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SUMARIO EXECUTIVO

O presente documento constitui o relatério final estudo de benchmarking internacional sobre
modelos de governance das redes de infraestruturas tecnolégicas, a elaborar no ambito do
projeto SIAC — Iniciativa de Transferéncia de Conhecimento. O estudo comega por olhar para o
ecossistema de inovagao portugués, fazendo um levantamento das infraestruturas tecnolégicas

no Pais e a sua relagdo com o tecido empresarial.

Esta analise do contexto nacional é seguida de um estudo de redes de infraestruturas
tecnolodgicas a nivel europeu, o que permite observar o alargado leque de melhores praticas e
de possibilidades estratégicas, passiveis de serem replicadas no contexto portugués da rede de

infraestruturas de apoio a Investigacdo e Desenvolvimento (I&D).

No final destas analises de benchmarking das cinco redes, o estudo apresenta uma tabela
com as melhores praticas identificadas, divididas por setor (Governance, Recursos Humanos,
Infraestruturas, Gestdo de Propriedade Intelectual, Sustentabilidade Financeira e Niveis de
Servico), de modo a facilitar a reflexdo sobre os melhores modelos e estratégias a adotar para a

replicacao deste tipo de estruturas em Portugal.

O estudo conclui com uma proposta de estratégia baseado na discussao de trés cenarios
possiveis de dinamizacao da rede de infraestruturas nacional, sendo os cenarios classificados
por nivel de ambicdo e necessidade, investimento e reformulagdo face ao contexto atual:
Conservador, Incremental e Disruptivo. As propostas apresentadas sao fundamentadas nas

melhores praticas identificadas no estudo efetuado das redes internacionais.

Como se constata do contexto nacional, ha varios exemplos de atores do sistema nacional de
inovacao (SNI) que sao competitivos internacionalmente e que dispdem de quadros de pessoal
altamente qualificado. Estas entidades tém tido uma atitude pré-ativa no desenvolvimento e
comercializagdo dos seus resultados de atividades de investigacdo, havendo até varios
exemplos de atores que promovem atividades de incubacdo e inicio de novos negdcios

alicercados nestes mesmos resultados.

E também possivel verificar, que existe um esforco no sentido de articular as atividades
desenvolvidas pelos diferentes atores do SNI, e pelas infraestruturas tecnolégicas em particular,

como é o caso do Programa Interface.

No entanto, ndo existe um processo formal de supervisdo, coordenagao, promocao e

priorizagdo do investimento a nivel nacional para assegurar o alinhamento com as prioridades




ou pontos fortes da tecnologia nacional. Verifica-se, também, que a escala de investimento é
muitas vezes pequena e de curto prazo, sendo o papel das infraestruturas tecnoldgicas dentro

do ecossistema de inovagao pouco claro.

©



1.| INTRODUCAO

O presente documento constitui a versao final do “Estudo de Benchmark Internacional sobre
Modelos de Governance das Redes de Infraestruturas Tecnoldgicas” que se insere no projeto
“Iniciativa de Transferéncia de Conhecimento” promovido pela Agéncia Nacional de Inovagao no

ambito do Sistema de Apoio a Agbes Coletivas.

O projeto “Iniciativa de Transferéncia de Conhecimento” tem como principal objetivo reforgar
a transferéncia do conhecimento, potenciando a sua valorizagao e comercializagdo através de
um conjunto de atividades que permitam uma maior e melhor articulagao entre as empresas € o
SCTN e promovam internacionalmente o sistema de I&D nacional. Atentando a este objetivo do
projeto, este estudo de analise comparativa vai materializar uma das varias atividades inseridas
na iniciativa “Dinamizacdo de uma rede nacional de infraestruturas tecnolégicas”, com vista a
dinamizagao de programas de valorizagao de transferéncia do conhecimento, com base em boas

praticas internacionais. Mais concretamente, o estudo tem como objetivos especificos:

= Realizar, pelo menos, cinco estudos de caso de sucesso das redes de infraestruturas
tecnoldgicas a nivel europeu no que respeita aos seus diversos modelos de organizagao e
funcionamento, designadamente: Fraunhofer (Alemanha), Catapult (Reino Unido), Carnot
(Franga), Tecnalia (Espanha) e TNO (Holanda).

=  Apresentar a estratégia e o modelo de criagdo, dinamizagéo e proposta de governance da

rede de infraestruturas tecnologicas a nivel nacional.

Pretende-se, ainda, com o presente estudo: i) obter um melhor entendimento sobre as
infraestruturas tecnolégicas existentes em Portugal, bem como a sua articulagdo com o tecido
empresarial; e ii) demonstrar, com base em exemplos internacionais de sucesso, as diferentes
opcdes de ativagdo de uma rede de apoio a I&l em Portugal. O objetivo final € langar uma reflexao
em torno dos objetivos estratégicos do pais nesta matéria e desenhar cenarios possiveis para a
materializagdo destes objetivos — tendo em conta as possibilidades orgamentais e as linhas

orientadoras estratégicas para a criagcdo de uma rede formal de infraestruturas tecnoldgicas.

O “Estudo de Benchmark Internacional sobre Modelos de Governance das Redes de
Infraestruturas Tecnoldgicas” foi elaborado de acordo com a estrutura que se apresenta de

seguida.

O



SUMARIO EXECUTIVO

1. Introducéao
2. Enquadramento metodoldgico
3. As infraestruturas tecnolégicas em portugal e a sua articulagao com o tecido empresarial
3.1 Introducéo
3.2 Os principais stakeholders e competéncias
3.3 Modelos de funcionamento e de financiamento
3.4 Niveis de servico
3.5 As politicas publicas de estimulo a valorizagdo do conhecimento
3.6 Conclusdes

4. Benchmarking internacional sobre governance de redes e infraestruturas tecnologicas — os
case studies europeus

4.1 Fraunhofer — Alemanha
4.2 Catapult — Reino Unido
4.3 Carnot — Francga

4.4 Tecnalia — Espanha
4.5 TNO — Holanda

4.6 Conclusdes

5. Proposta de estratégia e modelo de criagdo e funcionamento da rede nacional de
infraestruturas tecnolégicas

5.1 Introducao

5.2 Cenario Conservador
5.3 Cenario Incremental
5.4 Cenario Disruptivo

5.5 Conclusoes

Em conformidade com a metodologia de trabalho definida para a elaboragao do “Estudo de
Benchmark Internacional sobre Modelos de Governance das Redes de Infraestruturas
Tecnoldgicas”, a versao final que aqui se apresenta integra o desenvolvimento da totalidade dos

pontos desta estrutura do relatério aprovada.
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2. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

No presente capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para a execugao dos trabalhos de
desenvolvimento do estudo de benchmark internacional sobre modelos de governance das redes
de infraestruturas tecnoldgicas, em apoio ao posicionamento e monitorizacdo do Sistema

Nacional de Inovagao (SNI) portugués.

O plano de desenvolvimento do estudo baseia-se numa metodologia composta por quatro

momentos.

do probea

t “ desenvolvi- d
mento

A primeira Fase dos trabalhos - “Definicdo de ambito e planeamento” - objetiva definir o ambito
concreto do trabalho, analisar alguns pontos criticos associados, estabilizar a estrutura do
relatério e preparar materiais de recolha e sistematizacdo de informagao que serao utilizados
nas fases seguintes do trabalho. Nesta Fase esta, também, integrada a primeira reunido de
coordenacdo para esclarecimento de questdes de cariz conceptual e também pratico e a

elaboragdo do plano de desenvolvimento e metodologia.

A Fase 2 - “Investigacéo e desenvolvimento” - compreende o inicio do desenvolvimento do
Relatério, através da investigagdo e recolha bibliografica e da selegdo e analise de casos de
sucesso, e as trés tarefas previstas na Fase 2 decorrerao em simultineo com as trés tarefas
integradas na Fase 3 - “Analise comparativa e resultados obtidos” - as quais se associa

posteriormente a Fase 4 - “Proposta de Estratégia”.

A implementagado da metodologia proposta e a execugao das fases e tarefas que a compdem
tem por principio base que o objeto do presente servigo devera contribuir de forma inequivoca
para a resolucado de problemas concretos, bem como permitir que as informacgdes que inclui
possibilitem a tomada de decisbes técnicas e/ou politicas adequadas a realidade descrita e

ambicionada.
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FASE 1: Definicdao de ambito e planeamento

A primeira fase dos trabalhos, que devera iniciar-se com a reunido de arranque, pretende
definir os objetivos concretos do trabalho, estabilizar a estrutura do estudo e preparar os
materiais de recolha e sistematizacao de informacao que serdo utilizados nas fases seguintes

do trabalho.

FASE 2: Investigacao e desenvolvimento

Nesta segunda fase dar-se-a inicio ao desenvolvimento do relatério objeto deste trabalho,
através da investigacdo e recolha bibliografica e da selegdo e analise de casos de sucesso.
Decorrendo simultaneamente com a fase seguinte, a Fase 2 prevé trés tarefas, uma das quais
de caracter opcional, caso se verifique posteriormente necessario para atingir os objetivos do

estudo.

FASE 3: Analise comparativa e resultados obtidos

A terceira fase dos trabalhos diz respeito a analise das informacbes recolhidas na Fase 2,
focando-se na caracterizacdo das redes internacionais de infraestruturas tecnoldgicas,

designadamente no que se refere a sua organizagao e ao seu modelo de sustentabilidade.

FASE 4: Proposta de estratégia

A Fase 4 integra duas tarefas dedicadas a entrega e apresentagao da versao final do relatério,
correspondendo ao desenvolvimento do Capitulo 5, com proposta de estratégia e modelo de
criacdo e funcionamento da rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas, incluindo as
conclusdes e recomendacdes. Esta prevista a entrega de duas versdes do relatério: uma inicial

e uma revista apos analise da ANI, conforme definido no caderno de encargos.
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Este capitulo apresenta a caracterizagao das infraestruturas tecnoldgicas em Portugal e a sua
articulagdo com o tecido empresarial. Para tal, foca-se nos principais indicadores estatisticos
associados aos fatores de contexto e ao ambiente macroecondémico nacional e internacional
passivel de influenciar o SNI e condicionar, positiva ou negativamente, a sua evolucéo e a
articulagao das infraestruturas tecnoldgicas com o tecido empresarial. Esta caracterizagdo é
baseada em investigacio bibliografica, focando-se, neste contexto, em estudos, relatérios ou

artigos elaborados anteriormente nas tematicas em apreciacéao.

De salientar que, no ambito deste estudo, infraestruturas tecnoldgicas sdo organizagdes que
desenvolvem atividades de intermediagcdo entre a produgdo de conhecimento cientifico e as
empresas. Estas atividades dependem do tipo de instituicdo, da sua missédo, do setor, da
maturidade e do territério em que se insere a infraestrutura e sdo influenciadas pelos
instrumentos de politica publica disponiveis. A importancia das Infraestruturas Tecnoldgicas
reside no desempenho de fungdes essenciais no SNI, de que existe necessidade clara no
sistema econdmico e para as quais outros atores, nomeadamente as empresas e as instituicdes
de ensino superior, ndo estao vocacionados. Quando se verificam estas condi¢des, considera-

se que estamos perante uma falha de mercado.

O sistema nacional de inovagao (SNI) tem vindo a registar comportamentos de convergéncia
com a média da Unido Europeia nos dominios da investigagdo e inovagado. No entanto, ainda
subsistem algumas deficiéncias ao nivel da criagdo de valor a partir do conhecimento gerado
pelas atividades de 1&D, ao nivel da natureza das atividades pouco intensivas em conhecimento
€ ao nivel dos processos de colaboragao entre o tecido empresarial e as entidades produtoras

de conhecimento avangado.

No panorama internacional, o desempenho do SNI pode ser verificado pela analise da posi¢cao
de Portugal em rankings internacionais. No Global Innovation Index 2018", que avalia o

desempenho de inovagao de paises a nivel mundial, Portugal ocupava o 32° lugar em 2018,

' Disponivel em https://www.globalinnovationindex.org/Home
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entre 126 paises, tendo piorado a sua posicao face a 2016 (30° lugar entre 128 paises). No
Bloomberg Innovation Index, que analisa a capacidade de inovagao de 84 paises com base num
indicador composto por dez indicadores agrupados em sete areas, Portugal ocupava em 2018 a
302 posigao, tendo melhorado uma posigéo em relagéo a 20172. Neste ranking, Portugal é 7° na
eficiéncia no setor terciario (a sua melhor posi¢cao) e 42° na densidade em alta-tecnologia (a sua
pior posicdo). No contexto do European Innovation Scoreboard 2018 (European Commission,
2018c). Portugal é considerado um pais Moderadamente Inovador. A nivel europeu, Portugal tem

vindo a melhorar o seu desempenho, evoluindo do 17° lugar em 2015 para o 14° em 2018.

Apesar dos avancos nos ultimos anos, o SNI apresenta ainda algumas lacunas principalmente
nas relacdes estabelecidas entre os seus principais atores (empresas e academia), que acabam
por ter um efeito negativo na economia portuguesa e no préprio desempenho do SNI (European
Commission, 2017). Para a politica publica nacional no dominio da 1&l, sdo atualmente

identificados os seguintes desafios®.

Melhorar o desempenho da inovagao das empresas, fortalecendo as suas capacidades
tecnologicas e de gestao: apesar dos desenvolvimentos positivos, o desempenho da inovacao
permanece relativamente fraco, havendo sinais de capacidades internas insuficientes dentro das

empresas.

Estimular o surgimento de novas empresas em atividades intensivas em conhecimento:
0 crescimento das exportagdes nacionais de servigos intensivos em conhecimento ainda é
médio. Os esforgos realizados para estimular o empreendedorismo levaram a resultados
positivos, mas persistem dificuldades para atrair investimento direto estrangeiro associado a

conhecimento intensivo.

Assegurar ligagoes mais fortes entre a ciéncia e a industria: enfrentar este desafio requer
uma acgao sustentada de ambos os lados, sendo ndo apenas relacionado com a "transferéncia
de tecnologia", mas sim com o desenvolvimento de iniciativas de co-design e co-criagao

envolvendo entidades de ambos os lados.

Definir agendas desenvolvidas em conjunto sobre politica de inovagao: este desafio esta
intimamente relacionado com o anterior - as medidas tomadas para envolver o setor empresarial

no desenho de politicas de 1&l permanecem limitadas, sendo ainda necessario realizar esforcos

2 Disponivel em https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-01-22/south-korea-tops-global-innovation-ranking-again-as-u-s-falls

% De acordo com (Corado Simées, Mira Godinho, & Sanchez-Martinez, 2018).
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adicionais para estimular iniciativas reais de baixo para cima para a definicdo de agendas de 1&l.

Fomentar o recrutamento de investigadores por empresas: a promo¢ao do emprego
cientifico através da contratacdo pelas empresas de trabalhadores altamente qualificados,
especialmente detentores de doutoramento, promovendo uma utilizagdo mais produtiva do

capital humano disponivel, o que, por sua vez, contribuiria para resolver alguns dos desafios.

Um elemento fundamental para enderecar estes desafios € a rede de Infraestruturas
Tecnoldgicas Nacional, sendo que uma Infraestrutura Tecnolégica é um ator do SNI portugués
que atua no espaco de intermediacéo entre a produgcido do conhecimento e as empresas que o

levam ao mercado, transformado em processos, servigos e/ou produtos.

As Infraestruturas Tecnoldgicas sao pilares essenciais do aumento de intensidade
tecnolodgica, da capacidade empreendedora e do crescimento econdmico do pais e de territorios
especificos. A estrutura organizacional, o conhecimento especializado e a proximidade as
empresas e as instituicbes de ensino superior, coloca as infraestruturas tecnolégicas numa
posicao privilegiada para promover a circulagdo e da transferéncia do conhecimento e da
tecnologia.Assim, a Rede de Infraestruturas Tecnoldgicas Nacional tem um papel central na
promog¢ao da capacidade inovadora do pais e das suas regides e, portanto, da sua

competitividade e do nivel da qualidade de vida.

A Agéncia Nacional de Inovagao, S.A. (ANI), em articulagado com as Autoridades de Gestao
dos Programas Operacionais Regionais do Portugal 2020, realizou um exercicio de Mapeamento
das Infraestruturas Tecnoldgicas Nacionais*. Para efeitos do exercicio de mapeamento foram
consideradas as Infraestruturas Tecnologicas com enquadramento em tipologias pré-definidas,
com personalidade juridica prépria e auténoma, revestindo a forma de entidade sem fins
lucrativos, bem como entidades que pretendem constituir-se sob esta forma. Foram, também,
considerados os centros integrados em instituigdes de ensino superior que, por meio da sua
atuagao com elevada componente de investigacao aplicada e prestagao de servigos a clientes,
demonstram o enquadramento nas tipologias pré-definidas, ndo obstante ndo serem dotados de

personalidade juridica prépria e autbnoma.

4 ANI (2016), Anuncio para a participagdo no levantamento e caracterizacio da rede de infraestruturas tecnologicas

(https://lwww.ani.pt/wp-content/uploads/Anuncio_Infraestruturas_Tecnologicas.pdf)

()

\




As tipologias de Infraestruturas Tecnoldgicas consideradas sdo as que se apresentam na
Figura 1. Para cada uma das tipologias foram definidos os critérios de atuagédo, mediante os
quais uma entidade pode ser enquadravel em determinada tipologia e que funcionam como

requisitos de admissibilidade.

Infraestruturas Tecnoldgicas

Infraestruturas de acolhimento

Cen'tl're?:i\illc’?gtii :)f:ces e valorizacao de atividades de
C&T

Centros de
Centros Valorizagao e
Tecnologicos Transferéncia
de Tecnologia

Figura 1. Tipologias de Infraestruturas Tecnolégicas (Fonte: ANI, 2016)

Verifica-se, assim, que o conceito de Infraestrutura Tecnoldgica integra duas vertentes
distintas: os Centros e Interfaces Tecnoldgicos, que incluem os Centros Tecnoldgicos e os
Centros de Valorizagédo e Transferéncia de Tecnologia; e as Infraestruturas de acolhimento e
valorizagao de atividades de C&T, englobando os Parques de Ciéncia e Tecnologia e os Centros
de Incubacédo de Base Tecnoldgica. Este estudo permitiu identificar no SNI portugués uma ampla

diversidade de atores que foi organizada nesses dois grandes grupos:

Os Centros e Interfaces Tecnolégicos sdo entidades que prestam servigos de facilitacao e
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e tém como objetivo principal a insercao de novo

conhecimento e novas tecnologias nos processos industriais.

As Infraestruturas de acolhimento e valorizagao de atividades de C&T sdo criadas para
promover um efeito de aglomeracgao territorial de empresas de base tecnoldgica e outras
entidades do sistema de ciéncia e inovagao, facilitando a circulagdo do conhecimento e
possibilitando a criagdo de externalidades econdmicas dai resultantes e/ou apoiando o
desenvolvimento de novas empresas de base tecnoldgica. A sua distribuicdo por tipo entidade

esta representada na Figura 2.
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Centros e Interfaces tecnolégicos Infraestruturas de acolhimento e
valorizagao de actividades de C&T

35
77
= Centros Tecnolégicos = Parques de Ciéncia e Tecnologia
centros de Valorizagao e Transferéncia de Centro§ de Incubagdo de Base
Tecnologia Tecnolégica

Figura 2. Infraestruturas tecnolégicas por tipologia (Fonte: ANI, 2016)

Numa analise ao SNI portugués, é possivel identificar uma ampla diversidade de atores que
atuam no espacgo de intermediacédo entre a producdo do conhecimento e as empresas que o
levam ao mercado, transformado em processos, servicos e/ou produtos. Por outro lado, é
possivel também identificar um conjunto de outros atores, desde empresas que desenvolvem
I&D, até redes colaborativas e instituicdes e producdo de conhecimento que sao entidades
interessadas na rede de Infraestruturas Tecnoldgicas Nacional. Para melhor organizar a
informacao sobre stakeholders e torna-la comparavel, bem como para facilitar a identificacéo
destas, foram considerados os seguintes tipos de entidades: empresas, spin-offs e startups,
instituicbes de ensino superior, centros de interface, redes e entidades de apoio ao

empreendedorismo.

O SNI é o resultado da influéncia gerada num conjunto de elementos e interligagcées no
momento da producéo, difusdo e utilizagdo de conhecimento novo e util do ponto de vista
econdmico. O esforgo realizado pelas politicas publicas desde o final dos anos 90 do século
passado, com o apoio dos Fundos Estruturais, dotou Portugal de boas infraestruturas de suporte
a inovacdo, que se traduzem em acréscimos de investimento em I&D com visibilidade

internacional.

O perfil de especializagdo da economia vem registando alguns sinais positivos de alteragao,

nomeadamente com o aumento da expressividade de atividades mais intensivas em tecnologia.
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No entanto, continuam a predominar atividades de baixa ou média intensidade tecnoldgica,
particularmente concentradas nas regides Norte e no Centro. A estrutura produtiva nacional &
constituida predominantemente pelo setor dos servigos (dos quais cerca de 40% sao intensivos
em conhecimento) e a industria transformadora advém de setores de baixa-média tecnologia,
embora alguns registem elevados niveis de sofisticacédo tecnoldgica (de que sao exemplo o setor
dos téxteis e do calgado) (ENEI, 2014), beneficiando da especializacao cientifica nacional em
determinadas areas (FCT, 2013).

O tecido empresarial portugués é formado, maioritariamente, por empresas de muita pequena
dimensao e com pouca apeténcia colaborativa e associativa, ainda muito centradas na producéo
nao transacionavel e no mercado interno. No entanto, Portugal é hoje um pais mais inovador e
com empresas reconhecidas internacionalmente pela liderangca que exercem, em setores
como as energias renovaveis, mobilidade sustentavel ou tecnologias de informacdo e
comunicagao, inspirando empresas multinacionais a investir e a adquirir solugées inovadoras de
empresas portuguesas, bem como a emergéncia de empresas nacionais nestes setores. Neste

ambito, destacam-se exemplos como a Siemens, a Vestas, a Bosch, o Grupo Volkswagen

(AutoEuropa), o Grupo PSA, a joint venture Critical TechWorks, que junta a CRITICAL Software

com o BMW Group, o novo centro Mercedes-Benz.io (recente hub de inovacao digital da

multinacional alema a instalar-se no Hub Criativo do Beato em Lisboa em 2018) ou a Google.
Tratam-se de grandes empresas internacionais, cujo investimento em Portugal tem vindo a
aumentar e a diversificar-se, e que sao hoje empregadores de referéncia e indutores de grande
dindmica econdmica nas regides onde estdo instalados ou mesmo a nivel nacional. Por sua vez,
destaca-se o surgimento de empresas nacionais nestas areas que estao entre as empresas mais
disruptivas a nivel mundial, sendo algumas delas consideradas “unicérnios”® ou “quase-

unicornios”, como € o caso da Farfetch, da Outsystems, da Feedzai, da Talkdesk ou da Veniam,

entre outras.

Paralelamente, Portugal tem ganho notoriedade internacional com a realizagdo de eventos
internacionais na area das tecnologias e inovagao, como a Web Summit, a qual surge associado
um crescimento da sensibilizagao da propria populagéo portuguesa para a evolugao tecnologica
e cientifica mundial e, consequentemente, a sua maior abertura para a introdugéo de tecnologias
e a maior procura por estas solugdes. De acordo com o indice de Digitalidade da Economia e da

Sociedade (IDES), apesar de registar progressos em quase todos os indicadores considerados

® Sdo chamadas de unicérnios as startups tecnologicas que sio avaliadas em mais de mil milhées de doélares.
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https://www.talkdesk.com/%7E
https://veniam.com/

no ambito da dimensao “Utilizagdo de Servicos Internet’, Portugal desceu da 19.2 para a 21.2
posicao na classificagao IDES 2018: apesar de estar entre os 10 principais Estados Membros no
que se refere a utilizagdo das redes sociais ou a mdusica, video e jogos, estd ainda
significativamente atrasado em relagdo a utilizacdo das compras online e das operagoes

bancarias online (European Commission, 2018b).

O Inquérito ao Potencial Cientifico e Tecnolégico Nacional (IPCTN), realizado anualmente
pela DGEEC (MCTES), permite recolher informagao sobre as entidades que, para um dado ano
de referéncia, declararam ter desenvolvido atividades de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D).
Em 2017, a despesa em I&D no setor Empresas atingiu 1.303,5 milhdes de euros (M€),
representando 50% do total nacional e 0,67% no Produto Interno Bruto (PIB). A distribuicdo por
fontes de financiamento revela que as empresas financiaram a quase totalidade da sua despesa
em I&D (1.173,1 ME€), ou seja, 90%. Na distribuicdo por dominio de investigacdo e
desenvolvimento, destacaram-se as ciéncias da engenharia e tecnologias, com 852,8 ME,
assumindo 65% da despesa total em I&D do setor empresarial. Seguiram-se as ciéncias exatas,
com 224,1 M€ (17%) e as ciéncias médicas e da saude, com 116,3 M€ (9%). No que se refere
ao tipo de investigagcdo, as empresas realizam sobretudo desenvolvimento experimental, que
assumiu um valor de 843,5 M€, destacando-se claramente dos outros tipos de 1&D, com 65%. A

investigagao aplicada representou 33% (424,1 M€) e a investigagao fundamental 3% (35,9 M€).

A qualidade do sistema nacional de inovagao Portugués tem vindo a ser capitalizada, também,
por via da constante e crescente criacdo de spin-offs e startups, muitas deles ligadas a

Universidades e Politécnicos.

As spin-offs consideram-se, neste contexto, como empresas criadas a partir de grupos de
investigacdo de empresas, universidades ou de centros de investigacdo. Tém como objetivo
explorar novos produtos ou servigos, geralmente em dominio especializados e de alta tecnologia.
Apesar de ser ainda um formato pouco utilizado em Portugal, principalmente nas empresas, o
spin-off proporciona oportunidades de langamento de novas iniciativas empresariais muito

interessantes, sendo para mais suportadas por uma organizagao ja estabelecida.

Seja uma empresa que deseja “emagrecer” a sua estrutura, exteriorizando atividades ou
iniciativas que n&o consideram vitais para os objetivos estratégicos do seu negdcio, seja por uma

universidade que pretende potenciar o conhecimento gerado no seu ecossistema de

(-\(‘
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empreendedorismo e inovacao, ha muitos pontos positivos a destacar na utilizacdo deste formato
para a criagao de empresas. Especialmente no que respeita a sua taxa de sucesso, que se deve
sobretudo ao conhecimento e experiéncia prévia dos colaboradores que a criam, a garantia de
apoio (técnico, financeiro e na subcontratacdo de servigcos ou aquisicdo de produtos) por parte

da organizacdo-méae.

A nivel nacional, embora ndo exista uma regulamentacao especifica para esta tipologia de
entidades, as entidades do SNI tém vindo a definir regras para o estabelecimento de spin-offs.
Através de regulamentos internos, definem-se as regras de cada organizagdo sobre a
propriedade intelectual, instituindo sistemas bem definidos de intercambio e apoio a transferéncia
de conhecimentos da Universidade para a sociedade. De forma geral, as spin-offs sao criadas a
partir da investigagao realizada nas universidades, na qual, para obterem a chancela da respetiva
universidade, as spin-offs tém que respeitar o regulamento definido para o efeito®. Por sua vez,

também centros de investigacdo e empresas dao origem a spin-offs’.

Por exemplo, a Universidade do Porto esta fortemente comprometida com a valorizagao e o
fortalecimento do ecossistema inovador e empreendedor da cidade e da regido, tendo para o
efeito desenvolvido a Chancela “U.Porto Spin-off’, uma iniciativa que tem como objetivo o
reconhecimento de empresas spin-off criadas no contexto da U.Porto. As agdes ligadas a criagao
de startups e spin-offs da U.Porto tém vindo a revelar-se um meio eficaz para promover o
conhecimento cientifico, mas também o financiamento de projetos empresariais que permitam
transferir valor para a sociedade. Refira-se o caso da HUUB, uma empresa spin-off da
Universidade do Porto, que recebeu um investimento da Maersk, um dos maiores grupos globais
na area da logistica, formalizado com a entrada do grupo dinamarqués no capital da empresa
(Figura 3).

¢ Sdo0 exemplos as Universidades do Porto, de Coimbra, do Minho ou de Aveiro.

7 Sdo exemplos o Laboratério Associado ICVS/3BS e o grupo Nos, respetivamente.
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Quinta-feira, 30 de Maio, 2019
Spin-off da U.Porto recebe investimento de 1,5 milhoes da Maersk
Sara Fidalgo / U.Porto Inovagio | 0 Comments [ f | w]=] +]

E a maior empresa de transporte maritimo
mundial e um dos maiores grupos globais
na area da logistica. Sediada na Dinamarca e
com uma faturagao a rondar os 40 bilides de
dolares/ano, a Maersk decidiu que o
primeiro investimento - no valor de 1,5

milhoes de euros - numa startup seria na

portuguesa HUUB, uma empresa spin-off da

Universidade do Porto.

Figura 3. Entrada da Maersk no Capital da HUUB (Fonte: Noticias U.PORTO?)

Estes atores, spin-offs/startups estao relacionadas com o conceito de empreendedorismo
que, por sua vez, esta associado a iniciativa, inovacgao, possibilidade de fazer coisas novas e/ou
de maneira diferente, assim como a capacidade de assumir riscos. Atualmente existem inimeros
programas de apoio ao empreendedorismo, concursos de ideias de planos de negécio, oferta de
cursos, workshops, seminarios e programas na televisdo que promovem e potenciam a criagao
de startups.Segundo um estudo realizado pela DB Informa®, os Portugueses estdo mais
empreendedores. Em 2013 iniciou-se um ciclo de expansao, em que se destaca 2015 como o
melhor ano para o empreendedorismo em Portugal, com o maior numero de nascimentos de
empresas desde 2007. Entre 2007 e 2016 foram constituidas 347 272 empresas e outras
organizagdes, o que representa uma média anual de cerca de 35 mil. As sociedades unipessoais
ganharam terreno e a dimensao das startups diminuiu, passando de 2,6 empregados e 90,2 mil
euros de volume de negdcio em 2007 para 2,3 empregados e 65 mil euros de volume de negécio
em 2015. E de salientar que o perfil das startups mudou (Figura 4): ha mais iniciativas individuais

e de menor dimenséo, que tém, no entanto, um perfil mais exportador.

8 https://noticias.up.pt/spin-off-da-u-porto-recebe-investimento-de-15-milhoes-da-maersk/

9DB Informa (2017), "Empreendedorismo em Portugal: retrato do tecido empresarial”, 32 edigio, 2017.
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ESTRUTURA DE CAPITAL EMPREENDEDORES START-UPS NO ANO SOBREVIVENCIA TAXA DE ARRANQUE
DE NASCIMENTO
94% 47mil 65 mil € 53% 74%
sé empreendedores empreendedores / ano volume meédio de negdcios no 3.° ano iniciaram a sua atividade
2% 75% 2,3 42%
empreendedores e sdo gerentes numero médio de empregados no 5.° ano
empresas investidoras
4% 64 % 11,6%
s empresas 540 empreséarios pela vendem para
investidoras primeira vez o mercado externo

Figura 4. Principais indicadores das Startups (Fonte: DB Informa, 2017)

Os servicos e o retalho mantém-se como os setores onde nascem mais empresas. A
agricultura, pecuaria, pesca e cagca com 10%, telecomunicagbes com 7,1% e alojamento e
restauracdo com 4,9%, foram os setores que registaram maior crescimento no numero de
constituicbes. Mais de 85% das startups nascem em Lisboa, Norte e Centro, tendo a area
metropolitana de Lisboa ultrapassado o Norte. Entre 2007 e 2016 as regides de Lisboa (+1,6%),
Alentejo (+1,1%) e Norte (+0,7%) foram as que registaram o maior crescimento. No que toca a
taxa de sobrevivéncia, esta decresce mais acentuadamente nos primeiros anos de vida. Cerca
de dois tercos das empresas sobrevivem ao primeiro ano de atividade, mais de metade (53%)
ultrapassam o terceiro ano e 42% atingem a idade adulta (5 anos). No oitavo ano de atividade,
apenas um ter¢go das empresas se mantém em atividade. Relativamente ao volume de negocio,
ele aumenta em média 139% no primeiro ano, triplica apds os dois anos e é cinco vezes maior
no oitavo ano. A evolugdo do numero de empregados € menos acelerada, crescendo em meédia

35% no primeiro ano, duplicando apenas apds oito anos de atividade.

As startups contribuem para a renovagao setorial, sendo o setor das telecomunicagdes e o
das atividades imobiliarias os setores que contribuem com maior percentagem de startups. Nas
telecomunicagdes 14,2% e o das atividades imobiliarias com 13%. O racio de nascimentos por
encerramentos é o mais elevado nas atividades imobiliarias e na agricultura, pecuaria pesca e
caca, sendo que nas primeiras sao constituidas quase cinco empresas por cada uma que encerra

(4,9) e nas segundas (4,2) empresas criadas por cada encerramento.

De acordo com um estudo recente elaborado no ambito da iniciativa Startup Europe
Partnership (SEP)'°, Portugal tem 67 scaleups (empresas que obtiveram financiamento de mais

de um milhdo de délares), que captaram um total de 350 milhées de ddlares (310 milhdes de

10 SEPMonitor (https://startupeuropepartnership.eu/mapping/)
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euros) nos ultimos seis anos, sendo que Portugal ocupa o 15.° lugar do ranking dos ecossistemas
europeus de scale-ups. S6 em 2016, estas empresas levantaram 130 milhées de ddlares (115
milhdes de euros) em financiamento, cerca de 40% do financiamento total captado entre 2010 e
2016, o que pds o ecossistema empreendedor portugués a crescer “o dobro da média europeia”.
A maioria (88% do total) sdo pequenas scaleups, que obtiveram um financiamento total entre 1

e 10 milhdes de ddlares, representando 0,2% do PIB portugués.

Desde 2010, 17 startups tecnoldgicas portuguesas foram vendidas, a maioria nos ultimos dois
anos, um “sinal de que o ecossistema de scaleups nacional s6é recentemente descolou”, refere o
relatério. Cerca de 70% das startups tinham menos de cinco anos quando foram adquiridas.
Destas, 16 foram adquiridas por empresas internacionais, sobretudo por norte-americanas e
britanicas. E o caso da iMobileMagic, que foi comprada pela norte-americana Smith Micro
Software. A iMobileMagic iniciou a atividade em 2011, em Braga, como especialista no
desenvolvimento de aplicagdes médveis com vista a seguranga e protegcédo de criangas, idosos e
outras pessoas que necessitassem de cuidados extra. Esta dindmica levou o Ministério da
Economia a lancar, em 2016, a Estratégia Nacional para o Empreendedorismo, designada
StartUP Portugal. Esta estratégia tem como visdo o alargamento a todo o pais e a todos os
setores de atividade da dindmica empreendedora, subjacente a constatagdo de que Portugal tem
hoje um dos mais vibrantes ecossistemas de empreendedorismo europeus e que proporciona

enormes oportunidades para quem pretende langar ou investir em novos negdcios.

Laboratério do Estado € um estatuto obtido por instituicdes publicas de investigacao criadas
e mantidas com o propésito explicito de prosseguir objetivos da politica cientifica e tecnolégica
adotada pelo Governo, tendo sido definida em abril de 1999 através do Regime Juridico das

Instituicbes de Investigagéo - Decreto-Lei 125/99.

Estas entidades tém como missao o desenvolvimento de atividades de investigagao cientifica
e desenvolvimento tecnoldgico e de outras atividades cientificas e técnicas que as respetivas
leis orgénicas prevejam, tais como atividades de prestagcdo de servigos, apoio a industria,

peritagens, normalizagao, certificagao e regulamentacgao, entre outras.

Os Laboratérios do Estado sao ainda formalmente consultados pelo Governo em momentos
de definicao de programas e instrumentos da politica cientifica e tecnolégica nacional e integram

as estruturas de coordenacao da politica cientifica e tecnolégica previstas na lei.
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Atualmente existem 8 Laboratérios do Estado, menos um do que o estabelecido na Resolugéo
de Conselho de Ministros 124 de 2006, visto que a 31 de Julho de 2015 o Instituto de
Investigacao Cientifica Tropical (IICT) foi extinto, pelo decreto-lei n.° 141/2015, tendo as suas
atribuicdes sido incorporadas pela Universidade de Lisboa (competéncias de investigacao, na
area do saber tropical pelo Instituto Superior de Agronomia, e na area de histéria pela Faculdade
de Letras da Universidade de Lisboa) e pela Direcao Geral do Livro, Arquivos e Bibliotecas (para
a qual passou a tutela do Arquivo Histérico Ultramarino). Assim, consideram-se atualmente os

seguintes Laboratérios do Estado:

= |nstituto Hidrografico (IH)

= |nstituto Nacional de Saude Ricardo Jorge (INSA)

= |nstituto Tecnoldgico e Nuclear (ITN)

= [aboratério Nacional de Engenharia Civil (LNEC)

= |nstituto de Meteorologia (IM)

= |nstituto Nacional de Recursos Biolégicos (INRB)

= [aboratério Nacional de Energia e Geologia (LNEG)
= |nstituto de Medicina Legal (IML)

Os Laboratérios do Estado estdo maioritariamente concentrados na Regiao de Lisboa (NUTS
II), com excec¢ao do Instituto Nacional de Medicina Legal e Ciéncias Forenses que se localiza em
Coimbra, na Regido Centro (NUTS Il) e estes dedicam-se principalmente aos dominios das
ciéncias naturais e das ciéncias médicas e da saude, havendo também um no dominio das

ciéncias agrarias e veterinarias e um no dominio das ciéncias da engenharia e tecnologias.

A despesa em I&D realiza-se maioritariamente em atividades de investigagdo aplicada’,
totalizando para os 8 Laboratérios cerca de 58.250 milhares de euros em 2017. O IPMA e o
INIAV sao os 2 laboratérios com maior volume de despesa em I&D em 2017 (13.504 mil euros e
13.245 mil euros respetivamente) e o INMLCF o que realizou o menor volume nesse ano (1.142
mil euros). O INIAV é também o laboratério com mais pessoal em 1&D (534 recursos humanos),
seguindo-se o LNEC (433 recursos humanos); o IH €&, por sua vez, o0 que menos recursos

humanos afetos as atividades de I&D (76).

" De acordo com IPCTN17.

2

AN


http://www.hidrografico.pt/
http://www.insa.pt/
http://www.itn.pt/
http://www.lnec.pt/
http://www.meteo.pt/
http://www.iniap.min-agricultura.pt/
http://www.ineti.pt/
http://www.inml.mj.pt/

Laboratdrio Associado é um estatuto concedido, desde 1999, pelo Ministério da Educagao
e Ciéncia por periodos maximos de 10 anos a instituicdes de investigacao cientifica publicas ou
privadas sem fins lucrativos cujas caracteristicas as classificam para colaborar na prossecucgao
de objetivos especificos de politica cientifica e tecnoldégica do Governo, sendo consultados para

a definigdo dos programas e instrumentos desta mesma politica.

Este estatuto é atribuido a entidades que o solicitem e, através dos resultados de avaliacbes
periodicas conduzidas pela Fundacao para a Ciéncia e tecnologia (FCT), que demonstrem
capacidade para cooperar nos objetivos de politica cientifica e tecnoldgica estabelecidos, de

forma estavel, competente e eficaz.

