e |[dentificar com os principais stakeholders os
beneficios esperados

e Aferir com todos os stakeholders os
beneficios esperados

e Categorizar a lista de beneficios identificados

e Mapear os beneficios durante as diferentes
fases do programa

e Priorizar os beneficios
o Definir acdes, a partir dos fatores criticos
associados a cada beneficio, que potenciem

a realizacao dos beneficios esperados

e Desenvolver o plano de realizacdo beneficios

Agir (Dinamizar)

Verificar

Perseguir, Rever e Avaliar os Beneficios

Transferir e Assegurar a Sustentabilidade
dos Beneficios

e Implementar as acdes definidas para perseguir os

beneficios

¢ Modificar o plano de beneficios sempre que
necessario

e Providenciar as alteracdes necessarias para
alcancar cada beneficio

e Promover interacoes de qualidade entre as

equipas participantes no programa responsaveis

pela gestao de beneficios

o Averiguar se existem beneficios adicionais

e Monitorizar beneficios e fatores criticos

Identificar lacunas e oportunidades perdidas

Transferir os resultados dos projetos do
programa para a organizacao

e Assegurar que continua a existir
monotorizacado dos beneficios quando o

projeto termina

Legenda:

Atividades comuns a todo o programa, néo exclusivas da gestdo de beneficios

Figura 28 — A abordagem para a gestao de beneficios em parceiras Universidade-Industria
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eldentificar

Concepltualizar a Gestdo de Beneficios e Identificar os Beneficios Esperados

A etapa de ‘identificar’ divide-se em quatro principais atividades (figura 30):

Identificar

Conceptualizar a Gestao de Beneficios e Identificar os Beneficios Esperados

Objetivos Resultados

Definir a visdo estratégica da parceria e Estratégica da parceria universidade-industria definida

universidade-industria ) _ o
e Orientacdo dos comportamentos e das decisdes

Estabelecer o plano de gestao de e |letodologia a ser utilizada durante a gestao de beneficios do
beneficios programa estabelecida

e Lista de beneficios principais, tendo por base a lista de

beneficios previamente estabelecida
Aferir com os principais stakeholders

os beneficios esperados e Beneficios SMART

Figura 29 - Esquematizacédo detalhada da etapa‘ldentificar’

Primeiramente pretende-se identificar o que sera a gestao de beneficios para o programa. Neste caso,
sera importante definir a visdo estratégica da parceria para que esteja presente, nos passos seguintes,
0 cenario desejavel do futuro da parceria que possa constituir-se numa referéncia, ideal comum para
todos os intervenientes, orientando o comportamento e decisoes, e motivando a acao e as aspiracdes da
parceria. Contiguo a este objetivo, segue-se a determinacgdo do plano de gestao de beneficios, para que

fique instituido, ainda na preparacao do programa, qual a metodologia a ser adotada.

A etapa ‘identificar’ termina com a identificacdo e projecao dos beneficios, sendo que, esta atividade
pretende aferir com os principais stakeholders os beneficios esperados. Esta atividade passa por
identificar, junto dos principais stakeholders, os principais beneficios, tendo por base uma lista de

beneficios, sendo que esta abordagem sugere que a lista seja feita de raiz, caso a parceria e o projeto
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sejam de caracter inédito, porém, aconselha a que sejam consultados outros projetos, cuja gestao de
beneficios seja semelhante para que, a partir dai, a lista continue. Neste caso, este estudo também
providencia uma listagem retirada da literatura sobre os beneficios encontrados que podera servir de

apoio e/ou de ponto de partida para a gestao de beneficios da parceria entre os intervenientes.

Posto isto, a abordagem sugere ainda que os beneficios deverdo ser do tipo SMART. ‘especificos’
(specific), ou seja, os beneficios devem ser formulados de forma concisa e precisa; “mensuraveis”
(measurable), isto ¢, os beneficios devem ser definidos de forma a poderem ser medidos e analisados
em termos de valores; ‘atingiveis’ (affainable), ou seja, devem ser concretizaveis, ‘realizaveis’ (realistic),
isto &, os beneficios ndo devem pretender alcancar fins superiores aos que os meios permitem; e

‘temporizaveis’ (time bounded), os beneficios devem ainda ser definidos em termos da sua duracao.

¢ Planear

Categorizar e Planear a Realizacdo dos Beneficios

A etapa seguinte designa-se por ‘planear’ e esta dividida em 6 atividades principais, como
esquematizado na figura 31:
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Planear

Categorizar e Planear a Realizacao de Beneficios

Objetivos Resultados

Lista completa de beneficios esperados, tendo por base a lista de beneficios previamente
estabelecida

Aferir com todos
os stakeholders desenvolver um programa de

os beneficios gestao de expectativas para
esperados que essas sejam sinalizadas e

rateonrizadasg

NOTA: serd importante

Resposta as questdes: ‘que beneficios e porqué?’

Categorizar a
lista de

beneficios e Beneficios categorizados, tendo por base o0 modelo de categorizacao definido
identificados

Mapear os
beneficios
durante as
diferentes fases
do programa

e Mapa de realizacao dos beneficios ao longo do ciclo de vida do programa

Priori
riorizar os e Beneficios priorizados como ‘Must have’, ‘Should have’ e ‘Could have’

Beneficios

Definir acdes que e Acdes que potenciem a realizacdo dos beneficios esperados definidas, tendo em conta a
potenciem a lista de fatores criticos estabelecida previamente

realizacao dos

beneficios e Analise custo-beneficio das acdes a desenvolver para o cumprimento dos beneficios
esperados esperados

e Acdes que potenciem a realizacdo dos beneficios compiladas

Desenvolver
plano de
realizacao dos
beneficios

e Meétricas para estabelecer como e quando os beneficios serdo entregues definidas (ver
template)

e Plano de realizacdo de beneficios definido

Figura 30 - Esquematizacao detalhada da etapa ‘Planear’

Nesta etapa pretende-se aplicar o que foi previamente definido na fase ‘identificar’, para que os beneficios
se tornem em entregaveis. Como tal, a primeira atividade passa por aferir, com todos os stakeholders,
0s beneficios esperados, para que logo de seguida estes possam ser categorizados, tendo por base o
‘Método de Categorizacdo dos Beneficios’ explicitado previamente.

Esta fase pretende compreender que beneficios os intervenientes estdo a espera de obter com a parceria

no programa especifico em que se inserem, assim como compreender o porqué de estes beneficios
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serem esperados, certificando assim que o planeamento dos beneficios vai de encontro com as

aspiracoes e realidades da parceria, nao criando expectativas demasiado altas.

Nesta etapa, a abordagem aconselha a que seja implementado um programa de gestao de expectativas,
pois se 0s Sstakeholders comecam, ainda no planeamento, a criar expectativas demasiado altas, isso
poderad enfraquecer o impacto geral da parceria e dos projetos e conduzir a dececdes quando 0s

beneficios imaginados nao forem entregues.

Segundo a pesquisa de Mittila e Jarvelin (2001) baseada nos estudos de Ojasalo (1999), a natureza das
expectativas pode ser explicita (quando existe uma visdo clara e consciente sobre o que desejam),
implicita (quando essa mesma visdo ndo existe e as expectativas so se revelam quando ndo cumpridas),
vaga (quando é esperado algo, mas nao estdo certos do qué), irrealistas (sdo expectativas definidas a
uma nivel inatingivel e, por isso, dificilmente realizadas) ou realistas (quando o reverso se verifica),

podendo ainda todas coexistir no mesmo projeto.

Para lidar com estes tipos de expectativas, é importante sinaliza-las e categoriza-las para fazer a melhor
gestao. Assim, o mesmo estudo sugere que os intervenientes sejam educados e consciencializados sobre
0 que esperar para que as suas expectativas sejam calibradas, ndo prejudicando assim as relacoes atuais
nem as vindouras. Baseado no estudo de Fearon, McLaughlin, e Jackson (2014), é sugerido que no

inicio do programa se classifique de 1 a 4 a expectativa de atingir um determinado beneficio.

