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11..11..  LLEE  PPRROOCCEESSSSUUSS  DD’’IINNNNOOVVAATTIIOONN

IInnttrroodduuccttiioonn

La définition de l’innovation peut être abordée au sens large
comme « tout changement générant de la valeur ». Cependant
devant la généralité de cette définition il convient de la limiter.
On peut en définir les contours en affirmant que «une innova-
tion consiste à tout changement basé sur la connaissance gé-
nérant de la valeur pour l’entreprise ». On peut entrer encore
plus dans le détail et appeler innovation « le résultat d’un pro-
cessus complexe apportant de nouvelles idées au marché sous
forme de produits ou de services et de ses processus de pro-
duction, à la fois nouveaux et résolument améliorés ». 

Parmi les multiples définitions de l’innovation, la plus éloquente
est celle d’André Piatier qui la définit comme “une idée trans-
formée en quelque chose de vendu ou d’utilisé”, sans oublier
celle de Sherman Gee qui affirme que l’innovation est le pro-
cessus qui, à partir d’une idée, donne lieu à une invention ou à
la reconnaissance d’une nécessité développée sous forme d’un

produit, d’une technique ou d’un service utile jusqu’à ce qu’il
soit commercialement accepté ». Pavón et Goodman la défi-
nissent comme “l’ensemble des activités, inscrites dans une
durée et un lieu déterminé, qui conduisent à une entrée réus-
sie sur le marché, pour la première fois, d’une idée sous forme
de produits nouveaux ou améliorés, services ou techniques de
gestion et d’organisation ». 

Les définitions demeurent nombreuses et bien que chacune a
une orientation particulière, toutes semblent découler de la dé-
finition proposée par Joseph A. Schumpeter, économiste autri-
chien qui fut le premier à soulever l’importance des
phénomènes technologiques dans la croissance économique.
En 1934 Schumpeter définit l’innovation, dans un sens plus gé-
néral que celui des innovations spécifiquement technologiques.
Selon sa définition classique, l’innovation englobe les cinq cas
suivants: 
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SECTION I:
Génération de projets de R+D+i



Si la définition de Schumpeter est statuée de référence histo-
rique en tant que définition de l’innovation, c’est l’Organisation
pour la Coopération et le Développement Économique (OCDE)
qui offre une définition de l’innovation continuellement amélio-
rée, très précise et la mieux acceptée à l’échelle internationale. 

Cette définition de l’innovation est reprise dans les différentes

éditions de son MMaannuueell  dd’’OOsslloo, guide destiné aux autorités sta-
tistiques des pays membres de cette organisation pour mener

à bien des enquêtes orientées vers la connaissance de la situa-

tion de l’innovation. La première édition fut approuvée dans la

capitale norvégienne dont le manuel tire le nom, et c’est la troi-

sième édition de ce manuel, publié en 1997, qui nous dévoile

que innover consiste à utiliser la connaissance ou à la générer si

nécessaire pour créer des produits, services ou processus nou-

veaux pour l’entreprise, ou améliorer ceux qui existent, tout en

connaissant un franc succès sur le marché. 

L’édition actuelle du Manuel d’Oslo reprend une définition in-

contestablement plus large de l’innovation. L’édition antérieure

définit l’Innovation Technologique comme l’innovation techno-

logique des produits et des processus (TPP) que comprennent

les produits et les processus implantés technologiquement nou-

veaux, ainsi que les améliorations technologiques d’importance

sous forme de produits ou de processus. On considère qu’une

innovation TPP a été implantée après avoir été introduite sur le

marché (innovation de produit) ou après avoir été mise à bien

dans un processus de production (innovation de processus). Les

innovations TPP impliquent une série d’activités scientifiques,

technologiques, institutionnelles, financières et commerciales.

L’entreprise novatrice en TTP est une entreprise qui, au cours de
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Q L’entrée sur le marché d’un bien nouveau c’est-à-dire d’un
bien auquel les consommateurs ne sont pas encore familiari-
sés, ou encore une nouvelle classe de bien. 

Q L’introduction d’une nouvelle méthode de production
c’est-à-dire une méthode qui n’a pas encore été expérimentée
dans la niche industrielle concernée, et qui requiert de se fon-
der sur une nouvelle découverte scientifique; une nouvelle
forme de commercialisation d’un nouveau produit peut être
aussi considérée comme une innovation. 

Q L’ouverture d’un nouveau marché dans un pays, qu’il
existe déjà dans un autre pays ou non. 

Q La conquête d’une nouvelle source d’approvisionnement
de matières premières ou de produits semi-élaborés, sans
tenir compte de l’existence de cette source ou de la néces-
sité de la créer. 

Q L’implantation d’une nouvelle structure dans un marché
comme, par exemple, la création d’une position de monopole. 



la période observée, a implémenté des produits et des proces-
sus technologiquement nouveaux ou d’un degré technologique
plus élevé (OCDE, 1997, p.31).

L’ancien Manuel mentionne uniquement l’Innovation Technolo-
gique qui requiert une amélioration objective du rendement du
produit étant donné que les définitions et concepts de ce ma-
nuel furent adaptés pour être appliqués aux secteurs primaires
et secondaires (OCDE, 1997, p.28-30).

En plus de ces deux catégories d’innovation (Innovation tech-
nologique de produit et de processus), la nouvelle édition en
présente deux supplémentaires : les innovations organisation-
nelles et de marketing. L’objectif de cette ouverture est l’inclu-
sion dans l’étude du secteur des services, traité jusqu’à
aujourd’hui à la légère, ainsi que de l’innovation à caractère non
technologique. Toutefois, cette classification des innovations
n’a, d’une certaine façon, rien de nouveau. Le Livre Vert de l’In-
novation (Commission Européenne, 1995) a reconnu il y a plus
de dix ans que le facteur technologique n’est pas le seul élé-
ment de l’innovation. Pour soutenir cette affirmation, le cas de
la montre Swatch est donné : il a supposé un grand succès sur
le marché grâce à des facteurs distincts des innovations tradi-
tionnelles de produit et de processus comme par exemple son
design original ou sa distribution via des points de vente non
spécialisés. 
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DDééffiinniittiioonn  ddee  ll’’IInnnnoovvaattiioonn  ddaannss  llee  MMaannuueell  dd’’OOsslloo

L’innovation est l’implémentation d’un produit (bien ou ser-
vice) ou d’un nouveau processus ou avec un degré d’amélio-
ration élevé, ou d’une nouvelle méthode de
commercialisation ou d’organisation appliquée aux pratiques
du commerce, au lieu de travail ou aux relations externes. 

OCDE 2005

Cette définition contient ttrrooiiss  pprréécciissiioonnss  ffoonnddaammeennttaalleess : 

Q EEnn  pprreemmiieerr  lliieeuu,,  ll’’iimmppoorrttaannccee  ddee  llaa  ccoonnnnaaiissssaannccee  qui doit
être générée si nécessaire. Lorsqu’une connaissance est dis-
ponible  pour être utilisée, il n’est pas nécessaire de mener
des activités de recherche et de développement capables de
créer une nouvelle connaissance. Par conséquent, il y a inno-
vation lorsqu’une connaissance existante est utilisée pour être
incorporée à l’entreprise. 

Q EEnn  sseeccoonndd  lliieeuu,,  lleess  pprroodduuiittss,,  sseerrvviicceess  oouu  pprroocceessssuuss  ddooii--
vveenntt  êêttrree  nnoouuvveeaauuxx  ppoouurr  ll’’eennttrreepprriissee en question mais pas né-
cessairement pour le reste du monde. Évidemment, il existe
des innovations radicales et d’autres aux conséquences peu
perceptibles, mais il y a innovation chaque fois qu’elles termi-
nent sous la forme d’un produit, d’un processus ou d’un ser-
vice nouveau ou amélioré. 



Q EEnnffiinn,,  pour qu’une innovation existe il est nécessaire
qu’elle “rencontre un ffrraanncc  ssuuccccèèss  ssuurr  llee  mmaarrcchhéé ». Si l’inno-
vation ne se traduit pas en bénéfices, ce n’est pas à propre-
ment parlé une innovation. 

L’édition 2005 du manuel traite des iinnnnoovvaattiioonnss  àà  ccaarraaccttèèrree  nnoonn--
tteecchhnnoollooggiiqquuee. Cette version soutient que l’innovation consiste
en l’implantation d’un produit, d’un processus ou d’un nouveau
service ou résolument amélioré, mais elle en a élargi la défini-
tion à une nouvelle méthode de commercialisation, une nou-
velle méthode d’organisation pour la pratique du commerce ou
encore une nouvelle forme de relations externes. Elle reprend
les éléments précédemment mentionnés c’est-à-dire que les in-
novations commerciales, organisationnelles et, bien entendu,
technologiques n’acquièrent le statut d’innovation que
lorsqu’elles remportent un franc succès sur le marché, même
dans le cas où elles ne sont nouvelles que pour l’entreprise qui
les met en place. 

Cette nouvelle édition définit chacune des innovations de la ma-
nière suivante: 
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composants et des matériaux, du logiciel incorporé, de l’er-
gonomie ou d’autres caractéristiques fonctionnelles. 

Une iinnnnoovvaattiioonn  ddee  pprroocceessssuuss consiste en l’implémentation
d’une méthode de production ou de distribution nouvelle ou
bien avec un degré élevé d’amélioration. Elle inclut d’impor-
tantes améliorations techniques, d’équipement et/ou de lo-
giciel. 

Une iinnnnoovvaattiioonn  ddee  mmaarrkkeettiinngg consiste en l’implémentation
d’une nouvelle méthode de commercialisation qui conduit à
d’importantes améliorations au niveau du design du produit
ou de sa présentation, ou de sa politique de positionnement,
de promotion ou de prix. 

Une iinnnnoovvaattiioonn  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee consiste en l’implémenta-
tion d’une nouvelle méthode d’organisation appliquée à la
pratique du commerce, au lieu de travail ou aux relations ex-
ternes de l’entreprise. OCDE, 2005.

Une iinnnnoovvaattiioonn  ddee  pprroodduuiitt consiste en l’introduction d’un bien
ou d’un service nouveau ou bien d’un degré élevé d’amélio-
ration, au niveau de ses caractéristiques comme de son utili-
sation désirée. Cette définition suggère d’importantes
améliorations au niveau des spécifications techniques, des

C’est pourquoi lorsqu’on parle d’innovation on fait référence au
changement basé sur ttoouutt  ttyyppee  ddee  ccoonnnnaaiissssaannccee,,  ddaannss  llaa  mmee--
ssuurree  ooùù  iill  ggéénnèèrree  ddee  llaa  vvaalleeuurr  eett  pprroovvooqquuee  ddeess  ccoonnssééqquueenncceess
ééccoonnoommiiqquueess  ddiirreecctteess. Les innovations technologiques, qui sont
les plus étudiées mais aussi les plus risquées, sont aussi com-
prises. De nombreuses études ont démontré que ce type d’in-
novation est le plus profitable non seulement grâce de



l’amélioration des prestations offertes par l’entreprise mais aussi
parce que ces innovations sont difficilement imitables et que,
par conséquent, elles conservent plus longtemps leur statut de
nouveauté sur le marché. 

Aujourd’hui l’entreprise est quelque peu “obligée” d’être no-
vatrice pour d’une part survivre sur un marché toujours plus exi-
geant et changeant et, d’autre part, pour pouvoir se différencier
et éviter d’être rattrapée par ses concurrents. La pression est
très forte car les produits et les processus ont, en général, un
cycle de vie toujours plus court. On peut observer que toutes
les définitions concordent sur le fait que l’innovation n’acquiert
son statut d’innovation qu’après son acceptation sur le marché.
Cette tendance s’illustre dans certains aspects fondamentaux
comme par exemple le pprrooggrrèèss  tteecchhnniiqquuee. Les produits actuels
peuvent disparaître brusquement à cause de l’apparition de
nouveaux produits offrant de meilleures prestations. L’effort réa-
lisé pour trouver de nouvelles technologies ou améliorer les
technologies existantes est immense. 

Il existe un accord sur le fait que l’innovation est l’élément clé
de la compétitivité. Porter, par exemple, se montre catégo-
rique : « la compétitivité d’une nation dépend de la capacité de
son industrie à innover et à améliorer. Les entreprises acquièrent
des avantages compétitifs par le biais des innovations ». Fran-
çois Chesnais l’est aussi quand il manifeste que « l’activité no-
vatrice constitue effectivement, avec le capital humain (soit le

travail qualifié), un des principaux facteurs déterminant les avan-
tages comparatifs des économies industrielles avancées ». À
l’opposé, le concept d’innovation fait l’objet d’une attention
particulière. 

On peut observer que toutes les définitions concordent sur le
fait que l’innovation n’acquiert son statut d’innovation après son
acceptation sur le marché. Si les nouveaux produits, processus
ou services ne sont pas acceptés, il n’y a pas d’innovation. 

11..22..  QQUU’’EESSTT--CCEE  QQUU’’UUNN  PPRROOJJEETT  DDEE  RR++DD++ii??
CCAARRAACCTTÉÉRRIISSTTIIQQUUEESS  EETT  PPAARRTTIICCUULLAARRIITTÉÉSS

Selon les définitions exposées ci-dessus, le mot innovation a
une portée très vaste. Il comprend depuis l’aspirine ou le mo-
teur, jusqu’à la moindre petite modification de l’emballage d’un
produit. On tient compte aussi bien des innovations les plus
transcendantales que de la moindre petite amélioration signifi-
cative. Si toutes les innovations n’ont pas la même importance,
elles peuvent se différencier de la manière suivante : 
Q IInnnnoovvaattiioonnss  pprriinncciippaalleess  oouu  rraaddiiccaalleess ::  elles supposent une
rupture brutale comparée à la précédente situation. Ce type
d’innovation donne lieu à l’augmentation spectaculaire des
résultats sans que l’augmentation des coûts ne soit la plus im-
portante variable. 
Q IInnnnoovvaattiioonnss  ccrrooiissssaanntteess: formées par l’amélioration des
produits et des processus déjà existants. L’innovation
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incrémentale se concrétise principalement par la réduction

des coûts.

Dans un environnement où les marchés, les produits, les tech-

nologies, les concurrents, les législations et même les sociétés

entières changent à grande vitesse, l’innovation continue et la

connaissance permettant la dite innovation sont devenues d’im-

portantes sources de survie et de garantie pour l’avenir. "Dans

un marché global il ne suffit plus de reproduire en plus efficace

mais d’anticiper et de réagir plus rapidement que les concur-

rents, en générant continuellement de nouvellesconnais-

sances."

La matérialisation effective de l’innovation technologique dans

l’entreprise implique d’atteindre un objectif technologique dans

un délai et un coût donné. Une planification adéquate des acti-

vités permettant d’atteindre les objectifs fixés doit respecter les

aspects basiques suivants: la définition précise des objectifs et

des résultats espérés, l’établissement des tâches nécessaires à

leur matérialisation, le calendrier désiré pour l’obtention des ré-

sultats, les ressources humaines et matériels nécessaires pour

leur exécution et le budget requis. 

Les projets de R+D+i sont des projets destinés à augmenter la

compétitivité, la productivité et la rentabilité de l’entreprise par

le biais de la recherche, du développement et de l’adaptation

des produits et des processus pour satisfaire les nécessités et les
opportunités du marché. 
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La ffoorrmmee  nnaattuurreellllee  ddee  ppllaanniiffiiccaattiioonn  eett  ddee  ddéévveellooppppeemmeenntt  ddeess
aaccttiivviittééss  ddee  RR++DD++ii  eesstt  llee  pprroojjeett, qui doit être défini en ac-
cord avec les objectifs, les capacités et les ressources de l’en-
treprise

Les projets de R+D+i peuvent être classés en fonction de la
pprrooxxiimmiittéé  mmaaxxiimmaallee  oouu  mmiinniimmaallee  aauu  mmaarrcchhéé  des résultats es-
comptés.

Si une entreprise envisage un projet novateur dans le but d’ob-
tenir une amélioration objective et compétitive, le risque tech-
nique et financier qu’elle doit assumer n’est pas le même selon
si le projet doit générer une nouvelle connaissance au résultat
incertain attendu sur le long terme ou développer une techno-
logie connue dont le résultat s’illustrera par son application pro-
ductive immédiate. 

Généralement, les ressources techniques nécessaires pour abor-
der un projet ne sont pas identiques, idem pour la disponibilité
et la capacité de l’entreprise pour les aborder de manière au-
tosuffisante. Par conséquent, les aides publiques répondent à
ces divergences et soutiennent diverses formes de projets en
fonction des circonstances exposées. 



11..22..11..  TTyyppoollooggiiee  ddeess  pprroojjeettss  ddee  RR++DD++ii

En général, du point de vue de l’entreprise, les projets de

R+D+i peuvent être classés de la manière suivante: 

Q PPrroojjeettss  ddee  rreecchheerrcchhee  ((iinndduussttrriieellss))::

Ils consistent en des activités de recherche réalisées de ma-

nière systématique dans le but de découvrir ou d’acquérir de

nouvelles connaissances pouvant être utiles pour la création

postérieure ou l’amélioration de produits, processus ou ser-

vices technologiques. Bien que les concepts soient relatifs et

qu’une même activité puisse être vue différemment en fonc-

tion du promoteur, parfois il convient de distinguer :

-- PPrroojjeettss  ddee  rreecchheerrcchhee  bbaassiiqquuee  oouu  bbaassiiqquuee  oorriieennttééee  

Ce sont les projets pour lesquels les objectifs et les résultats

escomptés permettent de générer de nouvelles connais-

sances utiles mais ne garantissent pas leur applicabilité pos-

térieure par l’entreprise. L’incertitude autour de la viabilité

des résultats fait que l’entreprise assimile, généralement, ce

type de projets à un risque technique élevé. 

En général, l’intérêt des entreprises dans la recherche ba-

sique repose sur les futures possibilités d’utilisation des ré-

sultats de ces activités qui fait que, normalement, ce type

d’activités est entrepris par ou en collaboration avec des or-

ganismes publics de recherche et cofinancé par des fonds

publics. 

-- PPrroojjeettss  ddee  rreecchheerrcchhee  aapppplliiqquuééee  oouu  rreecchheerrcchhee  pprrééccoommppééttii--
ttiivvee  

La connaissance générée au cours de ces projets permettra

de résoudre des problèmes scientifiques ou techniques

dont la possible utilisation productive est a priori bien défi-

nie, de manière à ce que les résultats soient applicables à

court terme. 

Q PPrroojjeettss  ddee  ddéévveellooppppeemmeenntt  tteecchhnnoollooggiiqquuee  oouu  ddéévveelloopp--
ppeemmeenntt  pprrééccoommppééttiittiiff  

Ces projets impliquent la réalisation d’activités expérimen-

tales dirigées pour affiner, concrétiser ou résoudre les pro-

cessus qui permettront d’implanter de manière productive

une découverte scientifique ou technique déterminée et déjà

connue de l’entreprise. 

