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Resumo

Resumo

Devido a elevada incerteza e taxa de insucesso dos projetos de Investigacdo e
Desenvolvimento e Inovacdo (1&D+I1) colaborativa universidade-inddstria, o estudo sobre
os fatores criticos de sucesso é fundamental. A presente dissertacdo tem como objetivos
identificar os fatores criticos de sucesso na literatura e identificar os componentes/t emas
subjacentes aos fatores criticos de sucesso em projetos de investigacdo colaborativa
universidade-industria.

A andlise da literatura existente levou a identificacdo de trinta e quatro fatores criticos
de sucesso, bem como a construcdo de uma base tedrica para poder nomear 0s componentes/
temas subjacentes aos fatores criticos de sucesso. Esta investigacdo através de uma
abordagem positivista e uma metodologia quantitativa analisou os dados recolhidos por meio
de um questionario que foi desenho e implementado com colaboracdo entre a ANI (Agéncia
Nacional de Inovac¢do), a Universidade de Coimbra, o Instituto Politécnico de Braganca e a
Universidade do Minho. Os resultados de 465 respostas validas ao questionario foram alvos
de uma andlise fatorial exploratdria para extrair os componentes subjacentes aos fatores
criticos de sucesso estudados.

Foram extraidos da anélise fatorial quatro componentes (componente técnica/ gestao;
componente estratégica/ organizacional; componente humana e componente parceiros/
conhecimento). Esses componentes foram nomeados tendo em conta as variaveis
subjacentes e a revisdo de literatura. As principais dificuldades prenderam-se essencialmente
com o numero de componentes mais ajustados a extrair da analise fatorial exploratdria.

Os fatores criticos de sucesso identificados e os temas extraidos subjacentes a esses
fatores permitem uma abordagem mais assertiva por parte dos gestores de projeto durante a
execucao de projetos de investigacdo colaborativos universidade-industria, e espera-se assim
um contributo importante para a sustentabilidade das parcerias universidade-inddstria no

ambito de projetos colaborativos de 1&D+1.

Palavras-chave: Projetos colaborativos, universidade-industria,
fatores criticos de sucesso, gestao de projetos.
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Abstract

Abstract

Due to the high uncertainty and failure rate of university-industry collaborative
Research and Development and Innovation (R&D+1) projects, the study of critical success
factors is fundamental. This dissertation aims to identify the critical success factors in the
literature and to identify the components/ themes underlying the critical success factors in
university-industry collaborative research projects.

The analysis of the existing literature led to the identification of thirty-four critical
success factors, as well as the construction of a theoretical basis to be able to name the
components/ themes underlying the critical success factors. This investigation, using a
positivist approach and a quantitative methodology, analyzed the data collected through a
questionnaire that was constructed and executed by a collaboration between ANI (Agéncia
Nacional de Inovacdo), the University of Coimbra, the Polytechnic Institute of Braganca and
the Minhao's university. The results of 465 valid responses to this questionnaire were put
under an exploratory factor analysis to extract the components underlying the critical success
factors studied.

Four components were extracted from the factorial analysis (technical/ management
component; strategic/ organizational component and human component; and partners/ k
nowledge component). These components were named taking into account the underlying
critical success factors and the literature review. The main difficulties were essentially
related to the number of more adjusted components to be extracted from the exploratory
factor analysis.

The critical success factors identified and the extracted components allow a more
assertive approach by project managers during the execution of university-industry
collaborative R&D+I projects, and thus important contribution is expected to improve the
sustainability of university and industry partnerships in the scope of collaborative R&D+I

projects.

Keywords Collaborative projects, university-industry, critical success
factors, project management.
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INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

A presente investigacao € realizada no &mbito da Dissertacdo de Mestrado, disciplina
de Mestrado Integrado em Engenharia Mecénica. Este capitulo contempla as motivacdes do
tema da dissertacdo, define os objetivos da investigacdo e no capitulo final apresenta a

estrutura da dissertacéo.

1.1. Motivacao

A literatura mostra que as colaborag6es universidade inddstria tém uma longa historia,
com relatos de mobilizacdo das Universidades dos Estados Unidos para ajudar nos esforcos
de guerra, durante a primeira guerra mundial (Santoro & Chakrabarti, 1999). A partir da
segunda grande guerra mundial, as Universidades dos Estados Unidos comegcaram a
desenvolver seriamente a sua pesquisa, conseguindo tornar-se lider mundial em pesquisa
béasica, acumulando talento cientifico e recursos tecnoldgicos (Lee, 2000). No entanto, foi
na década de 1980 que as colaboragdes Universidade Industria comecaram a ser vistas de
forma séria pelos governos (Fontana et al., 2006; Lee, 2000) A partir desse momento,
comecaram a ser implementadas politicas para promover essas parcerias (Fontana et al.,
2006), fazendo com que estas tenham aumentado substancialmente nas Gltimas décadas
(Ankrah & AL-Tabbaa, 2015).

As universidades tém um papel importante como produtoras e transmissoras de
conhecimento na sociedade (D’Este & Patel, 2007). No setor industrial, é cada vez mais
dificil para as empresas conseguirem executar projetos de investigacdo e desenvolvimento
inovacgdo devido a escassez de recursos e a especializacdo (Santoro & Chakrabarti, 1999).
Devido ao ambiente competitivo entre as organizagles, € imperativo que estas inovem em
ritmo acelerado, pois de outra forma ndo conseguem atender as necessidades dos
consumidores (Awasthy et al., 2020). Do lado das universidades, estas procuram criar
propriedade intelectual (Bruneel et al., 2010), tornando util o seu conhecimento, e
encontrando novos recursos para a sua pesquisa (Al-Tabbaa & Ankrah, 2019).

Porém, as relacbes entre a industria e as universidades enfrentam desafios
significativos (Bruneel et al., 2010). Apesar da tendéncia de crescimento deste tipo de

parceria, a qualidade dos relacionamentos estdo aquém do esperado (Santoro & Chakrabarti,
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1999). Existe de fato interesse nestas colaboracGes por parte de académicos, empresarios e
agentes politicos, mas também existem lacunas na compreensao entre as partes (D’Este &
Patel, 2007), levando a dificuldades em incentivar e estabelecer essas mesmo colaboracdes
(Awasthy et al., 2020). Dentro dessas lacunas,, incluem-se as incompatibilidades culturais e
filosoficas, que continuam a ter efeitos nefastos para o sucesso da colaboragdo, além disso,
pode-se incluir a falta de compreensdo das necessidades comuns (Santoro & Chakrabarti,
1999). Por estes motivos, continua a ser um desafio identificar as melhores préaticas a serem
seguidas para estabelecer e sustentar uma colaboracéo desta natureza (Awasthy et al., 2020).

Com o crescimento de projetos 1&D+l colaborativos universidade-industria,
acompanhada pela tendéncia de fracassos desses projetos, o estudo de fatores criticos de
sucesso sofreu um crescimento acentuado (Barnes et al., 2006). O sucesso deste tipo de
projetos é determinado pelo alcance dos objetivos que foram definidos na fase inicial da
colaboracgdo (Mora-Valentin et al., 2004), e cré-se que o estudo de fatores criticos de sucesso
seja um contributo importante na implementac&o de medidas em projetos futuros (Osei-Kyei
& Chan, 2015). No entanto, apesar da literatura dos projetos colaborativos universidade-
indUstria fornecer informacdes sobre os varios fatores criticos de sucesso organizacionais,
contextuais e relacionais, existem, todavia, lacunas que podem ser exploradas (Plewa, Korff,
Baaken, et al., 2013). Entre elas, esta a falta de analises das inter-relacdes entre os fatores
criticos de sucesso (Fernandes et al., 2022). O motivo pelo qual a investigacao sobre fatores
criticos de sucesso continua a ter grande popularidade é porque oferece diretrizes
importantes para a gestdo e desenvolvimento de projetos, principalmente em projetos em
gue 0S recursos sao escassos, onde é necessario identificar as agcGes a tomar durante a

execucdo do projeto da melhor forma possivel (Pinto, J.K., Pinto, M.B., 2021).

1.2. Objetivos da Investigacao

Os principais objetivos desta investigacdo centram-se em identificar e correlacionar os
fatores criticos de sucesso que influenciam a gestdo de projetos colaborativos universidade-
indUstria. Esta investigacdo tenta responder a pergunta de investigacdo: “Quais os fatores
criticos de sucesso das colaboragfes universidade-industria e como é que estes se
correlacionam?” Para responder a esta pergunta de investigacdo, dois objetivos foram

definidos:
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e Identificar fatores criticos de sucesso em projetos colaborativos universidade-
industria na literatura.
e [dentificar componentes subjacentes aos fatores criticos de sucesso com base

na analise fatorial exploratdria.

1.3. Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos. O primeiro e atual capitulo apresenta
0 tema de pesquisa e as motivacdes que levaram a escrita deste documento. Apresenta
também a que objetivos se propde esta investigacdo de forma a responder a pergunta de
investigacao.

O segundo capitulo, intitulado “Revisao de literatura”, é dedicado a revisdo de
literatura e esta dividido em trés partes. A primeira parte procura explicar o que sdo as
investigagdes colaborativas universidade-industria, nomeadamente de que forma podem
acontecer, e quais sdo as suas motivacdes e barreiras. A segunda parte apresenta o tema
gestdo de projetos, procurando explicar a base tedrica desta disciplina transversal a todos 0s
projetos, inclusive aos projetos colaborativos universidade-inddstria. A terceira parte € o
core da revisdo de literatura, pois identifica e define todos os fatores criticos de sucesso em
estudo.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de investigacdo, onde apresenta o desenho
da investigacdo, 0 método de recolha de dados e os métodos de analise.

O quarto capitulo 4, intitulado “Resultados”, esta divididos em trés partes, as duas
primeiras apresentam analises descritivas dos dados e a terceira parte apresenta os resultados
da anélise fatorial exploratdria.

O quinto capitulo apresenta a discussdao dos resultados obtidos no capitulo 4,
interpretando-os recorrendo a informacéo escrita no capitulo 2 (Revisao de Literatura).

O sexto capitulo apresenta as conclusdes desta dissertagdo, comecando por reescrever
0s objetivos do trabalho, e fazendo uma analise de forma individual se esses objetivos foram
atingidos ou ndo. Seguidamente foram expostas as limitacdes do estudo desta dissertacao
tendo em conta as opg¢des tomadas e os métodos adotados. No final deste capitulo foram

dadas sugestdes de estudos futuros.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Colaboragoes Universidade-Industria

As interagOes entre a universidade e a industria ttm como objetivo desenvolver
conhecimentos para ambas as partes (de Wit-de Vries et al., 2019). Existe um forte
envolvimento quando ambas as partes trabalham num projeto especifico e atingem objetivos
em comum (Perkmann & Walsh, 2007). Apesar de este tipo de interacfes ter contribuido
para 10% dos novos produtos e processos introduzidos pelas empresas (Bekkers & Bodas
Freitas, 2008), 0 processo de interacdo entre as Universidade e a Industria vai muito para la
de entregar a industria invencgdes revolucionarias das universidades, sendo também uma
fonte de resolucdo de problemas ja existente na industria (Perkmann & Walsh, 2007).

Tendo definido de uma forma geral o que sdo e qual a importancia do estudo das
interacdes universidade-industria, € importante perceber que existe uma elevada variedade
de canais de interagdo (Bekkers & Bodas Freitas, 2008; Nsanzumuhire & Groot, 2020). Por
conseguinte, a literatura ndo conseguiu chegar a um consenso, de forma a catalogar todos os
tipos de interacdes existentes (Ankrah & AL-Tabbaa, 2015; Bekkers & Bodas Freitas, 2008;
Nsanzumuhire & Groot, 2020). A pesquisa sobre este tema aponta sobretudo aos canais
tradicionais de transferéncia de propriedade intelectual, como por exemplo o patenteamento,
o licenciamento e a comercializacdo (Perkmann et al., 2013), no entanto, nos ultimos anos
os investigadores tentam aprofundar outras formas de interacdo que privilegiam a
“transferéncia de conhecimento”, que sdo as praticas que colocam o conhecimento alcangado
num outro contexto organizacional (de Wit-de Vries et al., 2019). Estes tipos de vinculos
incluem “atividades formais, como investigagdo colaborativa, pesquisa contratada e
consultoria, bem como atividades informais, como aconselhamento ad hoc e networking com
profissionais” (Perkmann et al., 2013, p. 424).

Sendo a transferéncia de conhecimento um incentivo importante na inovagdo e no
crescimento econdmico (Bekkers & Bodas Freitas, 2008), do ponto de vista politico €
necessario deferir as formas de transferéncia de conhecimento, visto que, podem existir

diferentes mecanismos de apoio ou incentivos (Perkmann et al., 2013). Além disso, 0s
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diferentes mecanismos de transferéncia de conhecimento podem ser avaliados tendo em
conta o setor empresarial onde séo aplicados (Bekkers & Bodas Freitas, 2008).

Tendo dividido em dois grupos as interagdes que podem ocorrer em colaboragdes entre
a universidade e a industria (transferéncias de propriedade intelectual e transferéncia de
conhecimento), é importante definir essas interacdes. Na Tabela 1 sdo apresentadas estas

interacdes, e a respetiva definicdo, com base nas defini¢es de Perkmann et al. (2013).

Tabela 1: InteracGes entre a universidade e a industria
adaptado de Perkmann et al. (2013)

Transferéncia de | Licenciamento Utilizacdo de propriedade intelectual das

propriedade universidades (patentes) sob forma de contrato,

Intelectual por parte de organizacgdes externas.
Empreendedorismo | Exploragdo  comercial de  tecnologias
académico desenvolvidas em ambiente académico, através

de empresas que sdo parcialmente propriedade
dos inventores.

Transferéncia de | Investigacdo Investigacdo  conjunta  realizada  por
conhecimento colaborativa universidades e parceiros industriais, que por
norma, tem financiamento publico.
Investigacéo por | Atividades de investigacdo e desenvolvimento

contrato realizadas pelas universidades, contratadas e
financiadas pela industria.

Consultoria Orientacdo por parte de académicos nas
atividades de pesquisa e desenvolvimento da
inddstria.

Esta dissertacdo esta focada na investigacao colaborativa universidade-industria, onde
ocorre uma transferéncia de conhecimento bidirecional, ou seja, o conhecimento flui tanto
da universidade para a industria, como o inverso (Franco & Haase, 2015). Neste tipo de
interacdo as universidades e os parceiros industriais colaboram com o fim de atingir
objetivos juntos (E. B. Pinto & Fernandes, 2021), e € de fato, uma abordagem benefica para
a inovacdo por meio da transferéncia de conhecimento, e também desenvolve competéncias
inovadores que melhoram o desempenho geral das organizagdes envolvidas (Fernandes et
al., 2019).

Diferentes estudos identificam um leque alargado de motivos para as universidades e

a industria colaborarem entre si (Rajalo & Vadi, 2017). De referir que as motivagdes que
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movem uma das partes ndo tém necessariamente de prejudicar a outra parte (Bodas Freitas
& Verspagen, 2017).

Quando se fala em universidade é importante entender que 0s agentes que participam
nas colaboragdes universidade-indUstria sdo na sua larga maioria o corpo docente, isto é
importante porque, os motivos que levam a universidade a participar neste tipo de
colaboragbes sdo influenciados pelas expectativas em retirar beneficios desses mesmos
agentes (Lee, 2000). Os pesquisadores universitarios sdo fortemente motivados em participar
em projetos colaborativos com a industria para colocar em pratica o conhecimento adquirido
na sua pesquisa (Bodas Freitas & Verspagen, 2017), além de procurarem aumentar a sua
reputacdo e status dentro da instituicdo (Franco & Haase, 2015). Porém, além do corpo
docente ter motivacdes proprias para participar em colaborac¢6es universidade inddstria, a
politica interna das universidades é enaltecida pela literatura como um fator encorajador para
0s pesquisadores, sendo estas instituicbes motivadas por participar ativamente no
desenvolvimento de produtos inovadores, e com isso compartilhar royalties (D’Este &
Perkmann, 2011).

Do lado das empresas as motivagfes prendem-se essencialmente no acesso ao
conhecimento e capacidades cientificas dos pesquisadores universitarios, tendo em vista a
resolucéo de problemas complexos, e o desenvolvimento de novos produtos (Bodas Freitas
& Verspagen, 2017).

E também de extrema importancia para além de compreender as motivacdes para as
colaborag@es universidade-industria compreender o tipo de barreiras que podem impedir, ou
levar ao insucesso os acordos de cooperagdo entre as universidades e a inddstria (Figueiredo
& Ferreira, 2021), e estas estdo diretamente ligadas ao comportamento dos individuos
envolvidos, bem como as estratégias organizacionais das entidades que participam em
projetos colaborativos (Awasthy et al., 2020). Pode-se dizer que o foco principal dos
obstaculos que influenciam negativamente as colaboragdes universidade-inddstria sdo as
normas institucionais que regem o conhecimento publico e privado (Bruneel et al., 2010). A
literatura refere que estas diferencas culturais estdo na origem de fatores prejudicais a
colaboracdo como: diferencas nos objetivos do projeto, resultados esperados, visdes sobre
atividades de pesquisa necessarias, alocacdo de tempo e recursos, estilos de gestdo, condutas
sociais, diferengas cognitivas, 'linguagem’ e percecao de tempo diferentes (de Wit-de Vries

et al., 2019). Fazendo uma analise mais profunda, 0s motivos capitais para a existéncia
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desses fatores prejudicais a colaboragdo sdo os interesses distintos entre as organizagdes
envolvidas. Mais concretamente os topicos de investigacdo em que estas se querem
concentrar, visto que do lado dos investigadores, estes preferem topicos do seu interesse, e
do lado da industria, a busca é por tdpicos que desperta interesse nos seus clientes (Bruneel
etal., 2010).

Para além do topico principal identificado no paragrafo anterior, que suscita falta de
confianca e cooperacdo entre os parceiros, fatores externos podem tornar-se barreiras na
execucdo do projeto. Entre eles estdo as politicas governamentais, a burocracia, e as
condi¢Bes socioecondmicas, e S0 Vvistos como potenciais entraves a projeto entre

universidades e industrias (Figueiredo & Ferreira, 2021).

2.2. Projetos I&D+I

Os projetos estdo presentes em muitas atividades da sociedade e a sua execugdo € a
forca motriz para muitas organizacGes na maioria dos setores. Os projetos podem ser vistos
como esforgos de mudanca, e dai a sua presenca tdo vincada na sociedade, devido ao elevado
ritmo de mudanca que esta presente nas organizac6es neste momento (Webster & Knutson,
2004). Este enquadramento permite compreender a definicdo de projeto segundo o Guia
PMBOoK, publicado pelo Project Management Institute 2021 (PMI, 2021) “Um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado tinico”.