Tendo em conta que esta abordagem foi desenhada para o estudo em questdo, e este refere-se,
especificamente a programas de 1&D, ou seja, projetos, tipicamente, com elevados niveis de risco,
incerteza e volatilidade de sucesso, é sugerido que o programa de gestao de expectativas seja modelado
através de discussdes abertas entre os diversos intervenientes, salientando que as diferentes hierarquias
envolvidas no projeto devem estar presentes. Estes foruns de discussdo devem promover encontros
regulares com o Unico proposito de discutir as expectativas, desejos e objetivos que os intervenientes
expressarem, assim como alguma negociacdo para que se encontre um consenso pois, para que a
parceria € o projeto sejam proliferos, & crucial que as expectativas sejam identificadas, priorizadas e
geridas.

A proxima atividade passa por mapear os beneficios durante as diferentes fases do ciclo de vida do

programa. Os beneficios devem ser ainda priorizados desde imprescindiveis a facultativos, e face as
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melhorias/inputs/interesses que vao trazer a parceria, consoante a ordem de importancia para os
intervenientes, neste caso, a abordagem sugere que seja adotada a técnica de MoSCoW, visto que este
método é considerado como um dos melhores, dada a sua facilidade, rapidez e confianca que traduz
para quem a utiliza (Vestola, 2010). Assim sendo, esta técnica de priorizacdo atribui uma ordem de

importancia aos beneficios segundo as seguintes terminologias:

e Must have - beneficios imprescindiveis, tém de se verificar;

e Should have - beneficios que deveriam ocorrer e apresentam alguma relevancia, porém nao
sao imprescindiveis;

e (Could have - beneficios que poderiam ocorrer, mas que sdo de caracter facultativo.

e Would have - beneficios a considerar no caso de futuramente existir tempo, ou em futuros
desenvolvimentos (no caso deste estudo, a abordagem sugere que, de forma a simplificar e a
facilitar ainda mais o processo, apenas sejam utilizadas as primeiras trés terminologias

explicitadas).

Conhecida a priorizacao devem posteriormente ser definidas as acdes que potenciem a realizacao dos
beneficios esperados. Para o fazer, esta abordagem sugere que, mais uma vez, seja consultada a
listagem de fatores criticos para a realizacdo de um beneficio, retirados da literatura, pois esta lista
fornece informacdes concretas sobre que acoes despoletar e quando para potenciar o alcance de um
beneficio. Definidas as acoes, a Ultima atividade passa por desenvolver uma analise custo-beneficio entre
a implementacdo dos fatores criticos para a realizacdo de um beneficio e o retorno dos beneficios
desejados. E, por isso, aconselhado que, caso seja possivel e exista informacao necessaria disponivel,
seja feita essa analise para que sejam avaliados se os beneficios de uma determinada acdo sao
superiores aos seus custos, neste caso, se o ato de implementar uma acdo que desencadeie um fator
de sucesso para obtencdo de um beneficio justifica, quer financeiramente ou intelectualmente, o

beneficio e as vantagens obtidas com o mesmo.

A ultima atividade da etapa ‘planear’ passa por desenvolver o plano de realizacao dos beneficios, onde
para o alcancar devemos ter trés resultados presentes: a compilacdo das acdes que potenciem a
realizacdo dos beneficios; métricas para estabelecer como e quando os beneficios serdo entregues,
sendo que esta acdo é crucial para que seja possivel estabelecer métricas para avaliar e definir como e
quando o beneficio vai ser entregue. Para o fazer, devera ser utilizado um documento de registo e controlo
com um femplate previamente adaptado as necessidades do plano de gestao, de facil preenchimento e

acessivel a todos os stakeholders. Esta abordagem sugere como exemplo, o femplate esquematizado na
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figura 32 que, ainda que em estado embrionario, podera servir de ponto de partida para a criacdo da

folha de controlo a implementar nesta fase. Atingidos estes resultados no final desta fase, prevé-se que

exista um plano de realizacao de beneficios devidamente estruturado.

Folha de Controlo do Progresso dos Beneficios

Beneficio

Tipologia

Piorizacdo | Mapsamento | Responsavel

Fase do
Programa em que
0 beneficio &
realizavel

Projeto a que o
beneficio esta
alocado

Fator critico a
implementar

Acio
implementada

% de
Realizacho

Comentarios
Adicionais

Figura 31 — Exemplo de folha de controlo do progresso dos beneficios

eAgir (Dinamizar)

Perseguir, Rever e Avaliar os Beneficios

A proxima etapa do processo de gestdo de beneficios é designada por ‘agir’ (dinamizar), que consiste

em cinco atividades principais, como esquematizado na Figura 32.
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Agir (Dinamizar)

Perseguir, Rever e Avaliar os Beneficios

Objetivos Resultados
Implementar as acoes definidas e Plano de acao detalhado com os procedimentos a serem adotados
para perseguir os beneficios que desencadeiem os fatores criticos para a realizacao de um
beneficio
Modificar o plano de beneficios e Resposta as alteracdes e ao progresso natural da gestdo de beneficios
sempre que necessario e do projeto em si.

Promover interacées de qualidade
entre as equipas participantes no e Implementacao de eventos cujo objetivo é proporcionar a cada equipa

programa responsaveis pela gestao do programa um maior conhecimento, intercambio e saber gerado
de beneficios sobre os beneficios realizados e por realizar

Providenciar as alteracdes e Utilizacao de ferramentas de interpretacao e partilha de dados
necessarias para promover a referentes a gestdo de beneficios, cumprir auditorias regulares ao
realizacao dos beneficios processo de gestdo de beneficios

e Analise do programa e identificacdo de potenciais beneficios junto dos

Stakeholders
NOTA: sera importante retomar
Averiguar se existem beneficios ao programa de gestdo de
adicionais expectativas para que essas
sejam sinalizadas e
categorizadas

Figura 32 - Esquematizacao detalhada da etapa ‘Agir (Dinamizar)’

A primeira atividade a ser desempenhada na etapa ‘agir (dinamizar)’ prende-se com a implementacao
das acoes definidas necessarias para perseguir os beneficios, ou seja, espera-se obter um plano de acao
detalhado com os procedimentos a serem adotados que venham a desencadear os fatores criticos para
a realizacao de um beneficio. Estas acdes e procedimentos devem ser estabelecidos pelas organizacdes

tendo em conta o esforco de implementacédo e a compensacao que sera obtida.

De seguida, pretende-se assegurar que a gestao de beneficios é vista como um processo continuo. Como
tal, nesta atividade sao estabelecidos alguns conceitos que pretendem rever as etapas prévias. Para o

fazer, uma das atividades dedica-se a deixar presente um ponto de partida para a melhoria, ou seja,
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garantir que ha espaco nesta abordagem para que o plano de beneficios estabelecido nas fases
anteriores seja modificado, sempre que necessario, para fazer face a alteracdes e ao progresso natural

da gestao de beneficios e do projeto em si.

Esta etapa também é definida pela dinamizacédo da gestdo de beneficios dentro do programa, por isso,
esta etapa compreende ainda duas atividades relativas a esse conceito: a promocao de interacoes de
qualidade, entre as equipas participantes no programa, responsaveis pela gestdo de beneficios, e a
providéncia de alteracdes necessarias para promover a realizacdo dos beneficios. No primeiro caso,
espera-se que com este objetivo sejam implementados eventos, tais como reunides de trabalho e a
execucdo regular de relatorios de performance, para que exista um maior frade-offentre o conhecimento
gerado sobre os beneficios realizados e por realizar. No segundo caso, pretende-se garantir que sejam
disponibilizadas ferramentas para promover a interpretacéo e partilha de dados referentes a gestdo de

beneficios e desenvolver auditorias que analisem e avaliem o estado do processo de gestdo de beneficios.