Ces projets ciblent la matérialisation des résultats de la re-

cherche industrielle en un produit, processus ou service de

technologie nouvelle, modifiée ou améliorée. 

"Par conséquent, le résultat prend la forme d’un plan, d’une

ingénierie de processus ou de premier prototype non com-

mercialisable ce qui permet son application immédiate et, par
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conséquent, représente un risque technique faible.” Ce type
de projets est celui qui est le plus communément réalisé par
les entreprises. 

Q PPrroojjeettss  ddee  ddéémmoonnssttrraattiioonn  tteecchhnnoollooggiiqquuee

Ces projets sont destinés au développement d’expériences
pilotes ou de démonstrations en vue d’une application in-
dustrielle ou commerciale. Ces projets servent généralement
à présenter et valider les résultats d’un projet précompétitif
et ils sont développés par un ou plusieurs organismes, avec la
participation des clients et des utilisateurs potentiels qui in-
terviennent dans la définition des spécifications et dans le
suivi du projet. Par conséquent, le résultat final de ce déve-
loppement sera un prototype de démonstration, validé par
les utilisateurs. 

Q PPrroojjeettss  dd’’iinnnnoovvaattiioonn  tteecchhnnoollooggiiqquuee  

Ces activités ont pour objectif l’obtention (production) directe
de nouveaux produits ou processus ou des améliorations
substantielles des produits ou processus existants. La fron-
tière entre un projet d’innovation et un projet de développe-
ment technologique est parfois très diffuse et, par
conséquent, c’est le risque majeur ou mineur ou l’exposition
du projet lui-même qui amène à le concevoir comme une ac-
tivité de développement technologique ou d’innovation. 

11..33..    AASSPPEECCTTSS  DDIIFFFFÉÉRREENNCCIIÉÉSS  DDEESS  PPRROOJJEETTSS  DDEE  RR++DD++ii

Le Project Management Institute établit la définition suivante

d’un projet : 
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UUnn  pprroojjeett  eesstt  uunn  eeffffoorrtt  tteemmppoorraaiirree  ddeessttiinnéé  àà  ccrrééeerr  uunn  pprroodduuiitt
oouu  uunn  pprroocceessssuuss  uunniiqquuee..

Deux aspects les différencient des autres activités : 

Q La temporalité: le projet a une date de fin définie. 

Q L’unicité: le produit ou service diffère significativement
des produits ou services similaires, tenu de présenter un as-
pect novateur. 

De plus, tous les projets présentent une série de caractéris-
tiques communes telles que le fait d’être développés par des



personnes, d’être conditionnés par des ressources limitées, et

d’être planifiés, exécutés et contrôlés. 

Toutefois, les projets de R+D présentent des caractéristiques

qui les différencient des autres types de projets. Ces ccaarraaccttéé--

rriissttiiqquueess  ddiifffféérreennttiieelllleess sont les suivantes : 

Q RRiissqquuee  ddaannss  llaa  rrééaalliissaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  tteecchhnniiqquueess:: les pro-

jets de R+D comportent un risque scientifico-technologique

élevé et, par conséquent, un degré élevé d’incertitude. Ce

risque augmente au fur et à mesure que la recherche devient

plus basique et s’éloigne de l’implémentation sur le marché. 

Q LLaa  ppllaanniiffiiccaattiioonn  ppeeuutt  vvaarriieerr  aauu  ccoouurrss  ddee  ll’’aavvaanncceemmeenntt  dduu

pprroojjeett:: Du fait de l’incertitude caractérisant les projets de

R+D+i, il est habituel que la planification établie dans un pre-

mier temps soit modifiée au cours de l’exécution du projet.

Les raisons peuvent être multiples : les hypothèses de départ

sont modifiées ou le développement technologique anticipe

sa portée, entre autres. 

Q CCoommpplleexxiittéé  ddee  llaa  ggeessttiioonn  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess:: les

ressources humaines (scientifiques, technologues, ingénieurs,

personnel technique spécialisé) intervenant dans un projet de

R+D+i sont des ressources essentielles pour le développe-

ment. La motivation de l’équipe du projet et la communica-

tion interne et externe sont essentielles dans les projets de

R+D+i. 

Q DDiiffffiiccuullttéé  ddaannss  ll’’aaccccoommpplliisssseemmeenntt  ddeess  ccooûûttss  eett  ddeess  ddéé--

llaaiiss:: les projets de R+D s’accompagnent d’un risque élevé

pouvant occasionner des imprévus et compliquer d’une cer-

taine manière l’accomplissement des délais ou le respect du

budget initialement attribué. 

Q ORIGINE DES PROJETS DE R+D+i

Les projets de R+D+i sont nés de l’idée de rrééssoouuddrree  uunn  pprroo--

bbllèèmmee  oouu  ddee  rrééppoonnddrree  àà  uunnee  ddeemmaannddee,,  rrééeellllee  oouu  ppootteennttiieellllee.

Par exemple, un nouveau matériel plastique plus résistant à

l’usure ou un processus de production qui génère moins de ré-

sidus. Cette nécessité peut apparaître dans le cadre de l’entre-

prise à partir de la connaissance de ses processus, ou être

suscité par les exigences du marché et la concurrence ou, dans

certains cas, être incitée par de nouvelles connaissances géné-

rées par la recherche scientifique. 

Les idées générées dans l’entreprise ne donneront pas toutes

naissance à des projets de R+D+i. Un premier processus de sé-

lection sera nécessaire pour sélectionner les idées qui seront

approfondies. Les critères suivants nous aideront à identifier les

idées pouvant être converties en projet : 

- 15 -



Q Quelles actions pouvons-nous entreprendre pour amé-
liorer et optimiser les processus de fabrication ? 

Q Quelles activités devrions-nous développer pour amélio-
rer et innover dans nos produits? 

Q Investir dans un nouvel équipement ou acquérir des bre-
vets qui, de forme directe, améliorent nos processus ou étof-
fent notre catalogue de produits. 

Q Implanter de nouveaux processus de contrôle et de ges-
tion de la qualité en s’alignant sur les normes et conditions du
marché. 

Q Agir sur les processus de gestion et de contrôle environ-
nemental. 
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EEnnccoouurraaggeerr  llaa  ccrrééaattiivviittéé

AAnnaallyyssee  ddee  mmaarrcchhéé

BBeenncchhmmaarrkkiinngg

SSuurrvveeiillllaannccee  tteecchhnnoollooggiiqquuee

PPrroossppeeccttiivvee  tteecchhnnoollooggiiqquuee

Pour faciliter la génération systématique d’idées et de projets
d’innovation, la direction de l’entreprise a à portée de main des
techniques utiles pour générer des idées novatrices, comme: 



22..11..  AAXXEESS  GGÉÉNNÉÉRRAAUUXX  DDEE  LLAA  GGEESSTTIIOONN  DDEE  PPRROOJJEETTSS

On pourrait penser que l’innovation est un processus irrégulier
et, par conséquent, impossible à systématiser. Nombreuses sont
les entreprises  qui entretiennent ce concept et innovent de ma-
nière discontinue, quand elles détectent un nouveau produit de
la concurrence ou lorsqu’elles saisissent une idée lors d’un salon
ou que l’opportunité surgit d’une situation ponctuelle. Cepen-
dant nombreuses aussi sont les entreprises qui essaient de sys-
tématiser le processus d’innovation pour tenter de maintenir un
flux régulier d’innovations, qui se traduira par divers niveaux de
réussite. Il est nécessaire de collecter des idées en permanence,
de les sélectionner en fonction de certains critères et de les
transformer en projets dotés de ressources et de les faire avan-
cer jusqu’à obtenir un nouveau produit ou processus qui sera
lancé sur le marché. 

Ce processus définit la gestion de recherche et de développe-
ment (R+D), processus qui a commencé à soulever l’intérêt il y
a plus de 30 ans. Au tout début il s’agissait d’essayer d’amélio-
rer l’utilisation de certaines ressources – humaines et/ou maté-

rielles – pour produire des connaissances. La sélection, direc-
tion et contrôle des projets de R+D ou la motivation du per-
sonnel des laboratoires furent les principales sources de grands
progrès. Cependant, quelques années plus tard, les entreprises
ont constaté qu’il n’était pas suffisant de résoudre ces pro-
blèmes mais qu’il était indispensable d’innover, c’est-à-dire de
transformer les connaissances en nouveaux produits ou nou-
veaux processus qui offriraient à l’entreprise des avantages
compétitifs et des bénéfices économiques. Comme nous
l’avons commenté dans la Section I, au moment de définir l’in-
novation, les résultats des projets de R+D+i peuvent se trans-
former en nouveaux produits et services qui seront lancés sur le
marché et qui par la suite généreront des bénéfices. Ce pro-
cessus de transformation des résultats sera différent s’il s’agit
d’un projet de recherche et d’innovation. 

Ainsi est née la gestion de l’innovation, qui comprend la gestion
de la R+D dans son sens large, lui ajoutant des aspects tels que
le lancement des nouveaux produits ou l’étude des raisons de
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SECTION II:
Gestion des projets de R+D+i



son succès ou son échec, qui ne figurent normalement pas dans

le domaine de la gestion de la R+D. 

C’est aux alentours de la même époque, à la fin des années 70

début des années 80, que l’on a commencé à parler de la ges-

tion de la technologie et de son intégration à la stratégie de

l’entreprise. La gestion de la technologie a pour objectif de

maintenir et d’améliorer la position compétitive de l’entreprise

et présente de nombreux points communs avec la gestion de

l’innovation : parfois les deux expressions sont utilisées indis-

tinctement car la frontière qui les sépare n’est pas parfaitement

définie. Aussi on parle de gestion de la technologie pour re-

présenter tous les thèmes ayant trait à l’optimisation de l’utili-

sation de la technologie dans l’entreprise. Normalement une

technologie déterminée dans l’entreprise est utilisée pour plus

d’un projet ce qui explique pourquoi les organisations réalisant

de multiples projets doivent gérer la ressource technologique

de manière générale,et non simplement pour un projet en par-

ticulier.

Cela constitue la stratégie technologique de l’organisation, qui

implique la définition d’un ensemble de processus de gestion

spécifiques et adaptés à la technologie qui englobe depuis

l’identification de l’utilisation performante de cette dernière

jusqu’à son utilisation pour le projet. 

Selon Dankbaar (1993), la gestion de la technologie comprend
toutes les activités de gestion se référant à l’identification et
l’obtention de technologies, la recherche, le développement et
l’adaptation de nouvelles technologies dans l’entreprise, mais
aussi l’exploitation des technologies pour la production de
biens et de services. La gestion de la technologie englobe les
technologies de produit et de processus mais aussi les techno-
logies utilisées dans les fonctions de direction. Elle intègre aussi,
comme affirmé précédemment, la gestion de R+D mais elle de-
meure importante même en l’absence de R+D interne. De plus
elle s’occupe des fonctions de surveillance technologique char-
gée de détecter les nouvelles technologies qui gagneront en
importance dans le futur. Il y a quelques années, Morin (1985) a
essayé de délimiter les fonctions comprises dans la gestion de
la technologie de la manière suivante: 
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--  IInnvveennttoorriieerr  : identifier les technologies présentes. 

--  SSuurrvveeiilllleerr  :: suivre l’évolution des nouvelles technologies et
des concurrents. 

--  ÉÉvvaalluueerr  ::  déterminer son propre potentiel technologique.
Étudier les possibles stratégies. 

--  EEnnrriicchhiirr  :: planifier les projets de recherche. Acheter des
technologies. Former des alliances. 



Comme indiquée dans la section I traitant de la génération de
projets de R+D+i, la ffoorrmmee  nnaattuurreellllee  ddee  ppllaanniiffiiccaattiioonn  eett  ddee  ddéé--
vveellooppppeemmeenntt  ddeess  aaccttiivviittééss  ddee  RR++DD++ii  eesstt  llee  pprroojjeett, ce qui ex-
plique pourquoi la gestion de la recherche et du
développement doit obligatoirement passer par la gestion des
projets qui la composent. 

Étant donnée la spécificité des objectifs des projets de R+D+i,
l’exécution de ces activités requiert, plus qu’aucun autre type
de projets, un système de gestion adapté, un ssyyssttèèmmee  ddee  ggeess--
ttiioonn  ddee  RR++DD++ii pouvant se définir comme: 

Quand on parle de gestion de la technologie on se réfère à trois
catégories: llaa  tteecchhnnoollooggiiee  ddee  pprroodduuiitt,,  llaa  tteecchhnnoollooggiiee  ddee  pprroo--
cceessssuuss  eett  lleess  tteecchhnnoollooggiieess  aauuxxiilliiaaiirreess  ((qquuii  jjoouueenntt  uunn  rrôôllee  sseeccoonn--
ddaaiirree  ––  llee  pprroojjeett  ppoouuvvaanntt  êêttrree  rrééaalliisséé  ssaannss  cceess  ddeerrnniièèrreess)).
Normalement, le progrès technologique voit le jour dans divers
départements: le département de R+D pour la technologie de
produit, le département d’ingénierie pour la technologie de
processus et dans divers domaines de l’entreprise pour les tech-
nologies auxiliaires. La compétitivité de l’entreprise dépendra,
en grande partie, de son habilité à combiner et à intégrer ces
technologies. 

Pour que le projet soit correctement exécuté, il est indispensa-
ble, dès le départ, de planifier les diverses activités impliquées,
de les ordonner et de définir leurs relations de dépendance et
de priorité ainsi que leur organisation dans le temps. Toutefois,
dans ce type de projets le processus de planification est fonda-
mentalement divisé de la manière suivante : 

Q Déterminer les objectifs ou l’avancement du projet de-
vant être mené à terme.

Q Structuration de l’objectif ou des objectifs en activités et
tâches. 

Q Indentification des ressources disponibles  et nécessaires:
associés nécessaires (pour les projets de coopération), finan-
cement, ressources humaines et matérielles, durée. 
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--  OOppttiimmiisseerr  :: utiliser les ressources de la meilleure manière
possible. 

--  PPrroottééggeerr  :: défendre la propriété industrielle grâce aux bre-
vets, marques, etc. 

LLaa  ssttrruuccttuurree  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  ggéénnéérraall  ddee  ggeessttiioonn  iinnttééggrraanntt  uunnee
ssttrruuccttuurree  oorrggaanniissaattiioonnnneellllee,,  llaa  ppllaanniiffiiccaattiioonn  ddeess  aaccttiivviittééss,,  lleess
rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  lleess  pprraattiiqquueess,,  lleess  pprrooccééddééss,,  lleess  pprroocceessssuuss  eett
lleess  rreessssoouurrcceess  ppoouurr  ddéévveellooppppeerr,,  iimmppllaanntteerr,,  mmeenneerr  àà  tteerrmmee,,
rréévviisseerr  eett  aaccttuuaalliisseerr  llaa  ppoolliittiiqquuee  ddee  RR++DD++ii  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn
eett  ppeerrmmeettttaanntt  ll’’eexxééccuuttiioonn  ddeess  pprroojjeettss  ddee  RR++DD++ii  eennttrraanntt  ddaannss
llee  ccaaddrree  ddee  cceettttee  ppoolliittiiqquuee..                                                                                                                                      

Norma UNE 166000



Q Distribution des tâches, droits et obligations. 

Les oobbjjeeccttiiffss  bbaassiiqquueess dans la gestion de tout type de projet

sont : atteindre les objectifs définis, exécuter les actions et les

terminer dans les délais, obtenir une qualité élevée et suffisante,

ne pas dépasser le budget et contribuer au développement

personnel de l’équipe humaine. 

Dans le cas de la gestion de projets de R+D+i, les principes gé-

néraux antérieurs se concrétisent en fonction des caractéris-

tiques suivantes: 

Q Les objectifs du projet doivent s’aligner sur le plan stra-
tégique de l’entreprise c’est-à-dire contribuer à la réussite
des objectifs stratégiques de l’organisation. 

Q La prise de décisions affectera l’accomplissement des ob-
jectifs techniques, la gestion des ressources, le contrôle de
qualité, les délais et les coûts ainsi que les relations internes
et externes. 

Q La qualité doit être cherchée et garantie dans l’accom-
plissement des objectifs techniques. 

Q Un Responsable ou un Directeur de projet de R+D+i est
nécessaire ainsi qu’une équipe de chercheurs, adaptée aux
objectifs fixés et faisant part d’une réelle implication et moti-
vation. 

Q Il faudra compter sur les moyens matériels appropriés
pour l’exécution des projets. 

Quand l’entreprise ne dispose pas en interne des ressources né-
cessaires pour aborder le projet, il est envisageable de chercher
l’assistance technologique externe (groupes de recherche uni-
versitaires, centres technologiques,laboratoires, entreprises,
etc…). 

La gestion documentaire du projet de R+D+i est indispensable
et doit être cohérente dans sa complexité, sa dimension, ses
objectifs etc., et plus particulièrement lorsque le projet est fi-
nancé par une aide publique et que sa gestion suppose la réa-
lisation de formalités administratives. 

Le modèle de gestion adopté par l’entreprise devra fournir des
outils pour mener à bien la planification, le contrôle de son exé-
cution et l’obtention de l’information continue concernant ce
dernier. Ces outils devront être adaptés à la taille, au type et à
la complexité du projet de R+D+i. 

22..22..  LLEE  RRAAPPPPOORRTT  DDUU  PPRROOJJEETT

Le document le plus important de tout le projet est le rapport,
il comprend une description technique des travaux à réaliser
(rapport technique) ainsi que le devis des coûts dérivés de son
exécution (rapport économique). Ce document non seulement
donne une idée beaucoup plus précise du projet à réaliser mais
c’est aussi un outil très approprié pour: 
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22..22..11..  RRaappppoorrtt  ddeessccrriippttiiff  eett  tteecchhnniiqquuee

Objectifs du projet

L’objectif général du projet doit être défini ainsi que les objec-

tifs spécifiques grâce auxquels l’objectif principal sera atteint,

tout en mettant en avant les objectifs dont la portée s’avère

stratégique pour le secteur. On entend par objectif les résultats

que l’on espère obtenir au moyen de la mise en pratique du

projet comme, par exemple, la solution à un problème, le dé-

veloppement d’un nouveau produit qui vient remplacer un pro-

duit en déclin, un nouveau processus moins coûteux, etc. 

Les objectifs doivent être établis de manière précise et mesu-

rable. Ainsi ils pourront établir les indicateurs permettant de dé-

terminer le degré d’avancement du projet. 

Antécédents

Les antécédents font référence à la description du problème

(technologique, économique, social, industriel, etc.), que l’en-

treprise prétend résoudre grâce au projet. Ce chapitre parlera

aussi de l’étude dénommée « état de l’art » consistant à décrire

les voies utilisées à ce jour pour apporter une solution au pro-

blème posé et qui permettent de prouver la nouveauté appor-

tée par le projet proposé par l’entreprise. 
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--  ÉÉttaabblliirr  llaa  vvaalleeuurr  dduu  pprroojjeett  et décider de continuer ou non,
à partir de l’estimation des coûts, des ressources et des bé-
néfices.