Os projetos sdo realizados para cumprir com os objetivos que foram propostos. Esses
objetivos podem ser definidos como um resultado para o qual o trabalho deve ser
direcionado, uma posicdo estratégica a ser alcancada, um propdsito a ser alcancado, um
resultado a ser obtido, um produto a ser produzido ou um servigo a ser executado (PMl,
2021). Esta bem implicito na definicdo de projetos a sua natureza temporaria, tendo este um
inicio e um fim. Idealmente o final de um projeto sera com 0 sucesso do mesmo, ou seja,
que os objetivos sejam alcancados. Mas, no entanto, os projetos podem ser encerrados sem
atingir os objetivos definidos, seja porque esses mesmos objetivos sdo inatingiveis, a
necessidade do projeto deixa de existir, ou simplesmente os recursos alocados (humanos,
fisicos ou financeiros) ndo estdo mais disponiveis.(PMlI, 2021)

Projetos envolvem mudanca, ou seja, contempla a criacdo de algo novo ou diferente
(Webster & Knutson, 2004). Quando um projeto é bem-sucedido, a organizacdo ou as

organizag@es envolvidas transitam de estado um para outro, isto €, executam etapas ao longo
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do tempo para passar do panorama atual para o panorama futuro, atingindo assim o objetivo
a que se propuseram aquando do inicio do projeto (PMI, 2021).

Sdo varios os tipos de projetos existentes. Esta investigacdo foca-se exclusivamente
em projetos colaborativos universidade-industria, que é definido por (Gabriela Fernandes et
al., 2020), como uma organizacao temporaria num ambiente de trabalho cooperativo, com
parceiros heterogéneos, responsabilidades coletivas, e maioritariamente apoiados com
financiamento publico. Este tipo de projetos esta associado a um elevado risco e incerteza,
que é um dos fatores que os torna diferentes de um projeto comum (Guo et al., 2007). O fato
de os colaboradores terem orientagcdo individual e os membros do projeto estarem
estabelecidos em locais diferentes, sdo outros aspetos caracteristicos dos projetos
colaborativos universidade-industria. O ciclo de vida de um projeto é composto pelas fases
que um projeto atravessa desde o seu comeco, até ao seu encerramento (PMI, 2021). As
datas que compdem o ciclo de vida de um projeto ndo séo apenas a de inicio e de término,
mas também uma ou mais datas que podem ser identificadas como marcos importantes
durante a execuc¢do do projeto (Lock, 2007). O ciclo de vida de um projeto € transversal a
todos os projetos, ou seja, independentemente dos resultados do projeto, sejam eles servicos
ou produtos das mais variadas areas, o ciclo de vida de um projeto pode ser usado para
acompanhar a evolucado da criacdo desses produtos ou servigos(Webster & Knutson, 2004).

e Num ciclo de vida de um projeto, existem fases associadas ao desenvolvimento do
produto, servico ou resultado. Esses ciclos de vida de desenvolvimento podem ser preditivos,
iterativos, incrementais, adaptativos ou um modelo hibrido (PMI, 2021)

e Ciclo de vida preditivo - A finalidade, o tempo e o custo do projeto séo definidos nas
fases iniciais do ciclo de vida. Quaisquer que sejam as alteragcdes aos objetivos do projeto,
estas terdo de ser cuidadosamente geridas.

e Ciclo de vida iterativo - A finalidade do projeto geralmente é determinada no inicio
do ciclo de vida do projeto, no entanto, as previsdes de tempo e custo do projeto sdo
modificadas de forma rotineira, a medida que o entendimento do produto aumenta, por parte
da equipa que integra o projeto. As iteracGes desenvolvem o produto atraves de uma série
de ciclos repetidos, enquanto os incrementos aumentam sucessivamente a funcionalidade do

produto.
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e Ciclo de vida incremental — Num ciclo de vida incremental, a entrega do resultado
sofre uma série de iteracdes, que vao acrescentando funcionalidade dentro de um periodo
predeterminado. A entrega so é considerada apos a iteracédo final.

e Ciclo de vida adaptativo — Num ciclo de vida adaptativo, a finalidade detalhada é
definida e aprovada antes do inicio de uma iteracdo. Este tipo de ciclo de vida também ¢é
chamado de ciclo &gil ou orientado para a mudanca.

e Ciclo de vida hibrido — Num ciclo de vida hibrido da-se uma combinacéo de um ciclo
de vida preditivo e adaptativo. Os elementos do projeto que sdo bem conhecidos ou tém
requisitos fixos seguem um ciclo de vida preditivo, e 0s elementos que ainda estdo em
evolugéo seguem um ciclo de vida de desenvolvimento adaptativo.

Cada uma das variagdes apresentadas tém o seu lugar na gestao de projetos, no entanto
a tendéncia sera aumentar a velocidade, ou seja, criar produtos da mais alta qualidade com
um custo minimo (Webster & Knutson, 2004). Cabe a equipa que esta a gerir o projeto,
escolher qual o ciclo de vida que mais adequado, porém, a flexibilidade é importante tendo
em conta a variedade de fatores que podem estar incluidos no projeto (PMI, 2021)

Os projetos colaborativos universidade-industria sdo complexos e apresentam uma
elevada tendéncia para a mudanca e para incerteza. Posto isto, a gestdo deste tipo de projetos
precisa de ser eficaz para responder as particularidades especiais que os caracterizam.
Fernandes & O’Sullivan (2022), propdem uma abordagem hibrida para gerir projetos
colaborativos 1&D+1. Para reagir a possiveis conflitos entre colaboradores, provocados pela
mudanca inerente a este tipo de projetos, uma abordagem adaptativa pode ser considerar Util,
porém, a adocgdo integral de uma abordagem adaptativa pode trazer alguns desafios, como a
perda de autoridade por parte do gestor de projetos. Posto isto, a abordagem hibrida revela-
se a mais adequada para o desenvolvimento de produtos e servigos de base tecnologica, e
sdo eficazes a lidar com culturas organizacionais, bem como, processos e requisitos

contratuais distintos de um projeto convencional (Fernandes & O’Sullivan, 2022)

2.3. Gestao de Projetos em colaborag¢des universidade-industria
As complexidades dos esforgos caracteristicos da execucdo de um projeto levaram a

procura de ferramentas que ajudassem a gestdo do planeamento, na tomada de decisbes e no

controlo das atividades que ocorrem durante o projeto. A gestdo de projetos é diferente da

gestdo técnica, que € estacionaria, visto que o objetivo é manter a operacdo em producao o
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mais tempo possivel. No entanto se o processo produtivo se alterar, os executivos
preocupam-se em implantar uma nova operacéo, utilizando a gestao de projetos para montar
a estratégia organizacional (Webster & Knutson, 2004).

Os projetos tém processos de gestdo com o objetivo de atingir as finalidades
especificas do projeto, de forma independente das fases do projeto. Esses processos séo
divididos em cinco grupos: processos de iniciacao, processos de planeamento, processos de
execucdo, processos de monotorizacao e controlo e processos de encerramento (PMI, 2021).

Os processos de iniciacdo séo realizados para definir um novo projeto, ou uma nova
fase de um projeto existente. Os processos de planeamento sdo necessario para estabelecer
os designios do projeto, afinar os objetivos e definir o caminho necessario para os atingir.
Os processos de execucdo sdo todos 0s processos executados para concluir o trabalho que
foi definido no planeamento do projeto. Os processos de monitorizacdo e controlo servem
para rastrear, revisar e regular o processo e o desempenho do projeto, identificando quais as
areas do plano em que é necessario atuar e alterar, e iniciando as alteracdes necessarias. Os
processos de encerramento consistem em procedimentos para concluir ou fechar
formalmente o projeto, fase ou contrato.

Para realizar o “esfor¢o temporario” de um projeto, e atingir os resultados a que o
mesmo se propde, é necessario executar uma correta gestdo desse projeto. Como qualquer
outra disciplina, usa processos que devem ser consistentemente aplicados (Webster &
Knutson, 2004). O guia PMBOK (PMI, 2021) divide esses processos em ‘“areas de
conhecimento”, que englobam todos as praticas, ferramentas e técnicas para executar um
projeto dentro da respetiva area de conhecimento. Embora essas areas estejam relacionadas,
elas sdo definidas separadamente. Sao dez as areas de conhecimento identificadas e definidas
por (Webster & Knutson, 2004) e PMI (2021)

* Gestdo de integracdo de projetos — S0 0s processos e atividades para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar todos os processos e atividades de gestdo que
ocorrem durante a execucédo do projeto.

* Gestdo do ambito do projeto — O &mbito do projeto contempla os recursos e fungdes
que caracterizam o produto, servico ou resultado, e inclui todo o trabalho que deve ser
realizado para entrega-lo. A gestdo do ambito contempla todos 0s processos que garantam

gue o trabalho necessario para concluir o projeto com sucesso, seja SO mesmo 0 Necessario.
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+ Gestdo do cronograma do projeto — A gestdo do tempo é um fator determinante para
a conclusdo bem-sucedida do projeto. Essa gestdo envolver processos como: definir,
sequenciar, estimar recursos e duracdes das atividades do projeto, bem como, desenvolver e
controlar o cronograma do projeto. A gestdo do cronograma refere-se a todos 0s processos
necessarios gerir a conclusdo do projeto no tempo estimado.

* Gestdo de custos do projeto — Inclui os processos envolvidos na estimativa, que
compde e prevé os custos do projeto; na orcamentacdo, que estabelece orcamentos e tem o
auxilio de um sistema que 0s monitoriza; e no controlo de custos, que envolve geri-los de
forma continua. A finalidade da gestdo de custos de um projeto é que este seja concluido
dentro do orgcamento previamente estipulado.

* Gestdo da qualidade — Os processos de gestdo de qualidade usam ferramentas de
planeamento, garantia, controle e melhoria de qualidade. Todos esses processos visam
incorpora a politica de qualidade da organizacdo, com o objetivo atender as expetativas das
partes interessadas, garantindo um produto em conformidade com os requisitos.

« Gestdo dos recursos do projeto — SA0 0S processos para gerir 0S recursos Necessarios
para o sucesso do projeto. A gestdo de recursos humanos faz o uso eficaz de todas as pessoas
envolvidas no projeto, usando o planeamento, a formacéao, o desenvolvimento e a gestdo de
equipa como ferramentas dessa gest&o.

* Gestdo da comunicacdo — A gestdo da comunicacdo prende-se com 0S Processos
necessario para garantir o planeamento, a coleta, a criacdo, a distribuicdo, 0 armazenamento,
a recuperacdo, a gestdo e o controlo das informacdes do projeto. Todos estes processos
incluem a identificacdo das partes interessadas, planeamento de comunicagdes, distribuicéo
de informac0es, relatorios de desempenho e gestdo das espectativas das partes interessadas.

» Gestdo de Risco — A gestdo é o processo pelo qual os fatores de risco sédo
constantemente identificados e avaliados de forma sistematica. Essa gestdo é composta por
processos como planeamento de gestdo de risco, identificacdo, anélise, planeamento de
resposta, implementacgéo de resposta e monotorizac¢ao dos riscos inerentes ao projeto.

* Gestdo de aquisi¢des — Todos os servigos, produtos ou resultados externos a equipa
do projeto que sdo adquiridos, sdo geridos usando processos como planeamento de compras,
contratacdo, selecdo e solicitacdo de respostas dos fornecedores.

* Gestdo das partes interessadas — Um projeto pode impactar ou ser impactado por
pessoas grupos ou organizacoes. A gestdo das partes interessadas passa por usar 0s métodos
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necessarios para identificar esses agentes e analisar o seu impacto e expetativas no projeto.
Essa gestdo deve também desenvolver estratégias para envolver as partes interessadas nas
decisOes e execucdo do projeto.

Os projetos sdo o principal modo pelo qual a mudanga é realizada. Essa mudanca
preenche uma necessidade essencial na sociedade. Todos os campos de gestdo de projetos
sd0 essenciais para executar um projeto com sucesso, de modo a cumprir 0s objetivos

estipulados, dentro do tempo e do orcamento (Webster & Knutson, 2004).

2.4. Fatores Criticos de Sucesso

Para a identificacdo dos fatores criticos de sucesso, este projeto de investigacdo teve
como principal base tedrica o estudo de caso realizado por Fernandes et al. (2022). Os fatores
criticos de sucesso foram identificados num estudo de caso de uma grande colaboracdo
universidade-industria entre a Bosch Car Multimédia e a Universidade do Minho. Nesse
estudo foram identificados 42 de fatores criticos de sucesso pela equipa de investigacdo com
base na literatura e na sua vasta experiéncia em projetos colaborativos universidade-
industria, que foram avaliados de 1 (muito baixo) a 5 (muito elevado), consoante o seu
impacto na colaboragdo, por um grupo de especialistas participantes nesta grande
colaboragdo (nove da universidade e cinco da industria). Os resultados obtidos nesse estudo
conduzido por Fernandes et al. (2022) encontram-se na Tabela 2.

Foram excluidos no total 8 fatores criticos de sucesso dos 42 fatores criticos de sucesso
identificados da literatura, identificando assim 34 fatores criticos que sdo alvos de analise
nesta dissertacdo. Uma parte dos 8 fatores que foram excluidos, deve-se ao fato de haver
fatores criticos que estdo subjacentes a outros fatores criticos. Por exemplo o fator ‘Interagdo
dos Investigadores com o0 parceiro industrial’ estd implicito no fator ‘Boa relagdo
interpessoal’. Outro caso semelhante foi o fator ‘flexibilidade e adaptabilidade’ estar
implicito no fator ‘culturas flexiveis’. Diferente destes Ultimos dois casos descritos é a
exclusdo do fator critico de sucesso ‘suporte e financiamento politico’, que se deveu a
existéncia de projetos sem este tipo de ajuda. Os fatores criticos de sucesso excluidos

encontram-se assinalados a cor na Tabela 2.
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Tabela 2: Fatores criticos de sucesso
adaptado de (Fernandes et al., 2022)

Fator Critico de Média Fator Critico de Média Fator Critico de Média
Sucesso Sucesso Sucesso
Apoio da gestdo de 4.7 Conhecimento 4.0 Gestdo de conflitos 3.6
topo complementar eficaz
Comunicacéo eficaz 4.6 Plano de trabalhos 4.0 Culturas flexiveis 3.6
mutuamente acordado
Envolvimento das 4.5 Aprendizagem pelas 3.9 Campedo de 35
principais partes experiéncias passadas colaboragéo
interessadas
Lideranca adequada 4.5 Beneficios mutuos 3.9 InteracGes entre 35
alinhados com a projetos
estratégia dos
parceiros
Obijetivos claros e 4.4 Boa Governagéo 3.9 Equidade de poder e 34
realistas dependéncia
Confianca 4.4 Viséo e objetivos 3.9 Disponibilizagéo de 34
partilhados formacdo
Boa relagdo 4.2 Cronograma 3.8 Reputacéo das partes 34
interpessoal realistico interessadas
Funcoes e 4.1 Monitoramento e 3.8 Sem agendas 34
responsabilidades Controle Regular escondidas
bem definidas
Equipas qualificadas 4.1 Gestéo dos riscos 3.7 Flexibilidade e 34
e competentes adaptabilidade
Recursos humanos 4.1 Entidades externas 3.7 Gestdo da mudanca 3.3
suficientes claramente subcontratadas eficaz
alocados eficazes
Gestor de projeto 4.1 Compreensdo matua 3.7 Estabilidade 3.3
competente das necessidades dos corporativa
parceiros
Metodologia 4.1 Perspetiva de longo 3.7 Interacéo dos 3.3
adequada de gestdo de prazo Investigadores com o
projetos parceiro industrial
Expectativa de 4.0 Suporte e 3.6 Experiéncia 3.2
beneficios balanceada financiamento colaborativa anterior
politico
Elevada motivacéo 4.0 Orcamento adequado 3.6 | Apreciacdo de pontos | 3.1

de vista diferentes

Para além da selecdo dos fatores criticos de sucesso, foi feita uma divisdo dos 34

fatores obtidos em trés categorias: ‘estratégica/ organizacional’, ‘técnica/ gestdo’ e

‘humana’. “Os fatores criticos de sucesso ‘estratégica/ organizacional’ corresponde aos

fatores criticos de sucesso que dependem da cultura organizacional, processos e ativos, como

Jodo Anténio Amado Cerveira da Maia
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sua visdo, metas, governacao e estratégia. Os fatores criticos de sucesso relacionados com a
componente ‘técnica/ gestdo' sdo aqueles que requerem competéncias ou capacidades
técnicas e estdo relacionados com competéncias 'hard’, como objetivos claros e realistas,
gestdo dos riscos, formacéo, etc. A componente ‘humana’ diz respeito aos fatores criticos de
sucesso dependentes dos comportamentos ou atitudes de um individuo e sdo mais
identificaveis com habilidades 'suaves' (por exemplo, confianga, respeito, motivacao)”

(Fernandes et al., 2022, p. 5).

2.4.1. Estratégica/ Organizacional

A Tabela 3 sumariza os sete fatores criticos de sucesso dos projetos colaborativos de
I&D&I identificados na literatura correlacionados com a componente ‘estratégica/
organizacional’. Um bom desempenho na componente ‘estratégica/ organizacional’ do
projeto é necessario para garantir o alcance dos objetivos dos projetos (Fortune & White,
2006). De facto, o estabelecimento de metas ou objetivos estd diretamente ligado com as
estratégias dos parceiros (Chih & Zwikael, 2015), assim como a vertente governamental que
suporta as organizagdes no alcance dos objetivos estratégicos (Derakhshan et al., 2020).
Resumidamente, a componente ‘estratégica/ organizacional’ insere-se no campo do alcance

de objetivos e nas estruturas que 0s suportam.
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Tabela 3: Fatores criticos de sucesso — componente estratégica/ organizacional

Fator Critico de Sucesso

Definicéo

Referéncias

Apoio da gestdo de topo

Comprometimento por
parte da alta administracéo,
fornecendo 0s recursos
necessarios e participando
ativamente na tomada de
decisoes.

Mora-Valentin et al. (2004);
Chih & Zwikael (2015, p. 360);
Pillay et al. (2014); (Davenport
et al., 1998); Fortune & White,
(2006)

Expectativa de beneficios
balanceada

Os beneficios a retirar do
projeto devem ser
proporcionais ao  risco
tomado por cada parceiro.

Barnes et al. (2006)
Fernandes &  O’Sullivan,
(2021)

Beneficios matuos
alinhados com a estratégia
dos parceiros

Beneficios do projeto que

sejam  vantajosos para
todos 0S parceiros
envolvidos e  estejam

alinhados com a estratégia
dos mesmaos.

Chih & Zwikael, (2015); Pillay
et al. (2014); Barnes et al.
(2002); Fernandes &
O’Sullivan (2021); Pertuze et
al. (2010)

Viséo e
partilhados

objetivos

Visdo compartilhada dos
objetivos a alcancar na
execucdo do projeto.

May et al. (2011); Pillay et al.,
(2014); Fernandes &
O’Sullivan (2021)

Perspetiva de longo prazo

Fomentar e manter
relagbes sustentaveis de
longo prazo.

Chih & Zwikael (2015);
Fortune & White (2006); May
et al. (2011); Pertuze et al.
(2010)

Estabilidade corporativa

Estabilidade por parte do
parceiro industrial, sem se
deixar afetar pelas
flutuacbes do mercado.

Barnes et al. (2002); Mora-
Valentin et al. (2004); May et
al. (2011)

Boa governacao Boa estrutura para alcancar | Derakhshan et al. (2020);
0Ss objetivos, monitorar o | Mora-Valentin et al., (2004);
progresso da colaboragéo e | Hwang et al. (2013);
interagir com 0S
stakeholders.
Apoio da Gestéo de Topo

O comprometimento em colaboracdes universidade-inddstria € medido tendo em conta

o envolvimento e o relacionamento dos parceiros (Mora-Valentin et al., 2004). Chih e

Zwikael (2015, p. 360) define o suporte de gestores sénior como, “a medida em que a alta

administracao aloca recursos suficientes e fornece autoridade para a implementacéo de uma
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iniciativa”, acrescentando que o comprometimento do executivo sénior na colaboragido pode
melhorar os beneficios-alvo do projeto, garantindo a aquisicdo de recursos criticos e meios
para a formulacéo de beneficios.