Seguindo a ultima avaliagao dos Laboratérios Associados, realizada em 2008, existem 26

Laboratérios Associados'? com estatuto valido desde 2011. S&o eles:

= Centro de Neurociéncias e Biologia Celular (CNC)

= |nstituto de Biologia Molecular e Celular (IBMC.INEB)

= |nstituto de Patologia e Imunologia Molecular da Universidade do Porto (IPATIMUP)
= |nstituto de Tecnologia Quimica e Bioldgica (ITQB)

= |nstituto de Medicina Molecular (IMM)

= REQUIMTE - Rede de Quimica e Tecnologia - Associagdo (REQUIMTE)
= Laboratorio de Instrumentacéo e Fisica Experimental de Particulas (LIP)
= |nstituto de Telecomunicagdes (IT)

= | aboratério de Robdtica e Sistemas em Engenharia e Ciéncia (LARSyS)
= |nstituto de Plasmas e Fusdo Nuclear (IPFN)

= Centro de Investigacdo em Materiais Ceradmicos e Compdsitos (CICECO)
= Centro de Estudos Sociais (CES)

= |nstituto de Ciéncias Sociais (ICS)

= INESC Tecnologia e Ciéncia (INESC TEC)

= Centro de Investigacao Marinha e Ambiental (CIMAR)

= Centro de Biotecnologia e Quimica Fina (CBQF)

= Centro de Estudos do Ambiente e do Mar (CESAM)

= |nstituto Dom Luis (IDL)

2FCT, Lista de laboratérios associados (https://www.fct.pt/apoios/unidades/las)
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= | aboratorio de Processos de Separagao e Reacgao (LSRE)

= |nstituto de Engenharia de Sistemas e Computadores: I&D Lisboa (INESC - Lisboa)
= | aboratorio Associado de Energia, Transportes e Aeronautica (LAETA)

= |nstituto de Biotecnologia e Bioengenharia (IBB)

= |nstituto de Nanotecnologias (IN)

= |nstituto de Nanoestruturas, Nanomodelagéo e Nanofabricagao (I3N)

= |CVS/3Bs - Laboratério Associado (ICVS/3Bs)

= Rede de Investigacdo em Biodiversidade e Biologia Evolutiva (InBIO)

Os Laboratdrios Associados localizam-se apenas nas NUTS Il de Lisboa, Norte e Centro,
estando maioritariamente concentrados na Regidao de Lisboa (NUTS Il). As suas atividades
incidem principalmente aos dominios das ciéncias médicas e da saude e das ciéncias naturais
(13), existindo também 6 no dominio das ciéncias da engenharia e tecnologias e 5 das ciéncias

exatas; apenas 2 Laboratérios Associados se enquadram no dominio das ciéncias sociais.

As Unidades de I1&D sao instituicbes de investigagao publicas ou privadas, sem fins lucrativos,
que se dedicam a investigacao cientifica e desenvolvimento tecnolégico. Constituem a base da
organizagao do Sistema Cientifico e Tecnolégico Nacional, reunindo massa critica adequada a

sua missao em ambientes cientificos e técnicos interdisciplinares ou multidisciplinares.

Existem atualmente 307 Unidades de 1&D em Portugal financiadas pela FCT, divididas por
diversas areas de conhecimento, provenientes de diferentes universidades ou constituidas em
resultado de parcerias entre universidades, ou de funcionamento autbnomo. Estas unidades de
I&D foram avaliadas para o periodo de 2017/18, de acordo com regulamento especifico definido
nos termos do Decreto-lei n.° 125/99, de 20 de abiril, retificado pela Declaracao de Retificagao
n.° 10-Al/99, de 31 de maio e alterado pelo D.L. n.° 91/2005, de 3 de junho, e do Decreto-lei n.°
55/2013, de 17 de abril, que aprovou a lei organica da FCT, I.P.

A estrutura das Unidades de I&D é relativamente flexivel: nos momentos de avaliagao para
concecgao de financiamento plurianual pela FCT, as unidades de I&D podem optar por manter a
sua composi¢ao e organizagdo ou por se reorganizarem em novas configuracbes mais
adequada, incluindo-se neste dmbito a possibilidade de articulagdo em redes ou consoércios com
outras unidades ou a participagdo em Laboratérios Associados ou outras tipologias de
colaboracgao interinstitucional. Esta reorganizacdo de unidades de I&D pode ainda envolver a

criacao de novas unidades e a fusdo ou extingao de unidades existentes.
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Os Centros e Interfaces Tecnoldgicos prestam servicos de facilitagdo e desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico e tém como obijetivo principal a inser¢gdo de novo conhecimento e novas
tecnologias nos processos industriais. As Infraestruturas de acolhimento e valorizagdo de
atividades de C&T, promovem um efeito de aglomeragéo territorial de empresas de base
tecnoldgica e outras entidades do sistema de ciéncia e inovagao e/ou apoiam o desenvolvimento

de novas empresas de base tecnoldgica.

No que se refere especificamente aos Centros Tecnoldgicos, estes sdo infraestruturas de
apoio as capacidades técnicas e tecnoldgicas de determinado setor de atividade. Tém como
designio fomentar a difusdo da inovagao e promover o aumento da competitividade setorial. Para
o efeito, desenvolvem atividades de dinamizacao e apoio a atividades de investigagao aplicada,
de desenvolvimento tecnolégico e de inovagdo empresarial, promovem a formacao técnica e
tecnolodgica especializada das empresas ou para as empresas e prestam servigcos especializados

as empresas.

Os Centros de Valorizagcdo e Transferéncia de Tecnologia sao infraestruturas de carater
multifuncional ou tematico, que apoiam a atividades do tecido empresarial dinamizando
atividades de 1&D+l e a integracdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos e a sua
valorizagdo e transferéncia. Estas entidades procuram estimular a procura, difusdo e
demonstragdo de novas tecnologias e solugdes inovadoras e dinamizar a formagao de recursos
humanos altamente qualificados, nomeadamente mestrados e doutoramentos. Podem, também,

prestar servigos especializados as empresas.

A partir do Mapeamento das Infraestruturas Tecnoldgicas (trabalho coordenado pela ANI em
2016), e no ambito do Programa Interface, foram reconhecidos 28 Centros de Interface pelo
Ministério da Economia (em novembro de 2017). Os CIT sao considerados como entidades de
ligacdo entre as instituicbes de ensino superior e as empresas, dedicando-se a valorizagcéo de
produtos e servicos e a transferéncia de tecnologia. Além dos 28 CIT reconhecidos (onde se
incluem 8 Centros Tecnoldgicos), existem outras entidades consideradas Centros de

Transferéncia e Valorizagdo de Tecnologia.

Estas entidades desenvolvem maioritariamente as suas atividades nos dominios cientificos
das ciéncias da engenharia e tecnologias (cerca de 49%), seguindo-se os dominios das ciéncias
médicas e da saude e das ciéncias agrarias e veterinarias (cerca de 14% cada uma) e ciéncias

naturais (cerca de 10%). Os dominios cientificos das ciéncias sociais e das humanidades e artes
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s&o os menos representados (2% e 1% respetivamente).

@ ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
MODELO DE GOVERNANCE DAS REDES DE INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS



Tabela 1. Lista de entidades classificadas como Centro de Valorizagao e Transferéncia de Tecnologia

Designagéao

ADAI - Associagao para o Desenvolvimento da Aerodinamica Industrial
ADRAL - Agéncia de Desenvolvimento Regional Alentejo
AEMITEQ - Associagéo para o Desenvolvimento Tecnolégico e Qualidade

AIBILI - Associagéo para a Investigagao Biomédica e Inovagdo em Luz e
Imagem

Associagdo CMPBI - Centro de Biotecnologia de Plantas da Beira Interior
Associagdo CCG/ZGDV - Centro de Computagéo Grafica
Associagdo CNCFS - Centro Nacional de Competéncias dos Frutos Secos

Associagédo Fraunhofer Portugal Research (Fraunhofer Research Center for
Assistive Information and Communication Solutions)

Associagdo Rede Competéncia em Polimeros

Associagdo UC Tecnimede - Investigagdo, Desenvolvimento Tecnoldgico e
Internacionalizacédo

Bio4Pol da Universidade de Coimbra
CATAA - Associagao Centro de Apoio Tecnoldgico Agro-Alimentar
CBE - Centro da Biomassa para a Energia
CCTI - Centro de Competéncias para o Tomate Industria

CEBAL - Centro de Biotecnologia Agricola e Agroalimentar do Alentejo

2

Personalidade
juridica propria
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

Sim

Sim
Sim
Sim

Sim

Entidade Gestora Website

www.adai.pt
www.adral.pt
www.aemiteq.pt

www.aibili.pt

cpbi.ipcb.pt
www.ccg.pt/
www.cncfs.pt/

www.Fraunhofer.pt

www.arcp.pt

Universidade de
Coimbra

www.cataa.pt

www.centrodabiomassa.pt

www.ccti.pt

www.cebal.pt

CIT
Programa Interface


http://www.adai.pt/
http://www.adral.pt/
http://www.aemiteq.pt/
http://www.aibili.pt/
https://cbpbi.ipcb.pt/
http://www.ccg.pt/
http://www.cncfs.pt/
http://www.fraunhofer.pt/
http://www.arcp.pt/
http://www.cataa.pt/
http://www.centrodabiomassa.pt/
http://www.ccti.pt/
http://www.cebal.pt/

CEIIA - Centro de Engenharia e Desenvolvimento (Associagao)

CeNTltvc - Centro de Nanotecnologia, Materiais Técnicos, Funcionais e
Inteligentes

Centro de Ciéncia e Tecnologia Téxtil da Universidade do Minho-2C2T
Centro de Inovagéo e Tecnologia N. Mahalingam

Centro de Investigagdo ALGORITMI - Escola de Engenharia - Universidade do
Minho

Centro Operativo e de Tecnologia de Regadio

Centro Operativo e Tecnoldgico Hortofruticola Nacional

Centro para o Desenvolvimento Rapido e Sustentado de Produto - Instituto
Politécnico de Leiria

CERIS - Instituto de Investigagéo e Inovacdo em Engenharia Civil para a
Sustentabilidade

CINTESIS - Centro de Investigagdo em Tecnologias e Servigos de Satde
COTHN - Centro Operativo e Tecnolégico Hortofruticola Nacional
COTR - Centro Operativo e de Tecnologia de Regadio
CQUM - Centro de Quimica da Universidade do Minho
CVR - Centro para a Valorizagao de Residuos
EBRI - European Bioproducts Research Institute
Faculdade de Motricidade Humana

Firelab - Laboratério de Engenharia de Fogo da Universidade de Coimbra

Gabinete de Apoio a Projetos da UTAD (Gabinete de Inovagao)

IBET - Instituto de Biologia Experimental e Tecnoldgica
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Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Universidade do
Minho

Universidade do
Minho

Instituto Politécnico
de Leiria

Instituto Superior
Técnico
Universidade do
Porto

Universidade do
Minho

Universidade de
Coimbra
Universidade de
Tras os Montes e
Alto Douro

www.ceiia.com

www.centi.pt

www.2c¢2t.uminho.pt

www.citnm.pt

algoritmi.uminho.pt

www.cotr.pt
www.cothn.pt
cdrsp.ipleiria.pt
www.ceris.pt
cintesis.eu
www.cothn.pt

www.cotr.pt

Wwww.quimica.uminho.pt

www.cvresiduos.pt

www.fmh.utl.pt
firelab.dec.uc.pt

www.utad.pt

www.ibet.pt

Sim

Sim

Sim


http://www.ceiia.com/
http://www.centi.pt/
http://www.2c2t.uminho.pt/
http://www.citnm.pt/
http://algoritmi.uminho.pt/
http://www.cotr.pt/
http://www.cothn.pt/
https://cdrsp.ipleiria.pt/
http://www.ceris.pt/
http://cintesis.eu/pt/homepage/
http://www.cothn.pt/
http://www.cotr.pt/
http://www.quimica.uminho.pt/
http://www.cvresiduos.pt/
http://www.fmh.utl.pt/
https://firelab.dec.uc.pt/site/
http://www.utad.pt/
http://www.ibet.pt/
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IDEGUI - Instituto de Design de Guimaraes - Associagdo para a regeneragao . L . =
aconomica Sim www.institutodesign.pt Nao
IDMEC- Instituto de Engenharia Mecanica Sim www.idmec.tecnico.ulisboa.pt Nao

CESPU - iinfacts.cespu.pt
Cooperativa de
IINFACTS - Instituto de Investigacdo e Formag&o Avancada em Ciéncias e Nzo Ensino Superior Nao
Tecnologias Saude Politécnico e
Universitario

iMed.ULisboa - Instituto de Investigacdo do Medicamento Sim imed.ulisboa.pt Nao
IMM - Instituto de Medicina Molecular Sim imm.medicina.ulisboa.pt Nao

INEGI - Instituto de Ciéncia e Inovagdo em Engenharia Mecéanica e Engenharia . . .
A Sim www.inegi.up.pt Sim

Industrial

INESC MN - Microsistemas e Nanotecnologias Sim inesc-mn.pt Nao

INESC TEC - Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores, Tecnologia Sim Conselho de . tec. ot Si
e Ciéncia Administragso WwWw.Inesclec.pt im

INESC-ID - Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores, Investigagao . . . =
e Desenvolvimento Sim www.inesc-id.pt Nao
INIAV - Instituto Nacional de Investigagao Agraria e Veterinaria, |.P. Sim www.iniav.pt Nao
INL - International Iberian Nanotechnology Laboratory Sim www.inl.int Sim
INOV-INESC - Instituto de Novas Tecnologias Sim www.inov.pt Sim
INOVLINEA - Centro de Transferéncia de Tecnologia Alimentar Sim www.tagusvalley.pt Nao
Instituto de Ciéncia e Inovagao para a Bio-Sustentabilidade Nao Unlvel\l;lsi:]dhaode do www.ib-s.uminho.pt Nao
Instituto de Ciéncias da Terra - Pélo Porto Nao Umve;sou:tide do www.icterra.pt Nao
Instituto de Ciéncias Nucleares Aplicadas a Saude Nao Unl\/g(r)isr[r?sge de www.uc.pt/icnas Nao

. . - = Universidade do . . =
Instituto de Polimeros e Compdésitos Nao Minho www.ipc.uminho.pt Nao
IPN - Instituto Pedro Nunes Sim www.ipn.pt Sim

O,


http://www.institutodesign.pt/
http://www.idmec.tecnico.ulisboa.pt/
https://iinfacts.cespu.pt/
https://imed.ulisboa.pt/
https://imm.medicina.ulisboa.pt/pt-pt/
http://www.inegi.up.pt/
https://sites.google.com/site/inescmn/home
http://www.inesctec.pt/
http://www.inesc-id.pt/
http://www.iniav.pt/
http://www.inl.int/
http://www.inov.pt/
http://www.tagusvalley.pt/
http://www.ib-s.uminho.pt/
http://www.icterra.pt/
http://www.uc.pt/icnas
http://www.ipc.uminho.pt/
http://www.ipn.pt/

ISISE - Instituto para a Sustentabilidade e Inovagao em Estruturas de
Engenharia

1SQ - Instituto de Soldadura e Qualidade
ISR - Instituto de Sistemas e Robética

IT - Instituto de Telecomunicagbes

ITECONS - Instituto de Investigagéo e Desenvolvimento Tecnoldgico para a
Construgao, Energia, Ambiente e Sustentabilidade

LABCAR - Laboratério de Bioimagem de Alta Resolucédo
Laboratério de Apoio a Investigagdo em Medicina Molecular da FMUP
Laboratdrio de Biomecénica da Universidade do Porto
Laboratério MAREFOZ
LEC.IPT - Laboratério de Engenharia Civil do Instituto Politécnico de Tomar
LINE - Laboratério de Inovagao Industrial e Empresarial - TAGUSVALLEY
LNEC - Laboratério Nacional de Engenharia Civil
LNEG - Laboratério Nacional de Energia e Geologia, I.P.

NECL - Network of Extreme Conditions Laboratories da FCUP
PIEP - Associagéo Pélo de Inovagdo em Engenharia de Polimetros
RAIZ - Instituto de Investigagédo da Floresta e Papel

REQUIMTE - Rede de Quimica e Tecnologia - Associagao

SEMAT/UM - Servigos de Caracterizagdo de Materiais da Universidade do
Minho

SerQ - Centro de Inovacéo e Competéncias da Floresta - Associagéo

TecMinho - Associagao Universidade - Empresa para o Desenvolvimento

)

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Universidade do
Minho

Universidade de
Coimbra

Universidade do
Porto

Universidade do
Porto
Universidade de
Coimbra

Instituto Politécnico
de Tomar

Universidade do
Porto

Universidade do
Minho

www.isise.net
www.isq.pt
www.isr.uc.pt
www.it.pt

www.itecons.uc.pt

https://www.uc.pt/fmuc/plataforma

stecnologicas/LabBCAR

www.laimm.med.up.pt

www.labiomep.up.pt
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As secgbes seguintes pretendem caracterizar de forma mais detalhada o perfil dos Centros e
Interfaces tecnolégicos, descrevendo as suas capacidades endégenas, cultura organizacional

vigente, capacidade instalada ou prioridades estratégicas.

O exercicio de Mapeamento das Infraestruturas Tecnoldgicas Nacionais, realizado pela ANI,
considerada as Infraestruturas Tecnoldgicas com enquadramento em tipologias pré-definidas,
com personalidade juridica prépria e autonoma, revestindo a forma de entidade sem fins
lucrativos, bem como entidades que pretendem constituir-se sob esta forma. No exercicio foram
também considerados os centros integrados em instituicdes de ensino superior, ndo obstante

nao serem dotados de personalidade juridica propria e auténoma.

Como base no exercicio foi possivel recolher informacao que permite tragcar uma tipologia
destes atores com base em indicadores quantitativos e qualitativos que sustentam o

posicionamento das diferentes organizagdes no ciclo da investigacao e inovagao.

No que respeita os Centros e Interfaces Tecnoldgicos, os dados recolhidos no exercicio
levado a cabo permitem observar um posicionamento e abrangéncia de relagdes e fungdes

distintas entre Centros Tecnoldgicos e Centros de Valorizagao e Transferéncia de Tecnologia.

Os Centros Tecnoldgicos desenvolvem atividades com niveis de maturidade tecnolégica mais
elevada (TRLs mais elevados) e consequentemente mais préximas do mercado. Os CVTTs,
embora apresentem um ambito de atuagdo mais alargado, focam niveis de maturidade mais

baixos sendo os intermediarios principais junto das instituicdes do ensino superior.

Centros Tecnologicos

Centros de Valorizagdo e Transferéncia de
Tecnologia

Figura 5. Posicionamento dos Centros e Interfaces Tecnolégicos por TRL (ANI, 2016)
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Ao considerar as quatro tipologias de atores (2 em cada grande grupo) no espacgo de
intermediagcao do SNI, é possivel verificar claramente fungdes e posicionamentos distintos. No
que respeita aos CITs, os dados recolhidos permitem observar um posicionamento e
abrangéncia de relagdes e funcbes distintas entre Centros Tecnolégicos e Centros de

Valorizagao e Transferéncia de Tecnologia.

Considerando indicadores como a constituicdo dos seus 6érgaos de governo, o nivel de
formacgao dos recursos humanos, a instituicdo de origem dos recursos humanos e o tipo de
ligagdo contratual, a tipologia dos servigcos prestados, os parceiros em projetos de sistemas de
incentivos, pode observar-se que o grupo dos centros de valorizagdo e transferéncia de
tecnologia apoia o desenvolvimento de tecnologia desde uma TRL muito mais baixa (TRL 4-8) e

junto de uma diversidade muito maior de atores que os Centros Tecnoldgicos (TRL 7-9).

Por sua vez, os Parques de Ciéncia e Tecnologia cumprem a sua fung¢do de aglomeragao e
prestacdo de servicos de facilitacido a circulacdo do conhecimento, incluindo incubacdo. As
incubadoras de base tecnoldgica, frequentemente associadas a PCT, providenciam os servigos
especializados necessarios para o apoio ao desenvolvimento organizacional de empresas de

base tecnoldgica.

Do estudo realizado é possivel também verificar que uma grande parte das infraestruturas
tecnolégicas opera segundo um modelo de inovagdo que envolve uma ou mais das seguintes

atividades:

= |&D exploratério para desenvolver uma nova area / capacidade ou estruturar novas
plataformas tecnoldgicas (setoriais ou regionais).
= |&D aplicado para refinar e explorar o conhecimento em projetos colaborativos.

= Prestacao de servigos e consultoria para explorar conhecimento desenvolvido.

Esta constatagdo esta em linha com o o que foi reconhecido a nivel internacional'®*. O
financiamento publico que as infraestruturas tecnoldgicas recebem na grande maioria dos paises
da Europa, tem como principio basilar financiar a capacitagdo para a fase exploratéria do
desenvolvimento tecnolégico, por forma a permitir apoiar adequadamente as empresas. Esta é
a principal e mais distintiva caracteristica entre uma infraestrutura tecnolégica e uma

empresa/consultora de engenharia ou servigcos de inovagdo, uma vez que o financiamento é

3 Technopolis, 2010, Impacts of European RTOs




utilizado para desenvolver a capacidade que uma infraestrutura tecnolégica necessita para
acompanhar o estado da arte e, dessa forma, contribuir para diminuir o risco do processo de

inovagao e aumentar a competitividade das empresas.

Independentemente do posicionamento relativo da infraestrutura tecnolégica no ciclo da
inovacao, a sua capacidade de filtrar, transformar e transmitir conhecimento e tecnologia é
crucial. Esta capacidade esta dependente da capacidade do corpo técnico que a compde, assim
como equipamento que permita as empresas testar e desenvolver os produtos e servigos a um

custo mais acessivel do que se tivesse que os adquirir.

A Resolucdo de Conselho de Ministros que aprova o CITEC (designado por Programa
INTERFACE) vem, deste modo, enderecar questdes chave na perspetiva de todos os atores

envolvidos: a capacitagao e o apoio ao desenvolvimento de visdo estratégica.

O objetivo é promover um sistema “completo”, em que as entidades preenchem e
proporcionam as fung¢des necessarias, nao necessariamente cobrindo todo espetro de TRL, mas
inserindo-se de forma estratégica nas respetivas cadeias de valor e tendo a capacidade de
dialogar entre si. Assim, importa considerar as fun¢des por fase do ciclo de investigagéo e
inovacao, sendo que o exemplo referido nédo pretende pré-definir qualquer tipologia de
organizagao modelo, mas sim elencar as dimensdes imprescindiveis a cobrir. A geometria da
cobertura de cada entidade, é e sera sempre contingente a cadeia de valor, setor, territério e
recursos humanos que tiver a sua disposigao. A existéncia de um plano estratégico, devidamente
enquadrado e validado por uma avaliagcdo de qualidade é o aspeto crucial para que a
infraestrutura tecnolégica maximize o seu potencial de promocido de competitividade da

economia regional e nacional.

As infraestruturas tecnolégicas tém como atividade predominante providenciar investigagao e
desenvolvimento, servigos de tecnologia e inovagao a empresas, governos e outros clientes. Sao
organizagoes que beneficiam de financiamento publico para desenvolver capacidades técnicas
de modo a reduzir o risco e acelerar os processos de inovagao industrial, ajudando empresas a

ultrapassar problemas tecnolégicos que de outra forma ndo conseguiriam.
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Relativamente aos niveis de servigo, e uma vez que as diferentes tipologias de infraestrutura
desempenham papeis diferentes e tém interacdes diferenciadas com os restantes atores do SNI,

estes sao diferenciados quer em termos das atividades quer em termos dos requisitos.

Os CITs sao Infraestruturas Tecnolégicas que assumem a figura de Centros Tecnolégicos ou

de Centros de Valorizacao e Transferéncia de Tecnologia e:

= Prestam servigos cientificos e tecnoldgicos, relevantes, de alto valor acrescentado.

= Prestam servigos complementares relevantes, nomeadamente, de informagao,
disseminacao, engenharia, consultoria, formagao ou dinamizagao do empreendedorismo
tecnoldgico.

= Correspondem a uma falha de oferta ao mercado, por parte dos agentes tradicionais.

= Possuem um quadro de pessoal proéprio, com conhecimentos técnicos e cientificos.

= Possuem um conjunto de bens de equipamento de alta intensidade tecnoldgica (quando

aplicavel), cujo risco de nao se obter uma rentabilizagdo eficaz podera ser elevado.

Os Centros Tecnologicos sao Infraestruturas de apoio as capacidades técnicas e tecnolégicas
de determinado setor de atividade industrial, fomentando a difusdo da inovacéo e promovendo o

aumento da competitividade setorial, nomeadamente através de:

= Dinamizagdo e apoio a atividades de investigagdo aplicada, de desenvolvimento
tecnoldgico e de inovagao empresarial;

= Desenvolvimento de valéncias tecnoldgicas, de gestao, etc.;

= Promocio da formacgao técnica e tecnoldgica especializada de recursos humanos das
empresas ou para as empresas;

= Prestacdo de servigos especializados as empresas.

Como requisitos base para os CITs considera-se o patriménio associativo formado
maioritariamente (>50%) por empresas e ter como associados um numero significativo de
empresas, associagbes empresariais e outras entidades integrantes do(s) setor(es) de
especializacdo do Centro Tecnoldgico. Ao nivel dos recursos humanos, o quadro de pessoal
proprio responsavel pela quota-parte principal da atividade do Centro e deter, pelo menos, 50%
dos ETI afetos a atividades de |I&D formados ao nivel de doutoramento. A tipologia de servigos
e intervencao no ciclo de vida da tecnologia deve apresentar um mix de atividade equilibrado
entre a I&D aplicada e restantes servicos, sendo que o objetivo devera ter um mix de atividade
de I&D focalizado no desenvolvimento de investigacdo industrial e desenvolvimento

experimental.
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Os Centros Tecnoldgicos assumem um carater de atuagao particularmente setorial, contudo,
embora estes sejam os setores com maior volume de negdcios na regido e dos centros de
tecnoldgicos, estes atuam e apoiam a atividade de empresas em muitos outros setores também,

embora com menor expressao economica.

Por seu turno, os CVTT tém uma atuagao mais transversal em termos setoriais e cujo grau de
especializacdo no setor econémico respetivo nao é, por norma, tao profundo, como o dos CT.
Contudo, ¢é possivel identificar atuagao nas industrias alimentares e bebidas e no agroalimentar,
mas também nas tecnologias de informacdo. Esta ultima, pode ser uma area de particular
interesse no contexto de uma politica promotora de transi¢gao para a Industria 4.0 e a digitalizagao
da industria, se criadas as capacidades e sinergias necessarias entre os diferentes CIT e outras

entidades do sistema de investigacéo e inovacao.

Os Centros de Valorizagdo e Transferéncia de Tecnologia séo infraestruturas de carater

multifuncional ou tematico, que visam o apoio as empresas, atuando de forma a:

= Dinamizar atividades de I&D&l;

= Dinamizar a integragdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos e a sua valorizagao e
transferéncia;

= Estimular a procura, difusdo e demonstracao de novas tecnologias e solugdes inovadoras;

= Dinamizar a formacdo de recursos humanos altamente qualificados, nomeadamente
mestrados e doutoramentos;

= Prestar servigos especializados.

Como requisitos base para os CVTTs considera-se o patrimoénio associativo constituido por
diferentes atores do sistema de investigagéo e inovagao, devendo ter empresas no conjunto de
entidades detentoras do patrimonio associativo. Ao nivel dos recursos humanos, deve deter um
quadro de pessoal proprio responsavel pela quota-parte principal da atividade do Centro em que,
pelo menos, 70% dos ETI afetos a atividades de 1&D formados ao nivel de doutoramento. A
tipologia de servigos e intervengao no ciclo de vida da tecnologia deve ser caracterizada por um
mix de atividade equilibrado entre a I&D e restantes servigos, sendo que a meta devera ser um
mix de atividade de I&D diversificado, cobrindo componentes do ciclo de 1&D e das cadeias de

valor correspondentes a TRLs 3 a 7.

As Infraestruturas de acolhimento e valorizagdo de atividade de C&T sao Infraestruturas
Tecnoldgicas que, podendo ndo desenvolver atividades préprias de 1&D, estdo normalmente

associadas a infraestruturas de gestao e acolhimento empresarial e de capacitagédo tecnolégica

/



e valorizacao econdmica e social de resultados de atividades de I&D. Esta tipologia de
Infraestruturas de Acolhimento e Valorizagao de Atividades de C&T pode assumir a figura de

Parques de Ciéncia e Tecnologia ou de Centros de Incubagao de Base Tecnoldgica.

Os Parques de Ciéncia e Tecnologia sao infraestruturas constituidas por espacos de

acolhimento e interagédo, organizados e estabelecidos com o objetivo de, nomeadamente:

= Estimular o fluxo de conhecimentos e de tecnologias entre entidades nao empresariais do
sistema de I&l e as empresas;

= Facilitar a localizacao de atividades de 1&D;

= Facilitar a criagcao e o desenvolvimento de empresas de base cientifica e/ou tecnoldgica;

= Prestar outros servicos de valor acrescentado relevantes.

Como requisitos base para os PCTs considera-se ter no seu patriménio associativo
instituicdes de ensino superior ou outras entidades do sistema cientifico. O PCT deve sedear
entidades que cubram as diversas fases do ciclo de inovagao, desde IES a CITs e empresas e
providenciar equipamento e infraestrutura fisica de acolhimento adequada ao setor empresarial
ou da empresa cliente. Adicionalmente, devera providenciar servicos especializados que

facilitem a difusdo do conhecimento.

Os Centros de Incubagéo de Base Tecnoldgica sao infraestruturas constituidas por espagos
de acolhimento, organizados e estabelecidos com o objetivo de acelerar e sistematizar o
processo de criagdo e desenvolvimento de novas empresas de base tecnoldgica,

nomeadamente:

= Providenciando um conjunto integrado de competéncias e apoios especificos;

= Disponibilizando espacos fisicos adaptados, flexiveis e com custos controlados;

= Facilitando o acesso a mentores e investidores e promovendo a realizagdo de contactos
empresariais;

= Promovendo a ligacao entre entidades ndo empresariais do Sistema de |&l e empresas e
entre estas e os mercados;

= Proporcionando um ambiente favoravel a aprendizagem e ao empreendedorismo.

Sao considerados centros de incubacao de base tecnolégica as entidades que apresentem
uma percentagem de empresas incubadas (ou a incubar) de base tecnoldgica igual ou superior
a 50%. Empresas de base tecnoldgica caracterizam-se por desenvolverem a atividade principal

centrada na valorizagao de resultados de projetos de investigacao e desenvolvimento, de forma

©
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individual ou em parceria com outras entidades.

As infraestruturas tecnolégicas sdo organizag¢des que desenvolvem a sua atividade no espacgo
intermédio entre a produgdo de conhecimento cientifico e as empresas. A sua atividade varia
consoante o tipo de instituicdo, a sua missao, o setor e maturidade, bem como o territério em
que se insere. Por outro lado, esta atividade é influenciada pelos incentivos de politica publica
disponibilizados através dos diversos sistemas de incentivo e outros programas de investimento

e capacitagao nacionais e internacionais.

A importancia das infraestruturas tecnoldgicas reside, portanto, na sua misséo central, que é
a de desempenhar fungbes essenciais no SNI para as quais outros atores (nomeadamente as
empresas e as instituicdes de ensino superior) ndo estao vocacionados e para as quais existe
necessidade clara no sistema econdmico, o que frequentemente se designa de falha de

mercado.

De acordo com o Mapeamento das Infraestuturas Tecnoldgicas, realizado em 2016 pela ANI,
em Portugal existe um conjunto diverso de infraestruturas tecnoldgicas que responde as
necessidades em diferentes fases do ciclo da inovagao e maturidade tecnoldgica e ocupa lugares

distintos do espaco intermédio do sistema de investigacao e inovagao.

O conjunto dos Centros Tecnoldgicos apresentou um volume de atividade™, em 2015, de
cerca de 16,9 milhdes de euros. Relativamente aos dois anos anteriores verifica-se uma quebra
na atividade destas infraestruturas de 2%, relativamente a 2013, e de 2%, relativamente a 2014,
embora o volume de exportacpes e de I&D&I cofinanciado por programas comunitarios tenha
apresentado a tendehcia inversa. Os Centros Tecnolégicos contam, em média, com 52
colaboradores cada. No total, em 2015, trabalhavam nestas entidades 362 pessoas, um numero
4,5% inferior ao numero de colaboradores registado em 2013. O nimero de colaboradores com
qualificacbes ao nivel do doutoramento é de apenas 4 neste tipo de infraestruturas e ocorre

apenas em duas destas entidades.

As entidades que se propuseram como Centros de Valorizagéo e Transferéncia de Tecnologia

apresentam, no seu total, um volume de atividade na ordem dos 170 milhdes de euros no ano

4 Calculado como sendo o volume de vendas e prestagdo de servigos, nacionais e internacionais, bem como o volume de

investimento em I&D e inovagao cofinanciado por programas nacionais ou comunitarios.
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de 2015, sendo que as entidades com autonomia juridica representam 83% deste montante. Os
Centros de Valorizagdo e Transferéncia de Tecnologia dispunham, em 2015, de 7.894
colaboradores. As 52 entidades com autonomia juridica representam 82% deste numero e
apresentam uma subida de 7% face aos registos de 2013. Esta tipologia de infraestruturas
apresenta um consideravel numero de doutorados entre os seus colaboradores. Entre as
entidades com autonomia juridica contam-se 2.617 colaboradores doutorados, o que representa

cerca de um tergo dos seus recursos humanos.

Os Parques de Ciéncia e Tecnologia sdo organizagdes muito vinculadas ao territério em que
se inserem. A sua relacio € maioritariamente com os centros de saber e as empresas e industria
regionais, mesmo quando tematicos. Ocupam um lugar importante neste sentido, embora seja
clara a necessidade de complementaridade de servigos que frequentemente sao prestados por
entidades terceiras, tal como a incubacéao e a interface/colaboracdo com instituicdes de ensino
superior de uma forma estruturada. Albergam entidades em que a maturidade tecnoldgica é, em
grande parte dos casos, elevada, mas também instituicbes de ensino superior, laboratérios e
centros de 1&D empresarial, pelo que podem ser pélos importantes na perspetiva de integrar

setores ou cadeias de valor.

Tem havido um crescimento exponencial do nimero de incubadoras e de trabalhadores nesta
area nos ultimos anos, tanto de natureza juridica autébnoma como integradas em outras
instituicdes. O seu papel promotor do empreendedorismo de base tecnoldgico € reconhecido
como crucial no planeamento e adequada preparagao para a entrada no mercado competitivo.
A sua amplitude tematica € ampla, estando frequentemente mais focadas nos processos que no
tema, embora haja uma inerente especializagado tematica nos casos em que a integracdo em

Instituicbes de Ensino Superior e PCT assim obriga.

Os Centros de Incubagdo de base tecnoldgica, & semelhanga dos PCT, registam uma

tendéncia de crescimento no numero de colaboradores/empregados e empresas em incubacao.

Considerando indicadores disponiveis relativamente a tipologia dos servigos prestados, os
parceiros em projetos de sistemas de incentivos, pode observar-se que o grupo dos Centros de
Valorizagao e Transferéncia de Tecnologia apoia o desenvolvimento de tecnologia desde uma
TRL muito mais baixa e junto de uma diversidade muito maior de atores que os Centros

Tecnoldgicos.

Por seu turno, os Parques de Ciéncia e Tecnologia (PCT) cumprem a sua fungao de

aglomeragéao e prestacado de servigos de facilitagdo a circulagdo do conhecimento, incluindo
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incubacdo. As incubadoras de base tecnoldgica, frequentemente associadas a PCT,
providenciam os servicos especializados necessarios para o apoio ao desenvolvimento

organizacional de empresas de base tecnoldgica.

O perfil institucional das diferentes infraestruturas tecnolégicas, aferido de acordo com a sua
estrutura associativa/capital social, qualificacdo dos recursos humanos, tipologia de servigos
prestados, clientes, outputs e intervengao tecnoldgica, permite distinguir claramente padrdes

entre estas diferentes organizagdes, com claras correlagbes entre as mesmas (Tabela 2).

A analise efetuada ao longo deste capitulo permite concluir que ha varios exemplos de
Infraestruturas Tecnoldgicas que sao competitivas internacionalmente, com quadros de pessoal
altamente qualificado, e que tém vindo a ser pré-ativas no desenvolvimento e comercializagéo
do seu conhecimento bem como na incubacgao e inicio de novos negocios. No entanto, nao existe
um processo formal de supervisédo, coordenacgao, promog¢ao e priorizagao do investimento a nivel
nacional para assegurar o alinhamento com as prioridades ou pontos fortes da tecnologia
nacional e da estratégia. Adicionalmente, escala de investimento é muitas vezes pequena e de
curto prazo, com o papel dentro do ecossistema de inovagao Portugués pouco claro. Em geral,
o financiamento publico fornece investimento de capital inicial para infraestrutura e equipamento,
com algum financiamento de receita durante um periodo de tempo limitado, geralmente de trés

anos, em alguns casos prorrogavel para cinco.



Tabela 2. Perfil das diferentes infraestruturas tecnolégicas — fonte ANI (2016)

Centrode
........... parquede )
. . Centro Com Sem o Incubacdo de
Indicadores o ) ) ~ Ciénciae
Tecnoldgico Todos ~ personalidade : personalidade . Base
. o ¢ Tecnologia . o
juridica juridica ¢ - Tecnoldgica

Entidade Publica Il |
Ensino Superior 0% | 11% | 14% | 6%
Empresa Privada [ ] 2% | 15% | 6% M 26%
Associacdes Empresariais I 17% | 1% 1% l 12%

Outras 2% [ ]

Entidade Piblica IN00% [ |

Ensino Superior 0% - 78%

Empresa Privada - 86% - 69%
Associagdes Empresariais - 86% - 4%

Outras I  86%

Nivel1a5 [ 38% M 2% M 8%

nivels Il as% 2%l 2%l . I

69%

nivel7l nx 2% M 2% P | g | 1%

Nivel 8| 1% 31% [ 30% I

Ensaios, Normalizagdo, Certificacio e Metrologia l I 15%

e Calibragdes
Assisténcia Técnica e/ou Cientifica, Consultoria, I l

. . 29% 40%
Engenharia e Design de Produto

I&D e Inovagdo Cofinanciada [l 17% [ ] 2%

1&D e Inovagdo Contratada| 2% | 13%

Formacdo e Iniciativas de brokerage tecnoldgica 6% 5%

Outras 4% 1%

Introdugéo Bl 16% I 32% 31% I 33%
Crescimento [ 33y [ 31% I 33% 26%
Maturidade I 24 [ 329 2y 33%

Declinio | 7% | 5% | 4% | 8%

Registo de Patentes 2006-2015 BN 57% [ 53% sy I 6%
Registo de Modelos de Utilidade 2006-2015 [l ey | 13% | 10% I 12%
Registo de Marcas 2006-2015 [N 71% [l 7%l 2%l 8%

Participacio no capital de Spin-offs 14% Il 18% M 1% | 8%

Cientificas (2013-2015) | 18% N 75% O o RN 5%
Técnicas (2013-2015) I 52 [ 2% Il e | 15%

Setor empresarial nacional - Grandes empresas | 1%l 17% M 20% I 10%
Setor empresarial nacional - PMEs - 66% . 3% - 35% . 28%

Setor pliblico nacional | 4%l 1%l 1%l 10%

Entidades Nio Empresariais do Sistema de I&I ] | 15% 6% Il 3%
Associagdes empresariais e Qutros clientes | 10% l 10% 8% I 13%
Estrangeiros | | 15% 20% | 3%
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4.! BENCHMARKING INTERNACIONAL SOBRE GOVERNANCE DE REDES E
INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS - OS ESTUDOS DE CASO EUROPEUS

O presente capitulo apresenta a caracterizagdo de um conjunto redes e infraestruturas
tecnoldgicas internacionais consideradas como as mais relevantes no contexto deste estudo. O
principal objetivo é o de caracterizar estas redes, de modo a possibilitar um melhor conhecimento
do panorama internacional e dos seus principais intervenientes. A pretensdo é a de permitir
consagrar uma subsequente reflecdo sobre o posicionamento de Portugal, aquando o desenho
de cenarios e possiveis estratégias de governance e de financiamento as infraestruturas

tecnoldgicas.