--  DDiissppoosseerr  ddee  ll’’iinnffoorrmmaattiioonn  permettant d’obtenir le soutien
interne et la confiance de l’entreprise.

--  PPrréésseenntteerr  llee  pprroojjeett  àà  ddeess  aaggeennttss  eexxtteerrnneess  pour obtenir aussi
bien des soutiens financiers que des formes de collabora-
tion.

--  ÉÉttaabblliirr  ddeess  ccrriittèèrreess  ppoouurr  éévvaalluueerr  llee  pprroojjeett  ccoorrrreecctteemmeenntt  eett
eeffffeeccttuueerr  ssoonn  ssuuiivvii  à partir d’une meilleure compréhension
de l’objectif et de ses répercussions. 

Il est donc évident que l’élaboration soignée du rapport est es-
sentielle pour garantir la réussite du projet. Concernant son
contenu, est présentée une structure de rapport divisée en pa-
ragraphes, dont le développement sera effectué tout en es-
sayant de répondre aux questions abordées dans chacun
d’entre eux. 

1. Il faut considérer que si le rapport doit être présenté à un appel à
projets public, il peut être soumis à un format standard. Les condi-
tions de l’appel à projets doivent être consultées en amont de l’éla-
boration de la mémoire.



C’est dans ce chapitre que doivent s’inscrire les points de dé-

part du projet de façon à spécifier clairement chaque section:  

Plan de Travail

Le plan de travail doit inclure la description des activités que,
aussi bien le demandeur que les participants dans le cas de la
coopération, mèneront à bien dans le cadre du projet. Ainsi il
doit comprendre un chronogramme correspondant à l’exécu-
tion des activités du projet. Il est nécessaire de répondre aux
questions suivantes : 

Q Quels sont les travaux et activités qu’entreprend le pro-
jet?

Q Combien de temps sera nécessaire pour réaliser chacune
de ces tâches?
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--  IIddeennttiiffiiccaattiioonn,,  ddééffiinniittiioonn  eett  qquuaannttiiffiiccaattiioonn  dduu  pprroobbllèèmmee  au-
quel le projet prétend apporter une solution.

--  JJuussttiiffiiccaattiioonn  ddee  llaa  nnéécceessssiittéé  de l’exécution du projet du
point de vue scientifico-technologique ainsi que l’importance
pour l’entité demandeuse (et des participants dans le cas de
projets en coopération).

--  DDeessccrriippttiioonn  ddee  ll’’ééttaatt  aaccttuueell  ddee  llaa  sscciieennccee  eett  tteecchhnnoollooggiiee  en
Espagne et à l’étranger. 

--  EExxppéérriieennccee  dduu  ddeemmaannddeeuurr  (et des participants) dans le
champ d’action du projet. 

- Définir les axes de R+D+i à entreprendre. 

- Identifier les technologies les plus significatives dévelop-
pées dans le projet. 

- Indiquer les nouveautés et améliorations techniques les plus
identifiables en décrivant les caractéristiques techniques et
fonctionnelles que présentera le produit ou le processus. 

- Indiquer la portée prévue (spécification/prototype/pi-
lote/exploitation). 

- Construire et définir les indicateurs qui permettent de vé-
rifier la réalisation des objectifs spécifiques à chaque étape
marquante du projet.  

- Formuler une estimation quantitative, du point de vue tech-
nique, économique et social, de l’impact du projet en fonc-
tion du problème que l’on cherche à résoudre. 

Contenu et portée du projet. Résultats prévisibles. 

Le projet doit être délimité en fonction de ses aspirations, mar-
quant ainsi une portée limitée et bien définie. Concernant cette
dite portée, il est nécessaire de réussir, dans la mesure du pos-
sible, à apporter une réponse à chacun des points suivants: 



Q Quand seront-elles développées?

Projets en coopération 

Pour les projets développés en coopération avec d’autres enti-
tés (entreprises, centres de recherche, etc.), il est indispensable
d’indiquer l’information suivante: 

Information d’intérêt

Cette section rassemble l’information concernant le centre ou
l’entreprise demandeuse, ou bien le coordinateur ou les parti-
cipants au projet de coopération, considérée d’une importance
notoire pour valoriser l’adéquation et la capacité de ces der-
niers pour la réalisation du projet. 

L’information suivante doit être fondamentalement inscrite : ins-
tallations, équipements, laboratoires, expérience, unités de
R+D spécifiques, profil du personnel scientifique et technique
participant, aussi bien de la masse salariale que de celui qui sera
engagé, et les principaux projets de R+D développés.

22..33..  LLEE  CCOONNTTRRÔÔLLEE  BBUUDDGGÉÉTTAAIIRREE

22..33..11..  RRaappppoorrtt  ééccoonnoommiiqquuee

Budget du projet 

Il présente le budget détaillé des coûts dérivés de l’exécution
du projet. "Il sera élaboré de façon à mettre en relation des res-
sources concrètess attribuées au projet et les tâches du plan de
travail, en quantifiant l’application de chacun d’entre eux à une
tâche et en valorisant le coût prévu par unité d’application ainsi
que sa distribution dans le temps.” 

De plus il devra comprendre le budget subventionnable
(lorsque le projet est soumis à une aide publique). Le budget
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--  AAvvaannttaaggeess  ddiifffféérreennttiieellss  de la réalisation individuelle du pro-
jet. 

- Définition des rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddee  cchhaaqquuee  ppaarrttiicciippaanntt et dis-
tribution des ressources apportées par ces derniers. 

- Explication du ssyyssttèèmmee  ddee  ggeessttiioonn d’ensemble du projet. 

--  PPllaanniiffiiccaattiioonn  des activités de chaque participant.

22..22..22..  IInnffoorrmmaattiioonn  ccoonncceerrnnaanntt  ll’’eennttiittéé  ddeemmaannddeeuussee  eett  lleess  ppaarrttii--
cciippaannttss  aauu  pprroojjeett  oouu  àà  ll’’aaccttiioonn

Bref parcours en R+D

Décrire les précédentes activités de R+D développées par l’en-
treprise demandeuse, et par les participants dans le cas d’une
coopération, en expliquant en quoi elles ont consisté ainsi que
les résultats obtenus. 



du projet englobe les coûts dérivés de son exécution détaillés
dans les catégories suivantes: 

Les appréciations suivantes sont réalisées vis-à-vis de ces bud-
gets: 

Q La manière la plus adéquate pour refléter un budget est
d’utiliser des tableaux. On en utilisera un pour le budget du
projet et un second pour le subventionnable2. 

Q Le budget du projet est unique alors que le budget sub-
ventionnable varie en fonction des appels à projets auxquels
il participe, regroupant pour chaque cas uniquement les coûts
correspondant aux concepts que financera le programme
d’aides en question. 

À continuation un modèle de budget et des orientations op-
portunes pour calculer les coûts est fourni. 

Q LLee  ppeerrssoonnnneell

Il regroupe la totalité des coûts (salaire brute et sécurité sociale)
de toutes les personnes de l’entreprise ou bien ponctuellement
engagées qui travailleront directement sur le projet: chercheurs,
technologues, ingénieurs, personnel de soutien technique, etc.
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--  PPEERRSSOONNNNEELL  :: Moyens humains nécessaires pour mener à
bien le projet. 

--  ÉÉQQUUIIPPEEMMEENNTT  SSCCIIEENNTTIIFFIICCOO--TTEECCHHNNIIQQUUEE  ::  appareils et
équipements à utiliser, en décrivant ses fonctions, applica-
tion et propriétés pour l’exécution du projet. 

--  MMAATTÉÉRRIIEELL  CCOONNSSOOMMMMAABBLLEE::  indiquer le type et la quantité
de matériel consommable, en décrivant sa relation directe
avec l’activité du projet. 

--  CCOOLLLLAABBOORRAATTIIOONNSS  EEXXTTEERRNNEESS  :: expliquer les tâches
confiées aux entreprises ou aux centres publics ou privés ex-
ternes pour le développement du projet. 

--  VVOOYYAAGGEESS  EETT  IINNDDEEMMNNIITTÉÉSS

--  AAUUTTRREESS  DDÉÉPPEENNSSEESS,,  comme par exemple les dépenses des
cabinets d’audit.

DDeevviiss  dduu  pprroojjeett  ppaarr  ppaarrttiieess,,  en détaillant et expliquant toutes
les ressources qui seront utilisées pour la réalisation du pro-
jet. Pour les projets de coopération, tous les participants qui
imputent des dépenses au projet devront se plier à cette sec-
tion.

2. Consulter au préalable la documentation de l’appel à projets pour
se baser sur l’un des modèles proposés et vérifier si l’appel à projets
requiert un envoi télématique permettant d’insérer les budgets di-
rectement sur l’application, sans devoir ajouter aucun document
comportant les tableaux présentant le budget.



Pour les personnes ponctuellement engagées, des estimations

seront prises en compte. 

Le coût de participation est calculé grâce à la multiplication de

l’application estimée pour chaque personne (par exemple, en

nombre d’heures) par le coût horaire (coût annuel divisé par le

nombre d’heures de travail stipulées dans son contrat ou le nu-

méro d’heures prévu dans le cas d’un contrat temporaire. On
prendra pour référence le nombre de  1680 heures annuelles). 

1. Coût du personne = coût horaire X n° d’heures dédiées au
projet

2. Coût horaire = coût annuel/1680 heures annuelles

3. Coût annuel = salaire brut + cotisation à la sécurité sociale
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Q ÉÉqquuiippeemmeenntt

Ce concept englobe les coûts imputables aux équipements qui
seront utilisés directement pour le projet comme : les chaînes
pilotes, machines, instruments, appareils, etc. L’entité peut uti-
liser des équipements déjà existants ou nouvellement acquis.  

Le coût à imputer dépendra de la typologie du projet: 

- On considèrera le coût total pour un projet où l’équipement
constitue l’objet admissible. Par exemple, dans un projet
d’automatisation de processus novateur, l’acquisition des
axes de travail à implanter. 



Dans un projet où l’équipement est nécessaire pour réaliser
une partie des tâches, seule sera subventionnable la partie
proportionnelle au coût imputable au projet. Par exemple,
dans le développement d’un nouveau produit, pour lequel il
est nécessaire d’acquérir des appareils de mesure pour réali-
ser des tests et des contrôles, le coût subventionnel des ap-
pareils qui seront utilisés postérieurement pour d’autres
projets ou activités, sera l’amortissement correspondant au
nombre d’heures que ces appareils auront dédiés au projet. 

L’amortissement peut être calculé au moyen de différentes for-
mules. Voici l’une d’entre elles : 
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Amortissement = (D x P x CD) / PA

D = N° de mois pendant lesquels l’équipement sera utilisé pour
le projet.

P = Prix d’acquisition de l’équipement auquel doit s’ajouter un
pourcentage de coût de maintenance (entre 5 et 20% du prix
d’acquisition). 

CD =  coefficient d’utilisation de l’équipement dans le cadre du
projet par rapport à sa vie utile : 

- si l’équipement est utilisé dans le cadre du projet pendant
une durée inférieur à 30% de sa vie utile, CD = 0,3

- s’il est supérieur ou égale à 30% mais inférieur à 80%, CD =
0,5

- s’il est supérieur à 80% de sa vie utile, CD = 1

PA = période d’amortissement, donnée disponible sur les ta-
bleaux d’amortissement fiscal. 



QQ  MMaattéérriieell  ccoonnssoommmmaabbllee

Il concerne le prix d’acquisition du matériel et des petits équi-
pements nécessaire à l’exécution du projet. Il s’agit de: matières
premières, composants électroniques, composants électromé-
caniques, éléments mécaniques, éprouvettes, réactifs chi-

miques, instruments de petite taille, etc. Les coûts de matériel
de bureau sont considérés comme des coûts généraux et n’en-
trent pas dans cette catégorie. 
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QQ  SSoouuss--ttrraaiittaannccee

Ce concept englobe les coûts dérivés de l’emploi de tiers pour
l’exécution de tâches spécifiques dans le cadre du projet
comme : activités de R+D, services d’ingénierie, tests analyses,
etc. Ils sont calculés en fonction de leur prix d’acquisition.

QQ  AAuuttrreess  ccooûûttss

Ce sont les coûts dérivés de l’utilisation d’autres ressources
telles que les voyages, la formation, la protection et la diffusion
des résultats et/ou dépenses générales. Sauf les dépenses gé-
nérales qui sont estimées en pourcentage du budget total du
projet, les autres coûts sont calculés en fonction du prix d’ac-
quisition. 



- Voyages incluant les coûts dérivés des déplacements né-
cessaires à l’exécution des tâches du projet. 

- La formation englobe les coûts de participation aux activi-
tés orientées vers l’actualisation des connaissances en parti-
cipant aux congrès, séminaires, journées, etc., nécessaires à
la réalisation du projet. 

- La protection et la diffusion des résultats comprend les coûts
des activités liées à la diffusion des résultats, aussi bien des

services de publicité que des services d’un agent de la pro-
priété industrielle pour obtenir les brevets, marques, etc. 

- Autres: inclure dans cette section les autres coûts liés au
projet. 
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22..44..  MMAARRCCHHÉÉ  PPOOTTEENNTTIIEELL

Pour certains projets de R+D dont les résultats présentent une
plus grande applicabilité et par conséquent sont plus proches
du marché, le rapport doit comporter une section indiquant
l’étude du marché qui a donné lieu à laproposition du dit-pro-
jet, la demande existante, le potentiel du marché et la capacité
commerciale du demandeur.

Dans certains cas doit être présentée une prévision générale
des activités de promotion et de commercialisation des résul-
tats. Lorsqu’il s’agit de projets de coopération, la capacité com-
merciale du demandeur se réfère à la capacité de chacun des
participants qui exploiteront les résultats du projet. 
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33..11..  AAIIDDEESS  NNAATTIIOONNAALLEESS  PPOOUURR  LLAA  RR++DD++ii
DDUU  SSEECCTTEEUURR  AAGGRROOAALLIIMMEENNTTAAIIRREE

33..11..11..  EEssppaaggnnee

33..11..22..  FFrraannccee

33..11..33..  PPoorrttuuggaall

33..22..  AAIIDDEESS  CCOOMMMMUUNNAAUUTTAAIIRREESS  PPOOUURR  LLAA  RR++DD++ii

DDUU  SSEECCTTEEUURR  AAGGRROOAALLIIMMEENNTTAAIIRREE

(Plus d’informations dans le document FACTSHEET)
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SECTION III:
Instruments Financiers pour la R+D+i





44..11..  LLAA  PPRROOPPRRIIÉÉTTÉÉ  IINNTTEELLLLEECCTTUUEELLLLEE

Jusqu’aux années 90, les actifs d’une entreprise étaient géné-

ralement considérés en tant que capital physique c’est-à-dire la

propriété immobilière, machinerie, autres équipements et ca-

pital financier. Toutefois, récemment une prise de conscience a

eu lieu et reconnaît l’existence d’un autre type de propriété: les

actifs intangibles. Ces actifs diffèrent des actifs réels car ils sont

générés par la créativité, la pensée et l’invention humaine. Les

actifs intangibles constituent le capital intellectuel de l’entre-

prise. Ils englobent les facteurs immatériels de l’organisation et

contribuent au rendement du commerce. Ils forment une partie

indélébile du design organisationnel en tant que capital struc-

turel, des employés en tant que capital humain et des relations

avec les fournisseurs, clients et associés en tant que capital com-

mercial. Une entreprise peut tirer profit de la reconnaissance du

capital intellectuel grâce à une meilleure gestion de ses actifs

menant à un meilleur rendement productif. 

La connaissance, le savoir-faire et la capacité d’innovation
constituent l’essence du capital intellectuel – les actifs les plus
précieux de l’entreprise. Pour transformer ce capital intellectuel
sous-utilisé en bénéfices tangibles, il est nécessaire d’identifier
les éléments intangibles clés de l’entreprise. 

Souvent, les actifs tangibles sont les ressources les plus pré-
cieuses de l’entreprise. Pour exploiter complètement ces actifs,
l’entreprise doit tout d’abord identifier son capital intellectuel
puis l’évaluer. Ensuite il est recommandé de protéger et d’ex-
ploiter ses actifs par de la propriété intellectuelle.

L’absence de reconnaissance et d’exploitation totale de la pro-
priété intellectuelle peut supposer la perte importante d’une
source de revenus pour l’entreprise. 

- 33 -

SECTION IV:
La Protection de l´Innovation



Afin de réaliser un auto-inventaire du capital intellectuel de l’en-
treprise, le Guide des Bonnes Pratiques publié dans le cadre du
projet “Linking Innovation and Industrial Property”, financé par
les fonds européens, a présenté « 10 recommandations effi-
caces pour mieux intégrer la propriété intellectuelle dans son
entreprise ». Cette publication présente un autodiagnostic pour
aider l’entrepreneur à établir la carte globale de propriété in-
tellectuelle selon le precedent cadre.

44..44..11..  LLaa  nnéécceessssiittéé  ddee  pprroottééggeerr  lleess  iinnnnoovvaattiioonnss

Protéger les produits et conserver la propriété des processus
et des innovations est fondamental  pour améliorer la position
compétitive des entreprises. La propriété intellectuelle et la pro-
priété industrielle notent ces situations et sont utilisées dans le
but de protéger la personne qui a développé en premier une
création ou un produit, un service ou un processus. 

44..44..22..  QQuu’’eesstt--ccee  qquuee  llaa  pprroopprriiééttéé  iinntteelllleeccttuueellllee??

Les lois et les conventions nationales et internationales recon-
naissent en tant que Droit de Propriété Intellectuelle la pro-
duction intellectuelle d’une personne. La Propriété Intellectuelle
est un instrument permettant de protéger les actifs intangibles
de l’entreprise. 

Les DDrrooiittss  ddee  PPrroopprriiééttéé  IInntteelllleeccttuueellllee Statutaires se divisent de
la manière suivante: 
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Source: Guide des Bonnes Pratiques du projet “Linking Innovation and Industrial Property”



Toute innovation, que ce soit une invention ou une création de
forme, est susceptible d’être protégée légalement par le biais
d’une modalité de propriété industrielle garantissant au titulaire
un droit exclusif interdisant à des tierces personnes d’exploiter
son invention. 

Les inventions sont protégées à l’aide de brevets ou de mo-
dèles d’utilité et les créations de forme grâce au design indus-
triel. 

Dans les deux cas, la raison basique de la protection légale est
la même : garantir à l’inventeur la rentabilité de l’investissement
nécessaire à l’innovation, en la protégeant face aux usurpations
de tiers. 

De manière générale, le brevet et le modèle d’utilité renferment
une relation contractuelle entre l’auteur de l’invention et l’État. 

La prestation de l’État consiste à octroyer à l’inventeur le droit
exclusif d’interdire l’exploitation de son invention par des tiers
pendant une période de 20 ans (10 ans pour le modèle d’utilité),
afin que ce dernier puisse obtenir un retour sur l’investissement

réalisé pour produire l’invention et des bénéfices en compen-
sation du risque assumé. 

