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O presente manual de boas praticas de transferéncia de conhecimento surge

Introdugao

engquadrado numa das linhas de acdo do projeto INNHOSPITAL. Este é um projeto
inscrito no Programa de Cooperacdo Transfronteirico Interreg V-A Espafia-Portugal
(POCTEP) 2014-2020 e que tem como objetivo potenciar a investigacdo, o
desenvolvimento tecnolégico e a inovacdo a nivel hospitalar, focando-se na Regiao
Centro de Portugal e nas Regides de Castela e Ledo e Extremadura, em Espanha.

Conta com a participagao da Universidade de Aveiro (UA), do Centro Hospitalar e
Universitario de Coimbra (CHUC), do Instituto Pedro Nunes (IPN) e da Associacdo
Portuguesa de Administradores Hospitalares (APAH) do lado portugués. Ja em
Espanha tem como participantes das regides de Castela e Ledo e da Extremadura, a
Gerencia Regional de Salud de Castilla y Ledn (GRS), el Cluster Social y Sanitario de
Extremadura, la Fundacidn para la Formacion y la Investigacion de los Profesionales
de la Salud de Extremadura (FundeSalud) y la Asociacidn Cluster de Salud de Castilla

y Leén (BIOTECYL).

Atribuir ao hospital um novo papel na sociedade, fazendo destas instituicdes ndo apenas
consumidores de recursos, mas entidades produtoras de retorno econdmico, através da
exploragdao do conhecimento cientifico e assistencial decorrente do desenvolvimento de
produtos e servigos inovadores é o objetivo do INNHOSPITAL.

Para que tal acontega, o projeto centra-se na promog¢ao da cultura e na criagao de
estruturas e metodologias de apoio a inovacdo, potenciando a participacao do tecido
empresarial e promovendo a transferéncia de conhecimento entre hospitais e o seu

ecossistema de inovacao.

Este manual é um dos trés manuais de boas praticas em inovagdao hospitalar
produzidos decorrente da atividade do projeto. Antes de continuar a leitura, existem
conceitos que necessitam de ficar esclarecidos. Desta forma, as seguintes defini¢cdes sdo

adotadas:

® Boas praticas designam-se por serem os melhores habitos, ideias, métodos, formas

de fazer inovagcdo ou padrdes de procedimento que conduzem mais facilmente a
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bons resultados, sendo consideradas consensualmente como as formas
recomendaveis de atuar em dada situagao.

e Conhecimento é um importante recurso intangivel que uma organizagdo deve gerir
de forma dinamica para desenvolver vantagem competitiva. O conhecimento pode
ser identificado como ideias, regras, dados ou procedimentos originados na pessoa
e, quando desenvolvidos ao longo do tempo, influenciam o comportamento e a
decisdo organizacional (Bender & Fish, 2000; Shao & Ariss, 2020).

e Gestao é aforma de se atingirem os objetivos, considerando os recursos disponiveis,
bem como as oportunidades e ameagas, num equilibrio que permita a organizagao
inovar.

e Gestao de conhecimento é o processo de captura, distribuicdo e uso eficaz do
conhecimento (Ganguly et al., 2020; Parise et al., 2006).

e Gestao de tecnologia é o conjunto de tarefas que permitem a uma organizagao
utilizar a tecnologia de maneira a atingir os seus objetivos com eficiéncia,
nomeadamente obtencdo de tecnologia, uso de tecnologia e desenvolvimento de

tecnologia?.

® Mas praticas designam-se por serem maus habitos, ideias ou padrdes de
procedimento ineficientes que produzem mais facilmente consequéncias
prejudiciais ao invés de bons resultados, devendo ser evitadas quando possivel.

e Modelo de negodcio representa a visdo integrada do processo de identificacdo e
utilizacdo de recursos, competéncias e parcerias, para criar e entregar valor aos
clientes e acionistas (IAPMEI, 2005).

e Transferéncia de conhecimento refere-se ao processo de transferéncia de
conhecimento e a capacidade da organizacdo de disseminar e compartilhar
diferentes tipos de conhecimento (Shao & Ariss, 2020; Vale et al., 2020; Vance et al.,
2009).

e Transferéncia de tecnologia refere-se ao processo de partilha dos resultados
decorrentes da investigacdo cientifica e tecnoldgica para o mercado e para a

sociedade em geral, juntamente com as competéncias e procedimentos associados.