As fontes utilizadas nesta caracterizacdo incluem, principalmente, estudos e relatérios
desenvolvidos por entidades publicas e privadas internacionais, complementadas por pesquisa
de informacdo e entrevistas com os elementos das infraestruturas selecionadas, de modo a
validar o nivel de profundidade esperado para o levantamento das melhores praticas e modelos

de governance.

4.1 FRAUNHOFER — ALEMANHA

\

) ~ Fraunhofer
411! INTRODUCAO

A Alemanha foi, desde cedo, um lider em inovacgéao tecnoldgica, detendo varias infraestruturas
de apoio a I&D: a titulo de exemplo, a Helmholtz Association — que formaliza relagdes entre
centros de investigagao independentes na Alemanha e distribui, entre eles, financiamentos do
Ministério Federal Alemado de Educacado e Investigacdo — e a Max-Planck — relaciona varias
instituicdes independentes e auténomas através do seu préprio orgamento, por forma a garantir
a qualidade de investigacao realizada e certificada regularmente pelos critérios de exceléncia da

Sociedade Max Planck.

Para esta analise, foi eleita a rede Fraunhofer Gesellschaft (Fraunhofer) nao s6 pela sua
relevancia histérica, capacidade empresarial e presenga mundial, mas também pelo seu eficiente
sistema de gestao interno, que permite ao pais capitalizar a exceléncia e empreendedorismo dos
seus investigadores. A Fraunhofer — associagao sem fins lucrativos com sede na Alemanha —
inicialmente geria fundos para tecnologia industrial relacionados com o Plano Marshall (o
programa de assisténcia econdmica pds-Segunda Guerra Mundial dos Estados Unidos para a
reconstrugdo Europeia) assumindo, posteriormente, o papel de redistribuir o trabalho entre as

organizagdes de Ciéncia & Tecnologia na Alemanha.

£



Atualmente, contribui para a inovagdo empresarial através da investigacdo em areas pré-
competitivas, e fa-lo por meio de contratos com a industria e licenciamento de patentes, obtendo
retorno (monetario e em termos de servigos para a sociedade) através da criagao de spin-offs e
startups, fornecimento de servigos especializados de inovagéo e investigacado para a industria

nacional, e facilitando a empresas privadas acesso a instalagbes de ultima geracgao.

Uma importante caracteristica da Fraunhofer é sua atuagdo descentralizada, i.e., com
diversos institutos em varios locais da Alemanha garantindo, assim, uma elevada cobertura
geografica. Composta por uma organizagéo-base que conta com 72 institutos de investigagao,
20 centros de investigac&o nacionais e outros centros de investigagao internacionais nos Estados
Unidos, Chile, Austria, Portugal e Italia, agrupados em “grupos de trabalho” dedicados a areas
especificas de investigagao (Fraunhofer-Gesellschaft, 2017). O objetivo destes grupos é o de
coordenar o trabalho em areas de investigacao relacionadas, e agrupar recursos essenciais em
disciplinas basicas — de modo a apresentar uma imagem forte e unida da organizacdo no

mercado.

Efetivamente, a Fraunhofer apoia e trabalha com industrias de tecnologia de ponta
(equipamentos, automodveis, produtos quimicos, farmacéuticos e de engenharia, etc.).
Contratados para o efeito, os diferentes institutos Fraunhofer desenvolvem protétipos de
processos e produtos, permitindo as empresas testar equipamentos e processos em linhas de
producao piloto e plataformas de simulagdo. Os colaboradores das empresas externas que
contratam estes diferentes institutos podem mesmo trabalhar nas instalagdes dos institutos por
forma a realizar investigacao, testar equipamentos e processos industriais. Os institutos sao,
também, apoiados por profissionais préprios com elevada competéncia cientifica e de

engenharia.

Os projetos de investigacado da Fraunhofer focam-se, normalmente, na transformacgéo de
investigacdo de base em produtos comerciais e processos industriais (investigacao
aplicada/focada em elevados niveis de TRL elevados) que beneficiem a sociedade e fortalecam
a economia Alema e Europeia. De forma geral, pode-se afirmar que o foco € sempre numa
investigacao com utilidade pratica, seja ela contratual, pré-competitiva, de servigos de consultoria

e/ou estudos.




A Fraunhofer age, igualmente, de forma autonoma na definicdo das suas orientacdes
estratégicas — base das suas atividades de investigagdo. No entanto, e embora num sentido
estritamente legal a Fraunhofer nao seja responsavel perante o governo Alemao, a dependéncia
de financiamento institucional (para além de investigagcéo contratual) leva a que muitas das suas
politicas e estratégias tendam a alinhar-se com as prioridades do governo federal Aleméao — e

das autoridades da Uni&do Europeia.

A sua dimenséo, capacidade, participagdo nos mercados e relagdo com o governo levaram o
Fraunhofer a conquistar um lugar de relevo no ambiente de investigagdo e infraestrutura
tecnoloégica alema, atuando como um elo entre universidades e industria no campo da

investigagdo — como indicado na Figura 6.

Apesar de participar em alguns grandes projetos de 1&D, a maior parte do trabalho da
Fraunhofer envolve projetos comparativamente pequenos e de curta duracao (seis meses a dois
anos). Estes focam-se em melhorias incrementais de produtos e processos existentes, e visam
um impacto imediato no mercado — milhares destes “resultados” sdo lancados todos os anos em
varios setores industriais, permitindo as empresas alemas produzir produtos de alta qualidade,
de forma eficiente e capazes de competir com sucesso, por exemplo, com fabricantes asiaticos
de baixo custo. Apesar de nao ser habitual dar origem a industrias inteiramente novas, a
Fraunhofer tem permitido a Alemanha manter uma posi¢cao de lideranga nas suas industrias

tradicionais.
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#Bn
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Figura 6. Posigado da rede Fraunhofer no ecossistema de inovagao alemao
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A sua rede de colaboradores (e ex-colaboradores) é, igualmente, considerada de grande
importancia®. Nao sé em termos de entusiasmo e envolvimento no trabalho da Fraunhofer, mas
também como embaixadores da sociedade e como pontos de contacto para futuras parcerias
nos campos da ciéncia, negdcios e setor publico. A Fraunhofer oferece aos seus colaboradores
excelentes condi¢gdes de trabalho, bem como um elevado grau de autonomia. Um outro produto
desta filosofia (apoio a funcionarios e trabalho conjunto com empresas) é o fluxo continuo de ex-
alunos da Fraunhofer com conhecimentos teéricos e competéncias praticas para a industria
alema. Ocasionalmente, os institutos e os seus funcionarios langam, também, pequenas spin-
offs no mercado, fazendo uso do apoio sustentado e robusto que a Fraunhofer oferece para estes

tipos de “intra-empreendedorismo”.

Por fim, em termos de sustentabilidade ambiental, a Fraunhofer combina investigacio
aplicada com o desenvolvimento de aplicagdes que contribuem para o “desenvolvimento
sustentavel no sentido de um mundo ecologicamente intacto, economicamente bem-sucedido e
socialmente equilibrado.” A Sociedade entrega os seus Relatérios de Responsabilidade Social e

Sustentabilidade em intervalos regulares.

s Fraunhofer-Gesellschaft, 2017, este relatorio inclui uma secc¢éo especial dedicada a politica de Recursos Humanos

£




4.1.2. ' MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

Esta seccdo apresenta uma analise aprofundada do funcionamento interno da Fraunhofer'®,
de modo a fornecer uma melhor compreensao dos seus niveis de autonomia, equilibrios internos

de poder e origens da orientagao estratégica que norteiam e permeiam a organizagao.

Senate Executive Board advises |  Scientific and
N Technical
I elects Group Spokesmen Advisory Board
Assembly of
Members Presidential Council
72 Fraunhofer institutes 8 Groups:
.an:re.sezrc:u:ts. i EE B Information and Communication Technology
EEEEEEEEETR B |nnovation Research
EEEEEEEEER B Defense and Security
EEEEEEERENER B Life Sciences
EEEEEEEEE®= B Light & Surfaces
EEEEEEEREER .
EEEEEEEENEEHR B Materials and Components MATERIALS
HE B Microelectronics
B Production
1‘ﬂl,&dwisory Boards |

Figura 7. Estrutura de governance da rede Fraunhofer (em inglés)

Membros: A Fraunhofer é, na sua base, composta por i) membros comuns (qualquer
pessoa/organizacao interessada em trabalhar com e apoiar o trabalho da Fraunhofer), ii)
membros oficiais (aqueles que trabalham nos seus érgaos executivos) e iii) membros honorarios

(parte da rede de investigadores que trabalham com a Fraunhofer, ou patronos da mesma).

Assembleia Geral: A cada ano a Sociedade Fraunhofer organiza a sua Assembleia Geral
(AG), composta por todos os seus membros (cada um com um voto). As organizagdes-membro
podem ser representadas por uma pessoa eleita e com poder de representagdo. A agenda da
AG é partilhada com os membros da Fraunhofer cinco semanas antes do evento; estes podem
introduzir itens até trés semanas antes da AG. A AG nao necessita de quérum minimo para ser

valida.

Senado: O Senado da Fraunhofer € composto por figuras proeminentes do mundo da ciéncia,

8 Fraunhofer-Gesellschaft, 2017, este relatério inclui uma secgio dedicada a estrutura de governance.
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negocios, industria e vida publica, além de representantes do governo nacional e regional e
membros do Conselho Cientifico e Técnico. O Senado reune duas vezes por ano e tem

aproximadamente 30 pessoas:

= 18 membros eleitos, provenientes das areas de ciéncia, industria, setor privado e publico;
= 7 membros de instituigdes governamentais;

= 3 membros do Conselho consultivo técnico-cientifico.

O Senado ¢ eleito por mandatos de 3 anos (uma reeleigdo possivel) pela Assembleia Geral,

e é responsavel por nomear os membros do Conselho Executivo.

Tem também o poder de definir as politicas de investigagdo da Fraunhofer, bem como as suas
atividades de investigagdo e expansdo, e formular decisbes relativas ao estabelecimento,
incorporacdo ou devolugao, fusdo e dissolugdo de entidades de investigagdo pertencentes a

Fraunhofer.

O Senado é, igualmente, responsavel pelos planos financeiros de médio-longo prazo, pelas
participacdes superiores a um quarto (1/4) do capital de uma empresa privada, e pela definicdo
do orgamento (apresentado anualmente na AG). Por fim, o Senado aprova e destitui membros,
aponta os presidentes dos diferentes Grupos de Trabalho, define as condicbes de
empregabilidade no seio da sociedade, e estabelece os principios de utilizacdo de lucros

advindos das suas atividades.

Comité Executivo: Composto por 1 presidente e por 4 membros full-time, cada um com um
mandato de 5 anos (dois dos quais cientistas ou engenheiros qualificados, um experiente e bem
versado em praticas de gestao e ainda um outro com qualificagdes equivalentes as exigidas para

emprego em nivel sénior no servigo publico).

O Comité Executivo tem o poder de definir as suas proprias regras de conduta e modus-
operandi. E responsavel pela gestéo corrente da Fraunhofer - incluindo a definicdo da politica de
ciéncia e investigacao da Fraunhofer, a elaboragcdo dos seus objetivos de investigacao, e
expansao e planeamento financeiro (em colaboragédo com o Conselho Técnico-Cientifico e com

os Presidentes dos Grupos de Trabalho). O Comité Executivo:

= Supervisiona os Institutos e Grupos de Trabalho da Organizagcdo, coordenando e
promovendo o seu trabalho;
» E responsavel pela implementagdo de politicas de recursos humanos (incluindo treino e

desenvolvimento de funcionarios);




= Elabora o plano de orgamento e o balango anual,

= Nomeia os membros dos Conselhos de Administragao.

Conselho Técnico-Cientifico: O Conselho Técnico-Cientifico € o 6rgao consultivo interno da
organizagdo. E composto por diretores e gestores dos institutos e um representante eleito entre
os funcionarios (técnicos e cientificos) internos ao Fraunhofer; pode criar subcomités, e mesmo

convidar pessoas externas ao Comité Técnico-cientifico para os integrar.

As suas responsabilidades incluem aconselhamento e apoio a todos os érgaos da Fraunhofer,

incluindo:

= Assisténcia ao Conselho de Administragao na promog¢ao da colaboragao e na coordenacgao
das atividades de investigacao dos Institutos;

= Recomendacgdes sobre politicas relativas a investigacao, recursos humanos, exploragao
de resultados cientificos;

= Recomendacdes sobre a utilizagao de rendimentos auferidos pela Fraunhofer;

= Recomendac¢des sobre medidas utilizadas para a avaliagao de eficiéncia dos seus projetos.

Comité Presidencial: O Comité Presidencial & constituido pelos membros do Comité
Executivo e pelos diferentes Presidentes dos diferentes Grupos de Trabalho, e reune a cada trés
meses. Tem poderes de iniciativa e recomendacdo quanto as estratégias de negdcio da

Fraunhofer, e o direito de ser ouvido sobre estas matérias.

4.1.2.1. ' INSTITUTOS DE INVESTIGAGCAO

Como referido anteriormente, a Fraunhofer tem 72 Institutos de Investigagao da Fraunhofer,
20 centros de investigacao nacionais e outros centros de investigagao internacionais nos Estados

Unidos, Chile, Austria, Portugal e Italia. Para além dos mapas apresentados subsequentemente,

0 Ancxo I oferece uma listagem extensiva dos institutos e centros de investigacao da Fraunhofer.
As Figura 8 e Figura 9 permitem perceber a distribuicdo geografica por todo o pais e pelo Mundo.
Especialmente a nivel nacional, nota-se um cuidado em envolver todas as regides do pais,
promovendo integragcédo, um desenvolvimento sustentado e uma distribuicao de criagao de valor

(econdmico, cientifico e social) nas diferentes regides do pais.
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Figura 8. Institutos Fraunhofer na Alemanha

Cada instituto Fraunhofer é parte integrante da Sociedade, e é especializado numa

competéncia tecnoldgica, associando-se a uma universidade alema com conhecimento cientifico

relevante.
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Figura 9. Institutos Fraunhofer no Mundo
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Os Institutos — quase todos localizados numa, ou perto de uma, universidade — realizam 1&D
nas suas proprias instalacbes, com os seus proprios profissionais. Trabalham também com
candidatos a doutorados e pés-doutorados das Universidades que Ihes estdo associadas. Os
Institutos podem ter varias subdivisbes e os membros que os compdem podem coorganizar-se
como melhor entenderem: “a capacidade dos institutos de tomar decisbes de curto prazo,

particularmente no contexto de contractos de investigagdo, ndo podera nunca ser posta em

causa”.
V(Cs,
Investors,
Industry
Fraunhofer -
“Bridging the Gap”
x\ Industry,
\ ¢
Bench-top
Ideas y, Research Prototypes
Traditional U.5. Research, Development, & Implementation Cycle
Cost Risk

Figura 10. Modelo de negécio e posicionamento Fraunhofer Institutes (fonte: 2011 Fraunhofer CMI) (em inglés)

As capacidades interdisciplinares da rede da Fraunhofer, bem como o seu conceito de gestao
descentralizada, leva a que os institutos partiihem objetivos basicos e uma estrutura
organizacional comuns. Isto permite que a Fraunhofer se assuma como uma organizagao
europeia de 1&D de topo, com variadas capacidades e uma forte rede de apoio. Esta posi¢cao
contribui para a continua promog¢ao de parcerias e sinergias de topo com os mais avangados

centros de 1&D do mundo, aumentando assim — e de novo — a sua proépria capacidade inovadora.
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Cada Instituto é gerido por:

Um ou mais diretores, assistido(s) pelos presidentes de cada uma das possiveis
ramificagdes intra-Instituto; e

Por um Conselho Diretivo (constituido por representantes das areas das ciéncias, industria,
e setores privado e publico), apontado pelo Comité Executivo da Fraunhofer, que adquire

papel de conselheiros dos Diretores dos Institutos.

Embora por vezes criticada por ser excessivamente burocratica, a Fraunhofer permite que

Seus

institutos estabelecam suas proprias estratégias de investigagdo, construam

relacionamentos diretos com a industria e gastem seu dinheiro com pouca interferéncia da matriz

central. Os 6rgaos de gestao dos Institutos:

Gerem as atividades de negdcio do instituto;

Sao responsaveis pela correta administracao e utilizacao de fundos;

Emitem guias de instru¢des aos membros do pessoal contratado, oferecem informagéao e
oportunidades de participar nas discussbes em torno de oportunidades de projeto, e
asseguram que o pessoal receba treino adequado;

Propéem a contratagéo e dispensa de funcionarios (que o Comité Executivo esta obrigado
a aceitar);

Planificam o trabalho de investigagdo cientifica do Instituto e submetem relatérios

periodicos sobre o progresso, planeamento e atividades de investigagao do Instituto.

Os Diretores dos Institutos comunicam diretamente com policy-makers dos governos Federal

e Lander Alemaes e tém uma influéncia significativa no desenho do programa da Fraunhofer,

incluindo na sua colaboracido com a industria e a academia.

A administragao de cada Instituto é confiada ao Diretor do Instituto, que tem autoridade

ilimitada sobre seu Instituto e gere autonomamente todos os assuntos relativos as operagdes do

mesmo - incluindo a selegao de temas de investigagao e pedidos de financiamento competitivo.

Nao so € esperado dos Institutos que tomem a iniciativa de adquirirem contratos para o Instituto,

estes sado livres de organizarem os seus proprios projetos cientificos e ndo estdo sujeitos a

quaisquer restricbes em como o fazer'’. Ajudam também a definir a politica comercial da

7 Exceto na assinatura de contratos, que tem de ser tomada sob procuragéo da Fraunhofer.
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Fraunhofer e agem para implementar os principios organizacionais e de financiamento do

modelo Fraunhofer.

A contabilidade dos institutos € comum e centralizada na Fraunhofer. a sociedade gere a
contabilidade de todos e cada um dos institutos e, dentro de cada um existe um controle interno
(como os fundos sao gastos, etc.). Os dois responsaveis — quer da Fraunhofer quer do instituto
— trabalham normalmente em conjunto. Mas as vezes nem sequer existe uma pessoa de controlo
contabil do instituto — casos em que a Fraunhofer administra inteiramente a contabilidade do

instituto.

E interessante notar também que, apesar de todos os institutos de investigagdo se
concentrarem em diferentes areas, € normal que a sobreposicao periférica de alguns campos
crie alguma competicdo entre os institutos. No entanto, esta competicao é realmente bem-vinda
e ndo desincentivada. Existe uma espécie de competicdo controlada entre institutos, com alguma
sobreposicédo e rivalidade que é vista como util. O mesmo tipo de “conflito de interesses”
acontece também entre a sede da Fraunhofer e os seus Institutos, acredita-se que esses
choques criem apenas a quantidade certa de tensdo entre os dois lados, e contribua
positivamente para o desenho e avango da Fraunhofer. Um “codigo de conduta” escrito define
as regras observadas pela Fraunhofer, no caso de dois institutos concorrerem no mesmo

mercado ao mesmo tempo.

Esta sobreposigado/complementaridade entre os institutos é a base para formar as referidas
aliangas internas. A capacidade de colaborar € um ingrediente essencial para que a Fraunhofer
cumpra as suas fungdes. Os seus institutos formam assim aliangas internas e externas para
assegurar trocas de ideias e manter assim a sua competitividade. Isto permite uma mais facil
penetragdo em novos mercados, e promove uma presenca forte e conjunta no mercado de 1&D.
Estas aliangas facilitam também o acesso de clientes aos servigos e resultados de investigagao
da Fraunhofer, com algumas a fornecerem mesmo assessoria especializada e/ou coordenagéo

de desenvolvimento de solugdes apropriadas.

Cada uma destas aliangas tem a capacidade de desenhar os seus proprios estatutos, e deve
estabelecer um Comité de Dire¢gdo composto pelos diretores de cada grupo que o integra. Para
a escolha do Presidente de cada Alianga, o Comité de Direcdo da mesma faz uma recomendacéao
ao Comité Executivo de Fraunhofer, que da a sua opinido ao Presidente do Senado. Este pode
entdo aprovar o Presidente dessa Alianga para um mandato de trés (3) anos, renovavel. Cada

Instituto pode fazer parte de mais do que uma Alianga, mas s6 pode votar num deles.
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4.1.3.! MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

Deliberadamente focada em clientes publicos e privados, o orgamento total da Fraunhofer em
2017 foi de cerca de €2.29 mil milhdes, dos quais o financiamento direto pelo governo foi de
cerca de €750 milhdes (33%).

Este chamado “modelo Fraunhofer’ merece, pelos seus créditos, impacto, replicabilidade e
reconhecimento internacional, uma mengao especial. Sob este modelo, a Fraunhofer obtém,
anualmente, cerca de 70% do seu financiamento através de contratos com a industria ou projetos

governamentais especificos.

Os outros 30% sao obtidos proporcionalmente ao volume de negdcios contratado, por meio
de subsidios do governo, e usados para apoiar investigagdo exploratéria. Isto leva a que o
tamanho do orcamento da Fraunhofer dependa, em grande parte, do seu sucesso em maximizar
a receita dos seus contratos. A sociedade ¢, também, apoiada financeiramente pelo Ministério

da Defesa, mas as despesas de investigacao de defesa sdo orcamentadas separadamente.

Financiamento
Governamental
33%

Financiamento
por Projeto
67%

Figura 11. fontes de financiamento da Fraunhofer 2017

Este modelo de financiamento aplica-se tanto a sociedade Fraunhofer central como aos seus
institutos — e serve para incentivar uma abordagem flexivel, autbnoma e empreendedora as
prioridades de investigacao da sociedade. A sociedade Fraunhofer fornece em média cerca de
40% de financiamento aos seus Institutos, sendo esperado que estes adquiriram também
contratos para si mesmos, podendo mesmo organizar os seus proprios projetos cientificos - nao

estdo sujeitos a quaisquer restricdbes em como o fazer. Os Institutos devem observar os
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orcamentos planificados e apresentados anualmente.

The Fraunhofer-Gesellschaft’s total business volume, in € million

2115

2010 2060 2081 .
2013 2014 2015 2016 2017

Business volume by segment 2010 2060 2115 2081 2286

m Contract research 1661 1716 1835 1879 1992

Defense research 14 18 127 114 121
® Major infrastructure capital expenditure 235 226 153 88 173

Figura 12. Volume de negécios da Fraunhofer (Fraunhofer 2017 — em inglés)

As subvengdes para despesas operacionais sdo compostas por quatro elementos:

= Fundos de investigagdo de 700.000 euros distribuidos uniformemente por todos os
Institutos;

= Fundos de investigacao equivalentes a 12% de todo o orgamento de investigacdo do ano
anterior. A quantidade distribuida varia de acordo com o tamanho de cada instituto de
investigagao;

= O valor correspondente a receita de investigacao contratada de empresas privadas é
calculado como 10% quando a receita de investigagdo contratual do ano anterior cair
abaixo de 25% do orgamento de investigacao, 40% quando estiver entre 25% e 55% e 10%
novamente quando exceder 55% '8

= 15% do montante do financiamento competitivo aceite pela UE.

8 A base para esse calculo é a seguinte: quando a receita de investigagdo por contrato cai abaixo de 25%, considera-se
que a investigacao que esta sendo realizada pelo instituto ndo tem procura suficiente no mercado. Por outro lado, quando
essa receita excede os 55%, considera-se que o instituto é excessivamente parcial em relacao a I&D empresarial e ndo
esta suficientemente envolvido em investigagcao que seja consistente com sua condicao de instituto publico de
investigacao.
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Basic 4 = 10% Respectively 40% of Industry revenues

Basic funding for 40%
a Fraunhofer Institute )

10% 10%
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Basic 2:5ize of the operating budget
Basic 2 = 12% of budget

Basic 1:Fixed amount Basic 1 = fixed amount 0.6 million Euro
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Industry revenues/
total research budget of
last fiscal year

Figura 13. Sistema de financiamento da Fraunhofer (em inglés)

Isto leva a que a Fraunhofer esteja constantemente a procura de clientes industriais. Alguns
exemplos incluem oferta de treinos e cursos em novas tecnologias (na “Academia Fraunhofer”)
para engenheiros e gerentes corporativos. A Fraunhofer disponibiliza, também, algumas das
suas instalagdes e equipamentos para PME que tém dificuldade em realizar investimentos
frequentes de capital, ou para empresas que necessitam de equipamentos de inspec¢ao por

periodos limitados.

Além disso, os engenheiros da Fraunhofer fornecem suporte em inspecdes e processamento.
Estas iniciativas conferem a Fraunhofer um conhecimento pratico sobre as necessidades
corporativas, o que ajuda a orientar a estratégia de posicionamento e investigacdo que leva a

contratos e projetos futuros.

4.1.4.! NiVEIS DE SERVIGO

Como previamente referido, varias industrias dependentes de tecnologia de ponta contratam
diferentes institutos Fraunhofer para desenvolver protétipos de processos e produtos. Ha,
também, a possibilidade do pessoal das empresas contratantes trabalhar lado a lado com o
pessoal dos institutos, nas instalagdes dos institutos, para realizar investigagdo e comprovar

equipamentos ou processos industriais.
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De acordo com estudos internos, verifica-se que a atividade da Fraunhofer tem efeitos
positivos, ndo sé ao nivel do aumento da competitividade da economia Alema, mas também
diretamente na capacidade de inovagao e mesmo financeira das empresas e organizagdes que

colaboram com a Fraunhofer.

RTOs bridge the
innovation gap with
technological R&D

Innovative
companies create
new products

Universities
perform excellent
scientific research

} B The Management model of Fraunhofer is driven by the intermediary position between
science and industry

® The Fraunhofer management model needs to foster

® demand driven thinking (close contact to industry)

® ideas and fundamental research (close contact to universities)

u thinking in networks (making new connections)

u thinking in system approaches (Life cycle analysis etc)

Figura 14. Papel da Fraunhofer no Sistema de inovagao Alemao (fonte: Fraunhofer Academy) (em inglés)

De modo a exponenciar a captagao de financiamentos institucionais europeus, a Fraunhofer
possui um escritério em Bruxelas (em 2003) para desenvolver e apoiar a participagdo da
organizagao em projetos de investigacao internacionais (financiados pelos Programas Quadro
Europeus e outros). O escritério esta mandatado para encontrar oportunidades para os diferentes
institutos e institutos de investigacao da Fraunhofer, chegando mesmo a colocar alguns em
“competicao amigavel” pelos fundos identificados. A Fraunhofer organiza duas reunides anuais

para alinhar expectativas e clarificar capacidades e prioridades da sua rede de organizagoes.

Quando se candidata a fundos Europeus, a sociedade apresenta-se como um todo,
capitalizando assim na sua extensa rede de capacidades e sucessos atingidos. A sociedade
Fraunhofer apoia também outras redes nacionais de transmissao de conhecimento (Carnot em
Franga, Catapult no RU, entre outras), de modo a potenciar modelos alternativos de promogao

e distribuicdo de conhecimento, e cimentar as rela¢des internacionais da Sociedade.

@ ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
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Com todo o sistema de funcionamento da Fraunhofer ativado, a sociedade contribui também

para a economia da Alemanha por meio de:

Fortalecimento da competitividade da economia e do sistema de inovacdo: Com a
aplicacdo de ciclos tecnolégicos tedricos a desenvolvimentos tecnoldgicos reais, a
Fraunhofer demonstra sua capacidade de conduzir a investigagao tecnoldgica por meio de
fases de “moderacao” e reorientacio. Para algumas tecnologias (como a tecnologia laser
em processos de producao, ciéncias de materiais e energia renovavel), a Fraunhofer
contribuiu significativamente para a competitividade internacional da industria alema, bem
como para a reputacao da Alemanha como um local de negdcios inovador.

Aumento do sucesso e capacidade inovadora das empresas: Em comparagdao com
empresas que nao cooperam com a Fraunhofer, as empresas tém uma probabilidade 10,2
pontos percentuais maior de langar novos produtos. No caso de categorias de produtos
completamente novos, esse efeito é ainda mais pronunciado em 13,2%.

Aumento do sucesso financeiro das empresas: Apds o primeiro ano de colaboragcdo com a
Fraunhofer, as empresas aumentam a receita em uma média de 9%. Aqueles que
frequentemente colaboram com o Fraunhofer tém um sucesso significativamente maior a
longo prazo.

Efeitos positivos sobre a economia e receitas fiscais: Investimentos em investigacao
aplicada na Fraunhofer tém efeitos positivos sobre a forca econdmica da Alemanha e

aumentam as receitas fiscais nos niveis nacional, estadual e municipal.

Os efeitos monetarios no PIB vinculado a Fraunhofer superam em 18 vezes as receitas do

projeto da Fraunhofer. Isto significa que para cada euro de financiamento publico gasto na

Fraunhofer, a nagao, estados e municipios recebem 4 euros de volta na forma de maiores

receitas fiscais.

4.1.4.1.' ARELAGAO ESPECIAL COM AS UNIVERSIDADES

A Fraunhofer tem uma relagao historica e profunda com as universidades estaduais Alemas.

Uma das razbes para isto é o desenho institucional e pré-cooperativo da Fraunhofer. Na

Alemanha, os governos estaduais tém jurisdicdo sobre (e financiam) a educacgao, incluindo

universidades. Ja a Fraunhofer é financiada pelo governo federal, que contribui com 90% do seu

financiamento. Isto permite que a Fraunhofer e as universidades se envolvam em colaboragao

no verdadeiro sentido da palavra — sem competirem por fundos.
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Ha, também, um aspeto importante a ter em conta relativamente a proximidade fisica das
universidades, uma vez que i) os seus institutos estédo localizados dentro ou perto dos terrenos
da universidade e ii) os professores universitarios desempenham papéis duplos dentro dos

Institutos.

Sempre que um novo instituto de investigacao Fraunhofer é estabelecido, o governo estadual
obriga-se a financiar as despesas operacionais durante os primeiros cinco anos. Depois disso, 0
financiamento inverte-se para 90% vindo do governo federal e 10% do estado. Ou seja, é
responsabilidade dos governos estaduais construir a infraestrutura necessaria para abrir
institutos, o que os leva a convidar apenas os institutos que sao realmente necessarios para a
localidade e suas industrias. Assim, a ponte é feita entre industria, academia e governo

(estaduais e governo federal).

Outro aspeto importante a reter é a transferéncia de conhecimento através da circulagao de
recursos humanos em torno desta sociedade. O nucleo da abordagem da Fraunhofer baseia-se
no seu pessoal (25.000 diretamente empregados), e num sistema de transferéncia de
conhecimentos técnicos baseada na circulacdo de recursos humanos: A Fraunhofer contrata os
estudantes de mestrado e doutoramento mais talentosos/promissores' por um periodo fixo (5-7
anos). Durante esse tempo ganham novos conhecimentos e recebem treino com aplicagao
pratica, com prazos de entrega apertados e num ambiente de alta pressdo que exige resultados
constantemente. Além disso, adquirem a capacidade de comunicar com clientes, usando o
conhecimento pratico sobre o que a industria exige, e as solugdes e recursos disponiveis para

oferecer aos clientes os melhores resultados possiveis.

Um aspeto interessante € a clara mais-valia para um investigador de fazer investigacao na
Fraunhofer, comparativamente com o setor privado. Ao contrario do que acontece nas empresas
privadas, na Fraunhofer o investigador que faz uma descoberta recebe uma percentagem dos

direitos de propriedade industrial e participacdo numa possivel spin-off.

Estes investigadores sdo depois “enviados” pela Fraunhofer para a industria. Uma vez no
“‘lado industrial”, esses mesmos investigadores contratam a Fraunhofer para projetos de 1&D (ou

outros), tornando-se assim — e as suas empresas — clientes da Fraunhofer.

9 Esta capacidade de encontrar os melhores e mais promissores jovens talentos é apoiada pelo facto de 74 dos 79 diretores do

instituto serem ao mesmo tempo professores universitarios.
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4.1.5.! GESTAO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

Em principio, todas as patentes geradas a partir de investigacao contratual pertencem a

Fraunhofer. No entanto, e dependendo da natureza contractual do acordo entre a Fraunhofer e

as empresas privadas que colaboram com a Sociedade, os direitos de propriedade

intelectual/industrial (Pl) gerados podem ser distribuidos de formas diferentes. Por exemplo:

Pode ser concedido a empresa cliente um direito de uso ndo-exclusivo e isento de royalties
para fins de aplicagdo de invengdes geradas durante a execugao do projeto;

Invengdes conjuntamente alcangadas pelas partes contratantes durante a execugéo do
projeto (joint ventures) podem ser utilizadas e licenciadas por cada parte contratante, sem
qualquer compensacao financeira;

Se, durante a execugao do contrato forem utilizados direitos de propriedade industrial ja
existentes e pertencentes a Fraunhofer, e estes forem necessarios para a comercializagao
do resultado pelo cliente, este ultimo recebera uma royalty ndo exclusiva, a menos que
outras obrigagcdes assumidas pela Fraunhofer o impecam;

Os resultados de investigagdo geradas a partir de estudos de viabilidade sobre novos
materiais ou tecnologias que estdo longe da aplicagdo pratica, mesmo no &dmbito de

investigacao contratual sdo tratados separadamente e por via de contratos especificos.

Por ultimo, a empresa cliente deve reembolsar a Fraunhofer uma parte dos custos de registo,

manutencao e defesa da Pl acordados entre as partes contratantes e pagara, no caso de uso

das invengdes, uma taxa cujo montante sera acordado caso a caso.

4.1.6.! MELHORES PRATICAS IDENTIFICADAS E REPLICAVEIS

Tabela 3. Melhores praticas identificadas na rede Fraunhofer

Cada instituto da rede Fraunhofer é especializado numa competéncia tecnolédgica
particular, e esta emparelhado com uma universidade alema que possui conhecimento

cientifico relevante; (especializagao inteligente).

Um produto da investigagao do instituto para a industria € um fluxo continuo de ex-

alunos da Fraunhofer com conhecimentos tedricos e habilidades praticas para a industria

FRAUNHOFER - Alemanha

alema — que depois volta a trabalhar/contratar com a Fraunhofer, (rede alumni).
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A politica de apoio aos seus funcionarios é essencial para atrair e reter talento, criar
relacdes rentaveis e de longo prazo com (futuros) lideres do tecido industrial do pais. As
politicas pro-pessoal de Recursos Humanos, o apoio a criagao de spin-offs, e a politica
de partilha de mais-valias (advindas de novas descobertas e estabelecimento de Pl) com
os seus funcionarios sdo aspetos marcantes e bem-sucedidos da estratégia da

sociedade. (gestao de talentos).

As capacidades interdisciplinares da rede da Fraunhofer permitem-na promover
parcerias e sinergias com os mais avangados centros de I&D do mundo, aumentando
assim a sua propria capacidade inovadora. Isto aumenta o sucesso obtido na procura e

obtencéao de fundos institucionais (incluindo europeus); (massa critica).

A Fraunhofer tem um escritério em Bruxelas dedicado exclusivamente a identificagdo
de oportunidades de financiamentos para os seus institutos e ao apoio as suas
candidaturas. Quando se candidata a fundos Europeus, a sociedade Fraunhofer
apresenta-se como um todo, capitalizando assim na sua extensa rede de capacidades e

sucessos atingidos.

A maior parte do trabalho da Fraunhofer envolve projetos comparativamente
pequenos e de curta duragdo (seis meses a dois anos), perfeitamente equipados para
produzir melhorias incrementais em produtos e processos existentes - com impacto
imediato no mercado e capazes de competir com os baixos custos de producédo dos

mercados asiaticos. (investigacdo com impacto).

A Fraunhofer vincula “solugdes” geradas pela investigagdo basica a sua
comercializagéo, através de processos de investigagao pré-competitiva e de investigagao
aplicada. Com isto, ajuda a reduzir o tempo desde a ideia inicial do produto até o
langamento no mercado dos resultados de investigagdo aplicada para apenas dezoito
meses (normalmente é de cinco anos). Isto é possivel devido a um profundo
conhecimento das necessidades do mercado e das potenciais “solugcdes” a ser usadas.

(investigagcdo com propdsito).
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O Sistema de financiamento da Fraunhofer leva a que a Fraunhofer esteja
constantemente a procura de clientes industriais. A disponibilizagao das suas instalagdes
e equipamentos para PME ou empresas que necessitam de equipamentos de inspecao
por periodos limitados, bem como o suporte a inspecdes e processamento oferecido
pelos seus técnicos conferem a Fraunhofer um conhecimento pratico sobre as
necessidades das empresas Alemas, ajudando a orientar a estratégia de posicionamento

e investigagao que leva a contratos e projetos futuros.

Desenvolve uma forte integragao com a infraestrutura industrial alema3;
Foca-se em grandes empresas e clientes do setor publico;

Adota uma estratégia de internacionalizagdo no coragéo das suas atividades;
Tem ligagbes proximas e eficazes com universidades;

Estabelece e mantém equipas motivadas e com alta competéncia técnica;
Usa as suas aliangas interinstitucionais para “conquistar” o mercado;

Promove a descentralizagdo de institutos e equipes / unidades de investigacao.
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4.2.! CATAPULT - REINO UNIDO

4.2.1.' INTRODUGAO CATAPU'-T

Desde a década de 1980 que varias mudancas estruturais no setor industrial britanico
afetaram a infraestrutura de investigagao de apoio a manufatura. Uma destas mudancgas inclui o
numero consideravel de empresas britdnicas que encerram os seus proprios laboratérios,
substituindo-os por uma abordagem sustentada na aquisigao de startups promissoras e / ou na

propriedade intelectual por estas criadas.

E necessario salientar que o Reino Unido possuia ja um extenso sistema de organizagdes
publicas e privadas envolvidas na transferéncia de conhecimento (Centros de Tecnologia e
Inovacédo — TICs na sigla em Inglés), algumas delas verdadeiramente excelentes. Contudo, a
“proto-rede” de organizagbes de transferéncia de conhecimento da Gra-Bretanha era uma
mistura confusa de entidades, estabelecidas ao longo do tempo com objetivos e métodos
amplamente variaveis, e que nao operavam de acordo com uma estratégia nacional coerente —
eram antes “um conjunto de instituicdes de investigagao, parques de ciéncia e tecnologia, féruns
de apoio a formagao, entre outros” individualmente impressionantes, mas sem (até

recentemente) orientagdo governamental.

Em 2010, um relatorio sobre o ecossistema de inovagao do Reino Unido concluiu que ao pais
faltava, de facto, um elemento-chave — uma infraestrutura intermediaria — que pudesse oferecer
acesso aos melhores conhecimentos técnicos, infraestruturas, competéncias e equipamentos. O
relatério concluiu, também, que a criagdo de tais infraestruturas intermédias contribuiria para o

desenvolvimento de novas tecnologias e para o desenvolvimento econdmico do pais.

E assim que surge a iniciativa Catapult, uma rede transnacional de infraestruturas e centros
de inovagao tecnoldgicos, cujo objetivo é capitalizar as (ja entdo) excelentes capacidades do
Reino Unido em ciéncias basicas. A Catapult adota um modelo de industrializacao de ideias em
torno de areas tematicas onde a) a ciéncia britanica é mais forte e b) existe ja uma capacidade
industrial. A sua principal missdo passa por intensificar e comercializar os frutos da investigagao
aplicada, o que consequentemente leva a que cada centro Catapult se foque numa area
especifica de tecnologia com enorme potencial. Com esta capacidade de inovacao e acesso a
centros de exceléncia, a Catapult torna-se rapidamente capaz de atrair os melhores profissionais,
reunindo a nata do conhecimento técnico-cientifico do Reino Unido, e de orientar, de uma forma

estruturada, o rumo para mais inovacgéo e o desenvolvimento de novos produtos e servigos.
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Source: “Review of the Catapult network” by Dr. Hermann Hauser

Figura 15. Posicionamento dos centros CATAPULT no tecido de inovagao do Reino Unido (em inglés)

Em 2013, o Ministro de Estado das Universidades e Ciéncias apresentou as “Oito Grandes
Tecnologias” que, juntamente com o alinhamento das prioridades estratégicas nacionais do
Reino Unido, direcionariam o foco do Programa Catapult: Big data, Satélites, Robotica e
Sistemas Auténomos, Biologia Sintética, Medicina regenerativa, Agrociéncia, Materiais
avancados e Armazenamento de energia. O objetivo foi o de acelerar a comercializagdo nestas

areas tecnoldgicas. Mais tarde, outras Catapult foram langadas (como indicado na tabela abaixo).

