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Resumo

Com base na abordagem sistémica dos estudos de inovagdo de inspiragao teorica
neo-Schumperiana, pretende-se identificar um conjunto integrado de estratégias

de expansdo para o CEBAL no mundo da investigacao e da inovacao.

Foram usados trés tipos de fontes de informacdo. Fontes documentais, como livros,
artigos, relatorios e documentacdo interna; inquéritos, na forma da Tela de Modelo
de Negocio (TMdN) e do Scimago Journal Rank enquanto base de dados

quantiativos.

A abordagem operacional baseia-se no emprego da TMdN, utilizada enquanto
ferramenta de diagnostico e de gestdo estratégica, com o objetivo de melhorar a
cadeia de valor, servindo para representar, planear e estruturar a atividade do
CEBAL. O objetivo é, em particular, capacitar as forcas de comunicacdo do CEBAL

na esfera da ciéncia e tecnologia.

A analise da trajetéria do CEBAL aponta para as areas relacionadas com os fluxos
de informacao e a sua valorizagdo no trabalho interno como as que necessitam de
maior intervencao. Neste sentido, e articulando em termos praticos uma
prespetiva sistémica, da-se destaque a gestdo da comunicacao e das relacdes com
parceiros (novos e existentes, nacionais e internacionais), sendo apresentadas
acoes e medidas a implementar no CEBAL. Esta abordagem permitira ao CEBAL
desenvolver metodologias de captacao e potenciacdo da informagdo, dinamicas de
comunicacdo e gestdo de parcerias e interacdes com atores dos sistemas de

inovacdo relevantes para a sua estratégia.
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Abstract

Based on the systemic approach of the innovation studies inspired in the neo-
Schumpeterian theory, this work tries to identify an integrative set of expansion

strategies for CEBAL in the world of research and innovation.

Within this work, were used three types of sources of information. Documentary
soucers, as books, articles, reports and internal documents; surveys, in the form of
the Business Model Canvas (BMC) and the Scimago Journal Rank as a quantitative

database.

The operational approach is based on the application of the Business Model Canvas
(BMCQ), used as a diagnostic and strategic management tool, with the objective of
improving the value chain, serving to represent, plan and structure the CEBAL'’s
activity. The goal is to improve CEBAL’s communications strengths in the science

and technology’s sphere.

The trajectory analysis at CEBAL points to the areas related to the information
flows and its valorization in the intern work as the ones that need the bigger

intervention.

Thus, the communication management and the partnerships (new and existent,
national and international), being presented actions and measures to implement at
CEBAL. This approach will allow CEBAL to develop strategy relevant information
capture and potentiation methodologies, communication and partnership
management dynamics and interactions with the actors from the innovation

systems.
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1. Introducao

A esfera da ciéncia e da investigacdo cientifica necessita cada vez mais de
abordagens diferenciadoras, por forma aos seus diferentes atores se conseguirem
tornar cada vez mais competitivos, e superar as dificuldades de financiamento que
se verificam atualmente. Desta forma, as organizagdes, regides e paises procuram
diferenciar-se com o objetivo de se tornarem lideres no mercado internacional
(Florida, 1995: 535). No contexto europeu este movimento de diferencagdo é
promovido pela nocdo de “especializacdo inteligente” - uma abordagem
estratégica para o desenvolvimento econémico através do apoio especializado a
iniciativas de inovagao (Boons et al., 2013; Foray et al., 2009), visto o padrao de

especializacao ser um fator determinante o desempenho (Lundval, 1997: 7).

O robustecimento da capacidade de inovacao das regides é um fator crucial para o
crescimento inteligente, assente na Estratégia Regional de Especializacdo
Inteligente (EREI), promovendo uma especializacdo regional que identifique
vantagens competitivas e comparativas (CCDRA, 2014). Através das redes de
inovacdo regionais, clusters locais e efeitos “fertilizantes” cruzados de institui¢des
de 1&D (Lundval e Borras, 1997: 39) é possivel dotar a regido de capacidades e
oportunidades de desenvolvimento para uma rapida modernizaciao e

internacionalizagdo das atividades econémicas e mercados associados.

Para tal foram identificados os dominios de especializacdo para o Alentejo, dando-
se destaque para os dominios “Alimentacdo e Florestas” e “Economia dos Recursos

Minerais, Naturais e Ambientais” (CCDRA, 2014), enquadrados com a biotecnologia
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(EC, 2015a; EC, 2015Db). Isto pressupoe oportunidades para entidades que apostem
e enquadrem a sua atividade nestes dominios no contexto regional.

-

E neste contexto que se identifica o CEBAL - Centro de Biotecnologia Agricola e
Agroalimentar do Alentejo como um exemplo de interesse enquanto uma unidade
de investigacdo regional em desenvolvimento, e que sera utilizado como estudo de
caso. Neste sentido, como objeto de estudo, serdo abordadas estratégias de
capacitacdo e relacionamento do CEBAL com uma variedade de atores. No presente
trabalho o objetivo é, entdo, identificar e implementar um conjunto integrado de
estratégias que permitam uma capacitacao efetiva na esfera da ciéncia e tecnologia,

ao dinamizar e expandir a atividade do CEBAL.

Para fins de andlise é utilizado o conceito de Modelo de Negécio (MdN), aplicando a
Tela de Modelo de Negdcio (TMdN) como uma ferramenta de diagnéstico enquanto
“market device” (Doganova e Eyquem-Renault, 2009). Neste sentido, a TMdN é
utilizada como um instrumento de inquerito na forma de um formulario estilizado,
com a vantagem de ser um modelo ja conhecido e por ser capaz de sinteizar os
elementos-chave de um modelo de negdcio e posicionamento estratégico. A
abordagem ira servir para avaliar a presen¢ca do CEBAL no mercado de ciéncia e
tecnologia, atendendo a importancia e complexidade das relacdes entre entidades
de promotoras de I&D e a industria ao nivel regional (Asheim e Gertler, 2006: 295,
296) cré-se que este dispositivo metodoldgico permite um entendimento holistico

dos desafios em causa: promocao da diferenciacdo e da comunica¢d do CEBAL.

Observando o contexto a partir dos dados novos colhidos junto de uma amostra de

especialistas pretende-se, assim, seguir uma nova abordagem para este tipo de
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entidades e utilizar como ferramenta de diagnoéstico a TMdN. Esta abordagem pode
ser considerada particularmente adequada a um centro de investigacao
considerando que “A modelacao de nego6cio é para a gestdo o equivalente ao
meétodo cientifico - comecga-se com uma hipoétese, que entdo se testa em acao e se

revé quando necessario”! (Margretta, 2002: 5).

Para o seguimento deste trabalho, propdem-se algumas questdes-guia,
relacionadas com a presente abordagem e que serdo cruciais para avaliar a sua
progressdo. Pretende-se entdo, no final deste estudo, responder as questdes

seguintes:

e Como pode o CEBAL diagnosticar as suas necessidades para o
desenvolvimento e expansdo apoiado na EREI para o Alentejo?

e Que meios estdo disponiveis para capacitar as areas-chave identificadas
para esta expansao?

0 segundo capitulo deste trabalho ira abordar a metodologia utilizada. No terceiro
capitulo sera feita a contextualizagdo do CEBAL e a justificacdo da problematica
inicial identificada. Do quarto capitulo constara a abordagem aos sistemas de
inovagdo e consequente posicionamento do CEBAL. No quinto capitulo sera feita
uma revisao de literatura acerca do conceito de MdN, a sua aplicacao a um centro
de investigacdo como uma ferramenta de diagndstico e de gestdo estratégica
através da TMdN e os resultados obtidos. O sexto capitulo serd dedicado as a¢des a
implementar com base nos dados recolhidos no capitulo anterior e os seus

resultados (imediatos e futuros) expectaveis. Finalmente, o sétimo capitulo sera

1 No original: “Business modeling is the managerial equivalent of the scientific method - you start
with a hypothesis, which you then test in action and revise when necessary”.
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dedicado a conclusdo do trabalho e a perspetiva do desenvolvimento desta

abordagem e respetiva aplicacdo a outras areas de atuacdo do CEBAL.



Carlos Ferra (2015) Estratégias de expansdo de um centro de investigacdo regional: O caso do CEBAL

2. Metodologia

2.1. Defini¢ao da abordagem
A definicdo da metodologia a seguir deveu-se ao cardter de novidade da
abordagem e a especificidade dos objeto e objetivo de estudo, relacionados
diretamente com o CEBAL enquanto um centro de investigacdo com um forte
enfoque geografico especifico. Dado que se pretende compreender em
profundidade um caso particular, com condicionalismos internos e externos muito
especificos, a escolha da abordagem metodoldgica para o presente trabalho foi o
estudo de caso. Esta decisao prende-se, assim, com o fato de se tratar de uma
investigacdo particularista, que se debruca deliberadamente sobre uma situacao
especifica (Ponte, 2006: 2), sendo uma estratégia de investigacdo adequada, entre
outras, a conducao de dissertacdes e teses em ciéncias sociais para areas de gestdo

(Yin, 1994).

2.2. Estudo de caso
O estudo de caso é uma abordagem metodolégica, com um foco holistico, que
procura desenvolver um conhecimento profundo do caso no seu estado natural,
reconhecendo a sua complexidade e o seu contexto, procurando preserva-lo e
compreendé-lo como um todo (Punch, 2013: 120). Dado que “O estudo de caso nao

€ uma técnica especifica, é uma forma de organizar os dados sociais para que se

10
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preserve a unidade do objeto social em estudo”? (Goode e Hatt, 1952: 331), esta
abordagem metodoldgica pode ser encarada mais como uma estratégia, que como

um método (Punch, 2013: 120).