Outro beneficio verificado por (Pillay et al., 2014), é que, do lado da industria, o
envolvimento de gestores mais experientes favorece a operacionalizacdo de uma visédo
compartilhada do projeto, o que do ponto de vista organizacional é um fator critico. No
seguimento desta visdo, este suporte por parte dos executivos mais experientes orienta as
empresas para uma cultura de conhecimento (Davenport et al., 1998), o que mostra que estes
fatores estdo relacionados entre si.

E percetivel pela literatura que, quanto maior o comprometimento de gestores
experientes neste tipo de colaboracbes, mais efetiva sera a relacdo cooperativa (Mora-
Valentin et al., 2004). Sendo que as colaboracGes entre a universidade e a industria exigem
da parte dos parceiros um envolvimento forte (Mora-Valentin et al., 2004), o suporte dos
gestores sénior revela-se um fator critico importante a nivel organizacional, e que em caso

de falta de suporte, pode levar ao fracasso do projeto (Fortune & White, 2006).

Expectativa de beneficios balanceada

Os parceiros envolvidos em colabora¢fes universidade-inddstria tém requisitos e
beneficios bem distintos, logo é essencial que a gestdo destes beneficios seja feita em
constante comunicacao entre os parceiros envolvidos (Fernandes & O’Sullivan, 2021). Os
beneficios matuos, ou o equilibrio na distribuicdo de beneficios, acontece quando os
beneficios sdo proporcionais ao risco tomado por cada parceiro (Barnes et al., 2006),
contudo, é necessario um alto compromisso de todos os parceiros para que os beneficios

sejam consolidados (Fernandes & O’Sullivan, 2021).

Beneficios mutuos alinhados com a estratégia dos parceiros

Quando um projeto é iniciado e sdo implementadas estratégias operacionais, 0s
beneficios devem estar alinhados com o0s objetivos estratégicos organizacionais dos
parceiros (Chih & Zwikael, 2015), que geralmente concordam que as colaboracfes tém de
resultar em mutuos beneficios para os envolvidos (Pillay et al., 2014). Os beneficios mutuos
sdo alcancados quando a colaboragdo resultou em beneficios particulares proporcionais ao
investimento e risco suportado por cada parceiro (Barnes et al., 2002).
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Muitos programas e projetos relacionados ndo atingem os beneficios porque estes ndo
estdo alinhados com a estratégia organizacional, logo planeamento da realizacdo de
beneficios deve ser considerado um fator critico de sucesso (Fernandes & O’Sullivan, 2021).
Mais ainda, é importante que todos os parceiros equilibrem as expectativas para a obtencédo
dos beneficios mutuos (Pillay et al., 2014). Na perspetiva da industria, é primordial que os
beneficios do projeto estejam alinhados com a estratégia de 1&D+I interna (Pertuze et al.,
2010), caso contréario, a permanéncia no projeto pode ser inGtil para o parceiro industrial. O
alinhamento dos beneficios pode comprometer outros fatores, nomeadamente o orcamento
e alocacéo de recursos do projeto. A falta de planeamento e controlo dos resultados pode

interferir negativamente

Viséo e objetivos partilhados

A visdo compartilha esta diretamente ligada aos objetivos acordados e ao proposito do
projeto colaborativo. Outra caracteristica deste fator passa por conseguir a combinacao certa,
envolvendo parceiros com o conhecimento, habilidades e capacidade para produzir os
resultados esperados (Pillay et al., 2014).

Desenvolver uma visdo compartilhada do projeto € benéfico para ambos os parceiros
(May et al., 2011), porque para além de despontar agdes comuns, trazendo decisdes e praticas
alinhas a visdo estratégica do projeto (Fernandes & O’Sullivan, 2021), € um incentivo ao

comprometimento da alta administracdo, que também é um fator critico de sucesso.

Perspetiva de longo prazo

A industria e a universidade tém diferentes perspetivas sobre a unidade de tempo,
devido aos ciclos de atividade, economica no caso da industria e académica no caso da
universidade, serem diferentes. No entanto, a comunicagéo entre as partes ambas tem de ser
direta e realista quanto as suas expectativas dos resultados do projeto no tempo (Pertuze et
al., 2010).

May et al., (2011) considera que fomentar e manter relacdes sustentaveis de longo
prazo, € um fator essencial. Em periodos de execucédo de projeto mais longos, é presumivel
que as equipas integrantes desenvolvam uma maior compreensdo conjunta dos problemas
(Pertuze et al., 2010). No entanto, para o sucesso de uma colaboragédo de longo prazo ser

efetivo, é de extrema importancia existir uma definicéo realista de metas e diretrizes a seguir
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ao longo do projeto (Fortune & White, 2006). O contexto orcamental do projeto esta
diretamente ligado héa variavel tempo, e também ai a opcdo de um projeto de longo prazo
tem vantagem, podendo estender o financiamento e retirar pressao sobre os intervenientes
(Pertuze et al., 2010).

Do ponto de vista do suporte politico ao projeto, que também tem o0s seus proprios
ciclos de atividade, existe a expectativa de retirar beneficios num menor intervalo temporal.
No entanto, as metas de longo-prazo devem ser mantidas, mas deve-se abrir a possibilidade

de retirar alguns beneficios a curto-prazo (Chih & Zwikael, 2015).

Estabilidade corporativa

O sucesso de uma colaboracdo universidade-industria pode ser medido por meio da
instabilidade, continuidade e sobrevivéncia ao longo do tempo (Mora-Valentin et al., 2004).
Aguando da execucéo do projeto a estrutura prevé um elevado compromisso por parte dos
parceiros, e no caso do parceiro industrial, é essencial que se mantenha estavel durante o
ciclo de vida do projeto e que continue a alocar pessoal para o desenvolvimento do mesmo
(Barnes et al., 2002).

Esse tipo de instabilidade por parte do parceiro industrial, muitas vezes advém das
variacdes de mercado (May et al., 2011). A tentativa de acompanhar as mudancas de
mercado, torna a tarefa de manter o foco na investigacao colaborativa bastante mais dificil,

devido a empresa envolvida mudar as suas prioridades e objetivos (Barnes et al., 2002).

Boa Governacgéao

A governacdo define a estrutura para alcangar o0s objetivos e monitorar o progresso da
colaboracdo, bem como, a interacdo entre os stakeholders (Derakhshan et al., 2020). A
relacdo cooperativa é mais institucionalizada quanto maior for o nimero de regras, politicas
e procedimentos reguladores instaurados (Mora-Valentin et al., 2004), sendo esta gerida pela
governacdo da organizacdo (Derakhshan et al., 2020).

O sucesso de uma colaboracdo pode ficar em risco devido as incompatibilidades entre
0s objetivos, limitacdes e prioridades dos colaboradores (Derakhshan et al., 2020). Para além
do suporte dado pela estrutura de governacdo na gestao de objetivos e relacionamentos entre

as partes, que é transversal a qualquer projeto colaborativo, o estimulo das sinergias criativas
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e proativas entre a universidade e a industria torna o contributo da estrutura critico para o
sucesso deste tipo de colaboragdes (Derakhshan et al., 2020).

Mora-Valentin et al. (2004) reforca que quanto melhor planeada, organizada e
institucionalizada for a colaboracdo melhores serdo os resultados no processo de
transferéncia de conhecimento, o que tendo em conta a definicdo de governacéo, esta tem
influéncia direta nos pontos descritos. Mais ainda, uma boa governacdo permite uma
alocacdo de risco adequada (Hwang et al., 2013), integracdo de conhecimento, eficiéncia e
estilo de gestdo aplicado ao contexto na qual a estrutura esta inserida (Derakhshan et al.,
2020).

2.4.2. Técnica/ Gestao

A Tabela 4 sumariza os dezasseis fatores criticos de sucesso dos projetos colaborativos
de 1&D+I identificados na literatura correlacionados com a componente ‘técnica/ gestao’.
Os projetos colaborativos universidade-industria sdo particularmente dificeis de gerir
(Barnes et al., 2006). E por isso importante para o alcance do sucesso, a aplicacdo de
ferramentas e técnicas de gestdo de projetos (May et al., 2011), mas com adaptagdes e ajustes
as particularidades dos projetos de investigacdo colaborativo (Brocke & Lippe, 2015). A
componente ‘técnica/ gestdo’ enquadra-se nas competéncias hard, que sdo as formas
tradicionais de implementacdo de gestdo de projetos (Fernandes et al., 2015). Dentro dessas
competéncias estdo as técnicas e ferramentas de gestdo de projetos, que auxiliam o

planeamento e a gestdo do projeto ao longo de todo o seu ciclo de vida (May et al., 2011).
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Tabela 4: Fatores criticos de sucesso — componente técnica/ gestdo

Fator Critico de Sucesso

Definicéo

Referéncias

Comunicacéo eficaz

Troca de informacoes,
conceitos e ideias entre 0s
participantes no projeto
colaborativo de forma
eficiente e continua.

Mora-Valentin et al.
(2004); Plewa, Korff,
Baaken, et al. 2013);
Pertuze et al. (2010);
Barnes et al. (2006);

Obijetivos claros e realistas

Os objetivos do projeto sdo
claramente definidos pelos
parceiros e sdo vistos como
realistas, na medida em que
sdo possiveis de atingir no
tempo proposto.

Fortune & White (2006);
Mora-Valentin et al.
(2004); Barnes et al.,
(2006); May et al., (2011)

Funcoes e
responsabilidades bem
definidas

Alocacdo correta dos papeis
e responsabilidades aos
intervenientes, com
consentimento e de acordo
com 0s conhecimentos e
habilidades dos mesmos.

Barnes et al. (2006); Pillay
etal., (2014); Mora-
Valentin et al. (2004); May
etal. (2011)

Recursos humanos
suficientes claramente
alocados

Correta alocacdo dos
recursos humanos, e a
garantia que estes sdo
suficientes para o projeto.

Pillay et al. (2014); Fortune
& White (2006); Barbolla
& Corredera (2009)

Metodologia adequada de
gestdo de projetos

Equilibrio na aplicacdo da
metodologia de gestéo de
projetos, de modo a garantir
a liberdade criativa dos
envolvidos.

May et al. (2011); Chih &
Zwikael (2015); Fernandes
et al. (2015); (Barnes et al.
(2006); (Chih & Zwikael
(2015);

Conhecimento
complementar

Os parceiros tém
conhecimento de outras

Barnes et al. (2006); May et
al. (2011); Pillay et al.

colaborativos anteriores.

areas que podem ser (2014);
benéficas a execucao do
projeto.
Plano de trabalhos O plano de trabalho do Chih & Zwikael (2015);
mutuamente acordado projeto € mutuamente Fortune & White (2006)
acordado e é regularmente
revisto e atualizado.
Aprendizagem pelas Aplicacdo da aprendizagem | Chih & Zwikael (2015);
experiéncias passadas obtida em projetos Fortune & White (2006);

Cronograma realistico

Cronograma de metas e

Brocke & Lippe, (2015);

objetivos realista aceite por | Chih & Zwikael (2015);
todos os parceiros Barnes et al. (2006);
envolvidos na colaboracdo. | Fortune & White (2006)
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Fator Critico de Sucesso

Definicéo

Referéncias

Monitorizacéo e controlo
regular

Atividades frequentes de
monotorizacgéo e controlo
de operacdes durante a
execucdo do projeto.

Pillay et al. (2014); Barnes
et al. (2006); Pertuze et al.
(2010)

Gestao dos riscos

Gestao dos riscos e
incerteza associados a
projetos de investigagao
colaborativa.

Brocke & Lippe (2015);
Fortune & White (2006);
Osei-Kyei & Chan (2015);

Entidades externas
subcontratadas eficazes

Subcontratos que oferegcam
um produto ou servico de
qualidade em tempo util.

SimdQes et al. (2020);
Fortune & White (2006);
Mindruta (2013); Hwang et
al. (2013)

Orgamento adequado

Orgcamento definido tendo
em conta os beneficios ou
metas estabelecidas.

May et al. (2011); Chih &
Zwikael (2015); Fortune &
White (2006)

Disponibilizacédo de
formacéo

Eventos formativos em
tempo oportuno que
abrangem toda a equipa que
vai integrar o projeto.

Fortune & White (2006);
Brocke & Lippe (2015);
Derakhshan et al. (2020);

Gestdo da mudanca eficaz

Capacidade de gestdo para
se adaptar as mudancas,
que podem ocorrer durante
a execucao do projeto.

Fernandes & O’Sullivan
(2022);PMI (2021); Barnes
et al. (2006); May et al.
(2011)

Experiéncia colaborativa
anterior

Os participantes da
colaboracdo ja tém
experiéncia em projetos
colaborativos anteriores.

Barnes et al. (2006); Mora-
Valentin et al. (2004)

Comunicacéo eficaz

A comunicacao é um processo que merece atencdo em contextos de colaboragdes com

duas ou mais organizacodes, e nesse sentido pode ser definido com um processo de troca de
informac0es, conceitos e ideias entre 0s integrantes dessas organizages (Mora-Valentin et
al., 2004). As colaboracdes entre as universidades e a indastria sédo desenvolvidas para unir
a experiéncia especializada de cientistas académicos a colaboradores da industria, e exigem
meios de comunicacao que permitam a fusdo desses mesmos conhecimentos (Plewa, Korff,
Baaken, et al., 2013)

A importancia da comunicacao nas relac6es entre organizacgdes ja foi escrutinada por
bastantes estudos, pois € um fator que influéncia o sucesso dessas colaboracfes (Mora-
Valentin et al., 2004). Para além da comunicacdo entre 0s parceiros ser uma premissa

essencial, esta deve ser executada de forma continua e com bastante frequéncia durante o
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projeto, pois permite desenvolver propdsitos e conceitos comuns sobre sua situag&o,
facilitando assim as relagcfes cooperativas (Mora-Valentin et al., 2004). Uma ‘comunicacédo
eficaz’ pode minimizar a problematica do possivel distanciamento das organizacdes
envolvidas (Barnes et al., 2006), no entanto, (Pertuze et al., 2010) defende que o contacto
pessoal deve acontecer e o distanciamento pode ser um fator impeditivo. De realgar que este
fator € determinante ao longo de todo o ciclo de vida do projeto colaborativo (Barnes et al.,
2006; Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013).

Objetivos claros e realistas

A definicdo clara dos objetivos sendo vista como realista pelos parceiros, € um fator
basico para estabelecer relacionamento entre as organizacbes (Fortune & White, 2006;
Mora-Valentin et al., 2004).

Se os intervenientes da colaboracdo nédo tiverem em conta este fator, os projetos
poderdo ser demasiado extensos e dificeis de cumprir, o que levara a perda de confianca dos
parceiros, assim como, projetos que pequem por serem escasso a nivel de objetivos também
poderdo criar a mesma desconfianca (Barnes et al., 2006). Posto isto, o projeto devera
contemplar este fator, pois a sua defini¢do clara e realista ird aumentar a probabilidade de
entrega dentro do prazo e o cumprimento do orcamento estabelecido, o que facilitara a

obtencdo desses mesmos objetivos previamente definidos (May et al., 2011).

Funcdes e responsabilidades bem definidas

Num projeto, deve-se ter em consideracdo a sua configuracdo e execucao,
principalmente quando falamos de tempo e recursos disponiveis (Barnes et al., 2006).
Configurar uma correta alocacao de responsabilidades aos parceiros, esta diretamente ligada
com os conhecimentos e habilidades dos mesmos, para que executem as tarefas de forma a
rentabilizarem o tempo e recursos disponiveis (Pillay et al., 2014). Esta configuracdo devera
ser do conhecimento dos parceiros e aceites pelos mesmos (Mora-Valentin et al., 2004).

Uma inequivoca atribuicdo de papéis e responsabilidades tem uma influéncia positiva
no que toca aos comprometimentos dos parceiros no projeto colaborativo (Barnes et al.,
2006), porque, para além de o cumprimento dos objetivos depender disso, caso esses

objetivos ndo sejam alcancados facilita a analise das falhas e a identificacdo do(s)
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participante(s) que ndo cumpriram com a tarefa previamente alocada (Mora-Valentin et al.,
2004).

Este trabalho de alocar os papéis e responsabilidades é uma atividade chave na
iniciacdo do projeto, e facilitara a aplicacéo das ferramentas de gestdo de projeto durante a
sua execucdo (May et al., 2011). No entanto esta alocacdo de papéis e responsabilidades

devera ser flexivel, viabilizada pela relacdo criada entre os parceiros (Pillay et al., 2014).

Recursos humanos suficientes claramente alocados

A alocacdo clara e correta dos recursos, as atividades do projeto em contexto
colaborativo estdo diretamente ligadas ao propdsito da parceira, e contempla os recursos
humanos (Pillay et al., 2014). Sdo duas as premissas para que este fator seja corretamente
aplicado em colaboracGes entre a universidade e a inddstria, a existéncia de recursos
suficientes e a sua correta alocacdo (Fortune & White, 2006), sendo que a incorreta alocagédo
dos recursos humanos é prejudicial ao projeto, na medida em que é um risco alocar pessoas
que ndo tenham aptiddo profissional suficiente para estarem num determinado cargo
(Barbolla & Corredera, 2009).

A correta alocacdo dos recursos permite que 0s riscos e 0s beneficios sejam
compartilhados adequadamente (Pillay et al., 2014), no entanto este fator tem mais impacto
em colaboracBGes em gue 0S recursos sejam escassos, num projeto colaborativo com grande
abundancia de recursos € um fator deixado para segundo plano (Barbolla & Corredera,
2009).

Metodologia adequada de gestdo de projetos

Na comunidade de gestdo de projetos, acredita-se que a aplicacdo da metodologia de
gestdo de projetos oferece beneficios significativos em contexto colaborativo, se for aplicada
de forma estruturada (May et al., 2011). No entanto, o contexto em torno de um projeto pode
influenciar as sua praticas e resultados (Chih & Zwikael, 2015), e a aplicacdo de uma
metodologia de gestdo de projetos eficaz pode variar consoante o contexto em que € aplicada
(Fernandes et al., 2015).

A flexibilidade e o comprometimento séo fatores que podem influenciar qualquer fase
de um projeto colaborativo (Barnes et al., 2006), e a ado¢do de um modelo gestdo mais rigido
é criticada por prejudicar a flexibilidade a capacidade de aprendizagem e limitar as relagdes

Jodo Anténio Amado Cerveira da Maia 23



Fatores Criticos de Sucesso de Projetos Colaborativos Universidade-Industria

interpessoais entre os intervenientes (May et al., 2011). Equipas que trabalham em ambientes
menos rigidos sdo mais abertos a novas ideias e tém maior capacidade de adaptacdo (Chih
& Zwikael, 2015).

A aplicacdo de ferramentas de gestdo é benefica no caminho para o sucesso, no
entanto, a aplicagdo de um modelo genérico em colaboragdes universidade-industria é muito
complexo para funcionar de forma eficaz (May et al., 2011). Portanto, é necessario adaptar
a metodologia ao contexto em que se esta a trabalhar, equilibrando as ferramentas que a
metodologia de gestdo de projetos oferece com ajustes flexiveis e adaptacGes constantes
(May et al., 2011).