En échange de ce droit – et en concept de prestations de l’in-
venteur -, L’état divulgue l’invention afin d’enrichir le patrimoine
technologique du pays et oblige l’inventeur à l’exploiter (dans
des conditions déterminées) pour garantir que la technologie
brevetée soit réellement utilisée.

44..11..33..  PPoouurrqquuooii  ssoonntt  nnéécceessssaaiirreess  eett  aapppprroopprriiééss  llee  mmooddèèllee  dd’’uuttii--
lliittéé  oouu  llee  bbrreevveett??

L’essence de ces droits de propriété industrielle est d’empêcher
que des tiers exploitent l’invention protégée sans le consente-
ment du titulaire. Cependant ces droits confèrent un monopole
d’exploitation à l’inventeur qu’il peut difficilement obtenir en
maintenant secrète son invention sans aucune protection légale,
étant données les caractéristiques de la société actuelle. 

Ce droit compense largement les obligations qu’il comporte,
comme le démontre le fait que les principaux agents d’innova-
tion dans le monde suivent une politique systématique de pro-
tection via des brevets ou des modèles d’utilité pour leurs
innovations. 

Pour exploiter de manière adéquate l’invention, un savoir-faire
est nécessaire que seul l’inventeur le possède et, par consé-
quent, toute personne intéressée par la technologie brevetée
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considèrera opportun d’obtenir la licence de l’inventeur – en
échange de royalties aussi bien pour le brevet que pour le sa-
voir-faire, et même pour l’assistance technique -, que d’essayer
de l’exploiter seule et surtout d’assumer le risque d’enfreindre
un droit.  

Dans tous les cas, la décision de protéger une invention via un
brevet ou un modèle d’utilité renferme un calcul de coûts et de
bénéfices car, en plus des contreparties mentionnées, obtenir
un brevet (ou un modèle d’utilité) a un coût et entraîne le paie-
ment d’annuités pour maintenir ce droit en vigueur.  

Finalement, d’autres éléments peuvent intervenir dans la déci-
sion de breveter une innovation comme le développement
d’habitudes de “bonne conduite industrielle” implicites concer-
nant la systématisation et la documentation des inventions né-
cessaires pour présenter une demande de brevet. 

Dans le cas de la protection du design industriel la nécessité de
la protection est, cependant, évidente. Un design industriel ne
peut, par nature, être maintenu secret et, par conséquent,
l’unique garantie de son exploitation exclusive est sa protec-
tion. 

44..22..  BBRREEVVEETTSS

Un brevet est un titre reconnaissant le droit d’exploiter une in-
novation en exclusivité, et empêchant sa fabrication, vente et

utilisation sans le consentement du titulaire. En contrepartie,  le

brevet est mis à la disposition du public pour la connaissance

générale. 

Le droit octroyé par un brevet concerne non seulement la fa-

brication, l’offre sur le marché et l’utilisation de l’objet du bre-

vet, mais aussi et de manière singulière « le droit d’exclure les

autres » de la fabrication, utilisation ou introduction du com-

merce du produit ou du procédé breveté. 

Le brevet peut se référer à un nouveau procédé, un nouvel ap-

pareil, un nouveau produit, le perfectionnement ou l’améliora-

tion de ces derniers. Toute personne physique ou juridique peut

solliciter un brevet. 

44..22..11..  LLeess  bbrreevveettss  dd’’iinnvveennttiioonn

Une invention est brevetable lorsqu’elle est nouvelle, impliquée

dans une activité inventive ou présente une application indus-

trielle. 

Une invention est considérée comme nouvelle quand elle ne

fait pas partie de “l’état de la technique” antérieur. Par consé-

quent, d’aucune manière et à aucune moment elle ne doit être

rendue publique avant la date de présentation de la demande

du brevet. Dans le cas contraire, cette publicité incorporerait

l’invention à « l’état de la technique » et détruirait la nouveauté.  
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On considère qu’elle implique une activité inventive lorsqu’elle
ne semble pas évidente pour un expert après l’avoir comparée
à ce qu’il connait. 

La caractéristique de l’application industrielle suppose que l’in-
vention puisse être fabriquée ou utilisée dans tout type d’in-
dustrie au sens large du terme. 

Le dépôt d’un brevet ne garantit pas que l’invention brevetée
remplisse les conditions d’obtention de brevet dans toute son
étendue. Un tribunal, sur la requête d’une partie, peut décréter
le refus du brevet s’il est démontré qu’il ne remplit pas les
conditions légales.

Les inventions non brevetables

Aussi originales, ingénieuses ou profitables que soient les idées,
toutes ne peuvent être considérées comme des inventions et
par conséquent toutes les découvertes ne peuvent être breve-
tables. Les mises à jour d’une idée déjà existante bien que mé-
connue et qui, par conséquent, ne peut être « inventée » : les
théories scientifiques et méthodes mathématiques, les œuvres
d’art, scientifiques ou littéraires protégées par le droit de la pro-
priété intellectuelle ; les plans, règles ou méthodes de jeux ou
d’activités intellectuelles ou économico-commerciales ; les
formes de présentation de l’information ou les programmes
d’ordinateur. 

Même s’il ne s’agit pas d’une invention énumérée précédem-
ment, les races animales ou variétés végétales, les procédés es-
sentiellement biologiques d’obtention de végétaux ou
d’animaux ou les inventions dont l’exploitation commerciale est
contraire à l’ordre public et aux bonnes mœurs ne peuvent être
brevetés. 

N’est pas brevetable non plus le corps humain, les différents
états de sa constitution et de son développement ainsi que la
simple découverte de l’un de ses éléments, ainsi que de la sé-
quence ou séquence partielle d’un gène. Toutefois, un élément
isolé du corps humain ou obtenu via un procédé technique
pourra être brevetable, ainsi que la séquence totale ou partielle
d’un gène. 

44..22..22..  DDrrooiitt  aauu  bbrreevveett

A droit au brevet l’inventeur ou la personne ou ses successeurs
ayant obtenu de ce dernier le droit de l’invention. 

Lorsqu’une même invention a été réalisée par plusieurs per-
sonnes, indépendantes les unes des autres, la préférence est
donnée à la première demande de brevet présentée. Dans cer-
tains systèmes, comme aux États-Unis, la préférence est don-
née à la première personne qui obtient l’invention. 

Lorsque plusieurs personnes réalisent ensemble une invention,
le droit de brevet leur appartiendra de manière commune. 
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44..33..  MMOODDÈÈLLEE  DD’’UUTTIILLIITTÉÉ

Le modèle d’utilité peut être défini comme “une invention qui,

étant nouvelle ou impliquant une activité inventive, consiste à

donner à un objet une configuration, structure ou constitution

donnant lieu à un avantage appréciable dans la pratique de son

usage ou de sa fabrication. 

Les ustensiles, instruments, outils, appareils, dispositifs ou par-

ties de ces derniers sont particulièrement susceptibles d’être

protégés par les modèles d’utilité. 

Ne peuvent être protégées par les modèles d’utilité les inven-

tions de procédés, qui peuvent être brevetées, ou les variétés

végétales. 

Cette définition nous permet d’extraire les caractéristiques ba-

siques édifiant le concept de modèle d’utilité: 

QQ  Il s’agit d’une invention c’est-à-dire qu’une solution est

apportée à un problème technique. La solution apportée au

problème ne peut être dissociée de sa nouveauté et de l’ac-

tivité inventive. 

QQ  Elle doit indéniablement se manifester sous la forme d’un

objet, forme au sens large (configuration interne, structure in-

terne et constitution ou changement de matière). 

QQ  La forme doit manifester une amélioration de l’utilité ou
de l’effet technique du dit objet. Elle doit comporter un avan-
tage pratique c’est-à-dire que cette forme doit être utile et
cette utilité se manifestera dans son utilisation ou sa fabrica-
tion. 

44..44..  DDEESSIIGGNN  IINNDDUUSSTTRRIIEELL

Pour définir le design industriel il faut considérer : 

QQ  LLee  ddeessiiggnn:: apparence de la totalité ou d’une partie d’un
produit, qui dérive des caractéristiques des lignes, contours,
couleurs, forme, texture ou matériaux du produit lui-même
ou de son ornementation. 

QQ  LLee  pprroodduuiitt:: tout article industriel ou artisanal, incluant
entre autres les pièces destinées au montage pour un pro-
duit complexe, l’emballage, la présentation, les symboles gra-
phiques et les caractères typographiques, exceptés les
programmes informatiques. 

QQ  LLee  pprroodduuiitt  ccoommpplleexxee:: un produit constitué par de multi-
ples composants remplaçables qui permettent de démonter
et de remonter le produit. 

Un design industriel consiste en: 

QQ  La forme d’un produit: caractéristiques tridimension-
nelles. 
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QQ  Les ornements, lignes et couleurs du produit : caractéris-
tiques bidimensionnelles. 

QQ  Une combinaison des précédentes caractéristiques. 

44..44..11..  PPoouurrqquuooii  ffaauutt--iill  pprroottééggeerr  llee  ddeessiiggnn  iinndduussttrriieell??

Dans la plupart des cas le design d’un produit est le principal
moteur de l’achat. Le design industriel rend le produit plus at-
tractif et attrayant, ce qui lui confère plus de valeur. La protec-
tion d’un design considéré comme précieux fait donc partie
intégrante de la stratégie commerciale de l’entreprise ou de la
personne qui l’a créé. 

En protégeant son design le titulaire s’assure le droit d’exploi-
tation de ce dernier en exclusivité, interdit ainsi sa reproduction
ou imitation non autorisée par des tiers. Cela se traduit par une
augmentation de la compétitivité de l’entreprise et des profits
supplémentaires. 

44..55..  MMAARRQQUUEE

La marque est le signe distinguant sur le marché les produits et
les services d’une entreprise, qu’elle soit de caractère individuel
ou social. 

La marque est un signe distinctif. Sa fonction est de différencier
et d’individualiser sur le marché des produits et services d’au-
tres produits et services identiques ou similaires, ainsi que

d’identifier son entreprise d’origine ce qui d’une certaine ma-

nière est un indicateur de qualité et un moyen de promouvoir

les ventes. 

La marque est le signe distinctif utilisé par l’entrepreneur pour

différencier sur le marché des produits et services des autres

produits et services de ses concurrents. 

Le nom commercial est le signe  ou la dénomination qui identi-

fie l’entreprise au sein du trafic mercantile et il sert à la distin-

guer des entreprises développant  des activités identiques ou

similaires. 

Par conséquent le nom commercial distingue l’entreprise qui fa-

brique ou commercialise les produits ou les services. La marque,

en échange, distingue les produits ou services que fabrique,

commercialise ou rend la dite-entreprise. 

QQ  Les marques peuvent être: 

QQ  Des mots ou combinaison de mots. 

QQ  Des images, symboles, formes ou dessins. 

QQ  Des lettres, chiffres ou leur combinaison. 

QQ  Des formes tridimensionnelles : paquets, emballages et

formes des produits. 
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QQ  Des sons, quand ils sont susceptibles d’être représentés

graphiquement, comme en pentagramme. 

QQ  Toute combinaison des signes mentionnés. 

Cette liste est donnée à titre d’exemple et n’est en aucun cas li-

mitative. 

44..55..11..  TTyyppeess  ddee  mmaarrqquueess

QQ  DÉNOMINATIVES: les dénominations arbitraires ou fan-

taisistes. Les raisons sociales, pseudonymes ou noms propres.

Les chiffres, lettres, etc. 

QQ  GRAPHIQUES: les symboles graphiques, logotypes, des-

sins etc. 

QQ  MIXTES: les symboles graphiques, logotypes, dessins etc.

QQ TRIDIMENSIONNELLES: les emballages, paquets, la forme

du produits, etc. 

QQ  SONORES: uniquement lorsque les dits sons peuvent être

représentés graphiquement. 
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SECCIÓN I: 
Generación de proyectos de I+D+i

1.1. EL PROCESO DE INNOVACIÓN

Introducción

La definición de qué es la innovación puede abordarse 
desde un punto de vista amplio como “todo cambio 
que genera valor”, si bien es ésta una definición de-
masiado general, y conviene limitarla. Un modo de es-
tablecer límites es decir“que una innovación es todo 
cambio basado en conocimiento que genera valor para 
la empresa. Si bien todavía se puede precisar más y 
denominar innovación al resultado de un proceso com-
plejo que lleva nuevas ideas al mercado en forma de 
productos o servicios y de sus procesos de producción, 
que son nuevos o significativamente mejorados”.

Entre las muchas definiciones de innovación, destaca la 
de André Piatier que la define con “una idea transfor-
mada en algo vendido o usado”, y la de Sherman Gee 
que afirma que “la innovación es el proceso en el cual a 

partir de una idea, invención o reconocimiento de una 
necesidad se desarrolla un producto, técnica o servi-
cio útil hasta que sea comercialmente aceptado”. Otra 
definición dada por Pavón y Goodman es “el conjunto 
de actividades, inscritas en un determinado período de 
tiempo y lugar, que conducen a la introducción con éxi-
to en el mercado, por primera vez, de una idea en forma 
de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de 
gestión y organización”.

Las definiciones son múltiples y cada una orientada de 
un modo singular, pero todas se caracterizan por derivar 
de la ofrecida por Joseph A. Schumpeter, economista 
austriaco que fue el primero en destacar la importancia 
de los fenómenos tecnológicos en el crecimiento eco-
nómico. Schumpeter definió la innovación, en 1934, en 
un sentido más general que el de las innovaciones es-
pecíficamente tecnológicas. Según su definición clásica, 
la innovación abarcaría los cinco casos siguientes:
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9	La introducción en el mercado de un nuevo bien, es 
decir, un bien con el cual los consumidores aún no 
están familiarizados, o de una nueva clase de bienes.

9	La introducción de un nuevo método de produc-
ción, es decir, un método aún no experimentado en 
la rama de la industria afectada, que requiere fun-
damentarse en un nuevo descubrimiento científico; y 
también puede existir innovación en una nueva for-
ma de tratar comercialmente un nuevo producto.

9	La apertura de un nuevo mercado en un país, tanto si 
este mercado ya existía en otro país como si no existía.

9	La conquista de una nueva fuente de suministro de 
materias primas o de productos semielaborados, sin 
tener en cuenta si esa fuente ya existe o ha de ser 
creada de nuevo.

9	La implantación de una nueva estructura en un mer-
cado, como, por ejemplo, la creación de una posi-
ción de monopolio.

Si bien la definición de Schumpeter marca la referencia 

histórica de definición de la innovación, es la Organi-

zación para la Cooperación y el Desarrollo Económico 

(OCDE) quien se ofrece una definición de innovación 

continuamente mejorada, muy precisa y la más acepta-

da en el contexto internacional.

Dicha definición de innovación está recogida en las di-
ferentes ediciones de su Manual de Oslo, que es una 
guía destinada a las autoridades estadísticas de los paí-
ses miembros de esta Organización, para llevar a cabo 
las encuestas encaminadas a conocer la situación de la 
innovación. Su primera edición fue aprobada en la capi-
tal noruega y por ello se le conoce con este nombre, y 
fue en la tercera edición de dicho manual, publicado en 
1997, que decía que innovar es utilizar el conocimiento 
y generarlo si es necesario, para crear productos, ser-
vicios o procesos que son nuevos para la empresa, o 
mejorar los ya existentes, consiguiendo con ello tener 
éxito en el mercado.

La actual edición del Manual de Oslo sin duda recoge 
una definición más amplia de lo entendido por innova-
ción. En la edición anterior, Innovación Tecnológica se 
definía como la innovación en tecnología de productos 
y procesos TPP que comprende los productos y proce-
sos implementados tecnológicamente nuevos, así como 
las mejoras tecnológicas de importancia producidas en 
productos y procesos. Se considera que una innovación 
TPP ha sido implementada si se introdujo en el mer-
cado innovación de producto o si fue usada dentro 
de un proceso de producción innovación de proceso. 
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Las innovaciones TPP entrañan una serie de actividades 
científicas, tecnológicas, institucionales, financieras y 
comerciales. La empresa innovadora en TPP es aque-
lla que, durante el período analizado, ha implementa-
do productos o procesos tecnológicamente nuevos o 
con un alto grado de mejora tecnológica OCDE, 1997, 
p.31.

El antiguo Manual sólo recogía la llamada Innovación 
Tecnológica, que requiere una mejora objetiva en el 
rendimiento del producto, debido a que las definiciones 
y conceptos de ese manual fueron adaptados para ser 
aplicados a los sectores primario y secundario OCDE, 
1997, p.28-30.

La nueva edición, además de estas dos categorías de 
innovación Innovación tecnológica de producto y de 
proceso, incluye dos más: innovaciones organizaciona-
les y de marketing. El objetivo de esta ampliación es la 
inclusión en el estudio del sector servicios, tratado hasta 
ahora sólo por encima, así como de la innovación de 
carácter no tecnológico. Sin embargo, esta clasificación 
de innovaciones no es, en modo alguno, nueva. El Libro 
Verde de la Innovación Comisión Europea, 1995 reco-
noció hace más de diez años que el factor tecnológico 
no es el único elemento de la innovación. Para soportar 

esta afirmación, se presentaba el caso del reloj Swatch, 
que supuso un gran éxito en el mercado por factores 
distintos de las innovaciones tradicionales de producto 
y proceso, como por ejemplo su original diseño o su 
distribución a través de puntos de venta no especiali-
zados.

Definición de Innovación en el Manual de Oslo

Innovación es la implementación de un producto (bien o 
servicio) o proceso nuevo o con un alto grado de mejora, o 
un método de comercialización u organización nuevo apli-
cado a las prácticas de negocio, al lugar de trabajo o a las 
relaciones externas.

 OCDE 2005

Esta definición contiene tres precisiones muy impor-
tantes: 

9	Primera, la importancia del conocimiento, que ha-
brá que generar sólo en caso de que sea necesario. 
Si ya hubiera un conocimiento disponible que se pu-
diera utilizar, no sería necesario realizar actividades 
de investigación y desarrollo, consideradas como 
aquellas capaces de crear nuevo conocimiento. Por 
lo tanto, también hay innovación cuando se utiliza un 
conocimiento que ya existe y es incorporado a la em-
presa.
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9	Segunda, los productos, servicios o procesos tie-
nen que ser nuevos para la empresa en cuestión y 
no necesariamente para el mundo. Evidentemente, 
habrá innovaciones radicales y otras poco percepti-
bles en sus consecuencias, pero siempre que acaben 
en un producto, proceso o servicio que sea nuevo o 
mejorado, habrá innovación. 

9	Tercera, es necesario para que exista innovación 
que se esté “consiguiendo con ello tener éxito en el 
mercado”. Si la “innovación” no se traduce en bene-
ficios, entonces no es propiamente innovación.