Desta forma, pretende-se estudar o caso especifico do CEBAL e do seu
enquadramento, com o intuito de obter informacdo especifica que leve a

identificacdo de estratégias de expansao e diversificagdo da sua atividade.

2.3. Fontes de Informacao
No que respeita as fontes, foram utilizados trés tipos: documentais, inquéritos e
bases de dados quantitativos. Como fontes documentais foram utilizados livros,

artigos, relatorios e documentacao interna do CEBAL.

As varias tipologias foram utilizadas devido a variedade de informacdo recolhida,
tendo a informagdo técnica sido obtida através de livros e artigos cientificos,
publicados em revistas com revisao por pares, e a informacao de contexto através

de relatdrios e documentagao interna.

Como fonte de informacdo primaria, foi utilizada a Tela de Modelo de Negocio
(TMdN) preenchida individualmente durante os meses de Agosto, Setembro e
Outubro de 2015 por um grupo selecionado de 9 individuos de proveniencias
institucionais diversas. A escolha desse grupo prendeu-se com as instituicoes a que

pertencem, para maximizar a representatividade e abrangéncia dos stakeholders

2 No original: “The case study is not a specific technique, it is a way of organizing social data so as to
preserve the unitary character of the social object being studied”

11
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do CEBAL. procurando ter associados institucionais membros da dire¢do e seus

investigadores e de parceiros. Para este preenchimento foram identificados:

Os representantes de dois associados institucionais e membros da
direcio do CEBAL (EDIA - Empresa de Desenvolvimento e
Infraestruturas do Alqueva SA e ADRAL - Agéncia de Desenvolvimento
Regional do Alentejo) , com o objetivo de captar a perspetiva dos
associados e decisores estratégicos do centro;

Os cinco investigadores responsaveis pelos varios grupos de
investigacdo do CEBAL, com o objetivo de captar a percecdo por parte
dos responsaveis pela conducdo das linhas de investigacao adotadas;

Os representantes de dois dos seus parceiros associativos e
empresariais (ADPM - Associacao de Defesa do Patriménio de Mértola e
UCASUL - Uniao de Cooperativas Agricolas do Sul), para que se observe
a percegdo por parte dos parceiros;

Finalmente, é utilizada a base de dados da Scimago, para obter o indicador Scimago

Journal Rank (SJR), que permite avaliar as revistas em que o CEBAL publicou os

seus artigos. Este indicador é baseado na transferéncia de prestigio entre revistas,

sendo normalizado para que as discrepancias entre areas de investigacdo sejam

atenuadas (SCImago, 2007).

12
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3. CEBAL

O Centro de Biotecnologia Agricola e Agroalimentar do Alentejo (CEBAL) é uma
associacdo privada sem fins lucrativos dedicada a investigacdo cientifica, a
transferéncia de tecnologias e a inovacdo, localizado em Beja (CEBAL, 2013). Foi

fundado em 2006, mas apenas iniciou atividade dois anos mais tarde, em 2008.

Iniciou atividade com quatro elementos, mas em meados de 2015 conta com 30
elementos, sendo 13 deles doutorados, distribuidos por cinco grupos de
investigacdo, dedicando-se cada grupo a uma das seguintes areas de investigacdo

(Vazetal, 2015):

e Genomica Agronomica: incide a sua atividade de investigacdo no
estudo de mecanismos moleculares relacionados com processos de
desenvolvimento vegetal, pesquisa de novos genes e desenvolvimento
de ferramentas biotecnoldgicas para a identificagdo/producao de novas
variedades com carateristicas de interesse agronémico.

e Valorizacdao de Agro Alimentos: desenvolve o seu trabalho de
investigagdo em matrizes alimentares de natureza tradicional e
importancia econdmica regional, quer de origem vegetal quer de origem
animal, procedendo a sua caracterizacdo nas vertentes fisico-quimica,
microbiolégica e sensorial, e propondo melhorias de processo e produto
motivados pela satisfacdo do consumidor, valor nutricional e a redugao
do impacto ambiental.

e Compostos Bioativos: tem a sua atividade de investigacao centrada na
caracterizacdo de extratos naturais, ou compostos puros, e no
subsequente estudo da sua atividade biologica.

e Engenharia de Processos: desenvolve trabalho na area dos processos
de separacdo com membranas, aplicados a separacdo seletiva de
compostos bioativos e/ou de valor acrescentado, presentes em residuos
e subprodutos agroindustriais.

e Genomica Animal e Bioinformatica: tem como objetivo principal as
areas de genética, gendmica e melhoramento animal, com enfase nas
racas autoctones nacionais. Em paralelo, a componente relacionada com
a Bioinformatica assume também um papel importante, na execucdo de
projetos de investigacdo em plantas e no apoio direto a outros projetos
em curso no CEBAL.

13
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Ao nivel dos associados, o CEBAL tem 50 associados, sendo 24 deles institucionais
(Lista de Associados Institucionais em anexo - Anexo 1). Ao nivel da sua
distribuicao institucional, os associados do CEBAL incluem autarquias do distrito
de Beja, associagdes regionais e municipais, empresas publicas e municipais,
empresas do setor agroalimentar, institui¢cdes de ensino superior e uma instituicao
bancéria. Adicionalmente, integra a Rede de Ciéncia e Tecnologia do Alentejo, a
Rede Rural Nacional, a RITECA (Rede de Investigagdo Transfronteirica
Extremadura, Centro e Alentejo) e esta incluido no catalogo de competéncias de

I&DT da plataforma SKAN (Sharing Knowledge in Agrifood Network).

No decorrer da sua atividade, o CEBAL subsistiu e desenvolveu-se através das suas
competéncias enquadradas com o seu posicionamento, conseguindo assim, desde
2008, aprovar 19 projetos e iniciativas de investigacao (lista de projetos em anexo
- Anexo 2), maioritariamente afetos a fundos geridos pelo programa operacional
regional InAlentejo e projetos transfronteiricos POCTEP, dado o contributo da sua
investigacdo para o contexto em que se insere. Como principais resultados destes
projetos, publicou 28 artigos em revistas da especialidade e quatro capitulos de
livros (lista de publicagdes em anexo — Anexo 3), e viu projetos seus premiados por
trés vezes - em contexto regional, nacional e europeu (lista de prémios em anexo -
Anexo 4). No quadro seguinte (Quadro 1) estd indicado a que quartis do SCImago
Journal Rank (S]JR), correspondem as revistas em que os artigos do CEBAL foram
publicados, no ano correspondente a referida publicacdo, correspondentes ao
reconhecimento e citagdes de cada revista em cada area tematica. Desta forma, as
revistas distribuem-se pelos quatro quartis, correspondendo ao primeiro as

revistas com melhor desempenho e ao quarto as com impacto menos significativo.
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Quadro 1 - Indicagdo do numero de artigos que o CEBAL publicou por ano e respetivos quartis referentes ao indice
SCImago Journal Rank das revistas em os referidos artigos foram publicados. *Os dados relativos ao ano de 2015
sdo provisdrios, visto ter sido contabilizado apenas até a data do presente trabalho. (Dados: SCImago)

Anos das publicacoes

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015* | Total
£ 1 1 3 - 1 3 5 4 3 20
28 2 ; ; ; ; ; 2 ; 1
S S
£33 1 ] ] 1 ] ] ] 1
< 4 ; ; ; ; ; 1 ;
Total 2 3 . 2 4 7 5 5 28

Neste quadro, observa-se que vinte das revistas em que os artigos foram
publicados, nos anos correspondentes a cada publicacdo, se encontram situadas no
primeiro quartil, correspondente as revistas mais reconhecidas e citadas, do SJR
(SCImago, 2007). Este facto indica que se trata de revistas reconhecidas e com
impacto nas suas areas e tematicas especificas. Complementarmente, para a
promocdo das tematicas e linhas de investigacao de interesse regional, organizou e
co-organizou nove eventos de divulgacdo e promocgdo cientifica (lista de eventos
cientificos em anexo - Anexo 5) com um total de aproximadamente 1000
participantes. Estes eventos, mostram o potencial do CEBAL para promover as
suas tematicas de interesse e reunir os stakeholders para a efetiva transferéncia de

conhecimento dentro do sistema de inovacao.

Um apoio a abordagem estratégica do CEBAL é essencial para que seja adotado um
posicionamento cada vez mais preciso e eficaz. Neste sentido, tendo em conta todo
o contexto do CEBAL e da esfera em que se insere, é necessario identificar uma
abordagem-diagndstico capaz de avaliar o estado atual do CEBAL e a(s) area(s) a

intervir.
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4. Perspetiva Sistémica

4.1. Sistema de Inovacgao
Através da linha teoérica neo-Schumpeteriana, dos sistemas de inovag¢do, uma
interacdo criativa entre os varios atores como empresas, organizacdes de
investigacdo e agéncias publicas é crucial para possibilitar a inovacdo (Asheim e
Gertler, 2006: 293). O CEBAL, enquanto um centro de investigacdo, é um ator
integrante desta perspetiva sistémica, cujo enfoque regional leva a que a
caracteristica geografica adote uma maior preponderancia nesta abordagem. Desta
forma, as interagdes criativas mais preponderantes para a atuagdo e definicao

estratégica do CEBAL serdo maioritariamente tidas numa Otica regional, adotando

o conceito de Sistema Regional de Inovagao (SRI).