Conhecimento complementar

Nem sempre ¢ possivel selecionar os parceiros, por vezes estdo sdo “impostos” por
serem as organizacgdes dispostas a financiar o projeto. Esta escolha pode ser influenciada por
outros fatores, como motivo politicos derivado do financiamento publico (Barnes et al.,
2006).

No entanto, idealmente, os parceiros sdo escolhidos consoante uma lista de critérios,
que entre eles, estd o conhecimento complementar que estes podem oferecer ao projeto
colaborativo (May et al., 2011). A escolha do parceiro industrial com conhecimento é
importante na resolucdo de problemas que possam surgir durante a fase de execu¢do do
projeto (Barnes et al., 2002; Pillay et al., 2014). Outra grande vantagem de poder contar com
um parceiro que tenha um conhecimento prévio para complementar o projeto é a mitigacao
de lacunas tecnoldgicas e a maior facilidade de atribuir responsabilidades especificas, o que,
por si s6 representa outro fator critico de sucesso por privilegiar o compromisso dos parceiros

para com o projeto (Barnes et al., 2006).

Plano de trabalhos mutuamente acordado

Num contexto colaborativo mais turbulento é vantajoso que o plano de trabalho e os
beneficios esperados sejam regularmente revistos e atualizados (Chih & Zwikael, 2015).
Para que isto possa acontecer é necessario estabelecer um plano de trabalho com objetivos
claros no inicio do projeto, e também um sistema de controlo eficiente para que este possam
ser constantemente atualizados (Chih & Zwikael, 2015; Fortune & White, 2006). Apesar de
parecer um contrassenso, uma clara definicdo do plano de trabalho e dos resultados
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esperados, com uma constante atualizacdo dos mesmos, podem ser implementadas na gestdo
de um projeto. Isto é possivel se 0s responsaveis pela execucao do projeto tiverem em mente
ambos os fatores em simultdneo. As vantagens desta forma de atuar prende-se
essencialmente com manter a concentracdo e compromisso dos intervenientes (Chih &
Zwikael, 2015).

Aprendizagem pelas experiéncias passadas

Uma abordagem de benchmarking em projetos colaborativos € utilizada analisando
projetos do mesmo tipo que aconteceram anteriormente, retirando as devidas ela¢des para
implementar no projeto que esta a ser executado (Chih & Zwikael, 2015). Uma forma de
alcancar esta aprendizagem de colaboracdes anteriores, € ter nos quadros da colaboracdo um
gestor de projetos com esse conhecimento derivado de experiéncias anteriores (Fortune &
White, 2006).

A grande vantagem deste tipo de abordagem é evitar erros que possam ter acontecido
em projetos colaborativos anteriores. Em projetos de colaboracao universidade-inddstria a
aprendizagem retirada doutros projetos permite formular beneficios esperados mais realistas,
o0 que levara a um maior envolvimento das partes interessadas(Chih & Zwikael, 2015).

Cronograma realistico

Uma das principais tarefas de gestdo € estabelecer um cronograma, e
consequentemente metas e objetivos com determinados prazos (Brocke & Lippe, 2015). A
implementa¢do de um cronograma ajustado ¢ um objetivo que ird suportar “objetivos
maiores” como a entrega de resultados no prazo estabelecido (Chih & Zwikael, 2015), no
entanto, é necessaria uma grande capacidade de organizacdo para o atingir (Brocke & Lippe,
2015).

Um cronograma de projeto realista deve ser aceitdvel para todos os parceiros
envolvidos (Barnes et al., 2002). O ndo cumprimento do cronograma inicialmente
estabelecido pode nédo sé levar ao fracasso do projeto como também ao aumento substancial

do orcamento inicialmente estabelecido (Fortune & White, 2006).
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Monitorizagdo e Controlo Regular

Atividades frequentes de monotorizacdo da parceira sdo um indicador de boa
articulacdo entre os parceiros (Pillay et al., 2014). O controlo continuo das operagdes do
projeto pode precaver o eclodir de situagdes que podem comprometer o sucesso do projeto
(Barnes et al., 2006), bem como, promover a constante interacdo entre 0s parceiros,
privilegiando boas praticas de relacionamento (Pertuze et al., 2010). Uma monitorizacao
eficiente pode minorar a dificuldade de obtencdo de resultados comuns(Pillay et al., 2014).

No entanto, a literatura alerta que uma monitorizacao excessiva voltada para a propria
parceira pode influenciar negativamente o alcance dos objetivos inicialmente propostos
(Pillay et al., 2014)

Gestéo dos riscos

Para serem bem-sucedidos 0s projetos de investigacdo colaborativa tém o desafio de
gerir fatores associados como a alta incerteza e riscos (Brocke & Lippe, 2015). No inicio do
projeto, o gestor do projeto deve identificar todos os riscos que precisam de ser geridos para
0 sucesso do projeto (Fortune & White, 2006). Para além disso, a gestdo desses riscos deve
ser criteriosamente alocada a responsabilidade de cada parceiro envolvido, ou seja, depois
da identificacdo dos riscos inerentes ao projeto, estes devem ser entregues a responsabilidade
do parceiro que tem mais capacidade técnica para os mitigar (Osei-Kyei & Chan, 2015).

A capacidade de se adaptar e ajustar as necessidades e particularidades dos projetos
séo fatores determinantes para o alcance do sucesso (Brocke & Lippe, 2015). Posto isto toda
a identificacéo e alocacdo dos riscos deve ser feita de forma eficiente (Osei-Kyei & Chan,
2015). A exagerada alocacdo da gestdo de risco no setor privado pode influenciar
negativamente a colaboracéo e pode afastar o setor privado de participar em futuros projetos
de investigacdo colaborativa (Osei-Kyei & Chan, 2015). Outros aspetos a terem em conta
para a boa execucdo da gestdo de risco é ter préaticas de licGes aprendidas de outros projetos
semelhantes (Brocke & Lippe, 2015).

Entidades externas subcontratadas eficazes

Os parceiros externos ou subcontratados tém também uma grande influéncia no
desenrolar do projeto colaborativo (Simdes et al., 2020). Um parceiro externo eficiente, deve
por definicdo oferecer um produto ou servigo de qualidade e em tempo util (Fortune &
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White, 2006). Estes tipos de parceiros muitas vezes estdo ligados a area de inteligéncia
artificial, e representam também um forte incentivo no que toca ao desenvolvimento
tecnoldgico, fornecendo também conhecimento avancado (Mindruta, 2013), que € vantajoso
na tomada de decisdo (Simdes et al., 2020).

A gestéo interna da colaboracdo tem pouco ou nenhum controlo sobre as organizacfes
externas (Simdes et al., 2020), assim, a selecdo de subcontratados adequados e eficazes

revela-se um fator critico para projetos de investigacao colaborativa (Hwang et al., 2013).

Orcamento adequado

A gestdo de projetos de colaboracBes universidade-industria deve atender aos
requisitos das partes interessadas desde o planeamento ao encerramento, sempre tendo em
conta o cronograma e or¢camento definidos (May et al., 2011). No entanto, no entender de
Chih & Zwikael (2015), o orgamento e o cronograma devem ser definidos tendo em conta
os beneficios ou metas que estdo estabelecidas. Para demonstrar essa teoria deram um
exemplo de um projeto que fracassou, porque foi adequado a um or¢amento imposto pelo
financiador e ndo aos beneficios-alvo do projeto. Para além do fracasso, ainda excedeu o
orcamento. O orcamento também deve ser adequado as diversas consideracGes logisticas
(Fortune & White, 2006).

Disponibilizagdo de formacgéo

O fornecimento de treino e formacdo as equipas deve ser feito em tempo oportuno e
deve abranger toda a estrutura que vai integrar o projeto colaborativo (Fortune & White,
2006). Este treino tem como objetivo provir as equipas integrantes de conhecimento de
diferentes disciplinas (Brocke & Lippe, 2015), como por exemplo, gestdo de projetos, que
pode ser feito através de workshops e seminarios (Derakhshan et al., 2020). Outro ponto
importante que estes eventos formativos podem atuar é na consciencializagdo cultural
(Brocke & Lippe, 2015), que é mais um fator importante a ter conta para a participacdo em
projetos colaborativos. A falta de treino ou formacéo pode levar a desmotivagéo das equipas
envolvidas (Fortune & White, 2006), pois estas atividades fornecem conhecimento em areas
diferentes e aprimoram as competéncias individuais dos participantes (Brocke & Lippe,
2015).
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Gestéo da mudanca eficaz

Um projeto colaborativo universidade-industria esta sujeito a mudancgas e incerteza
(Fernandes & O’Sullivan, 2022). A gestdo de mudanca é um tema transversal a todos 0s
tipos de projeto, mas é particularmente importante em ambiente colaborativo. Os gestores
de projeto devem prever as mudangas e implementar processos para gerir e controlar essas
mudangas que possam ocorrer (PMI, 2021).

Mudangas corporativas ou instabilidade dentro da organizacdo, tém um impacto
extremamente negativo em projetos colaborativos (Barnes et al., 2006). Este dado aliado a
incerteza caracteristica de um projeto colaborativo leva a que uma gestdo de mudanca eficaz

seja um fator determinante na gestao de projetos colaborativos (May et al., 2011).

Experiéncia colaborativa anterior

A experiéncia colaborativa anterior € medida por meio de analises de vinculos,
negocios ou cooperacdes anteriores em projetos colaborativos (Mora-Valentin et al., 2004).
Essa analise é tida em conta para construir um vinculo de confianga que é também um fator
critico de sucesso (Barnes et al., 2006).

Varios estudos evidenciaram a importancia de ter um gestor de projeto experiente em
colaborag6es universidade-industria, referenciando que, caso esta premissa ndo se verifique,
existe um impacto negativo na colaboracdo. A experiéncia em projetos colaborativos pode
ser valiosa derivada das caracteristicas especificas de um projeto colaborativo universidade-
indUstria, pois existe uma familiaridade com a incerteza inerente a este tipo de projetos
(Barnes et al., 2006).

2.4.3. Humana

Tabela 5 sumariza os onze fatores criticos de sucesso dos projetos colaborativos de
I&D+1 identificados na literatura correlacionados com a componente ‘humana’. A
componente ‘humana’ reflete todos os fatores universais de confianca e comprometimento
de um projeto colaborativo (Barnes et al., 2006), sendo o comprometimento definido como
0 grau em que 0s parceiros se envolvem no relacionamento interorganizacional (Mora-
Valentin et al., 2004). De facto, este conjunto universal de fatores criticos de sucesso esta
inserido nas competéncias soft de gestao de projeto (Fernandes et al., 2015), e influenciam a

colaboracéo diaria de parceiros e individuos (Brocke & Lippe, 2015).
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Tabela 5: Fatores criticos de sucesso — componente humana

Fator Critico de Sucesso Definicéo Referéncias

Envolvimento das | Envolvimento ativo das | Chih & Zwikael (2015);
principais partes | partes  interessadas  no | Mora-Valentin et al. (2004)
interessadas desenrolar do projeto.

Lideranca adequada

O Gestor de projetos tem de
ser um lider carismatico

Fortune & White (2006);
Pillay et al (2014); Chih &
Zwikael (2015);
Derakhshan et al. (2020)

Confianga

dos
em

Confianca  mutua
parceiros envolvidos
todas as fases do projeto.

Santoro & Saparito (2006);
Mora-Valentin et al. (2004);
Barnes et al. (2006); Plewa,
Korff, Baaken, et al. (2013);

Boa relagéo interpessoal

Interacdo existente entre os
individuos envolvidos na
colaboracéo.

Plewa, Korff, Baaken, et al.
(2013); Pillay et al. (2014);
Barnes et al. (2006); Pertuze
et al. (2010)

Equipas qualificadas e | Ter uma equipa altamente | de Fuentes & Dutrénit
competentes qualificada e com | (2012); Fortune & White
conhecimento de outras | (2006); Tseng et al. (2020);

colaboracdes. Barbolla &  Corredera

(2009); Barnes et al. (2006)

Gestor de projeto | Gestor de projeto que seja | Barnes et al. (2006); Fortune
competente competente e que tenha a | & White (2006); Pertuze et

capacidade de gerir
objetivos, perspetivas e
modos de operacdo das
organizagdes envolvidas.

al. (2010)

Elevada motivacéo

Motivacao dos
intervenientes para
conseguirem  atingir  0s

objetivos do projeto.

Mora-Valentin et al. (2004);
Davenport, de Long, &
Beers (1998)

Compreensdo matua das
necessidades dos parceiros

Entendimento por parte dos
parceiros, das necessidades,

do ambiente e das
caracteristicas
organizacionais um do

outro.

Barnes et al. (2006); Plewa,
Korff, Baaken, et al. (2013);
Pertuze et al. (2010);

Gestdo de conflitos eficaz

Gestdo de conflitos que
podem ocorrer entre as
organizagOes envolvidas.

May et al. (2011); Barnes et
al. (2002); Mora-Valentin et
al. (2004); Pillay et al.
(2014); Brocke & Lippe

(2015);  Fernandes &
O’Sullivan (2021)
Culturas flexiveis Adaptacdo a cultura dos | Brocke & Lippe (2015);
parceiros envolvidos. Barnes et al, (2006);
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Fator Critico de Sucesso Definicéo Referéncias

Fortune & White (2006);
Barbolla &  Corredera
(2009); (Chih & Zwikael,

2015)
Campedes da colaboracdo | Individuo com  grande | Barnes et al. (2006); Simdes
entusiasmo e |et al. (2020); Fortune &

comprometimento com o0 | White (2006);
projeto, e também, com
grande  influéncia  nas
equipas.

Envolvimento das principais partes interessadas

As colaboragdes universidade-indudstria exigem um elevado comprometimento dos
parceiros envolvidos, levando a uma maior efetividade da relacdo quanto maior for o
envolvimento das principais partes interessadas (Mora-Valentin et al., 2004). Estas partes
interessadas sdo todos os grupos ou individuos que podem afetar ou ser afetados pelo alcance
dos objetivos do projeto (Fernandes & Capitdo, 2022) e podem incluir também os
financiadores do projeto (por exemplo, instituicdes governamentais), as organizacdes de
apoio, e os beneficiarios finais (Chih & Zwikael, 2015).

E importante que as partes interessadas se envolvam na colaborag&o, nomeadamente
para garantir que todos os beneficios-alvo do projeto cubram as necessidades dessas mesmas
partes, para que deste modo, melhore a probabili(Chih & Zwikael, 2015)s mesmos
beneficios (Chih & Zwikael, 2015). As partes interessadas podem influenciar o projeto
positivamente ou negativamente e tendo em conta as caracteristicas de um projeto
colaborativo universidade-industria, coordenar o envolvimento das partes interessadas € uma

questdo criticas para aumentar o sucesso do projeto (Fernandes & Capitdo, 2022).

Lideranca adequada

A lideranca em ambiente colaborativo esta diretamente ligada ao gestor de projetos,
que tem de ser um lider carismético (Fortune & White, 2006). O lider do projeto deve apoiar
uma cultura de mudanca, ter uma visdo geral de toda a colaboragéo e ter a capacidade de
alocar as tarefas corretamente participando na execucdo das mesmas. A capacidade de
comunicagdo é também um elemento-chave nas caracteristicas de um bom lider do projeto,
que deve ter boas habilidades de negociacéo e dialogo, sempre com uma atitude diplomatica
(Pillay et al., 2014).
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A lideranca eficaz pode influenciar as atividades de um grupo organizado, no que toca
ao estabelecimento de objetivos e a realizacdo dos mesmos. A articulacdo de uma viséo
organizacional convincente e a ajuda aos subordinados a perceberem como o seu trabalho
ird encaixar no projeto, vai contribuir para o estabelecimento de objetivos realistas (Chih &
Zwikael, 2015).

A lideranca de um projeto pode ser compartilhada, como verificou (Derakhshan et al.,
2020), e no seu estudo, ndo verificou nenhum problema durante o ciclo de vida dos

programas.

Confianca

Em contextos de investigacdo colaborativa, existe um risco inerente devido a
necessidade de troca de informacdes, posto isto, a confianca € um fator importante em
relacionamento entre diferentes organizaces bem-sucedido (Santoro & Saparito, 2006).
Existem vérias defini¢des de confianca na literatura, mas em contexto colaborativo, pode ser
definida como a vontade de um dos parceiros acreditar no outro, num contexto em que este
0 pode prejudicar (Mora-Valentin et al., 2004).

(Barnes et al., 2006) defende que a construcdo de uma relacdo de confianca deve
comecar antes do inicio do projeto, para que deste modo minimize os problemas que possam
surgir, mesmo que inicialmente esta dependa da experiéncia dos parceiros, e por
consequéncia, da sua reputacao (Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013). No entanto, é na fase
de envolvimento dos parceiros, que a confianga toma um papel preponderante, de modo a
facilitar a comunicagio entre os parceiros (Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013). E de facto
importante em contexto colaborativo que exista confianga no parceiro para que este ndo se
aproprie indevidamente do conhecimento, ou seja, uma relacdo de confiang(Santoro &
Saparito, 2006)de conhecimento (Santoro & Saparito, 2006).

Em suma a confianca é um fator decisivo para atingir os objetivos propostos de uma
colaboracdo universidade-industria, desenvolvendo o relacionamento entre os parceiros, e
aumentando fortemente a probabilidade de colaboracdo se manter até ao final do projeto
(Mora-Valentin et al., 2004). Mais ainda, se na fase de execucdo de projeto 0s parceiros
fomentarem uma relacdo de confianca entres eles, sendo atenciosos, prestaveis e
cooperativos entre eles, ha maiores probabilidades para no futuro, estabelecerem uma nova

colaboracéo (Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013).
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Boa relagédo interpessoal

A relacdo interpessoal entre os individuos envolvidos na colaboracéo traduz-se na
interacdo que existe entre eles, que é de extrema importancia em todos os fatores de sucesso
relacional (Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013). Dentro dos colaboradores envolvidos
diretamente na colaboracéo os fatores relacionais revelam-se de extrema importancia, o que
ja ndo acontece tanto com os intervenientes externos (Pillay et al., 2014). A base para uma
forte colaboragéo sdo os fortes relacionamentos pessoais (Barnes et al., 2006), tendo um
papel importante na transferéncia de conhecimento nédo escrito (Pertuze et al., 2010).

A qualidade do relacionamento no que toca a capacidade de cooperar, respeitar e
confiar é importante para atingir resultados (Pillay et al., 2014), pois quanto maior for a
interacdo entre os intervenientes no inicio da colaboracdo, mais esforco fardo para
estabelecer um relacionamento pessoal forte, o que facilitara a troca de informacdes
necessaria para o sucesso do projeto (Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013).

Na sua pesquisa, Pillay et al. (2014), refere que as parcerias com foco no
fortalecimento do relacionamento entre o0s parceiros foram mais facilmente
operacionalizadas e, portanto, presumivelmente mais eficazes, 0 que prova que sera mais
facil atingir o sucesso se os intervenientes da colaboragdo trabalharem com base numa

relacdo pessoal saudavel.

Equipas qualificadas e competentes

A procura pela inovagao requer uma equipa de investigacgao altamente qualificada (de
Fuentes & Dutrénit, 2012), que tem de ter o know-how de outras colaborac¢des desta natureza
e ter a experiéncia na aplicacdo de métodos de gestao de projetos (Fortune & White, 2006).