! https://todayfounder.com/what-is-the-technology-management-definition/
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Desta forma, é uma parte intrinseca do processo de inovagdo tecnoldgica (European

Commission, 2021).
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1. Fluxos de inovagado e conhecimento na saude

Sendo a economia do século XXI caracterizada principalmente pelo conhecimento,
informacdo e inovacao, as transferéncias de conhecimento e tecnologia ndo sdo apenas
importantes dentro da organizacdo, mas também entre diferentes organizagdes. A
forma como essas transferéncias sdo geridas impactam estrategicamente os dois lados
de uma parceria colaborativa e a operacionaliza¢ao do ecossistema de inovagao.

Neste contexto, os hospitais precisam de gerir ndo apenas o conhecimento interno, mas
também o conhecimento emergente das redes criadas devido a “interagdo e cocriagdo”
entre hospitais e outros stakeholders do sistema, proporcionando um adequado fluxo
de conhecimento, devidamente organizado e estruturado por forma a que todas as
partes envolvidas dele beneficiem, seja do ponto de vista académico, clinico e
econdémico.

Dessa forma, a criacdo e estabelecimento de um ecossistema sustentdvel entre
diferentes atores e parceiros pode levar a criacdo de um ambiente Unico, permitindo
um melhor desempenho empresarial para todas as partes envolvidas atuando como um

motor para o processo de inovagdo.
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2. Transferéncia de conhecimento

No contexto de inovagao, o processo inventivo desenvolvido por uma equipa
normalmente desagua na criacdo de uma empresa (start-up) que leva a inovagdo para o
mercado e rentabiliza o investimento efetuado.

No entanto, em determinados contextos (como o contexto hospitalar), os elementos da
equipa que efetuou o processo de investigacdo e desenvolvimento que conduziu a
inovacdo nem sempre tém como objetivo a criacdo de uma nova empresa, pelo que se
torna necessario encontrar mecanismos alternativos que possibilitem a rentabilizagao
do valor criado com a inovagao.

Da mesma forma, nem todas as inovagdes concretizam o seu potencial através da
criacdo de uma empresa, sendo que o envolvimento de uma entidade externa pode
permitir que se atinga a plenitude do potencial de forma mais rdpida e eficaz. Em
contexto hospitalar esta realidade é concretizada mediante a realizacao de parcerias e
acordos que, de acordo com uma ldgica de negdcio da instituicdo, permitam criar e
capturar o valor associado a uma determinada inovacao.

Mediante uma andlise prévia, que deverd ser realizada enquanto de efetua o
desenvolvimento e a protegao dos resultados da inovac¢ado, a equipa envolvida deverd
avaliar os potenciais custos de introducdo no mercado da inovacdo e o potencial de
receitas que esta introducado podera gerar.

Se desta andlise se concluir que o investimento necessario para aceder ao mercado e
efetuar a venda da inovacdo é superior a margem conseguida, devera ser ponderada a
racionalidade econémica da criagdo de uma nova empresa. Esta analise é
particularmente pertinente nos casos de mercados bem estabelecidos, onde os
concorrentes ja dispdem de ofertas consolidadas e de equipas comerciais bem
estruturadas, que colocam barreiras significativas a entrada de novos atores.

Esta analise de mercado prévia deverd ser complementada pela analise ao esforgo
necessario para desenvolver o produto/servico associado com a inovac¢do, devendo ser
analisado o esforco financeiro necessario de transformar um conceito/protétipo/direito
de propriedade intelectual num produto comercialmente vendavel, pelo que devera ser

efetuada uma estimativa dos custos de desenvolvimento e das potenciais receitas
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resultantes da venda da inovacgdo, efetuando uma anélise do tempo necessario para o
retorno do investimento efetuado no desenvolvimento da inovagao.