Tabela 4. Centros Catapult Existentes em 2018 (fonte: Catapult UK)

Centros Catapult existentes (em 2018)
Fabricagao de valor elevado Sistemas de Transporte
Terapia Celular e Genética Sistemas de Energia
Aplicagbes de Satélite Cidades do Futuro
Energias Renovaveis Offshore Investigagdo Médica
O, MODELO DE GOVERNANCE DAS REDES DE INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS



Digital Semicondutores Compostos

A fundagao dos centros Catapult é feita em torno de areas de tecnologia onde a necessidade,
a oportunidade e a capacidade se unem para criar um recurso estratégico de longo prazo. Cada
centro € desenhado em estreita colaboragdo com as comunidades de negécio e investigacéo

cientifica locais e nacionais, de modo a alinhar esforgos e garantir a criagdo de centros de

Sucesso.
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Figura 16. Foco e localizagdao dos centros Catapult
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Os critérios utilizados para decidir a fundagédo de um centro Catapult incluem:

= Quais os potenciais mercados globais?

= O Reino Unido tem lideres mundiais no setor? E capacidade de investigagdo na area?

= O Reino Unido tem capacidade de explorar a tecnologia e vir a capturar uma parcela
significativa do valor do setor, incorporando a atividade no Reino Unido?

= Pode um centro proposto permitir ao Reino Unido atrair e reter talento, conhecimento e
empresas da area de investigacao relacionada, incluindo criagdo de riqueza sustentavel
para o pais?

= O centro proposto esta alinhado com, e é essencial para alcancar, prioridades nacionais

estratégicas previamente definidas?

Intermediate Later stage
Outcomes Qutcomes
L P ".‘ r_,_»--—-—hg_\

Number of new
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Industry
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Increased
sector
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Strategic
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Increased and productivity
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translation of
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industry
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Number of new
feasibility studies
/ prototypes

Wider
societal
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Capability
Development

Figura 17. Loégica para o estabelecimento e avaliagdo de um centro Catapult ( Innovate UK, 2017)

Aproximadamente apds cinco anos de operacdes, o programa Catapult assegurou a posi¢cao
de agente de transformacgéo da capacidade de inovagédo do Reino Unido em areas especificas,
ajudando a impulsionar significativamente o crescimento econdémico do pais. Os numeros obtidos

por esta rede incluem:

= Mais de 1000 colaboragbes académicas estabelecidas;

= Mais de 4000 colaboracdes da industria, resultando na economia de milhares de euros
pelas empresas do pais em I&D (assegurando, no entanto, que essa I&D acontece e com
infraestruturas e servigos de apoio de topo;

=  Apoio dado a quase 6000 PME, resultando num mais facilitado acesso a estruturas de teste

e validagao de ideias de servigo e negdcio;
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= Cercade 1 bilido de euros em acesso aberto a instalagbes de investigagdo e demonstragao

para a industria e academia britanica, o que trouxe resultados promissores:

v
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Beneficios Sociais;

Maior Produtividade;

Aumento da qualidade de vida;

Melhor ambiente;

Aumento do excedente do consumidor;

Melhoria da competitividade da industria britanica;

Transbordo de vantagens para outros setores econémicos do Reino Unido;
Maior inclusao, resiliéncia e sustentabilidade das cidades (do Reino Unido);
Melhor saude e bem-estar da populagao;

Lideranca global em algumas areas onde o investimento feito foi mais forte;
Sistemas de transporte mais integrados, eficientes e seguros, levando a uma
maior produtividade;

Melhoria das capacidades individuais e a empregabilidade (for¢a de trabalho mais
qualificada);

Melhoria de produtos e processos industriais;

Mudangas nos comportamentos, atitudes e investimento da base da industria;
Influéncia de politicas de investigacao nacionais;

Aumento das exportacdes do pais.

4.2.2. ' MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

A rede de centros Catapult foi estabelecida pela Innovate UK ?°, um oérgdo publico

independente em grande parte formado por individuos com experiéncia empresarial que, entre

outras tarefas, supervisiona os centros Catapult no RU. A rede é apoiada financeiramente pelo

Innovate UK, mas é informal por natureza, ou seja, ndo tem uma estrutura de governance prépria,

deixando que cada centro se organize internamente. Esta secgao do relatério refere-se, entéo,

aos modelos de governance dos centros Catapult, e nao da rede em si.

Cada centro Catapult € uma empresa sem fins lucrativos de responsabilidade limitada,

legalmente separada da Innovate UK. O centro Catapult € gerido pelo seu conselho de

administracdo — autbnomo e orientado para negdcios, e liderado por empresas e individuos com

% Innovate UK é o nome “popular” do Technology Strategy Board, a agéncia de inovagdo do Reino Unido. E um érgio
publico ndo-departamental do Reino Unido que opera em condigdes normais de participagdo do governo, reportando ao
Departamento de Negécios, Energia e Estratégia Industrial.
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experiéncia empresarial ou cientifica. Ha uma supervisao (“relaxada”) do Innovate UK.

Alguns centros tém empresas subsidiarias, de modo a separar contratos e servigos comerciais
de investigagao, dos objetivos de avango da Science que tém os centros Catapults. Quaisquer
excedentes comerciais (lucros) advindos de contratos com a subsidiaria sdo reinvestidos na

empresa-mae sem fins lucrativos.

Conselho de Administragao: os centros sdo geridos independentemente por um Conselho
de Administracdo, composto por um Presidente, um CEO, um CFO, e seis Administradores Nao-
Executivos. Por vezes, agéncias governamentais diretamente relacionadas com o foco de um
determinado centro Catapult tém representantes no Conselho de Administragdo desse mesmo

instituto.

O Conselho de Administragcido é responsavel pela gestao diaria do centro, pelo desenho da
estratégia do centro e das suas subsidiarias, pela aprovagdo dos orgcamentos anuais, pela
revisdo e assinatura das declaragdes financeiras anuais, pelas decisbes de investimento

avultados e pela definicao dos niveis de despesas autorizados.

Alguns centros desenvolvem também subsec¢des de apoio ao Conselho de Administragao
(HR, auditoria, etc.), constituidas por Administradores nao-executivos que se reunem varias

vezes ao ano e fazem recomendacdes subsequentes ao Conselho de Administragéo.

Os Centros estabelecem, também, Grupos de Orientacdo que reunem representantes

industriais, publicos e académicos para acompanhar e aconselhar o Conselho de Administragao.

4.2.3. | MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

O investimento publico e privado em I&D no Reino Unido é de cerca de 1,8% do PIB do pais,
um valor relativamente baixo face a média da Unidao Europeia. O Programa Catapult oferece,
assim, opgdes interessantes para o uso efetivo de um orgamento limitado de 1&D. A abordagem
da Catapult passa por utilizar infraestrutura de 1&D previamente existentes e, ao mesmo tempo,
combinar financiamento publico capaz de aumentar estas instalagbes e/ou expandir as suas

dimensdes e capacidades.

Em 2010, o governo do Reino Unido concedeu mais de £200M para estabelecer sete centros
Catapult, e forneceu financiamento adicional no valor de £328M desde entdo para aumentar as
capacidades dos primeiros sete centros Catapult e para estabelecer outros dois. Em 2017, o

subsidio total atribuido a rede de Catapults foi de £208M. Nao obstante, estabelecer e manter

(=)
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uma rede de centros com capacidades técnicas de lideranga mundial como os centros Catapult
requer um investimento consideravel e sustentado - tanto do setor publico quanto do privado. Os
centros esforgam-se, assim, por criar uma massa critica de atividades (treinos, coléquios,
eventos, etc.) em torno deles, de modo a atrair o interesse e consolidar as atividades das

empresas parceiras no Reino Unido.

Um aspeto importante do financiamento publico concedido aos centros Catapult € que este é
apenas uma subvencao para despesas operacionais, ndo podendo ser aplicado diretamente aos
esfor¢cos de I&D. Este desenho é propositado para incentivar a procura de mecanismos de
mercado para realizar os esforgos de 1&D. Ou seja, os centros Catapult, por definicao, devem
obter financiamento por meio de mecanismos de mercado para poder desenvolver os seus

esforgos de 1&D.

Financiamento
Publico

Projetos de P&D
aplicados e de
cooperagao

Figura 18.-Modelo de financiamento das Catapult

Desta forma, o financiamento dos centros € uma combinacido de financiamento comercial
obtido de forma competitiva e por investimento do /nnovate UK (em infraestrutura e custos
operacionais). O modelo de financiamento pode variar ao longo da vida do centro Catapuilt,
porém sempre relacionado com o modelo apelidado de “um tergo, um terco, um terco” (1/3;
1/3;1/3).

Este modelo significa que os centros tém de (quando totalmente estabelecidos) gerar o seu

financiamento a partir de trés fontes:

@ ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
MODELO DE GOVERNANCE DAS REDES DE INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS



= Contratos de I&D financiados por empresas e obtidos competitivamente;

= Projetos de I&D aplicados e de cooperagao, financiados conjuntamente pelos setores
publico e privado, e também obtidos competitivamente;

= Financiamento publico central para investimento de longo prazo em infraestrutura,

especializacédo e desenvolvimento de capacidades.

Outro aspeto importante a considerar € o facto de todos os Diretores Executivos dos centros
Catapult virem da industria, o que consequentemente, constitui um estimulo a que os centros
tenham uma clara vocagédo para a industria e que sejam liderados por pessoal altamente
qualificado e com experiéncia empresarial. Igualmente, ha o cuidado para que o desenho do
modelo de negécio dos diferentes centros permita que, se o seu financiamento publico for
interrompido, esse centro possa sobreviver como uma plataforma de I&D auténoma e

financeiramente sustentavel.

O desenho institucional obriga similarmente a que todos os projetos de cada Catapult
obtenham um investimento significativo da industria, em paralelo com financiamentos do setor
publico. E, assim, vital que as empresas (e universidades) estejam preparadas para investir o
seu préprio orcamento, o que obriga, por sua vez, a que as Catapults apresentem propostas
atraentes do ponto de vista de retorno financeiro e de I&D. Adicionalmente, € particularmente
atraente para investigadores universitarios, o facto de ser possivel provar (com relativo
apuramento) os resultados de investigagao feitos a escala industrial — aumentando a atratividade

das universidades participantes para os melhores investigadores.

O modelo ndo é s6 financeiramente sustentavel; € também altamente coesivo ao nivel da
sociedade como um todo. O programa promove “positive feedback loops” entre industria (desde
as PME as grandes empresas), mundo académico e setor publico — estimulando o necessario
envolvimento, e cofinanciamento, de todos os intervenientes. Por exemplo, as PME gostam de
participar nos projetos da Catapult, dado que as grandes empresas podem tornar-se clientes
valiosos; por outro lado, as grandes empresas também apreciam o trabalho com as PME, mais
ageis na sua capacidade de inovacgao e, subcontratantes, necessarias para a expansao das suas

cadeias de producéo.

Também as universidades envolvidas promovem os seus alunos e as suas carreiras e criam
fortes redes de Alumni, que poderao vir a ser contatos importantes para a industria. Por fim, o
setor publico cumpre a sua fungao de fortificar o tecido industrial do Reino Unido, promover

interligacdes e sinergias entre os diferentes stakeholders de inovagéo, e colocar o Reino Unido



na vanguarda da comercializagao de 1&D cientifica.

4.2.4.! NiVEIS DE SERVIGO

Os centros Catapult promovem a colaboragao entre empresas inglesas, e entre estas e o
mundo académico, estimulando as interacdes entre parceiros de diferentes setores da
sociedade. As empresas associadas a um centro Catapult participam e partilham os resultados
dos programas de investigacao e desenvolvimento. Por trabalharem em colaboragado com outros
associados e por terem acesso as competéncias disponiveis no centro, os custos e riscos

associados a atividades de investigagdo e desenvolvimento sao reduzidos.

As empresas associadas nomeiam representantes para o conselho de parceiros industriais
do centro, que é responsavel por definir os tépicos para/ e de investigagdo e desenvolvimento,
garantindo que a atividade dos centros Catapult se concentra nas necessidades existentes do

mercado e fornecem valor acrescentado de forma sustentada para os associados.

As empresas podem associar-se de acordo com dois niveis, ambos adaptados as
necessidades das empresas e que proporcionam beneficios diferenciados na definicdo dos
programas e de acesso aos resultados de investigagdo. A cota de associado pode variar entre

as 30 mil e as 200 mil libras, sendo esta comparticipagdo em espécie ou em recursos.

A acao nos centros Catapult é orientada por desafios feitos pelos nucleos de empresas e
universidades participantes. Estes co-desenvolvem posteriormente plataformas e abordagens
“feitas-a-medida” para as tecnologias desejadas / solu¢des imaginadas. O objetivo é torna-las
mais acessiveis, permitindo uma atuacao rapida e direta sobre as deficiéncias de mercado

identificadas pelos principais atores do mesmo.

Cada centro ajuda as empresas que lhe estdo associadas a inovar, através do
desenvolvimento de novas solugdes e produtos para acompanhar as necessidades atuais e
futuras do mercado (ou seja, ndo desenvolver apenas tecnologia pela tecnologia em si). Os
centros Catapult oferecem aos seus parceiros e clientes instalagdes industriais com pessoal
altamente qualificado e a mais evoluida tecnologia, de modo a permitir a realizacdo de
investigacao, testes e otimizacdo de produtos e solugdes. Isto € assegurado por meio de
contratos com empresas, e um foco na transformacgao de ideias cientificas em produtos e

processos industriais.

Os centros oferecem, também, consultoria tecnoldgica, recomendacgodes relativas a modelos

de negaocio ou estratégias de go-to-market para PME e startups, e chegam mesmo a atuar como




mediadores com potenciais investidores e parceiros no acesso a fundos — incluindo fundos
estruturais (europeus ou ingleses). Os centros sao, também, intermediarios importantes entre a
base cientifica e as empresas britanicas, focando-se nos setores em que existem mercados
globais importantes e em rapido crescimento futuro. Um aspeto a reter é que os centros Catapult
trabalham com — e aconselham — os reguladores de mercado (6rgdos governamentais) para

desenvolver:

= |niciativas de formacido a nivel nacional e internacional — e participar em outras, ja
existentes;

= Estratégias de envolvimento e potencializagdo — cada vez mais eficazes — de PME. Para
isto, a sua capacidade de envolver autoridades publicas, representantes setoriais,

universidades e empresas com alto potencial de inovagao e crescimento € uma mais valia.

4.2.5.! GESTAO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

Os acordos respeitantes aos direitos de Propriedade Intelectual (Pl) das solugbes
desenvolvidas pelas parcerias dos centros Catapult (entre estes e seus clientes e parceiros)

tendem a ajustar-se aos objetivos gerais do programa. Os entendimentos:

= sio flexiveis o suficiente para serem adaptados as circunstancias dos parceiros de
negdcios, grandes ou pequenos;

= sao capazes de gerir o desenvolvimento, protecao e exploragao das novas tecnologias em
prol da industria, bem como estimular o conhecimento do Pl existentes;

= Nao criam custos elevados para pequenas empresas e outros clientes.

Os centros Catapult tém, também, o dever de disseminar conhecimento para o crescimento
da industria do Reino Unido como um todo. A Pl pode ser distribuida de acordo com os diferentes
tipos de financiamento de um projeto. As disposi¢des sao distintas, entre os projetos realizados

nas diferentes areas de financiamento:

I. Se um projeto liderado por infraestrutura é financiado por subvencgdes centrais de um
centro Catapult, entao a Pl permanece com o centro:
a. A Pl fica disponivel para o setor privado, por meio de licenciamento apropriado,
"spin out" ou outros arranjos;
b. A Pl fortalece a capacidade técnica geral do centro Catapult de onde é originaria,
e é desenhada de modo a possibilitar o cumprimento das metas gerais do centro
de maneira eficaz;

c. Os centros adotam modelos transparentes e abertos, capazes de incorporar Pl de
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modo a promover colaboragao no setor.
Il. Investigagdo efetuada cooperativamente e financiada em conjunto (empresas e setor
publico):
a. Os centros seguem os regimes existentes para investigagcao colaborativa sob
financiamento publico (de modo a que todos os parceiros estejam de acordo com
a partilha dos direitos de exploragao da PI criada);
b. Os centros organizam-se para beneficiar desta Pl com o aumento do seu
conhecimento geral, aptidées e capacidades;
c. Os centros protegem também qualquer Pl que os clientes/parceiros tragam para
o centro como parte de um projeto.
lll. Se for através de I1&D adjudicada competitivamente, entao a Pl deve ser negociada entre
todas as partes envolvidas antes do inicio do projeto:
a. Os direitos de exploracdo de uma nova Pl sdo determinados por contrato, caso a
caso;
b. Os centros Catapulttambém protegem qualquer Pl que os clientes/parceiros tragam
para o centro como parte de um projeto (Pl de segundo plano dos clientes);
c. Os acordos de Pl com o cliente/parceiro ndo devem inibir o uso futuro da Pl pelo
centro (por exemplo, para outros clientes/parceiros).

IV. Se o financiamento € da empresa, entdo a Pl pertence a empresa.

A abordagem dos centros Catapult € sempre a de incentivar o trabalho colaborativo entre os
diversos centros, empresas e outros centros de investigagdo e conhecimento. Tentam — nesta
I6gica — registar e proteger os direitos de propriedade intelectual ja existentes, incluindo
informacdes comercialmente sensiveis, que poderdo ser utilizadas nos projetos, tanto dos

centros Catapult quanto dos seus clientes/parceiros.

Dado o longo periodo de elaboragdo - desde a invencdo até ao processo licenciavel - os
centros Catapult visam, também, garantir que nova Pl criada possa ser protegida e explorada
com sucesso em beneficio de todos os parceiros do projeto. O modelo de negdcios dos centros
Catapult ndo beneficia indevidamente da Pl para financiar atividades futuras, procurando sim

garantir que a sua prépria Pl suporta a manutencao de sua propria base de conhecimento.




4.2.6. | MELHORES PRATICAS IDENTIFICADAS E REPLICAVEIS

Tabela 5. Melhores praticas identificadas na Catapult

CATAPULT - Reino Unido

A acao dos centros Catapult é dirigida pelo potencial identificado nos mercados
globais em rapido crescimento, onde o Reino Unido possa entrar e obter uma vantagem

competitiva.

Cada centro é desenhado em estreita colaboragdo com as comunidades de negécio
e investigacao cientifica locais, de modo a alinhar esforgos e garantir a criagéo de
centros de sucesso; os centros sao intermediarios importantes entre a base cientifica e
as empresas britAnicas e desenvolvem plataformas feitas-a-medida para atuar
diretamente sobre as insuficiéncias de mercado identificadas pelos principais atores do

mesmo.

O programa promove impactos na sociedade utilizando “positive feedback loops”

entre industria (desde PME as grandes empresas), mundo académico e setor publico.

Os centros Catapult oferecem instalagbes industriais com pessoal altamente
qualificado e tecnologia de ponta, bem como consultoria tecnoldgica, orientagdo
relativamente a modelos de negdcio ou estratégias de go-fo-market; muitos chegam
mesmo atuar como mediadores com potenciais investidores e parceiros no acesso a

fundos estruturais (europeus ou ingleses).

Os centros Catapult sdo financiados numa combinagéo de financiamento comercial
obtido de forma competitiva, e por investimento do /Innovate UK (em infraestrutura e

custos operacionais).

A gestdo de Pls resultantes da utilizagdo de centros Catapult é desenhada em
fungdo do modelo de financiamento adotado para o projeto que levou a criagdo dessa
PI.
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Todos os Diretores Executivos dos centros Catapult tém grande experiéncia no setor
industrial.

O critério para estabelecer um centro Catapult baseia-se:

®= no tamanho do mercado potencial entorno do setor especifico do centro;
® na capacidade de lideranga do Reino Unido nesse nicho de mercado (e em

termos de capacidades de investigagao ja existentes);

" na percegao da potencial capacidade de absorcao da esperada solugao

comercial, no Reino Unido e no mundo.
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4.3.! CARNOT - FRANCA BIES _|
INSTITUTS

| CARNOT

4.3.1.'INTRODUCAO

O sistema de investigacao francés caracteriza-se por institutos de investigagéo publicos muito
ativos e por uma baixa atividade de I&D no setor privado. Dadas as fortes capacidades da
infraestrutura de investigagao publica, a mobilizagdo desta tornou-se uma estratégia imperativa
para apoiar os esforgos de inovagao no pais. Como resultado, foram incorporados no programa
do Instituto Carnot diversos incentivos a colaboracdo em projetos de I1&D entre institutos de

investigagao publicos e empresas privadas.

A iniciativa Carnot surgiu do Pacto para a Investigagado, um projeto de lei de 2015 cujo objetivo
€ o de impulsionar a investigacao francesa. A iniciativa baseia-se no refor¢co das atividades ja a
decorrer em institutos de investigagdo publicos e no estabelecimento de parcerias com

instituicdes privadas e/ou outras publicas.

A estratégia da rede Carnot passa por convidar organizagdes publicas de investigacao
aplicada para se candidatarem a designacao de exceléncia de “Institutos Carnot’. Os institutos
sdo periodicamente convidados a submeter propostas demonstrando, portanto, a sua forte
afinidade com as empresas, através de um processo de candidatura com o intuito de obter a
designagdo Carnotf. Uma vez aceites, os Institutos Carnot beneficiam ndo sé da honra e
reconhecimento da instituicdo, como também de financiamento publico — que, tal como
Fraunhofer, estao correlacionados com o montante da receita que cada instituto obtém da
investigagdo contratual para a industria francesa (ver secgdo abaixo sobre modelos

sustentabilidade financeira).

O programa atribui a designagao de Instituto Carnot aos melhores institutos candidatos e
concede-lhes financiamento governamental através da Agéncia Nacional de Investigacao (ANR,
sigla em Francés). O nivel de financiamento estd associado a receita dos contratos de
investigagcado provenientes da industria. A designacado Carnot visa ser um “selo de exceléncia” e

€ concedida por um periodo renovavel de 5 anos.

Apesar de ser a ANR que seleciona os Institutos Carnot, a sua designagao é concedida pelo
Ministério do Ensino Superior e Investigacdo. Os critérios para atribuir a designagao Carnot

exigem que as instituicbes candidatas:

= Definam a sua estratégia de investigacado de forma clara;

= Mantenham ou formem uma organizagao interna coesa;
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= Retenham a investigacao a jusante internamente de forma a enriquecer a investigagao
aplicada;
= Estejam substancialmente envolvidos em projetos de investigagdo em colaboracdo com

outros atores socioecondmicos.

Por conseguinte, os Institutos Carnot tornaram-se uma rede nacional de investigacao
multidisciplinar de 38 institutos a nivel nacional. Representados maioritariamente por
organizacgdes publicas de investigacdo, os institutos caracterizam-se pela sua heterogeneidade
ao nivel organizacional variando de centenas de colaboradores profissionais (CRIMAT) até

varios milhares (INRIA).

Coletivamente, cerca de 50% de todos os contratos de 1&D entre laboratérios publicos
franceses e a industria sao geridos por institutos da Rede Carnot. Uma parte destas instituicdes
sdo institutos publicos de investigacdo que reorientaram a sua missdo e abordagem nas ultimas

décadas.

Em contraste com o modelo da Fraunhofer, alguns dos Institutos Carnot realizam projetos de
investigacao aplicada e projetos de investigacao basica. As organizagdes de origem dos varios
institutos incluem universidades, o CNRS (National Centre for Scientific Research), e outras
entidades governamentais ou quase governamentais. Muitos Institutos Carnot atuam através de

multiplos centros de investigagao localizados em varias regides de Francga.

« Contractual research

» Replies to national
(ANR, FUI) and
international (ERC) calls
« Feasibility studies LR

» CIFRE thesis program

S Access lo fechiolony . Transtfer of technology
and skills ; :

platforms * Traineeships

+ Use of industrial pilot s RED Rainng Contses

plants BILATERAL OR

COLLABORATIVE
RNIEL SEL U PROJECTS
TECHNICAL SERVICES

SERVICES

Figura 19. Servigos oferecidos pelos Institutos Carnot (fonte: CBC Carnot Institute)
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Subjacente a iniciativa Carnot, estda também o reconhecimento de que os pontos fortes
franceses na investigagao basica ndo se traduzem necessariamente numa maior capacidade de
inovacgao na industria para o pais — presumivelmente um reflexo dos elos historicamente fracos
entre as organizagdes de investigacao publica e o setor privado. Com isto em mente, o principal
objetivo do Instituto é promover vinculos e parcerias entre organizagdes publicas de investigagao

de Franga, e "outros atores socioecondmicos" (principalmente empresas privadas).

A iniciativa Carnot incorporou algumas das melhores caracteristicas do modelo alemao
Fraunhofer (abordado precedentemente neste relatério) — sem tentar replica-lo na sua totalidade,

mas adaptando-o as caracteristicas do ecossistema francés de 1&D.

Os Institutos Carnot foram concebidos com o propésito de abordar as principais problematicas
que a economia e sociedade atuais enfrentam tais como, a necessidade de novas fontes de
energia num novo contexto ambiental, saude e bem-estar no geral, ou em relagdo as pessoas e
a sua mobilidade, interagdes e comunicagdo. A rede mobiliza sete grandes areas de

competéncias:

= Materiais, mecanica e processos;

= Energia, propulsao, transportes;

= Tecnologias da Informagao e Comunicagdo — micro e nano tecnologias;
= Meio-ambiente, recursos naturais, quimica sustentavel;

= Saude e tecnologias aplicadas a saude, nutrigao;

= Ciéncias socias e humanas.

O propdsito da rede é promover o crescimento econdmico através da tecnologia e inovagao,
alicergada em padrdes cientificos elevados, assim como o desenvolvimento e consolidacao de
parcerias de investigagao entre varios setores da sociedade. Os 38 Institutos Carnot representam
cerca de 18% da forca de trabalho no setor da investigacdo publica francesa, com 30 000

investigadores profissionais e 9 600 estudantes de doutoramento.
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Figura 20. Rede de Institutos Carnot (fonte: CBC Carnot Institute)

O Instituto Carnot possui diversas instalagdes fisicas com as condi¢cbes / infraestruturas
necessarias para conduzir investigagoes e facilitar linhas de producao e plataformas de partilha
de conhecimento. Assim, os colaboradores de parceiros de entidades privadas podem realizar
investigacdes, testar equipamentos ou procedimentos industriais nestas instalagbes. Os
profissionais altamente identificados que integram os institutos podem apoiar os parceiros

através da partilha de competéncias cientificas e de engenharia.

4.3.2. ' MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

O Instituto Carnot integra colaboragdes entre entidades publicas e privadas assim como
empresas que visam impulsionar a capacidade na area de 1&D e transferir as competéncias e
tecnologia geradas para instituigdes privadas. Os Institutos Carnot sao institutos de investigacao
classificados com o “selo Carnot’, que consiste numa certificagdo concedida pelo governo a
institutos de investigagdo e de Ensino superior que promovem projetos de investigagdo em

colaboragdo com entidades privadas.

Inicialmente o programa seleciona e classifica as organizagdes e, em seguida, financia os

seus projetos de acordo com a avaliagao da sua performance. O financiamento baseado na
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performance significa que existe um apoio direto aos Institutos Carnot para expandir as suas
competéncias técnicas e cientificas, e para aprimorar as habilidades especializadas necessarias

para fortalecer parcerias e fornecer servigos baseados em investigacao para empresas privadas.

A Carta de Carnot define os valores e orientagdes gerais para os institutos, preparando o
terreno para o desenvolvimento de investigacdes de elevada qualidade. A Carta inclui os

seguintes termos:

= Estabelecer de processos de melhoria continua para o desenvolvimento de projetos de
investigagao;

= Responder sistematicamente aos pedidos dos clientes e parceiros, possivelmente
redirecionando-os para outro Instituto;

= Desenvolver parcerias dentro da rede Carnot, para apresentar propostas integradas de
diferentes areas para parceiros e clientes da industria;

= Desenvolver parcerias fortes e de longo prazo com a academia.

Conselho de Diregdo: O Conselho de Direcdo do programa Carnot € composto pelo seu
presidente, vice-presidente e membros. O Conselho também inclui representantes institucionais
do Ministério da Educacdo Superior (MENESR em francés), Economia, Finangcas e
Empregabilidade, OSEO-Inovacgao e da ANR.

O Conselho de Diregao participa no processo de selegao dos institutos (aconselhando a ANR
sobre os candidatos), avalia os diferentes elementos do sistema e analisa o impacto do programa
nas parcerias de investigacao francesas. A responsabilidade geral de gerir os Institutos Carnot
€ do Secretario de Estados do MENESR. A ANR (agéncia de apoio a investigacao sob o
MENESR), responsavel pela gestdo do sistema através de apoio financeiro e monitorizagdo da
estrutura, esta encarregue de selecionar os Institutos Carnot de acordo com as orientagées do

Conselho de Direcao e é responsavel pela alocagao dos fundos do programa.

Conselho Carnot. O Conselho Carnot € um comité temporario de especialistas que inclui
presidentes de varias empresas industriais e membro de academias técnicas, empresas e
institutos publicos franceses associados a diferentes ministérios. Inclui também representantes
de outras plataformas internacionais como a Fraunhofer e, a sua principal responsabilidade é
fornecer recomendacdes ao Conselho de Direcdo, para conceder (ou ndo) a designagao Carnot

a um instituto de investigacao.
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4.3.2.1. AICARNOT (ASSOCIATION DES INSTITUTS CARNOT)

A iniciativa Carnot criou, em 2006 (0 mesmo ano do langamento do programa) uma
associacao a qual pertence todo o instituto Carnot, a «Association des Institut Carnot», uma
organizagdo sem fins lucrativos. O seu Conselho de Direcdo (conselho de administragao),
composto por 15 representantes individuais de Institutos Carnot define a politica operacional. O
secretariado é composto por 6 funcionarios em tempo integral e é responsavel pelas fungdes
administrativas. A AiCarnot atua como uma organizagéo colaborativa, prestando servigos de

apoio, branding e networking aos Institutos Carnot — sem governance ou dire¢gdo comuns.

Assim, com o intuito de desenvolver uma dinamica de rede verdadeiramente integrada e de
aproveitar o compromisso conjunto de desenvolver projetos de investigagdo e inovagcdo em
parceria, os Institutos Carnot tornam-se membros (através da sua instituicdo de origem) da
AiCarnot, responsavel de promover a convergéncia na rede. Desta forma, a estrutura da AiCarnot

assenta em 5 principios:

Interacao
entre
empresas

Sinergias
entre
Institutos

Apresentacao
da rede

Iniciativas de
profissionali-
zagao

visibilidade
(inter)nacional

Figura 21. Principios e atividades do Ai Carnot

= Promover a interagdo com as empresas — a AiCarnot organiza-se coletivamente para
alcancar as empresas e garantir que os seus pedidos de parceria sdo abordados da melhor
forma possivel: isso inclui o desenvolvimento de parcerias de qualidade com uma

variedade de redes tematicas e organizagdes comerciais, promovendo reunides com as
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empresas — em especial as PME — organizando a participagao conjunta em feiras e
reunides de negdcios, etc.

= Tornar a Rede mais clara para a sua audiéncia — no sentido de facilitar a compreensao por
parte dos parceiros acerca do Instituto Carnot, a ampla oferta de competéncias da rede é
estruturada por segmentos de mercado e por industrias com consoércios especificos
dedicados as PME.

= Reforgo das sinergias entre os Institutos Carnot — os Institutos Carnot sao estruturados em
rede de forma a desenvolver sinergias e permitir um melhor desempenho.

= Apoiar iniciativas de melhoria continua em direcéo a profissionalizacdo — pretende manter
um nivel elevado de profissionalismo, da qualidade das investigacdes realizadas e das
parcerias. Foi também neste sentido que o Regulamento acerca da Propriedade Intelectual
dos Institutos Carnot foi desenvolvido (ver abaixo).

= Desenvolver a visibilidade da rede em territério nacional e internacionalmente —
comunicagao dirigida as empresas, sobre o know-how, compromissos e resultados dos

Institutos Carnot, em beneficio da comunidade empresarial, € coordenada a partir da rede.

Os objetivos, a estratégia e os planos de ag¢ao da AiCarnot sdo discutidos e formalizados com
os Institutos Carnot durante o seu seminario anual, e sdo posteriormente validados pelos érgaos
de gestao da associacdo. O orgamento da AiCarnot - 1,6M€ em 2017 - é constituido por a)
contribuigdes dos Institutos Carnot e b) apoio financeiro por parte dos ministérios, autoridades
locais e parceiros envolvidos na promogao da investigagédo e inovagao — alocados a operagdes
e agdes especificamente designadas. O facto dos institutos financiarem parte das atividades da
AiCarnot incentiva-os a usarem novamente a AiCarnot, conferindo-lhe a tracdo e importancia

que tém vinda a adquirir.

4.3.2.2. ' INICIATIVA GLOBAL CARE

Os cinco Institutos Carnot — lideres mundiais em I&D na area da saude — associaram-se para
formar o consércio para a Iniciativa Global Care (GCl, sigla em inglés), cujo objetivo € aumentar
a visibilidade das ofertas das suas parcerias e de negécios internacionais, e expandir as suas
fontes de financiamento. A GCI é um excelente consoércio que abrange quatro areas terapéuticas
fundamentais aos mercados da saude: oncologia, oftalmologia, doencas infecciosas e
neurologia. Alicer¢ada na sua experiéncia marcada em investigacéo translacional e em gestao
de propriedade intelectual e no prestigio dos seus membros, a GCI visa atingir os mercados
internacionais de tecnologias emergentes de imagiologia, ferramentas inovadoras de diagndstico

e de avancos terapéuticos.




A GCI reune cerca de 6,000 de investigadores na area das ciéncias da vida e proporciona
diversas oportunidades para parceiros industriais e de investigagdo em todo o mundo. A GCI
visa mobilizar investigadores multidisciplinares para responder as necessidades de [&D,

promovendo a visibilidade da oferta de 1&D da Carnot.

4.3.3. | MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

Mais de metade do financiamento dos Institutos Carnot advém de varias fontes
governamentais sob forma de financiamentos principais ou de receitas de contratos de
investigacdo. O restante advém de contratos com a industria e de licenciamento de patentes. A
ANR, para além de selecionar e supervisionar os Institutos Carnot, é também responsavel pela

alocacao de recursos para o programa dos mesmos, fazendo-o de duas formas:

= Alocando fundos anuais para o funcionamento operacional dos Institutos Carnot;

= Financiando o Programme d’Investissements d’Avenir (PIA, em francés).

O apoio da ANR consiste numa férmula de incentivo que (baseado no modelo de Fraunhofer)

considera:

= Receita de contratos de investigacéo para entidades publicas e privadas;
= Receita decorrente das propriedades intelectuais;
= Rendimento das PME.

O financiamento da ANR aumenta proporcionalmente em relagdo ao aumento de outros fluxos
de receita. O rendimento dos contratos de investigacido em parceria financiados por entidades

publicas ou privadas é também elegivel para ser financiado pela ANR.
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m Financiamento governamental mContratos =I&D em colaboragao

Figura 22. Orcamento de Carnot por fonte de financiamento

O orgamento anual consolidado dos institutos € superior a 2 bilhdes de euros (€2.54 bilhdes
em 2017). Aproximadamente 50% da investigagao dos institutos é financiada pelo governo, com

o restante dos 50% dos fundos provenientes de:

= 710 milhées de EUR de contratos de parceria, incluindo: 625 milhées de EUR com
empresas (das quais 437 milhdes de EUR sdo de contratos de I&D financiados por
empresas — 80 milhées de EUR com PME; 79 milhdes de EUR com empresas estrangeiras,
e o restante com empresas de maior dimensao; 143 milhdes EUR de prestacdo de
servicos); 45 milhdes EUR de licenciamento de patentes (propriedade intelectual); e 85
milhdes de EUR de outros fatores econémicos.

= 562 milhdes de EUR de projetos colaborativos de 1&D subsidiados, dos quais 309 milhdes
EUR resultam de contratos de colaboracéo entre empresas, sendo 173 milhdes EUR em

projetos nacionais e 136 milhdes de EUR em projetos europeus.
4.3.4. ' NiVEIS DE SERVIGO

A Rede dos Institutos Carnot colabora frequentemente com os seus homdélogos europeus e
globais (Fraunhofer, TNO, VTT, MIT, etc.). Cada Instituto Carnot desenvolve parcerias para
estudos de investigacao com instituicées privadas, promovendo a inovacao e a transferéncia de
tecnologias em desenvolvimento. Considerando a sua missao de contribuir para a inovacao, os
Institutos sao favoraveis ao desenvolvimento de parcerias responsaveis com todos os

operadores socio-econdémicos. Estas parcerias podem assumir diversas formas, nomeadamente:
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= Contratos de investigacao, incluindo a expressdo de necessidades e especificagbes
técnicas com diferentes parceiros socioecondmicos, e o financiamento pelo parceiro;
= Parcerias colaborativas de investigagao, incluindo a divisdo das tarefas de 1&D entre os

parceiros e cofinanciamento.

Na pratica, estas parcerias podem ser estabelecidas no a&mbito de colaborag¢des bilaterais a
curto ou a longo prazo (I&D, parcerias estratégicas) ou no ambito de programas de investigagao
internacionais, nacionais ou regionais (Programas da Comissao Europeia, ANR). Para além do
financiamento nacional, os projetos e estudos da Carnot obtém rendimentos de contratos de
parceria e de projetos colaborativos de 1&D, como também em projetos financiados pela UE,
onde procura ativamente estabelecer parcerias em todos os niveis da sociedade que permitam

capitalizar o financiamento da UE para o avanco cientifico.

Financiamento Institutos Carnot

contratos
financiados por
empresas
25%

projetos europeus
8%

projetos nacionais
10%
contratos com
PMEs
colaboragao entre 4%
empresas
17%

contratos com
empresas

Outros factores estranogelras

economicos 4%

5%

contratos com

Propriedade grandes empresas
Intelictual Prestagéo de 16%
3% Servigos

8%
Figura 23. Financiamento Institutos Carnot (fonte: AiCarnot)
4.3.4.1.! CONTRATOS COM A INDUSTRIA

Dada a natureza da rede Carnot, as colaboragdes entre os Institutos Carnot e empresas varia
consideravelmente de instituto para instituto. Geralmente, as colaboracbes envolvem
investigacdes muito especificas, solicitadas pela empresa que acarreta com os custos totais do

projeto: 1&D, colaboragdes, consdrcio, laboratérios conjuntos envolvendo partilha de custos e
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projetos especificos para PME. Muitos contratos envolvem tanto colaboradores do instituto

Carnot como do parceiro industrial.

Os institutos participam anualmente em mais de 10,000 contratos de 1&D e geram mais de
20,000 publicagdes avaliadas por pares. Empregam cerca de 38.000 pessoas, e estabelecem
cerca de 9000 contratos por ano (cerca de 45% com PME). Os resultados sé&o visiveis, com cerca
de 75 spin-offs criadas a cada ano e um total de 36 laboratérios de investigagdo abertos, em

colaboragao com a industria francesa.