4.2. Sistema Regional de Inovacao
Atendendo a que a proximidade geografica e cultural facilita a interacao efetiva
(Nelson, 1997: 310) e as atividades de inovacdo nao estdo geograficamente
distribuidas de forma uniforme nem aleatéria, os diversos atores do SRI sdo
responsaveis pela difusdo de novo conhecimento que leve a inovagdo, enquanto
possivel motor para o crescimento econémico (Asheim e Gertler, 2006). E nesta
perspetiva sistémica que se pretende avaliar e discutir o posicionamento e papel
do CEBAL no SRI do Alentejo. Este procura assumir-se como uma iniciativa de
investimento no desenvolvimento sustentdvel, baseada no uso e valorizacdo

integrada dos recursos naturais e endégenos como fundagdes para um crescimento
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econdmico duravel e socialmente equilibrado (Gongalves, 2008). Visto o seu foco
de trabalho ser a valorizagdo integrada dos recursos endégenos, o CEBAL beneficia
da sua localizacdo geografica estratégica. Para além de facilitar o acesso aos
recursos que utiliza, esta localizacdo potencia também a existéncia de uma
proximidade espacial entre os investigadores e os produtores, dado que é crucial

para a partilha eficaz do conhecimento tacito (Asheim e Gertler, 2006: 294).

Embora se pretenda desenvolver e analisar esta abordagem sistémica regional, as
redes e fluxos globais de conhecimento sdo importantes fontes de ideias
inovadoras (MacKinnon et al, 2002), pelo que, apesar do enfoque regional, o
conhecimento “ndo local” é um complemento necessario ao conhecimento criado e
gerado localmente. A metafora “local buzz and global pipelines” (Bathelt et al,,
2004) pode ser utilizada com esta finalidade, ao sugerir a intensificacdo da

intervencao local potenciada pelo conhecimento global.

Ao enquadrar e analisar o papel do CEBAL nesta perspetiva, poderdo surgir
implicacdes e oportunidades estratégicas que influenciem o seu posicionamento.
Com o objetivo de potenciar essas esperadas implica¢des, ira ser empregue o
dispositivo analitico denominado Tela de Modelo de Negécio (TMdN), enquadrado

no conceito de Modelo de Negocio (MdN).
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5. Modelo de Negocio

5.1. O conceito
O conceito de Modelo de Negdcio (MdN) proliferou desde o “dot com boom”, sendo
utilizado para a definicdo de estratégia e posicionamento de varias industrias,
desde a informatica e high-tech, a industria farmacéutica (Doganova e Eyquem-
Renault, 2009; Margretta, 2002). Dada a variedade de industrias, existem diversas
abordagens a definicdo e aplicagdo do MdN, no entanto, é possivel identificar

varios pontos como transversais as varias abordagens (Zoot et al., 2010):

O MdN é uma nova unidade de analise, juntamente com o produto,
empresa, industria ou rede;

e E centrado numa organizacio, mas as suas fronteiras sio mais amplas
que as da organizacao;

e As atividades organizacionais tém um papel importante nas varias
conceptualizagdes do MdN;

e O MdN procura explicar tanto a criagdo de valor, como a sua captacgao.

Genericamente, o MdN tem o seu foco na capacidade de identificar e aproveitar
oportunidades decorrentes das alteracdes tecnoldgicas e de mercado (Lee et al,
2012: 833) e descreve a forma como a organizacdo cria, entrega e captura valor
(Osterwalder e Pigneur, 2010). Desta forma, é utilizado para enquadrar e explicar
a inovacdo e posicionamento da organizacao (Lee et al, 2012) e é por isso
considerado um veiculo transparente da representacao e avaliacdo de um projeto

empreendedor (Doganova e Eyquem-Renault, 2009).
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0 MdN pode ter, per si, varias utilizagdes, pelo que podem ser identificados varios
tipos consoante a sua formulagdo e aplicacdo, podendo estes ser classificado em

trés tipos distintos (Osterwalder, 2004: 15):

e Abstratos: Sao uma representacdo genérica dos elementos que
constituem o MdN, das suas componentes e de como se relacionam;

e Operacionais: Sdo os MdN existentes e de facto implementados em
varias empresas;

e Perspetivados: Representam um MdN virtual e servem diferentes
finalidades, como potenciar a inovac¢do, simular oportunidades ou
funcionar como linhas orientadoras para a gestdo da empresa.

Neste contexto, o MdN tem sido utilizado de forma “quase abusiva” por parte das
organiza¢des durante o processo de definicdo estratégica, pelo que é relevante

salvaguardar que o MdN nao é sin6nimo de estratégia (Margretta, 2002), mas sim

parte dela.

5.2. Tela de Modelo de Negdcio
Embora nao tenham sido encontrados dados que indiquem uma utilizacao desta
abordagem conceptual de MdN associada a definicdo da estratégia de centros de
investigacdo, este conceito é enquadravel com a atividade e objetivos do CEBAL,
visto o MdN ter o seu foco principal em cooperagdo, parcerias e criacao de valor em

conjunto (Margretta, 2002).

O MdN vai, entdo, ser utilizado através da aplicacao da Tela de Modelo de Negocio
(TMdN) (Figura 1) como um dispositivo de enfoque capaz de combinar as varias

vertentes do enquadramento da organizacdo de forma simples. Através desta
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ferramenta é possivel enquadrar a estratégia organizacional de uma forma
sistémica, atendendo as relagdes existentes entre as varias “areas-chave” e ao

esquema organizacional que as promove.

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships
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Resources Channels

drawings by JAM

Figura 1 - Representacdo da Tela de Modelo de Negdcio (Osterwalder e Pigneur, 2010)

Na TMdN estdo contempladas as seguintes “dreas-chave” passiveis de serem
desenvolvidas e que caracterizam o modelo de neg6cio da organizacdo a que

correspondem (Osterwalder e Pigneur, 2010):

e Segmentos de clientes: Determina os varios grupos de pessoas ou
organizacdes que uma empresa visa atingir e servir;

e Proposta de valor: Consiste no conjunto de produtos e servigos que
criam valor para um determinado cliente;

e Canais: Descreve como uma empresa entra em contato com o
consumidor para apresentar uma proposta de valor;

e Relac¢oes com clientes: Indica os tipos de relagdes estabelecidos com os
segmentos de clientes especificos;

e Fontes de receita: Indica a forma como o rendimento é gerado a partir
de cada segmento de clientes, com vista a obter lucro;

e Recursos-chave: Indica o conjunto de ativos essenciais para o
funcionamento do MdN;

e Atividades-chave: Indica o conjunto de atividades fundamentais para o
funcionamento do MdN;
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e Parcerias-chave: Indica a rede de parceiros e fornecedores que
permitem que o MdN funcione;

e Estrutura de custos: Indica os custos envolvidos no funcionamento do
MdN.

5.3. Aplicacao
A abordagem adotada para realizar o diagndstico ao posicionamento do CEBAL é a
aplicacdo da Tela de Modelo de Negdcio (TMdN). Com esta aplicagdo sera possivel
apreender a percecdo que os investigadores, os associados institucionais e os
parceiros do CEBAL tém relativamente ao contexto e sistema de inovagao (SI) em

que o centro se insere.

Assim, sera utilizado como método de recolha de dados, o preenchimento da TMdN
por parte dos investigadores responsaveis pelos varios grupos de investigacdo do
CEBAL, dos seus associados institucionais e membros de dire¢do e parceiros. A
TMdN sera entdo utilizada como um instrumento de inquérito, resumindo de
forma estilizada os campos cruciais do posicionamento e enquadramento do
CEBAL. O objetivo desta abordagem ¢, agregando as varias percecdes, obter
informacao que possa levar a identificacdo da(s) “area(s)-chave” que carece(m) de

mais atencao e desenvolvimento.

Utilizando a classifica¢do, referida anteriormente, dos varios tipos de modelos de
negocio proposta por Osterwalder (2004: 15), é possivel indicar esta abordagem
como complementar entre um modelo conceptual abstrato e um aplicado. Isto
prende-se com o facto de, apesar de se tratar de uma representacdo genérica dos

varios elementos do modelo de atuacao do CEBAL e da forma como se relacionam,
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esta metodologia tem como finalidade ultima o apoio a definicdo estratégica do

CEBAL, fornecendo algumas linhas orientadoras.

5.4. Resultados
Apébs o preenchimento das TMdN como referido anteriormente, resultaram oito
TMdN com as diferentes perspetivas face ao CEBAL (TMdN individuais em anexo -
Anexo 6). Através destas é possivel avaliar o enquadramento do CEBAL e aferir o

desenvolvimento das varias “areas-chave”.

Ap6és a recolha das TMdN preenchidas, as respostas foram sumarizadas e reunidas,
obtendo-se uma descrigdo geral para cada “area-chave”. Através destes dados pode
observar-se que as indicacdes dadas pelos responsaveis pelos cinco grupos de
investigacdo sdo semelhantes, dando a entender que a perce¢do acerca do
enquadramento e posicionamento da atividade do CEBAL é consensual entre os

investigadores e os representates das restantes entdades.