En la edición de 2005 del manual, ya se ocupa de las 
innovaciones de carácter no tecnológico. Sostiene 
también que la innovación es la implantación de un pro-
ducto, proceso o servicio nuevo o significativamente 
mejorado, pero después la amplía indicando que tam-
bién es innovación un nuevo método de comercializa-
ción, un nuevo método de organización para la práctica 
del negocio o una nueva forma de relaciones externas. 
Y recoge lo ya mencionado anteriormente, es decir, que 
serán innovaciones comerciales, organizativas y, por su-
puesto, tecnológicas, cuando tengan éxito en su mer-
cado, aunque solo sean nuevas para la empresa que las 
lleve a cabo.

Esta nueva edición define cada una de ellas como:

Una innovación de producto es la introducción de un 
bien o servicio nuevo o con un alto grado de mejora, 
respecto a sus características o su uso deseado. Esta in-
cluye mejoras importantes en especificaciones técnicas, 
componentes y materiales, software incorporado, ergo-
nomía u otras características funcionales. 

Una innovación de proceso es la implementación de 
un método de producción o distribución nuevo o con 
alto grado de mejora. Incluye mejoras importantes en 
técnicas, equipo y/o software.

Una innovación de marketing es la implementación de 
un nuevo método de comercialización que entraña im-
portantes mejoras en el diseño del producto o en su 
presentación, o en su política de emplazamiento posi-
cionamiento, promoción o precio.

Una innovación organizacional es la implementación 
de un nuevo método de organización aplicado a las 
prácticas de negocio, al lugar de trabajo o a las relacio-
nes externas de la empresa. OCDE, 2005  

Por tanto, cuando se habla propiamente de innovación, 
se hace referencia a todo cambio basado en conoci-
miento de cualquier tipo, siempre que genere valor y 
tenga consecuencias económicas directas. Entre ellas 
están las innovaciones tecnológicas, que son las más 
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estudiadas y también las más arriesgadas. Muchos estu-
dios han demostrado que son el tipo de innovación que 
más beneficios genera porque no solamente son causa 
de mejores prestaciones en la oferta de la empresa sino 
que son más difícilmente imitables y por tanto se man-
tienen en el mercado más tiempo como novedad.

En la actualidad la empresa se ve “forzada” a ser in-
novadora, por una parte para poder sobrevivir en un 
mercado cada vez más exigente y cambiante, y por otro 
para poder diferenciarse y evitar ser alcanzada por sus 
competidores. La presión es muy fuerte, ya que los pro-
ductos y los procesos tienen, en general, un ciclo de 
vida cada vez más corto. Esta tendencia procede de 
algunos aspectos fundamentales como por ejemplo el 
progreso técnico. Los productos actuales pueden des-
aparecer bruscamente debido a la aparición de nuevos 
productos con prestaciones mejores. El esfuerzo que se 
está haciendo por encontrar nuevas tecnologías o me-
jorar las existentes es inmenso.

Existe acuerdo en que la innovación es el elemento cla-
ve que explica la competitividad. Porter, por ejemplo, se 
muestra rotundo: “La competitividad de una nación de-
pende de la capacidad de su industria para innovar y me-
jorar. Las empresas consiguen ventajas competitivas me-

diante innovaciones”. También lo es François Chesnais 
cuando manifiesta que “la actividad innovadora consti-
tuye efectivamente, con el capital humano es decir, el 
trabajo calificado, uno de los principales factores que 
determinan las ventajas comparativas de las economías 
industriales avanzadas”. Por todo lo expuesto, el concep-
to de innovación es objeto de una atención especial.

Se puede observar que todas las definiciones coinciden 
en el hecho de que la innovación acaba con la introduc-
ción con éxito en el mercado. Si los nuevos productos, 
procesos o servicios no son aceptados por el mercado, 
no existe innovación.

1.2. ¿QUÉ ES UN PROYECTO DE I+D+i? 
CARACTERÍSTICAS Y PARTICULARIDADES

Según las definiciones del apartado anterior, la palabra 
innovación tiene un alcance muy amplio. Se abarca desde 
la aspirina o un motor, hasta una pequeña modificación 
en el envase del producto. Se equiparan las innovaciones 
más trascendentales y las pequeñas mejoras menos sig-
nificativas. Si bien es cierto que no todas las innovaciones 
tienen la misma relevancia, puede así diferenciarse entre:

9	Innovaciones principales o radicales; suponen una 
rotura súbita respecto al estado anterior. Este tipo de 
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innovaciones producen mejoras espectaculares en 
los resultados, sin que la mejora en los costes sea la 
variable relevante.

9	Innovaciones incrementales; formadas por mejoras 
de los productos o procesos ya conocidos. La inno-
vación incremental se concreta, principalmente, en la 
reducción de los costes.

En un entorno, en el que los mercados, los productos, 
las tecnologías, los competidores, las legislaciones e in-
cluso las sociedades enteras cambian a gran velocidad, 
la innovación continua y el conocimiento que hace posi-
ble dicha innovación se han convertido en importantes 
fuentes de supervivencia y de garantía para el futuro. En 
un mercado global ya no es suficiente hacer lo mismo 
de modo más eficiente, es necesario anticiparse y reac-
cionar más rápidamente que los competidores, gene-
rando de forma continua nuevos conocimientos. 

La materialización efectiva de la innovación tecnológica 
en la empresa conlleva el alcance de un objetivo tecno-
lógico dentro de un plazo y coste prefijados. Una plani-
ficación adecuada de las actividades para alcanzar los 
retos planteados debe contemplar los siguientes aspec-
tos básicos: la definición precisa de objetivos y resulta-
dos esperados, el establecimiento de tareas necesarias 

para su materialización, el calendario deseable para la 
consecución de sus resultados, los recursos humanos y 
materiales necesarios para su ejecución y el presupues-
to requerido.

La forma natural de planificación y desarrollo de 
las actividades de I+D+i es el proyecto, que debe 
ser dimensionado de acuerdo a los objetivos, capaci-
dades y recursos de la empresa.

Los proyectos de I+D+i son proyectos orientados a me-
jorar la competitividad, la productividad y la rentabili-
dad de la empresa mediante investigación, desarrollo 
y adaptación de productos y procesos para satisfacer 
necesidades y oportunidades de mercado.

Los proyectos de I+D+i pueden clasificarse en función 
de la mayor o menor proximidad al mercado de los 
resultados esperados. 

Si bien una empresa siempre aborda un proyecto inno-
vador para obtener una mejora objetiva y competitiva, 
no es igual el riesgo técnico ni, por tanto, el financiero, 
que asume cuando se trata de generar un nuevo cono-
cimiento de resultado incierto y a largo plazo, que cuan-
do desarrolla una tecnología conocida cuyo resultado 
se plasmará en su aplicación productiva inmediata. 
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Generalmente, tampoco son iguales los recursos técni-
cos necesarios para abordar un proyecto u otro, ni la 
disponibilidad o capacidad de la empresa para abordar-
los de forma autosuficiente. En consecuencia, las líneas 
de ayuda pública atienden a estas diferencias, y apoyan 
de distinta forma a unos proyectos u otros en función de 
las circunstancias expuestas.

1.2.1. Tipología de proyectos de I+D+i

En general, desde el punto de vista de la empresa, los 
proyectos de I+D+i pueden clasificarse en:

9 Proyectos de investigación (industrial): 

 Son actividades de indagación realizadas de forma 
sistemática con el objeto de descubrir o adquirir nue-
vos conocimientos que puedan resultar de utilidad 
para la posterior creación o mejora de productos, 
procesos o servicios tecnológicos. Aunque los con-
ceptos son relativos y una misma actividad puede ser 
vista de una u otra manera según quién sea el pro-
motor, a veces conviene distinguir entre:

-  Proyectos de investigación básica o básica 
orientada

 Aquéllos en los que los objetivos y los resultados 
esperados del proyecto permiten generar nuevos 

conocimientos útiles, pero no garantizan aplicabi-
lidad posterior por la empresa. La incertidumbre 
en la viabilidad final de los resultados hace que 
la empresa, generalmente, perciba este tipo de 
proyectos como de riesgo técnico elevado.

 En general, el interés de las empresas en relación 
con la investigación básica se orienta hacia las po-
sibilidades futuras de utilización de los resultados 
de estas actividades, por lo que, normalmente, 
este tipo de actividades suelen ser acometidas 
por o en colaboración con organismos públicos 
de investigación y se cofinancian con fondos pú-
blicos.

-  Proyectos de investigación aplicada o investiga-
ción precompetitiva 

 En estos proyectos el conocimiento generado 
permitirá resolver problemas científicos o técnicos 
cuya posible utilización productiva está bien pre-
cisada a priori, de forma que los resultados serán 
normalmente aplicables a corto plazo.

9 Proyectos de desarrollo tecnológico o desarrollo 
precompetitivo

 Son proyectos que implican la realización de activi-
dades experimentales dirigidas a perfilar, concretar 
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y resolver los procesos que permitirán implementar 
productivamente un determinado hallazgo científico 
o técnico ya conocido por la empresa. 

 Es decir, son proyectos dirigidos a la materialización 
de los resultados de la investigación industrial en un 
producto, proceso o servicio de tecnología nueva, 
modificada o mejorada. 

 En consecuencia, el resultado va a ser un plano, una 
ingeniería de proceso o un primer prototipo no comer-
cializable, por lo que la aplicabilidad es inmediata y, por 
tanto, el riesgo técnico bajo. Este es el tipo de proyecto 
más comúnmente realizado por las empresas.

9 Proyectos de demostración tecnológica

 Son proyectos destinados al desarrollo de experien-
cias piloto o demostraciones para aplicaciones indus-
triales o para su explotación comercial. Estos proyec-
tos suelen ser de utilidad para presentar y validar los 
resultados de un proyecto precompetitivo y, general-
mente, serán desarrollados por una o varias entida-
des, con la lógica participación clientes o usuarios 
potenciales que intervienen en la definición de las es-
pecificaciones y en el seguimiento del proyecto. En 
consecuencia, el resultado final de este desarrollo será 
un prototipo demostrador, validado por los usuarios.

9 Proyectos de innovación tecnológica

 Son actividades cuyo objeto es la obtención pro-
ducción directa de nuevos productos o procesos 
o mejoras sustanciales conocidas en los ya exis-
tentes. La frontera que distingue un proyecto de 
innovación de un proyecto de desarrollo tecnoló-
gico es a veces muy difusa y, en consecuencia, es 
su mayor o menor riesgo o el planteamiento del 
propio proyecto el que puede llevar a concebirlo 
como una actividad de desarrollo tecnológico o de 
innovación.
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1.3. ASPECTOS DIFERENCIADORES DE LOS 
PROYECTOS DE I+D+i

El Project Management Institute, establece la siguiente 
definición de proyecto:

Proyecto es un esfuerzo temporal encaminado a crear 
un producto o proceso único

Por tanto, dos son los aspectos que lo diferencian de 
otras actividades:

9 Temporalidad: tiene un punto de finalización definido

9 Unicidad: el producto o servicio, difiere de forma sig-
nificativa de productos o servicios similares, debien-
do tener un aspecto novedoso.

Además, todos los proyectos presentan una serie de 
características comunes, como el hecho de ser desarro-
llados por personas, estar condicionados por recursos 
limitados, y ser planificados, ejecutados y controlados.

Sin embargo, los proyectos de I+D tienen unas caracte-
rísticas que los diferencian de otros tipos de proyectos. 
Estas características diferenciales son las siguientes:

9 Riesgo en la consecución de objetivos técnicos: los 
proyectos de I+D conllevan un elevado riesgo cientí-
fico-tecnológico y, en consecuencia, un elevado gra-

do de incertidumbre. Éste aumenta a medida en que 
la investigación se hace más básica y se aleja de la 
implementación en el mercado.

9 La planificación puede variar con el avance del pro-
yecto: como consecuencia de la incertidumbre que 
caracteriza a los proyectos de I+D+i es habitual que 
durante la ejecución del proyecto se modifique la 
planificación establecida en un principio. Las razones 
pueden ser diversas: porque se modifica las hipótesis 
de partida o porque el desarrollo de la tecnología 
anticipa su alcance, entre otros.

9 Complejidad de la gestión de los recursos hu-
manos: los recursos humanos científicos, tecnó-
logos, ingenieros, personal técnico especializado 
que intervienen en un proyecto de I+D+i son los 
recursos esenciales para su desarrollo. La motiva-
ción del equipo del proyecto y la comunicación 
interna y externa son esenciales en los proyectos 
de I+D+i.

9 Dificultad en el cumplimiento de costes y plazos: 
en los proyectos de I+D el elevado nivel de riesgo 
puede ocasionar imprevistos y dificultar en cierta for-
ma el cumplimiento de los plazos, o el ceñirse al pre-
supuesto inicialmente establecido. 
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9 ORIGEN DE LOS PROYECTOS DE I+D+i

El origen de los proyectos de I+D+i surge de la idea de 
resolver un problema o atender una demanda, real o 
potencial. Por ejemplo, un nuevo material plástico más 
resistente al desgaste o un proceso de producción que 
genere menos residuos. Esta necesidad puede surgir en 
el marco de la propia empresa a partir del conocimiento 
de sus procesos, o demandada por las exigencias del 
mercado y la competencia o, en ocasiones, venir impul-
sada por nuevos conocimientos generados por la inves-
tigación científica.

No todas las ideas generadas en la empresa darán lu-
gar a proyectos de I+D+i. Será necesario un primer 
proceso de selección de aquéllas sobre las que se se-
guirá profundizando. Los siguientes criterios nos ayu-
darán a identificar esas ideas que podrán convertirse 
en proyecto. 

9 ¿Qué acciones podríamos acometer para mejorar y 
optimizar los procesos de fabricación?

9 ¿Qué actividades deberíamos desarrollar para mejo-
rar o innovar en nuestros productos? 

9 Invertir en nuevo equipamiento o adquirir licencias 
de patentes que, de forma directa, mejoren nues-

tros procesos o incrementen nuestra cartera de pro-
ductos.

9 Implantar nuevos procesos de control y gestión de 
calidad adecuándonos a normativas y requerimien-
tos del mercado.

9 Actuar sobre los procesos de gestión y control am-
biental.

Para facilitar la generación sistemática de ideas y pro-
yectos de innovación, la dirección de la empresa tiene 
a su alcance una serie de técnicas útiles para la genera-
ción de ideas innovadoras, como por ejemplo:

Impulsar la creatividad

Análisis de mercado

Benchmarking

Vigilancia tecnológica

Prospectiva tecnológica
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SECCIÓN II: 
Gestión de Proyectos de I+D+i

2.1. LÍNEAS GENERALES DE LA GESTIÓN DE 
PROYECTOS

Podría pensarse que la innovación es un proceso irregu-
lar y por tanto, imposible de sistematizar. Son muchas 
las empresas que mantienen este concepto y por ello in-
novan de forma discontinua, cuando detectan un nuevo 
producto de la competencia, o cuando captan una idea 
en una feria o surge fruto de una situación puntual. Pero 
son muchas ya las empresas que intentan sistematizar el 
proceso de innovación para intentar mantener un flujo 
regular de innovaciones, que en la empresa resultarán 
en distintos grados de éxito. Es preciso recopilar ideas 
constantemente, seleccionarlas de acuerdo a unos cri-
terios y convertirlas en proyectos dotados de recursos, 
que hay que hacer avanzar hasta convertirlos en nuevos 
productos o procesos que se lancen al mercado.

Este proceso es lo que se define como gestión de la in-
vestigación y el desarrollo I+D, proceso que comenzó 

a despertar interés hace ya más de 30 de años. En sus 
comienzos se trataba de mejorar la utilización de unos 
recursos - humanos y/o materiales - para producir co-
nocimientos. La selección, dirección y control de los 
proyectos de I+D, o la motivación del personal de los 
laboratorios fueron algunos temas en los que se hicie-
ron grandes progresos. Sin embargo, años después, 
las empresas constataron que no era suficiente con re-
solver estos problemas, sino que lo realmente priori-
tario era innovar, es decir, convertir los conocimientos 
en nuevos productos o nuevos procesos que propor-
cionen a la empresa ventajas competitivas y beneficios 
económicos. Como se ha comentado en la Sección I, 
a la hora de definir la innovación, los resultados de los 
proyectos de I+D+i pueden transformarse en nuevos 
productos o servicios que se lanzan al mercado y que 
luego proporcionan beneficios. Este proceso de trans-
formación de los resultados será distinto dependiendo 
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de si se trata de un proyecto de investigación o de 
innovación.

Nacía así la gestión de la innovación, que incluye la 
gestión de la I+D en un sentido amplio, añadiéndole 
aspectos como el lanzamiento de los nuevos produc-
tos o el estudio de las razones de su éxito o fracaso, 
que no figuran normalmente en el área de la gestión 
de la I+D.

Aproximadamente hacia la misma época, a finales de 
los setenta o principios de los ochenta, se empezó 
a hablar también de la gestión de la tecnología y su 
inclusión en la estrategia de la empresa. La gestión 
de la tecnología tiene como objetivo mantener y 
mejorar la posición competitiva de la empresa, y 
presenta muchos puntos coincidentes con la gestión 
de la innovación, y a menudo ambas expresiones 
se utilizan indistintamente, ya que sus fronteras no 
están perfectamente delimitadas. Se habla también 
de la gestión de la tecnología, denominación de 
todos los temas referentes a la optimización del uso 
de la tecnología en la empresa. Normalmente una 
determinada tecnología en la empresa se utiliza en 
más de un proyecto, por lo que las organizaciones 
que realizan múltiples proyectos tienen que gestionar 

el recurso tecnológico de una manera general, y no 
ligada a un proyecto concreto. Esto constituye la 
estrategia tecnológica de la organización, que implica 
la definición de un conjunto de procesos de gestión 
específicos adaptados a la tecnología de que se trate 
que abarcan desde la identificación al uso eficiente de 
la misma, más allá de su utilización ene el proyecto.

Según Dankbaar 1993, la gestión de la tecnología 
comprende todas las actividades de gestión referentes 
a la identificación y obtención de tecnologías, la inves-
tigación, el desarrollo y la adaptación de las nuevas 
tecnologías en la empresa, y también la explotación de 
las tecnologías para la producción de bienes y servi-
cios. La gestión de la tecnología incluye las tecnologías 
de producto y de proceso, pero también las tecnolo-
gías utilizadas en las funciones de dirección. Incluye 
también, como se ha dicho, la gestión de la I+D, pero 
es importante incluso en ausencia de I+D interna. Se 
ocupa además de la función de vigilancia tecnológica, 
que tiene por objeto la detección de las nuevas tec-
nologías que serán relevantes en el futuro. Años atrás, 
Morin 1985 había intentado acotar las funciones que 
se incluyen en la gestión de la tecnología de la forma 
siguiente:
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- Inventariar: Identificar las tecnologías que se tie-
nen.

- Vigilar: Seguir la evolución de las nuevas tecnolo-
gías y de los competidores.

- Evaluar: Determinar el potencial tecnológico pro-
pio. Estudiar posibles estrategias.

- Enriquecer: Planificar los proyectos de investiga-
ción. Comprar tecnologías. Formar alianzas.

- Optimizar: Usar los recursos de la mejor forma po-
sible.

- Proteger: Defender la propiedad industrial con 
patentes, marcas, etc.