E também nesta etapa que se faz um ponto de situacdo face ao estado atual do progresso para a
obtencao dos beneficios planeados e se verifica, também, a existéncia de beneficios adicionais: falhas
gue ocorrerem numa primeira identificacao e listagem, ou novos beneficios que forem percecionados no
decorrer da parceria e dos projetos. Mais uma vez, é crucial que o programa de gestao de expectativas
implementado previamente escrutine se a eventual obtencdo dos novos beneficios é real e atingivel ou
se nao passa por um aumento irreal das expectativas dos intervenientes com o decorrer, otimista, do

projeto.

eVerificar

Transferir e Assegurar a Sustentabilidade dos Beneficios

A ultima etapa, ‘verificar’, esta dividida em quatro atividades esquematizadas na Figura 34. Esta assume-
se como um ponto de partida para transferir e garantir a sustentabilidade e dinamizacao dos beneficios,

decorrendo, por isso, quer no encerramento do programa e no pds-programa
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Verificar

Transferir e Assegurar a Sustentabilidade dos Beneficios

Objetivos Resultados

Monitorizar
beneficios e
fatores criticos

Aplicacdo de ferramentas de controlo do progresso, como por exemplo um relatério de
milestones dos beneficios, ou um simples quadro, disponivel a todos os stakeholders, com
o status do progresso, o beneficio a atingir, e o seu responsavel

Identificar o Relatério de licdes aprendidas do processo de gestdo de beneficios, para que seja registado
lacunas e 0 que correu bem e o que ainda precisa de melhoria

oportunidades

perdidas e Revisao da concretizacao ou ndo das expectativas dos stakeholders

o Lista dos responsaveis pela exploracdo dos resultados obtidos do programa pela

Transferir os organizacio

resultados dos
projetos do
programa para a
organizacao

e Transferéncia de toda a informacédo necessaria a exploracao dos resultados (handover)

Assegurar que o Elaboracdo de um sistema para: comunicar futuras acdes e necessidades com vista a
continua a existir realizar beneficios cuja linha temporal é longa e para que exista uma forma de recolher
monotorizacao ideias para a futura gestéo de outros programas.

dos beneficios
quando o projeto
termina

> Pos-Programa >

Figura 33 - Esquematizacao detalhada da etapa ‘Verificar’

Esta etapa pretende desenvolver uma analise com o objetivo de transferir e assegurar os resultados
obtidos. Como tal, a primeira atividade compreende assegurar que existe monitorizacdo dos beneficios
durante o programa, assim como dos fatores criticos. Para o fazer, esta abordagem aconselha a que
seja monitorizado como e quando o0s beneficios serao entregues, sendo que esta acao € crucial para que
seja possivel estabelecer métricas para avaliar e definir como e quando o beneficio vai ser entregue.
Assim, a abordagem sugere que sejam desenvolvidas ferramentas de controlo do progresso, tal como
um relatorio de milestones dos beneficios ou um simples quadro, disponivel a todos os intervenientes,

com o status do progresso, o beneficio a atingir, e o responsavel por ele, por exemplo.

0 segundo objetivo passa por identificar lacunas e oportunidades perdidas, pelo que devera ser feito um

relatorio de licdes aprendidas para que fique registado o que correu bem e o0 que ainda precisa de
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melhorias, para que este processo de gestao seja um alvo constante de melhorias continuas por ambos
0s intervenientes na parceria. Paralelamente devera ser feita também uma revisdo do sucesso da
concretizacdo das expectativas dos stakeholders, onde, novamente, os beneficios deverao ser avaliados,
numa escala de 1 a 4, para analisar o grau com que esse beneficio foi atingido e, consequentemente,

se as expectativas foram atingidas ou nao.

Na terceira atividade apresenta-se uma das etapas crucias desta abordagem para a gestao de beneficios:
transferéncia dos resultados dos projetos dos programas para a organizacao. Aqui pretende-se garantir
que ¢ feita a transferéncia dos conhecimentos e /nsights adquiridos durante a gestdo de beneficios para
guem serao 0s responsaveis pela exploracado e extrapolacao dos resultados obtidos do programa para a
organizacao, certificando-se que existe um Aandover da informacao necessaria para a exploracdo dos

resultados, e que estes estao a ser corretamente aplicados.

Por fim, a ultima atividade prende-se com o facto de assegurar que continua a existir monitorizacdo dos
beneficios quando o projeto termina, ndo sé porque existem beneficios que sé sdo realizaveis e
percecionados tempos depois do término do projeto, mas também para assegurar que a gestdo de
beneficios ¢ um processo ciclico, que sé termina quando todos os beneficios projetados, de caracter
realizavel, sdo obtidos, e que tem em consideracdo as necessidades para que os beneficios continuem
a ser proliferos. Com estes conceitos presentes, esta abordagem aconselha ainda que seja elaborado
um sistema para comunicar futuras acdes e necessidades com vista a realizar os beneficios cuja linha
cronoldgica de acdo é mais longa e também para que exista uma forma de recolher ideias para a futura

gestao de outros projetos.

Concisamente, esta abordagem pretendeu sumarizar a gestao de beneficios em quatro principais etapas,
planear — executar — agir (dinamizar) - verificar, que se desdobram em diferentes atividades. Dessas
atividades é ainda possivel identificar que algumas sdo comuns a toda a gestao de programas (22%), e
por isso, nao exclusivas da gestao de beneficios (o0 que podera ser um facilitador para a implementacao
da gestdo de beneficios), e que 39% dessas atividades sdo compreendidas como um novo contributo
para os modelos de gestdo de beneficios previstos na literatura, e sdo exclusivas da gestao de beneficios.
Para além disto, esta abordagem tem ainda a caracteristica de estar relacionada com o ciclo de vida do

programa e de assentar sobre o principio de ciclicidade
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E TRABALHO FUTURO

Este estudo permitiu que fossem alcancados os objetivos planeados: identificacdo dos beneficios
associados a programas de projetos de I&D em colaboracdo universidade-industria e fatores criticos para
a sua realizacdo, recolhidos da literatura, o desenvolvimento de métodos de categorizacao dos beneficios
e dos fatores criticos, bem como a criacdo de uma abordagem para a gestao de beneficios de programas

de projetos de 1&D em colaboracao universidade-industria.

A obtencdo do primeiro objetivo serviu de motor para desencadear todo o restante estudo: foram
identificados 33 beneficios (Tabela 1) e 66 fatores criticos (Tabela 2) para a realizacdo dos mesmos que,

face as suas descricdes, originaram dois métodos de categorizacédo (Tabela 6 e Tabela 7)

Os dois modelos de categorizacao criados, um para os beneficios, e o outro para os fatores criticos,
foram desenvolvidos com o intuito de melhor compreender as caracteristicas e propriedades de cada
um, com vista a melhorar as particularidades envolvidas no seu processo de gestao. Assim, concluiu-se
que, dos beneficios identificados, estes sdo, na sua maioria, do tipo operacional e social, e, dos fatores

criticos analisados, estes sao, também na sua maioria, do tipo inter-relacional e estratégico.

Posteriormente a esta analise individual, procedeu-se a alocacdo, através de correlacbes e analises
causa-efeito, de cada fator critico ao beneficio que lhe corresponde: numa primeira fase esta alocacéo
foi feita com base na literatura e em expert judgement, e numa segunda fase foi aplicada a técnica de
Delphi. A técnica de Delphi foi desenvolvida durante duas iteracdes com um painel de dez experts na
primeira iteracao e de nove experts na segunda iteracao. A aplicacao da técnica de Delphi veio assim
validar a primeira fase de alocacao das correlacdes, sendo que, sumariamente, de todos os fatores
criticos para a realizacdo de um beneficio correlacionados previamente, apenas sete correlacdes nao
obtiveram consenso, seis correlacdes foram excluidas por ndo terem sido consideradas verdadeiras, e,
ao todo, 342 validacoes foram avaliadas. Este trabalho foi desenvolvido para que fosse também possivel
inferir que, na generalidade, ambas as tipologias de beneficios tém vantagens quando os fatores integram
a categoria “técnico-cientifico”, “cultural” e “inter-relacional”, tém incidéncia “antes do inicio do projeto”,
ambos os agentes “universidade e industria” intervém na implementacao dos fatores cujo ambito de

nowu

atuacdo mais favoravel é “qualidade/performance”, “estratégia” e “inter-relacional”.
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O ultimo objetivo deste estudo cumpriu-se com o desenvolvimento de uma abordagem para a gestao de
beneficios com aplicabilidade em parcerias universidade-industria em programas de projetos 1&D (

Figura 26). Aqui, foram identificadas quatro fases, ‘identificar, ‘planear’ ‘agir (dinamizar) e ‘verificar’ que,
quando interligadas com o ciclo de vida do programa, sugerem etapas e procedimentos que devem ser

completados para proceder a uma gestao de beneficios eficaz.