Como resultados principais do preenchimento da TMdN, obtiveram-se os seguintes

{4

para as diferentes “areas-chave”:

e Parcerias-chave: Conta com os principais parceiros do CEBAL, sendo
eles Universidades nacionais e internacionais, Centros de Investigacao
nacionais e internacionais, Empresas e Municipios;

e Atividades-chave: S3o as atividades de I&DT, inovagdo, ensino pds-
graduado (componente de formacgao);

e Recursos-chave: Recursos humanos (aspeto fundamental para
sustentabilidade do centro), projetos aprovados, espaco laboratorial,
equipamento laboratorial, localizagao;

¢ Proposta de valor: Conhecimento, investiga¢do aplicada, valorizacdo da
biomassa, incuba¢do de ideias, formacao pés-graduada, investigacdo
contratada (servi¢os), contatos técnico-cientificos, divulga¢do de ciéncia;
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e Canais: Site, redes sociais, comunicacdo social, publicacoes cientificas,
teses de mestrado e doutoramento, reunides, conferéncias.

e Relagdes com clientes: visitas técnicas, dia aberto (mostra e divulgagao
do CEBAL), telefone, correio eletrénico, noticias.

e Segmentos de clientes: Parceiros-chave, empresas, grupos de [&D
(nacionais e internacionais), recursos humanos altamente qualificados,
criancas e jovens e “populacdo geral” (divulgacao de ciéncia);

e Estrutura de custos: Recursos humanos, contabilidade, deslocagoes,
contrapartida nacional em projetos co-financiados, manutencao;

e Fluxo de receitas: Quotas de associados, projetos nacionais 100%
financiados (FCT), projetos nacionais e regionais co-financiados (QREN

e FEDER), projetos transfronteiricos, prestacao de servigos.
Analisando os resultados, observa-se que os “parceiros-chave” estao contidos nos
clientes presentes na area “segmentos de clientes”. Este aspeto leva a crer que o
CEBAL, no seu posicionamento estratégico encara os stakeholders tanto como
potenciadores da sua atividade, como recetores finais dos seus resultados. Desta
forma, estes assumem um papel duplamente relevante, visto funcionarem como o
elo de ligacdao do MdN do CEBAL, ao serem simultaneamente clientes e parceiros,
tornando-o um “modelo circular”. Consequentemente, a area “relacdes com
clientes” adquire também a tarefa de “relacdo com parceiros”, assumindo assim
uma maior abrangéncia e podendo passar a adotar a designacdo de “relacdo com

stakeholders”.

Estas areas-chave consideram-se assim como os principais pontos a reforgar, na
medida em que, por um lado, a valoriza¢do do grupo de stakeholders permitira um
maior destaque e relevo de parcerias e presenca em redes, por outro lado, a
comunicacao com stakeholders sera o elo de ligacdo que permitira uma reforco das

relacOes existentes e a captacdo de novos stakeholders. Como forma de sumarizar
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as areas identificadas para intervencdo, apresenta-se a figura seguinte (Figura 2)

com o destaque para as respetivas areas-chave.
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Figura 2 - Representagdo da Tela de Modelo de Negdcio (Osterwalder e Pigneur, 2010) com destaque das “dreas-
chave” de intervencdo identificadas

Apesar do desenvolvimento e do estabelecimento de algumas colaboracdes com
varias entidades do sistema de I&DT nacional, instituicdes internacionais,
empresas e outros agentes econdmicos, o processo de comunicar com stakeholders
estd ainda pouco desenvolvido. As estratégias de comunicacdo, embora sejam
reconhecidas e como um elemento importante no MdN do CEBAL tém ainda um
impacto pouco expressivo no desenho de novas candidaturas e linhas de
investigacao. O objetivo sera aumentar o relevo e o proveito retirado das parcerias,
através do aumento do impacto das iniciativas de comunica¢cdao do CEBAL, para que

possam potenciar e beneficiar da proposta de valor que o CEBAL oferece.
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6. Abordagem Estratégica

6.1. Relevancia
A atencgdo necessdria a estratégia de centros de investigacdo é uma necessidade
premente que tera que ser encarada pelo CEBAL como uma prioridade. Dado o
“facto fundamental de que a ciéncia consegue criar e reter riqueza, produzindo por
sua vez beneficios sociais, culturais e econémicos muito maiores” (Howells, 2005:
1221), também todos os integrantes do sistema regional de inovagdo (SRI) deverdo

encarar a posicao do CEBAL como uma mais-valia.

Esta fase do trabalho difere das anteriores na medida em que, ao contrario das
anteriores, é normativa e propositiva. Neste capitulo os dados recolhidos irdo dar
origem ao a identificagcdo das iniciativas estratégicas a adotar, propondo-se assim

medidas que permitam colmatar as fragilidades identificadas.

Uma vez que a “relacao com stakeholders” foi considerado o dominio a potenciar, é
necessario identificar iniciativas que possam efetivamente potenciar as estratégias
de comunicacdo do CEBAL a diferentes niveis. O intuito desta melhoria dos canais
de comunicacdo ird potenciar quer a atracdo de novos stakeholders, quer a

valorizagdo das relagdes com os existentes.

Observa-se que os parceiros do CEBAL pertencem, na sua grande maioria, a
entidades situadas no Alentejo, partilhando o mesmo contexto regional. Este fato
enquadra-se na maior apeténcia das entidades pertencentes ao mesmo SRI em
estabelecer parcerias. Através da analise da variedade de parceiros identificada

nas TMdN, observa-se que sdo na sua maioria associados institucionais do CEBAL
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(Anexo 1), e Universidades e centros de investigacdo (nacionais e internacionais),
com localizagdes dispersas em Portugal entre o Alentejo, Porto, Aveiro e
Cantanhede e no estrangeiro como México e Estados Unidos da América. Os
associados institucionais revelam-se como os principais e efetivos parceiros do

centro.

Dado que o objeto de estudo relativamente ao CEBAL se relaciona com a
valorizacdo de recursos, a auséncia de empresas que possam efetivamente utilizar
a investigacdo realizada no CEBAL para promover uma valorizagdo econémica dos
recursos é notada. Existem também outros “mercados de ciéncia” que tém
necessidades e oportunidades proximas das do Alentejo, como sao os casos dos
paises mediterranicos, da América Latina e Africa. Neste sentido, o CEBAL podera
encontrar nestes “mercados” oportunidades para as suas linhas de investigacao,
visto proporcionarem a oportunidade de aumento de escala, o que nao seria

possivel concentrando a sua acdo apenas no Alentejo.

Finalmente, é necessario identificar também estratégias para que a presente
abordagem se mantenha e evitar uma nova estagnacdo na procura de
oportunidades, quer ao nivel de estabelecimento de novos protocolos, quer ao

nivel da dinamizagao interna dos érgaos sociais.

6.2. Iniciativas perioédicas
Diversas iniciativas podem ser desenvolvidas com o objetivo de promover o CEBAL
junto de varios publicos, diligenciando a valorizacdo de stakeholders atuais e a

captacao de novos. Neste sentido, o CEBAL tem ja uma iniciativa, denominada “Um
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dia com...”, que visa promover a disseminacdo de perspetivas e conhecimento.
Carateriza-se por uma apresentacao oral aberta ao publico da vertente de trabalho
do convidado em causa, seja com enfoque no seu percurso pessoal, ou em
representacdo de uma determinada entidade. Esta iniciativa é relevante pois
permite promover a troca de experiéncias e o surgimento de novas relagdes entre
os convidados e os investigadores do CEBAL. No entanto, ao nivel institucional, é
uma iniciativa que ndo tém um impacto significativo, visto que promoc¢ao cruzada
entre as entidades é limitada a um evento curto e dirigido a um tema concreto
passivel de ser abordado numa sessao. Desta forma, e com o objetivo de potenciar
as parcerias efetivas com outras entidades (regionais, nacionais e internacionais)
de diferentes areas de acdo relevantes para o CEBAL, foi proposta, na sequéncia do

presente trabalho, a criacdo de uma nova iniciativa.

Esta nova iniciativa proposta designa-se por “CEBAL & Co.” e visa o
estabelecimento de uma parceria de duracdo mensal com entidades de diversos
polos de atuagdo: desde empresas a entidades gestoras de fundos para

financiamento, entidades governamentais e ndo-governamentais, etc.

Esta iniciativa contempla, por parte do CEBAL, as seguintes ac¢oes:

e Promoc¢do da entidade e suas atividades no site e restantes vias de
comunica¢ao do CEBAL;

e Enquadramento possivel de atividades especificas relacionadas com a
entidade parceira, com vista a potenciar o destaque da parceria;

e (Convite a aproximacao e visita de representantes da entidade ao CEBAL e as
suas agoes;

e Reflexdo acerca da dinamica e percegao estratégica do CEBAL.

Como retorno para o CEBAL, desta iniciativa, espera-se:
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e Beneficio na comunicagao e divulgacao da “marca CEBAL”;
- Destaque na comunicacdo social as parcerias realizadas;

- Divulgagdo indireta por parte das entidades parceiras, visto
pretenderem mostrar nos seus canais de informag¢do que tém uma
parceria que os destaca e reconhece;

e Estreitamento de lagos entre o CEBAL e as entidades parceiras, com vista a
estreitar os canais de comunicacdo e transferéncia de informacao (o que
potencia as for¢as de comunicacdo e a captacdo e utilizacdo da informacgao
do CEBAL);

e Aumento da notoriedade e reconhecimento da atividade do CEBAL,
permitindo gradualmente promover parcerias cada vez mais relevantes a
nivel estratégico;

e Utilizar inputs das entidades parceiras em beneficio da abordagem
estratégica do CEBAL.