Como bien se indicó en la Sección I referente a la gene-
ración de proyectos de I+D+i, la forma natural de pla-
nificación y desarrollo de las actividades de I+D+i es 
el proyecto, por lo que la gestión de la investigación y 
el desarrollo debe pasar por la gestión de los proyectos 
que la conforman.

Dada la especificidad de los objetivos de los proyectos 
de I+D+i, la ejecución de este tipo de actividades re-
quiere, más que cualquier otro tipo de proyectos, de un 

sistema de gestión adecuado; sistema de gestión de 
I+D+i, que puede definirse como:

La estructura del sistema general de gestión, que 
incluye la estructura organizativa, la planificación de 
actividades, las responsabilidades, las prácticas, los 
procedimientos, los procesos y los recursos para de-
sarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y mante-
ner al día la política de I+D+i de la organización y 
que permite la ejecución de los proyectos de I+D+i 
que se enmarcan dentro de esa política.

Norma UNE 166000

Cuando se habla de la gestión de la tecnología se 
incluyen tres clases: tecnología de producto, tecno-
logía de proceso y tecnologías auxiliares (tienen un 
papel secundario y puede realizarse el proyecto sin 
ellas). Normalmente, el progreso en estas tecnolo-
gías tiene lugar en departamentos distintos: la tec-
nología de producto en el departamento de I+D, la 
tecnología de proceso en el de ingeniería y las tecno-
logías auxiliares en diferentes áreas de la empresa. La 
competitividad de la empresa dependerá, en buena 
parte, de su habilidad en combinar e integrar estas 
tecnologías.
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Para la correcta ejecución del proyecto es indispensa-
ble, desde su inicio, planificar las distintas actividades 
implicadas, ordenándolas y definiendo sus relaciones 
de dependencia y de prioridad así como su distribu-
ción en el tiempo. Por tanto, en este tipo de proyec-
tos el proceso de planificación es fundamental, y suele 
constar de, al menos, las siguientes etapas:

9 Determinación de los objetivos o alcance del pro-
yecto que se desea llevar a cabo.

9 Estructuración del objetivo u objetivos en activida-
des y tareas.

9 Identificación de los recursos disponibles y necesi-
dades: socios necesarios para proyectos en coope-
ración, financiación, recursos humanos y materia-
les, duración.

9 Distribución de tareas, derechos y obligaciones.

Los objetivos básicos en la gestión de cualquier tipo 
de proyecto son: alcanzar los objetivos definidos, eje-
cutar las acciones y finalizarlas en plazo, conseguir 
una calidad elevada y suficiente, no exceder el presu-
puesto y contribuir al desarrollo personal del equipo 
humano.

En el caso de la gestión de proyectos I+D+i, los ante-
riores principios generales se concretan en las siguien-
tes características:

9 Los objetivos del proyecto deben estar alineados 
con el plan estratégico de la empresa, es decir, con-
tribuir al logro de los objetivos estratégicos de la 
organización.

9 La toma de decisiones afectará al cumplimiento de 
los objetivos técnicos, a la gestión de los recursos, 
al control de calidad, de plazos y de costes, y a las 
relaciones internas y externas.

9 Debe buscarse y asegurarse la calidad en el cumpli-
miento de los objetivos técnicos.

9 Se debe contar con un Responsable o Director del 
proyecto de I+D+i y con un equipo humano de 
investigación, adecuados a los objetivos fijados y 
con la dedicación necesaria y la motivación apro-
piada.

9 Se debe contar con medios materiales idóneos para 
la ejecución de los proyectos.

Cuando la empresa no disponga internamente de los 
recursos necesarios para abordar el proyecto puede 
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buscar la asistencia tecnológica externa grupos de in-
vestigación universitarios, centros tecnológicos, labo-
ratorios, empresas, etc..

Es conveniente realizar una evaluación anticipada de 
los resultados a obtener y emprender las acciones ne-
cesarias para su protección si fuera necesario interés 
comercial.

Se ha de llevar una adecuada gestión documental del 
proyecto de I+D+i, coherente con su complejidad, di-
mensión, objetivos, etc., especialmente cuando el pro-
yecto está financiado por una ayuda pública y su gestión 
conlleva la realización de trámites con la administración.

El modelo de gestión adoptado por la empresa deberá 
proporcionar herramientas para realizar su planificación, 
controlar su ejecución y obtener información continua 
sobre el mismo; éstas deben adaptarse al tamaño, al 
tipo y a la complejidad del proyecto de I+D+i concreto.

2.2. LA MEMORIA DE PROYECTO

El documento más importante de todo proyecto es la 
memoria, que incluye una descripción técnica de los 
trabajos a realizar memoria técnica así como un pre-
supuesto de costes derivados de su ejecución memo-
ria económica. A partir de este documento, no sólo 

se tendrá una idea mucho más precisa del proyecto a 
realizar, sino que se dispondrá de un instrumento muy 
adecuado para:

- Establecer el valor del proyecto y tomar la decisión 
de si se debe continuar o no, todo ello a partir de la 
estimación de costes, recursos y beneficios.

- Disponer de la información que permita obtener el 
apoyo interno y confianza de la propia empresa.

- Presentar el proyecto a agentes externos para 
posibilitar la obtención tanto de colaboraciones 
como de apoyos financieros.

- Establecer criterios para su correcta evaluación y 
seguimiento a partir de una mejor comprensión del 
alcance y repercusiones del proyecto.

Por tanto, resulta evidente que la adecuada elaboración 
del documento de memoria es esencial para asegurar el 
éxito del proyecto. En lo que respecta a su contenido, a 
continuación se ofrece una estructura de memoria1 divi-
dida en los apartados que se sugieren, cuyo desarrollo 

1 Se debe considerar que si la memoria se va presentar a una convoca-
toria de ayudas públicas, puede estar sujeta a una estructura estandari-
zada por la convocatoria en cuestión. Debe revisarse la documentación 
de la convocatoria previamente a la elaboración de la memoria.
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se realizará tratando de dar respuesta a las cuestiones 
que se plantean en cada uno de ellos.

2.2.1. Memoria Descriptiva y Técnica

Objetivos del proyecto

Se ha de definir el objetivo general del proyecto, así 
como de los objetivos específicos, a través de los 
cuales se conseguirá el objetivo principal, resaltando 
aquellos que por su impacto se consideren estraté-
gicos para su sector. Entendiendo por objetivos los 
resultados que se espera obtener con la puesta en 
práctica del proyecto como, por ejemplo, la solución 
a un problema, el desarrollo de un nuevo producto 
que sustituya a otro en declive, un nuevo proceso me-
nos costoso, etc.

Los objetivos han de establecerse de manera precisa y 
medible. De esta forma se podrán establecer indicado-
res que permitan determinar el grado de alcance del 
proyecto.

Antecedentes

Los antecedentes hacen referencia a la descripción del 
problema tecnológico, económico, social, industrial, 
etc., que la empresa pretende resolver abordando el 

proyecto. Se incluye también en este apartado e“ de-

nominado estudio ”el estado del arte, que es una des-

cripción de las vías utilizadas en la actualidad para dar 

solución al problema planteado y que permiten argu-

mentar la novedad aportada por el proyecto propuesto 

por la empresa.

Es por tanto en este apartado donde deben describirse 

los puntos de partida con los que se inicia el proyecto, 

de tal forma que se especifiquen claramente cada uno 

de los siguientes apartados:

- Identificación, definición y cuantificación del pro-
blema al que pretende dar solución el proyecto.

- Justificación de la necesidad de ejecución del 
proyecto desde el punto de vista científico-tec-
nológico y la importancia para la entidad solici-
tante y participantes, en el caso de proyectos 
en cooperación.

- Descripción del estado actual de la ciencia y tec-
nología en España y en el extranjero.

- Experiencia del solicitante y participantes en el 
campo de actuación del proyecto.
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Contenido y alcance del proyecto. Resultados 
previsibles

El proyecto debe delimitarse en cuanto a sus aspiracio-
nes, marcando así un alcance limitado y bien definido. 
En lo que respecta a dicho alcance se debe conseguir, 
en la medida de lo posible, dar respuesta a cada uno de 
los siguientes puntos:

- Definir las líneas de I+D+i a emprender.

- Identificar las tecnologías más significativas desa-
rrolladas en el proyecto.

- Indicar las novedades y mejoras técnicas más iden-
tificables describiendo las características técnicas y 
funcionales que presentará el producto o proceso.

- Indicar el alcance previsto especificación/prototi-
po/piloto/explotación.

- Construir y definir indicadores que permitan verifi-
car la consecución de los objetivos específicos de 
cada uno de los hitos del proyecto.

- Estimar cuantitativamente, desde las perspectivas 
técnica, económica y social, el impacto del proyecto 
en función del problema al que busca dar solución.

Plan de Trabajo

En el plan de trabajo se ha de incluir la descripción de 
las actividades que tanto el solicitante, como los partici-
pantes en caso de proyectos en cooperación, llevarán a 
cabo en el proyecto. Asimismo se debe insertar el cro-
nograma correspondiente a la ejecución de las activida-
des del proyecto. Se debe dar respuesta, al menos, a las 
siguientes preguntas:

9 ¿Cuáles son los trabajos y actividades que conlleva el 
proyecto?

9 ¿Cuánto tiempo llevará ejecutar cada una de las ta-
reas?

9 ¿Cuándo se van a desarrollar?

Proyectos en cooperación

En los proyectos que se vayan a desarrollar en coope-
ración con otras entidades empresas, centros de inves-
tigación, etc. se debe plasmar al menos la siguiente 
información:
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- Ventajas diferenciales sobre la realización indivi-
dual del proyecto.

- Definición de las responsabilidades de cada par-
ticipante y distribución de los recursos aportados 
por los mismos.

- Explicación del sistema de gestión conjunto del 
proyecto.

- Planificación de las actividades de cada participante.

2.2.2. Información de la entidad solicitante y 
participantes en el proyecto o actuación

Breve historial en I+D

Describir las actividades previas en I+D desarrolladas 
por la entidad solicitante, y por las participantes en caso 
de proyectos en cooperación, explicando en que han 
consistido y los resultados obtenidos.

Información de interés

En este apartado se consignará la información sobre el 
centro o empresa solicitante, o sobre el coordinador y 
los participantes en los proyectos en cooperación, que 
puedan resultar relevantes para valorar la adecuación y 
capacidad de éstos para la realización del proyecto.

Fundamentalmente, debe incluirse información sobre: 

Instalaciones, equipos, laboratorios, experiencia, unida-

des de I+D específicas, perfiles del personal científico 

técnico participante, tanto el ya perteneciente a la plan-

tilla como el que esté previsto contratar, y principales 

proyectos de I+D desarrollados.

2.3. EL CONTROL PRESUPUESTARIO

2.3.1. Memoria Económica

Presupuesto del proyecto

Recoge el presupuesto detallado de costes derivados 

de la ejecución del proyecto. Se elaborará de forma que 

relacione los recursos concretos asignados al proyecto 

con las tareas del plan de trabajo, cuantificando la de-

dicación de cada uno de ellos a cada tarea y valorando 

el coste previsto por unidad de dedicación así como su 

distribución en el tiempo.

Además se incluirá el presupuesto subvencionable en 

aquellos casos en que el proyecto se presente a una 

ayuda pública. El presupuesto del proyecto recoge los 

costes derivados de su ejecución desglosados en las si-

guientes partidas:
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- PERSONAL: Medios humanos necesarios para lle-
var a cabo el proyecto.

- EQUIPAMIENTO CIENTÍFICO-TÉCNICO: Apara-
tos y equipos a utilizar, describiendo sus funcio-
nes, aplicación e idoneidad para la ejecución del 
proyecto.

- MATERIAL FUNGIBLE: Indicar el tipo y cantidad 
de material fungible, describiendo su relación di-
recta con la actividad del proyecto.

- COLABORACONES EXTERNAS: Explicar las ta-
reas encomendadas a empresas o centros públicos 
o privados externos en el desarrollo del proyecto.

- VIAJES Y DIETAS

- OTROS GASTOS, como por ejemplo gastos de 
auditorías de gasto.

Presupuesto del proyecto por partidas, detallando 
y explicando todos los recursos que se emplearán en 
la realización del proyecto. En los proyectos en coo-
peración, todos los participantes que imputen gastos 
al proyecto deberán cumplimentar este apartado.

Con respecto a estos presupuestos se realizan las si-
guientes apreciaciones:

9 La manera más adecuada de reflejar un presupuesto 
es utilizando tablas. Se utilizará una para el presu-
puesto de proyecto y otra para el subvencionable.2

9 El presupuesto del proyecto es único mientras que 
el presupuesto subvencionable varía en función de 
las convocatorias a las se concurra, recogiendo en 
cada caso sólo los costes correspondientes a aque-
llos conceptos que financiará el programa de ayudas 
en cuestión.

A continuación se proporciona un modelo de presu-
puesto y las orientaciones oportunas para calcular los 
costes.

9 Personal

Recoge los costes totales salario bruto y seguridad 
social de todas las personas que vayan a trabajar di-
rectamente en el proyecto: investigadores, tecnólogos, 
ingenieros, personal de apoyo técnico, etc., tanto si 
están trabajando en la empresa como si son de nueva 

2.- Revisar previamente la documentación de la convocatoria para 
adaptarse a los modelos que ofrezcan, y contrastar si la convocatoria 
cuenta con envío telemático que ya contemple la inserción de los 
presupuestos en la propia aplicación, sin que sea necesario adjuntar 
un documento con las tablas del presupuesto.
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contratación. En este último caso se computarán esti-
maciones.
El coste de su participación se calcula mediante la multi-
plicación de dedicación estimada de cada persona por 
ejemplo, en horas por el coste hora coste anual total 
dividido por el número de horas laborables de su con-
trato o nº de horas previstas si es de nueva contratación. 

Como referencia se puede tomar la cifra de 1680 horas 
anuales.
1. Coste de personal = coste hora X nº horas de dedi-

cación al proyecto
2. Coste hora = coste anual/1680 horas anuales
3. Coste anual = salario bruto + cotización a la seguri-

dad social

CUADRO COSTES PERSONAL

TAREA 1

Nombre/ Perfil Categoría Coste hora Nº horas Total

Propio

Nueva Contratación

Total Personal Tarea 1

9 Equipamiento

Bajo este concepto se incluyen los costes imputables 
a los equipos que vayan a ser utilizados directamente 
en el proyecto, por ejemplo: plantas piloto, máquinas, 
instrumentos, aparatos, etc. La entidad puede utilizar 
equipos existentes o de nueva adquisición. 

El coste a imputar dependerá de la tipología del proyecto:

- En un proyecto en el que el equipamiento constitu-
ye el objeto subvencionable se considerará el coste 
total. Por ejemplo, en un proyecto de una automati-
zación de procesos innovadora, la adquisición de las 
líneas de trabajo a implantar.
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- En un proyecto en el que el equipamiento es necesa-
rio para realizar parte de las tareas, sólo sería subven-
cionable la parte proporcional del coste imputable al 
proyecto. Por ejemplo, en el desarrollo de un nuevo 
producto, para el cual es preciso adquirir aparatos de 
medición para la realización de ensayos y controles, 
el coste subvencionable de estos aparatos que pos-
teriormente se usará para otros proyectos o activida-
des, será la amortización correspondiente a las horas 
que ese equipamiento se dedica al proyecto.

El cálculo de la amortización se puede realizar utilizan-
do diferentes fórmulas. A continuación se indica una de 
ellas:

Amortización = D x P x CD / PA

  D =  nº de meses que el equipo se utiliza en el proyecto.

  P =  precio de adquisición del equipo, al que se podría 

añadir un porcentaje de coste de mantenimiento 

entre un 5 y un 20% del precio de adquisición.

CD = coeficiente de dedicación del equipo al proyecto 

con respecto a su vida útil: 

- si tiempo que el equipo se dedicará al proyecto 

es inferior al 30% de su vida útil, CD = 0,3 

- si es superior o igual al 30% o inferior al 80% de 

su vida útil, CD = 0,5 

- si es superior al 80% de su vida útil, CD = 1 

PA = período de amortización, dato que se puede ob-

tener de las tablas de amortización fiscal.

CUADRO DE COSTES DE EQUIPAMIENTO

TAREA 1

Descripción Meses en el 
proyecto

Período de 
amortización

Coeficiente de 
dedicación Precio Amortización

Total Costes de Equipamiento Tarea 1
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9 Material Fungible

Contempla el precio de adquisición de los materiales 
y equipos necesarios para la ejecución del proyecto 
y de vida útil corta que no sean objeto de inventa-
rio. Se incluyen aquí materiales tales como: materias 
primas, componentes electrónicos, componentes 

electromecánicos, elementos mecánicos, probetas, 
reactivos químicos, pequeño instrumental, etc. Los 
gastos de material de oficina son gastos generales y 
no se incluyen en esta partida.

CUADRO DE COSTES DE MATERIAL FUNGIBLE

TAREA 1

Descripción Nº unidades Precio Unidad Total

Total Material Fungible Tarea 1

9 Subcontrataciones

Contempla los costes derivados de la contratación de 
terceros para la ejecución de tareas específicas dentro 
del proyecto, tales como: actividades de I+D, servicios 

de ingeniería, ensayos, análisis, etc. Se computan por su 
precio de adquisición.
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CUADRO COSTES DE SUBCONTRATACIONES

TAREA 1

Servicios de consultoría
 Precio

Horas de consultor Coste consultor/hora Total

Otros servicios subcontratados Precio

Total Subcontrataciones Tarea 1

9 Otros costes

Se incluyen aquí los costes derivados de la utilización de 
otros recursos tales como viajes, formación y protección 
y difusión de resultados y/o gastos generales. Salvo los 
gastos generales que se estiman en un porcentaje del 
presupuesto total del proyecto, todos estos costes se 
computarán por el precio de adquisición.

- Viajes incluye los costes derivados de desplazamien-
tos necesarios para ejecutar las tareas del proyecto.

- Formación engloba los costes de participación en 
actividades orientadas a actualizar conocimientos 
en congresos, seminarios, jornadas, etc., necesarios 
para la ejecución del proyecto.
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- Protección y difusión de resultados recoge los costes 
de las actividades relativas a la difusión de resulta-
dos, tanto los servicios de publicidad como los ser-
vicios de un agente de la propiedad industrial para 
tramitar patentes, marcas, etc.

- Otros: incluir en esta partida otros costes relaciona-
dos con el proyecto.

2.4. MERCADO POTENCIAL

En algunos proyectos de I+D cuyos resultados pre-
sentan mayor aplicabilidad y por tanto más cercanos 

al mercado, la memoria debe contemplar un apartado 
indicando especialmente la necesidad detectada en el 
mercado que ha propiciado el planteamiento de dicho 
proyecto, la demanda existente, el mercado objetivo y 
la capacidad comercial del solicitante.