E ainda crucial ressalvar que este estudo apresenta algumas limitacdes, sendo necessario dar especial
enfoque ao facto de a abordagem desenvolvida ndo ter sido validada, testada por nenhum meétodo
cientifico, por exemplo a realizacdo de um focus group, ou mesmo testar a abordagem num caso de
estudo real, que nao foi sequer considerado, tendo em conta o tempo necessario para a sua realizacdo
e o tempo disponivel para a realizacao de um projeto de investigacao no ambito de uma dissertacao de
mestrado. Assim, a abordagem proposta apenas foi desenvolvida com base em premissas e fundamentos
tedricos, ndo tido sido, por isso, testada a sua aplicabilidade real e eficacia no plano real da gestao de

um programa de 1&D em parceria universidade-industria.

Outra limitacado é revelada no facto do método escolhido para a validacdo dos dados, neste caso,
validacdo das correlacdes estabelecidas entres os fatores criticos para a realizacdo de um beneficio, e o
beneficio alocado, apresentar algumas desvantagens, como por exemplo, a validacdo dos dados foi
proveniente de um grupo especifico de pessoas e pode, por isso, ndo ser representativa, requer bastante
tempo na sua execucao e compromisso dos participantes. Para além disto, tendo em conta que nao
existem diretrizes universais em como conduzir a técnica de Delphi, isso permite que sejam feitas varias
interpretacdes e abordagens a técnica, como foi o caso deste estudo, o que podera comprometer a

propria metodologia.

Por ultimo, este estudo defronta ainda outra limitacdo na validacdo da alocacdo dos fatores criticos para
a realizacdo de um beneficio e o beneficio em si, visto que este processo, para além, de altamente
complexo, tem ainda presente um elevado teor de subjetividade que Ihe esta associado, o que podera
ter comprometido os resultados finais obtidos. Para além disto, esta limitacdo advém da tentativa de
diminuir as correlacdes existentes a testar, visto que as correlacdes que deveriam ter sido feitas seriam
o resultado de 33 (beneficios) * 66 (fatores criticos), ou seja, 2178 correlacdes no total. Como tal, e dado
que pedir este nimero de validacdes ao painel de experts seria irreal, subjetivamente, a investigadora

identificou com base no seu expert judgement e na literatura, 342 correlacdes, que foram apenas as
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correlacoes validadas com base na técnica de Delphi, no entanto, eventualmente outras correlacées

poderao existir para além das identificadas.

Quanto ao trabalho futuro, para além das melhorias técnicas que podem ainda ser feitas quer aos
modelos desenhados, quer a abordagem desenvolvida, foram identificadas certas areas que requerem
especial atencdo e deverao ser alvo de investigacdo. Seria ainda aconselhado que, no futuro, fossem
conduzidos focus groups com especialista da area para que as ligacdes causais estabelecidas entre
fatores criticos e a realizacdo de cada beneficio especifico fossem validadas, dando liberdade aos
intervenientes para escolher que fatores criticos correspondem a realizacdo de que beneficios. Os focus
groups deveriam ainda ser utilizados para melhor a abordagem proposta para a gestao de beneficios em
programas de projetos de 1&D em colaboracdo universidade-industria. A abordagem de gestdo de
beneficios poderia ainda ser melhorada através da utilizacdo de casos de estudo, ou mesmo da

investigacao-acao.

Outra investigacao futura, prende-se com o facto de ser crucial estudar as alteracdes que ocorrem dentro
das organizacdes aquando da implementacdo da gestdo de beneficios, para compreender o porqué da
sua reduzida taxa de sucesso e de aceitacdo. Esta analise é fundamental para, ndo so difundir as praticas
de gestdo de beneficios, como também providenciar suporte e conhecimento sustentado sobre as

implicacoes, quer positivas quer negativas, sobre o que advém da sua implementacao.

E também ainda relevante desenvolver trabalhos relacionados com a interligacdo da categorizacao dos
fatores criticos para realizacao de um beneficio com o ciclo de vida do programa preconizado por
Fernandes et al. (2015) e ja incluido na abordagem para a gestao de beneficios esquematizada (

Figura 26), para que isso conduza a que a correlacdo do efeito desses mesmos fatores seja mais evidente
na sua linha cronologica de acado e toda a conceptualizacao da gestdo de beneficios esteja unificada e

conectada.

Outra area de interesse a ser explorada esta relacionada com a identificacdo dos principiais fatores
criticos. Neste estudo, tal como explicitado previamente, foram identificados 66 fatores criticos para a
realizacao dos beneficios e, como continuidade a esta lista, deveria ser empregue um questionario, para
identificar qual o peso atribuido a cada fator critico para a realizacdo de um beneficio. O objetivo, neste

caso, sera procurar perceber quais os fatores chave que desencadeiam o maior numero de beneficios
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desejados pelos stakeholders para que, no futuro, estes sejam considerados especificamente para

determinadas circunstancias e associados a beneficios com elevado indice de anseio de realizacao.

Por sua vez, outra matéria que requer especial atencdo é uma melhoria do fempl/ate de controlo dos
beneficios. No ambito deste estudo foi ja apresentado um femplate, ainda em estado embrionario, com
alguns parametros que deveriam ser preenchidos no decorrer da gestdo de beneficios. E, por isso,
sugerido que esses parametros sejam devidamente revistos, e sofram alteracdes (adicionar novos ou
remover) para que exista uma folha de controlo uniformizada que controle o progresso dos beneficios

adequadamente e esteja a acessivel a todos os que intervém e tém responsabilidades neste ambito.

Assim, com este estudo, foi possivel fornecer a comunidade académica um ponto de partida para muitas

outras investigacdes ligadas a gestdo de benéficos.
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APENDICE | — CONCEPTUALIZACAO INICIAL

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdao do
beneficio

Tipologia de fatores

Agquisicao de fundos
para contratagdo de
pessoas, de
equipamentos de
ponta, etc.

Existéncia de programas/ projetos passados
financiados por fundos competitivos

Fator Cultural

Colaboragdo passada em projetos

Orcamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacao.

Fator Inter-relacional

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Clara e detalhada alocagdo dos recursos

Utilizacdo dos recursos de forma eficiente

Necessidade de dar resposta a
politicas/objectivos institucionais

Recursos adequados e disponiveis

Fator Econdmico

Beneficio Econdmico

Fonte de
rendimento (quer
publico, quer
privado)

Existéncia de incentivos fiscais

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Fator Econdmico

Investimento em I&D pela prépria empresa e
universidade

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Existéncia de programas/ projetos passados
financiados por fundos competitivos

Fator Cultural

Prestigio da universidade

Fator Estratégico

Existéncia de um colaborative champion (isto
é, um individuo com grande entusiasmo e
compromisso, influente e bem posicionado
em ambas as organizagoes)

Fator Inter-relacional

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econdémica ou de valor para a
industria

Fator Cultural

Rendimento
adicional ou
beneficios
financeiros para os
investigadores
(prémios, royalties)

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Prestigio da universidade

Grau académico dos investigadores

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econdémica ou de valor para a
industria

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Recursos adequados e disponiveis

Existéncia de incentivos fiscais

Fator Econdmico

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Fator Estratégico
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuacdo)

Fatores Criticos para a realizagdo do

margens de lucro
como consequéncia
do aumento da
eficiéncia,
proporcionada pelas
solugdes
desenvolvidas

Os riscos e os beneficios devem ser
partilhados apropriadamente e refletir os
inputs de cada parceiro individualmente

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Benchmarking

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Utilizacdo dos recursos de forma eficiente

Beneficios com uma baseline, valor e campo
de atuacao

Clara e detalhada alocagdo dos recursos

Cumprir: prazo, custos e objetivos

Beneficio beneficio Tipologia de fatores
Adocdo de uma.metodologia adequada para Fator Estratégico
a gestdo de projetos
Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo Fator Inter-relacional
Satisfacdo Elevada Fator Estratégico
Aumento de

Fator Econdmico

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Beneficios com data atribuida para serem
alcangados

Fator Técnico-
cientifico

Beneficios com responsavel atribuido

Colaboragdo entre os varios departamentos

Fator Inter-relacional

Melhoria dos
indicadores de
performance da
empresa em geral

Beneficios com uma baseline, valor e campo
de atuacao

Cumprir: prazo, custos e objetivos

Benchmarking

Mindset a longo prazo

Stakeholders envolvidos

Fator Estratégico

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Monotoriza¢do regular do processo de gestdo
de beneficios projeto/programa