Finalmente, decorrente desta iniciativa, resta a possibilidade de convite as
entidades parceiras, para integrar o Conselho Consultivo (CC), em diferentes
moldes de participa¢do, conforme regulamento do 6rgdo, promovendo uma maior

diversidade para a definicdo estratégica do CEBAL.

6.3. “Novos mercados” de ciéncia
A identificagdo dos “novos mercados” de ciéncia para o CEBAL é um fator
determinante para a definicdo estratégica de médio prazo. Estes mercados de
ciéncia sdo a América Latina e os paises lus6fonos em Africa, que partilham
algumas das necessidades envolvidas na investigacdo do CEBAL, nomeadamente
no que respeita a valorizacdo energética de recursos e valorizagdo alimentar. Para

além da adequacdo das linhas de investigacdo, também o fato de haver alguma
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partilha cultural e linguistica, facilita a entrada do CEBAL enquanto um parceiro

cientifico e inovador de referéncia adequado.

Esta nova abordagem do CEBAL a estes mercados podera passar, de inicio pela
aproximacdo e formacdo de redes através do Programa Iberoamericano de Ciéncia
e Tecnologia para o Desenvolvimento (CYTED) e da Comunidade dos Paises de

Lingua Portuguesa (CPLP).

0 concurso as iniciativas do CYTED, que promovem a formacao de redes tematicas
entre entidades dos paises da Iberoamérica (Peninsula Ibérica e América Latina),
podera ser encarado como uma forma de diversificar os stakeholders do CEBAL,
trazendo novos contatos, novas ideias e uma validacdo das competéncias e
reconhecimento do CEBAL numa ética global. O objetivo passara por gradualmente
assumir uma postura mais preponderante nas redes que forma, e assim estar
presente na definicdo das linhas de investigacdo emergentes. Analogamente, a
CPLP, através de projetos financiados pela Organizacdo das Nac¢des Unidas para
Alimentacao e Agricultura (FAO), podera ser uma plataforma de acesso a projetos

nos paises de lingua portuguesa.

6.4. Organizacao Interna
As iniciativas estratégicas expostas ndo podem ser consideradas como a solugao
Unica para as fragilidades identificadas, pelo que é necessaria uma atencao
sistematica a definicao estratégica e a procura de oportunidades emergentes para
novos mercados de ciéncia, os quais se integrem e beneficiem da abordagem de

investigacdo CEBAL. E, entdo, necessario entender o funcionamento e organizagdo
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formal do centro, com o objetivo de propor alteragdes estratégicas no

funcionamento de alguns dos seus drgaos.

O CEBAL possui enquanto 6rgdos sociais, a Assembleia Geral, a Direcdo e o
Conselho Fiscal e enquanto 6rgdos complementares, o Conselho Consultivo (CC) e
a Comissao de Acompanhamento Técnico-Cientifico (CATC) (CEBAL, 2013). Destes
orgdos, os que poderao ser passiveis de alteracdoes de funcionamento que resultem
numa abordagem estratégica diferente sdo os Orgdos complementares. Estes
6rgaos tém o objetivo de aconselhar em diversos assuntos as tomadas de decisdo

por parte da direcao do CEBAL.

Ambos os 6rgaos complementares pressupdem a presenca de personalidades de
reconhecido mérito técnico, cientifico ou econémico, contando o CC também com a
representacdo dos associados. Atualmente, no CEBAL, a CATC tem um
funcionamento de acompanhamento estratégico relacionado com os projetos em
curso e aconselhamento cientifico, sendo o Unico 6rgao complementar a funcionar
efetivamente. O CC nao tem definida a sua composicao, pelo que abre espago a
alguma flexibilidade para a formacdo de uma equipa com potencial de capacitar
este 6rgdo para que possa assumir um papel de desenvolvimento e avaliacdo

estratégica do posicionamento do CEBAL face ao SRI e restante contexto externo.

A potenciacgdo deste 6rgao podera ser promovida pelo convite a personalidades de
reconhecido mérito em dareas como Gestdo de Inovacdo, Internacionalizagdo,
Comunicagdo, Gestao de Informacao ou Marketing Institucional. Desta forma, o CC
sera capaz de dar um apoio efetivo a definicao estratégica do CEBAL, dando

pareceres e levantando questdes de interesse a Direcao.
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6.5. Intelligence
A linha de atuagdo proposta ira desencadear uma aproximacdo ao conceito de
intelligence, como forma de gestdo de informacdo relevante para a definicdo
estratégica. Desta forma, para potenciar a captacdo desta informacao relevante,
sera utilizado como input ao plano para a definicdo das novas linhas estratégicas

do CEBAL, o seguimento das “pegadas de inova¢do” nas areas confluentes.

Para este seguimento de tdpicos relevantes, sera utilizado o European Patent
Office (EPO) como a fonte da informacgdo a captar. Como meio de transmissao da
informacdo, serdo angariados contatos de avaliadores portugueses do EPO, através
do Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI). A captagdo desta
informacao, acerca das tendéncias e direcdes da inovacdo num contexto
internacional, potencia a construcao e definicdo, ndo s6, da estratégia do CEBAL,
bem como do préprio SRI. Neste sentido, todo o Sistema Nacional de Inovacado
pode beneficiar deste tipo de abordagem e deste tratamento, captacdao e
valorizacdo da informacdo, enquanto parte da definicdo estratégica de agentes de

inovacao.

Esta medida podera, entdo ser enquadrada nas restantes iniciativas adotadas, na
medida em que os avaliadores portugueses do EPO poderdo ser convidados a
integrar o CC, poderao ser propostas parcerias aos grupos influentes que
desenvolvam tematicas enquadraveis as do CEBAL e do Alentejo e, finalmente, os
orgdos decisores de aconselhadores do CEBAL terdo acesso a informacao relevante

para a definicdo estratégica.
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6.6. Protocolos Estratégicos
Como complemento e com o objetivo de manter uma dinamica inovadora na
abordagem estratégica, o CEBAL ird promover e estabelecer protocolos com
instituicdes de ensino superior das areas de economia e gestao. Como institui¢des
para protocolos iniciais, estdo propostas o ISEG - Lisbon School of Economics &

Management e a ISCTE Business School.

Complementarmente serdo estabelecidos protocolos com outras instituicoes de
ensino superior e técnico profissional, com o objetivo de estudar, desenvolver e
aplicar inovag¢des na comunicacdo do CEBAL, nas varias dimensdes existentes.
Neste sentido estd proposto um protocolo com a Escola Superior de Educac¢do de

Beja, para o curso de licenciatura em Educacao e Comunicagao Multimédia.

Esta iniciativa ira permitir atrair alunos para a realizacao de estagios e/ou utilizar
o CEBAL como caso de estudo. Serdo potenciados, assim o desenvolvimento das
estratégias de comunicacdo e de outras abordagens estratégicas para o CEBAL,

valorizando a investigacdo e inovacao desenvolvidas.
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7. Conclusao

O CEBAL pode tornar-se num ator crucial do Sistema Regional de Inovagdo para a

criacdo e fixacdo de conhecimento aplicado aos dominios de especializacao para o

Alentejo, incluidos na EREI.

Retomando as questdes propostas na introducdo deste trabalho pode-se concluir

que:

A abordagem adotada, baseada no emprego da Tela de Modelo de Negdcio,
é adequada para aferir as capacidades e necessidades estratégicas de um
centro de investigacdo. A abordagem, per si, mostrou-se pertinente e
funcional, permitindo equacionar a sua replicacdo em outros centros de

investigacdo, numa 6tica de benchmarking.

Deste trabalho resultam também iniciativas a imlpementar no CEBAL, com
o objetivo de capacitar as for¢as de comunicacdo e gestdo de parcerias e
interacdes com os atores dos sistemas de inovac¢do relevantes para a sua

estratégia, quer a nivel regional, quer internacional.

Foram propostas medidas relacionadas com interagdes institucionais e
promoc¢do cruzada, com o direcionamento para mercados de ciéncia
emergentes, com a reestruturacao e dinamizacdo de 6rgdos internos, com
tratamento e valorizacdo da informacdo e com o estabeleciemtno de
protocolos com entidades que potenciem esta nova perspetiva acerca de

um centro de investigacao.
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A afericdo de resultados das estratégias identificadas e adotadas para o CEBAL
ainda ndo é possivel, uma vez que a aplicacdo destas iniciativas esta ainda numa
fase inicial. Posto isto, um seguimento a este trabalho podera ser relevante, ndo s6
para a avaliacao das iniciativas tomadas e seus efeitos, como para identificar novas

areas de intervencdo e novas estratégias.
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Anexo 1 - Lista de associados institucionais do CEBAL

Os associados institucionais do CEBAL, por ordem de antiguidade, sdo:

2006:

AMALGA - Associa¢do de Municipios Alentejanos para a Gestdo do Ambiente
EDIA - Empresa Desenvolvimento e Infra-Estruturas do Alqueva, S.A.

COOP - Cooperativa Producao e Consumo Proletario Alentejano

ACOS - Associagao de Agricultores do Sul

Camara Municipal de Beja

2007:

AERSET - Associacao Empresarial da Regido de Settubal

Camara Municipal de Castro Verde

Camara Municipal de Odemira

Camara Municipal de Serpa

EXPOBE]JA - Sociedade Gestora do Parque de Exposi¢des de Beja
Ragoes Valouro, S.A.