A presenca de elementos qualificados e experientes na equipa, fornece uma capacidade
de nivel superior para lidar com assuntos ligados as colabora¢des universidade-industria, o
que leva a uma maior facilidade na resolucao de problemas (Tseng et al., 2020).

A valorizagdo das competéncias dos recursos humanos € um critério de capital humano
cientifico e técnico (Barbolla & Corredera, 2009), logo uma equipa com qualidade e
altamente qualificada é um incentivo na fase de escolha do parceiro da colaboracdo (Barnes
et al., 2006).
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Gestor de projeto competente

As colaboracdes entre a universidade e a industria exigem que o gestor de projeto
equilibre objetivos, perspetivas e modos de operacBes entre as organizacdes por estas serem
de cariz diverso (Barnes et al., 2006). O gestor de projeto € um elemento dentro da
colaboracédo que deve ter a capacidade de tomar decisdes (Fortune & White, 2006), mas téo
importante como isso, tem o papel de interagir com os varios intervenientes das diferentes
organizagOes envolvidas, comunicando o progresso do projeto para dentro da empresa, e
sugerindo ideias para a equipa académica (Pertuze et al., 2010).

A importancia de ter um gestor de projetos competente para o sucesso da colaboracao,
é enaltecido por varios estudos, referindo que gestores de projeto inexperientes e ineficazes
tiveram uma influéncia negativa nos projetos (Barnes et al., 2006).

A perda de controlo de um projeto colaborativo, leva rapidamente a desmotivacao e
falta de compromisso da equipa. E vantajoso ter um gestor de projeto com conhecimento
técnico e alguma experiéncia em contexto colaborativo, pois este tem credibilidade dentro

da equipa, e pode adotar um estilo de gestdo adequado (Barnes et al., 2006).

Elevada Motivacéo

Como ja foi referido, as colaborac@es universidade-inddstria exigem alto compromisso
por parte dos colaboradores e equipas envolvidas no projeto (Mora-Valentin et al., 2004), a
motivacdo a ser dada a estes individuos que buscam o conhecimento ndo pode ser trivial. Os
incentivos motivacionais devem estimular o compromisso do colaborador a longo prazo, ou
caso contrario, devem ser extremamente impactantes (Davenport et al., 1998).

Como a cria¢do de conhecimento ndo é uma atividade funcional, os responsaveis por
esta atividade devem estar altamente motivados ao longo do todo o projeto colaborativo,

logo, a motivagao dos colaboradores é um fator critico de sucesso.

Compreensao mutua das necessidades dos parceiros

A escolha do parceiro € vista na literatura como um fator que mais influéncia o sucesso
da colaboracdo (Barnes et al., 2006). A comunicacéo é a base para os parceiros maximizarem
os beneficios resultantes da colaboracdo. Assim como a compreensdo, ¢ de extrema
importancia os parceiros entenderem as necessidades, o ambiente e as caracteristicas

organizacionais um do outro (Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013).
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A compreensdo é um comportamento que é mais influente na fase de “engajamento”,
onde os parceiros tém de ter em conta as capacidades, caracteristicas organizacionais,
operacdes e interesses do parceiro (Plewa, Korff, Baaken, et al., 2013). Existe uma maior
probabilidade de um projeto colaborativo ter sucesso numa industria, quando 0s
investigadores tém conhecimento do ambiente de negdcios (Pertuze et al., 2010), ou seja,
sera mais facil atingir o sucesso se 0s intervenientes tiverem compreensdo para as
necessidades do parceiro, bem como, 0s objetivos que pretendem atingir. Pertuze et al.
(2010), na sua pesquisa, relata um exemplo que explica porque é que a compreensdo dos
objetivos por parte dos parceiros é importante, explicitando que se este fator ndo for tido em
conta, os resultados apresentados podem ndo corresponder as necessidades do parceiro,

levando a assim ao fracasso ou a ineficicia do projeto.

Gestéo de conflitos eficaz

A execucdo de um projeto colaborativo entre a universidade e a industria geralmente
cria discordia e conflito entre as organizagdes envolvidas (May et al., 2011), muitas vezes
causada pelas diferentes perspetivas e objetivos que os intervenientes da universidade e da
indUstria tém (Barnes et al., 2002; Mora-Valentin et al., 2004). Entende-se por conflito entre
organizag6es, como a falta de harmonia e acordo entre as partes (Mora-Valentin et al., 2004).
Perante o provavel cenario de conflito inerente a este tipo colaboragdes, é importante mitigar
e gerir o conflito entre as organizagdes envolvidas, seja qual for a metodologia utilizada para
gerir a colaboragédo (May et al., 2011).

A qualidade de relacionamento entre os parceiros ou organizagdes envolvidas é um
fator critico para alcancar os objetivos (Pillay et al., 2014), portanto é evidente que o conflito
entre as organizagdes pode-se tornar um obstaculo no alcance desses mesmos objetivos
(Mora-Valentin et al., 2004). No entanto, a existéncia de conflito pode ser considerada um
processo de trabalho legitimo, e até benéfico a longo prazo, desde que seja controlado e
gerido de forma a ajudar as organizagdes a atingir o sucesso (Mora-Valentin et al., 2004).

O gestor do projeto tem a obrigacdo de gerir e minimizar os impactos do conflito
existente, tendo uma intervencédo diplomatica entre as partes (Barnes et al., 2006). Este tipo
de trabalho pode ser executado por um terceiro, fora das organizacdes envolvidas (Fernandes
& O’Sullivan, 2021).
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Culturas Flexiveis

A especial configuracao dos projetos de investigacao colaborativa obriga a uma serie
de desafios de gestdo por envolver entidades distintas (Brocke & Lippe, 2015). Barnes et al.
(2006) refere como fator de sucesso, a escolha de um parceiro com compatibilidade cultural.
No entanto, podera existir um choque de culturas entre as organizagGes parceiras no projeto
colaborativo (Fortune & White, 2006), e isso podera resultar no fracasso do projeto (Barnes
et al., 2006). Como as diferencas culturais podem representar um desafio de gestdo efetivo
neste tipo de colaboragdes, um bom entendimento é fator crucial para o sucesso do projeto
(Barbolla & Corredera, 2009). E por isso que a adaptagdo a cultura do parceiro é importante.
Chih e Zwikael, (2015) defende que tendo um clima de trabalho virado para a inovagéo

privilegia a adaptacdo a novas e ideias, e consequentemente a cultura do parceiro.

Campedo de colaboracgéo

As colaboracdes universidade-industria sdo altamente propicias a instabilidade, por
esse fato, os relacionamentos pessoais e organizacionais sao alicerces importantes no
desenrolar de um projeto de investigacdo e desenvolvimento colaborativo (Barnes et al.,
2006). Na literatura é consensual que a presenca de um campedo de colaboracéo é essencial
(Simdes et al., 2020; Fortune & White, 2006). O campedo de colaboracdo € um individuo
gue demonstra grande entusiasmo e comprometimento com o projeto (Barnes et al., 2006) e
que tem grande influéncia nas equipas, liderando e sendo peca importante na tomada de
decisdo (Fortune & White, 2006).

A presenca de um campedo pode combater a grande instabilidade organizacional que
estes tipos de colaboragdes estdo sujeitos, sendo importante a “segurar” a estrutura que esta
a trabalhar no projeto (Barnes et al., 2006). Além disso, € uma pessoa que dentro da
organizacdo pode combater ou gerir outros fatores de cariz organizacional e relacional, como
por exemplo, as diferencas culturais ou a pouca proximidade geogréfica (Fortune & White,
2006). O campedo de colaboracdo deve ser levado em conta como um fator de extrema
importancia, pela influéncia que tem na dindmica da colaboracéo (Barnes et al., 2006).

Porém, nem todos os autores defendem a necessidade de haver uma figura de destaque
dentro da estrutura organizativa. Pertuze et al., (2010) reconhece que 0 campao pode ser um
aliado do projeto pelo seu poder de comunicagéo para fora da estrutura. No entanto, ndo vé
influéncia direta da presenca do campeé&o e o alcance do sucesso do projeto.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

3.1. Filosofia de Investigacao

Como referido o objetivo principal desta dissertacdo € identificar os fatores criticos de
sucesso de projetos de inovagdo e desenvolvimento em colaboracdo universidade-industria
e agrupa-los.

A orientacdo filoséfica da investigacdo relatada neste projeto é o positivismo. O
positivismo esta relacionado com a postura filosofica do cientista natural, o que implica
trabalhar com uma realidade social observavel (Saunders et al., 2019). O pesquisador
positivista v& uma organizagédo ou outras entidades sociais relacionadas como reais, como se
fossem objetos fisico ou fendmenos naturais. Em termos epistemoldgicos, a pesquisa assenta
em factos ou dados observaveis ou mensuraveis, tendo o pesquisador como objetivo
encontrar relagdes casuais entre os dados para assim produzir generalizagcdes semelhantes a
leis (Alharahsheh & Pius, 2020).

3.2. Desenho da Investigacao

Para conhecer bem todo o contexto sobre o tema, e de forma a entender o qual o
impacto dos fatores criticos em estudo, foi feita uma pesquisa com base na literatura dos
fatores criticos de sucesso estudados. Esta revisdo da literatura fornece uma base sélida para
poder no final interpretar todos os resultados obtidos.

A abordagem que esta associado ao método escolhido para atingir os objetivos deste
projeto é a abordagem quantitativa. A pesquisa quantitativa € muitas vezes associada ao
positivismo, nomeadamente quando sdo utilizadas técnicas de recolha de dados muito
rigidas. No entanto, é importante diferenciar dados que sdo inequivocos, como atributos de
pessoas, organizagdes ou outro tipo de dados, e dados que sdo baseados em opinides, e que
por vezes sdo chamados como numeros “qualitativos”. Perante este cendario, algumas
pesquisas, embora sejam conduzidas quantitativamente, podem ser encaixadas parcialmente

numa filosofia interpretativista (Saunders et al., 2019).
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Investigacdo é o processo de recolher, analisar e interpretar dados para compreender
um fendémeno.

Existem trés abordagens para conduzir a investigacao: quantitativa, qualitativa e mista.
Para responder a pergunta de investigacdo, o investigador antecipa o tipo de dados
necessarios para o fazer. Dependendo do tipo de dados (numéricos, textuais ou ambos), o
investigador define uma das trés abordagens acima referidas para conduzir a investigacdo
(Williams, 2007). Este projeto de investigacdo adota a abordagem quantitativa. Esta é
frequentemente usado para conduzir investigacdes em que os dados recolhidos sejam
numericos, como por exemplo um questionario.

Uma investigacdo quantitativa examina as relacdes entre as variaveis, que sdo medidas
numericamente, e posteriormente analisadas, usando ferramentas de andlise estatistica e
gréafica (Saunders et al., 2019). A investigacdo quantitativa requer uma recolha de dados por
parte do investigador, para poder efetuar o tratamento dos mesmo a posteriori, no entanto a
investigacdo em si € independente do investigador. O resultado esperado de uma
investigacdo quantitativa € que os dados recolhidos mecam objetivamente a realidade
(Williams, 2007). A recolha de dados deve ser feita de forma padronizada, logo é importante
que as questdes sejam feitas com clareza, de forma que todos os inquiridos compreendam a
questdo da mesma forma (Saunders et al., 2019). Numa investigacdo quantitativa, além da
recolha de dados que é tipicamente numérica, o investigador tende a usar modelos
matematicos para efetuar a analise desses mesmos dados (Williams, 2007). Este projeto de
investigacdo ¢ “monométodo”, pois utiliza um Unico método de recolha de dados - o
questionario (Saunders et al., 2019). O questionario esta diretamente ligado a este tipo da
abordagem, principalmente porque os dados extraidos do questionario sdo numeéricos, e a
sua andlise ira ser feita recorrendo a um método estatistico.

Os questionarios sdo um método de investigacdo popular nas investigacdes ligadas a
area de negdcios e de gestdo. Eles permitem a recolha de dados padronizados de uma
populacéo consideravel, de uma forma extremamente econdmica. Além desta vantagem o
método é considerado fiavel pela sociedade em geral, e comparativamente a outros metodos
de investigacéo, é facil de explicar e entender. Definitivamente € um método de estudo que
estd muito presente no quotidiano da sociedade, pois todos os dias, seja através de noticias
ou jornais, sdo divulgados estudos que partilham o pensamento da populagdo sobre um
determinado assunto (Saunders et al., 2019).
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E, no entanto, necessario despender de algum tempo para conseguir a amostra
necessaria. Existe a necessidade de projetar um instrumento de recolha de dados para tentar
garantir uma boa taxa de resposta (Saunders et al., 2019), visto que para obter a maxima
representatividade possivel é necessaria uma elevada taxa de resposta, bem como
procedimentos de analise estatistica (Holbrook et al., 2003). N&o existe a melhor maneira de
formular uma pergunta, porque, apesar de frases ou formatos diferentes produzirem visdes
diferentes, os resultados do pensamento dos inquiridos retirado de um questionario serdo
igualmente informativos (Holbrook et al., 2003). O questionario pode ser utlizado para
recolher dados quantitativos, que podem ser analisados estatisticamente a posteriori, mas
também podem ser utilizados para sugerir relacdes entre variaveis e produzir modelos dessas
mesmas relacBes (Saunders et al., 2019).

O método utlizado tem algumas vantagens ja enumeradas, mas também tem algumas
desvantagens comparativamente a outros métodos de investigacdo. A Tabela 6 elaborada por

(Nardi, 2018), resume muito bem essas vantagens e desvantagens.
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Tabela 6: Vantagens e desvantagens de um questionario
adaptado de (Nardi, 2018)

Vantagens

Desvantagens

- Permite alcangar amostras maiores de
forma econémica;

- Perguntas padronizadas

- ldeal para perguntar sobre opinides e
atitudes;

- Redugéo de trabalho intensivo para coletar
dados ou treinar investigadores

- Possibilidade de garantir o anonimato do
inquirido;

- Adequado para amostragem probabilistica
e generalizacdo mais precisa;

- Mais fécil de codificar itens fechados;

- Os entrevistados podem responder no seu
proprio ritmo;

- Melhor para tépicos delicados e pessoais;
- Mais facil de replicar um estudo

- Pode abordar vérios topicos numa
investigacao;

- Ideal para pesquisas on-line e baseadas em
computador;

- Mais facil de comparar com outros estudos
que usam perguntas semelhantes.

- Autorrelato requer capacidade de leitura
no idioma (idade, limitacbes de visao,
educagéo);

- Possivel lacuna entre o que as pessoas
respondem que fazem e o que realmente
fazem;

- A taxa de retorno pode ser baixa para
pesquisas por correio e por computador,
limitando assim a generalizagao;

- Perguntas fechadas podem ser restritivas
e culturalmente sensiveis ou dependentes;

- Dificil explicar o significado dos itens e
respostas de sondagem;

- Depende de perguntar
comportamento lembrado;

- Mais dificil de codificar respostas
abertas;

- Né&o é possivel garantir que o inquirido
que respondeu, era a pessoa que
supostamente o deveria fazer;

- Requer habilidade na elaboracédo de
questionarios;

- Questionarios longos e complicados
podem ser cansativas e levar a erros

- Facil de ignorar, pular e entender mal as
perguntas;

- Mais dificil de gerar confiabilidade e
validade para questionarios de uso Unico.

sobre o

Numa investigacdo que recorra a um questionario para recolher dados, 0s
investigadores tém recorrido a vérias formas de obter esses mesmo dados, nomeadamente,
correio, telefone e e-mail (Fan & Yan, 2010). No entanto, nas ultimas décadas os
questionarios web ganharam a corrida aos outros métodos mencionados (Dillman, 1999), e
ja obtiveram um efeito profundo nas investigacdes e projetos de pesquisa (Couper & Miller,

2008). Este fenOmeno acontece porque o custo relativo dos questionarios web é mais
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econdmico comparativamente a coleta de dados do questionario via chamada telefonica ou
ao questionario presencial. Além disso, a natureza computorizada dos questionarios web
facilita a realizacdo de experiéncias e acelera o processo de recolha de dados, podendo isso
ser um beneficio ou um maleficio, é um facto que permite realizar mais projetos de pesquisa
em pouco tempo (Couper & Miller, 2008). Esta eficiéncia dos questionarios web associada
ao seu baixo custo, levaram a rapida implementacdo deste método, no entanto foram
descorados os fundamentos cientificos necessarios para executar um questionario de
qualidade (Dillman, 1999). Os questionarios web enfrentam desafios relacionados com as
baixas taxas de resposta, 0 que pode levar a resultados tendenciosos. Isso tornou-se
problematico neste tipo de questionarios, tendo como consequéncia ameacar a qualidade da
investigacao, visto que, a taxa de resposta € a estatistica mais utilizada para medir a qualidade
das investigacBes que usam o questionario como método de recolha de dados (Fan & Yan,
2010).

Fan e Yan (2010) dividiu a pesquisa através de um questionario web em quatro etapas,
e enumerou os fatores que influenciam a taxa de resposta em cada etapa (Ver Tabela 7). Este
projeto de investigacdo adotou um questionario web e teve em conta os fatores enumerados

por Fan e Yan (2010) para aumentar a taxa de resposta.
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Tabela 7: Etapas de um questionario web
adaptado de (Fan & Yan, 2010)

(Desenvolvimento
da pesquisa web)

no qual os investigadores
projetam e desenvolvem o
questionario web, terminando

Etapa Definicéo Fatores que influencia a taxa de
resposta
1° Etapa | Esta etapa € relativa ao processo | Os dois principais fatores que

influenciam a taxa de resposta
nesta etapa € o contetdo dos
questionarios e a apresentacdo

questionario web)

recebem o questionario, fazem
log in no site, preenchem o
questionario, enviam e saem do
site.

com a  colocacao do | dos mesmos.
guestionario no site.
2° Etapa (Entrega | Esta etapa diz respeito ao | Na segunda etapa sdo cinco 0s
do  questionario | processo no qual os | fatores que os investigadores
web) investigadores  entram  em | devem ter em conta: métodos de
contacto com o0s potenciais | amostragem (quem deve ser
participantes, enviando o | pesquisado), modos de entrega
questionario via e-mail para | de contato (como as pesquisas na
cada um deles. web devem ser informadas),
designs de convite (como o0s
entrevistados devem ser
convidados), o uso de pré-
notificagdo e lembretes (como
varias notificacbes e lembretes
devem ser usados) e 0 uso de
incentivos (como  incentivos
eficazes devem ser
considerados).
3° Etapa | Esta etapa refere-se ao processo | Nesta etapa os fatores que afetam
(Concluséo do|no qual os participantes |a decisdo dos participantes

podem ser divididos em dois
grupos: fatores relacionados com
a sociedade e fatores
relacionados ao participante em
questdo. Estes dois fatores
assentam essencialmente se o
participante tem as condicdes
necessarias para responder a um
questionario web.

4° Etapa (Retorno
do questionario
web)

Esta etapa final é o processo no
qual os investigadores tém
acesso aos dados coletados no
questionario.