Assim, torna-se necessario encontrar alternativas para a extracdo de valor da inovacao
criada, podendo a solugdo passar por licenciar a inovagao, efetuar parcerias como atores
ja estabelecidos no mercado e/ou por vender o conceito da inovagdo a organizagdes que

a desenvolvam e levem para o mercado.

2.1 Licenciamento

O licenciamento envolve a transferéncia de um direito de propriedade intelectual ou de
uma invencao da equipa inovadora para o licenciado em troca do pagamento de
royalties. Por regra, esta abordagem é adotada quando existe uma elevada incerteza
sobre a rentabilidade do investimento, podendo também ser adotada quando a equipa
inovadora ndo tem experiéncia ou capacidade técnica e financeira para efetuar o
desenvolvimento do produto.

Dependendo da formulacdo do contrato de licenciamento, a equipa inovadora podera
ter (ou ndo) a obrigacdo de continuar associada com o processo de desenvolvimento da
inovacao, seja sob a forma de prestagao de servigos de consultoria, seja sob a forma de
colaboracdo na promocao e divulgacdo do produto junto da comunidade a que se
destina. Seja qual for a abordagem de licenciamento, o envolvimento da equipa
inovadora serd sempre inferior ao que estard associado a um processo de parceria.
Devera ser notado que raramente é possivel reverter o controlo do processo para a
equipa de inovacdo uma vez iniciado o processo de licenciamento, pelo que a equipa
deverd estar preparada para perder o controlo sobre a inovagdo uma vez assinado o
contrato de licenciamento, sendo fundamental que a selecdo do licenciado seja
efetuada ndo s6 com base em motivagdes financeiras, mas também na capacidade do
licenciado de desenvolver e comercializar de forma adequada o objeto do
licenciamento.

Em termos objetivos, o contrato de licenciamento devera contemplar ndo sé os aspetos
financeiros relativos ao pagamento de royalties, mas também a descri¢cdo precisa de que
direitos estdo a ser licenciados, o ambito do seu uso e a area geografica de utilizacao,
para além de necessitar ficar claro se o contrato de licenciamento é, ou ndo, exclusivo

com o licenciado.
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Um acordo de licenciamento exclusivo significa que nenhuma pessoa ou empresa além
do licenciado podem explorar os direitos de propriedade intelectual associados, sendo
de realcar que a entidade licenciadora também esta excluida da exploracdo dos direitos
de propriedade intelectual.

Um acordo de licenciamento nao exclusivo concede ao licenciado o direito de usar a
propriedade intelectual, mas significa que o licenciante permanece livre para explorar a
mesma propriedade intelectual e permitir que qualquer nimero de outros licenciados
também explorem a mesma propriedade intelectual.

Uma forma menos usada é o acordo de licenciamento Unico, em que a licenca é
exclusiva, sendo excetuada a situacdo em que a entidade licenciadora também se
reserva plenos direitos para explorar a prépria propriedade intelectual, sem que tenha
o direito de conceder quaisquer outras sublicencas?.

Regra geral, o acordo de licenciamento exclusivo implica um maior envolvimento por

parte do licenciado e o pagamento de royalties mais elevados por parte deste3.

2.2 Parcerias

Num processo de parceria, duas partes partilham a responsabilidade pelo
desenvolvimento e comercializacdo de uma ideia ou de uma invencao, sendo os custos
e as receitas distribuidos ao abrigo de um contrato de parceria.