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Beneficios com data atribuida para serem
alcangados

Fator Técnico-
cientifico
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Beneficios com responsavel atribuido

Bom planeamento e agendamento da janela
temporal de trabalho

Fator Inter-relacional

ObrigacGes mutuamente combinadas e
acordadas

Fator Econdmico

Aumento da
competitividade no
mercado

Utilizagao dos recursos de forma eficiente

Clara e detalhada alocagdo dos recursos

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Os beneficios identificados enquadram-se na
estratégia da organizacao

Mindset a longo prazo

Fator Estratégico

Benchmarking

Fator Cultural

Lideranca

Fator Econdmico

Beneficio Estratégico

Crescimento
econdmico/geracdo
de riqueza

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Existéncia de incentivos fiscais

Existéncia de politicas governamentais que
incentivem as colaboragdes Ul (taxas fiscais,
outros incentivos, etc.)

necessidade de dar resposta a
politicas/objectivos institucionais

Fator Estratégico

Mindset a longo prazo

Fator Técnico-
cientifico

Canais de transferéncia de conhecimento
multiplos (spin-offs, start ups, entre outros

Fator Cultural

Melhoria da
capacidade de
inovacdo/acompanh
amento constante
das mudancgas
tecnoldgicas

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Tamanho das empresas, por exemplo, start
ups e empresas de grande dimensdo tém
maior probabilidade de beneficiar da parceria
universidade-industria

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Fator Técnico-
cientifico

Canais de transferéncia de conhecimento
multiplos (spin-offs, start ups, entre outros

Objectivos e visao partilhados

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Mindset a longo prazo

Fator Estratégico

Benchmarking

Fator Econdmico
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Investimento em I1&D pela prépria empresa e
universidade

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Acoes desenvolvidas de forma integrada

Fator Inter-relacional

Aceleracdo da
comercializagdo de
novas
tecnologias/aument
a a velocidade de
penetragcao no
mercado das
inovacgoes

Mindset a longo prazo

Stakeholders envolvidos

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Existéncia de um colaborative champion (isto
é, um individuo com grande entusiasmo e
compromisso, influente e bem posicionado
em ambas as organizagoes)

Fator Estratégico

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

prestigio da universidade

Tamanho da equipa de investiga¢do
adequado (reduzida dimensao)

Fator Cultural

Grau académico dos investigadores

AcOes desenvolvidas de forma integrada

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

ObrigagcGes mutuamente combinadas e
acordadas

Colaboragdo entre os varios departamentos

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Fator Inter-relacional

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Fator Inter-relacional

10

Catalisador para
futuras
colaboragdes

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Compreensao das necessidades dos parceiros

Confianga na relagao

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relagGes interpessoais

Fator Inter-relacional
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Colaboragdo passada em projetos

Obriga¢cGes mutuamente combinadas e
acordadas

Satisfacdo Elevada

Eficdcia na resolucdo de conflitos

Expectativas balanceadas através de uma
clara explicitagdo das restrigoes

Objectivos e visdo partilhados

Stakeholders envolvidos

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Fator Estratégico

Objectivos complementares

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Equidade de poder/contribuicdo

Existéncia de programas/ projetos passados
financiados por fundos competitivos

Fator Cultural

Transparéncia entre os intervenientes;

Fator Cultural

11 Acesso a uma vasta | Prestigio da universidade
rede de network de | Tamanho da equipa de investigacdo .
peritos adequado ator Cultural
internacionais Grau académico dos investigadores
Colaboragdo entre os varios departamentos
Existéncia de um colaborative champion
Selegét.) do pa!rcelro certo com o poder e Fator estratégico
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria
Objetivos complementares
Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria Fator Econdmico
Crengas de existéncia de similaridade entre
0S parceiros
Qualidade e grau de comunicagdo; abertura | Fator Inter-relacional
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara
12 Aumento da

reputagao por se
tornarem num
negocio socialmente
responsavel

Transparéncia entre os intervenientes; ndo
existir segundas intengdes;

Equidade de poder/contribuicdo

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Fator Cultural
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Os riscos e os beneficios devem ser
partilhados apropriadamente e refletir os
inputs de cada parceiro individualmente

Motivacao clara

Fator Estratégico

Satisfacdo Elevada

Compreensao dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

Fator Inter-relacional

13

Criacdo de spin-offs

Crencas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relagbes interpessoais

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Confianca na relagao

Fator Inter-relacional

Org¢amento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacado.

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Recursos adequados e disponiveis

Fator Econdmico

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Benchmarking

Mindset a longo prazo

Fator Estratégico

Canais de transferéncia de conhecimento
multiplos (spin-offs, start ups, entre outros

Fator Técnico-
cientifico

Lideranga

Fator Cultural

14

Beneficio Operacional

Resolugdo de
problemas técnicos

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Conhecimento complementar

Fator Técnico-
cientifico

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Fator Econdmico

Recursos adequados e disponiveis

Grau académico dos investigadores

Fator Cultural

Tamanho da equipa de investigacdo

Fator Inter-relacional

Compreensao das necessidades dos parceiros

Colaboragdo entre os varios departamentos

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Fator Estratégico
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdao do
beneficio

Tipologia de fatores

Objetivos realistas

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Inter-relacional

15

Melhoria da
gualidade de
produto

Colaboracdo entre os vdarios departamentos

Fator Inter-relacional

Recursos adequados e disponiveis

Org¢amento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacado.

Fator Econdmico

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Conhecimento complementar

Fator Técnico-
cientifico

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Benchmarking

Fator Estratégico

16

Novos
produtos/servigos/
processos,
permitindo a
diversifica¢cdo do
portfdlio de oferta
ao mercado

Acdes desenvolvidas de forma integrada

Compreensao das necessidades dos parceiros

Colaboragdo entre os varios departamentos

Obriga¢des mutuamente combinadas e
acordadas

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Fator Inter-relacional

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Fator Estratégico

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural

Recursos adequados e disponiveis

Fator Econdmico

17

Investigagao cost-
effective

Os riscos e os beneficios devem ser
partilhados apropriadamente e refletir os
inputs de cada parceiro individualmente

Mindset a longo prazo

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Fator Estratégico

Colaboragdo entre os varios departamentos

Fator Inter-relacional
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

AcgOes desenvolvidas de forma integrada

Clara e detalhada alocagao dos recursos

Orcamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacao.

Necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Utilizacdo dos recursos de forma eficiente

Cumprir: prazo, custos e objetivos

Fator Econdmico

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Plano de projeto acordado mutuamente

Definicdo clara dos papéis e das
responsabilidades entre a equipa do
programa/projeto

Monotoriza¢do regular do processo de gestdo
de beneficios projeto/programa

Bom planeamento e agendamento da janela
temporal de trabalho

Fator Técnico-
cientifico

18

Aquisicao de 1&DT
complementar e/ou
substituta

Orgamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacado.

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Recursos adequados e disponiveis

Clara e detalhada alocagao dos recursos

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Fator Econdmico

Compreensao das necessidades dos parceiros

Satisfagdo Elevada

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Flexibilidade

Fator Inter-relacional

19

Aumento da
capacidade da
empresa de
absorver
informacgao
tecnoldgica

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Compreensado dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

AcOes desenvolvidas de forma integrada

Desenvolvimento de relagdes interpessoais

Confiancga na relagao

Fator Inter-relacional

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Fator Estratégico
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Objetivos complementares

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na area adequada para sustentar a
parceria

prestigio da universidade

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Conhecimento complementar

Fator Técnico-
cientifico

20

Acesso a consultoria
especializada/identi
ficacdo privilegiada
de problemas
relevantes

Confianga na relacéo

Compreensdo das necessidades dos parceiros

Colaboragdo passada em projetos

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Fator Inter-relacional

Selegdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Stakeholders envolvidos

Fator Estratégico

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Orgamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacao.