2008:

CA - Caixa de Crédito Agricola de Beja

Camara Municipal de Grandola

Camara Municipal de Santiago do Cacém

NERBE/AEBAL - Associagdo Empresarial do Baixo Alentejo e Litoral
Universidade de Aveiro

2009:
Camara Municipal de Aljustrel
Camara Municipal de Almodovar

2010:
[PBeja - Instituo Politécnico de Beja

2011:
Aguas Publicas do Alentejo
EMAS - Empresa Municiapl de Aguas e Saneamento de Beja

2013:

ADRAL - Agéncia de Desenvolvimento Regional do Alentejo
CIMBAL - Comunidade Intermunicipal do Baixo Alentejo
Vale da Rosa, S.A.
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Anexo 2 - Lista de projetos do CEBAL

Os projetos desenvolvidos pelo CEBAL, desde 2008, sdo:

1. “Rede Tematica para a Valorizagdo dos Recursos Silvestres do
Mediterraneo” (Ac¢do 4.2.2 - 15068 - PRODER).

2. “MITTIC - Modernizacion e innovacidn tecnolédgica con base TIC en sectores
estratéicos y tradicionales” (0606_MITTIC_4_E - POCTEP).

3. “UnValHortFrut - Unidade de Valorizagdo de Produtos Hortofruticolas”
(ALENT-07-0262-FEDER-002164).

4. “UnValBio - Unidade de Valorizagdo de Matérias-Primas e Residuos de
Origem Biologica” (ALENT-07-0226-FEDER-001860).

5. “Desenvolvimento da fileira da roma - Da planta ao bago pronto a comer”
(ProDeR-Medida 4.1-45.071).

6. “WaterTre&Val- Tecnologia de membranas para a sustentabilidade do
tratamento, recuperacdo e valorizacdo de aguas” (ALENT-07-0224-FEDER-
001756).

7. “GenoSuber - Sequenciacdo do genoma do sobreiro” (ALENT-07-0224-
FEDER-001754).

8. “NEucBark - New valorization strategies for Eucalyptus spp. Bark Extracts”
(PTDC/AGR-FOR/3187/2012).

9. “O desenvolvimento do felogénio e resposta a stress em sobreiro - o papel
do fator de transcri¢ao Myb68” (PTDC/AGR-GPL/118856/2010).

10. “NEW PROTECTION: Efeitos de estirpes probidticas em azeitonas em calda”
(PTDC/AGR-ALI/117658/2010).

11. “Consorcio de ESTs do Sobreiro - Stress Biédtico” (SOBREIRO/0014/2009)

12.“Consércio de ESTs do Sobreiro - Qualidade da cortiga”
(SOBREIRO/0038/2009).

13.“Consorcio de ESTs do Sobreiro - Produ¢do da cortiga”
(SOBREIR0O/0017/2009).

14. “Transcriptémica da embriégenese do pinheiro bravo” (PTDC/AGR-
GPL/102877/2008).

15.“Redes de regulacao da expressdo génica - atividade do felogénio”
(PTDC/AGR-GPL/098369/2008).

16. “BIOECOS - Valorizacao Integrada da Biomassa” (ALENT-09-0140-FEDER-
000705).

17.“REFINOLEA - Valorizacdo integrada de residuos da extracdo de azeite”
(FCOMP-01-0202-FEDER-005450).

18. “Removal of cytotoxic chemotherapy compounds from
pharmaceutical /hospital wastewaters by combined membrane processing
and advanced electro-oxidation treatment”, enquanto instituicdo
participante (PTDC/AAC-AMB/100960/2008).

19. “RITECA II - Rede de Investigacao Transfronteirica da Extremadura, Centro
e Alentejo (Fase II)” (0401_RITECA_II_4_E - POCTEP).
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Anexo 3 - Lista de publicagcoes do CEBAL

10.

11

12.

13.

Duarte M, Kolev V, Kacer D, Graziani I, Soldi R, Maciag T, and Prudovsky I.
2008. Thrombin cleaves Jaggedl, forming a soluble Jaggedl form
biologically active. Molecular Biology of the Cell Nov 19(11):4863-4874.

Longatto Filho A, Duarte M. and Schmitt FC. 2008. Lymphangiogenesis: from
the pig embryos to cancer. Review article ] Bras Patol Med Lab. Vol
44(3)215-220.

Palma P, Palma VL, Fernandes RM, Bohn A, Soares A, Barbosa IR.
2009. Embryo-toxic effects of environmental concentrations of chlorpyrifos
on the crustacean Daphnia magna. Ecotoxicol Environ Saf 72:1714-1718.

Palma P, Palma VL, Matos C, Fernandes RM, Bohn A, Soares A, Barbosa IR.
2009. Assessment of the pesticides atrazine, endosulfan sulphate and

chlorpyrifos for juvenoid-related endocrine activity using Daphnia magna.
Chemosphere 76:335-340.

Palma P, Palma VL, Matos C, Fernandes RM, Bohn A, Soares A, Barbosa IR.
20009. Effects of atrazine and endosulfan sulphate on the ecdysteroid system
of Daphnia magna. Chemosphere 74:676-681.

Santos JLC, Fernandes MC, Lourengo PML, Duarte LC, Carvalheiro F, Crespo
JG. 2011. Removal of inhibitory compounds from olive stone autohydrolysis
liquors by nanofiltration, Desalination and Water Treatment, 27:90-96.
Jerénimo E, Alves SP, Alfaia CM, Prates JAM, Santos-Silva ], Bessa R]B. 2011.
Biohydrogenation intermediates are differentially deposited between polar
and neutral intramuscular lipids of lambs. European Journal of Lipid
Science and Technology, 113:924-934.

Mota [, Pinto PCR, Novo C, Sousa G, Guerreiro O, Guerra AR, Duarte MF,
Rodrigues AE. 2012. Extraction of polyphenolic compounds from Eucalyptus

globulus bark: process optimization and screening for biological activity.
Industrial & Engineering Chemistry Research 51(20)6991-7000.

Tiburcio M, Costa MAS, Duarte M, Schmitt FC, Longatto Fillho A. 2012.
Characterization of PAR1 and FGFR1 Expression in Invasive Breast
Carcinomas: Prognostic Significance. Oncology Letter (4)647-657.

Kirov A, Duarte M, Guay ], Karolak M, Yan C, Oxburgh L, and Prudovsky I.

2012. Transgenic expression of nonclassically secreted FGF suppresses
kidney repair. PloS One 7(5)e36485.

.Jerénimo E, Alfaia CM, Alves SP, Dentinho MTP, Prates JAM, Vasta V, Santos-

Silva ], Bessa RJB. 2012. Effect of dietary grape seed extract
and Cistus ladanifer L. in combination with vegetable oil supplementation on
oxidative stability of lamb meat. Meat Science (92)841-847.

Guerreiro O, Velez Z, Alvarenga N, Matos C, Duarte M. 2013. Molecular
screening of ovine mastitis in different breeds. Journal of Dairy Science
96(2): 752-760.

Almeida T, Menéndez E, Capote T, Ribeiro T, Santos C, Gongalves S. 2013.
Molecular characterization of Quercus suber MYB1, a transcription factor up-
regulated in cork tissues. Journal of Plant Physiology (170)172-178.
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14.Ramos P, Santos SAO, Guerra AR, Guerreiro O, Felicio L, Jerénimo E,
Silvestre AJD, Neto CP, Duarte M. 2013. Valorisation of olive mill residues:
antioxidant and breast cancer antiproliferative activities of hydroxytyrosol-
rich extracts derived from olive oil by-products. Industrial Crops and
Products (46)359-368.

15. Gomes FP, Silva N, Trovatti E, Sera LS, Duarte M, Silvestre AJD, Freire CSR.
Production of Bacterial Cellulose by Gluconacetobacter sacchari using dry olive
mill residue. Bioenergy and Biomass (in press).

16.Bras T, Fernandes MC, Santos JLC, Neves LA. 2013. Investigation of the
recovery by nanofiltration of bioethanol resulting from olive bagasse
fermentation, Desalination and Water Treatment (in press).

17. Domingues RMA, Guerra AR, Duarte M, Freire CSR, Neto CP, Silva CMS,
and Silvestre A]JD. Bioactive triterpenic acids: from agroforestry biomass
residues, to promising therapeutic tools. Mini-Reviews in Organic
Chemistry (in press).

18. Almeida T, Pinto G, Correia B, Santos C, Gongalves S. 2013 QsMYB1
expression is modulated in response to heat and drought stresses and
during plant recovery in Quercus suber. Plant Physiology and Biochemistry
73:274-281

19. Ramos PAB, Guerra AR, Guerreiro O, Freire CSR, Silva AMS, Duarte MF, and
Silvestre AJD. 2013. Lipophilic extracts of Cynara cardunculus L. var. altilis (DC):
a source of valuable bioactive terpenic compounds. Journal of Agricultural
and Food Chemistry (61)8420-8429.

20.Brds T, Guerra V, Torrado I, Carvalheiro F, Duarte LC, Neves LA.
Detoxification of hemicellulosic hydrolysates from extracted olive pomace
dilute acid hydrolysate by diananofiltration. Process Biochemistry
49(1)173-180.

21.Ramos PAB, Santos SAO, Guerra AR, Guerreiro O, Freire CSR, Rocha SM,
Duarte MF, Silvestre AJD. 2014. Phenolic composition and antioxidant
activity of different morphological parts ofCynara cardunculus L. var. altilis
(DC). Ind. Crops Prod., 61: 460-471.