4.3.5.! GESTAO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

A Propriedade Intelectual (Pl) € fundamental para o trabalho dos Institutos Carnot. em 2017,
os institutos publicaram 25,200 artigos revistos por pares (um terco de todos os artigos
franceses). Nesse mesmo ano, a Carnot obteve 1,020 patentes prioritarias, tornando-se o
segundo maior detentor de propriedade intelectual em Franga. Os seus projetos de investigagao

e de criagdo de novas patentes criam em torno de 75 empresas spin-off a cada ano.

A politica de Pl dos Institutos Carnot é uma estratégia a longo prazo para promover a
identificagdo, protecao, gestao e transferéncia de qualquer elemento de Pl que tenha interesse
industrial, econdmico e social, e para implementar as ferramentas necessarias para monitorizar
os resultados do estudo. Com este intuito, os Institutos Carnot implementam mecanismos de
incentivo para desenvolver investigacdo baseada em parceiros e apoiam a protegdo, promogao

e transferéncia de resultados na avaliagcdo de desempenho dos colaboradores.

Os Institutos Carnot, inclusive, aspiram criar e gerir portfélios coerentes de direitos de PI,
desenvolvendo clusters ou pools de resultados (ex.: pools de patentes, clusters tecnoldgicos,
etc.) internamente ou com terceiros. Este processo tenta favorecer a criagdo de uma massa
critica de resultados de 1&D, visando facilitar a sua identificacdo, protecédo e utilizagdo. Tal
também inclui a organizacao necessaria para implementar os meios necessarios para proteger

a PI, no contexto da estratégia previamente estabelecida.

No que concerne a Politica para a Transferéncia de Conhecimento e Tecnologia (Politica
KTT), os Institutos Carnot garantem a disseminacao dos resultados dos seus estudos de forma
a potenciar o seu impacto socioecondomico. O objetivo é assegurar que todos os operadores
industriais e socioecondémicos envolvidos tém a capacidade de explorar os resultados dos
estudos, direta ou indiretamente. Os Institutos Carnot apoiam a Politica KTT ao disponibilizarem
0 acesso a competéncias profissionais como apoio juridico, conhecimento de PI, financeiro e de
vendas. Cada Instituto visa harmonizar as suas praticas internas e definir politicas de
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colaboracao, incluindo:

= Condig¢des de colaboracao entre os Institutos Carnot e spin-offs relativos a incubagao;

= Condig¢oes para parcerias cientificas e tecnoldgicas;

= Regras relativamente a partilha de rendimentos provenientes das receitas da KTT entre os
Institutos Carnot, o(s) inventor(es) e terceiros envolvidos;

= Comunicacao sobre a protecdo dos direitos de propriedade intelectual e atividades da KKT
sujeitas a confidencialidade de certas operacées;

= Rapido acesso as tecnologias desenvolvidas, informando os potenciais utilizadores através

de acdes de marketing e comunicacéo.

4.3.5.1. ! PI RESULTANTE

Os resultados do projeto de 1&D desenvolvidos individualmente durante a colaboragao
pertencem a cada parceiro, a excegao de quando é negociado um contrato especifico. Todos os
parceiros envolvidos detém os resultados que desenvolveram em colaboragdo. As condigdes
para exercer os direitos relacionados com a Pl desenvolvida sdo definidos de acordo com os
termos especificos e negociado, como por exemplo, em propor¢cao relativamente as suas
contribuicbes em termos de financiamento e criagdo de conteudo. Os Institutos Carnot concedem
um direito de utilizacao livre dos resultados do estudo em parceria para fins de investigagao

subsequente, de forma a promover a procura pela inovagao.
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4.3.6.! MELHORES PRATICAS IDENTIFICADAS E REPLICAVEIS

Tabela 6. Melhores praticas identificadas na Carnot

CARNOT - Franga

A rede de Institutos Carnot cresce através de um meticuloso processo de selegéo

baseado na publicagado de uma call para propostas.

Os Institutos Carnot oferecem o suporte adequado ao projeto de 1&D, com base nas

restricdes econdmicas e de mercado dos seus clientes.

O desenvolvimento de parcerias estaveis fortalece a renovagcdo de competéncias

cientificas e tecnoldgicas na rede Carnot.

A iniciativa Carnot incorpora parte dos melhores atributos do modelo alemao

Fraunhofer, sem replicar a instituicdo na totalidade.

O financiamento baseado no desempenho apoia os Institutos Carnot a expandir e
aprimorar as suas competéncias cientificas e a melhorar continuamente a oferta de

servigos baseados em estudos para empresas privadas.

O cofinanciamento por parte de multiplas fontes promove a independéncia dos
Institutos Carnot e assim, a sua flexibilidade nas suas atividades e capacidade de

tomada de decisao.

A AiCarnot providencia servigos de suporte, branding e networking mas nao possui

governance ou servigos de administragdo comuns.

Os Institutos Carnot gerem um portfolio coerente de direitos de Pl através do
desenvolvimento de clusters ou pools internos e com parceiros. Tal facilita a

identificacao, protegao e utilizagao dos resultados da PI.
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Os resultados do projeto de I&D desenvolvidos individualmente durante a
colaboragédo pertencem a cada parceiro. No entanto, todos os parceiros envolvidos

detém os resultados que desenvolveram em colaboragao.

“Lez Rendez-vou Carnot” € uma convencao comercial de dois dias onde empresas
que procuram promover a inovagao tém a oportunidade de conhecer outras instituicdes
na area da inovacao, fornecedores de I&D (e algumas estruturas especializadas no
apoio a investigagéo e parcerias de inovacgédo). A maioria das reunides € agendada
antes do evento (seguindo um processo de solicitagdo / validagao de reunido pelos
participantes).
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4.4.! TECNALIA — ESPANHA

4.4.1.' INTRODUGAO

A Corporacién Tecnolégica Tecnalia (Tecnalia) € um centro espanhol multi-tecnolégico e
multissetorial, sem fins lucrativos, com financiamento privado e orientado para estudos aplicados
e para o desenvolvimento de novas tecnologias. A sua missao: “Transformamos tecnologia em
PIB”. A Tecnalia apresenta aos seus clientes (maioritariamente empresas) o conceito de Tecnalia
Value, ou seja, um conjunto de servigos, prestados com o objetivo de desenvolver solug¢des reais

para aplicacao no mercado. O conceito consiste nos seguintes elementos:

= |nspirar (estratégias tecnolégicas e de inovagdo) — consultora especializada em
estratégias de inovacao de base tecnoldgica, procurando a diversificagdo e crescimento
de modelos de negdcio. A Tecnalia faz uso do seu know-how tecnoldgico e experiéncia em
gestdo empresarial para auxiliar os seus clientes a identificar e desenvolver novas ideias
de negdcio, identificando oportunidades e transformando-as em resultados.

= Desenvolver (projetos de Investigacdo & Desenvolvimento & Inovagao) — a Tecnalia
apresenta-se como um parceiro estratégico para o desenvolvimento de novos produtos e
processos, como também para a melhoria de processos previamente estabelecidos. A
Tecnalia providencia projetos de I&D em alguns dos setores mais relevantes para a
implementagao de novas tecnologias.

= Acompanhar (servigos tecnoldgicos avancados) — com mais de 50 anos de experiéncia
na prestacao de servicos tecnologicos especializados na avaliacdo e diagndstico de
materiais, processos e produtos, a Tecnalia, em colaboragdo com funcionarios qualificados
com acesso a laboratérios especializados, foca na competitividade industrial.

= Implementar (oportunidades de investimento) — a Tecnalia atua como elo entre projetos
de I&D e a realidade competitiva empresarial através do desenvolvimento de ativos
tecnoldgicos para a criagdo de novos negécios sob forma de propriedade industrial, know-

how e do investimento em empresas de base tecnolégica.

A Tecnalia esta envolvida em varios setores que apoiam a inovacéao, incluindo Construcéo
Sustentavel, Energia e Meio-ambiente, TIC, Industria e Transporte, Saude e Lab-services
(servigos para avaliagdo de conformidades, testes, controlo de qualidade, analise de néao-
conformidades, assessoria técnica, certificacao e inspe¢ao). O ano de 2017 ficou marcado como
o0 momento de transi¢gdo no que concerne a colaboragao com empresas, uma vez que a Tecnalia

aumentou as suas colaboragdes em 40%, comparativamente a 2016.

O



Em 2001 a Tecnalia apresentou o seu primeiro modelo, com o objetivo de contribuir para a
utilizacao e promogéao de tecnologias de inovacao através do desenvolvimento e disseminagao
de estudos, sempre em contexto internacional. Os trés membros iniciais da Tecnalia focaram-se
em aumentar a capacidade e tamanho da empresa com o intuito de aumentar o seu nivel de
competitividade no Mercado. Varios parceiros juntaram-se mais tarde, contribuindo para o
aumento continuo da capacidade da organizagao, da sua competitividade e alcance, fazendo

subitamente com que a Tecnalia marcasse presencga a nivel mundial.

O governo regional do Pais Basco cedo apercebeu-se do potencial desta abordagem e apoiou
forte e politicamente a iniciativa, inclusivamente pressionou outros centros de 1&D a unirem-se a
esta alianga, de modo a promover uma massa critica que apoiasse os objetivos propostos pela
Tecnalia. Esta pressao levou, ndo sé, a que 11 centros de investigagao se unissem numa unica
organizagao em 2011, mas que os restantes a apoiassem sob a forma de uma “soft aliance”
(chamada IK4).

tecnalia )

poraciéon Tecnoldgica
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Figura 24. Cronologia organizacional da Tecnalia

A Tecnalia foi, portanto, originalmente estabelecida mediante um agrupamento empresas ja

existentes e varios centros de investigagao (Labein, Inasmet, Robotiker, Fatronik, Cidemco, ESI,
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Leia e Euve). Desde cedo — e desde entdo — que os diferentes governos da regido do Pais Basco
apoiaram a Tecnalia, quer politica quer financeiramente. Por meio da capitalizacdo das redes de
contactos e de vendas dos seus clientes (associada aos seus centros e parcerias), a Tecnalia é
responsavel por: (i) gerir um nimero avultado de projetos; (ii) uma extensa base de clientes; e
(iii) liderar um vasto grupo de pessoas de valor acrescentado que tornam toda a sua atividade

possivel.
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Figura 25. Distribuicao dos escritorios da Tecnalia a nivel mundial

O proximo passo para esta alianga alargada é a sua transformagdo numa nova alianga, com
todos os centros de investigacao do pais Basco, sob o nome “Basque Research Tecnology (BRT)
Alliance” (prevista para 2019). Tecnalia, de longe o maior parceiro desta nova alianga, detera
40% do orcamento geral. Os participantes nesta alianga ndo se transformarao (como aconteceu
na formagéo da Tecnalia) numa Unica entidade, partilhando unicamente o nhome e os recursos

para solidificar o nome e o branding do setor de I&D Basco.

4.4.2.! MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

Esta fundacao de 1&D, sem fins lucrativos, é dirigida por um Conselho de Administragao e
apoiada por 6rgaos de auditoria, de apoio estratégico e de gestdo corrente da organizagéo
(Figura 26). Tendo estatuto de Fundacao, a Tecnalia tem curadores em vez de acionistas — 75%
destes representam industria, sendo os restantes representantes de academia e do governo
(Basco). Isto assegura que a Tecnalia tenha uma vocacao de mercado e mantenha-se focada

no sustentavel e favoravel desempenho econémico da organizagédo como um todo.
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O modelo de gestdo do centro de I&D da Tecnalia é bastante complexo e baseado
maioritariamente na gestdo de patronos (apoiantes do centro). Para além do conselho de

administragao, existem outros conselhos e comités focados em tematicas especificas.

Conselho de Administragdao: composto pelos acionistas das organizagdes representadas
(75% destes provenientes da industria), redne 2 vezes por ano para dar orientagcdes aos 6rgéos
de gestdo da organizagdo. E, também, o 6rgdo que aprova a estratégia da Tecnalia e elege o

seu CEO, sendo a autoridade maxima dentro da Fundacéo.

Conselho das Divisoées: o Conselho € composto pelos diretores de cada divisdo (Industria,
Energia, ICT, etc.) e pelos diretores de cada departamento (mercado, tecnologia, HR, financeiro,
etc.) dentro da Tecnalia. Estas divisbes sdo numerosas, chegando algumas delas a deter mais
de 300 pessoas, e possuem o0s seus proprios conselhos de Administragao internos. As decisdes
tomadas no conselho de administragdo da Tecnalia devem ser posteriormente traduzidas para

0s que administram diariamente a fundacao, i.e., os departamentos e divisbes da mesma.

Algumas empresas, externas e/ou parte da alianga formada em torno da Tecnalia oferecem,
também, assessoria a cada uma das divisdes. Isto permite um maior entrosamento com o tecido
empresarial circundante, abrindo portas a inputs diretos de outras empresas e assegurando a

competitividade da Tecnalia.

Conselho executivo: 6rgdo executivo dentro da Fundagao, reine com representantes do
Conselho das Divisées pelo menos uma vez por més. O presidente do Conselho das Divisdes
(mais trés membros deste 6rgao) participa(m) em todas as reunides do Conselho Executivo de
modo a assegurar alinhamento entre diretivas e atividades de implementagcédo da estratégia da

Tecnalia.

Comissao de nomeacgoées e patronos: criada de forma ad-hoc por membros do Conselho de
Administracdo, € chamado a cada quatro anos, ou quando ha necessidade de renovar a
governance corporativa da Tecnalia. Esta comissao seleciona ou admite os novos membros do

Conselho de Administragdo e nomeia membros do Comité Executivo.

Comissao de auditorias: responsavel por auditar anualmente os numeros e finangas da

Tecnalia.

Comissao estratégica: reune a cada quatro anos para definir as estratégias plurianuais de

longo prazo da Fundacgéo.
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Figura 26. Estrutura da Dire¢ao da Tecnalia
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A Tecnalia implementou também outras iniciativas para suportar a sua sustentabilidade:

Clusters de Conhecimento, comunidades especializadas em KETs (Key Enabling
Technologies). Atualmente, existem trés clusters de conhecimento: Nanotecnologia,
Tecnologia Digital e Estratégia.

Equipas de Investigagdo de Exceléncia, constituidas por 15 membros que focam a sua
atividade em especializagdes técnico-cientificas de forma a obter creditacido e
reconhecimento internacional.

Equipas Tecnologicamente Relevantes, consistem em equipas de investigacao
orientadas para um negdécio ou segmento de mercado que, devido a relevancia das suas
capacidades técnicas, obtém excelentes resultados nas suas atividades de 1&D. Em 2018,
a Tecnalia alocou mais de 350 especialistas para maximizar o potencial digital da Tecnalia.
Tecnalia Ventures, uma empresa detida 100% pela Tecnalia e criada com o objetivo de
aproveitar os projetos de 1&D internos e gerir integralmente o ciclo de vida de tecnologias
inovadores (com o objetivo de maximizar o seu impacto). O seu Programa de Incubacéo e
Aceleragao tem o intuito de transformar as tecnologias existentes em oportunidades de
negocio alicergados em novas tecnologias, disponibilizando servigos /programas de
aceleragao, atividades de empreendedorismo, programas de formagao sobre transferéncia
de tecnologia, apoio a diversificagdo de negdcios, organizacéo de provas de conceito, etc.
A Tecnalia Ventures visa apoiar startups tecnologicamente disruptivas através da
aceleracao do processo de incubagédo de oportunidades de negécio e da conversédo de
tecnologias inovadoras em negocios prontos a investir capazes de criar valor para a
sociedade. A Tecnalia Ventures colabora ainda com outros parceiros tecnolégicos da rede
de contactos da Tecnalia, cujos membros incluem universidades, centros de investigagao
e centros de investigacdo colaborativa de Espanha, ltalia, Franga, Sérvia e Alemanha. A
rede também disponibiliza estagios para estudantes, projetos para teses de mestrado e
bolsas para teses de doutoramento.

Inspiring Business Forum (IBF) é um férum para investimentos empresariais
representado pelas varias iniciativas corporativas, como a Tecnalia Ventures, e outras
organizagdes na area de investimentos (como fundos de investimento). O férum intenta
procurar oportunidades de base tecnoldgica, com a capacidade de inovar, investir,
diversificar e rentabilizar o seu negécio. Através do IBF, a Tecnalia proporciona a 10
oportunidades de negdcio a ocasido de apresentar formalmente as suas ideias em eventos

da IBF e conhecer potenciais investidores.




= Além disso, a Tecnalia possui fundos proprios para auxiliar a aceleragao de oportunidades
tecnologicamente disruptivas que surgem na sua rede. O seu objetivo principal é
desenvolver novos produtos, solucdes, patentes e empresas por intermédio de dois fundos:
Omega (6,5 milhdes EUR por ano) e FIK Fund (21 milhées de EUR a cada 10 anos).

4.4.3. | MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

A Tecnalia é, maioritariamente, financiada através de projetos de investigagao (financiados
pela UE ou, entao, por projetos espanhdis locais/regionais). O financiamento restante provém de
contratos diretos com empresas para as quais a Tecnalia presta os seus servicos de |1&D,
laboratodrios, etc.

Tabela 7. Valores de 31 de Dezembro de 2017 (Tecnalia, 2017)

Fonte de financiamento EUR (Milhées)
Financiamento publico ndo competitivo 20,535
Financiamento publico competitivo 34,529
Financiamento privado 46,124
Outros 2,787
Receita total 103,974
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A Tecnalia mantém um modelo estratégico de relagbes comerciais baseado na confiancga,
colaboracdo e partilha de tecnologia entre parceiros para alcangar resultados de valor
acrescentado e aumentar a competitividade. Estes valores exibem a proporcao de cada fonte de
financiamento no fim de 2017. No grafico seguinte, é possivel constatar que o apoio financeiro
por parte do governo basco (onde a Tecnalia é sediada) é fundamental, assim como o
financiamento por parte de projeto Europeus. E indispensavel ainda realgar a auséncia de apoio

de financiamentos nacionais espanhdis.

Fontes de Financiamento da Tecnalia

Governo Basco \

26% outras

administragcoes
2%

Financiamentos
insitucionais varios
25%

Financiamentos
privados
47%

Figura 27. Fontes de financiamento da Tecnalia em 2017 (Tecnalia 2017)

O financiamento publico do governo do Pais Basco a Tecnalia (assim como qualquer outra
organizagao de 1&D) baseia-se numa avaliagao anual de dois indicadores principais: o tamanho
da entidade e a performance em termos de Investigacao e Transferéncia de Tecnologia para o
mercado. Esta ultima baseia-se em conjuntos de varios indicadores como patentes criadas,
contratos obtidos competitivamente, transferéncias quer de Pl quer de pessoas para a industria,
publicagbes cientificas, internacionalizacao, entre outros; quanto melhor a performance destes

indicadores, maior é o financiamento publico concedido pelo governo Basco.

Para além de ser financiada, a Tecnalia também financia/investe em novas empresas de base
tecnoldgica (NTBCs, sigla em inglés). No fim de 2017, a Tecnalia patrocinava 21 NTBCs ativas,
detinha parcialmente 13 NTBCs, empregava 255 pessoas e obteve um volume de negdcios de
33.2 milhdes de euros. E, também, interessante destacar a “taxa de sobrevivéncia” de 80% das
NTBCs da Tecnalia apos 5 anos da sua criagdo, comparada com a taxa média de 50% a nivel

Europeu.
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E, ainda, interessante considerar a relagdo da Tecnalia (22 empresas com um volume de

negdcio total de 35.5 milhdes de euros e 267 postos de trabalho criados) com a Tecnalia

Ventures, esta constituida por 12 empresas beneficiarias com um volume de negécios de 2.2

milhdes de euros e 52 postos de trabalho.
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Figura 28. Impacto Tecnalia (fonte: Tecnalia 2017, em inglés)



4.4.4.' NiVEIS DE SERVIGO

Desde 2010 a Tecnalia colaborou com mais de 6300 empresas, 75% das quais eram PME. A
maioria dos parceiros sao da regido basca de Espanha, onde a Tecnalia colabora com duas das
trés empresas envolvidas em atividades de 1&D e Inovacdo. A Tecnalia também colabora com
25 das empresas IBEX 35, que se assume como um indice de referéncia de acdes da Bolsa de

Madrid (a principal bolsa de valores de Espanha).

21 ETP: European 10 PPP: Public Private 3T 2 EIP: European
Technology Platforms Partnerships Joint Technology Initiatives Innovation Partner
Manufuture, Factories of the Clean Sky, Raw Materials
Artemisia or Future, Green Artemis y & A. H. Ageing
SmartGrids Cars or Energy Hydrogen &

Efficient Building  Fuel Cell

2 KIC: Knowledge and 1 JPI: Over 15 leading
Innovation Communities Joint Programming Initiative Associations
Innoenergy, Cultural Heritage EARTO...

Raw Materials

Figura 29. Participacao da Tecnalia em organizagdes publico-privadas e associagoes

A medida que a UE externaliza a gest&o dos seus projetos de investigacdo a Organizacdes
Publico-Privadas e disponibiliza uma maior independéncia para influenciar a I&D, um dos fatores
criticos de sucesso da Tecnalia € o seu posicionamento estratégico em mais de 60 iniciativas
europeias Publico-Privadas e associagoes (Figura 29). Este posicionamento e abordagem de
mercado mais agressivo tornou a Tecnalia a primeira organizagdo privada nacional em
contratacdo de projetos e na participagao/lideranca de projetos financiados pelo Programa

Europeu Horizonte 2020 (Tabela 8).

Tabela 8. Estatisticas da Tecnalia em colaborag6es nacionais e internacionais

Tecnalia - 232 Organizacao Europeia (entre 32.000) com mais parcerias

377 Projetos aprovados/financiados

2890 cooperagdes na Europa 570 cooperagdes com organizac¢des espanholas

131 contratos 406 cooperacdes com empresas espanholas
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85 projetos liderados 109 cooperacdes com organizacdes bascas

4.4.5.! GESTAO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

A propriedade intelectual é, provavelmente, o resultado mais importante das atividades da
Tecnalia. Em 2017, a Tecnalia obteve €3 milhdes de receitas provenientes de vendas de
propriedade intelectual. Os direitos de Pl sdo maioritariamente dependentes de acordos relativos
a projetos especificos, ou seja, do contrato entre a Tecnalia e os restantes membros da parceria
estabelecida. Mais precisamente, os direitos de Pl da tecnologia desenvolvida durante o projeto
dependem principalmente da fonte de financiamento. Essencialmente, os direitos de PI

pertencem a quem financia o projeto.

De acordo com o relatério de 2017 do Instituto Europeu de Patentes (EPO), a Tecnalia é a
segunda organizagao espanhola com maior numero de solicitagées de patentes a nivel europeu,
com uma taxa de sucesso de 95%. Todos os anos, a Tecnalia submete aplicagbes para 3.1
patentes por cada um dos seus 100 funcionarios, sendo o racio mais elevado quando comparada

com outras organizacdes similares.

A Tecnalia Ventures gere um portfolio de patentes, coordenado pelos responsaveis pela Pl
interna, com o objetivo de proteger os interesses da Tecnalia. A gestdo administrativa do portfolio
€ realizada por uma equipa de assistentes juridicos do grupo de colaboradores da Tecnalia

Ventures. A equipa subdivide-se em trés areas:

= Assistentes juridicos — administracao do portfolio de patentes;
= Especialista de Comercializagdo — gestao operacional de patentes;

= Coordenador de Pl — coordenacao global de PI

4.4.5.1.| FERRAMENTA DE GESTAO DE PI
A Tecnalia Ventures utiliza também um software de gestéo de PI - “Sophia” - para centralizar

e gerir toda a informacao relativa a PI, permitindo:

= |nformar e atualizar os colaboradores acerca do status do portfolio;
= Monitorizacao dos custos de manutencao das patentes;

= Comparacao da qualidade dos servigos prestados por diferentes fornecedores;
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= QOtimizagado dos custos de manutencao do portfolio de patentes, através de uma melhor
monitorizagdo dos prestadores de servicos de Pl e de melhorias continuas no processo de

tomada de decisoes.

4.4.5.2.! CARGO DE ESPECIALISTA DE COMERCIALIZAGAO

Este cargo combina conhecimento tecnolégico, de gestdo e em Pl para prestar apoio as varias
divisbes de negocio da Tecnalia, desde a concecdo da ideia de negdcio até a sua
comercializagdo. Cada area de negoécio é acompanhada pelo seu especialista de
comercializagdo, o que conduz a especializagao nos segmentos de Mercado pretendidos e nas
principais tecnologias de cada area. Os especialistas de comercializagdo ndo sdo advogados
especializados em patentes, mas possuem conhecimento alargado em processos criminais

relacionados com Pl e atuam como intermediarios entre a Tecnalia e os seus servicos de PI.

A criagao deste cargo permitiu uma gestdo do portfolio de patentes mais individualizada e

adaptada a cada area de negdcio, permitindo-lhes:

= Alinhar a estratégia de protecédo de Pl com a estratégia de mercado;

= Gerir o portfolio de patentes de forma personalizada, de acordo com as suas principais
tecnologias e mercados alvo;

= Otimizar a estratégia de protecao dos ativos desenvolvidos;

= Evitar o patenteamento sem existir um mercado alvo;

= Qtimizar os custos do portfélio de patentes.

A funcao do especialista de comercializacdo é customizada de acordo com as necessidades

de cada divisdo. As suas responsabilidades principais séo:

= Definigdo da estratégia de protecédo dos ativos: suporte na analise e selegdo da melhor
forma de protecao (patente, segredo comercial, direitos de autor, etc);
e Supervisdo e orientacdo de relatérios de patenteabilidade, com o objetivo de
avaliar o grau de inovagéo da ideia;
e Avaliacéo das possiveis infragdes dos direitos dos parceiros como resultado das
atividades realizadas pela Tecnalia em torno dos seus ativos de PI.
= Apoio durante o processo de atribuicdo de patentes:
o Elaboracéao de candidaturas a patentes assegurando a melhor prote¢ao dos ativos
de acordo com a estratégia de mercado;

e Analise das recomendagdes para a elaboragao de ajustes e correcoes;




e Apoio nos estagios em que a patente tem que ser validada ou estendida;
e Apoio no processo de tomada de decisdo relativamente ao abandono ou
continuacao de processos de solicitacdo de patentes.
= Estabelecimento de contratos de exploragcdo de Pl (contratos de licenciamento,
colaboragao, e propriedade partilhada), em colaboracido com o departamento legal da

Tecnalia e com as areas de negdcio.

4.4.5.3.| COORDENADOR DE PI

O Coordenador de Pl tem uma visao global sobre o que é a propriedade intelectual e como

esta deve ser gerida na Tecnalia, incluindo:

= Gestao de prestadores de servigos externos;
= Formacgao sobre PI;

= Consultoria sobre questdes de Pl

= Definicdo de politicas de PI;

= Apoio ao departamento legal em questdes de PI.

O sumario das atividades conduzidas pelos coordenadores de Pl pode ser observado na

imagem subsequente.
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Figura 30. Esquema do sistema de gestao de Pl e respetivos resultados (em inglés) (fonte: Tecnalia 2017, em inglés)

4.4.6.! MELHORES PRATICAS IDENTIFICADAS E REPLICAVEIS

Tabela 9. Melhores praticas identificadas na Tecnalia

A Tecnalia € uma organizagdo sem fins lucrativos, cujos membros sdo empresas
privadas, oque significa que € impulsionada e suportada apenas pelas leis de mercado.
100% do seu financiamento provém de contratos com clientes ou de bolsas de

investigagdo com prémios competitivos.

Estabeleceu uma comissao de supervisdo composta por investigadores dos seus
proprios centros. O seu presidente participa em todas as reunides do Conselho de

Administracdo. As competéncias técnicas e de gestdo dos seus colaboradores séo

TECNALIA — Espanha

consideradas essenciais para manter a Tecnalia em constante inovacgao e transformacgao.

A Tecnalia implementou diversas iniciativas que apoiam os objetivos globais do projeto

(incluindo apoio a gestao de conhecimentos, investigagao, tecnologia, ventures e féruns).
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Investe e/ou financia novas empresas de base tecnolégica que acrescentam capital,

conhecimento e redes de contacto ao projeto global.

A Tecnalia aposta na participagdo em Parcerias Publico-Privadas e nivel Europeu,
apos ter identificado esta € uma area para a qual a UE externaliza a sua gestéo de projetos

de investigacao.

A Tecnalia aposta fortemente na gestdo de Pl e na sua capitalizagdo. As suas
diferentes ventures utilizam um software de gestao de PI (“Sophia”) de forma a centralizar
e gerir toda a informacgéo; desenvolveu também cargos especificos para apoiar este

processo:

e Assistentes juridicos: administragdo do portfélio de patentes
e Especialista de Comercializagado: gestao operacional de patentes

e Coordenador de Pl — coordenacgao geral da Pl

4.5.! TNO - HOLANDA ) )
m innovation
4.5.1.' INTRODUCAO for life

A Organizacao Holandesa de Investigacao Cientifica Aplicada (TNO, em Holandés) é uma
organizacdo de investigacdo independente, que tem como objetivo conectar pessoas e
conhecimento para criar inovagdes que impulsionem a forgca competitiva da industria e o bem-
estar da sociedade (holandesa) de maneira sustentavel. O foco da organizacao é a transferéncia
de tecnologia para o mercado, conseguida por meio de apoio a criagdo de spin-offs ou por
emissao de licencas de Direitos de Propriedade Intelectual a empresas que passam a estar

capacitadas a utilizar as inovagdes emergentes dos esforgos da TNO.

A TNO é um centro de inovagéo que age em nome do Ministério da Defesa, do Ministério dos
Assuntos Sociais e do Emprego, do Ministério da Educagéao, Cultura e Ciéncias, e do Servigo
Geoldgico dos Paises Baixos. Tem responsabilidades governamentais que exigem um alto nivel
de conhecimento em matéria de defesa e seguranca, participagao da for¢a de trabalho e mesmo

do Servigo Geoldgico (especifico aos desafios geograficos da Holanda).

A TNO funciona por projetos, e emprega mais de 3.200 profissionais por toda a Holanda. O

trabalho da TNO esta focado em nove dominios, alinhados com os desafios e objetivos da politica
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econdmica nacional. Estes baseiam-se nos chamados Top Sectors, € em questdes sociais
relevantes para os Paises Baixos e para a Europa. A cada quatro anos, em estreita colaboracao
com 0s seus parceiros e outras partes interessadas, a TNO elabora um plano estratégico que
descreve como ira prosseguir a sua missao. Este plano reflete as tendéncias observadas na
sociedade e na tecnologia, e é apresentado como a proposta da TNO para a sociedade. O plano
forma, também, a base para os acordos entre a TNO e o governo Holandés, incluindo o seu

financiamento anual.

Em 2004, uma avaliagdo externa a TNO e outros institutos de tecnologia nos Paises Baixos
concluiu que o papel intermediario tradicional da TNO (entre universidades envolvidas em
investigagdo basica e avancada e o mercado) deixara de ser relevante no atual sistema de
inovagdo — notoério pela sua excessiva dindmica e progressiva fragmentacdo. Efetivamente,
verifica-se que as novas formas de colaboragdo e competicdo emergentes entre varias
organizagdes - bem como as ligagdes diretas com os principais atores do sistema de inovagao -
sao o0 que realmente conta. A velha metafora de “fazer a ponte”, baseada no conceito de
transferéncia linear de tecnologia, ter-se-a tornado obsoleta, pelo que a TNO decidiu concentrar-

se preferencialmente nas areas em que pode assumir uma posi¢ao de lideranca.

As recomendagdes politicas que surgiram dessa avaliagdo — e que a TNO aceitou e comegou

a implementar a partir de 2005 — enfatizam que as operacgdes da TNO devem:

= Qrientar a sua procura de financiamentos e operagdes pela procura que o mercado tem;

= Estabelecer vinculos diretos com os principais atores do sistema de inovacéo,
especialmente o setor privado;

= Desempenhar o seu papel intermediario em redes dindmicas de organizacbes de
conhecimento;

=  Aumentar seu impacto na sociedade;

=  Aumentar o seu apoio as PME.

4.5.2. ' MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

Esta organizagédo de |I&D é dirigida por um Conselho de Administragdo e apoiada por um

conselho de superviséo (Figura 31).

O,




TNO STRUCTURE

| SUPERVISORY BOARD |

v S
| EXECUTIVE BOARD [—» COUNCIL FOR DEFENCE
' RESEARCH

» SERVICES ORGANISATION |

Il BUILDINGS, INFRA STRUCTURE & MARITIME
I cIRCULAR ECONOMY & ENVIRONMENT
[l oerence, saFeTy & SECURITY

B cecnrarToFT™NO

J

B noustry

/ III

INFORMATION & COMMUNICATION TECHNOLOGY
[l STRATEGIC ANALYSIS & POLICY

Il rAFFIC & TRANSPORT

Figura 31. Estrutura governance da TNO (TNO, 2017)

Conselho de Administragdao: o Conselho de Administragdo da TNO é responsavel pela
gestao da TNO bem como, entre outras coisas, pela definicdo e alcance dos objetivos, politicas,
estratégias e respetivos resultados. O Presidente e os membros do Conselho de Administragéo
sdo nomeados (por cinco anos) pela Coroa Holandesa (tendo por base recomendagdes de
diferentes ministérios, incluindo o Ministério da Defesa) e a sua remuneracao esta alinhada com

a Lei de Normas para Remuneragao.

O Conselho de Administracao adota um modelo de gestdo no qual os diretores séo coletiva e
integralmente responsaveis pelo desempenho do 6rgao de gestdo. Cada membro do Conselho
tem responsabilidades relacionadas com o seu perfil, ou seja, estratégico, cientifico, operacional

e/ou financeiro.

Conselho de Supervisdo: o Conselho de Supervisdo da TNO supervisiona a politica do
Conselho de Administracéo, preconizando sobre questbes como a realizagdo de objetivos e
KPIs, estratégia, plano anual (incluindo plano de investimento), relatérios financeiros e

conformidade com leis e regulamentos.
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O Conselho de Supervisao tem sete membros nomeados por Decreto Real e recomendados
pelo Ministério dos Assuntos Econdmicos (incluindo para o cargo de Presidente) e pelo Ministério
da Educacao, Cultura e Ciéncia. Os termos sao por um periodo de cinco anos e podem ser
reconduzidos no maximo por um periodo adicional de outros cinco anos. Novamente, a

remuneracgao esta alinhada com a Lei de Normas para Remuneracgao.

O Conselho de Supervisdo analisa o seu proprio desempenho todos os anos, realiza
avaliagdes de desempenho individuais com o presidente e os membros individuais do Conselho

de Supervisao.
O Conselho de Supervisao inclui trés comités:

= Selegdao e Remuneragao: relativo a questdes de Recursos Humanos.
= Auditoria: melhorar a supervisao das financas e da gestao de riscos da TNO.
= Garantia da Qualidade: apoio ao monitoramento da politica estratégica e da qualidade

dos processos.

Conselho de Investigacdo em Defesa: o Conselho TNO de Investigagdo em Defesa
determina a politica em relagéo a investigagdo em matérias de defesa. O membro do Conselho
de Administracdo nomeado por recomendacao do Ministério da Defesa serve como presidente
do Conselho para a Investigagdo em Defesa. O objetivo aqui é utilizar a TNO como parceiro de
inovacgao militar do estado Holandés. No ambito desta parceria estratégica, a orientagdo para a
investigacao é fornecida diretamente pelo préprio Ministério da Defesa, e a TNO trabalha em
estrita colaboragdo com militares, setor privado e outras instituicdes de investigacéo e educacéo,

reduzindo os orgamentos de investigacao de defesa.

Gestao e Supervisio da Governance Corporativa: para manter altos padrbes de
integridade e transparéncia, a TNO implementou um cdédigo de integridade corporativa, um
procedimento de reclamagdes e uma politica de denuncias. Realiza também uma avaliagédo de
risco anual, incluindo medidas de mitigacao. Para além disso, a TNO também a certificacdo de
qualidade ISO 9001, e os seus regulamentos sao alicergados nos codigos de boa gestédo

aplicaveis ao setor publico e privado.

Representagcdo do colaborador: a TNO possui dois 6rgdos de representagdo de

funcionarios: o Conselho de Empresa e dois subcomités.

= O Conselho de Empresa trata de todos os assuntos relevantes para os funcionarios e

presta assessoria ao Conselho de Administragao.
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= Os subcomités apoiam a TNO em questbes relativas as areas de especializacdo de

empregados.

Conselhos de Aconselhamento Estratégico: a TNO é desenhada como uma organizacao
de projeto fundamentada em questdes especificas. Cada uma destas questdes esta vinculada a
um Conselho Consultivo Estratégico, com poderes consultivos relacionados a priorizagao e a
selecdo de questdes e programas estratégicos. Cada Conselho Consultivo Estratégico inclui
figuras importantes do mundo dos negdcios, do governo e de instituicbes de investigacao e
ensino. Os membros dos Conselhos Consultivos Estratégicos sdo nomeados pelo Conselho de
Administracao e reinem-se duas vezes ao ano; estas reunides contam sempre com a presenga

de um membro do Conselho de Administragao.

Os presidentes de cada Conselho Consultivo Estratégico sdo convidados pelo Conselho de
Administracdo pelo menos uma vez por ano para discutir decisbes estratégicas relativas a

orientagdes, tendéncias e desenvolvimentos em investigacao aplicada.

A adaptacdo de resultados de investigagdo para aplicagdo no mercado tende a ser
dispendiosa e pode envolver riscos. E, portanto, necessaria uma gestao ativa da divulgacdo dos
resultados da investigagéo e da gestao da sua valorizagao para salvaguardar a continuidade da
organizagao. Para tal, a TNO criou um sistema de gestao interna de risco e de supervisdo da
organizagao, que incluindo uma analise de risco para a organizagao como um todo e é elaborada
uma vez por ano. Os departamentos da TNO apresentam similarmente um risco proprio (riscos
departamentais), e consequentes medidas de gestdo de risco. Este processo é realizado por
meio de analises de negdcios e relatorios mensais. Além disso, todos os projetos de investigagao
sao avaliados com base em riscos e medidas de gestdo de risco antes da sua aquiescéncia e

durante a sua evolugéo.

Sistema de Gestao: este esforgo resultou no Sistema de Gestdo da TNO: processos de
gestao, suporte e melhoria do TNO, definindo questdes relacionadas com poderes e
autorizagdes, seguranca da informacado, andlise de riscos e gestdo de riscos, composi¢ao e
gestdo de casos de projetos, politica de Propriedade Intelectual e desenvolvimento do

conhecimento.

O processo inclui a elaboragao de um plano anual (incluindo um orgamento), avaliagado mensal
(pelo diretor e controladores da divisdo em questado, e pelo Diretor de Operagdes e o Diretor
Financeiro da TNO) do sucesso dos objetivos esperados. Uma revisdo de negécios € também

realizada trés vezes ao ano entre a equipa de gestdo de cada uma das unidades organizacionais
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e o0 Conselho de Administracdo. Nestas revisdes, o progresso € avaliado e os ajustes sao feitos

se e quando necessario.

Este Sistema de Gestao da TNO é certificado pela ISO e é avaliado anualmente por auditores
externos que informam a administragdo da rede. Além disso, sao realizadas auditorias de
posicdo de conhecimento para cada uma das areas de experiéncia da TNO por comités
especificos de especialistas reconhecidos, a fim de avaliar a qualidade e a relevancia para a

sociedade da base de conhecimento da TNO.

TNO Empresas: desde o seu estabelecimento que a TNO desenvolveu centros de negdcios
para aumentar a sua capacidade de entrada e participacdo no mercado. Para isto, a TNO
combinou experiéncia de diferentes institutos da TNO. Estes centros de negdcios acabaram por
evoluir para a criagao de uma empresa subsidiaria — a TNO Empresas (TNO BEDRIJVEN, em
Holandés). O seu objetivo é a valorizacao dos resultados de investigagdo da TNO, investindo em
spin-offs, startups langadas pelos seus colaboradores e joint-ventures com outras empresas. A
gestdo e as operagbes comerciais sao organizadas de forma independente entre si e com a TNO

Empresas a operar a distancia da TNO.