Na etapa em que o pesquisador
tem acesso e guarda os dados
recolhidos no questionario deve
ter em atengdo, e precaver-se
para qualquer falha técnica que
possa acontecer, bem como
proteger os dados de ataques ou
virus informaticos.
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3.3. Recolha de Dados

Como referido foi criado como instrumento de recolha de dados um questionario web.
Este questionario estava dividido em quatro partes: praticas de gestdo de projetos, sucesso
em projetos, fatores criticos de sucesso e caracterizacdo do participante. Esta dissertacéo
focou-se apenas nos resultados obtidos na parte C e D deste questionario. A distribuicdo dos
fatores criticos de sucesso no questionario esta explicita na Tabela 8

Parte A — Praticas de gestao de projetos

De forma a quantificar o construto das praticas de gestdo de projetos, os participantes
foram solicitados a identificar o nivel de uso de préaticas de gestdo de projetos na melhoria
do desempenho de projetos colaborativos universidade-inddstria, numa uma escala Likert de
5 pontos, onde “1” indica “Nao usar”, “2” indica “Usar raramente”, “3” indica “usar as
vezes”, “4” “Usar com frequéncia”, 5 “Usar sempre”. Também foram solicitados a dar a sua
opinido relativamente a importancia destas praticas numa uma escala Likert de 6 pontos,
onde “0” indica “Sem opinido”, “1” indica “Muito baixo”, “2” indica “Baixo”, “3” “M¢édio”,
“4” “Elevado”, “5” “Muito Elevado”.

Parte B — Sucesso do projeto

Esta parte pretende conhecer a perspetiva dos participantes quanto a sua concordancia
de quando é que um projeto é finalizado com sucesso. Nesta parte foi também usada uma
escala Likert de 5 pontos onde “1” indica “Discordo totalmente”, “2” indica “Concordo
Pouco”, “3” indica “Concordo” em parte”, “4” indica “De acordo”, “5” “Concordo
totalmente”. Nesta parte os participantes também sdo solicitados a enumerarem outros
critérios de sucesso que ndo estejam incluidos no questionario. A Gltima pergunta desta
seccao desafia os participantes a darem a sua perspetiva sobre o nivel de sucesso dos projetos
em que estiveram envolvidos nos ultimos cinco anos.

Parte C — Fatores Criticos de Sucesso

Os participantes foram desafiados a darem uma resposta sobre a sua concordancia
relativamente aos 34 fatores criticos de sucesso ja identificados nesta dissertacdo. Os 34
fatores criticos estdo divididos em trés partes de acordo com a divisdo apresentada na Seccéo
2.3 desta dissertacdo: Componente ‘Estratégica/ Organizacional’ (C1), Componente
‘Técnica/ Gestdo’ (C2), Componente ‘Humana’ (C3). Ha semelhanga das outras partes do
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questionario também foi usada uma escala Likert de 5 pontos em que “1” indica “Discordo
totalmente”, “2” indica “Concordo Pouco”, “3” indica “Concordo” em parte”, “4” indica
“De acordo”, “5” “Concordo totalmente”. A Tabela 8 apresenta a lista de fatores criticos de
sucesso que fizeram parte deste questionario, divididos pelos trés componentes, e nomeados

de forma a serem facilmente identificaveis na anélise fatorial exploratdria.

Parte D — Caracterizacdo dos participantes

Os participantes foram solicitados a fornecer algumas informacdes sobre si mesmos,
como por exemplo, o setor de atividade, tamanho do projeto, fungdo no projeto, experiéncia
em gestdo de projetos, nivel educacional, sexo, idade. Um total de 10 varidveis foram

recolhidas.
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Tabela 8: Parte C questionario — fatores criticos de sucesso

gir;:t. Fator Critico de Sucesso | Descri¢éo ID
Percecdo dentro da equipa do projeto e das suas
Apoio da gestio de topo partes interessadas_ de que 0 projeto é appiado \VOL
(publicamente e financeiramente) pela gestdo de
topo de cada parceiro.
Expectativa de beneficios | Interesses equilibrados entre os diferentes parceiros V02
balanceada do projeto.
Beneficios mutuos | Beneficios mutuos entre os parceiros envolvidos
alinhados com a estratégia | alinhados com a estratégia organizacional de cada | V03
dos parceiros parceiro.
Visdo e objetivos | Parceiros que partilham da mesma visdo e objetivos
. , x ) V04
C1 partilhados para a implementacdo do projeto.
Perspetiva de longo prazo Visédo da cola~boragéo de longo prazo e ndo apenas \VO5
para a obtencao dos resultados do projeto em curso.
Estabilidade  corporativa interna e inter-
organizacional, i.e., entre a gestdo de topo dos
Estabilidade corporativa diferentes parceiros, garantindo o suporte financeiro | V06
interno ou externo ao projeto (e.g. financiamento
publico).
Definicdo de uma estrutura inter-organizacional de
Boa governagao governacdo do projeto adequada (e.g. organigrama | V07
do projeto).
Existéncia de um sistema de informacéo adequado e
Comunicacéo eficaz disponibilizacdo de todos os dados necessarios aos | V08
principais intervenientes ao longo do projeto.
Objetivos claros e realistas Clareza _inicial e ac.ordo geral sobre os objetivos e V09
expectativas do projeto.
Funcbes e | Divisdo clara das funcOes e das responsabilidades
responsabilidades bem | pelas diferentes partes envolvidas no projeto. V10
definidas
Recursos humanos | A equipa do projeto contém um numero suficiente
suficientes claramente | de membros claramente alocados as atividades do | V11
co alocados projeto.
Utilizar metodologias de gestdo de projetos
Metodologia adequada de|adaptadas ao contexto de cada projeto, que V12
gestdo de projetos proporcionem o equilibrio entre o controlo e a
liberdade criativa.
Selecdo de parceiros com 0 conhecimento
Conhecimento complementar necessario aos desenvolvimentos V13
complementar tecnoldgicos; parceiros lideres na éarea de
conhecimento.
Formulacdo de um plano detalhado e continuamente
Plano de trabalhos . . .
atualizado, acordado pelos diferentes parceiros do | V14
mutuamente acordado orojeto
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com soft skills adequados ao desempenho esperado.

Parte Fator Critico de Sucesso | Descri¢éo ID
Quest.
. Utilizacdo de licdes aprendidas dos projetos
Aprendizagem pelas . .
A passados como mecanismos de referéncia para|V15
experiéncias passadas ) :
melhorar o desenvolvimento do projeto.
O cronograma do projeto é visto como razoavel e
s desenvolvido através de uma andlise cuidadosa
Cronograma realistico ; ; A V16
conjunta dos parceiros, com a contribuicdo de todas
as principais partes interessadas.
Monitorizacdo continua do estado do projeto com
Monitorizacdo e controlo | prestacdo oportuna de feedback as partes V17
regular interessadas do projeto (e.g. relatérios de progresso
ao longo do ciclo de vida do projeto).
A identificacdo, analise e respostas aos riscos do
Gestao dos riscos projeto é realizada numa base continua, de forma a|V18
suportar as decisdes-chave do projeto.
. Entidades externas subcontratadas s&o responsaveis
Entidades externas . N
: e zelosas no cumprimento das suas fungbes no | V19
subcontratadas eficazes )
projeto.
percecdo das diferentes partes envolvidas de que o
Orcamento adequado orcamento € suficiente para o desenvolvimento do | V20
projeto.
: C e Os membros da equipa do projeto recebem
Disponibilizacédo de . « e
. x formacdo técnica ou de gestdo suficiente para|V21
ormac&o N
desempenharem as suas funcdes.
Capacidade de lidar com alteragdes ou desvios
« . inesperados no plano original do projeto; existéncia
SIS E MV EiEe de flexibilidade promovendo a criatividade dos Va2
intervenientes.
Exoeriéncia  colaborativa Os parceiros tém experiéncia em projetos de
pet colaboracdo de I+D+l, ou ja existiu alguma forma | V23
anterior <
de colaboracéo entre estes.
Envolvimento das | Consulta e escuta ativa dos principais interessados
principais partes | ao longo do ciclo de vida do projeto. V24
interessadas
Gestores com habilidades de lideranca, viséo inter-
Lideranca adequada organizacional, capacidade de motivacdo e |V25
desenvolvimento de equipas.
C3 Confianca Relag_ao de confianca € respeito mutuo entre os V26
parceiros ao longo do ciclo de vida do projeto.
A Boa interacdo, conexao e empatia entre 0s membros
Boa relacdo interpessoal . . V27
dos diferentes parceiros.
. - Membros tecnicamente qualificados, competentes
Equipas qualificadas e ~ i
para desempenharem as suas funcGes no projeto, e | V28
competentes
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um campedo empenhado em apoiar 0 projeto ao

longo do seu ciclo de vida.

Parte - -
Fator Critico de Sucesso | Descric¢ao ID
Quest.
i Gestor de projeto tecnicamente e
Gestor de projeto ST .
administrativamente capaz, com capacidade de|V29
competente . o
lideranca e conhecedor da cultura organizacional.
N Membros do projeto altamente motivados para a sua
Elevada motivacéo noros 4o proj P V30
realizacao.
< . Conhecimento ou experiéncia do ambiente interno e
Compreensdo mutua das ! - )
. . externo dos parceiros, permitindo uma maior | V31
necessidades dos parceiros ~ i
compreensdo das suas necessidades.
Compreensdo de que os conflitos fazem parte do
Gestdo de conflitos eficaz | processo colaborativo, sendo critica a sua gestéo | V32
eficaz.
Culturas organizacionais solidarias e uma estrutura
Culturas flexiveis inter-organizacional que permita que o projeto se|V33
desenvolva e progrida.
Um membro sénior identificado em cada parceiro
x x ue serve como o patrocinador visivel do projeto;
Campedes da colaboracgéo a P proJ V34

3.4. Analise de Dados

Este projeto utiliza a analise descritiva (média, mediana, moda e desvio padrdo), e a
andlise fatorial.

O objetivo da andlise fatorial é resumir os dados para que as relacfes e os padroes
sejam facilmente interpretados e compreendidos. Normalmente, é utilizada para reagrupar
varaveis num conjunto limitado de fatores/ componentes com base na variancia
compartilhada (Gie Yong & Pearce, 2013). A anélise fatorial € um conjunto de métodos
usados para avaliar como as construcdes subjacentes influenciam as respostas em variaveis
medidas (DeCoster, 1998). Ou seja, a analise fatorial utiliza procedimentos matematicos
para simplificar variaveis que estdo relacionadas e descobrir padres num conjunto de
variaveis. Este grande conjunto de dados que sdo comumente chamados de varidveis podem
ser reduzidos a grupos de variaveis, normalmente camadas de fatores. Um fator/ componente
é nada mais que uma variavel ndo observavel, que influencia mais do que uma variavel
observavel e explica as correlagdes existentes entre elas (Watkins, 2018). A analise fatorial
é (til para estudos que envolvam algumas dezenas ou centenas de variaveis, de forma a obter

um conjunto subjacente e facilitar as interpretacdes (Gie Yong & Pearce, 2013).
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As duas principais técnicas de analise fatorial sdo a Andlise fatorial exploratéria (AFE)
e a Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) (Taherdoost et al., 2022). A andlise fatorial
exploratdria tenta descobrir a natureza dos fatores que influencia um conjunto de variaveis,
enquanto a anélise fatorial confirmatoria confirma, de uma forma prévia, se um conjunto
especifico de fatores influencia as varidveis (DeCoster, 1998). Resumidamente, é
recomendavel utilizar a AFE se o investigador ainda ndo tiver uma teoria forte sobre os
fatores que influenciam as variaveis, enquanto a AFC é aplicada para testar uma teoria ja
existente (DeCoster, 1998; Taherdoost et al., 2022). A AFC, ao contrario do que acontece
com a AFE, tem suposicOes e expectativas baseadas nas varaveis em estudo a priori e na
teoria sobre 0 nimero de fatores e como as varaveis se ajustem a esses fatores (Taherdoost
et al., 2022). E possivel usar o AFE para gerar uma teoria sobre os fatores subjacentes as
suas variaveis e, ap0s isso, acompanhar a investigacdo com uma AFC, mas isso deve ser
feito usando conjuntos de dados separados. Se isso acontecer, apenas se esta a ajustar 0s
dados, e ndo a testar uma construcao tedrica. E aceitavel realizar uma AFE com metade dos
dados e, em seguida, testar a generalidade dos fatores extraidos usando uma AFC na outra
metade dos dados. No caso de o investigador executar uma AFC e obtiver uma falta
significante de ajuste, € perfeitamente possivel complementar o estudo com uma AFE para
tentar localizar as inconsisténcias entre as variaveis e os fatores. No entanto, qualquer
modificacdo deve voltar a ser testada usando novamente uma AFC (DeCoster, 1998).

Nesta dissertacdo o método estatistico para analisar os dados recolhidos no
questionario foi a andlise fatorial exploratéria (AFE). Como ja foi referido a AFE é um
método estatistico que tenta identificar o menor nimero de fatores/ componentes que podem
explicar a covaria¢do observada entre um conjunto de varidveis medidas, ou seja, identificar
os fatores/ componentes comuns que explicam a ordem e a estrutura dessas varaveis
(Watkins, 2018). Esses fatores/ componentes séo latentes, e sdo descobertos pela analise
fatorial experimental no conjunto de dados recolhidos (Gie Yong & Pearce, 2013). Segundo
Taherdoost et al. (2022), mais de cinquenta por cento dos estudos que recorrem a este método
estatistico, usam a rotagdo varimax para a analise de componentes principais como a
abordagem usada para na analise de dados, e também o critério de Kaiser como um método
para decidir o nimero de fatores retidos pela rotacao.

De acordo com Taherdoost et al. (2022), a analise fatorial exploratoria apesar de ser

um método estatico aparentemente complexo, a abordagem adotada na analise é sequencial
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e linear, e existem cinco questdes metodoldgicas que os investigadores devem ter em conta
para utilizar a analise fatorial exploratoria.

1. O investigador deve determinar se a AFE é 0 método estatico mais adequado para
conduzir o estudo.

2. Devem ser selecionadas as variaveis do estudo, tamanho e natureza da amostra

3. Deve ser escolhido o procedimento de extragéo.

4. Determinar o método para decidir o nimero de fatores a serem retidos.

5. Selecionar um método de rotacdo que permita ter um resultado fécil de interpretar.

Qualquer deciséo falhada numa das questdes referidas em cima pode comprometer os

resultados e limitar a utilidade da anélise.

Matriz de Correlacéo

Na AFE, a matriz de correlagdo € usada para determinar as relagcdes entre as variaveis.
Estudos recomendam que se deve inspecionar a matriz de correlacdo para valores acima de
0,30. Isto quer dizer que, abaixo desse valor, mais de 30% das varaveis compartilham muita
variancia o que torna impraticavel determinar se as variaveis estéo correlacionadas entre si
ou com a varavel dependente. A literatura também categoriza as cargas de correlacdo: 0,30

=minimo; 0,40 = importante e 0,50 = praticamente correlacionadas (Taherdoost et al., 2022).

Kaiser-Meyer-Olkin

Antes da extracao dos fatores, alguns testes devem ser realizados de forma a examinar
se 0s dados e a amostra sdo adequados para a realizacdo da andlise. A adequagdo da amostra
pode ser examinada pelo KMO. O KMO varia de 0 a 1, e acima de 0,5 é considerado
adequado para a realizagdo da analise fatorial. Para a realizacdo de uma analise fatorial
exploratdria uma correlagdo KMO acima de 0,60 — 0,70 é considerada adequada(Chan &
Idris, 2017).

Além do KMO, ¢é normalmente executado o teste de esfericidade de Barlett, que
verifica que a matriz de correlacdo ndo é uma matriz identidade (p<0,05). O facto de a matriz
de correlacdo ndo ser uma matriz identidade é um fator determinante para a analise fatorial
se adequada(Chan & Idris, 2017).

Extracdo de fatores
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Séo variadas as maneiras de extrair fatores: analise de componentes principais
(Schmitt, 2011), factorizacdo do eixo principal, factorizacdo de imagem, maxima
verossimilhanca, factoracdo alfa, minimos quadrados ndo ponderados, minimos quadrados
generalizados e candnico. Mas a analise de componentes principais € o método mais
utilizado e o método padrdo em muitos softwares (Taherdoost et al., 2022).

Para efetuar a analise de dados desta dissertacdo foi utilizado o método de
componentes principais. A ado¢do do método de componentes principais € usada quando
ndo existe nenhuma base tedrica, ou seja, quando ndo nenhum modelo pré-definido de como
as variaveis serdo reduzidas em fatores. Este método também pode ser utilizado como um
estudo preliminar numa andlise fatorial exploratoria. Os fatores sdo calculados usando toda
a variancia das variaveis, e toda essa variancia ird aparecer na solugdo. Isto pode gerar
valores inflacionados de variancia quando os fatores sdo correlacionados e as

“comunalidades” sdo moderadas (Taherdoost et al., 2022).

Meétodos de Retencéo de Fatores

Terminada a fase de extracdo, o investigador deve decidir quantos fatores pretende
reter para rotacdo. A retencdo de fatores é a fase mais importante porque, caso o nimero de
fatores extraidos seja exagerado ou escasso, isso vai afetar os resultados. Ambos os tipos de
especificacOes incorretas levam a uma interpretacdo da analise.

Sao varios 0os métodos disponiveis para auxiliar o investigador nessas decisdes, mas
nem sempre 0s resultados sdo iguais de método para método. Os métodos de retencdo de
fatores sdo: Percentagem cumulativa de variancia, critérios de Kaiser (autovalor > 1), Scree

plot, média minima parcial e Analise Paralela (Schmitt, 2011).

Percentagem cumulativa de variancia

Quando um certo valor em percentagem da variancia é explicado, os fatores sdo
interrompidos. No entanto esse valor difere nas varias areas cientificas, por exemplo, nas
ciéncias naturais € 95% da variancia explicada, enquanto nas humanidades a variancia

explicada é geralmente mais baixa (50 — 60 %) (Taherdoost et al., 2022) .

Autovalor de Kaiser > 1
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O método de Kaiser refere que apenas as varaveis com autovalor maior que um, devem
ser retidas (DeCoster, 1998). Esta abordagem pode ser a mais utilizada devido a sua base
tedrica e facilidade de uso, mas muitos pesquisadores argumentam que este método €

problemaético e ineficiente (Taherdoost et al., 2022).

Scree plot de Cattel

O scree plot de Cattel, envolve a visualizagdo grafica dos autovalores para quebras ou
descontinuidades. Ou seja, sempre que no gréafico de autovalores das variaveis seja
observada uma queda ou uma descontinuidade, isso significa uma divisdo entre os fatores
importantes e os fatores triviais. O nimero de pontos acima da quebra é o nimero de fatores
a ser retido (Yong & Pearce, 2013).

Média Minima Parcial

O método médio minimo parcial calcula a média das correlacdes parciais quadradas
apos cada componente é parcializado. Quando a correlacdo média quadrada é minima, a
matriz residual é semelhante a uma matriz identidade, e mais nenhum componente é
extraido. Assim, nenhum fator com carga baixa sera retido, e existe a garantia de pelo menos

duas variaveis com carga alta por fator (Taherdoost et al., 2022).

Anélise Paralela

A andlise paralela compara os autovalores obtidos da matriz correlacdo que ira ser
analisada com os valores normais ndo correlacionados. Se o0s autovalores néo
correlacionados superarem os valores correlacionados aleatoriamente, 0 componente sera

considerado importante (Taherdoost et al., 2022).