En algunos casos debe exponerse una previsón general 
de las actividades de promoción y comercialización de 
los resultados. Cuando se trate de proyectos en coope-
ración, la capacidad comercial del solicitante se refiere a 
la de cada uno de los participantes que vayan a realizar 
la explotación de resultados del proyecto.
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SECCIÓN III: 
Instrumentos Financieros para la I+D+i

3.1. AYUDAS NACIONALES PARA I+D+I EN EL 
SECTOR AGROALIMENTARIO

3.1.1. España

3.1.2. Francia

3.1.3. Portugal

3.2. AYUDAS COMUNITARIAS PARA I+D+I EN EL 
SECTOR AGROALIMENTARIO

(Información ampliada en los contenidos del FACTS-
HEET)
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SECCIÓN IV: 
La Protección de la Innovación

4.1. LA PROPIEDAD INTELECTUAL

Hasta la década de los años 90, los activos de una em-
presa eran habitualmente clasificados como capital físi-
co, es decir propiedad inmobiliaria, maquinaria, otros 
equipos y capital financiero. Sin embargo, en años re-
cientes se ha producido una creciente concienciación 
sobre la existencia de otro tipo de propiedad: los ac-
tivos intangibles. Este tipo de activos son diferentes a 
los activos reales en tanto que son generados por la 
creatividad, el pensamiento y la inventiva humana. Los 

activos intangibles constituyen el capital intelectual de 
la empresa. Son los factores inmateriales que existen en 
la organización y que contribuyen al rendimiento del ne-
gocio. Forman parte indeleble del diseño organizativo 
de la compañía como capital estructural, de los emplea-
dos como capital humano y de las relaciones con los 
proveedores, clientes y socios como capital comercial. 
El reconocimiento del valor del capital intelectual pue-
de beneficiar a la empresa a través de una mejor ges-
tión de sus activos y conducir a un mejor rendimiento 
productivo.
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Como se ha comentado, el conocimiento, el know-how 
y la capacidad de innovación constituyen la esencia del 
capital intelectual - los activos más valiosos de la empre-
sa. Para transformar el capital intelectual oculto e infrau-
tilizado en beneficios tangibles, deben identificarse los 
elementos intangibles clave del negocio.

A menudo, los activos intangibles son los recursos más 
valiosos de la empresa. Para explotar completamente 
estos activos, primero, la empresa debe identificar su 
capital intelectual y, después, debe evaluarlo. Entonces, 
estará en una buena posición para proteger y explotar 
sus activos de propiedad intelectual.

La ausencia de reconocimiento y explotación total de la 
propiedad intelectual puede suponer la pérdida de una 
importante fuente de ingresos para la empresa.

Para realizar un primer auto-inventario del capital intelec-
tual de una empresa, la Guía de Buenas Prácticas publi-
cada en el marco del proyecto “Linking Innovation and 
Industrial Property”, financiado con fondos europeos, 
ha presentado “10 recomendaciones eficaces para inte-
grar mejor la propiedad intelectual en su empresa”. En 
esta publicación se presenta un auto-diagnóstico para 
que el empresariado obtenga un mapa global de pro-
piedad intelectual según el siguiente cuadro:

Fuente: Guía de Buenas Prácticas del proyecto Linking”Innovation 
and Industrial Property
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4.1.1. La necesidad de proteger las innovaciones

La protección de los productos y conservar la propiedad 
de los procesos e innovaciones es importante para me-
jorar la posición competitiva de las empresas. La propie-
dad intelectual y la propiedad industrial registran estas 
situaciones y sirven para que se cumplan las leyes que 
protegen al primero que ha desarrollado una creación o 
un producto, un servicio o un proceso.

4.1.2. ¿Qué es la Propiedad Intelectual?

Las leyes y convenciones nacionales e internacionales 
reconocen como Derecho de Propiedad Intelectual el 
producto del esfuerzo mental de una persona. La Pro-
piedad Intelectual es un instrumento que le permite pro-
teger alguno de los activos intangibles de la empresa.

Los Derechos de Propiedad Intelectual estatutarios se 
pueden dividir en: 

PROPIEDAD 
INDUSTRIAL:

Patentes y modelos  
de utilidad

Marcas

Diseños Industriales

+
COPYRIGHT Y 
 DERECHOS 

RELACIONADOS

Toda innovación, sea una invención o una creación de 
forma, es susceptible de protección legal mediante una 
modalidad de propiedad industrial que garantiza a su 
titular un derecho exclusivo a impedir a terceros que ex-
ploten su invención.

Las invenciones se protegen mediante patentes o mo-
delos de utilidad y las creaciones de forma mediante el 
diseño industrial.

En ambos casos, la razón básica de la protección legal 
es la misma: asegurar que el innovador rentabilice la 
inversión necesaria para obtener la innovación, prote-
giéndola frente a usurpaciones de terceros.

Comenzando por las invenciones suele decirse en tér-
minos generales que la patente y, análogamente el mo-
delo de utilidad, encierran una relación contractual en-
tre el autor de una invención y el Estado.

La prestación del Estado consiste en otorgar al inventor 
un derecho exclusivo a impedir a terceros que exploten 
su invención durante veinte años diez años en el caso 
del modelo de utilidad, en los que éste puede obte-
ner el retorno de la inversión efectuada para producir 
la invención y los beneficios que compensen el riesgo 
asumido.
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A cambio de ese derecho -y esas son, por así decirlo, 
las prestaciones del inventor- el Estado divulga la inven-
ción para enriquecer el patrimonio tecnológico del país 
y obliga al inventor a explotarla en unas determinadas 
condiciones para asegurar que la tecnología patentada 
se utilice realmente.

4.1.3. ¿Por qué es necesaria y conveniente, pues, la 
patente o el modelo de utilidad?

La esencia de esos derechos de propiedad industrial es 
impedir que los terceros exploten la invención protegi-
da sin el consentimiento del titular; por tanto, confieren 
un monopolio de explotación al inventor que difícilmen-
te puede obtener por el sistema de mantener en secre-
to su invención sin ninguna protección legal, dadas las 
características de la sociedad actual.

Ese derecho compensa suficientemente las obligacio-
nes que conlleva, como lo demuestra el hecho de que 
los principales agentes de innovación en el mundo, si-
guen una política sistemática de proteger mediante pa-
tente o modelos de utilidad sus innovaciones.

Para explotar adecuadamente la invenci“n suele ser 
p”eciso, además, un determinado know-how que sólo 
posee el inventor y, por tanto, alguien interesado en la 

tecnología patentada probablemente considerará más 
conveniente obtener una licencia del inventor -a cam-
bio de“royalties tan”o por la patente en sí como por el 
know-how e, incluso, por asistencia técnica- que inten-
tar por sí mismo la explotación y, sobre todo, asumir el 
riesgo de infringir un derecho.

En todo caso, la decisión de proteger una invención 
mediante una patente o un modelo de utilidad encierra 
un cálculo de costes y beneficios, porque, además de 
las contrapartidas mencionadas, obtener una patente o 
un modelo de utilidad tiene un coste y una vez obte-
nida la patente es preciso el pago de anualidades para 
mantener vigente el derecho.

Finalmente, en la decisión de patentar pueden in“luir 
otros elementos como el d”sarrollo de hábitos de 
buena conducta industrial que van implícitos en el he-
cho de la sistematización y documentación de las inven-
ciones necesarias para la presentación de una solicitud 
de patente.

En el caso de la protección del diseño industrial la ne-
cesidad de la protección es, sin embargo, evidente. Un 
diseño industrial no puede, por su propia naturaleza, 
mantenerse en secreto y; por tanto, la única garantía de 
su explotación en exclusiva es su protección.
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4.2.  PATENTES

Una Patente es un título que reconoce el derecho de 
explotar en exclusiva una invención, impidiendo a otros 
su fabricación, venta o utilización sin consentimiento del 
titular. Como contrapartida, la patente se pone a dispo-
sición del público para conocimiento general.

El derecho otorgado por una patente no es tanto el de 
la fabricación, el ofrecimiento en el mercado y la utili-
zación del objeto de la patente sino, sobre todo y sin-
gularmente, “el derecho de excluir a otros” de la fa-
bricación, utilización o introducción en el comercio del 
producto o procedimiento patentado.

La patente se puede referir a un procedimiento nuevo, 
un aparato nuevo, un producto nuevo o un perfecciona-
miento o mejora de los mismos. Las patentes pueden 
ser solicitadas por cualquier persona física o jurídica.

4.2.1. Las patentes de invención

Una invención es patentable cuando es nueva, implica 
una actividad inventiva y tiene aplicación i“dustrial.

Una invención es nueva cuando no forma parte del “es-
tado de la técnica” anterior. Por tanto, no debe hacerse 
pública de ninguna manera y en ninguna parte antes de 
la fecha de presentación de la solicitud de la patente; en 

caso contrario, dicha publicidad habría incorporado la in-
vención al “estado de la técnica” y destruiría la novedad.

Se considera que implica actividad inventiva cuando, al 
compararla con lo conocido, no resulta obvia para un 
experto en la materia.

La característica de aplicación industrial supone que la 
invención pueda ser fabricada o utilizada en cualquier 
industria, entendida ésta en el sentido más amplio.

La concesión de una patente no garantiza que la inven-
ción patentada cumpla esos requisitos de patentabili-
dad en toda su extensión. Un Tribunal, a instancia de 
parte, puede decretar la nulidad de una patente si se 
demuestra que no cumple los requisitos legales.

Invenciones no patentables

Por muy ingeniosos, originales o beneficiosos que sean, 
no se consideran invenciones y por tanto, no pueden 
ser patentables los descubrimientos, es decir, los alum-
bramientos de algo que ya existía aunque no fuera co-
nocido y que, por tanto, no puede ser “inventado”; las 
teorías científicas y métodos matemáticos; las obras ar-
tísticas, científicas o literarias que se protegen a través 
de los derechos de la propiedad intelectual; los planes, 
reglas o métodos para juegos o actividades intelectuales 
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o económico-comerciales; las formas de presentar infor-
maciones; los programas de ordenadores.

Aún cuando se tratara de una invención no incluida en 
ninguno de los casos anteriores, no podrán patentar-
se las razas animales o variedades vegetales, los pro-
cedimientos esencialmente biológicos de obtención de 
vegetales o de animales ni aquellas invenciones cuya 
explotación comercial pueda ser contraria al orden pú-
blico o a las buenas costumbres.

Tampoco se considera patentable el cuerpo humano, 
en los diferentes estadios de su constitución y desarro-
llo, así como el simple descubrimiento de uno de sus 
elementos, incluida la secuencia o la secuencia parcial 
de un gen. Sin embargo, un elemento aislado del cuer-
po humano u obtenido de otro modo mediante un pro-
cedimiento técnico, incluida la secuencia total o parcial 
de un gen, podrá ser patentable.

4.2.2. Derecho a la patente

Tiene derecho a la Patente el inventor, o el que haya 
obtenido de éste o sus causahabientes el derecho a la 
invención.

En el caso de una misma invención realizada por varias 
personas, independientes unas de otras, rige el sistema 

de preferencia por la primera presentación de una solici-
tud de patente. En algunos sistemas, como el norteame-
ricano, se establece la preferencia por el que primero ob-
tuvo la invención.

Si varias personas realizan una invención conjuntamen-
te, el derecho a la Patente pertenecerá en común a to-
das ellas.

4.3. MODELO DE UTILIDAD

Una posible definición válida de modelo de utilidad 
puede ser la de aquella invención que, siendo nueva e 
implicando una actividad inventiva, consista en dar a un 
objeto una configuración, estructura o constitución de 
la que se deri”e una ventaja prácticamente apreciable 
para su uso o fabricación.

En particular podrán protegerse como modelos de uti-
lidad los utensilios, instrumentos, herramientas, apara-
tos, dispositivos o partes de los mismos que reúnan los 
requisitos anteriormente mencionados.

No podrán ser protegidos como modelos de utilidad, 
las invenciones de procedimiento, que podrán ser en su 
caso Patentes de Invención, y las variedades vegetales.

De esta definición podemos extraer las características bá-
sicas que conforman el concepto de modelo de utilidad:
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9 Se trata de una invención. Es decir debe aportar una 
solución a un problema técnico. La solución al pro-
blema no puede desligarse de su novedad y activi-
dad inventiva.

9 Se debe manifestar necesariamente a través de la for-
ma de un objeto. La forma se entiende en sentido 
amplio configuración externa, estructura interna y 
constitución o cambio de materia.

9 La forma se debe manifestar en mejorar la utilidad o 
efecto técnico de dicho objeto. Esta debe reportar 
una ventaja práctica, es decir, esa forma debe ser útil 
y esa utilidad se manifestará en su uso o fabricación.

4.4. DISEÑOS INDUSTRIALES

Para la definición de diseño industrial se deben tener en 
cuenta las siguientes consideraciones:

9 Diseño: la apariencia de la totalidad o de una parte 
de un producto, que se derive de las características 
de, en particular, las líneas, contornos, colores, for-
ma, textura o materiales del producto en sí o de su 
ornamentación.

9 Producto: todo artículo industrial o artesanal, incluidas, 
entre otras cosas, las piezas destinadas a su montaje en 
un producto complejo, el embalaje, la presentación, los 

símbolos gráficos y caracteres tipográficos, con exclu-
sión de los programas informáticos.

9 Producto complejo: un producto constituido por 
múltiples componentes reemplazables que permiten 
desmontar y volver a montar el producto.

Como norma general, un diseño industrial puede con-
sistir en:
9 Características tridimensionales, como la forma de un 

producto.
9 Características bidimensionales, como los adornos, 

figuras, líneas o colores del producto.
9 Una combinación de las características anteriores.

4.4.1. ¿Por qué es necesario proteger los diseños 
industriales?

En muchos casos el diseño de un producto es el prin-
cipal motivo por el cual un cliente lo compra. El diseño 
industrial hace que un producto sea más atractivo y lla-
mativo, por tanto le añade valor al mismo. La protección 
de un diseño que se pueda considerar valioso debe ser, 
por tanto, parte fundamental de la estrategia comercial 
de la empresa o persona que lo haya creado. 
Con la protección del diseño el titular se asegura el derecho 
de la explotación del mismo en exclusiva, impidiendo así su 
reproducción o imitación no autorizada por terceras partes. 
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Esto se traduce en un aumento de la competitividad de la 
empresa aportando ganancias adicionales a la misma. 

4.5. MARCA

La marca es el signo que distingue en el mercado los 
productos o servicios de una empresa, ya sea ésta de 
carácter individual o social.

La marca es un signo distintivo. Su función es la de di-
ferenciar e individualizar en el mercado unos productos 
o servicios de otros productos o servicios idénticos o si-
milares, así como identificar su origen empresarial y, en 
cierta manera, ser un indicador de calidad y un medio 
de promoción de las ventas.

La marca es, pues, el signo distintivo usado por el empre-
sariado para diferenciar en el mercado sus productos o 
servicios de los productos o servicios de los competidores.

El nombre comercial es el signo o denominación que 
identifica a una empresa en el tráfico mercantil y que 
sirve para distinguirla de las demás empresas que desa-
rrollan actividades idénticas o similares.

El nombre comercial, por tanto, distingue a la empresa que 
fabrica o comercializa los productos o presta los servicios. 
La marca, en cambio, distingue los productos o servicios 
que fabrica, comercializa o presta dicha empresa.

Pueden especialmente ser marca: 

9 Las palabras y combinaciones de palabras.

9 Las imágenes, figuras, símbolos y dibujos.

9 Las letras, las cifras y sus combinaciones.

9 Las formas tridimensionales: envoltorios, envases y 
formas de productos.

9 Los sonidos, cuando sean susceptibles de representa-
ción gráfica, como en pentagrama.

9 Cualquier combinación de los signos mencionados.

Esta enumeración se facilita a modo de ejemplo por lo 
que debe considerarse como enunciativa y no limitativa.

4.5.1. Tipos de marca

9 DENOMINATIVAS: las denominaciones arbitrarias o 
de fantasía. Las razones sociales, seudónimos y nom-
bres propios. Las cifras, letras, etc.

9 GRÁFICAS: los símbolos gráficos, logotipos, dibujos, etc.

9 MIXTAS: los símbolos gráficos, logotipos, dibujos, etc.

9 TRIDIMENSIONALES: los envases y envoltorios, la 
forma del producto, etc.

9 SONORAS: Siempre que dichos sonidos en que con-
sista la marca puedan ser representados gráficamente.
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11..11..  OO PPRROOCCEESSSSOO  DDEE  IINNOOVVAAÇÇÃÃOO

IInnttrroodduuççããoo

A definição do que é a inovação pode ser abordada de um
ponto de vista amplo como “toda a mudança que gera valor”,
embora seja esta uma definição demasiado geral, e convém li-
mitá-la. Um modo de estabelecer limites é dizer que “uma ino-
vação é toda a mudança baseada em conhecimento que gera
valor para a empresa”. Embora ainda se possa precisar mais e
denominar inovação “ao resultado de um processo complexo
que leva novas ideias ao mercado em forma de produtos ou
serviços e dos seus processos de produção, que são novos ou
significativamente melhorados”.

Entre as muitas definições de inovação, destaca-se a de André
Piatier que a define com “uma ideia transformada em algo ven-
dido ou usado”, e a de Sherman Gee que afirma que “a inova-
ção é o processo no qual a partir de uma ideia, invenção ou
reconhecimento de uma necessidade se desenvolve um pro-
duto, técnica ou serviço útil até ser comercialmente aceite“.
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SECÇÃO I:
Conceção de Projetos de I+D+i

Outra definição dada por Pavón y Goodman é “o conjunto de
atividades, inscritas num determinado período de tempo e
lugar, que conduzem à introdução com sucesso no mercado,
pela primeira vez, de uma ideia em forma de novos ou melho-
res produtos, serviços ou técnicas de gestão e organização“.

As definições são múltiplas e cada uma orientada de um modo
singular, mas todas se caracterizam por derivar da fornecida por
Joseph A. Schumpeter, economista austríaco que foi o primeiro
a destacar a importância dos fenómenos tecnológicos no cres-
cimento económico. Schumpeter definiu a inovação, em 1934,
num sentido mais geral que o das inovações especificamente
tecnológicas. Segundo a sua definição clássica, a inovação abar-
caria os cinco casos seguintes:



Embora a definição de Schumpeter marque a referência histó-
rica de definição da inovação, é a Organização para a Coope-
ração e o Desenvolvimento Económico (OCDE) que consegue

uma definição de inovação continuamente melhorada, muito
precisa e a mais aceite no contexto internacional.

Essa definição de inovação foi recolhida nas diferentes edições
do seu MMaannuuaall  ddee  OOsslloo, que é um guia destinado às autorida-
des estatísticas dos países membros desta Organização, para
levar a cabo os inquéritos destinados a conhecer a situação da
inovação. A primeira edição foi aprovada na capital norueguesa
e por isso é conhecida com este nome, e foi na terceira edição
do dito manual, publicado em 1997, que dizia que inovar é uti-
lizar o conhecimento e criá-lo se for necessário, para criar pro-
dutos, serviços ou processos que são novos para a empresa, ou
melhorar os já existentes, conseguindo com isso ter êxito no
mercado.