22.Prazeres AR, Carvalho F, Rivas |, Patanita M, Dores ]. 2014. Reuse of
pretreated cheese whey wastewater for industrial tomato production
(Lycopersicon esculentum Mill.). Agricultural Water Management 140: 87-
95.

23.Bras T, Guerreiro O, Duarte MF, Neves LA. 2015. Impact of extraction
parameters and concentration by nanofiltration on the recovery of phenolic
compounds from Cynara cardunculusvar. altilis: assessment of antioxidant
activity, Industrial Crops and Products, 67: 137-142.

24.Francisco A, Dentinho MT, Alves SP, Portugal PV, Fernandes F, Sengo S,
Jerénimo E, Oliveira MA, Costa P, Sequeira A, Bessa R]B, Santos-Silva J. 2015.
Growth performance, carcass and meat quality of lambs supplemented with
increasing levels of a tanniferous bush (Cistus ladaniferL.) and vegetable oils.
Meat Science, 100: 275-282.

25. Guerreiro O, Alves SP, Duarte MF, Bessa R]B, Jeronimo E. (in press). Cistus
ladanifer L. shrub is rich in saturated and branched chain fatty acids and their
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26.

27.

28.

concentration increase in Mediterranean dry season. Lipids; DOI:
10.1007/s11745-015-4001-4.

Parreira P, Duarte MF, Reis CA, and Martins MCL. (in press). Helicobacter
pylori infection: A brief overview on alternative natural treatments to
conventional therapy. Critical Reviews in Microbiology DOI:
10.3109/1040841X.2014.892055.

Ferro MD, Fernandes MC, Paulino AFC, Prozil SO, Gravitis ], Evtuguin DV,
Xavier AMRB. (in press). Bioethanol production from Cistus ladanifer after
steam explosion pretreatment. BEJ, DOI1:10.1016/j.bej.2015.04.009.
Fernandes MCM, Ferro D, Paulino AFC, Mendes JAS, Gravitis ], Evtuguin DV,
Xavier AMRB. (in press). Bioethanol production from Cynara cardunculus after
steam explosion pretreatment.Bioresource
Technology. DOI:10.1016/j.biortech.2015.03.037.
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Anexo 4 - Lista de prémios do CEBAL

2013:

- Green Project Awards Portugal, na categoria Investigacdo e Desenvolvimento,
com o projeto “Refinolea - Valorizacdo Integrada de residuos e subprodutos de
extracdo de azeite”

2014:

- European Business Awards for the Environment - Prémio de Inovacao para a
Sustentabilidade. Primeiro Prémio na categoria “Processo”, com o projeto
“Refinolea - Valorizacao Integrada de residuos e subprodutos de extracdo de
azeite”

2015:

- Prémios Vida Rural Alqueva - Prémio 1&D Floresta, com o projeto “Genosuber -
Sequenciacdao do Genoma de Sobreiro”
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Anexo 5 - Lista de eventos cientificos organizados pelo

CEBAL

2011:

- Seminario “Da Produc¢do a Comercializagdo no Setor Agricola”, enquadrado no
Férum para o Desenvolvimento

2012:
- “I Congresso Internacional sobre Plantas Aromaticas e Medicinais”

Semindrio “Degradacdo do Montado de Sobro”, enquadrado nas IX Jornadas
Ibéricas do Montado

- “Cork 2012: Congress on Research and Knowledge of Fagaceae”

2013:

- “I Encontro Ibérico Sobre o Declinio do Montado”

- Encontro “A Vinha e o Vinho: Inovacao e Competitividade do Setor”

- Encontro “Fruticultura no Alentejo: Valorizag¢ao do Potencial de Producao”

2015:

- Workshop “NewVal - Novas Valorizacbes de Matérias-primas e Residuos
Agroindustriais e Agroflorestais”

- Workshop “InovAgro - Inovacdo e Qualidade na Transformac¢do de Produtos
Agroalimentares”
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Anexo 6 - TMdN preenchidas

De seguida encontram-se representadas todas as TMdN orginais, preenchidas

individualmente pelo grupo selecionado.

Os dois associados e membros da direcao do CEBAL:

Value T Cuastomer ' Customer )

Key Ke; ,‘,{ e . )
Partners Activities 4%y | Proposition 1 Relationships Z Segments Jud
_ -Investigagao Aplicada - & ’ 5
-Associados -Investigacao aplicada 'gacao Apl Visitas técnicas Organizagbes setoriais
N -Enfoque no contexto - . 5
-Empresas Transferéncia de - ‘D:a‘ Dus?nqmw!dade;ara Associagdes Empresariais
conhecimento e tecnologia | "9 resolucao de problemas o
-Associacaes de produtores aplicados a regiao ~Universidades e outros
-Aumento da massa critica laboratérios
-Outras entidades do SC&T cientifica na regiao

-Entidades institucionais
-Permite vantagem
comparativa de Beja

Ke; Channels

Resources 7
SES
-Presenca em conferéncias

-RH qualificados
e outros eventos cientificos

-Laboratarios
~Recegao de entidades com

-Equipamento problemas concretos

-Dia Aberto

Cost 1 Revenue
Structure Q ! Streams

< .
-Quotas de associados

-Recursos Humanos

-Contrapartida nacional dos projetos co-financiados -Projetos

-Manutencio -Prestacio de servigos

Figura 3 — TMdN preenchida pelo Dr. José Costa Gomes, em representagdo da EDIA, Diretor do Departamento de
Planeamento e de Economia da Agua (Preenchida a 30 de Setembro de 2015)

o & Value ¥ - , \
Key “ Key ) A Customer Customer h
Partners < | Activities -.1; Proposition lationship P S 7
-REdE‘dg parcerias -Investigagao em 5 dreas -Acessibilidade: identificagdo) . .
estratégicas de ‘]mlb"” local, | (carresponde aos grupos de | Aatividade do CEBALNO | de cada dliente e abardagem| 'Adr"‘"'s.ldmz‘m piblicx
regionsi e naciona investigacao) quadro dos seus dominios | individual (personalizadae | -COmunidades
-C‘ﬁmsfe\ra Amorim pauta-se pela inovacao, eficiente) intermunicipais )
-TQB -Prestacio de servigos baseada em tecnologias de | -Flexibilidade: Atraco de —;\AUn\c\p\osda fegiao
-CCDRA iltima geracio, funcionandol diferentes clientes maneiras [MENteio
_Comuridades numa base comercial ou de | em ocasioes diferentes | -Instituicdes de ensino
Intermunicipais colaboracao -Especializacior servicos superior
-ADRAL . prestados por experts .
- InstituigGes de ensino -Rapidez no atendimento -Setor privado:
superior (UEvora, IPBeja e -Nucleos empresariais da
IPPortalegre] regiao Alentejo
My ) Key i Channels d ey :
- - .. -Associacbes Comerciais
:EADA‘:S -Rectirsos sicos == Website institucionsT™a | -Micro e pequenas empresaq
"Nl iais (NERY Infraestruturas de laboratdri -Outros centros de
NERBE £ NERPOR, ] eauipamento Facebook investigagao c transferéncia
-Associgoes Comerciais -Recursos Humanos: tecnalogica
-Assodiagdes de Equipa jovem, qualificada ~Flyers institucionais
desenvolvimenta local coesa e com meios técnicos
~Empresas de diversos multidisciplinares
setores de atividade -Recursos financeiras
Cost 1 Revenue 2y
Structure ¥ 4 Streams - N
-Custos com pessoal -Combinagao de recursos piiblicos e privados:
-Fornecimentos e servigos externos -Publicos: Subsidios de explaracao (financiamentos nacionais e
europeus); prestacio de servigos
~Privados: Prestacio de servios

Figura 4 — TMdN preenchida pela Dre. Marta Comprido, em representacdo da ADRAL e Vogal da Diregéio do CEBAL

(Preenchida a 12 de Outubro de 2015)

44



Carlos Ferra (2015)

Estratégias de expansdo de um centro de investigacdo regional: O caso do CEBAL

Os cinco investigadores do CEBAL:

Key
Partners
-Associados

-Universidades nacionais
-Universidades internacionai

~Centros de investigagio
nacionais

~Centros/laboratérios de
investigagéa internacionais

Key X1
Activities 1.
1&D

-Inovacio

~Ensino Pés-graduado

-Investigagéa fundamental

~Empresas nacionais
-Associagdes Locais/regionaif
~Municipios

-Associagdes empresariais

Key
Resources

-Iniciativa
~Laboratérios
~Equipamento
~Lodalizagio
RH

-Projetos

Value
Proposition

Customer )
Relationships Z

-Conhecimento
“Investigagdo aplicada
-Valorizacdo da biomassa
-Incubagdo de ideias
-Formagéo Pés-graduada
-Investigacio contratada

-Dia Aberto
-Contato telefonico
-Contato e-mail

Contatos té i -Noticias do CEBAL

'DF’" ‘a o Q:mccafm,n COS| _Plano e Relatorio de

-Divulgacio de Ciéncia atividades
Channels

-Site

-Redes Saciais
~Comunicagio social
-Publicagdes Cientificas
-Contato telefonico
-E-mail

-Teses de Mestrado e
Doutoramento

-Visitas técnicas (internas e | -Parceiros existentes
externas) -Empresas.