Métodos de Rotacéo

Outra questdo que o investigador se depara é: Uma variavel pode estar relacionada a
mais do que um fator? A rotacéo ajuda nesta questdo maximizando cargas de variaveis altas
e minimizando cargas de varaveis baixas, combatendo assim a possivel relagdo de uma
variavel a mais do que um fator (Taherdoost et al., 2022). Existem dois tipos de rotagdes

possiveis na analise fatorial: rotacdo obliqua e rotacdo ortogonal.
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A rotagdo obliqua produz fatores que s&o correlacionados, enquanto a rotagao
ortogonal faz exatamente o contrario, ou seja, produz fatores que ndo séo correlacionados
(DeCoster, 1998). O método de rotacdo ortogonal é mais simples que o método de rotacao
obliqua e produz resultados que sd&o mais faceis de interpretar. A rotacdo Varimax é um
método utilizado dentro da técnica de rotagdo ortogonal, e € 0 método mais utlizado na
analise fatorial exploratéria, pois normalmente produz uma estrutura simples e de facil
analise (Taherdoost et al., 2022).

Interpretagdo

A interpretacdo € o passo final em que o investigador analisa os varios fatores,
atribuindo-lhes um nome tendo em conta as variaveis que os compdem. Esse processo €
tedrico, subjetivo e indutivo, e tem o objetivo que os rétulos atribuidos a cada fator reflitam

a intencao tedrica e conceptual (Taherdoost et al., 2022).
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4. RESULTADOS

4.1. Caracterizagoes dos Dados

Das nove perguntas que os participantes responderam na Parte D do questionadrio, trés
referem-se as atividades profissionais dos respondentes e onde as praticam.

Das respostas validas (465), 77,8% sdo profissionais ndo académicos, ou seja, exercem
a sua profissao fora de instituicdes académicas. Desses 360 participantes 256 sdo diretores,
coordenadores ou administradores, o que representa uma elevada amostra de resposta de
profissionais da alta gestdo de diversas organizacdes. Os restantes profissionais nao
académicos sdo maioritariamente técnicos, mas existe também a resposta de um estagiario.
Os restantes participantes sdo profissionais académicos e deste grupo a maioria sao
professores (72,8%), mas também se obteve resposta de investigadores (24,3%) ¢ 2,9%

bolseiro de investigagao.

0%

= Diretor/Coordenador/
Administrador

= Técnico

= Estagiario

Figura 1: Posicdo profissional — area ndo académica
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= Professor
= Investigador

= Bolseiro de
Investigacédo

Figura 2: Posicao profissional — drea académica

Houve 465 respostas quanto ao setor de atividade dos participantes, sendo que a grande
a maioria pertence ao setor industrial (270). Responderam também 106 pessoas que fazem
parte de instituicdes de ensino superior, os restantes estdo distribuidos por centros de
interface, laboratdrios colaborativos e laboratérios I&D+I. Uma pequena percentagem dos

participantes estd inserida noutros setores de atividade.
1%

m Instituicdo de ensino superior
\ = Indstria
= Centro de Interface

= |_aboratério de P&D&lI

= |_aboratério colaborativo

= Outro

Figura 3: Setor de atividade

Dos participantes deste questionario que integram empresas, sendo que grande parte,
mais de 50%, integram PMEs e 23% integram grandes empresas. Os outros participantes sao
distribuidos por subsidiarias € microempresas, mas as percentagens correspondentes sao

baixas.
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3%

= Subsidiaria Académica
= Subsidiaria industrial

= Start-up Tecnoldgica

= Micro Empresa

= PME

= Grande Empresa

Figura 4: Tipo de empresa

Os projetos em que os participantes estdo inseridos também sdo alvo de anélise neste
questionario. Os respondentes foram solicitados a responder qual a sua fun¢do no projeto.
As respostas revelaram que 269 participantes sdo (co)responsaveis pelo projeto, 109 sao
membros da equipa de gestdo e 26 do steering committee ou coordenacao do projeto, logo
conclui-se que uma percentagem grande faz parte das equipas de gestdo e decisdo, e apenas

61 participantes sdo técnicos/ investigadores.

= (Co)responsaveis

= Membro de equipa
Técnica/Cientifica

V = Coordernagéo do

projeto ou steering

committee )
= Membro da equipa de

gestdo de projetos

Figura 5: Func¢do do participante no projeto

Os dados sobre o or¢camento do projeto revelam que, a maioria dos respondentes estao
integrados em projetos que t€ém um financiamento intermédio face aos intervalos de valores

apresentados no questionario, entre 50.000 e 1.000.000 de euros.
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Outra pergunta feita foi, se o projeto contava com o apoio de um gabinete gestdo de
projetos, que foi respondido afirmativamente por 60% dos participantes, enquanto 37%

responderam negativamente a esta questdo. Os restantes 3% ndo sabiam responder a esta

S

Figura 6: Orcamento do projeto

questao.

m < €50,000

= € 50.001-250.000

= € 250.001-1.000.000

= € 1.000.001-5.000.000
=>€5.000.001

Outro ponto importante na analise das caracteristicas dos participantes, é a experiéncia
em projetos 1&D+l. Neste campo as respostas estdo muito equilibradas exceto os
participantes com menos de um ano de experiéncia que tém uma participagéo residual. Outro
ponto a assinalar € que a maior parte dos participantes, cerca de 23%, tem mais de quinze
anos de experiéncia, 0 que é extremamente positivo para a validade dos dados do

questionario.

3%

=<1 Ano
’ m 1-3 Anos
= 4-6 Anos

= 7-10 Anos

= 10-15
AnNoSs
= > 15 Anos

Figura 7: Experiéncia em projetos I&D+l
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No que toca as habilitacbes académicas dos participantes, grande parte tem
doutoramento ou mestrado, cerca de 65%. Outro dado de assinalar é que apenas uma pequena

percentagem, 4% tem habilitaces inferiores a uma licenciatura.

4%

= Ensino Secundario

= Licenciatura
Pés-Graduacéo

= Mestrado

= Doutoramento

Figura 8: HabilitacGes académicas

Por fim, a idade e o género dos participantes também foi alvo de estudo. Quanto ao
género ,3% participantes preferiram ndo indicar, mas o dado mais assinalavel desta questdo
é o equilibrio entre o género masculino e feminino, 57% e 40 % respetivamente. Apesar de
a maioria dos respondentes ser do género masculino, o valor é razoavelmente equilibrado.
Em relacdo a idade, a grande maioria tem idade superior a 40 anos (71%), 0 que era expetavel
tendo em conta ao dado anteriormente analisado, experiéncia em projeto de inovacdo e

desenvolvimento.

4.2. Fatores Criticos de Sucesso: Analise Descritiva

A Tabela 9 representa as estatisticas descritivas dos 34 fatores criticos de sucesso em
estudo, por ordem de decrescente da média obtida das 465 respostas, ou seja, 0 primeiro
fator é aquele que em média, os participantes mais concordam que é realmente um fator
critico de sucesso, sendo o Ultimo o que teve menos concordancia por parte dos participantes.
A média obtida no estudo estd entre 4,52 para o primeiro fator da tabela (““Objetivos claros
e realistas”), e 3,52 para o ultimo fator (“Campedes da colaborag¢do”). Em relagdo a mediana
é igual a 4 em 76,5% dos fatores criticos de sucesso, enquanto para os restantes 23,5% a
mediana € igual a 5. A moda é igual a 5 para 20 dos 34 fatores em estudo (59%), 0s outros

14 fatores obtiveram uma moda igual a 4. Em relacdo ao desvio padrdo este situa-se entre
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valores baixos (0,670-0,949), o que significa que ndo houve uma variagéo de respostas muito

acentuadas.

Tabela 9: Andlise descritiva dos fatores criticos de sucesso

Fatores Criticos de Sucesso Media | Mediana | Moda Desvlo
Padréo
Obijetivos claros e realistas 4,54 5,00 5 0,731
Equipas qualificadas e competentes 4,52 5,00 5 0,670
Confianca 4,50 5,00 5 0,692
Gestor de projeto competente 4,50 5,00 5 0,704
Lideranca adequada 4,48 5,00 5 0,698
Funcdes e responsabilidades bem definidas 4,44 5,00 5 0,735
Recursos humanaos suficientes claramente alocados | 4,40 5,00 5 0,745
Cronograma realistico 4,39 5,00 5 0,740
Comunicacéo eficaz 4,36 4,00 5 0,747
Envolvimento das principais partes interessadas 4,35 4,00 4 0,685
Monitorizacdo e controlo regular 4,35 4,00 5 0,730
Elevada motivacéo 4,33 4,00 5 0,721
Plano de trabalhos mutuamente acordado 4,33 4,00 5 0,724
Boa relacdo interpessoal 4,32 4,00 5 0,739
Gestéo de conflitos eficaz 4,30 4,00 4 0,718
Boa governacao 4,28 4,00 5 0,788
Orcamento adequado 4,27 4,00 4 0,754
Viséo e objetivos partilhados 4,27 4,00 4 0,750
Metodologia adequada de gestdo de projetos 4,25 4,00 5 0,785
Apoio da gestdo de topo 4,22 4,00 5 0,866
Gestdo da mudanca eficaz 4,22 4,00 4 0,810
Eaerré?;;cc;)l:s mutuos alinhados com a estratégia dos 4,22 4,00 4 0,705
Compreensdo mutua das necessidades dos parceiros| 4,20 4,00 4 0,722
Conhecimento complementar 4,20 4,00 4 0,800
Aprendizagem pelas experiéncias passadas 4,18 4,00 4 0,751
Perspetiva de longo prazo 4,17 4,00 4 0,833
Culturas flexiveis 4,10 4,00 4 0,775
Expectativa de beneficios balanceada 4,08 4,00 4 0,763
Estabilidade corporativa 4,07 4,00 4 0,800
Gestéo dos riscos 4,07 4,00 4 0,767
Entidades externas subcontratadas eficazes 4,03 4,00 4 0,847
Experiéncia colaborativa anterior 3,93 4,00 4 0,894
Disponibilizacdo de formagao 3,88 4,00 4 0,868
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Fatores Criticos de Sucesso Média | Mediana | Moda Desvlo
Padréao
Campedes da colaboracéo 3,82 4,00 4 0,949

Na Tabela 9, os fatores criticos de sucesso estdo sublinhados com trés cores diferente,
que distinguem o grupo em que cada fator estava inserido, que foi definido por (Fernandes
et al., 2022). Analisando a distribuicdo dos fatores consoante a média atribuida pelos
participantes pode-se verificar que os primeiros dez apenas tém fatores do grupo da
componente humana e componente técnica/ gestdo, relegando os fatores da componente
estratégica/ organizacional para a segunda metade da tabela.

Curiosamente, nos primeiros dez lugares é possivel estabelecer um padrdo com o
primeiro lugar a ser ocupado por um fator da componente técnica/ gestdo e o décimo por um
fator da componente humana, mas, os lugares intermédios dos dez primeiros, ou seja, do
segundo ao nono, estdo igualmente divididos com quatro fatores da componente humana
presente do segundo ao quinto lugar, e a componente técnica/ gestdo presente do sexto ao
nono lugar. Mostrando assim a relevancia da componente humana no sucesso dos projetos.
No resto da tabela é dificil encontrar um padrao, pois como ja foi referido, na segunda metade
entram os fatores da componente estratégica/ organizacional.

4.3. Analise Fatorial

Os dados recolhidos no questionario foram alvo de analise recorrendo ao software
SPSS. A analise fatorial foi realizada com o objetivo de verificar a validade de construto da
distribuic@o dos 34 fatores criticos de sucesso em estudo. “A validade de construto refere-se
a precisdo da ferramenta de medigdo para medir o que se pretende medir” (Fernandes et al.,
2014, p. 91).

Antes da analise fatorial, foram efetuados os testes de esfericidade de Bartlett e Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) de forma a avaliar a fatorabilidade dos dados recolhidos no
questionario. O resultado do teste de esfericidade de Bartlett (p) deve ser inferiora 0,5 e 0
KMO deve ser superior a 0,7 para considerar a analise fatorial apropriada (Taherdoost et al.,
2022). Em ambos os casos os resultados obtidos confirmaram a fatorabilidade dos dados

como refere a Tabela 10.
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Tabela 10: Testes de KMO e Bartlett

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de
adequacao de amostragem.

Teste de Aup;gg . QUI-1 1 0829.484
esfericidade de ql Za1
Bartlett g_

Sig.

Confirmada a fatorabilidade dos dados, foram efetuados os testes de extracdo de
fatores utilizando o critério de Keiser e a anélise de Scree plot. Este passo da analise fatorial
tem como objetivo “extrair os fatores”, que ¢ a determinagdo do numero de fatores obtidos
necessarios. No autovalor de Kaiser, € possivel verificar na Tabela 11 que o primeiro
autovalor inferior a 1 € no componente 5, 0 que quer dizer que sdo 4 0s componentes ou
“fatores” extraidos. No teste de Scree plot é possivel observar a estabilizacdo do grafico do

componente 4 para 0 componente 5, apesar de ndo ser muito explicito.

Tabela 11: Variancia total explicada

Variancia total explicada
Autovalores iniciais
Componente % de %
Total . .
variancia | cumulativa

1 16,965 | 49,897 49,897
2 1,702 | 5,007 54,904
3 1,266 | 3,725 58,629
4 ! 3,050 61,678
5 2,457 64,135
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Autovalor

20

Grafico de escarpa

Numero de componente

Figura 9: Scree plot

O software SPSS oferece sete métodos de extracdo de fator. Desses sete, 0 método

escolhido para a “extragdo de fator” foi a Analise de Componentes Principais, que obteve

comunalidades que estdo todas acima de 0,5 tirando a V23 e a V34 que obtiveram valores

muito proximos do limite. A Tabela 12 apresenta os dados das comuniladades.
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Tabela 12: Comunalidades

Comunalidades

Inicial |Extracéo
Apoio da gestdo de topo 1,000 0,517
Expectativa de beneficios balanceada 1,000 0,596
Beneficios mutuos alinhados com a estratégia dos parceiros | 1,000 0,599
Visdo e objetivos partilhados 1,000 0,669
Perspetiva de longo prazo 1,000 0,591
Estabilidade corporativa 1,000 0,683
Boa governagéo 1,000 0,650
Comunicacéo eficaz 1,000 0,599
Obijetivos claros e realistas 1,000 0,720
Funcdes e responsabilidades bem definidas 1,000 0,670
Recursos humanos suficientes claramente alocados 1,000 0,633
Metodologia adequada de gestéo de projetos 1,000 0,587
Conhecimento complementar 1,000 0,571
Plano de trabalhos mutuamente acordado 1,000 0,592
Aprendizagem pelas experiéncias passadas 1,000 0,593
Cronograma realistico 1,000 0,650
Monitorizacdo e controlo regular 1,000 0,596
Gestdo dos riscos 1,000 0,554
Entidades externas subcontratadas eficazes 1,000 0,525
Orcamento adequado 1,000 0,647
Disponibilizagdo de formagéao 1,000 0,681
Gestdo da mudanca eficaz 1,000 0,648
Experiéncia colaborativa anterior 1,000 0,484
Envolvimento das principais partes interessadas 1,000 0,593
Lideranca adequada 1,000 0,658
Confianca 1,000 0,691
Boa relagéo interpessoal 1,000 0,585
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Comunalidades

Equipas qualificadas e competentes 1,000 0,678
Gestor de projeto competente 1,000 0,683
Elevada motivacédo 1,000 0,609
Compreensdao mutua das necessidades dos parceiros 1,000 0,634
Gestéo de conflitos eficaz 1,000 0,662
Culturas flexiveis 1,000 0,664
Campedes da colaboracéo 1,000 0,460

O método de rotacdo escolhido foi 0 método Varimax, visto que este método minimiza

a incidéncia das varidveis que tém cargas elevadas em cada “fator” obtido, simplificando a

interpretacdo dos resultados. A Tabela 12 apresenta a “Matriz de componente rotativa”, de

onde se vai retirar os dados para agrupar os fatores criticos de sucesso (vardveis) nos

diferentes temas (fatores).

Tabela 13: Matriz de componente rotativa

ID |Fator Critico de Sucesso Fator 1 |Fator 2 |Fator 3 |Fator4
V01 |Apoio da gestdo de topo 0,259 0,138 0,578 0,310
V02 |Expectativa de beneficios balanceada 0,258 0,139 0,665 0,260

Beneficios mutuos alinhados com a estratégia dos
V03 |parceiros 0,299 0,080 0,629 0,328
V04 |Visdo e objetivos partilhados 0,306 0,138 0,709 0,232
V05 | Perspetiva de longo prazo 0,160 0,342 0,668 0,053
V06 |Estabilidade corporativa 0,174 0,387 0,707 0,052
V07 |Boa governagédo 0,260 0,262 0,682 0,220
V08 | Comunicagéo eficaz 0,597 0,222 0,288 0,332
V09 | Objetivos claros e realistas 0,654 0,061 0,387 0,373
V10 |Funcdes e responsabilidades bem definidas 0,674 0,175 0,337 0,267
V11 |Recursos humanos suficientes claramente alocados 0,656 0,298 0,252 0,225
V12 | Metodologia adequada de gestéo de projetos 0,577 0,402 0,270 0,140
V13 | Conhecimento complementar 0,391 0,549 0,246 0,236
V14 |Plano de trabalhos mutuamente acordado 0,520 0,436 0,287 0,221
V15 | Aprendizagem pelas experiéncias passadas 0,290 0,647 0,208 0,218
V16 |Cronograma realistico 0,696 0,244 0,227 0,233
V17 | Monitorizaco e controlo regular 0,601 0,234 0,238 0,352
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ID |Fator Critico de Sucesso Fator 1 |Fator 2 |Fator 3 |Fator 4
V18 | Gestéo dos riscos 0,458 0,508 0,215 0,200
V19 |Entidades externas subcontratadas eficazes 0,386 0,551 0,121 0,240
V20 |Orgamento adequado 0,637 0,379 0,251 0,185
V21 | Disponibilizagdo de formacao 0,428 0,691 0,143 0,011
V22 | Gestdo da mudanca eficaz 0,411 0,615 0,263 0,180
V23 | Experiéncia colaborativa anterior 0,026 0,596 0,157 0,321
V24 | Envolvimento das principais partes interessadas 0,434 0,272 0,252 0,517
V25 | Lideranca adequada 0,359 0,278 0,301 0,601
V26 |Confianga 0,329 0,279 0,334 0,627
V27 |Boa relacdo interpessoal 0,159 0,425 0,197 0,583
V28 |Equipas qualificadas e competentes 0,360 0,300 0,240 0,633
V29 | Gestor de projeto competente 0,484 0,290 0,238 0,554
V30 |Elevada motivagéo 0,272 0,461 0,194 0,534
V31 | Compreensdo mutua das necessidades dos parceiros 0,301 0,524 0,280 0,437
V32 | Gestdo de conflitos eficaz 0,376 0,438 0,245 0,519
V33 | Culturas flexiveis 0,207 0,657 0,265 0,345
V34 | Campedes da colaboracdo 0,071 0,612 0,154 0,239

Apos estabelecer a estrutura final dos temas, foi necessério realizar uma anélise de
confiabilidade usando uma andlise de Cronbach a para os quatro temas obtidos da analise
fatorial. Os valores de Cronbach o devem ser, no minimo superiores a 0,5 e idealmente
superiores a 0,7 (Fernandes et al., 2014). A Tabela 13 mostra que todos os valores séo

superiores a 0,88 o que revela que os resultados sdo confiaveis.