Neste tipo de processos, uma das partes fornece algo que a outra parte necessita e vice-
versa, sendo uma alternativa interessante quando a equipa de inovacdao detém
conhecimento tecnoldgico e direitos de propriedade intelectual que vdo para além de
uma Unica ideia e que, mediante uma parceria, podem explorar o desenvolvimento e
comercializacdo de multiplos produtos com parceiros diferentes, ficando a equipa

inovadora com os direitos de propriedade intelectual e com a responsabilidade de

2 Ver https://www.taylorwessing.com/synapse/commerical _exclusive nonexclusive.html e

https://europa.eu/youreurope/business/running-business/intellectual-property/licensing-selling/index_en.htm
3

Para mais detalhe, consultar https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Practical-

Guides/KTI-Practical-Guide-to-Licence-Agreements.pdf

https://www.oepm.es/export/sites/oepm/comun/documentos relacionados/Propiedad Industrial/Contrato Licen

cia_guia.pdf. Para um guia detalhado sobre licenciamento, ver

https://www.wipo.int/publications/en/details.jsp?id=296



https://www.taylorwessing.com/synapse/commerical_exclusive_nonexclusive.html
https://europa.eu/youreurope/business/running-business/intellectual-property/licensing-selling/index_en.htm
https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Practical-Guides/KTI-Practical-Guide-to-Licence-Agreements.pdf
https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Practical-Guides/KTI-Practical-Guide-to-Licence-Agreements.pdf
https://www.oepm.es/export/sites/oepm/comun/documentos_relacionados/Propiedad_Industrial/Contrato_Licencia_guia.pdf
https://www.oepm.es/export/sites/oepm/comun/documentos_relacionados/Propiedad_Industrial/Contrato_Licencia_guia.pdf
https://www.wipo.int/publications/en/details.jsp?id=296
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desenvolvimento, ao passo que os parceiros gerem a componente de vendas e
marketing.

Os contratos de parceria podem assumir multiplas formas, sendo os fluxos de receitas,
despesas e responsabilidades entre cada organiza¢ao adequados a realidade e ao papel
desempenhado por cada um dos parceiros.

Esta abordagem permite uma gestao de risco quando a tecnologia, os direitos de
propriedade intelectual e os recursos estdo dispersos por mais que uma organizagao,
sendo que a partilha de responsabilidades implica que a equipa de inovagao continue a
desempenhar um papel relevante na parceria e garantindo a compatibilidade com os
parceiros.

Para que esta compatibilidade seja conseguida, é importante que exista uma estrutura
de gestdo bem definida e que os canais de comunicacdo com os parceiros estejam
permanentemente abertos, devendo o processo de sele¢cdo de parceiros ser efetuado
de forma sistemadtica e cuidadosa, por forma a garantir que existe uma sintonia em

termos de valores culturais e de estilos de trabalho entre parceiros.
2.3 Venda/aquisi¢ao

Finalmente, pode ser opcdo da equipa de inovacdo proceder a venda da ideia
imediatamente, transferindo completamente o controlo da mesma para um comprador.
Quando esta venda/aquisicdo é efetuada numa fase inicial do processo de inovacdo, a
entidade compradora geralmente sé adquire os direitos da tecnologia e da propriedade
intelectual associada, podendo abranger, caso a empresa ja se encontre constituida,
todos os ativos.

As motivacGes da entidade adquirente podem ser variadas e ir desde o desejo de possuir
uma determinada propriedade intelectual para complementar um portfolio de patentes
ou entrar num determinado mercado, até ao desejo de, no caso de empresas de grande
dimensdo, complementar os seus esfor¢os de investigacdo e desenvolvimento.

Os contratos de venda/aquisicdo podem assumir varias formas, sendo que, em casos
onde o processo inovador ainda ndo se encontra concluido, existindo ainda riscos de

desenvolvimento e adogdo, a entidade compradora condicione o pagamento total ao

10
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cumprimento de varios objetivos como aprovacao regulatéria, a conclusao satisfatoria

de ensaios clinicos®.

4 Para mais detalhes, ver https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Practical-Guides/KTI-

Practical-Guide-to-Spin-Out-Company-Agreements.pdf

11
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3. Documentos tipo para exploragao de inovagao

Tendo em conta o vasto niumero de possibilidades e de contextos em que a inovagao
pode ser explorada, ndo existe uma resposta Unica que cubra todas as vertentes. No
entanto, ao longo do tempo, vdrios governos europeus destacaram-se no apoio que
fornecem a este tipo de atividades, criando templates e documentos-tipo que permitem
a prossecucao das alternativas apresentadas anteriormente.