Em 2016, a TNO vendeu a TNO EMPRESAS a First Dutch, uma plataforma de inovagao
privada. Esta parceria estratégica pretende continuar a promover a forga financeira e comercial

das Empresas TNO.

Conselho para a Responsabilidade Social da Empresa (RSE): por ultimo, a TNO mantém
também um Conselho para a RSE, que identifica uma série de prioridades estratégicas a cada
ano. O objetivo é tornar as operagdes comerciais gradualmente mais sustentaveis e promover a

Investigacao e Inovagao Responsaveis.

4.5.3. | MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

TNO ¢é uma organizagao sem fins lucrativos. Obtém o seu financiamento, quer do governo
(cerca de € 176 milhdes / ano do Ministério da Defesa) quer de contratos de investigagao obtidos
competitivamente no mercado (através de clientes privados ou oportunidades de financiamento

institucional a todos os niveis).
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Figura 32. Financiamento e Rol TNO (TNO, 2017b)

O financiamento do governo a TNO é apoiado num plano estratégico de quatro anos.
Ademais, a TNO recebe, também, financiamento governamental para programas de
desenvolvimento e aplicagado de novas tecnologias, estrategicamente definidas e orientadas.

O financiamento do governo para a TNO surge, assim, em duas maneiras:

= O primeiro é o financiamento basico - a TNO apresenta os seus planos e o financiamento
é concedido mediante aceitacao da estratégia. Neste financiamento, a TNO tem liberdade
para desenvolver propostas de investigacao alinhadas com seus proprios interesses
estratégicos;

= O segundo tipo de financiamento do governo é direcionado. Aos ministérios da Defesa,
Meio Ambiente e Agricultura, é apresentada uma lista de prioridades especificas, que sao
integradas na estratégia da TNO.

Cada vez mais, as avaliacdes de desempenho sdo usadas para determinar o nivel do
financiamento publico. As questées de desempenho sao avaliadas por auditorias externas que

se concentram em:

= Mercado: como a TNO sucede no mercado, incluindo auditorias de satisfacao do cliente;

111 ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
MODELO DE GOVERNANCE DAS REDES DE INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS



= Nivel de investigagado: a competitividade da tecnologia obtida pela TNO é avaliada por
comités internacionais de auditoria;
= [nfraestrutura de investigag¢ao: o quao ativa € a TNO em redes e com outros parceiros;

= Financgas: resultados financeiros obtidos.

Para além disto, a Holanda desenvolveu um “Dutch Matching Fund” (Innovational Research
Incentives Scheme), que se compromete a contribuir (duplicando) os mesmos valores obtidos
por empresas holandesas por meio de participagdo em financiamentos institucionais (como o
H2020). A TNO aproveita entdo a sua extensa e multissetorial rede de parceiros para participar
ativamente em propostas H2020, colhendo fundos e multiplicando o seu valor por recurso ao

Matching Fund Holandés.

4.5.4.! NiVEIS DE SERVIGO

A TNO trabalha em colaboragao com parceiros de diferentes setores da sociedade (incluindo
membros da comunidade empresarial, instituicbes de ensino e de investigagcédo, e governo -
representantes politicos nacionais e locais). Para este fim assina Pactos de Inovagao, de modo
a formalizar compromissos mutuos de investigacdo em torno de areas / tdpicos prioritarios

previamente definidos.

Todas as partes interessadas sao consultadas sobre as agendas propostas de investigagao
e inovacgdo da TNO (incluindo o Plano Estratégico elaborado a cada quatro anos). Para além
disto, a TNO também informa regularmente os deputados do Parlamento Holandés sobre
tendéncias tecnoldgicas, viabilidade e praticabilidade das propostas avangadas, e as implicagbes

das suas decisdes politicas nas areas relacionadas.
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Figura 33. Stakeholders da rede da TNO (TNO 2017b)

A TNO coopera com universidades (em projetos sem fins lucrativos que tém o
desenvolvimento tecnoldgico puro como motivagao) para acelerar ou aprofundar conhecimentos
especializados. O resultado sdo centros de conhecimento - programas de investiga¢ao conjunta,
com a maior parte do trabalho feito na universidade — na pratica, uma terceirizacdo dos esforgos
de investigacao feita por meio de acordos sobre patentes e direitos sobre o conhecimento

gerado.

Estes centros de conhecimento impedem um ambiente de competicdo entre a TNO e as
universidades para financiamento e investigacdo contratada, ajudando, por um lado, as
universidades a tornarem-se ativas no setor da ciéncia aplicada, por outro, a fortalecer o nivel de

conhecimento interno da TNO.
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O langamento de grandes projetos estratégicos de 1&D intensivos juntamente com empresas
e virados para o servigo a mercados principalmente de PME tem tido grande presenca e sucesso
na estratégia da TNO. Antecipando a necessidade de estruturagdo de programas de investigacao
a longo prazo, sao feitos também acordos com o governo holandés, que facilita estas interagoes

com fundos e estruturas tecnolégicas.
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PROGRAMMES INNOVATION RESEARCH
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Figura 34. Esquema de posicionamento de projetos estratégicos de I1&D intensivos da TNO

Um desenvolvimento interessante a mencionar, é o facto de a comunidade que se relne em
torno da missao, recursos e rede da TNO, se ter organizado recentemente para pressionar — de
forma concertada (i.e lobby) — o0 governo Holandés a conceder mais fundos para investigagao e
inovacgao. Estas partes interessadas também beneficiam dos contatos de alto nivel que a TNO
oferece, incluindo acesso direto a financiadores, personalidades e decisores politicos. Este nivel
de acesso a esta importante rede, torna a TNO um ativo valioso a ser explorado por qualquer

organizagao no pais.

4.5.5.| GESTAO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

A investigacdo de ponta realizada pela TNO leva muitas vezes a inveng¢des de novos ou
melhores produtos e processos. Para garantir o potencial comercial destas invencgdes, a TNO
tem uma politica ativa — e um departamento especializado - na protecdo e valorizagao da
propriedade intelectual. De acordo com a missdo da TNO, a de fortalecer o poder inovador da
industria no seu todo, a maioria das invengdes (protegidas principalmente por patentes) estao
disponiveis para terceiros. Os contratos de transferéncia de tecnologia, opcionalmente
precedidos por opgdes pagas temporarias, podem estar na forma de uma licenga exclusiva ou

nao exclusiva ou de uma transacgao de venda direta transferindo a propriedade total do IP.
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4.5.6.! PROGRAMA DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA DA TNO

O Programa de Transferéncia de Tecnologia da TNO foi estabelecido em 2017. O seu objetivo
€ acelerar a entrada de inovagbes tecnoldgicas no mercado, traduzindo efetivamente
investigagao aplicada em aplicacdes praticas para a sociedade. O foco na comercializagdo dos
resultados da investigacao é tal que a TNO tem equipas dedicadas apenas a transferéncia de
tecnologia, ou seja, equipas que apoiam o processo de investigagdo de modo a assegurar que
as inovagoes dai resultantes recebem um maximo de suporte e capitalizagdo. Em média, 20
equipas participam do programa de duas fases para validar a tecnologia e o mercado. O
Programa de Transferéncia de Tecnologia concentra-se na sua fase inicial, na qual a tecnologia
interna é preparada para a criagcdo de uma nova empresa ou um contrato de licenciamento com
empresas existente. Esta fase inclui atividades preparatérias como a realizagdo de pesquisas de
mercado, a elaboragdo de um plano de negdcios para o Programa, e a assinatura de acordos

entre a TNO, futuros spin-offs e outras partes interessadas.

Uma nota importante é que, como organizagdo publica de investigacao e tecnologia, a TNO

é obrigada a aplicar condi¢des de conformidade do mercado.

4.5.7! MELHORES PRATICAS IDENTIFICADAS E REPLICAVEIS

Tabela 10. Melhores praticas identificadas na TNO

A TNO assina Pactos de Inovagdo com diferentes atores, de modo a formalizar
compromissos mutuos de investigagdo em torno de areas / topicos prioritarios

previamente definidos.

A TNO tem equipas dedicadas apenas a transferéncia de tecnologia (que apoiam o
processo de investigagdo e asseguram que as inovagdes dai resultantes recebem um

maximo de suporte).

TNO -Holanda

A cada quatro anos, em colaboragdo com os seus parceiros e com o governo, a TNO

elabora um plano estratégico que descreve como ira prosseguir a sua missao.

A Holanda desenvolveu um “Matching Fund’ nacional que iguala (ou pelo menos
aumenta) os valores obtidos por empresas holandesas em financiamentos institucionais
(como o H2020).
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A TNO tem um codigo de integridade empresarial, procedimentos claros e acessiveis
de reclamacgbes, e uma politica de protegdo e acompanhamento de autores de denuncias

internas.
A TNO aproveita a sua rede de parceiros para participar ativamente em propostas

H2020, colhendo fundos e multiplicando o seu valor com o Matching Fund Holandés.
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4.6.! CONCLUSOES

Este capitulo do estudo explorou o papel das infraestruturas tecnoldgicas em 5 paises:
Alemanha; Franga; Holanda, Espanha e Reino Unido. Foram ainda explorados outros paises, —
como foi o caso da Coreia do Sul, Suécia, China, Dinamarca e Estados Unidos e Bélgica — mas
com um nivel de detalhe inferior, isto porque esta analise foca-se em trabalhos de investigagao

publicados.

As principais conclusdes variam de acordo com o sistema de inovagdo e o contexto
econodmico e social dos paises em que operam, sobretudo relativamente ao papel das

infraestruturas tecnoldgicas (e o seu papel caracteristico).

Existe, no entanto, uma légica que é partilhada, no desenvolvimento de infraestruturas
tecnolégicas como elemento de interface entre a investigacao cientifica realizada em ambiente
académico e a exploragdo comercial. Similarmente, é valorizada uma orientagdo das
infraestruturas tecnoldgicas em setores ou areas tecnoldgicas que explorem os pontos fortes
locais e nacionais, numa légica de especializagao inteligente, em detrimento de uma disperséao

alargada em muitos campos tecnolégicos ou setoriais.

Verifica-se, também, que a maioria beneficia de programas de financiamento publico a longo
prazo, sustentados e previsiveis, embora o nivel e o tipo de financiamento variem
significativamente de pais para pais. Todavia, estes programas de financiamento tém
obrigatoriamente de ser complementados com proveitos adicionais resultantes de contratos de
investigacao (com os setores publico e privado) e através de contratos de transferéncias de

tecnologia (comercializagdo de propriedade intelectual).

E, ainda, possivel posicionar cada uma das redes internacionais de acordo com i) o tipo de
aposta de investimento vs. Capacitacao e ii) a utilizacdo de infraestrutura existentes ou
construcao de novas. A Figura 35 posiciona cada uma das redes dentro destes dois eixos, de

modo a dar apoio visual aos cenarios propostos no capitulo cinco deste relatério.
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Figura 35. Posicionamento de estratégias das diferentes redes internacionais de 1&D

De forma geral, os quadros (incluindo o conselho de administracido e conselho de gestao) sao
recrutados maioritariamente do setor académico e apresentam competéncias de investigacao e
desenvolvimento de tecnologia bem demonstradas, ainda que com algumas lacunas ao nivel da
comercializagao. Adicionalmente, os casos analisados apresentam uma abordagem em rede as
infraestruturas tecnoldgicas. Ou seja, na maioria dos casos existe uma estrutura de governance
forte ao nivel da rede, responsavel por fornecer o alinhamento estratégico e garantir a qualidade
dos servigos prestados as empresas, e um elevado grau de autonomia ao nivel operacional para
a gestédo dos objetivos ao nivel da infraestrutura. Verifica-se, também, que uma marca forte
permite reforgar rede de infraestruturas tecnoldgicas, tornando-as ndo s6 num parceiro mais
atraente para o setor privado a nivel nacional, mas também para colaboracgbes internacionais, o
que potencia a captagao de financiamento significativo dos Programas Quadro de Investigagao

e Inovagao da Comissao Europeia.

Esta secgdo termina com uma sintese das melhores praticas identificadas no estudo de
benchmarking conduzido nas secg¢des anteriores, de modo a balizar a reflexdo em torno das

propostas de estratégia e modelo de criagdo da rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas.

Na Tabela 11 sao identificadas as melhores praticas por tipo contribuindo, assim, para a
sustentagdo da proposta final. Cada boa pratica identificada esta identificada (utilizando o
esquema MPxyz) de modo a facilitar a sua referéncia nos cenarios propostos no capitulo

seguinte.
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Tabela 11. Melhores praticas identificadas no estudo de benchmarking

Modelo de Governance

MPGov1 - O desenvolvimento de capacidades interdisciplinares permite a
promogcao de parcerias e sinergias com outros centros de I&D do mundo, o que resulta
no aumento da propria capacidade inovadora de uma rede de inovagao, € 0 sucesso

obtido na procura e obtencgéo de fundos institucionais.

MPGov2 - Um escritério em Bruxelas dedicado exclusivamente a identificagdo de
oportunidades de financiamentos é pratica comum destas redes de conhecimento,
procurando oportunidades para os seus centros e parceiros, e apresentando-se como
um todo de modo a capitalizar as suas extensas redes de capacidades e sucessos

atingidos globalmente.

MPGov3 - Projetos pequenos e de curta duragéo (seis meses a dois anos) estéo
melhor posicionados para produzir melhorias incrementais em produtos e processos ja
existentes - com impacto imediato no mercado e capazes de competir com os baixos

custos de produgédo dos mercados asiaticos.

MPGov4 - A criagao de centros e laboratorios deve ser feita em estreita colaboragao
com as comunidades de empresariais e investigagdo cientifica locais, de modo a
alinhar esforgos e garantir a criagdo de centros de sucesso. Estes centros tornam-se
intermediarios importantes entre a base cientifica e as empresas, permitindo o
desenvolvimento de plataformas “feitas-a-medida” que atuem diretamente sobre

“falhas de mercado” identificadas pelos principais atores do mesmo.

MPGov5 - Uma gestdo mais ligeira/hands-off oferece a possibilidade de concentrar
na provisao de servicos (de suporte, branding, networking, etc) e abdicar assim de

desenhar sistemas de governance ou servigos de administragdo comuns.

MPGov6 - Praticas comuns de desenho de planos estratégicos incluem visbes a
(pelo menos) 4 anos, revistas periodicamente e em colaboragdo com parceiros e

governo.
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MPGov7 - Avaliagdes de desempenho (por meio de auditorias externas) podem ser
usadas para determinar o nivel de financiamento publico — promovendo e assegurando
assim a qualidade e performance das redes; Este mecanismo pode ser
complementado por sistemas proprios de gestao interna de risco e de monitoramento

da organizagéo.

MPGov8 - Uma comissao de supervisdo composta por investigadores da rede pode
ser um outro mecanismo importante para manter a constante inovacdo e

transformacgao entre os parceiros da rede.

Infraestruturas

MPInfra1 - A especializacdo de centros e nodulos da rede em competéncias
tecnologicas especificas ajuda a focar as agdes e atuagao das redes. A ligagdo com
universidades com conhecimento cientifico relevante pode também ser importante
para aumentar a atracdo e retengdo de talento, e estimular a produgédo de

conhecimento e vantagens competitivas.

MPInfra2 - Critérios comuns para o estabelecimento de centros de I&D incluem: o
tamanho do mercado potencial em torno do setor especifico do centro; a capacidade
de liderar do pais ou regido onde se encontra; as capacidades de investigagcao
existentes; e a potencial capacidade de absor¢céo da eventual solugdo comercial pelos

mercados.

MPInfra3 - Algumas redes de apostam na disponibilizagcdo de pessoal altamente
qualificado e tecnologia de ponta, bem como consultoria tecnolégica, aconselhamento
de modelos de negdcio ou estratégias de go-to-market aos seus parceiros. Chegam
mesmo a mediar com potenciais investidores e parceiros no acesso a fundos

estruturais.

MPInfra4 - Processos de sele¢ao claros, inteligentes e meticulosos, baseados em

boas-praticas de concurso publico ajudam a criar um ecossistema robusto e eficaz.
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Sustentabilidade Financeira

MPFin1 - Uma investigagdo com propésito, baseada em processos de investigagao
pré-competitiva e focada no mercado e nas suas necessidades leva a que as solugoes,
produtos, ou servigos gerados sejam rapidamente comercializados. Isto, s6 é possivel,
por meio de um profundo conhecimento das necessidades do mercado e das

potenciais “solucdes” a ser usadas.

MPFin2 - O financiamento destas redes e dos seus centros de I&D é muitas vezes
obtido de forma competitiva, ou por investimento direto das entidades promotoras da

rede.

MPFin3 - O suporte adequado a cada projeto de 1&D deve ser definido com base

nas restricbes econdmicas e de mercado dos seus clientes.

MPFin4 - O financiamento baseado no desempenho pode apoiar a expansao e

melhoramento das competéncias cientificas e oferta de servigos.

MPFin5 - O cofinanciamento por parte de multiplas fontes promove a independéncia

das redes e assim, a flexibilidade e capacidade de tomadas de deciso.

MPFin6 - Alguns paises desenvolveram “Matching Funds” nacionais que igualam
(ou aumentam) valores obtidos por empresas nacionais em financiamentos
institucionais (como o H2020 ou outros); isto leva a que as redes de 1&D tenham
incentivos adicionais consideraveis para se envolverem na procura destes

financiamentos;

MPFin7 - Algumas redes sado compostas apenas por membros do setor privado,
com a grande maioria do seu financiamento vindo de contratos com clientes ou bolsas
de investigagdo com prémios competitivos - esta opgéo pode ajudar a desenvolver as

competéncias de base dos participantes dessas redes de I1&D.
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MPFin8 - O investimento e/ou financiamento de novas empresas de base
tecnoldgica podem trazer um acréscimo de capital, conhecimento e mesmo de novos

parceiros a rede de 1&D.

MPFin9 - Uma opg¢ao possivel & criar fundos proprios para auxiliar a aceleragao de
spin-offs, de modo a aumentar as suas taxas de sucesso e assegurar financiamentos

por dividendos no futuro.

Gestao de Propriedade Intelectual

MPPI1 - A gestdo de PI resultantes da utilizagdo dos centros de 1&D deve ser
desenhada em fungdo do modelo de financiamento ou cooperagao adotado para o
projeto de investigagdo que levou a criagdo dessa Pl (esta gestdo de Pl deve ser
descrita e incluida no contrato que estabelece a cooperagao em torno das capacidades
de 1&D da rede).

MPPI2 - A criacdo de portfélios coerentes de direitos de PI, através do
desenvolvimento de clusters ou pools internas e com parceiros facilita a identificagao,

protegao e utilizagdo dos resultados da PI.

MPPI3 - Os resultados do projeto de I&D desenvolvidos individualmente durante a
colaboragéo podem tornar-se Pl de cada parceiro, mas todos os parceiros envolvidos
devem deter conjuntamente os direitos sobre os resultados que desenvolveram em

colaboracao.

MPPI4 - A gestdo de Pl e sua capitalizacdo podem ser fatores importantes da
sustentabilidade econémica de uma rede de I&D. Para potencializar isto ao maximo,
pode ser interessante a criagao de equipas (ex.: Assistentes juridicos, Especialista de
Comercializagdo, Coordenador de PI, etc.) dedicadas apenas a transferéncia de
tecnologia (que apoiam o processo de investigacdo e asseguram que as inovagodes dai

resultantes recebem um maximo de suporte) - para o mercado/industria.

MPPI5 - A utilizagdo de um software comum de gestdo de PI ajuda, também, a

centralizar e melhor gerir todo o conhecimento e Pl gerada.
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Gestao de Recursos Humanos

MPRH1 — A ligagdo com universidades pode ser um aspeto interessante no
recrutamento de talento e criagdo de profissionais ligados a rede de I&D, ajudando a
empregar alunos de topo, envolver universidades e desenvolver redes de Alumni que

podem ser um aspeto interessante no futuro.

MPRH2 - A investigacdo gerada numa rede desta natureza pode criar um fluxo
continuo de funcionarios/alunos com conhecimentos tedricos e habilidades praticas

para a industria — que pode voltar a trabalhar/contratar com a rede.

MPRH3 - A politica de gestao de talento e apoio aos funcionarios &€ essencial para
atrair e reter talento, criar relagcdes rentaveis e de longo prazo com (futuros) lideres do
tecido industrial do pais. As politicas pré-pessoal, o apoio a criagdo de spin-offs
internas, e a politica de partilha de mais-valias (advindas de novas descobertas e
estabelecimento de Pl) com os seus funcionarios sdo aspetos marcantes e bem-

sucedidos de uma estratégia inclusiva.

MPRH4 - Um codigo de integridade empresarial, procedimentos claros e acessiveis
de reclamacbes, bem como uma politica de protecdo e acompanhamento de autores
de denuncias internas ajudam a manter os niveis de motivagao, dedicagao e retengao

de talento altos.

MPRHS5 - A contratagdo de Diretores Executivos (para os centros e rede como um
todo) com experiéncia no setor industrial ajuda a assegurar que a estrutura tenha uma
orientacdo pro-mercado, que em principio assegurara uma mais estavel

sustentabilidade financeira.

Niveis de Servigco

MPNivSer1 - A procura de constante de clientes industriais € essencial para a
sustentabilidade financeira de uma rede de I&D. A disponibilizacdo de instalagées,
equipamentos, suporte a inspegdes, ou mesmo de pessoal altamente qualificado ajuda
a atrair e fidelizar clientes. Ajuda também a obter um conhecimento pratico e atualizado
sobre as necessidades do mercado, ajudando a orientar estratégias de posicionamento

e investigagao - que por sua vez leva a contratos e projetos futuros.
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MPNivSer2 - O foco em “positive feedback loops” entre industria (desde PME as
grandes empresas), mundo académico e setor publico pode ajudar a promover
impactos societais positivos — por exemplo, o desenvolvimento de parcerias estaveis
fortalece a renovagdo de competéncias cientificas e tecnoldgicas necessarias para

manter uma rede desta natureza na fronteira do conhecimento.

MPNivSer3 - Estratégias a longo prazo, cimentadas em Pactos de Inovagao ajudam
a formalizar compromissos mutuos de investigagdo em torno de areas / tépicos

prioritarios previamente definidos.

MPNivSer4 - A externalizagao de gestao de projetos de investigagéo pela CE, torna
a participagdo em Parcerias Publico-privadas e a nivel Europeu, numa opgéao

importante de qualquer estratégia de sustentabilidade financeira de uma rede de 1&D.

MPNivSer5 - Uma opc¢ao interessante para a criagéo de lagos e parcerias pode ser
a organizagao periodica de uma convengao comercial, onde empresas que procuram
promover a inovagao tém a oportunidade de conhecer outras instituicdes na area da
inovagao, fornecedores de I&D (e algumas estruturas especializadas no apoio a
investigagéo e parcerias). A maioria das reunides pode ser agendada antes do evento
— quer seguindo um processo de solicitagéo / validagéo de reunido pelos participantes

quer organizando.
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Tabela 12. Comparacao entre redes de infraestruturas internacionais

Fraunhofer Catapult Carnot Tecnalia TNO
Ministério da Defesa, Ministério dos
Autoridade de Nenhuma Conselho de Estratégia Agéncia Nacional Conselho Assuntos Sociais e do Emprego,

Supervisao

Tecnoldgica

de Investigacdo

de membros

Ministério da Educagdo, Cultura e
Ciéncias

Natureza da
organizagao

Associagdo Privada
Sem Fins Lucrativos

Varias organizagoes,
publicas e privadas

Varias organizagoes
Publicas de investigagdo

Associagao Privada
Sem Fins Lucrativos

Organizagao
sem fins lucrativos

Distribuicdo Alemanha . . Espanha
geogréfica + Global Reino Unido Franca + Global Holanda
Estruturas proprias Sim Sim Sim Em alguns cgntros .
de teste e ID de parceiros
Empresas
parceiras/clientes sim sim sim Sim
partilham instalagdes e
mado-de-obra
Spin-offs Sim Sim Sim Sim Sim
Ndmero 72 19 34 38
institutos
Nimero de 20,000 Em crescendo 19,000 3,200
colaboradores
Patentes 6,131 (2016) N/A 880/ano N/A N/A
F'”a:acg‘cfnto €723 / Ano £328M / Ano €79M / Ano - €175M / Ano
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5. PROPOSTA DE ESTRATEGIA E MODELO DE CRIAGAO, CONSOLIDAGAO E
FUNCIONAMENTO DA REDE NACIONAL DE INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS

5.1.'INTRODUGAO

O atual capitulo deste estudo de benchmark internacional apresenta uma proposta estratégica
tendo por base a discussdo de trés cenarios possiveis de dinamizacdo, — Conservador,
Incremental e Disruptivo — sendo estes classificados por nivel de ambicdo e necessidade,
investimento e reformulacao face ao contexto atual. Cada cenario é primeiramente apresentado
de forma sucinta, verificando-se apés uma seccdo mais detalhada na qual se debate os
seguintes topicos: (i) Funcionamento e Governance da rede; (ii) Gestao da rede; (iii) Gestao
interna e relacionamento externo; (iv) Modelo de sustentabilidade financeira da rede; (v) Proposta
de iniciativas ancora para a dinamizagao da rede; e (vi) Modelo de atualizagdo da informacéao
dos membros da rede, com base em plataformas tecnolégicas. As sugestdes apresentadas sao
fundamentadas nas melhores praticas identificadas na Tabela 11, e fazem referéncia especifica
a cada uma delas por meio dos identificadores presentes na tabela (ex. Melhor Pratica de
Governance 3 = MPGov3). O intuito é fazer a ligagdo imediata entre uma determinada proposta

e a pratica internacional identificada que a inspirou.

Cada um dos cenarios apresentados acarreta um tipo de esforco, orientagao e investimento
distintos, apesar de algumas das solugbes apresentadas serem transversais a todos os cenarios
(como por exemplo as iniciativas de consolidacdo, algumas das estruturas de apoio a

sustentabilidade financeira, entre outros).

Como se constata do contexto nacional anteriormente apresentado, existem varios atores do
sistema nacional de inovagao (SNI) que sao competitivos internacionalmente e que dispdem de
quadros de pessoal altamente qualificado. Estas entidades tém tido uma atitude pré-ativa no
desenvolvimento e comercializagdo dos resultados das suas atividades de investigacédo,
havendo varios exemplos de atores que promovem atividades de incubac&o e inicio de novos
negdcios baseados nos resultados das atividades de investigacdo. E, igualmente, possivel
verificar que existe um esforco no sentido de articular as atividades desenvolvidas pelos
diferentes atores do SNI, e pelas infraestruturas tecnolégicas em particular (como é o caso do

Programa Interface).

No entanto, ndo existe ainda um processo formal de supervisao, coordenagéo, promogao e
priorizagdo do investimento a nivel nacional para assegurar o alinhamento com as prioridades

ou pontos fortes da tecnologia nacional. Apurou-se, também, que a escala de investimento é

&



muitas vezes pequena e de curto prazo, sendo o papel das infraestruturas tecnoldgicas dentro

do ecossistema de inovagao pouco claro.

Da analise efetuada é possivel desde ja definir algumas orientagdes que podem potenciar a

rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas, através do Programa Interface, com vista a

dinamizagao de programas de valorizagao de transferéncia do conhecimento com base nas boas

praticas internacionais identificadas. Estas ideias serdo apresentadas de seguida e exploradas

nas secgdes seguintes com base em trés cenarios possiveis de implementacgao:

Deve ser definida uma visdo para o seu desenvolvimento nos proximos dez anos, definindo
o papel da rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas dentro do sistema de inovagao em
Portugal (Centros de Interface, CoLAB, TTOs...), a politica de financiamento publico, a
coordenacéo da rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas e o seu envolvimento com o
sistema de ciéncia e inovagao portugués e internacional.

Deve existir um programa de financiamento publico sustentado para o Programa Interface,
que promova as areas tecnolégicas de ponta onde exista em Portugal o potencial de
retorno econémicos substanciais.

A rede nacional de infraestruturas tecnolégicas deve ser estabelecida com o objetivo de
atrair recursos humanos altamente qualificados, com competéncias técnicas e de mercado
relevantes. Cada infraestrutura tecnolégica deve, também, desenvolver as competéncias
dos seus quadros, implementando programas de mobilidade de recursos com a academia
e a industria.

O programa anual da rede nacional de infraestruturas tecnolégicas deve ser discutido e
validado por um grupo de observagao / acompanhamento com orientacdo empresarial, e
composto por especialistas da industria, tecnologia, investigagao e académicos.

Deve ser estabelecida na ANl uma unidade de gestdo da rede nacional de infraestruturas
tecnoldgicas em Portugal, com a responsabilidade de supervisionar a rede, com
representacao da industria, da base de investigacédo e do governo em geral.

Deve ser promovido junto da administracdo publica e das entidades publicas um numero
de iniciativas de “compras de inovagado”. As organizagcbes do setor publico devem ser
encorajadas a executar “compras” em areas tecnoldgicas nas quais a rede nacional de
infraestruturas tecnoldgicas esta ativa, para ajudar a criar o estimulo a procura para
comercializar essas tecnologias.

Deve ser considerado o valor de uma marca unica para rede nacional de infraestruturas

tecnoldgicas, como a marca “Programa Interface”, que reconhega o seu papel central no



sistema de inovagdo portugués. Esta marca unica pode ajudar a articular areas de
prioridade nacional e a promover a oferta internacional de inovagao de origem portuguesa.

= Devem existir iniciativas para dinamizar a rede nacional de infraestruturas tecnolégicas
junto das empresas e da regido, apostando na identificacdo das areas de especializagao e
a sua articulagéo com as necessidades locais.

= Devem existir iniciativas para promover a rede nacional de infraestruturas tecnolégicas
junto das empresas e centros similares internacionalmente e, em particular, ajudar os
membros da rede a estabelecer ligagbes internacionais e a atrair investimentos e

financiamento internos.

Estas ideias serdo agora aprofundadas no ambito dos cenarios infra apresentados. A
evolugdo de cada um deles pressupde a subsequente definicdo de uma visdo para o seu
desenvolvimento nos préximos dez anos, incluindo a politica de financiamento publico, a
coordenacgdo da rede e o0 seu envolvimento com o sistema de ciéncia e inovagao portugués e

internacional.

A estratégia da rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas deve ser tanto o resultado
politico de um processo de definicdo de uma estratégia de especializagao inteligente, quanto da
participacao ativa dos atores nacionais e regionais. Para a identificacdo dos dominios verticais

de especializacao, a participacao do tecido empresarial/industrial € fundamental.



CONSERVADOR

Criagdo da REDE INTERFACE com colaboragdo
horizontal e vertical;
gestdo centralizadas das atividades de
dinamizagdo da rede.

Coordenagdo centralizada, mas com cada
CIT a manter a sua autonomia estratégica.

Financiamento plurianual e RHs;
financiamento competitivo; servigos as
empresas.

Conferéncia nacional da REDE com uma
vertente internacional; demonstrador
tecnoldgico.

Site da REDE para atualizagdo da informagédo e
divulgagdo de atividades; sistema de informagao
de apoio a implementagéo de politicas.

Modelo de avaliagdo baseado em avaliagdo
externa semelhante as unidades de ID.

Criagdo da REDE INTERFACE para conectar e
ativar CITs existentes, baseada em certificagdes
e incentivos financeiros.

Coordenagao centralizada para organizagao
de eventos, gestdo de conhecimento, criagdo
e gestdo de PI, parcerias, estratégias de
posicionamento, participagdo conjunta em
propostas.

Matching fund para projetos conjuntos que
obtenham financiamento externo;
estabelecimento de mecanismos conjuntos de
apoio ao financiamento.

Conferéncias e hacktons com “unsual suspects”;

promogao de parcerias de I&D; dinamizagdo da

rede e promogéo de visibilidade no panorama
nacional e internacional de inovagédo.

Site da REDE para atualizagdo da informagdo e
divulgagdo de atividades; sistema de informagéo
de apoio a implementacgdo de politicas.

Modelo de avaliagdo, incluindo avaliagdo anual
de indicadores principais; recursos a avaliadores
internacionais

DISRUPTIVO

Fusdo de CITs e/ou a construcio de raiz
de centros de investigagdo de ponta.

Novos ClITs, ou fusdo de CITs existentes em torno
de eixos regionais ou tematicos; coordenagéo
centralizada; oferta de instalagdes com pessoas
altamente qualificado e tecnologia de ponta.

Investimento inicial em infraestrutura;

financiamento publico dos novos centros

baseado em avaliages de desempenho
competitivo; partilha de pessoal especializado.

Conferéncias, hacktons, start-up bootcamps;
evento anual focado em desenvolver parcerias

de 1&D, dinamizagdo da rede e visibilidade no
panorama nacional e internacional de inovagdo.

Criagdo e dinamizagdo de rede de Alumni;
criagdo de uma plataforma online para
atualizagdo da informacdo dos ClITs; identificagdo
de melhores pratica e licGes aprendidas de cada
iniciativa.

Modelo de avaliagdo baseados em consultoria
externa; andlise de impacto societal e financeiro;
avaliagdo continua.

Figura 36. Cenarios propostos para dinamizar a rede de Infraestruturas Tecnolégicas em Portugal
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5.2. | CENARIO CONSERVADOR

O cenario conservador representa uma aposta na fomentagao da rede de infraestruturas ja
existente através da implementacdo de algumas atividades de coordenacdo e de apoio a
colaboracdao entre CITs. Uma vez que as propostas identificadas para este cenario sao

adaptadas a rede atual, estas sao igualmente validas nos cenarios incremental e disruptivo.

5.2.1. ' MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

Criacdo de uma rede de interface capaz de conectar e ativar CITs existentes, através da
definicdo de uma estratégia de longo prazo, em que o desenvolvimento de capacidades
interdisciplinares permite a promog¢ao de parcerias e sinergias com os elementos que constituem
a rede nacional de infraestruturas tecnolégicas, e centros de I&D portugueses e internacionais.
Isto permitira estimular a capacidade inovadora de uma rede de inovacéo, 0 sucesso no apoio
prestado as empresas e a dinamizagdo de programas de valorizagdo de transferéncia do

conhecimento (MPGov4).

A especializagao de elementos da rede em determinadas competéncias tecnolégicas ajuda a
focar as agdes e a atuagao da rede. O elo com universidades com conhecimento cientifico
relevante pode também ser importante para aumentar a atragdo e retengcédo de talento, e
estimular a producdo de conhecimento e vantagens competitivas. Pretende-se também o
desenvolvimento de capacidades interdisciplinares que permitam a promogao de parcerias e

sinergias de alto valor acrescentado (MPGov1).

5.2.2. | MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DA REDE

O modelo de financiamento proposto para este cenario pretende reforgar a articulagéo entre
os CITs e o tecido empresarial, em torno de 1&D e transferéncia do conhecimento e bens/servigos

resultantes, para o mercado.

Este cenario para uma rede de infraestruturas tecnologicas deve acompanhar as
oportunidades de financiamento de modo a reforgar o papel dos CIT, como vias de valorizagcéo
e transferéncia de conhecimento entre as entidades do SCTN e as empresas. Este objetivo pode
ser atingido através de atores para iniciar projetos conjuntos e disseminar informagao sobre
diferentes formas de oportunidades de financiamento (MPFin2; MPFin4; MPFin5).

O modelo de financiamento proposto para este cenario — para uma rede nacional de
infraestruturas tecnolégicas — é baseado num programa de financiamento plurianual, com

financiamento base para atividades relevantes (como por exemplo, I&D exploratério e provas de
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conceito, dinamizagao da participagao em programas, projetos e iniciativas internacionais, etc.),
e complementado com financiamento competitivo e investigacdo contratual com empresas
privadas (MPFin1, MPFin2).

Neste modelo, cada elemento da rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas trabalha de
acordo com diferentes modelos de negdcios. Existem aqueles com financiamento de base
provenientes de fundos publicos (i.e., de Fundos Europeus de Desenvolvimento Regional, dos
programas baseados em H2020 ou, de forma mais ampla, para o desenvolvimento do
ecossistema de apoio a inovacado para PME de fundos locais, regionais ou nacionais) ou de
cotas/contribuigdes dos associados. O financiamento publico deve ser utilizado para financiar
certas atividades direcionadas para servigos especificos e que permitam prestar fornecer
gratuitamente as PME os servigos basicos de entrada no mercado (sensibilizagédo, analise de
mercado, etc.), cobrindo os custos com uma combinacdo de financiamento privado e fundos
publicos (ex.: FEDER). Servigos mais avangados devem ser fornecidos com base em pagamento
por uso. Finalmente, a gestdo da PI deve ser vista como uma fonte de rendimento desenhada

em funcgéo e para apoio do modelo de financiamento adotado (MPIP1).

5.2.3.! GESTAO REDE

A plataforma e modelo de gestdo proposto para o cenario Conservador € baseado numa
coordenacgdo centralizada “light” (MPGov5), direcionada para a organizagdo de eventos,
estabelecimento de plataformas digitais de partilha e gestdo de conhecimento, apoio a criagédo e
gestdo de PI, promogao de parcerias privado-academia, desenho de estratégias coletivas de
posicionamento a longo prazo e apoio a participagdo conjunta em propostas para fundos
institucionais. Neste cenario, dinamizado pela ANI, cada CIT mantém ainda a sua autonomia
estratégica, por forma a atingir os seus objetivos, participando na rede autonomamente e de
acordo com a sua estratégia interna. Uma gestdo mais ligeira/hands-off oferece a possibilidade
de a rede se concentrar em disponibilizar servigos comuns, ao invés de sistemas de governance
ou servigcos de administragdo comuns. Importa, no entanto, existir uma coordenacgao centralizada
para a definicdo de planos estratégicos a (pelo menos) quatro anos, revistos periodicamente e

em colaboragao com parceiros e governo (MPGov6).

Um outro elemento importante deste quadro de governacgao, e que deve ser promovido, é a
“‘mesa redonda de alto nivel”, i.e., representantes das iniciativas a nivel nacional, lideres da
industria e parceiros sociais reunem duas vezes por ano com a entidade de gestao da rede e

promovem a organizagao de um férum nacional anual de stakeholders (MPGov4).




5.2.4. ! INICIATIVAS ANCORA PARA A DINAMIZAGAO DA REDE

Este cenério, pelo seu foco na criagdo e ativagcado de uma rede ja existente de atores no setor
da 1&D, apresenta uma forte componente de dinamizag&o da rede. Existem ja um conjunto de
iniciativas direcionadas para as infraestruturas tecnolégicas, nomeadamente no &mbito do
Programa Interface, que podem ser reforcadas de modo a dinamizar a rede nacional de
infraestruturas tecnoldgicas. Existem, no entanto, algumas atividades adicionais que se

consideram essenciais.

A primeira atividade a ser desenvolvida, para além de ser complementar a atividade de
desenvolvimento da visado e estratégia, devera focar-se na definicdo de um conceito e de uma
marca que permita transmitir as potencialidades de uma marca unica para a rede de
infraestruturas tecnolégicas nacional. Esta atividade devera seguir boas praticas ao nivel da

definicao e ativagdo de marcas e do design de comunicacao.