Fator Econdmico

Conhecimento complementar

Fator Técnico-
cientifico

Colaboragdo entre os varios departamentos

Fator Inter-relacional

21

Testes de produto
com credibilidade
independente
porque sao feitos
por outra entidade

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Transparéncia entre os intervenientes; ndo
existir segundas intengdes;

Existéncia de diretrizes éticas

Fator Cultural
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuacdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Conhecimento complementar

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Conhecimento complementar

Fator Técnico-
cientifico

Confianca na relagao

Fator Inter-relacional

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Estratégico

22

Avanco tecnolégico
e/ou atividades de

pesquisa em certas
areas

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-
cientifico

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Existéncia de um colaborative champion (isto
é, um individuo com grande entusiasmo e
compromisso, influente e bem posicionado
em ambas as organizagoes)

Fator Estratégico

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Recursos adequados e disponiveis

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Fator Econdmico

23

Beneficio Social

Reorientagdo da
agenda de
investigagdo e
desenvolvimento:
estimula o avango
tecnoldgico e/ou
atividades de
pesquisa em certas
areas; influéncia o
rumo da
investigacao das
universidades; cria
novos programas

Compreensado das necessidades dos parceiros

Compreensdo dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

Motivacao clara

Fator Inter-relacional

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Objetivos e visdo partilhados

Objetivos complementares

necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Estratégico

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Fator Econdmico
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(Continuacdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Existéncia de politicas governamentais que
incentivem as colaboracgées Ul (taxas fiscais,
outros incentivos, etc.)

Motivagao para participar no
programa/projeto

Colaboracdo entre os varios departamentos

Confianga na relacao

Fator Inter-relacional

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Fator Cultural

24

Recrutamento de
estudantes

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Fator Cultural

Confianga na relacao

Crencas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relacGes interpessoais

Fator Inter-relacional

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Fator Estratégico

necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Econdmico

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco

25

Mais alunos
doutorados em
areas especificas
para dar resposta as
necessidades do
mercado, captacao
de novos
estudantes

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco

Grau académico dos investigadores

Reputacao e credibilidade dos intervenientes

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

prestigio da universidade

Fator Cultural

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Fator Econdmico

Motivacao para participar no
programa/projeto

Fator Inter-relacional

Objetivos complementares

Fator Estratégico

26

Desenvolvimento
econdmico
local/regional

Necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Existéncia de politicas governamentais que
incentivem as colaboragées Ul (taxas fiscais,
outros incentivos, etc.)

Investimento em I&D pela prépria empresa e
universidade

Existéncia de incentivos fiscais

Fator Econdmico

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Fatores Criticos para a realizagdo do

Beneficio . Tipologia de fatores
beneficio
Canais de transferéncia de conhecimento Fator Técnico-
multiplos (spin-offs, start ups, entre outros cientifico
Motivagao clara Fator Estratégico
Compreensdo dos diferentes ambientes em Fator Inter-relacional
que se inserem 0s parceiros
Compreensado das necessidades dos parceiros
27 Real World Existéncia de um colaborative champion (isto | Fator Estratégico
Experience paraos |é, um individuo com grande entusiasmo e
alunos, ou seja, compromisso, influente e bem posicionado
oportunidade de em ambas as organizagoes)
expor os alunos a Motivagao clara
problemas
praticos/novas Estrutura de conhecimento padronizada e Fator Técnico-
ideias/estado da flexivel (forma como o conhecimento interno | cientifico
arte comimpacto | 43 empresa esta organizada e disponivel para
positivo nos seus os colaboradores)
curriculos Flexibilidade Fator Inter-relacional
Confianga na relacao
Acdes desenvolvidas de forma integrada
Satisfacdo Elevada
Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)
Obriga¢des mutuamente combinadas e
acordadas
Compatibilidade no modo em como
trabalham
Colaboragdo passada em projetos
prestigio da universidade Fator Cultural
Transparéncia entre os intervenientes; ndo
existir segundas intengdes;
Cultura organizacional que incita ao
conhecimento
28 Integracdo num Reputacao e credibilidade dos intervenientes | Fator Inter-relacional

espaco seguro para
receber feedback
sobre
ideias/resultados/in
terpretacdes/teoria
S;

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Confianga na relacéo

Eficdcia na resolucdo de conflitos

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Flexibilidade
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-
cientifico

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Existéncia de diretrizes éticas

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Transparéncia entre os intervenientes; nao
existir segundas intengdes;

Fator Cultural

29

Aumento da
capacidade de
producdo cientifica

Existéncia de um collaborative champion

Fator estratégico

Crencas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, gestdo)

Motivagao para participar no
programa/projeto

Desenvolvimento de relagbes interpessoais

Colaboracdo entre os vdrios departamentos

Confianga na relacao

Fator Inter-relacional

Objetivos e visdo partilhados

Motivacdo clara

Fator Estratégico

Necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Econdmico

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Fator Cultural

30

Reforco do
conhecimento da
universidade, em
determinadas
matérias e
inovacao, devido as
caracteristicas
intrinsecas da
indUstria

Qualidade e grau de comunicacgdo; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Compreensado dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Fator Inter-relacional

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Tamanho das empresas, por exemplo, start
ups e empresas de grande dimensdo tém
maior probabilidade de beneficiar da parceria
universidade-industria

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Fator Econdmico

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Fator Técnico-
cientifico
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

31

Reconhecimento e
credibilidade no
meio académico dos
investigadores

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-
cientifico

Desenvolvimento de relagbes interpessoais

Fator Inter-relacional

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Fator Econdmico

Grau académico dos investigadores

Empresas lideres no mercado e na inovagdo

prestigio da universidade

Transparéncia entre os intervenientes; nao
existir segundas intencdes;

Existéncia de diretrizes éticas

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Fator Cultural

32

Aprendizagem/dese
nvolvimento
continuo
profissional

Crencas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relacGes interpessoais

Qualidade e grau de comunicacgdo; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Colaboragdo entre os varios departamentos

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Fator Inter-relacional

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Estratégico

Tamanho da equipa de investigacdo

Fator Cultural

Conhecimento complementar

Definicdo das responsabilidades de cada
stakeholder

Fator Técnico-
cientifico

33

Reforco da
transferéncia de
conhecimento
cientifico e
tecnoldgico para a
industria

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Fator Inter-relacional

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Fator Cultural

Selec¢do do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Estratégico

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Econdmico

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-
cientifico
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APENDICE Il — CONCEPTUALIZACAO FINAL

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdao do
beneficio

Tipologia de fatores

Aquisicao de fundos
para contratagdo de
pessoas, de
equipamentos de
ponta, etc.

Existéncia de programas/ projetos passados
financiados por fundos competitivos

Fator Cultural

Colaboragdo passada em projetos

Orcamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacao.

Fator Inter-relacional

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Clara e detalhada alocagdo dos recursos

Utilizacdo dos recursos de forma eficiente

Necessidade de dar resposta a
politicas/objectivos institucionais

Recursos adequados e disponiveis

Fator Econdmico

Beneficio Econdmico

Fonte de
rendimento (quer
publico, quer
privado)

Existéncia de incentivos fiscais

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Fator Econdmico

Investimento em I&D pela prépria empresa e
universidade

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Existéncia de programas/ projetos passados
financiados por fundos competitivos

Fator Cultural

Prestigio da universidade

Fator Estratégico

Existéncia de um colaborative champion (isto
é, um individuo com grande entusiasmo e
compromisso, influente e bem posicionado
em ambas as organizagoes)

Fator Inter-relacional

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econdémica ou de valor para a
industria

Fator Cultural

Rendimento
adicional ou
beneficios
financeiros para os
investigadores
(prémios, royalties)

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Prestigio da universidade

Grau académico dos investigadores

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econdémica ou de valor para a
industria

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Recursos adequados e disponiveis

Existéncia de incentivos fiscais

Fator Econdmico

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Fator Estratégico
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuacdo)

Fatores Criticos para a realizagdo do

margens de lucro
como consequéncia
do aumento da
eficiéncia,
proporcionada pelas
solugdes
desenvolvidas

Os riscos e os beneficios devem ser
partilhados apropriadamente e refletir os
inputs de cada parceiro individualmente

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Benchmarking

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Utilizacdo dos recursos de forma eficiente

Beneficios com uma baseline, valor e campo
de atuacao

Clara e detalhada alocagdo dos recursos

Cumprir: prazo, custos e objetivos

Beneficio beneficio Tipologia de fatores
Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos
Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo Fator Inter-relacional
Satisfacdo Elevada Fator Estratégico
Aumento de

Fator Econdmico

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Beneficios com data atribuida para serem
alcangados