-Grupos de I&D (nacionais e
internacionais)

-Estudantes

-RH altamente qualificados

Customer
Segments i’

Cost
Structure

-Gastos gerais
~Contabilidade
-Deslocaces

-Manutengio

=) Revenue
S F | streams

~F
-Recursos Humanos ~ -Contrapartida nacional dos projetos co-financiades|  -Quotas de associades
-Projetos nacionais 100% financiados (FCT)

~Projetos regionais (QREN)
-Projetos transfronteiricos
-Prestacdo de servigos

Figura 5 — TMdN preenchida pela Dre. Fatima Duarte, Investigadora Principal do rupo de Compostos Bioativos e

Diretora Geral do CEBAL (Preenchida a 4 de Agosto de 2015)

ey 74
Partners ‘\},
-Associados

-Universidades nacionais
-Universidades internacionaig

~Centros de investigagdo
nacionais

~Empresas Nacionais

Key
Activities ;i
-|&DI

~Formagio Pés-graduada

-Investigagio fundamental

Value
Proposition

Customer

Relationships ‘2.

~
~Estratégias de valorizacao | _contato direto
-Tratamentos/processos
alternativos
~Prestagio de servigos com
tecnalogia desenvolvida
inhouse

-Contato comercial
-Contato institucional

~Empresas Piblicas

Customer \
Segments i
-Parceiros existentes
“Empresas
-Universidades nacionais e
internacionais

-Gastos gerais
-Contabilidade
~Deslocagdes

-Manutencio

—~
~Recursos Humanos -Contrapartida nacional dos projetos co-financiados{  -Quotas de associados
-Projetos nacionais 100% financiados (FCT)

-Projetos regionais (QREN)
-Projetos transfronteiricos
~Prestagdo de servicos

-Municipios Key Channels
Resources o
-Produtores/associacges de 'i:g:fﬁ;”“ Clentifica
produtores -Laboratérios Site
'é‘:l”'pam”m ~Reunies/Encontros
- ~Conferéncias
Cost Revenue (-2 ol
Structure Streams N
>

Figura 6 — TMdN preenchida pela Dre. Maria Concei¢do Fernandes, Investigadora do Grupo de Engenharia de

Processos do CEBAL (Preenchida a 5 de Agosto de 2015)

Key

Partners S

Universidades nacionais

Institutos de investigagac
hacicnais

Unversidades internacionais

nternacionais

Key X
Activities 4y
—Valorizago de recursos
endégenos
-Atividades de 1&D

-Prestagao de servigos

Laboratérios de investigacdol -pivulgacao Cientifica

~Formagao Avancada

Value T Customer )
Proposition Relationships F
[-Contato préximo com os profugore: =
P ProPBRiios de investigagao
}Localizagio no terreno (onde
[decorrem as atividades
lgro-industriais)

-Prestacao de servigos

-Trabalhos de formagao

h&D aplicada wancads

HaD interdisciplinar

Customer
Segments

-Empresas

-Associacdes de produtores
-Grupos de investigagao
-Associados

-Parceiros

Key
Resources [
L SN
“Interdisciplinariedade
-Competéncias
Bioinformaticas

-Servidor

Channels o
]

Divulgaao do trabaleias

lem congressos

-Contatos informais através
ide conhecimentos

-Reunises dirigidas para o
objetivo

Cost
Structure

-Custos fixos
-RH

-Deslocagdes e estadas

-Custos de Investigagao (consumiveis, reagentes, servigos)

Revenue
< f Streams

-Projetos de investigagio
-Subsidios

-Prestacio de servicos
-Quotas de associados

Figura 7 — TMdN preenchida pela Dre. Sonia Gongalves, Investigadora Principal do Grupo de Gendmica Agrondmica
do CEBAL (Preenchida a 6 de Outubro de 2015)
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Key

Partners S

Centros tecnologicos
pgro-alimentares &
hgro-pecuérios nacionais e
nternacionais

Universidades internacionais

Centros de investigacao

Key
Activities

-Investigagio
-Formacao pés-graduada

~Desenvolvimenta de endégenos
Universidades nacionais  |produtos

Value
Propasition

p=

1D fundamental ¢ aplicada
-valorizacao de recursos

-Fornecer bases para o tecidol
empresarial

-Fixacdo/criagao da massa

Customer ( Customer )
Relationships Segments "
-Relagges institucionais -Empresas

~Parcerias/trabalho em -Associagbes de produtores
conjunto
-Agéndias de

desenvolvimento regional

-Autarquias

-Universidades

Empresas nacionais
Associagoes de produtores

Agéncias de
Hesenvolvimenta regional

Key % |desenvolvimento regional
Resources [

-

~
-RH

~Equipamento

-Laboratério

critica como fator de

Channels

Sy

Flyers/material de divulgagad
Reunides de apresentacao
Comunicacio e publicagio
ientifica

Contato email/ telefone
Site

Cost
Structure

-RH

-Equipamentos
-Contabilidade/Gastos gerais

~Custos de Investigacao (consumiveis, reagentes, servicos)

1 Revenue
& & | streams

-Projetos de investigagao
-Prestagao de servigos
-Quotas de associados

Figura 8 — TMdN preenchida pela Dre. Eliana Jerénimo, Investigadora Principal do Grupo de Valorizagéo de Agro-
alimentos do CEBAL (Preenchida a 12 de Outubro de 2015)

Key
Partners
-Universidades nacionais

-Universidades internacionai

-Centros de investigagao
nacionais

-Centros de investigagao
intemacionais

-Empresas Nacionais

i Value

Key . s 5
Activities ,1. Proposition

-Valorizagao de recursos
-1&D fundamental endogenos
-I&D aplicada -Proximidade de produtores

-Formacdo pés-graduada | _investigacao aplicada
-Prestagdo de servigos

-Divulgagao cientifica

-Associagdes empresariais
-Associagdes de produtores
-Municipios

-Associados

Key ]
Resources l\‘i,.!"
-RH

-Projetos aprovados
-Equipamento
-Laboratério

-Servidor

-Localizacio

Customer Customer
Relationships V4 Segments ]"
-Visitas técnicas -Parceiros

-Prestacio de servigos -Empresas

-Contate institucional -Grupos de I&D nacicnais

-Grupos de 1&D
internacionais

"

Channeis T

/|

“Contato telefénico £t
pessoal

-Comunicagao social
-Comunicagao e publicagdes
cientificas

Cost
Structure

-Recursos Humanos

-Custos de Investigagao
-Deslocagoes

-Contrapartida nacional em projetos de invstigagao

Revenue
& F | streams

-Quotas de assodados
-Projetos de investigagao
-Prestacao de servigos

Figura 9 — TMdN preenchida pelo Dr. Marcos Ramos, Investigador Principal do Grupo de Genémica Animal e

Bioinformdtica do CEBAL (Preenchida a 6 de Outubro de 2015)
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Os trés parceiros do CEBAL:

Key Ke; | Value = 5 Customer # Customer !
Partners Activities U3 | Proposition Relationships ' Z Segments LL
Unidade de I&D cuja e A

-Instituicdes de investigacao | -Investigacao ke encontra direcionada paraa | ~Eventos Tematicos -Players regionais que
dentificacao e desenvolvimento desenvolvam atividades de
-Outros players regionais He novas op des que arios regionais iade
. [possam ser aplicaveis a regiao conhecimento
-Tecido empresarial homeadamente nas dreasda | -Etc
pproducao vegetal, na producao Tecido empresarial
pnimal, no processamento e
nelhoria dos produtos agricolas
E , na caol
He processos que permitam a
btencao de valor acrescentado
_ p partir de sub-produtos e 5
”:jfwm ; ¢ desid\‘Jcseng pesquisa de formas| Channels 4
= e valorizagio de
~ 'nalénas~p<nmas tradicionais. | -Direto ~
-Investigadores
Papel muito importante a nivel
-taboratérios egional no que tocaa
ransferéncia de conhecimento e
b aplicabilidade da investigagao
fecnoldgica ao tecido
Empresarial
Cost Revenue S\
Structure LF | Streams \/
-Pessoal técnico -Projetos de investigacao financiados
-Instalacoes
-Equipamentos -Outros
~Consumiveis

Figura 10 — TMdN preenchida pelo Dr. Rodrigo Passos, representante da ADPM (Preenchida a 28 de Setembro de
2015)

Key 3 | ke 4 Value Customer s Customer |
Partners <k | Activities 4% | Proposition g | Relationships Segments
Oferecer conhecimento numa ) iedad
-Autarquias -Investigacio Fundamental |regizo sem outras instituigges | ~Eventos Tematicos Feociedade
deste tipo . S
-FCT -Investigac3o Aplicada -Seminarios / Palestras -Comunidade Cientifica
Parceiro potencial e oportuno
-ANI “servigos para entidades exteriores & -Projetos -Entidades Regionais
Unversdades e reqido, para captacio de fundos,
-Universidades & Institutos . iemonass y
~Divulgacao Cientifica 9 Parceiros
-Empresas : ;
Formacio -Agéncias Financiadoras
Key & Channels .
Resources [ )
T
~ -Informal i
-Capital
’H -Através da rede de contatos|
-Equipamentos -"Sem estratégia” para
captar clientes
-Networking
Cost Revenue
Str G : s
Structure ) < & | streams S )
-Custos fixos: RH e infraestrutura -Projetos de investigagao financiados
-Programas de financiamento
~Custos variaveis (relacionados com prajetos): RH, Instalagges, -Quotas de associados
equipamentos, reagentes e consumiveis -Senvigos

Figura 11 — TMdN preenchida pelo Dr. Pedro Lourengo, representante da UCASUL (Preenchida a 5 de Outubro de
2015)
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