De seguida, devera ser implementada uma plataforma para ligar as iniciativas ja existentes
que que promovam o esforgo ja realizado no ambito do Programa interface. Foram ja langadas
varias iniciativas para dinamizar as infraestruturas tecnolégicas nacionais € o seu impacto no
tecido industrial ao longo dos anos. Com cadeias de valor cada vez mais distribuidas por toda a
Europa (e ndo s0), a inovagao da industria traz desafios que s6 podem ser resolvidos através de
um esforgo coordenado a nivel nacional. Tendo por base, mas com o objetivo de complementar
as iniciativas nacionais ja existentes, devem ser definidos novos instrumentos politicos de
coordenacao para promover mais investimentos em todos os sefores industriais e que possam
ajudar a dinamizagao da rede infraestrutures tecnoldgicas nacional. Isso inclui trabalhar com os
diferentes programas operacionais de modo concentrar o investimento em parcerias publico-
privadas reunindo recursos para desenvolvimentos em tecnologias e plataformas industriais,
bem como pilotos e demonstradores em larga escala para acelerar a adog¢ao de novas solugdes
tecnolégicas pela industria. Embora a Plataforma construa e complemente iniciativas ja
existentes, ira expandir-se para acolher e apoiar novas iniciativas a medida que estas forem

lancadas.

Outras iniciativas nesta vertente devem focar a identificacdo de oportunidades a nivel
internacional e a definicdo de parcerias estratégicas com entidades semelhantes noutros estado
membros. Deve também ser considerada a promog¢ao de atividades conjuntas, como
organizagdo de conferéncias e programas de mobilidade. A participacdo em eventos
internacionais, nomeadamente eventos promovidos pela Comissdo Europeia, deve ser

privilegiada, sendo desejavel que exista uma representacdo permanente da rede em Bruxelas.
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Devera, também, ser implementada uma atividade de roadmapping. Esta nao pretende
substituir outras ja realizadas no ambito de iniciativas especificas, mas sim complementar essas
atividades, dando énfase a identificagdo de areas estratégias que possam ser exploradas e a
fertilizacao cruzada de diferentes atividades-chave. Como base fundamental na execugao deve
ser adotada uma perspetiva de mercado, o que significa que o lado da procura devera ser o
ponto de partida para o trabalho. A metodologia proposta para essa atividade deve partir da
identificacdo das areas de inovagdo de potencial interesse para a industria, a partir de uma
analise detalhada da procura em uma ampla gama de setores industriais que representam, de

forma abrangente, a base industrial em Portugal.

Uma vez identificados, os campos de inovagao devem ser submetidos a avaliagado tanto por
especialistas da area da investigagao quanto por representantes da industria. Os representantes
da area da investigagdo devem avaliar se a fertilizagdo cruzada entre areas pode fornecer um
valor acrescentado aos desenvolvimentos inovadores no ambito de cada uma das potenciais
areas de inovacao identificadas. Os representantes industriais devem avaliar o interesse
industrial e a relevancia das areas identificados no que diz respeito ao crescimento industrial e a
criagao de emprego. Esta atividade permite definir uma lista restrita de areas-chave de inovagao
de interesse industrial com o maior potencial para responder a procura de mercado, industria e
da sociedade em geral, e que constituem os nés do roteiro para atividades inovagao a
desenvolver pela rede infraestrutures tecnolégicas nacional e que respondem de forma clara as

necessidades industriais e de mercado.




5.2.5. | MODELO DE ATUALIZAGAO DA INFORMAGAO DOS MEMBROS DA REDE

O modelo proposto para ativagao e circulagdo de informacédo dentro da rede passa pela
criacdo de uma plataforma online (MPGov1) de acesso diferenciado de acordo com niveis de
parceira. Isto significa também a criacdo de um quadro de governacgéo que permita mobilizar as
partes interessadas, proceder ao intercambio das melhores praticas e apoiar a coordenacgao das

iniciativas nacionais.

Esta plataforma digital estara no centro do esfor¢o de coordenacao e desempenhara um papel
essencial na dinamizagdo da rede de infraestrutures tecnoldgicas nacional. Os objetivos da
plataforma consistem em construir em conjunto uma massa critica de iniciativas e investimentos
para a dinamizar a rede infraestrutures tecnoldgicas nacional e assegurar o compromisso de

todas as partes interessadas, das regides e setor privado.

A rede nacional de infraestruturas tecnoldgicas devera funcionar como uma plataforma para
troca de conhecimento onde se podem compartilhar boas praticas e participar em
benchmarkings. Essa plataforma pode também ser utilizada para identificar problemas comuns
que posteriormente podem ser comunicados as autoridades competentes para elaboragao de
politicas adequadas. Esta plataforma deve possibilitar mapear centros de competéncia e
competéncia, de modo a ajudar a industria local, mas possivelmente também desenvolver
servicos conjuntos. Através de esquemas colaborativos (semelhantes aos esquemas de
vouchers de investigagéo e inovacgao ja existente) pode ser facilitado o acesso e o financiamento
de servigos. De maneira semelhante, a informacao disponibilizada na plataforma pode trazer e
promover tecnologias e solugdes de outras infraestruturas para a industria local, bem como
promover fornecedores regionais para outras regides. Esta disseminagao poderia ser feita em

parte por meio de redes de demonstradores inter-regionais e parcerias entre empresas.

Esta plataforma, que podera estar assente no Portal da Inovagéao, em desenvolvimento pela
ANI, devera promover a implementacao de praticas de “Open Innovation” em Pequenas e Médias
Empresas e uma colaboracio estreita com os diferentes elementos que constituem a rede de
infraestruturas tecnolégicas nacional. A plataforma deve permitir identificacao de ideias com
potencial de inovagcdo para as empresas (vindas do seu interior ou do exterior), pela sua
concretizagdo em novos produtos/servigos (através de projetos de IDT promovidos em parceria
com a rede) e pela sua colocagédo no mercado (através de comercializagao direta pela empresa
ou por outras). Com esse objetivo seria necessario o levantamento de processos de inovagéo

em entidades da rede, identificagdo de boas praticas e a sua disseminagao na rede.
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Estes objetivos serdo alcangados através de servigos especializados de consultoria em
inovagao, apoiados numa plataforma informatica de gestdo de conteudos baseada em
tecnologias Web2.0, inteligéncia artificial e blockchain (para garantir seguranga/qualidade da
informacao), que pode ser interligado com os sistemas de informacado ja existentes nos
elementos rede de infraestruturas tecnoldgicas nacional e nas empresas que se associa de modo

a promover uma reutilizacdo da informacgao e do conhecimento ja existente.

5.2.6. | MODELO DE AVALIAGAO DE PERFORMANCE DA REDE

Propbe-se que o modelo de avaliacédo de performance da rede de infraestruturas tecnoldgicas
nacional seja focado nas suas contribuicbes para o sucesso do ecossistema de inovagao
portugués e para o sucesso do tecido empresarial. Tendo em conta a natureza multifacetada das
possiveis contribuicbes da rede de infraestruturas tecnolédgicas nacional, muitas delas que nao
podem ser diretamente quantificaveis, sugere-se um sistema de avaliacdo de performance que

combine perspetivas baseadas em economia da inovagao, micro € macroeconomia.

A perspetiva da economia da inovacgao ilustra o papel da rede de infraestruturas tecnolégicas
nacional no desenvolvimento de tecnologias e linhas tecnoldgicas. Estes resultados podem ser
medidos empiricamente através de entrevistas qualitativas com especialistas em tecnologia.
Podem ainda ser utilizados outros indicadores indiretos, como por exemplo, a participagdo em
projeto em co-promogao, numero de requerimentos de patentes, etc. As tecnologias ou linhas
tecnoldégicas para as quais a de rede de infraestruturas tecnoldgicas nacional da uma
contribuicdo significativa, para reforcar a posicdo e competitividade internacional da industria
portuguesa, bem como a reputagao de Portugal como um local para negdcios inovadores, devem
ser identificadas (a titulo de exemplo, os campos da energia renovavel, os sistemas de produgao

avancgados, a inteligéncia artificial.).

A perspetiva microeconémica visa as estruturas e os efeitos da cooperacao entre empresas
e a rede de infraestruturas tecnologicas nacional. O efeito pode ser avaliado através da
importancia que representa a colabora¢gao com a da rede de infraestruturas tecnolégicas nacional
para empresas inovadoras, para empresas com uma carteira de produtos complexa e,
especialmente, para pequenas e médias empresas (PME). Este efeito pode ser medido através
do numero de novos produtos/processos, patentes ou efeito positivo sobre o lucro operacional e

o EBIT?'", Earnings Before Interest and Taxes (Resultados Antes de Juros e Impostos) para

2! Indicador financeiro que revela o resultado da empresa antes do apuramento dos juros financeiros e do célculo do

imposto, ou seja, o resultado operacional da empresa.
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pequenas e médias empresas.

A perspetiva macroecondmica analisa a contribuicdo que a
tecnolégicas nacional faz para a economia regional portuguesa. Nesta perspetiva podem ser
utilizados indicadores diretos com base em resultados fiscais (volume de projetos e receita fiscal
em comparacdao com o PIB portugués e montante de financiamento publico atribuido) e
contribuicbes sociais (volume da contribuicdo para a seguranga social) que podem ser
diretamente atribuidos a elementos da rede. Esta perspetiva permite avaliar o montante gerado

pela rede por cada euro de financiamento publico investido, sendo que sera desejavel que este

rede de

valor se aproxime do racio 1:10.

Tabela 13. Resumo de cenario conservador

®

FUNCIONAMENTO E
GOVERNANCE

GESTAO DA REDE:
GESTAO INTERNA E
RELACIONAMENTO

EXTERNO

MODELO DE
SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA DA REDE

PROPOSTA DE
INICIATIVAS ANCORA
PARA A DINAMIZAGAO
DA REDE

MODELO DE
ATUALIZAGCAO DA
INFORMAGAO DOS

MEMBROS DA REDE

MODELO DE AVALIACAO
DE PERFORMANCE DA
REDE

Criagdo da REDE INTERFACE (rede de CITs) com colaboragdo horizontal (entre membros da rede) e vertical (com empresas de
entidades do ensino superior); gestdo centralizadas das atividades de dinamizag3o da rede.

Coordenacdo centralizada (organizagdo de eventos, estabelecimentos de plataformas de partilha e gestdo de conhecimento)
mas com cada CIT a manter a sua autonomia estratégica.
Promogdo de uma marca forte a nivel internacional.

Financiamento plurianual (base) e RHs.
Financiamento competitivo (projetos, RHs Equipamento).
Servigos as empresas.

Organizagdo de uma conferéncia nacional da REDE com uma vertente internacional.
Demonstrador Tecnoldgico (eventos nos CITs).

Criagdo de um site da REDE INTERFACE para atualizacdo da informagdo dos CITs/ ITs e divulgacdo da respetiva atividade.
Sistema de informagdo de apoio a implementagao de politicas.

Modelo de avaliagdo de performance da rede, baseados em avaliagdo extra (para avaliagdo e promogao de melhorias da
performance da rede) semelhante as unidades de I&D;

infraestruturas



5.3.| CENARIO INCREMENTAL

O cenario Incremental caracteriza-se por um aumento de ambigcao e aposta em estruturas nao
s0O de coordenacdo de CITs, mas de apoio a sua crescente colaboracdo com outras estruturas
de I&D e inovacéo. Inspirado nas estruturas da Fraunhofer e Carnof, este cenario apresenta
incentivos relacionados com a mutualizagao de recursos a nivel nacional, criagdo de redes de
recursos humanos — e Alumni — partilhadas e estabelecimento de sistemas de apoio financeiro

a parcerias e partilha de conhecimento.

5.3.1. ' MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

Criacdo de uma rede de interface capaz de conectar e ativar CITs existentes, baseada em
certificagdes (modelo Carnot) e incentivos financeiros (modelo Fraunhofer e TNO). A proposta
de funcionamento da rede baseia-se na definicao de standards de qualidade que certificam CITs
e outros centros de investigagao existentes (como os CoLAB ou os TTOs) como centros de
exceléncia, conferindo-lhes acesso a fundos dedicados especialmente a promocédo de I1&D
colaborativa e de exceléncia. Pretende-se, também, o desenvolvimento de capacidades
interdisciplinares que permitam a promogéo de parcerias e sinergias de alto valor acrescentado
(MPGov1).

5.3.2. | MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DA REDE

O modelo de financiamento proposto para este cenario promove o apoio a colaboragao entre
parceiros certificados, ou destes em parceria com outras organizagdes, em torno de 1&D e
transferéncia do conhecimento e bens/servigos resultantes, para o mercado. Esta proposta de
modelo inclui também a criagcdo de um Matching Fund (MPFin6) gerido pela ANI, para apoiar
projetos desenhados conjuntamente e que obtenham financiamento externo, com o objetivo de
incentivar cooperagao e apresentar as organizagdes certificadas como parceiros interessantes
nao so6 do ponto de vista tecnolégico, mas também do ponto de vista financeiro para candidaturas

a todo o tipo de financiamento externo (MPFin2; MPNivSer4).

Por fim, a proposta de sustentabilidade financeira para este cenario inclui também a
mutualizacdo de varios aspetos conducentes a uma maior conetividade, influxo financeiro e

visibilidade da rede como um todo. Isto inclui:

I. A criagdo de um ponto de apoio a identificacdo e obtencao de financiamento europeu e
internacional (i.e., abertura de um escritério com pessoal especializado em Bruxelas, e
definicdo de metas ambiciosas de sucesso) (MPGov?2);

A criacdo de um departamento de marketing da rede, de modo a publicitar o potencial,

I
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as mais valias, e 0s sucessos da rede, tornando-a num parceiro desejavel para projetos

a nivel europeu no dominio da 1&D.

Este cenario para uma rede nacional de infraestruturas tecnolégicas deve acompanhar as
oportunidades de financiamento, os concursos para financiar as suas atividades e mobilizar os
atores para responder a estes concursos. Por outro lado, deve também reunir atores para iniciar
projetos conjuntos e disseminar informacdo sobre diferentes formas de oportunidades de
financiamento (MPFin2; MPFin4; MPFin5)

O modelo de financiamento proposto para este cenario para uma rede nacional de
infraestruturas tecnolégicas é semelhante ao “modelo Fraunhofer’, ou seja, cerca de um tergo
de seu financiamento resulta de financiamento publico, outro terco por meio de contratos de
investigacdo com agéncias governamentais e outras organizagdes publicas, e o restante terco

de investigacao contratual com empresas privadas.

A atentar, que a gestédo de Pl deve ser vista como uma fonte de rendimento desenhada em
funcao e apoio do modelo de financiamento adotado (MPIP1). A criagédo de portfolios coerentes
€ uma gestao compreensiva de Pl (MPPI2; MPIP4) podem trazer algumas vantagens comerciais

de apoio a uma base financeira sustentavel para este cenario.

5.3.3.!| GESTAO REDE

Construido sobre a plataforma e modelo de gestédo proposto para o cenario Conservador, o
modelo de gestdo de rede para o cenario Incremental sugere uma coordenagéo centralizada
“light” (MPGovb), direcionada para a organizagéo de eventos, estabelecimento de plataformas
digitais de partilha e gestdao de conhecimento, apoio a criagdo e gestdo de PI, promogao de
parcerias privado-academia, desenho de estratégias coletivas de posicionamento a longo prazo

€ apoio a participagao conjunta em propostas para fundos institucionais;

Modelos de negécios, setores-alvo, servigos prestados, ambito geografico e foco variam entre
os elementos da rede nacional de infraestruturas tecnolégicas. Ao mesmo tempo, nenhuma
organizacgao ou regido pode dispor de todos 0s recursos necessarios, implicando sempre um
certo nivel de especializacdo que evita que os elementos da rede nacional de infraestruturas
tecnolégicas tenham as competéncias relevantes para clientes com necessidades diferentes da
sua especializagdo. Devem, assim, ser promovidos programas especificos de formagao e de
mobilidade, potenciando desta forma as competéncias e transferéncia de conhecimento entre
academia e industria, através de uma participacao ativa da rede de infraestruturas tecnolégicas
nacional (MPGov4).




Neste cenario, cada entidade (CIT, CoLAB, TTO) mantém a sua autonomia estratégica,
participando na rede autonomamente e de acordo com a sua estratégia interna, com a ANI a

promover a coordenacgao estratégica da rede.

Uma gestdo mais ligeira/hands-off oferece a possibilidade de a rede se concentrar em
disponibilizar servicos comuns, ao invés de sistemas de governance ou servicos de
administragdo comuns. Importa, no entanto, existir uma coordenagdo centralizada para a
definicdo de planos estratégicos a (pelo menos) quatro anos, revistos periodicamente e em

colaboragao com parceiros e governo (MPGov®6).

Um outro elemento importante deste quadro de governacdo, e que deve ser promovido, € a
“‘mesa redonda de alto nivel”, i.e., representantes das iniciativas a nivel nacional, lideres da
industria e parceiros sociais reunem duas vezes por ano com a entidade de gestdo da rede e

promovem a organizagédo de um férum nacional anual de stakeholders (MPGov4).

5.3.4. | INICIATIVAS ANCORA PARA A DINAMIZAGAO DA REDE

Este cenario, pelo seu foco na criagao e ativagao de uma rede ja existente de atores no setor
da I&D, apresenta uma forte componente de dinamizag¢ao da rede. Sugere-se para isso a criagdo
de conferéncias, convengdes comerciais e/ou hackatons com “unsual suspects” (sociedade civil,
startups, universidades, etc.), para promover parcerias e ideias em torno de temas anuais,
definidos coletivamente (MPNivSer5). O objetivo é de criar um calendario de eventos que
aproveite a rede de cada um dos parceiros e ofereca um ponto de referéncia para o setor da
inovacao em Portugal. Os eventos visam promover parcerias, dinamizar a rede e promover a

visibilidade da rede no panorama nacional e internacional de inovacgéao.

5.3.5. | MODELO DE ATUALIZAGAO DA INFORMAGAO DOS MEMBROS DA REDE

O modelo proposto para ativagao e circulagdo de informacao dentro da rede passa pela
criacdo de uma plataforma online (MPGov1) de acesso diferenciado de acordo com niveis de
parceria. Isto significa identicamente, a criagdo de um quadro de governagdo que permita
mobilizar as partes interessadas, proceder ao intercambio das melhores praticas e apoiar a
coordenacgao das iniciativas nacionais. Esta plataforma digital estara no centro do esforco de
coordenacao e desempenhara um papel essencial na dinamizacao da rede de infraestrutures
tecnoldgicas nacional. Os objetivos da plataforma consistem em construir em conjunto uma
massa critica de iniciativas e investimentos para a dinamizar a rede infraestrutures tecnologicas
nacional e assegurar o compromisso de todas as partes interessadas, das regides e setor

privado.
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A plataforma de ativagado de inteligéncia coletiva dos membros participantes na rede, bem
como de gestdo de conhecimento e partiha de conhecimento servira, também, para a
atualizagdo da informacao dos CITs/ITs, divulgagdo de atividades e informagéo relevantes e
promover a partilha de conhecimento. A plataforma tera, também, o objetivo de facilitar a
replicacdo de melhores praticas e promover a aprendizagem constante e coletiva dos membros
da rede. E, por fim, de oferecer apoio a implementagao de politicas internas da rede, e facilitar o

estabelecimento de parcerias entre membros da rede, e potenciais parceiros externos.

5.3.6. ! MODELO DE AVALIAGAO DE PERFORMANCE DA REDE

Para além do referido e proposto para o cenario Conservador, a avaliagido dos impactos e
resultados da rede sugerida neste cenario Incremental passa pelo estabelecimento de um
modelo de avaliagdo de performance da rede que inclua tanto: (i) uma avaliacdo anual de
indicadores principais previamente definidos; como (ii) a performance obtida em termos de
investigacao (por meio de patentes obtidas, artigos publicados, etc.); e (iii) a transferéncia de
tecnologia para o mercado (medido por meio de novos bens e servigos comercializados,
melhorias incrementais em produtos existentes, langamento de spin-offs, etc.). Para tal, é
recomendada a utilizacdo de avaliadores externos que permitam uma avaliagdo credivel,

rigorosa e imparcial (MPGov7).

Tabela 14. Resumo de cenario Incremental

FUNCIONAMENTO E
GOVERNANCE

GESTAO DA REDE:
GESTAO INTERNA E
RELACIONAMENTO

EXTERNO

MODELO DE
SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA DA REDE

PROPOSTA DE
INICIATIVAS ANCORA
PARA A DINAMIZAGAO
DA REDE

MODELO DE
ATUALIZACAO DA
INFORMAGAO DOS

MEMBROS DA REDE

MODELO DE AVALIACAO
DE PERFORMANCE DA
REDE

O,

Criagdo de uma rede de interface, para conectar e ativar CITs existentes, baseada em certificagdes (tipo Carnot) e incentivos
financeiros (tipo Fraunhofer).

Coordenagdo centralizada para organizagdo de eventos, estabelecimento de plataformas de partilha e gestdo de
conhecimento, apoio a criagdo e gestdo de Pl, promogédo de parcerias privado-academia, desenho de estratégias de
posicionamento a longo prazo, apoio a participagdo conjunto em propostas para fundos institucionais;

Mas cada CIT mantém a sua autonomia estratégica e de como atingir os seus objetivos.

Apoio a colaboragéo por meio da criagdo de Matching Fund para projetos conjuntos que obtenham financiamento externo;
Mutualizagdo de fundos para o estabelecimento de mecanismos de apoio ao financiamento (escritério em Bruxelas,
departamento de marketing, plataforma de knowledge management, etc).

Criagdo de conferéncias e hackatons com “unsual suspects” (sociedade civil, startu-ps, universidades, etc), em torno de temas
anuais definidos coletivamente, para promover parcerias de 1&D, dinamizagio da rede e promog&o de visibilidade no programa
nacional e internacional de inovag3o.

Criagdo de uma plataforma online para atualizagdo de informagdo dos CITs/ ITs. divulgagdo de atividades e informagao
relevante e partilha de conhecimento;
Sistema de informagdo de apoio a implementagdo de politicas internas da rede, e promogdo de parcerias.

Modelo de avaliagdo de performance da rede, incluindo avaliagdo anual de indicadores principais como a performance em
termos de Investigagdo e Transferéncia de Tecnologia para o mercado;
Utilizagdo de avaliadores internacionais.



5.4.!| CENARIO DISRUPTIVO

O cenario Disruptivo figura uma sugestdo mais ambiciosa, baseada nas abordagens da
Tecnalia e da Catapult, e que implica um maior investimento e uma reformulacéo profunda da
atual rede nacional de infraestruturas. Propde-se com este cenario uma nova organizagéo de
CITs/CoLAB/TTO, quer por regides quer por tematicas, incluindo a possibilidade de criagdo de
novos centros especializados em parceria com comunidades empresariais € de investigacao
cientifica locais (MPInfra1) e utilizando, sempre que possivel, as infraestruturas ja existentes
(MPGov4).

Este cenario mantém algumas das sugestdes avangadas para o cenario Incremental (modelos
base de sustentabilidade financeira, iniciativas ancora, plataformas de gestao de conhecimento,
etc.), mas vai mais longe, sugerindo investimentos significativos na criacao de infraestrutura de
I&D em territério nacional, de modo a projetar a capacidade de I&D nacional e a visibilidade da

rede nos mercados e redes de investigagao nacionais e internacionais.

5.4.1.| MODELO DE GOVERNANCE E FUNCIONAMENTO

Promocgao da agregacao de CITs/CoLAB/TTO existentes (emulando o modelo Tecnalia) e a
construgao de raiz — onde estes n&o existam — de centros de investigacdo de ponta que possam
ser usados pela industria nacional (e respetivos parceiros) para testar novos produtos e/ou
aplicagdes e acelerar a I&D no pais (inspirado no modelo Catapult). O estabelecimento de
parcerias com Universidades, comunidades empresariais locais, FabLabs, centros cidadaos de
experimentacao e outros, é instrumental para ancorar o desenvolvimento de infraestruturas na
realidade local, obter o apoio de parceiros e comunidades e garantir a criagdo de centros de
sucesso (MPGov4). As infraestruturas devem promover continuamente a interagdo com o
territorio onde estao inseridos. O objetivo é o de manter canais abertos com a sociedade civil e
convida-la a pronunciar-se sobre as diregbes da investigagdo, oferecendo perspetivas reais
sobre necessidades locais/regionais/nacionais e desenvolvida em diregdo a replicagédo

abundante, aberta e em abundante, mas pequena escala.

Os critérios para o estabelecimento de centros de I&D devem basear-se no (i) tamanho do
mercado potencial em torno do setor especifico do centro, na (ii) capacidade de liderar essa area
de especializagdo do pais ou regido onde se encontra, (iii) nas capacidades de investigacao
existentes e (iv) na potencial capacidade de absor¢ao de eventuais solugbes comerciais pelos
mercados (MPInfra2);

&




5.4.2. ' MODELO DE SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DA REDE

Para além de, e a semelhanca do avangado para o cenario Incremental, propor a criacdo de
um Matching Fund (MPFin6), de um escritorio dedicado ao apoio ao financiamento de projetos
I&D da nova rede (MPGov?2), e da mutualizagdo de despesas de marketing e visibilidade, este
cenario prevé, também, um investimento inicial importante em termos de infraestrutura de ponta
(MPInfra1). Este investimento tera por objetivo estabelecer polos de investigagado alicercados
nas capacidades existentes no territério (MPHR1), intensificando o conhecimento existente nas
Universidades, estruturas do setor privado, etc.; promover financiamento publico dos novos
centros agregados CITs e outras infraestruturas, baseado em avaliagdes de desempenho
competitivo dos mesmos e das empresas suas parceiras (MPGov7); e promover partilha de

pessoal especializado das infraestruturas para apoio a esforgos de 1&D (MPInfra3);

Propbe-se que este cenario funcione de acordo com diferentes modelos de negdcios,
combinando financiamento publico, cotas dos associados e receitas comerciais (MPFin5). Uma
combinagdo concreta de financiamento publico e privado e uma matriz dos diferentes
instrumentos sdo necessarios para que os diferentes elementos da rede permanegam

financeiramente sustentaveis (MPFin4).

O programa de financiamento publico deve incentivar a rede nacional de infraestruturas
tecnoldgicas a basear-se nos resultados de investigagdo fundamental, incluindo como requisito
minimizar a duplicacao de esforgos e a subcontratagdo de trabalho de investigagao fundamental
quando apropriado. Devera, também, ser promovida uma investigacao apoiada em processos
de investigacao pré-competitiva e focada no mercado e nas suas necessidades — de maneira a
que as solugdes, produtos, ou servigos gerados sejam rapidamente comercializados (MPFin1).
Isto s6 é possivel por meio de um profundo conhecimento das necessidades do mercado e das
potenciais “solugdes” a serem usadas, algo que parceiros da sociedade civil podem ajudar a

conseguir.

A contratacdo de Diretores Executivos para os CITs com experiéncia no setor industrial
(MPHR5) é, também, um mecanismo importante para assegurar a orientacdo de mercado e

capacidade das infraestruturas em permanecerem competitivas.

Quanto a gestdo de PI, esta deve ser considerada como uma fonte adicional de receitas
desenhada em fungéo e apoio do modelo de financiamento adotado (MPIP1), mas também como
uma fonte de criagado de valor social alargado e livre, quando adotadas medidas de protecéo que

ndo restrinjam a circulacdo de conhecimento (i.e. ado¢cdo de modelos de copy-left e de commons
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aquando a gestao de propriedade intelectual). A criagado de portfélios coerentes e abertos, e uma
gestdo compreensiva de Pl (MPIP2; MPIP4) criam vantagens consideraveis para o
desenvolvimento do setor privado local/regional/nacional, contribuindo para o reforgo das
capacidades de resiliéncia tecnoldgica e econdmica dos territorios onde se localizam as

infraestruturas.

5.4.3.| GESTAO REDE

Este cenario depende da criagdo de novos CITs, CoLAB ou TTO, ou agregacao de existentes
(e novos) em torno de eixos regionais ou tematicos. De forma concreta, cada infraestrutura tera
autonomia para definir a sua prépria estratégia, mas tera de o fazer em torno de convengoes de
inovagao nacionais/regionais (MPNivSer3), definidas prévia e conjuntamente com a sociedade

civil alargada, incluindo peritos, politicos, potenciais clientes e/ou parceiros (MPGov1; MPGov4).

E para isso sugerido o estabelecimento de uma nova unidade de gestdo da rede nacional de
infraestruturas tecnolégicas em Portugal, com personalidade juridica prépria, fora da
Administracao Publica, embora esta deva estar representada nos érgaos sociais. Esta entidade
teria a responsabilidade de supervisionar a rede, com base numa representacao adequada da

sociedade civil, industria, base de investigacdo e do governo em geral.

Esta coordenacao centralizada assegurara a abertura (e participagédo) das (nas) tomadas de
decisdo internas a rede, e devera focar-se em organizacdo de eventos, estabelecimento de
plataformas de partilha e gestdo de conhecimento, apoio a criagido e gestdo de PI, promocéao de
parcerias privado-academia, desenho de estratégias de posicionamento a longo prazo, e apoio
a participagao conjunto em propostas para fundos institucionais. Servira, também, para apoiar a
procura constante de parceiros, clientes industriais, partilha de instalacdes, equipamento e
mesmo a contratagido de pessoal altamente qualificado (MPInfra3; MPInfra4) — o que ajudara por
sua vez a atrair e fidelizar clientes, orientar estratégias e ajudar a assegurar contratos e projetos
(MPNivSer1).




5.4.4. INICIATIVAS ANCORA PARA A DINAMIZAGAO DA REDE

Este cenario, a semelhanca do cenario Incremental, apresenta uma forte componente de
dinamizacgao da rede. Sugere-se para isso, e igualmente, a criagdo de conferéncias e hackatons
(MPNivSerb) em torno de desafios especificos feitos a rede, em interagdo com “unsual suspects”
(sociedade civil, startups, universidades, etc.), para promover parcerias e ideias em torno de
temas anuais, definidos coletivamente. O objetivo é de criar um calendario de eventos que
aproveite a rede de cada um dos parceiros e ofereca um ponto de referéncia para o setor da
inovagcao em Portugal. Os eventos visam promover parcerias, dinamizar a rede e promover a

visibilidade da rede no panorama nacional e internacional de inovagao.

Este cenario, para além da forte aposta em estruturas fisicas e contratagdo de pessoal interno
e altamente especializado, contempla também a criacdo e dinamizagdo de uma rede de Alumni
da rede, construir a ligacao entre industria, academia e politica, e apoiar o langamento de spin-
offs (MPFin9) e projetos pessoais (MPRH3) de 1&D de modo a incentivar o intra-
empreendedorismo e criar ligagdes fortes e diretas (por meio de pessoal, Alumni, e organizagbes
com estes relacionadas) entre os centros e ao tecido empresarial em Portugal e no Mundo
(MPRH2). Este cenario prevé também o lancamento de desafios aos centros e aos seus
parceiros, assim como apoios por meio de consultoria tecnolégica e business modeling,
networking com investidores e decisores-politicos, e iniciativas de formacdo de pessoal
(MPInfra3).

5.4.5.| MODELO DE ATUALIZAGAO DA INFORMAGAO DOS MEMBROS DA REDE

Prevé-se identicamente ao cenario Incremental, a criagdo de uma plataforma online para
atualizagao da informacao dos CITs e das outras infraestruturas, com base no Portal da Inovagao
em desenvolvimento pela ANI, com uma forte componente de gestdo de conhecimento, para

identificacdo de melhores praticas e licdes aprendidas de cada iniciativa.

5.4.6. | MODELO DE AVALIAGAO DE PERFORMANCE DA REDE

Devido a aposta significativa em estrutura e contratagcao de pessoal proposto neste cenario,
o0 modelo de avaliagdo proposto apresenta também diferengas significativas em relacdo ao
cenario Incremental. Nestas diferengas incluem-se a proposta de uma analise continua e
comparada da performance da rede, baseada em métricas objetivas (por ex.: numero de PI
registadas, artigos publicados, eventos organizados, turnover spread...) e feito por meio de
consultoria externa (focada quer na avaliagao, quer na melhora da performance da rede). Prevé-

se também uma analise de impacto social e financeiro dos novos CITs a nivel regional, no

&



mercado nacional e também no europeu. Esta pretende ser uma avaliagdo continua de

conformidades, testes, controlo de qualidade, assessoria técnica, certificacdo e inspeg¢ao de

el

pessoal, instalagdes e resultados obtidos competitivamente.

Tabela 15. Resumo de cenario Disruptivo
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FUNCIONAMENTO E
GOVERNANCE

GESTAO DA REDE:
GESTAO INTERNA E
RELACIONAMENTO

EXTERNO

MODELO DE
SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA DA REDE

PROPOSTA DE
INICIATIVAS ANCORA
PARA A DINAMIZACAO
DA REDE

MODELO DE
ATUALIZAGAO DA
INFORMAGAO DOS
MEMBROS DA REDE

MODELO DE AVALIAGAO
DE PERFORMANCE DA
REDE

DISRUPTIVA

Promog3o da agregagdo de CITs (emulando o modelo Tecnalia) e/ou a construg3o de raiz de centros de investigagdo de ponta que
possam ser usados pela industria nacional para testar novos produtos ou aplicagdes e acelerar a I&D no pais (modelo Catapult).

Criagdo de novos CITs, ou agregagdo de ClTs existentes (e novos) em torno de eixos regionais ou tematicos.
Coordenagdo centralizada (organizagdo de eventos, estabelecimento de plataformas de partilha e gestdo de conhecimento,
apoio a criagdo e gestdo de Pl, promogdo de parcerias privado-academia, desenho de estratégias de posicionamento a longo
prazo, apoio a participagdo conjunto em propostas para fundos institucionais). Oferta de instalagdes industriais com pessoal
altamente qualificado e tecnologia de ponta.

Investimento inicial em infraestrutura de ponta, estabelecendo polos de investigagdo baseados em capacidades existentes
(Universidades, setor privado, etc); Financiamento publico dos novos centros agregados ClTs baseado em avaliagdes de
desempenho competitivo dos mesmos e das empresas com eles envolvidas; Partilha de pessoal especializado nos centros CITs
para apoio ao esforco de 1&D;

Criagdo de conferéncias anuais, hackatons com “unsual suspects” (sociedade civil, startups, univs, etc), start-up bootcamps para
promover a colaboragdo entre empresas de |&D e empreendedores. O evento anual sera a culminagdo de um calendério em
torno de um tema anual definido coletivamente, focado em promover parceiras de 1&D, dinamizag&o da rede e visibilidade no
panorama nacional e internacional de inovagdo.

Criagdo e dinamizagdo de rede de Alumni; Langamento de desafios aos centros e seus parceiros, com apoio dado a nivel de
consultoria tecnoldgica e business model, networking com investidores e decisores-politicos, iniciativas de formag&do de pessoal;
Criagdo de uma plataforma online para atualizagdo da informag&o dos CITs, com uma forte componente de gestdo de
conhecimento, para identificagdo de melhores préticas e ligdes aprendidas de cada iniciativa;

Modelo de avaliagdo de performance da rede, baseados em consultoria externa (para avaliagdo + melhoria da performance da
rede). Analise de impacto societal e financeiro dos novos pélos de CITs a nivel regional e no mercado nacional e europeu.
Avaliagdo continua de conformidades, testes, controlo de qualidade, assessoria técnica, certificagdo e inspegdo de pessoal,
instalagBes e resultados obtidos competitivamente.
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Este estudo pretende apresentar uma visdo clara sobre a atualidade das infraestruturas
tecnoldégicas em Portugal e a sua articulagdo com o tecido empresarial nacional, de modo a
identificar zonas de exceléncias e de caréncia onde incrementos ao apoio a I&D no pais possam
acontecer. De seguida, um mapeamento e melhor compreensdo das praticas e politicas de apoio
a I&D em varios paises Europeus, procurou investigar e perceber os mecanismos de
implementacgao e funcionamento destas redes de infraestruturas tecnoldgicas estrangeiras, que
permitiram alavancar grandes setores industriais a estruturas de aceleragdo de resultados. O
objetivo foi o de recolher ideias e melhores praticas, que pudessem ser estruturadas e utilizadas
num brainstorming que resultasse num conjunto de recomendacgdes e propostas de acdes-
ancora capazes de promover a reflexdo da problematica e dotar a ANI de propostas e cenarios
capazes de apoiar a reflexdo sobre o estabelecimento de uma rede de infraestruturas

tecnoldgicas para o apoio a inovagao no tecido empresarial Portugués.

Para além dos cenarios propostos acima - que orientam a ANI dentro do espectro desejado
contratualmente - uma proposta complementar deste relatério passa por explorar uma escolha
diferente para a orientagao dos esforcos de investimento nas infraestruturas de 1&D nacionais
para a préxima década. Apesar das vantagens que o tecido industrial portugués obtém do
estabelecimento de estruturas inspiradas nas boas praticas internacionais, haveria também
interesse na analise das vantagens e potencial impacto de uma abordagem diferenciada de
transformacao e preparagao do Pais para o futuro. Esta ideia é apoiada em diversas tendéncias
internacionais: de apoio e adogédo de métodos de gestdo comum de recursos, de inovagéao local
e de pequena escala, baseada no DYI, Do-it-yourself (Faca Vocé Mesmo), em Fab-Labs, e de
promogao de avancos e disseminagao de solugdes low-tech, open-source/copy-left e adaptadas

aos recursos locais.

A abordagem alternativa proposta baseia-se na crescente necessidade de trabalhar as
capacidades das populagdes — em estreita cooperagdo com peritos € apoiadas em redes de
gestao eficaz de conhecimento e ativacéo de inteligéncia coletiva — para imaginarem produzirem
as suas proprias solugdes. A visdo é o (re)lancamento de economias locais de forma mais
duravel e equilibrada, quer em termos socioeconémicos, quer em termos ambientais. O objetivo
€ a emergéncia de economias estaveis, locais e circulares, ligando o desenvolvimento destas ao

desenvolvimento da comunidade e ao fomento de lagos sociais.



o/

Como préximos passos sugerem-se estudos mais aprofundados de como colocar em pratica
esta abordagem, que pretende posicionar o 1&D portugués como uma pega fundamental da
transicado energética, econdmica e social do pais (podendo ser pilotado a nivel local ou regional).
A aposta na construgao de resiliéncia de comunidades em territério nacional, bem como nas
economias locais, circulares e de baixo impacto-carbono, surge como uma abordagem cada vez
mais necessaria e urgente para fazer face as ondas de choque que os desequilibrios ambientais

e sociais.

Portugal, na sua decisdo de apostar numa rede de 1&D de apoio a economia de proximidade
e de resiliéncia, pode tornar-se num exemplo mundial de experimentacao cientifica e social,
aliando uma visdo fortemente consolidada nas realidades e necessidades locais, a uma

abordagem revolucionaria e na vanguarda no combate as alteragdes climaticas.
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ANEXO | - INSTITUTOS FRAUNHOFER

Tabela 16. Ficha Sintese Fraunhofer

Nome Sociedade Fraunhofer
Site web https://www.fraunhofer.de/en.html
Postfach 20 07 33
Morada 80007 Munich
Germany
Contacto +49 89 1205-0
Orgamento

Anual pelo governo

€2.29 Mil Milhdes / ano

Infraestrutura

Uma organizagéo-base, 72 institutos de investigacéo, 20 centros de
investigacdo nacionais e outros centros de investigacédo

internacionais nos Estados Unidos, Chile, Austria, Portugal e Italia.

Dominios cientificos e

tecnolégicos dominantes:

Health and Environment

Security and Protection

Mobility and Transport

Production and Supply of Services

Communication and Knowledge

Energy and Resources
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https://www.fraunhofer.de/en.html

Resumo

A Fraunhofer contribui para a inovagao corporativa Alema através

da investigagdo em campos pré-competitivos.

Fa-lo por meio de contratos com a industria, licenciamento de
patentes, obtendo retorno (monetario e em termos de servigos para
a sociedade) através de startups, fornecimento de servigos
especializados para a industria nacional de inovagao e
investigacdo, e mesmo pela disponibilizacdo de instalagées de

ponta para empresas privadas.