Tabela 14: Tabela Cronbach a

Fator Variaveis Cronbach o
1 V01 V02 V03 V04 V05 V06 V07

2 V08 V09 V10 V11 V12 V14 V16 V17 V18 V20

3 V13 V15 V19 V21 V22 V23 V31 V33 V34

4 V24 V25 V26 V27 V28 V29 V30 V32
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5. DISCUSSAO

Esta investigacdo tem como base o estudo sobre fatores criticos de sucesso em projetos
colaborativos universidade-industria Fernandes et al. (2022), o que permite um ponto de
partida para a discusséo dos resultados obtidos.

Comecando pela validade dos dados, é de realcar os resultados obtidos na
fatorabilidade dos dados recolhidos do questionario. Sem duvida que a elevada taxa de
resposta e o0 conhecimento de causa dos participantes contribuiram para que tais resultados
fossem obtidos.

No que toca ao numero de fatores retidos, ja ndo se pode falar com tanta certeza. Os
autovalores obtidos no critério de Keiser nao séo totalmente convincentes com o quarto tema
(fator) a ser retido com um autovalor muito pouco superior a 1 (1,037), o que levantou
algumas duvidas quanto ao nimero de fatores resultantes da andlise fatorial. O grafico do
scree plot também ndo é explicito quanto a este assunto, onde podemos observar declives
muito idénticos nos pontos 3, 4 e 5. Posto isto foram testadas outras hipéteses, forcando o
SPSS a extrair trés fatores e também cinco fatores. Os resultados obtidos neste forcing ndo
foram de encontro aos resultados reportados pela literatura, pois estavam muito
desenquadrados da revisdo de literatura. Assim, depois de uma analise mais profunda ao
primeiro resultado obtido, percebeu-se que haveria espaco para o enquadrar na revisdo de
literatura, logo foram criados quatro componentes/ temas referentes aos quatro fatores
obtidos na anélise fatorial.

e Componente 1 — Técnica/ Gestdo —\V08, V09, V10, V11, V12, V14, V16, V17, V18,
V20

e Componente 2 — Parceiros/ Conhecimento — V13, V15, V19, V21, V22, V23

e Componente 3 — Estratégica/ Organizacional — V01, V02, V03, V04, V05, V06, V07

e Componente 4 — Humana — V24, V25, V26, V27, V28, V29, V30, V32

Comparativamente aos temas sugeridos no trabalho de Fernandes et al. (2022), os
temas obtidos nesta andlise fatorial sdo semelhantes. A componente ‘Estratégica/
Organizacional’ (Fator 3) néo teve qualquer alteracdo, coincidindo exatamente 0s mesmos
fatores. A componente ‘Humana’ (Fator4) teve poucas altera¢Ges, apenas trés fatores criticos

de sucesso migraram para a nova componente extraida desta analise fatorial. A componente
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‘Parceiros/ Conhecimento’ (Fator 2) que também absorveu fatores criticos de sucesso da
componente Técnica/ Gestdo (Fator 1), e foi neste componente onde ocorreram as maiores
alteracdes.

Comparativamente aos temas sugeridos no trabalho de Fernandes et al. (2022), os
componentes obtidos nesta analise fatorial sdo semelhantes. A componente ‘Estratégica/
Organizacional’ (Fator 3) ndo teve qualquer alteracdo, coincidindo exatamente 0s mesmos
fatores criticos de sucesso. A componente ‘Humana’ (Fator 4) teve poucas alterac6es, apenas
trés fatores criticos de sucesso migraram para 0 novo componente extraido desta andlise
fatorial. A componente ‘Parceiros/ Conhecimento (Fator 2) que também absorveu fatores
criticos de sucesso da componente ‘Técnica/ Gestdo’ (Fator 1), e foi na componente da

componente ‘Técnica/ Gestdo’ (Fator 1) onde ocorreram as maiores modificagoes.

Componente Técnica/ Gestado

A componente ‘Técnica/ Gestdo’ (Fator 1) continua a requerer competéncias hard,
mas nesta analise fatorial, surge numa vertente mais de planeamento e controlo. A variavel
V16 é o fator critico de sucesso com mais carga (0,696), o projeto com vista a ter um
‘cronograma realistico’ € uma das principais tarefas de planeamento (Brocke & Lippe, 2015)
e é claramente um fator critico de sucesso ligado ao planeamento de qualquer organizacéo,
podendo comprometer o orcamento (Fortune & White, 2006).

Outra variavel ligada ao planeamento é a VV10. Ter ‘funces e responsabilidades bem
definidas’ facilitara a aplicacdo de ferramentas de gestdo durante a execucao do projeto (May
et al., 2011), e é um fator importante para que 0s parceiros executem as tarefas de forma a
rentabilizarem o tempo e o0s recursos disponiveis (Pillay et al., 2014). Ter 0s ‘recursos
humanos suficientes e claramente alocados’ (V11) € um fator critico de sucesso que
contempla a gestdo de recursos, tendo em conta 0S recursos humanos e a sua correta
alocacdo. Se os ‘objetivos claros e realistas’ (V09) ndo forem tidos em conta, 0s projetos
poderdo ser dificeis de cumprir (Barnes et al., 2006), o que interfere diretamente no
planeamento e controlo do projeto, logo a probabilidade de ndo cumprir o cronograma e o
orcamento € elevada (May et al., 2011). Esta situacao correlaciona diretamente esta variavel
com outras duas dentro desta componente. Uma delas é o ‘orcamento adequado’ (V20) que
é um requisito do projeto desde o planeamento até ao encerramento (May et al., 2011). A

outra particularidade da componente ‘Técnica/ Gestdo’ que absorve técnicas de controlo fica
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bem patente quando integra o fator ‘monitorizacéo e controlo regular’ (V17), que precavé o
eclodir de situacbes e compromete o sucesso de projeto (Barnes et al., 2006).

A ‘gestdo dos riscos’ (V18) tem uma carga superior na componente ‘Parceiros/
Conhecimento’ porque, muitas vezes, estes projetos colaborativos sdo postos em causa por
motivos de rotura entre os parceiros, mas foi alocado a componente ‘Técnica/ Gestdo’ por
se tratar de um processo de gestdo que esta alocado ao gestor de projeto, que deve identificar
todos os riscos que precisam de ser geridos para o sucesso do projeto (Fortune & White,
2006).

A ‘comunicacdo eficaz’ (V08) integra-se neste grupo por ser uma ferramenta
importante no controlo do projeto, pois permite que os intervenientes saibam da situacéo real
do mesmo (Mora-Valentin et al., 2004). Outro fator que, a primeira vista, pode ser um pouco
ambiguo para este tema € o fator ‘metodologia adequada de gestdo de projetos’ que ainda
que se enquadre perfeitamente neste tema, para além de aplicar ferramentas de gestdo, tem
um papel fundamental no equilibrio entre a flexibilidade e rigidez de um projeto, logo
enquadra-se sem problemas na vertente “controlo” deste tema (May et al., 2011). O fator
‘plano de trabalho mutuamente acordado’, apesar de ter uma carga menor, (0,52), esta
diretamente ligado ao controlo de um projeto colaborativo, visto que se deve controlar
regularmente para que os objetivos que tiverem sido acordados, no inicio do projeto, sejam

revistos se necessario (Chih & Zwikael, 2015).

Componente Parceiros/ Conhecimento

A componente ‘Parceiros/ Conhecimento’ (Fator 2) foi o “novo” componente extraido
da andlise fatorial desta investigagdo, pois tem fatores que estdo diretamente ligados a estas
duas vertentes que, também elas estdo interligadas, como referido no Seccdo 2.1, as
investigacOes colaborativas universidade-industria estdo integrados no grupo de interacfes
entre estas duas organizagdes chamado “transferéncia de conhecimento” (Perkmann et al.,
2013). O fator critico de sucesso ‘conhecimento complementar’ (V13) € talvez o fator que
mais correlaciona as duas vertentes que caracterizam este componente. Apesar do
conhecimento complementar ser um critério chave na escolha dos parceiros (May et al.,
2011), este também é importante na resolucdo de problemas ao longo das fases do projeto
(Barnes et al., 2002; Pillay et al., 2014), o que pode ter influenciado a carga deste fator no

na componente de ‘Técnica/ Gestdo’ (Fator 1) que também € elevada. Dentro da vertente
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conhecimento, é facilmente associavel fatores como ‘disponibilizacdo de formacao’ (V21)
que tem por objetivo dar as equipas conhecimento de diferentes areas disciplinares (Brocke
& Lippe, 2015), ‘aprendizagens de experiéncias passadas’ (V15) que se refere ao
conhecimento do gestor de projetos para ndo cometer erros de projetos colaborativos
passados (Chih & Zwikael, 2015; Fortune & White, 2006) e ‘experiéncias colaborativas
anteriores’ (V23) que estd muito relacionada com o fator critico de sucesso anteriormente
referido, de forma que, com o conhecimento cultivado dessas experiéncias anteriores, 0
gestor de projetos esteja preparado para os desafios que este tipo de colaboracgdes oferece
(Barnes et al., 2006). Na vertente dos parceiros, também se pode fazer uma associagdo direta
de fatores como ‘culturas flexiveis’ (V33) que fomenta um bom entendimento entre os
parceiros, crucial para o sucesso do projeto (Barbolla & Corredera, 2009), como ‘entidades
externas subcontratadas eficazes’ (V19) que, para além de se referir a um parceiro externo
eficiente, este pode acrescentar conhecimento avancado sobre uma determinada &rea
importante para a execuc¢do do projeto (Mindruta, 2013) e ainda ‘compreensao mutua das
necessidades dos parceiros’ (V31) onde os intervenientes tém de ter em conta as
capacidades, caracteristicas organizacionais, operagdes e interesses dos parceiros (Plewa,
Korff, Baaken, et al., 2013). No entanto, existem fatores criticos de sucesso neste tema que
podem suscitar algumas questdes, como é o caso da ‘gestdo de mudanca eficaz’ que se
integra neste tema com uma carga elevada (0,615). A justificacdo para isso esta ligada ao
facto de poderem ocorrer mudancgas cooperativas na organizacdo da colaboracéo, pois uma
vez que a gestdo deste tipo de mudancas € importante para a sobrevivéncia do projeto, para
além de que a gestdo de mudanca de varios parceiros é complexa (Barnes et al., 2006). O
fator critico de sucesso ‘campedo de colaboragdo’ (V34) tem também uma carga elevada
(0,612) porque é um individuo com grande influéncia nas equipas e pode combater fatores
que comprometem a boa relacéo entre os parceiros (Fortune & White, 2006).

Componente Estratégica/ Organizacional

Na componente ‘Estratégica/ Organizacional’ (Fator 3) todos os fatores criticos de
sucesso integrantes tém cargas elevadas. O fator critico de sucesso ‘apoio da gestdo de topo’
(\VO01) é o que tem menos carga (0,578) por também estar um pouco associada ao tema da
componente ‘Humana’, mas sem ddvida que é fator critico de sucesso importante a nivel

organizacional (Fortune & White, 2006). O fator critico de sucesso ‘visdo e objetivos

68 2023



CONCLUSOES

compartilhados’ (V04) esta ligada ao propdsito do projeto (Pillay et al., 2014), enquanto a
‘expetativa de beneficios balanceada’ (V02) acontece quando os beneficios séo
proporcionais ao risco tomado por cada parceiro (Barnes et al., 2006), 0 que requer estratégia
e organizacdo. Ja o fator critico de sucesso ‘beneficios alinhados com a estratégia dos
parceiros’ (V03), para acontecer, deve ter em conta a estratégia organizacional dos parceiros
envolvidos na colaboracdo (Fernandes & O’Sullivan, 2021). Os fatores criticos de sucesso
‘estabilidade corporativa’ (V06) e ‘perspetiva de longo prazo’ (\V05), para além de estarem
interligados entre si porque é vantajoso fomentar relacdes sustentaveis de longo prazo (May
etal., 2011) (para isso acontecer, 0s parceiros tém de se manter estaveis ao longo do ciclo
de vida do projeto (Barnes et al., 2002)), estdo diretamente ligados a componente
organizacional do projeto, assim como a ‘boa governacgédo’ (V07), que define a estrutura para
alcancar os objetivos e acompanhar o progresso da colaboracéo, para além de ser responsavel
pela interagdo com os stakeholders.

Componente Humana

Por fim, a componente ‘Humana’ (Fator 4), que engloba todo os fatores relacionados
com as atitudes dos intervenientes da colaboracdo, foca-se em habilidades mais soft, como
por exemplo ‘equipas qualificadas e competentes’ (V28). Quanto maior for o ‘envolvimento
das partes interessadas’ (\V24) mais efetiva sera a relacdo de comprometimento dos parceiros
envolvidos (Mora-Valentin et al., 2004). No entanto, este fator critico de sucesso também
tem uma elevada carga na componente ‘Técnica/ Gestdo’ (Fator 1), talvez pelo envolvimento
destes atores na libertacdo dos recursos necessarios para executar o projeto. O facto de existir
uma ‘lideranca adequada’ (VV25) num projeto colaborativo universidade-industria, influencia
positivamente as atividades das equipas envolvidas no projeto, ajuda-as a encaixar no projeto
e a atingir os objetivos a que se propdem (Chih & Zwikael, 2015). A ‘confianca’ (V26) é
tambeém um fator que influencia a relagdo comportamental dos parceiros envolvidos (Mora-
Valentin et al., 2004). Outro fator critico de sucesso € a ‘boa relacdo interpessoal’ (V27), na
medida em que se resume na intercecdo pessoal dos individuos envolvidos na colaboracao.
Uma ‘equipa altamente qualificada’ fornece uma capacidade superior para lidar com
adversidades relacionadas com a colaboracdo, tornando assim os colaboradores mais
autonomos no desenvolvimento do projeto (Tseng et al., 2020). Ter um ‘gestor de projeto
competente’ (V29) representa um fator que, obviamente, tem grande influéncia na
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componente ‘Técnica/ Gestdao’ (Fator 1), por ser o elemento com capacidade de
decisdo(Fortune & White, 2006), dai a carga consideravel nesse tema (0,484), mas também
deve ter a capacidade de interagir com todos os individuos das organizacdes envolvidas
(Pertuze et al., 2010), o que o torna um fator critico mais correlacionado com a componente
‘Humana’. A ‘elevada motivacao’ (\VV30) contribui positivamente para elevar o compromisso
de todos os envolvidos (Mora-Valentin et al., 2004). Por fim, a ‘gestdo de conflitos eficaz’
(V32) que é possivel muitas vezes devido aos fatores criticos de sucesso correlacionados

com a componente ‘Humana’.
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6. CONCLUSOES

A investigacdo sobre fatores criticos de sucesso contribui para os académicos e 0s
gestores industrias identificarem formas de melhorar a colaboracdo (Osei-Kyei & Chan,
2015) e assim combater o insucesso recorrente deste tipo de projetos 1&D+1 colaborativos
entre a universidade e a industria, que ndo consegue cumprir com as expectativas das partes
interessadas (Fernandes et al., 2022). A presente dissertagcdo teve como primeiro objetivo
identificar, na literatura, os fatores criticos de sucesso, previamente mencionados no estudo
de Fernandes et al., (2022) e defini-los. Como segundo objetivo, esta investigacdo procurou
correlacionar os fatores criticos de sucesso em componentes subjacentes aos trinta e quatro
fatores criticos de sucesso identificados e definidos. Estes objetivos foram propostos para
responder a pergunta de investigacdo: “Quais os fatores criticos de sucesso das
colaborages universidade-industria e como é que estes se correlacionam?”

No primeiro objetivo, procurou-se uma definicdo de cada um dos fatores criticos de
sucesso na literatura existente (ver Tabela 3, Tabela 4 e Tabela 5). Cada fator critico de
sucesso foi definido e, para cada um foi referido, na maioria dos casos, 0 porqué de esses
fatores serem criticos na execucdo de um projeto de investigacdo colaborativa universidade-
indUstria. Nesta sec¢do do presente documento, foi possivel verificar correlagdes entre
fatores criticos de sucesso de forma pontual, dando j& alguma informacédo para o objetivo
seguinte.

Uma lacuna apontada aos estudos de fatores criticos de sucesso € a falta de uma analise
das inter-relacdes que existem entre eles (Fernandes et al., 2022). De forma a responder a
esta lacuna, foi proposto um segundo objetivo e, para o atingir, foi efetuada uma analise
fatorial exploratéria aos dados recolhidos de um questionario levado a cabo por uma
colaboracéo entre a ANI (Agéncia Nacional de Inovacao), a Universidade de Coimbra, 0
Instituto Politécnico de Braganca e a Universidade do Minho. O questionario teve uma
amostra consideravel, 465 respostas validas, para poder efetuar a analise fatorial, para além
de fornecer respostas de participantes com elevada experiéncia em projetos de investigagéo
colaborativa universidade-industria. Uma importante conclusdo que se pode retirar desse

questionario é a elevada concordancia dos participantes com os fatores criticos de sucesso,

Jodo Anténio Amado Cerveira da Maia 71



Fatores Criticos de Sucesso de Projetos Colaborativos Universidade-Industria

registando o intervalo de médias elevado (3,82-4,54). A mediana foi maioritariamente ‘4’,
sendo que oito variaveis do questionario tiveram uma mediana igual a 5’. Relativamente ao
desvio padrdo, os valores recolhidos foram igualmente positivos, com desvios padrdo
situados num intervalo de valores baixo (0,670-0,949).

No que toca a analise fatorial exploratoria, pode-se concluir que os resultados tém
validade para serem aplicados em estudos futuros. Apesar das ddvidas que se teve em
perceber a primeira analise e de ndo conseguir tirar ilacbes explicitas quanto ao nimero de
fatores a extrair, conseguiu-se encontrar, na literatura, argumentos para validar os quatro
temas extraidos: componente ‘técnica/ gestdo’, onde estdo inseridos os fatores criticos de
sucesso associados as competéncias de gestdo de projetos mais hard, com foco no
planeamento e controlo; componente ‘parceiros/ conhecimento’, contém os fatores criticos
de sucesso ligados aos parceiros e conhecimento; componente ‘estratégico/ organizacional’,
refere-se aos fatores criticos de sucesso relativos as metas e estrutura de suporte do projeto,
e, finalmente, a componente ‘humana’ focada em habilidades de gestdo de projeto mais Soft
e na colaboracdo diaria dos intervenientes. A extracdo de um novo tema ‘Parceiros/
Conhecimento), comparativamente a divisao definida por Fernandes et al. (2022), levou a
dificuldades extra que foram superadas. Essa é uma das limitagdes associadas ao uso da
analise fatorial exploratdria, pois as designacdes atribuidas aos componentes poderdo nédo
refletir com precisdo as variaveis que estdo dentro deles, porque as variaveis podem-se
correlacionar entre si, mas ndo transmitirem grande significado subjacente para o
componente em que estdo inseridas (Yong & Pearce, 2013).

Apesar dos objetivos terem sido cumpridos e as dificuldades ultrapassadas, é
importante referir que os componentes obtidos ndo serdo certamente uma verdade absoluta.
Uma analise interessante tendo em vista a continuacdo do tema seria desenvolver uma
estrutura hierarquica utilizando a modelagdo estrutural interpretativa para interpretar as

interacOes dos fatores criticos de sucesso.
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