Fator Técnico-cientifco

Beneficios com responsavel atribuido

Colaboragdo entre os varios departamentos

Fator Inter-relacional

Melhoria dos
indicadores de
performance da
empresa em geral

Beneficios com uma baseline, valor e campo
de atuacao

Cumprir: prazo, custos e objetivos

Benchmarking

Mindset a longo prazo

Stakeholders envolvidos

Fator Estratégico

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Monotoriza¢do regular do processo de gestdo
de beneficios projeto/programa

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Beneficios com data atribuida para serem
alcangados

Fator Técnico-cientifco
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(Continuagdo)

Fatores Criticos para a realizagdo do

Beneficio beneficio Tipologia de fatores
Beneficios com responsavel atribuido
Bom planeamento e agendamento da janela | Fator Inter-relacional
temporal de trabalho
ObrigacGes mutuamente combinadas e
acordadas Fator Econémico
6 Aumento da Utilizac3o dos recursos de forma eficiente
competitividade N0 | cj5r3 e detalhada alocacdo dos recursos
mercado Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a L.
inddstria Fator Estratégico
Os beneficios identificados enquadram-se na
estratégia da organizacao
Mindset a longo prazo
Benchmarking Fator Cultural
Lideranca Fator Econémico
7 Crescimento Associacdo do programa/projeto a valores de
econdmico/geracdo | performance econdmica ou de valor para a
de riqueza industria
Existéncia de incentivos fiscais
Existéncia de politicas governamentais que Fator Estratégico
o incentivem as colaboragdes Ul (taxas fiscais,
.go outros incentivos, etc.)
\% necessidade de dar resposta a
U*E_' politicas/objectivos institucionais
2 Mindset a longo prazo Fator Técnico-cientifco
:‘é Canais de transferéncia de conhecimento
= multiplos (spin-offs, start ups, entre outros Fator Cultural
8 Melhoria da Cultura organizacional que incita ao
capacidade de conhecimento
inovacdo/acompanh | Tamanho das empresas, por exemplo, start

amento constante
das mudancgas
tecnoldgicas

ups e empresas de grande dimensdo tém
maior probabilidade de beneficiar da parceria
universidade-industria

Ferramentas de precisao e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Fator Técnico-cientifco

Canais de transferéncia de conhecimento
multiplos (spin-offs, start ups, entre outros

Objectivos e visao partilhados

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na area adequada para sustentar a
parceria

Mindset a longo prazo

Fator Estratégico

Benchmarking

Fator Econdmico
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Investimento em I1&D pela prépria empresa e
universidade

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Acoes desenvolvidas de forma integrada

Fator Inter-relacional

Aceleracdo da
comercializagdo de
novas
tecnologias/aument
a a velocidade de
penetragcao no
mercado das
inovacgoes

Mindset a longo prazo

Stakeholders envolvidos

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Existéncia de um colaborative champion (isto
é, um individuo com grande entusiasmo e
compromisso, influente e bem posicionado
em ambas as organizagoes)

Fator Estratégico

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

prestigio da universidade

Tamanho da equipa de investiga¢do
adequado (reduzida dimensao)

Fator Cultural

Grau académico dos investigadores

AcOes desenvolvidas de forma integrada

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

ObrigagcGes mutuamente combinadas e
acordadas

Colaboragdo entre os varios departamentos

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Fator Inter-relacional

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Fator Inter-relacional

10

Catalisador para
futuras
colaboragdes

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Compreensao das necessidades dos parceiros

Confianga na relagao

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relagGes interpessoais

Fator Inter-relacional
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Colaboragdo passada em projetos

Obriga¢cGes mutuamente combinadas e
acordadas

Satisfacdo Elevada

Eficdcia na resolucdo de conflitos

Expectativas balanceadas através de uma
clara explicitagdo das restrigoes

Objetivos e visdo partilhados

Stakeholders envolvidos

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Fator Estratégico

Objectivos complementares

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Equidade de poder/contribuicdo

Existéncia de programas/ projetos passados
financiados por fundos competitivos

Fator Cultural

Transparéncia entre os intervenientes;

Fator Cultural

11

Acesso a uma vasta
rede de network de
peritos
internacionais

Prestigio da universidade

Grau académico dos investigadores

Fator Cultural

Colaboragdo entre os varios departamentos

Existéncia de um colaborative champion

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator estratégico

Crengas de existéncia de similaridade entre
0S parceiros

Qualidade e grau de comunicacgao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Fator Inter-relacional

12

Aumento da
reputacao por se
tornarem num
negocio socialmente
responsavel

Transparéncia entre os intervenientes; ndo
existir segundas intengdes;

Equidade de poder/contribui¢do

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Reputacao e credibilidade dos intervenientes

Fator Cultural
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Os riscos e os beneficios devem ser
partilhados apropriadamente e refletir os
inputs de cada parceiro individualmente

Motivacao clara

Fator Estratégico

Satisfacdo Elevada

Compreensao dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

Fator Inter-relacional

13

Criacdo de spin-offs

Crencas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relagbes interpessoais

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Confianca na relagao

Fator Inter-relacional

Org¢amento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacado.

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Recursos adequados e disponiveis

Fator Econdmico

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Benchmarking

Mindset a longo prazo

Fator Estratégico

Canais de transferéncia de conhecimento
multiplos (spin-offs, start ups, entre outros

Fator Técnico-cientifco

Lideranga

Fator Cultural

14

Beneficio Operacional

Resolugdo de
problemas técnicos

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Conhecimento complementar

Fator Técnico-cientifco

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Fator Econdmico

Recursos adequados e disponiveis

Fator Cultural

Compreensao das necessidades dos parceiros

Colaboragdo entre os varios departamentos

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Fator Estratégico

(Continuacdo)
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Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Objetivos realistas

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Inter-relacional

15

Melhoria da
gualidade de
produto

Colaboracdo entre os vdarios departamentos

Fator Inter-relacional

Recursos adequados e disponiveis

Org¢amento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacao.

Fator Econdmico

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Conhecimento complementar

Fator Técnico-cientifco

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Benchmarking

Fator Estratégico

16

Novos
produtos/servigos/
processos,
permitindo a
diversificacdo do
portfdlio de oferta
ao mercado

Acdes desenvolvidas de forma integrada

Compreensao das necessidades dos parceiros

Colaboragdo entre os varios departamentos

Obriga¢des mutuamente combinadas e
acordadas

Fator Inter-relacional

Adogdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Fator Estratégico

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural

Recursos adequados e disponiveis

Fator Econdmico

17

Investigagao cost-
effective

Os riscos e os beneficios devem ser
partilhados apropriadamente e refletir os
inputs de cada parceiro individualmente

Mindset a longo prazo

Adoc¢ao de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Fator Estratégico

Colaboragdo entre os varios departamentos

AcOes desenvolvidas de forma integrada

Fator Inter-relacional

Clara e detalhada alocag¢do dos recursos

Fator Econdmico
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Orcamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacao.

Necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Utilizagdo dos recursos de forma eficiente

Cumprir: prazo, custos e objetivos

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Plano de projeto acordado mutuamente

Definicdo clara dos papéis e das
responsabilidades entre a equipa do
programa/projeto

Monotoriza¢do regular do processo de gestdo
de beneficios projeto/programa

Bom planeamento e agendamento da janela
temporal de trabalho

Fator Técnico-cientifco

18

Aquisicdo de I&DT
complementar e/ou
substituta

Orgamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacdo.

Investimento em I&D pela prépria empresa e
universidade

Recursos adequados e disponiveis

Clara e detalhada alocagdo dos recursos

Investimento em I&D pela prépria empresa e
universidade

Fator Econdmico

Compreensao das necessidades dos parceiros

Satisfagdo Elevada

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Flexibilidade

Fator Inter-relacional

19

Aumento da
capacidade da
empresa de
absorver
informacgao
tecnoldgica

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Compreensdo dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

AcOes desenvolvidas de forma integrada

Confianga na relacéo

Fator Inter-relacional

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Fator Estratégico
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Objetivos complementares

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Adocdo de uma metodologia adequada para
a gestdo de projetos

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na area adequada para sustentar a
parceria

prestigio da universidade

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Conhecimento complementar

Fator Técnico-cientifco

20

Acesso a consultoria
especializada/identi
ficacdo privilegiada
de problemas
relevantes

Confianga na relacéo

Compreensdo das necessidades dos parceiros

Colaboragdo passada em projetos

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Fator Inter-relacional

Selegdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Definicdo clara dos objetivos e problemas a
resolver

Stakeholders envolvidos

Fator Estratégico

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Orgamento adequado para sustentar os
investimentos necessarios para cumprir os
objetivos propostos da investigacao.