O documento de referéncia neste dominio é o Lambert Toolkit® utilizado no Reino Unido
para a realizacdo de acordos entre organizagdes de investigagdo e empresas,
potenciando a criacdo de projetos de colaboracdo e clarificando as responsabilidades e
beneficios associados. E constituido por um guia de apoio a decisdo e varios modelos de
acordos bilaterais e multilaterais entre as diferentes partes envolvidas. Para além destes
documentos base, outros acordos disponiveis contemplam o licenciamento de patentes,
acordos de non disclosure, acordos de confidencialidade e guias para o licenciamento.
Na Irlanda, o Knowledge Transfer Ireland® criou um conjunto de guias praticos’ e
modelos de acordo® que permitem a realizagdo de transacdes entre empresas
comerciais e entidades de investigacdo. Os guias explicam os acordos e o contexto da
sua aplicacdo, sendo que cada guia contém um modelo de acordo anotado para auxiliar
no processo de negociagao, e que servem como ponto de partida.

Na Dinamarca, os modelos de acordo criados pela comissdo liderada por Johan Schliter®
sdo uma ferramenta pratica para que empresas e institutos de investigacdo colaborem
no processo de investigacdo e desenvolvimento. Estes modelos fornecem uma base
solida para que a colaboragdo se concretize, clarificando o contributo de ambas as
partes e os direitos (e deveres) subjacentes ao processo de colaboracao.

Em Espanha, o Gabinete Espanhol de Patentes e Marcas (OEPM) disponibiliza um
conjunto de modelos de contrato!® que se destinam a serem utilizados por
universidades, organismos de investigacdo e pequenas e médias empresas tendo como

fim uma gestdo apropriada dos resultados de atividades de IDI, permitindo o

5 https://www.gov.uk/guidance/university-and-business-collaboration-agreements-lambert-toolkit

6 https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/

7 https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Practical-Guides/

8 https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Catalogue-of-Model-Agreements/
Shttps://ufm.dk/en/research-and-innovation/cooperation-between-research-and-innovation/model-agreement

10 https://www.oepm.es/es/propiedad industrial/transferencia_de tecnologia/Modelos de Contratos/index.html

12



https://www.gov.uk/guidance/university-and-business-collaboration-agreements-lambert-toolkit
https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/
https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Practical-Guides/
https://www.knowledgetransferireland.com/Model-Agreements/Catalogue-of-Model-Agreements/
https://ufm.dk/en/research-and-innovation/cooperation-between-research-and-innovation/model-agreement
https://www.oepm.es/es/propiedad_industrial/transferencia_de_tecnologia/Modelos_de_Contratos/index.html

I

INN HOSPITAL

estabelecimento de relagdes contratuais em que sdo tomadas em linha de conta as
carateristicas especificas de transmissdao de conhecimento entre as partes. Entre os
tipos de acordo disponibilizados estdo acordos de confidencialidade, de licenciamento
e de investigacdo e desenvolvimento.

Em Portugal, o Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) disponibiliza um
conjunto de modelos de acordo entre universidades e empresas!?, que de forma simples
e anotada, incluem os principios e condi¢cdes negociais que se podem aplicar a diferentes
tipos de projetos de cooperagao na investigacao, definindo os mecanismos de partilha
de informacao, a titularidade dos resultados de investigacdo e as regras de exploracao.
A nivel europeu, o IPR Helpdesk disponibiliza um conjunto de ferramentas e recursos
para gestdo de propriedade intelectual’?, bem como modelos para gestdo de acordos

de non-disclosure entre partes envolvidas em projetos de ID*3.

L1https://inpi.justica.gov.pt/Documentos/Dossiers-Tematicos/Modelos-de-acordos-entre-universidades-e-empresas
12 https://intellectual-property-helpdesk.ec.europa.eu/ip-management-and-resources en
Bhttps://intellectual-property-helpdesk.ec.europa.eu/regional-helpdesks/european-ip-helpdesk/europe-useful-
documents _en
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