A Fraunhofer age de forma descentralizada, com diversos institutos
em varios locais da Alemanha, garantindo uma elevada cobertura

geografica.
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Tabela 17. Institutos Fraunhofer e Centros de Investigagao

Research Unit Location
HQ Fraunhofer Headquarters Miinchen
Fraunhofer Institute for Electronic Nano
Instituto Fraunhofer Chemnitz
Systems
Fraunhofer Research Institution for Marine .
Instituto Fraunhofer ] Libeck
Biotechnology and Cell Technology
Instituto Fraunhofer Fraunhofer Institute for Building Physics Stuttgart
Fraunhofer Institute for Optronics, System
Instituto Fraunhofer Technologies and Image Exploitation, Ettlingen

location Ettlingen

Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Applied Information

Technology

Sankt Augustin

Fraunhofer Institute for Physical

Instituto Fraunhofer ] Freiburg
Measurement Techniques
Fraunhofer Institute for Molecular Biology
Instituto Fraunhofer and Applied Ecology - Aachen branch of lAachen 2!
the institute
Fraunhofer Institute for Factory Operation
Instituto Fraunhofer Magdeburg
and Automation
Fraunhofer Institute for Computer Graphics
Instituto Fraunhofer Darmstadt

Research

(=)
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Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Applied and

Integrated Security

Miinchen-Garching

Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Cell Therapy and

Immunology

ILeipzig Perlickstrasse!

Fraunhofer Center for International

Instituto Fraunhofer Leipzig
Management and Knowledge Economy
Fraunhofer Research Institution for
Instituto Fraunhofer Microsystems and Solid State Minchen
Technologies
Fraunhofer Institute for Systems and
Instituto Fraunhofer IKarlsruhe 2!

Innovation Research

Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Algorithms and

Scientific Computing

Sankt Augustin

Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Applied Polymer

Research

Potsdam-Golm

Fraunhofer Institute for Ceramic

Instituto Fraunhofer Technologies and Systems - Hermsdorf Hermsdorf
branch of the Institute
Fraunhofer Institute for Integrated Systems
Instituto Fraunhofer ] Erlangen
and Device Technology
Fraunhofer Institute for Production
Instituto Fraunhofer Aachen

Technology
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Instituto Fraunhofer Fraunhofer Institute for Laser Technology Aachen

Fraunhofer Institute for Organic

Instituto Fraunhofer Electronics, Electron Beam and Plasma Dresden

Technology

Fraunhofer Institute for Software and
Instituto Fraunhofer ] ] Dortmund
Systems Engineering

Fraunhofer Institute for Ceramic
Instituto Fraunhofer ] Dresden
Technologies and Systems

Fraunhofer Institute for Chemical
Instituto Fraunhofer Pfinztal

Technology

Fraunhofer Institute for Wind Energy
Instituto Fraunhofer Bremerhaven

Systems

Fraunhofer Institute for Surface
Instituto Fraunhofer Braunschweig
Engineering and Thin Films

Fraunhofer Institute for Intelligent Analysis )
Instituto Fraunhofer ] Sankt Augustin
and Information Systems

Fraunhofer Institute for Embedded

Instituto Fraunhofer Systems and Communication Miinchen

Technologies

Fraunhofer Institute for Environmental,
Instituto Fraunhofer Oberhausen
Safety and Energy Technology
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Fraunhofer Research Institution for

Instituto Fraunhofer Casting, Composite and Processing Augsburg
Technology
Fraunhofer Institute for Mechanics of )
Instituto Fraunhofer ] Freiburg
Materials
Instituto Fraunhofer Fraunhofer Institute for Integrated Circuits Erlangen
Fraunhofer Institute for Applied Optics and
Instituto Fraunhofer Jena
Precision Engineering
Fraunhofer Institute for Photonic
Instituto Fraunhofer ] Dresden
Microsystems
Fraunhofer Institute for Secure Information
Instituto Fraunhofer Darmstadt
Technology
Fraunhofer Instute for Applied Solid State )
Instituto Fraunhofer ] Freiburg
Physics
Instituto Fraunhofer Additive Manufacturing Technologies Hamburg 2
Fraunhofer Institute for Non-Destructive )
Instituto Fraunhofer ] Saarbriicken
Testing
Fraunhofer Institute for Production
Instituto Fraunhofer ] Berlin
Systems and Design Technology
Fraunhofer Institute for Interfacial
Instituto Fraunhofer Stuttgart

Engineering and Biotechnology
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Fraunhofer Institute for Industrial

Instituto Fraunhofer ] ] Stuttgart
Engineering
Fraunhofer Institute for Microengineering )
Instituto Fraunhofer ] Mainz
and Microsystems
Fraunhofer Institute for Toxicology and
Instituto Fraunhofer Hannover
Experimental Medicine
Fraunhofer Institute for Manufacturing
Instituto Fraunhofer ] Bremen
Technology and Advanced Materials
Fraunhofer Institute for Technological )
Instituto Fraunhofer Euskirchen
Trend Analysis
Fraunhofer Institute for Material and Beam
Instituto Fraunhofer Dresden
Technology
Fraunhofer Institute for Reliability and
Instituto Fraunhofer Berlin
Microintegration
Fraunhofer Institute for Communication,
Instituto Fraunhofer ] ] ] Wachtberg
Information Processing and Ergonomics
Fraunhofer Institute for
Instituto Fraunhofer Telecommunications, Heinrich Hertz Berlin
Institute,
Fraunhofer Institute for High Frequency
Instituto Fraunhofer Wachtberg

Physics and Radar Techniques
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Fraunhofer Research Institution for Large

Instituto Fraunhofer ] ] ] ] Rostock
Structures in Production Engineering IGP
Instituto Fraunhofer Medical Image Computing Bremen
Fraunhofer Institute for Biomedical
Instituto Fraunhofer ] ] Sulzbach
Engineering
Fraunhofer Institute for Microstructure of
Instituto Fraunhofer ] Halle
Materials and Systems
Fraunhofer Institute for Manufacturing
Instituto Fraunhofer ] ] ] Stuttgart
Engineering and Automation
Instituto Fraunhofer Fraunhofer Institute for Silicate Research Wirzburg
Fraunhofer Institute for Manufacturing
Instituto Fraunhofer Technology and Advanced Materials - Bremen

Bonding Technology and Surfaces

Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Experimental

Software Engineering

Kaiserslautern

Fraunhofer Institute forOpen

Instituto Fraunhofer o Berlin
Communication Systems
Fraunhofer Institute for Wood Research,
Instituto Fraunhofer Braunschweig
Wilhelm-Klauditz-Institut
Fraunhofer Institute for High-Speed )
Instituto Fraunhofer Freiburg

Dynamics, Ernst-Mach-Institut
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Fraunhofer Institute for Transportation and

Instituto Fraunhofer Dresden

Infrastructure Systems

Fraunhofer Institute for Solar Energy )
Instituto Fraunhofer Freiburg
Systems
Fraunhofer Institute for Microelectronic )

Instituto Fraunhofer . Duisburg

Circuits and Systems

Fraunhofer Institute for Material Flow and

Instituto Fraunhofer Dortmund

Logistics

Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Mechatronic

Systems Design

Paderborn_2

Fraunhofer Institute for Structural Durability

Instituto Fraunhofer Darmstadt
and System Reliability
Fraunhofer Institute for Energy Economics
Instituto Fraunhofer Kassel
and Energy System Technology
Fraunhoer Institute for Digital Media
Instituto Fraunhofer Ilmenau
Technology
Instituto Fraunhofer Fraunhofer Institute for Building Physics Holzkirchen
Fraunhofer Information Center for Planning
Instituto Fraunhofer Stuttgart

and Buildin

Instituto Fraunhofer

Fraunhofer Institute for Industrial

Mathematics

Kaiserslautern

ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
MODELO DE GOVERNANCE DAS REDES DE INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS



javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);

/1

Fraunhofer Institute for Machine Tools and
Instituto Fraunhofer Chemnitz
Forming Technology

Fraunhofer Institute for Optronics, System
Instituto Fraunhofer Karlsruhe
Technologies and Image Exploitation

Fraunhofer Institute for Process o
Instituto Fraunhofer ] ] ] Freising
Engineering and Packaging

Fraunhofer Institute for Molecular Biology

Instituto Fraunhofer and Applied Ecology - Schmallenberg Schmallenberg

branch of the institute

Instituto Fraunhofer Fraunhofer Institute for Silicon Technology Iltzehoe

Centro de Investigacao Competence Center Building Technology Rosenheim

Fraunhofer Application Center for Optical i
Centro de Investigacao ] 1Zwickau!
Metrology and Surface Technologies

lAuRenstelle am Institut flir Numerische

Centro de Investigagao Simulation der Universitat Bonn des Bonn_SCAI
Fraunhofer SCAI!

Centro de | tioacs Project Group for Electrical Energy Oldenb ]
entro de Investigacio enburg
gas Storage of the Fraunhofer IFAM

Fraunhofer Institute for Communication,

Centro de Investigacao Information Processing and Ergonomics Bonn
EKIE - Bonn Branch of the Institute
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Applications Center for multimodal and

Centro de Investigacao 'Remagen!
gas airborne sensors of the Fraunhofer FHR
Centro de | P Center for High Temperature Materials and B "
entro de Investigacao ayreu
gas Design HTL of the Fraunhofer 1ISC
Centro de | P Project Group Regenerative Production of B "
entro de Investigacao ayreu
gas the Fraunhofer IPA
Fraunhofer Translational Center
Centro de Investigagao Regenerative Therapies of the Fraunhofer Wirzburg 4
ISC
Department of Drug Design and Target
Centro de Investigacao Halle 1

Validation

Centro de Investigagao

Center for Airport Logistics of the
Fraunhofer IML

Frankfurt a Main_1

Fraunhofer Institute for Biomedical

Centro de Investigacao ] ] St. Ingbert
Engineering
Centro de Investigagao Fraunhofer-Kunststoffzentrum Oberlausitz Zittau 1
Department of Extracorporal
Centro de Investigagao ] Rostock
Immunmodulation of the Fraunhofer 1ZI
Research Institution Polymeric Materials )
Centro de Investigacao ] ] Wildau
and Composites PYCO - Technikum 1
Research Institution Polymeric Materials ]
Centro de Investigacao Wildau

and Composites PYCO - Technikum 2
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Centro de | P Application Centre for Wireless Sensor Cob
entro de Investigacao oburg
gae Technology of the Fraunhofer 1S

Center All Silicon System Integration )
Centro de Investigacao Dresden-Moritzburg
(ASSID) of the Fraunhofer 1ZM

Dortmund branch at DOC Dortmunder
Centro de Investigacao Dortmund 2
OberflachenCentrum of the Fraunhofer IST

Center Nanoelectronic Technologies of the
Centro de Investigacao Dresden
Fraunhofer IPMS

Fraunhofer Institute for Electronic Nano

Centro de Investigacao Systems ENAS, Department Advanced Paderborn

System Engineering

Centro de Investigagao Fraunhofer UMSICHT, Willich branch Willich

Fraunhofer-inHaus-Center for intelligent )
Centro de Investigacao o Duisburg 2!
Room and Building Systems

Fraunhofer ITEM, Division of Personalized
Centro de Investigacéao Regensburg

Tumor Therapy

Fraunhofer Headquarters, branch Sankt )
Centro de Investigagao Sankt Augustin

Augustin

Fraunhofer Institute for Manufacturing

Centro de Investigacao Technology and Advanced Materials IFAM Dresden

- Branch Dresden
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Kompetenzzentrum fiir energetische und

Centro de Investigacao informationstechnische Esslingen
Mobilitatsschnittstellen KEIM

Processing Pilot Plant for Biopolymers of )
Centro de Investigacao Schwarzheide
the Fraunhofer 1AP

Center for Systems for mobile services and

modern intelligent Living and working
Centro de Investigacao ] Hamm
environments (SYMILA) of the Fraunhofer

FIT

Virtual Development and Training Centre
Centro de Investigacéao Magdeburg
of the Fraunhofer IFF

Medical Technology Test and

Centro de Investigacao Demonstration Center of the Fraunhofer Erlangen
s

Project Group Technology Transfer

Centro de Investigacao Production Engineering of the Fraunhofer Zittau
IWu

Fraunhofer Institute for Manufacturing

Centro de Investigacdo | Technology and Advanced Materials IFAM, Stade

Stade branch of the Institute

Fraunhofer ITEM, Division of )
Centro de Investigacao ] ] Braunschweig
Pharmaceutical Biotechnology
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Anwendungszentrum fir

ressourceneffiziente Gestaltung von

Centro de Investigagao Aschaffenburg
Funktionselementen, Prozessen und
Produkten des Fraunhofer ISC
Project Group Sustainable Mobility of the
Centro de Investigagao Wolfsburg
Fraunhofer ICT
Fraunhofer |0SB, branch Advanced
Centro de Investigacao [Imenau
System Technology (AST)
Centro de Investigagao Branch Bronnbach of the Fraunhofer ISC Wertheim
Fraunhofer Center for Chemical
Centro de Investigacao Biotechnological Processes CMP, Leuna Leuna

Branch of the Fraunhofer IGB

Centro de Investigacao

Fraunhofer Institute for Cell Therapy and

Immunology IZ1 - Branch Bioanalysis and

bioprocesses

Potsdam-Golm

Centro de Investigacao

Project Group for Automation in Medicine

and Biotechnology of the Fraunhofer IPA

Mannheim

Centro de Investigacao

Laboratory and Service Center of the
Fraunhofer ISE

Gelsenkirchen

Centro de Investigagao

Fraunhofer UMSICHT Sulzbach-

Rosenberg branch

Sulzbach-Rosenberg

Centro de Investigagao

Fraunhofer-Forum Berlin
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Centro de Investigagao

Center for Interconnection Technologies of

the Fraunhofer EMFT

Oberpfaffenhofen-Welling

Branch for Bioresources of the Fraunhofer

Centro de Investigacao GielRen
IME
Centro de Investigacao Lubeck Branch of the Fraunhofer MEVIS Lubeck
Fraunhofer Development Center X-Ray
Centro de Investigacao Technology, a joint department of the IFdrth 2!

Fraunhofer |1ZFP and Fraunhofer |I1S

Centro de Investigacao

Fraunhofer Institute for High-Speed

Dynamics, Ernst-Mach-Institut - Efringen-

Kirchen branch of the Institute

Efringen-Kirchen

Technologiezentrum Halbleitermaterialien

Centro de Investigagao Freiberg
gas des Fraunhofer 1ISB und ISE
Fraunhofer Center for Applied Research .
Centro de Investigacao ] ] Ndrnberg
on Supply Chain Services
Centro de Investigagao Fraunhofer Institute Center Stuttgart Stuttgart
Competence Center for Logistics and _
Centro de Investigagao Heilbronn
Added Value
Centro de Investigagao Dresden Branch of the Fraunhofer IVV Dresden
Branch Lab ScreeningPort of the
Centro de Investigagao Hamburg_1

Fraunhofer IME

(=)

ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
MODELO DE GOVERNANCE DAS REDES DE INFRAESTRUTURAS TECNOLOGICAS



javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);
javascript:void(0);

Fraunhofer HHI, Fiber Optical Sensor
Centro de Investigagao Goslar
Systems department

Anwendungszentrum flir Loésungen flr

Centro de Investigagao energetische und informationstechnische Esslingen

Mobilitdtsschnittstellen

Centro de | Hioacs Branch Group Hearing, Speech and Audio Oldenb
entro de Investigagao enburg
gae Technology of the Fraunhofer IDMT

Group Cell-Based Sensors of the
Centro de Investigacao Regensburg 1
Fraunhofer EMFT

Center for Applied Nanotechnology CAN of
Centro de Investigacao Hamburg 3
the Fraunhofer |IAP

Application Center Textile Fiber Ceramics .
Centro de Investigacéao Munchberg
of the Fraunhofer 1SC

Fraunhofer Institute for High Frequency

Centro de Investigagao Physics and Radar Techniques - Villip Wachtberg Villip

Branch of the Institute

Centro de | fioacs Fraunhofer Center for Maritime Logistics Hamb
entro de Investigagao amburg
ga¢ CML of the Fraunhofer IML

Fraunhofer Institute for Biomedical

Engineering IBMT - Branch .
Centro de Investigacédo B Munster
Minster/Wolbeck, Environmental

Specimen Bank

Branch for Translational Medicine and )
Centro de Investigagao Frankfurt a. Main
Pharmacology of the Fraunhofer IME
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IAnwendungszentrum fiir

Centro de Investigacao Computertomographie in der Messtechnik Deggendorf

des Fraunhofer 11S!

Research field Polymeric Materials and

Centro de Investigagao Composites of the Fraunhofer Institute for Teltow

Applied Polymer Research

Centro de | P Bio, Electro and Chemocatalysis BioCat, Straubi
entro de Investigagao raubing
gae Straubing branch of the Fraunhofer IGB

Application Center for Inorganic Phosphors
Centro de Investigagao Soest
of the Fraunhofer IMWS

Project Group Smart Building Solutions of .
Centro de Investigagao Nurnberg 2
the Fraunhofer IMP

Branch Lab Nuremberg of the Fraunhofer .
Centro de Investigagao ISB Nurnberg 3

Centro de | fioacs Application Center for Plasma and Gétti
entro de Investigacao ottingen
gas Photonics of the Fraunhofer IST

Wireless Distribution Systems / Digital
Centro de Investigacao ] [Imenau
Broadcasting of the Fraunhofer IIS

Project Group Business & Information

Centro de Investigacao Systems Engineering of the Fraunhofer Augsburg 3
FIT

Fraunhofer Institute for Machine Tools and

Centro de Investigacao Forming Technology - Dresden branch of Dresden

the Institute
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Fraunhofer IOSB, Industrial Automation

branch of the Institute

Centro de Investigagao Lemgo
branch
Centro de Investigacao Project Group New Drive Systems Karlsruhe 3
Fraunhofer Institute for High-Speed
Centro de Investigagao Dynamics, Ernst-Mach-Institut - Kandern Kandern

Centro de Investigagao

Fraunhofer Institute for Secure Information

Technology SIT, Sankt Augustin branch of

the institute

Sankt Augustin

Fraunhofer Center for Silicon Photovoltaics

Research and Innovation CeRRI

Centro de Investigacao CSP of the Fraunhofer IMWS and the Halle 2
Fraunhofe ISE
Project Group Nano X-ray Systems for
Centro de Investigacdao | Material Characterization of the Fraunhofer Wirzburg
1S
Branch Lab for Plant Biopolymers of the
Centro de Investigacao Mdinster 1
Fraunhofer IME
Branch Materials Diagnostics of the
Centro de Investigacao Dresden
Fraunhofer IKTS
Fraunhofer Institute for Integrated Circuits
Centro de Investigacao Dresden |IS - Division Engineering of Dresden
Adaptive Systems EAS
Fraunhofer Center for Responsible )
Centro de Investigagao Berlin_9!

()
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Application Center for Wood Fiber
Centro de Investigacao Hannover 1
Research of the Fraunhofer WKI

Fraunhofer Institute for Industrial

Centro de Investigacao Engineering IAO, Branch Garmisch Garmisch-Partenkirchen

Partenkirchen

Project Group Electrochemical Storage of . )
Centro de Investigagao Minchen-Garching_1
the Fraunhofer ICT

Fraunhofer Pilot Plant Center for Polymer

Synthesis and Polymer Processing PAZ of

Centro de Investigagao Schkopau
gae the Fraunhofer 1AP and the Fraunhofer
IMWS
Centro de Investigacao Fraunhofer ICT Group Berlin
Centro de Investigagao Rostock branch of the Fraunhofer 1IGD Rostock

Projektgruppe fiir Wertstoffkreislaufe und
Centro de Investigagao ] Alzenau
Ressourcenstrategie des Fraunhofer ISC

Projektzentrum Verkehr, Mobilitdt und .
Centro de Investigagao Prien
Umwelt des Fraunhofer IML

Centro de Investigacao Micro Mechatronic Center Oberpfaffenhofen-WeRling
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ANEXO Il - INSTITUTOS CATAPULT

Tabela 18. Ficha Sintese Catapult

Nome The Catapult Programme

https://catapult.org.uk/

Site web
Innovate UK
Morada
Polaris House, North Star Avenue, Swindon SN2 1FL
Contacto +44 (0) 179 344 2700

Orgamento Anual pelo )
£208 Milhdes /ano
governo

Infraestrutura 18 Centros proprios de Tecnologia Aplicada

Fabricagao de valor elevado
Sistemas de Transporte
Terapia Celular e Genética
Dominios cientificos e

tecnoldgicos Sistemas de Energia
dominantes:
Aplicagbes de Satélite

Cidades do Futuro

Energias Renovaveis Offshore

170 ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
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https://catapult.org.uk/

Investigagdo Médica

Digital Compound SemiConductors

Resumo

Rede transnacional de infraestruturas e centros de inovagao tecnolégicos
cujo objetivo é de capitalizar as (ja entdo) excelentes capacidades do
Reino Unido em ciéncias basicas. A Catapult adota um modelo de
industrializagéo de ideias em torno de areas tematicas onde a) a ciéncia
britdnica € mais forte e b) existe ja uma capacidade industrial. O objetivo
declarado é o de potencializar e comercializar os frutos da investigagao

aplicada.

®




Tabela 19. Instituicoes Catapult

ArealTipo de Instituigdo Nome Localizagao
Cell and Gene Therapy Catapult
Cell and Gene Therapy ] Stevenage
manufacturing centre
Cell and Gene Therapy Cell and Gene Therapy Catapult London
Compound Semiconductor Compound Semiconductor Applications
South Wales
Applications Catapult
Digital Digital Catapult London

Digital (regional centre)

Digital Catapult

North East and Tees

Valley
Digital (regional centre) Digital Catapult Yorkshire
Digital (regional centre) Digital Catapult Brighton

Digital (regional centre)

Digital Catapult

Northern Ireland

Energy Systems Energy Systems Catapult Birmingham
Future Cities Future Cities Catapult London
Advanced Forming Research Centre
High Value Manufacturing Strathclyde
AFRC
High Value Manufacturing Centre for Process Innovation CPI Wilton

(=)
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https://ct.catapult.org.uk/
https://ct.catapult.org.uk/manufacturing-centre
https://ct.catapult.org.uk/manufacturing-centre
https://ct.catapult.org.uk/
https://ct.catapult.org.uk/
https://csa.catapult.org.uk/
https://csa.catapult.org.uk/
https://csa.catapult.org.uk/
https://csa.catapult.org.uk/
https://www.digicatapult.org.uk/
https://www.digicatapult.org.uk/
https://www.digicatapult.org.uk/
https://www.digicatapult.org.uk/
https://www.digicatapult.org.uk/
https://www.digicatapult.org.uk/
https://es.catapult.org.uk/
https://es.catapult.org.uk/
https://futurecities.catapult.org.uk/
https://futurecities.catapult.org.uk/
https://hvm.catapult.org.uk/
https://www.strath.ac.uk/research/advancedformingresearchcentre/
https://www.strath.ac.uk/research/advancedformingresearchcentre/
https://hvm.catapult.org.uk/
https://www.uk-cpi.com/

/1

High Value Manufacturing Nuclear AMRC Rotherham
Advanced Manufacturing Research
High Value Manufacturing Rotherham
Centre AMRC
High Value Manufacturing Manufacturing Technology Centre MTC Ansty
High Value Manufacturing WMG Catapult Coventry
High Value Manufacturing National Composites Centre NCC Bristol

Medicines Discovery

Medicines Discovery Catapult

Alderley Park

Offshore Renewable Enerqgy ORE Catapult Inovo Galsgow
Offshore Renewable Enerqgy National Renewable Energy Centre Blyth
Offshore Renewable Energy Fife Renewables Innovation Levenmouth
Satellite Applications Satellite Applications Catapult Harwell
Satellite Applications (regional ) o
Satellite Applications Catapult North East
centre)
Satellite Applications (regional ] o
Satellite Applications Catapult Scotland
centre)
Satellite Applications (regional ] o
Satellite Applications Catapult South West

centre)
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https://hvm.catapult.org.uk/
http://namrc.co.uk/
https://hvm.catapult.org.uk/
https://hvm.catapult.org.uk/
http://www.the-mtc.org/
https://hvm.catapult.org.uk/
https://warwick.ac.uk/fac/sci/wmg/research/hvmcatapult/
https://hvm.catapult.org.uk/
https://www.nccuk.com/
https://md.catapult.org.uk/
https://md.catapult.org.uk/
https://ore.catapult.org.uk/
https://ore.catapult.org.uk/
https://ore.catapult.org.uk/
https://ore.catapult.org.uk/
https://www.fiferenewablesinnovationcentre.co.uk/
https://sa.catapult.org.uk/
https://sa.catapult.org.uk/
https://sa.catapult.org.uk/
https://sa.catapult.org.uk/
https://sa.catapult.org.uk/

Satellite Applications (regional ] o
Satellite Applications Catapult South Coast
centre)
Satellite Applications (regional ] o ]
Satellite Applications Catapult East Midlands
centre)
Transport Systems Transport Systems Catapult Milton Keynes
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ANEXO Ill - CENTROS CARNOT

Tabela 20. Ficha Sintese Carnot

Anual pelo governo

Nome Rede Carnot
Site web https://www.instituts-carnot.eu/en
Association des instituts Carnot - 120 avenue du Géné-ral Leclerc,
Morada
75014 PARIS
Contacto +33 (0)1 44 06 09 00
Orgamento

€1.24 Mil Milhdes

Infraestrutura

Rede nacional de investigacdo multidisciplinar de 38 institutos a
nivel nacional, representados maioritariamente por organizacdes

publicas de investigacao.

Dominios cientificos e

tecnolégicos dominantes:

Materiais, Mecanica e Processos

Energia, propulsao, transportes

Tecnologias de Informag¢do e Comunicagéo —

Micro e nano tecnologias

Construgao civil, engeharia civil,

planejamento paisgistico

Meio ambiente, recursos naturais,

quimica sustentavel

(=)
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https://www.instituts-carnot.eu/en

Saude e tecnologias para saude, nutricdo

Resumo

O objetivo é o de impulsionar a investigagao francesa. A iniciativa
Carnot baseia-se no reforgo das atividades ja a decorrer em
institutos de investigagao publicos e no estabelecimento de

parcerias com instituigdes privadas e/ou outras publicas.

A estratégia da rede Carnot é de convidar organizagées publicas
de investigagéo aplicada para se candidatarem a designacao de
exceléncia de “Institutos Carnot’, oferecendo incentivos a
colaboragéo em projetos de I&D entre institutos de investigagédo

publicos e empresas privadas.

®




Tabela 21 . Carnot Institutos

Area / Tipo de Instituigdo Nome Localizacao
Auvergne rhéne-alpes; grand est; ile-de-
Carnot institute 3bcar france; nouvelle aquitaine; occitanie;
provence-alpescote d’azur
Auvergne rhéne-alpes; bourgogne-franche
comté; bretagne; grand est; hauts-de-france;
Carnot institute arts R L
ile-de-france; nouvelle aquitaine; pays de
loire; provence-alpescdte d’azur
Auvergne rhéne-alpes; bourgogne-franche
comté; bretagne; centre - val de loire; grand
Carnot institute brgm est; hauts-de-france; fle-de-france;
normandie; nouvelle aquitaine; occitanie;
pays de loire; provence-alpescote d’azur
Auvergne rhéne-alpes; bretagne; ile-de-
france; normandie; nouvelle aquitaine;
Carnot institute calym o ) R
occitanie; pays de loire; provence-alpescéte
d’azur
) Auvergne rhéne-alpes; hauts-de-france; ile-
Carnot institute cetim

de-france; pays de loire

Carnot institute

energies du futur

Auvergne rhdne-alpes

Carnot institute

france futur élevage

Auvergne rhéne-alpes; bretagne; centre - val
de loire; Tle-de-france; nouvelle aquitaine;

occitanie; pays de loire

®



https://3bcar.fr/
https://www.ic-arts.eu/
https://www.brgm.fr/brgm/institut-carnot-brgm/institut-carnot-brgm-recherche-entreprises
https://www.calym.org/
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/cetim
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/energies-du-futur
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/france-futur-elevage

ifpen transports

Carnot institute ] Auvergne rhéne-alpes; ile-de-france
energie
Carnot institute ingénierie@lyon Auvergne rhéne-alpes

Auvergne rhéne-alpes; bretagne; grand est;

hauts-de-france; ile-de-france; nouvelle

Carnot institute inria o ) R
aquitaine; pays de loire; provence-alpescbte
d’azur
Auvergne rhéne-alpes; bretagne; centre - val
) de loire; grand est; ile-de-france; nouvelle
Carnot institute irstea o o .
aquitaine; occitanie; provence-alpescbote
d’azur
Carnot institute leti Auvergne rhéne-alpes
Carnot institute Isi Auvergne rhéne-alpes
Auvergne rhdne-alpes; hauts-de-france; fle-
Carnot institute m.i.n.e.s de-france; nouvelle aquitaine; occitanie; pays

de loire; provence-alpescote d’azur

Auvergne rhdne-alpes; hauts-de-france;

Carnot institute mica
grand est
Auvergne rhéne-alpes; bourgogne-franche

o comté; bretagne; ile-de-france; nouvelle

Carnot institute plant2pro o o .
aquitaine; occitanie; provence-alpescéte
d’azur

o Auvergne rhéne-alpes; fle-de-france;

Carnot institute polynat

nouvelle aquitaine
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https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/ifpen-transports-energie
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/ifpen-transports-energie
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/il
https://www.inria.fr/innovation/recherche-partenariale-transfert/institut-carnot-inria
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/irstea
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/cea-leti
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/lsi
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/mines
http://www.carnot-mica.fr/
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/plant2pro
http://www.polynat.eu/en/

Carnot institute

qualiment

Auvergne rhéne-alpes; bourgogne-franche

comté; bretagne; hauts-de-france; ile-de-

france; occitanie; pays de loire; provence-
alpescote d’azur

Carnot institute

télécom & société

Auvergne rhéne-alpes; grand est; bretagne;

bourgogne-franche comté; ile-de-france;

numerique e
provence-alpescote d’azur
Carnot institute icée Grand est; fle-de-france

Carnot institute curie cancer Tle-de-france
Carnot institute icm fle-de-france

Carnot institute pasteur ms Tle-de-france

Carnot institute tn@upsaclay Tle-de-france

Carnot institute voir et entendre Tle-de-france

Carnot institute esp Normandie

Carnot institute isifor Nouvelle aquitaine; occitanie

Carnot institute

chimie balard

cirimat

Occitanie

Carnot institute

star

Provence-alpescote d’azur

(=)
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https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/qualiment
https://www.carnot-tsn.fr/
https://www.carnot-tsn.fr/
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/iceel
https://techtransfer.institut-curie.org/page/institut-carnot-curie-cancer
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/icm
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/pasteur-mi
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/TNatUPSaclay
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/voir-et-entendre
http://www.carnot-esp.fr/
http://www.carnot-isifor.eu/
http://www.carnot-chimie-balard-cirimat.fr/en/
http://www.carnot-chimie-balard-cirimat.fr/en/
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/star

Auvergne rhéne-alpes; bourgogne-franche

comté; bretagne; centre - val de loire; grand

) cerema effi- )
Associated carnot ] est; hauts-de-france; ile-de-france;
sciences ] o o
normandie; nouvelle aquitaine; occitanie;
pays de loire; provence-alpescéte d’azur
Auvergne rhéne-alpes; bourgogne-franche
. . comté; hauts-de-france; fle-de-france;
Associated carnot cognition o o
nouvelle aquitaine; occitanie; provence-
alpescbote d’azur
. Auvergne rhéne-alpes; centre - val de loire;
Associated carnot mecd

fle-de-france; nouvelle aquitaine; occitanie

Associated carnot

agrifood transition

Bretagne; pays de loire

Associated carnot imagine Tle-de-france
Associated carnot interfaces Tle-de-france
Associated carnot ipgg microfluidique lle-de-france
Associated carnot smiles lle-de-france
Associated carnot i2¢c Normandie
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https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/cerema-effi-sciences
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/cerema-effi-sciences
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/cognition
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/construction-durable-mecd
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/agrifood-transition
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/imagine
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/interfaces
https://www.instituts-carnot.eu/en/carnot-institute/ipgg-microfluidique
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/smiles
https://www.instituts-carnot.eu/fr/institut-carnot/i2c

ANEXO IV - CENTROS TECNALIA

Tabela 22. Ficha Sintese Tecnalia

Anual pelo governo

Nome Corporacion Tecnoloégica Tecnalia
Site web https://www. Tecnalia.com/en/
Vorada Parque Cientifico y Tecnologico de Bizkaia. Astondo Bidea, Edificio
700. E-48160 Derio. Bizkaia (Spain)
Contacto (+34) 946.430.850
Orgamento

€103.9 Milhdes /ano

Infraestrutura

14 empresas privada e centros de investigagao (Labein, Inasmet,
Robotiker, Fatronik, Ci-demco, ESI, Leia e Euve, entre outros)

reunidos sob uma soft-alliance apoiada pelo governo Basco.

Dominios cientificos e

tecnolégicos dominantes:

Construgado Sustentavel

Energia e Meio-ambiente

TIC

Industria e Transporte

Saude e Lab-services

Resumo

Centro espanhol multi-tecnolégico e multissetorial, sem fins
lucrativos, com financiamento privado e orientado para estudos
aplicados e para o desenvolvimento de novas tecnologias. Sua

missdo: “Transformamos tecnologia em PIB”.
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Tabela 23 . Escritérios Tecnalia

ArealTipo de Instituigiao Nome Localizagao

Parque Cientifico y Tecnolégico Donostia/San Sebastian

Sede
de Bizkaia - Bizkaia (Spain)
Parque Tecnoldgico de Alava (2 Vitoria-Gasteiz
Escritérios em Espanha . .
edificios) (Araba/Alava)

Parque Cientifico y Tecnolégico o
Escritérios em Espanha o o Zamudio (Bizkaia)
de Bizkaia (3 edificios)

Chiclana de la Frontera

Escritéorios em Espanha Centro Tecnoldgico o
(Cadiz)

Escritéorios em Espanha - Azpeitia (Gipuzkoa)

Parque Cientifico y Tecnolégico de | Donostia-San Sebastian
Escritérios em Espanha

Gipuzkoa (3 edificios) (Gipuzkoa)
Escritéorios em Espanha Poligono Ventas Irun (Gipuzkoa)
Escritéorios em Espanha - Madrid (Madrid)

Escuela Universitaria Politécnica

Escritéorios em Espanha Zaragoza (Zaragoza)
(EUPLA)
Escritéorios em Espanha Parque Empresarial Dinamiza Zaragoza (Zaragoza)
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https://www.tecnalia.com/es/tecnalia/localizacion-sedes/localizacion-sedes.htm
https://www.tecnalia.com/es/tecnalia/localizacion-sedes/localizacion-sedes.htm

Escritérios no estrangeiro Edificio Signature Ecuador (Quito)
Escritérios no estrangeiro Edificio Témpora Colombia (Bogota)
Escritérios no estrangeiro Edificio Block Centro Empresarial Colombia (Medellin)
Escritérios no estrangeiro CSu France (Montpellier)
Escritérios no estrangeiro CERFITT Italy (Pisa)
Escritérios no estrangeiro Torre Reforma Latino Mexico (Mexico City)
Escritérios no estrangeiro - Serbia (Belgrade)
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ANEXO V - CENTROS TNO

Tabela 24. Ficha Sintese TNO

Nome Organizac¢ao Holandesa de Investigag¢ao Cientifica Aplicada
Site web https://www.tno.nl/en/

Morada Motion Building Radarweg 60 1043 NT Amsterdam
Contacto +31 88 866 50 10

Orgamento Anual o
€426 Milhdes /ano
pelo governo

Acts by empowering and supporting a Knowledge Coalition — comprises:

Association of Universities in the Netherlands (VSNU)

Netherlands Association of Universities of Applied Sciences (Vereniging

Hogescholen)

Netherlands Federation of University Medical Centres (NFU)

Infraestrutura Royal Netherlands Academy of Arts and Sciences (KNAW)Netherlands
Organisation for Scientific Research (NWO)

National employers’ confederation VNO-NCW

SME representative body MKB Nederland

Federation of Applied Research Organizations (TO2)

TNO Companies
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https://www.tno.nl/en/

Dominios
cientificos e
tecnolégicos

dominantes:

Edificios, Infraestruturas e Maritimo

A Economia Circular e o Meio Ambiente

Defesa, seguranca e protecao

Energia

Vida saudavel

Industria

Tecnologia da Informagédo e Comunicagéo

Andlise Estratégica e Politica

Trafego e Transporte

Resumo

Organizagéao de investigagao independente, que tem como objetivo conectar
pessoas e conhecimento para criar inovagdes que impulsionem a forga
competitiva da industria e o bem-estar da sociedade (holandesa), de maneira
sustentavel. O foco é a transferéncia de tecnologia para o mercado, por meio
de apoio a criagao de spin-offs, ou emitindo licengas de Direitos de
Propriedade Intelectual a empresas que passam a estar capacitadas a utilizar

as inovagdes emergentes dos esforgos da TNO.

®
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Tabela 25. Escritorios TNO na Holanda e Estrangeiros

Arealtipo de
Nome Localizagao
instituicao
Escritérios na
location amsterdam Netherland
holanda
Escritérios na )
Location bergen op zoom Netherland
holanda
Escritérios na )
Location delft - leeghwaterstraat Netherland
holanda
Escritdrios na ) )
Location delft - pieter calandweg Netherland
holanda
Escritérios na
Location delft - bakemastraat - mec-bouwlab Netherland
holanda
Escritérios na
Location delft - stieltjesweg Netherland
holanda
Escritérios na i
Location the hague - hsd campus Netherland
holanda
Escritérios na )
Location the hague - new babylon Netherland
holanda
Escritérios na )
Location the hague - oude waalsdorperweg Netherland
holanda
186 ESTUDO DE BENCHMARK INTERNACIONAL SOBRE
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https://www.tno.nl/en/about-tno/locations/

Escritérios na )
Location the hague - ypenburg Netherland
holanda
Escritérios na ) ) )
Location eindhoven - high tech campus 25 Netherland
holanda
Escritérios na ) )
Location eindhoven - holst centre / tho Netherland
holanda
Escritérios na ) )
Location eindhoven - catalyst Netherland
holanda
Escritdrios na ) ) )
Location geleen - brightlands materials center / tho Netherland
holanda
Escritérios na
Location eindhoven - solliance / tho Netherland
holanda
Escritorios na
Location groningen - hesi facility Netherland
holanda
Escritérios na
Location groningen Netherland
holanda
Escritérios na
Location helmond Netherland
holanda
Escritérios na ) ] ] o
Location leiden - gaubius building Netherland
holanda
Escritérios na ] ) ]
Location leiden - schipholweg Netherland
holanda
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Escritérios na )
Location petten Netherland
holanda
Escritérios na L
Location rijswijk Netherland
holanda
Escritérios na )
Location soesterberg Netherland
holanda
Escritérios na
Location utrecht Netherland
holanda
Escritérios na
Location utrecht - utrecht castel Netherland
holanda
Escritérios na
Location zeist Netherland
holanda
Escritdrios na ) )
Location zeist - central core sample storage Netherland
holanda
Escritérios no
Agent beijing China
estrangeiro
Escritérios no ,
. Agent boston United states
estrangeiro
Escritérios no
) Location brussels Belgium
estrangeiro
Escritérios no )
) Location doha - gatar Qatar
estrangeiro
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Escritorios no

estrangeiro

Agent kuala lumpur

Malaysia

Escritorios no

estrangeiro

Agent lexington

United states

Escritorios no

estrangeiro

Location oranjestad - aruba

Aruba

Escritorios no

estrangeiro

Location singapore

Singapore

Escritérios no

estrangeiro

Agent toronto

Canada

Escritérios no

estrangeiro

Agent tokyo

Japan

Escritérios no

estrangeiro

Location shin-yokohama

Japan
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