Fator Econdmico

Conhecimento complementar

Fator Técnico-cientifco

Colaboragdo entre os varios departamentos

Fator Inter-relacional

21

Testes de produto
com credibilidade
independente
porque sao feitos
por outra entidade

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Transparéncia entre os intervenientes; ndo
existir segundas intengdes;

Existéncia de diretrizes éticas

Fator Cultural

Conhecimento complementar

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco
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Gestao de Beneficios em Programas de Projetos de I&D em Colaboracao Universidade-Industria

(Continuacdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Definicdo clara dos papéis e das
responsabilidades entre a equipa do
programa/projeto

Ferramentas de precisdo e de controlo de
gestdo de beneficios eficientes

Conhecimento complementar

Confianga na relagao

Fator Inter-relacional

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Estratégico

22

Avanco tecnolégico
e/ou atividades de

pesquisa em certas
areas

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Existéncia de um colaborative champion (isto
é, um individuo com grande entusiasmo e
compromisso, influente e bem posicionado
em ambas as organizagdes)

Fator Estratégico

Investimento em I&D pela prépria empresa e
universidade

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigagao

Recursos adequados e disponiveis

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Fator Econdmico

23

Beneficio Social

Reorientacao da
agenda de
investigacao e
desenvolvimento:
estimula o avango
tecnoldgico e/ou
atividades de
pesquisa em certas
areas; influéncia o
rumo da
investigacdo das
universidades; cria
novos programas

Compreensao das necessidades dos parceiros

Compreensdo dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

Motivacao clara

Fator Inter-relacional

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Objetivos e visdo partilhados

Objetivos complementares

necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Estratégico

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Econdmico
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Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Existéncia de politicas governamentais que
incentivem as colaboracgées Ul (taxas fiscais,
outros incentivos, etc.)

Motivagao para participar no
programa/projeto

Colaboracdo entre os vdarios departamentos

Confianga na relacao

Fator Inter-relacional

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Fator Cultural

24

Recrutamento de
estudantes

Reputagdo e credibilidade dos intervenientes

Fator Cultural

Confianga na relacao

Crencas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relacées interpessoais

Fator Inter-relacional

Apoio dos gestores de topo, compromisso do
executivo

Fator Estratégico

necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Econdmico

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco

25

Mais alunos
doutorados em
areas especificas
para dar resposta as
necessidades do
mercado, captacao
de novos
estudantes

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco

Grau académico dos investigadores

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

prestigio da universidade

Fator Cultural

Acesso facilitado a fundos destinados a
investigacao

Fator Econdmico

Motivacao para participar no
programa/projeto

Fator Inter-relacional

Objetivos complementares

Fator Estratégico

26

Desenvolvimento
econdmico
local/regional

Necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Existéncia de politicas governamentais que
incentivem as colaboragées Ul (taxas fiscais,
outros incentivos, etc.)

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Existéncia de incentivos fiscais

Fator Econdmico

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural

Canais de transferéncia de conhecimento
multiplos (spin-offs, start ups, entre outros

Fator Técnico-cientifco
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(Continuagdo)

Fatores Criticos para a realizagdo do

Beneficio . Tipologia de fatores
beneficio
Motivagao clara Fator Estratégico
Compreensdo dos diferentes ambientes em Fator Inter-relacional
que se inserem 0s parceiros
Compreensado das necessidades dos parceiros
27 Real World Existéncia de um colaborative champion (isto | Fator Estratégico
Experience paraos |é, um individuo com grande entusiasmo e
alunos, ou seja, compromisso, influente e bem posicionado
oportunidade de em ambas as organizagoes)
expor os alunos a Motivagao clara
problemas
praticos/novas Estrutura de conhecimento padronizada e Fator Técnico-cientifco
ideias/estado da flexivel (forma como o conhecimento interno
arte comImpacto | 43 empresa esta organizada e disponivel para
positivo nos seus os colaboradores)
curriculos Flexibilidade Fator Inter-relacional
Confianga na relacao
Acdes desenvolvidas de forma integrada
Satisfacdo Elevada
Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)
Obriga¢des mutuamente combinadas e
acordadas
Compatibilidade no modo em como
trabalham
Colaboragdo passada em projetos
prestigio da universidade Fator Cultural
Transparéncia entre os intervenientes; ndo
existir segundas intengdes;
Reputacao e credibilidade dos intervenientes
Cultura organizacional que incita ao
conhecimento
28 Integragdo num Qualidade e grau de comunicagao; abertura | Fator Inter-relacional

espago seguro para
receber feedback
sobre
ideias/resultados/in
terpretagdes/teoria
s;

para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Confianga na relagao

Eficacia na resolucdo de conflitos

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Flexibilidade

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco
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Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Existéncia de diretrizes éticas

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Transparéncia entre os intervenientes; nao
existir segundas intengdes;

Fator Cultural

29

Aumento da
capacidade de
producdo cientifica

Existéncia de um collaborative champion

Fator estratégico

Crengas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Motivacao para participar no
programa/projeto

Desenvolvimento de relacGes interpessoais

Colaboracdo entre os varios departamentos

Confianga na relacao

Fator Inter-relacional

Objetivos e visdo partilhados

Motivacdo clara

Fator Estratégico

Necessidade de dar resposta a
politicas/objetivos institucionais

Fator Econdmico

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Fator Cultural

30

Reforg¢o do
conhecimento da
universidade, em
determinadas
matérias e
inovacao, devido as
caracteristicas
intrinsecas da
industria

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Compreensdo dos diferentes ambientes em
que se inserem 0s parceiros

Fator Inter-relacional

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Tamanho das empresas, por exemplo, start
ups e empresas de grande dimensdo tém
maior probabilidade de beneficiar da parceria
universidade-industria

Empresas lideres no mercado e na inovagao

Fator Cultural

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econdémica ou de valor para a
industria

Fator Econdmico

Estrutura de conhecimento padronizada e
flexivel (forma como o conhecimento interno
da empresa esta organizada e disponivel para
os colaboradores)

Fator Técnico-cientifco
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(Continuagdo)

Beneficio

Fatores Criticos para a realizagdo do
beneficio

Tipologia de fatores

31

Reconhecimento e
credibilidade no
meio académico dos
investigadores

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco

Desenvolvimento de relagbes interpessoais

Fator Inter-relacional

Associacdo do programa/projeto a valores de
performance econémica ou de valor para a
industria

Fator Econdmico

Grau académico dos investigadores

Empresas lideres no mercado e na inovagao

prestigio da universidade

Transparéncia entre os intervenientes; nao
existir segundas intencdes;

Existéncia de diretrizes éticas

Reputacdo e credibilidade dos intervenientes

Fator Cultural

32

Aprendizagem/dese
nvolvimento
continuo
profissional

Crencas de existéncia de similaridade entre
os parceiros (valores, objetivos, formas de
gestdo)

Desenvolvimento de relacGes interpessoais

Qualidade e grau de comunicacgdo; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Colaboragdo entre os varios departamentos

Compatibilidade no modo em como
trabalham

Fator Inter-relacional

Selecdo do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Estratégico

Tamanho da equipa de investigacdo

Fator Cultural

Conhecimento complementar

Definicdo das responsabilidades de cada
stakeholder

Fator Técnico-cientifco

33

Reforco da
transferéncia de
conhecimento
cientifico e
tecnoldgico para a
industria

Qualidade e grau de comunicagao; abertura
para o didlogo, bi-direcionalidade; linguagem
clara

Fator Inter-relacional

Cultura organizacional que incita ao
conhecimento

Fator Cultural

Selec¢do do parceiro certo com o poder e
expertise na drea adequada para sustentar a
parceria

Fator Estratégico

Investimento em I&D pela prdpria empresa e
universidade

necessidade de dar resposta a
politicas/objectivos institucionais

Fator Econdmico

Area de conhecimento adequada as
necessidades da industria

Fator Técnico-cientifco
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