A atual edição do Manual de Oslo acolhe sem dúvida uma de-
finição mais ampla do que se entende por inovação. Na edição
anterior, Inovação Tecnológica era definida como a inovação em
tecnologia de produtos e processos (TPP) que compreende os
produtos e processos implementados tecnologicamente novos,
assim como os melhoramentos tecnológicos de importância
produzidos em produtos e processos. Considera-se que uma
inovação TPP foi implementada se se introduziu no mercado
(inovação de produto) ou se foi usada dentro de um processo
de produção (inovação de processo). As inovações TPP contêm
uma série de atividades científicas, tecnológicas, institucionais,

- 8 -

Q A introdução no mercado de um novo bem, quer dizer, um

bem com o qual os consumidores ainda não estão familiariza-

dos, ou de um novo género de bens.

Q A introdução de um novo método de produção, quer

dizer, de um método ainda não experimentado no ramo da

indústria em questão, que requer fundamentação num avanço

científico; e também pode existir inovação numa nova forma

de tratar comercialmente um novo produto.

Q A abertura de um novo mercado num país, podendo este

mercado já existir noutro país ou não.

Q A conquista de uma nova fonte de fornecimento de ma-

térias-primas ou de produtos semielaborados, sem ter em

conta se essa fonte já existe ou há-de ser criada de novo.

Q A implantação de uma nova estrutura num mercado,

como, por exemplo, a criação de uma posição de monopólio.



financeiras e comerciais. A empresa inovadora em TPP é aquela
que, durante o período analisado, implementou produtos ou
processos tecnologicamente novos ou com um alto grau de me-
lhoria tecnológica (OCDE, 1997, p.31).

O antigo Manual só abrangia a chamada Inovação Tecnológica,
que requer uma melhoria objetiva no rendimento do produto,
devido a que as definições e conceitos desse manual foram
adaptados para serem aplicados aos setores primário e secun-
dário (OCDE, 1997, p.28-30).

A nova edição, além destas duas categorias de inovação (Ino-
vação tecnológica de produto e de processo), inclui duas mais:
inovações organizacionais e de marketing. O objetivo desta am-
pliação é a inclusão no estudo do setor serviços, tratado até
agora só superficialmente, assim como da inovação de caráter
não tecnológico. No entanto, esta classificação de inovações
não é, de nenhuma maneira, nova. O Livro Verde da Inovação
(Comissão Europeia, 1995) reconheceu há mais de dez anos que
o fator tecnológico não é o único elemento da inovação. Para
apoiar esta afirmação, apresentava-se o caso do relógio Swatch,
que supôs um grande sucesso no mercado por fatores diferen-
tes das inovações tradicionais de produto e processo, como por
exemplo o seu original design ou a sua distribuição através de
pontos de venda não especializados.
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DDeeffiinniiççããoo  ddee  IInnoovvaaççããoo nnoo  MMaannuuaall  ddee  OOsslloo

Inovação é a implementação de um produto (bem ou
serviço) ou processo novo ou significativamente me-
lhorado, ou um novo modelo de comercialização, de
negócio, de organização do local de trabalho ou de
gestão das relações externas

OCDE 2005

Esta definição contém ttrrêêss  pprreemmiissssaass  mmuuiittoo  iimmppoorrttaanntteess:

Q PPrriimmeeiirraa,,  aa  iimmppoorrttâânncciiaa  ddoo  ccoonnhheecciimmeennttoo,, que deverá ser

gerado caso seja necessário. Se já houvesse um conhecimento

disponível que se pudesse utilizar, não seria necessário reali-

zar atividades de investigação e desenvolvimento, considera-

das como aquelas capazes de criar novo conhecimento.

Portanto, também há inovação quando se utiliza um conheci-

mento que já existe e é incorporado à empresa.

Q SSeegguunnddaa,,  ooss  pprroodduuttooss,,  sseerrvviiççooss  oouu pprroocceessssooss  ttêêmm  ddee  sseerr

nnoovvooss  ppaarraa  aa  eemmpprreessaa em questão e não necessariamente

para o mundo. Evidentemente, haverá inovações radicais e

outras pouco percetíveis nas suas consequências, mas sempre

que acabem num produto, processo ou serviço que seja novo

ou melhorado, haverá inovação. 



Q TTeerrcceeiirraa, é necessário para que exista inovação que se es-

teja a “conseguir com isso ter êêxxiittoo  nnoo  mmeerrccaaddoo”. Se a “ino-

vação” não se traduz em benefícios, então não é

propriamente inovação.

Na edição de 2005 do manual, este já trata das iinnoovvaaççõõeess  ddee  ccaa--
rráátteerr  nnããoo  tteeccnnoollóóggiiccoo.. Afirma também que a inovação é a im-

plementação de um produto, processo ou serviço novo ou

significativamente melhorado, mas depois amplia-a indicando

que também é inovação um novo método de comercialização,

um novo método de organização para a prática do negócio ou

uma nova forma de relações externas. E inclui o que já foi men-

cionado anteriormente, quer dizer, que serão inovações co-

merciais, organizativas e, certamente, tecnológicas quando

tiverem sucesso no seu mercado, ainda que só sejam novas para

a empresa que as levar a cabo.

Esta nova edição define cada uma delas como:
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Uma iinnoovvaaççããoo  ddee  pprroocceessssoo é a implementação de um método
de produção ou distribuição novo ou com alto grau de me-
lhoramento. Inclui melhorias importantes em técnicas, em
equipamento e/ou em software.

Uma iinnoovvaaççããoo  ddee  mmaarrkkeettiinngg é a implementação de um novo
método de comercialização que contém importantes melho-
rias no design do produto ou na sua apresentação, ou na sua
política de localização (posicionamento), promoção ou preço.

Uma iinnoovvaaççããoo  oorrggaanniizzaacciioonnaall é a implementação de um novo
método de organização aplicado às práticas de negócio, ao
lugar de trabalho ou às relações externas da empresa. OCDE,
2005.

Uma iinnoovvaaççããoo  ddee  pprroodduuttoo é a introdução de um bem ou ser-
viço novo ou com um alto grau de melhoramento, com res-
peito às suas caraterísticas ou ao seu uso desejado. Inclui
melhorias importantes em especificações técnicas, compo-
nentes e materiais, software incorporado, ergonomia ou ou-
tras caraterísticas funcionais. 

Portanto, quando se fala propriamente de inovação, faz-se re-
ferência a ttooddaa  aa  mmuuddaannççaa  bbaasseeaaddaa  eemm ccoonnhheecciimmeennttoo  ddee  qquuaall--
qquueerr  ttiippoo,,  sseemmpprree  qquuee  ggeerree  vvaalloorr  ee  tteennhhaa  ccoonnsseeqquuêênncciiaass
eeccoonnóómmiiccaass  ddiirreettaass. Entre elas estão as inovações tecnológicas,
que são as mais estudadas e também as mais arriscadas. Mui-
tos estudos têm demonstrado que são o tipo de inovação que
mais benefícios gera porque não só são causa de melhores
prestações na oferta da empresa mas também são mais dificil-
mente imitáveis e portanto mantêm-se no mercado mais tempo
como novidade.



Atualmente a empresa vê-se “forçada” a ser inovadora, por um
lado para poder sobreviver num mercado cada vez mais exi-
gente e em rápida mudança, e por outro para se poder dife-
renciar e evitar ser alcançada pelos seus concorrentes. A
pressão é muito forte, já que os produtos e os processos têm,
em geral, um ciclo de vida cada vez mais curto. Esta tendência
deve-se a alguns aspetos fundamentais como por exemplo o
pprrooggrreessssoo  ttééccnniiccoo. Os produtos atuais podem desaparecer
bruscamente devido ao aparecimento de novos produtos com
prestações melhores. O esforço que se está a fazer para en-
contrar novas tecnologias ou para melhorar as existentes é
enorme.

Existe consenso em que a inovação é o elemento chave que ex-
plica a competitividade. Porter, por exemplo, mostra clara-
mente: “A competitividade de uma nação depende da
capacidade da sua indústria para inovar e melhorar. As empre-
sas conseguem vantagens competitivas mediante inovações”.
Também o confirma François Chesnais quando manifesta que
“a atividade inovadora constitui efetivamente, com o capital hu-
mano (quer dizer, o trabalho qualificado), um dos principais fa-
tores que determinam as vantagens comparativas das
economias industriais avançadas”. Por tudo o que foi exposto,
o conceito de inovação é objeto de uma atenção especial.

Pode-se observar que todas as definições coincidem no facto
de que a inovação acaba com a introdução com sucesso no

mercado. Se os novos produtos, processos ou serviços não são
aceites pelo mercado, não existe inovação.

11..22..  OO  QQUUEE  ÉÉ  UUMM  PPRROOJJEETTOO  DDEE  II++DD++ii??  CCAARRAATTEERRÍÍSSTTIICCAASS  EE
PPAARRTTIICCUULLAARRIIDDAADDEESS

Segundo as definições do capítulo anterior, a palavra inovação
tem um alcance muito amplo. Abarca desde a aspirina ou um
motor, até a uma pequena modificação na embalagem do pro-
duto. Equiparam-se as inovações mais transcendentais e as pe-
quenas melhorias menos significativas. Embora seja certo que
nem todas as inovações têm a mesma relevância, é possível di-
ferenciar-se entre:
Q IInnoovvaaççõõeess  pprriinncciippaaiiss  oouu  rraaddiiccaaiiss;; supõem uma rutura sú-
bita relativamente ao estado anterior. Este tipo de inovações
produz melhorias espetaculares nos resultados, sem que a
melhoria nos custos seja a variável relevante.
Q IInnoovvaaççõõeess  iinnccrreemmeennttaaiiss; formadas por melhorias dos pro-
dutos ou processos já conhecidos. A inovação incremental
concretiza-se, principalmente, na redução dos custos.

Num ambiente em que os mercados, os produtos, as tecnolo-
gias, os concorrentes, as legislações e inclusive as sociedades
inteiras mudam a grande velocidade, a inovação continua e o
conhecimento que torna possível a dita inovação transformou-
se numa importante fonte de sobrevivência e de garantia para
o futuro. Num mercado global já não é suficiente fazer o mesmo

- 11 -



de modo mais eficiente, é necessário antecipar-se e reagir mais

rapidamente que os concorrentes, criando de forma contínua

novos conhecimentos. 

A materialização efetiva da inovação tecnológica na empresa

traz consigo alcançar um objetivo tecnológico dentro de um

prazo e custo pré-fixados. Uma planificação adequada das ati-

vidades para alcançar os desafios formulados deve contemplar

os seguintes aspetos básicos: a definição precisa de objetivos e

resultados esperados, o estabelecimento de tarefas necessárias

para a sua materialização, o calendário desejável para a reali-

zação dos seus resultados, os recursos humanos e materiais ne-

cessários para a sua execução e o orçamento requerido.

Os projetos de I+D+i são projetos orientados para melhorar a

competitividade, a produtividade e a rentabilidade da empresa

mediante investigação, desenvolvimento e adaptação de pro-

dutos e processos para satisfazer necessidades e oportunida-

des de mercado.
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A ffoorrmmaa  nnaattuurraall  ddee  ppllaanniiffiiccaaççããoo  ee ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  ddaass  aattii--
vviiddaaddeess  ddee  II++DD++ii  éé  oo pprroojjeettoo, que deve ser dimensionado
de acordo com os objetivos, capacidades e recursos da em-
presa.

Os projetos de I+D+i podem ccllaassssiiffiiccaarr--ssee em função da
maior ou menor pprrooxxiimmiiddaaddee  aaoo  mmeerrccaaddoo dos resultados es-
perados. 

Embora uma empresa aborde sempre um projeto inovador para
obter uma melhoria objetiva e competitiva, não é igual o risco
técnico nem, portanto, o financeiro, que assume quando se
trata de gerar um novo conhecimento de resultado incerto e a
longo prazo, e quando desenvolve uma tecnologia conhecida
cujo resultado vai-se espelhar na sua aplicação produtiva ime-
diata. 

Geralmente, também não são iguais os recursos técnicos ne-
cessários para abordar um projeto ou outro, nem a disponibili-
dade ou capacidade da empresa para os abordar de forma
auto-suficiente. Como consequência, as linhas de ajuda pública
estão atentas a estas diferenças, e apoiam de forma diferente
uns projetos ou outros em função das circunstâncias expostas.

11..22..11..  TTiippoollooggiiaa  ddee  pprroojjeettooss  ddee  II++DD++ii

Em geral, do ponto de vista da empresa, os projetos de I+D+i
podem classificar-se em:

Q PPrroojjeettooss  ddee  iinnvveessttiiggaaççããoo  ((iinndduussttrriiaall))::

São atividades de investigação realizadas de forma sistemática
para descobrir ou adquirir novos conhecimentos que possam



resultar de utilidade para a posterior criação ou melhoria de

produtos, processos ou serviços tecnológicos. Embora os

conceitos sejam relativos e uma mesma atividade possa ser

vista de uma ou outra maneira conforme quem for o promo-

tor, às vezes convém distinguir entre:

-- PPrroojjeettooss  ddee  iinnvveessttiiggaaççããoo  bbáássiiccaa  oouu  bbáássiiccaa  oorriieennttaaddaa

Aqueles em que os objetivos e os resultados esperados do

projeto permitem gerar novos conhecimentos úteis, mas

não garantem aplicabilidade posterior da parte da empresa.

A incerteza na viabilidade final dos resultados faz com que

a empresa, geralmente, considere este tipo de projetos

como de risco técnico elevado.

Em geral, o interesse das empresas na investigação básica

orienta-se para as possibilidades futuras de utilização dos

resultados destas atividades, e por isso normalmente este

tipo de atividades costumam ser realizadas por ou em co-

laboração com organismos públicos de investigação e cofi-

nanciam-se com fundos públicos.

-- PPrroojjeettooss  ddee  iinnvveessttiiggaaççããoo  aapplliiccaaddaa  oouu iinnvveessttiiggaaççããoo  pprréé--

ccoommppeettiittiivvaa  

Nestes projetos o conhecimento gerado permitirá resolver

problemas científicos ou técnicos cuja possível utilização

produtiva está bem definida a priori, de forma que os re-

sultados serão normalmente aplicáveis a curto prazo.

Q PPrroojjeettooss  ddee  ddeesseennvvoollvviimmeennttoo  tteeccnnoollóóggiiccoo  oouu ddeesseennvvoollvvii--
mmeennttoo  pprréé--ccoommppeettiittiivvoo

São projetos que implicam a realização de atividades experi-

mentais dirigidas a perfilar, concretizar e resolver os proces-

sos que permitirão implementar produtivamente um

determinado conhecimento científico ou técnico já conhe-

cido pela empresa. 

Quer dizer, são projetos que visam a materialização dos re-

sultados da investigação industrial num produto, processo ou

serviço de tecnologia nova, modificada ou melhorada. 

Em consequência, o resultado vai ser um plano, uma enge-

nharia de processo ou um primeiro protótipo não comercia-

lizável, e por isso a aplicabilidade é imediata e, portanto, o

risco técnico baixo. Este é o tipo de projeto mais comum-

mente realizado pelas empresas.

Q PPrroojjeettooss  ddee  ddeemmoonnssttrraaççããoo  tteeccnnoollóóggiiccaa

São projetos destinados ao desenvolvimento de experiências

piloto ou demonstrações para aplicações industriais ou para

a sua exploração comercial. Estes projetos costumam ser de

utilidade para apresentar e validar os resultados de um
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projeto pré-competitivo e, geralmente, serão desenvolvidos

por uma ou várias entidades, com a lógica participação de

clientes ou utentes potenciais que intervêm na definição das

especificações e no seguimento do projeto. Em consequên-

cia, o resultado final deste desenvolvimento será um protó-

tipo demonstrador, validado pelos utentes.

Q PPrroojjeettooss  ddee  iinnoovvaaççããoo  tteeccnnoollóóggiiccaa

São atividades cujo objeto é a obtenção (produção) direta de

novos produtos ou processos ou melhoramentos substanciais

conhecidos nos já existentes. A fronteira que distingue um

projeto de inovação de um projeto de desenvolvimento tec-

nológico é às vezes muito difusa e, como consequência, é o

seu maior ou menor risco ou a abordagem do próprio projeto

o que pode levar a concebe-lo como uma atividade de de-

senvolvimento tecnológico ou de inovação.

11..33..    AASSPPEETTOOSS  DDIIFFEERREENNCCIIAADDOORREESS  DDOOSS  PPRROOJJEETTOOSS  DDEE  II++DD++ii

O Project Management Institute, estabelece a seguinte defini-

ção de projeto:
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PPrroojjeettoo éé  uumm  eessffoorrççoo  tteemmppoorráárriioo  eennccaammiinnhhaaddoo  aa  ccrriiaarr  uumm
pprroodduuttoo  oouu pprroocceessssoo  úúnniiccoo

Portanto, são dois os aspetos que o diferenciam de outras ati-
vidades:

Q Temporalidade: têm um ponto de finalização definido

Q Unicidade: o produto ou serviço, difere de forma signifi-
cativa de produtos ou serviços similares, devendo ter um as-
peto de novidade.

Além disso, todos os projetos apresentam uma série de cara-
terísticas comuns, como o facto de serem desenvolvidos por
pessoas, estarem condicionados por recursos limitados, e serem
planificados, executados e controlados.

No entanto, os projetos de I+D têm um conjunto de caraterís-
ticas que os diferenciam de outros tipos de projetos. Estas ccaa--
rraatteerrííssttiiccaass  ddiiffeerreenncciiaaddoorraass  são as seguintes:

Q RRiissccoo  nnaa  rreeaalliizzaaççããoo  ddee  oobbjjeettiivvooss  ttééccnniiccooss:: os projetos de
I+D envolvem um elevado risco científico-tecnológico e,



em consequência, um elevado grau de incerteza. Este au-
menta à medida que a investigação se torna mais básica e se
afasta da implementação no mercado.

Q AA ppllaanniiffiiccaaççããoo  ppooddee  vvaarriiaarr  ccoomm  oo  aavvaannççoo  ddoo pprroojjeettoo::
como consequência da incerteza que caracteriza os projetos
de I+D+i é habitual que durante a execução do projeto se
modifique a planificação estabelecida num princípio. As ra-
zões podem ser diversas: porque se modificam as hipóteses
de partida ou porque o desenvolvimento da tecnologia an-
tecipa o seu alcance, entre outros.

Q CCoommpplleexxiiddaaddee  ddaa  ggeessttããoo  ddooss  rreeccuurrssooss  hhuummaannooss:: os re-
cursos humanos (cientistas, tecnólogos, engenheiros, pessoal
técnico especializado) que intervêm num projeto de I+D+i
são os recursos essenciais para o seu desenvolvimento. A mo-
tivação da equipa do projeto e a comunicação interna e ex-
terna são essenciais nos projetos de I+D+i.

Q DDiiffiiccuullddaaddee nnoo  ccuummpprriimmeennttoo  ddee  ccuussttooss  ee  pprraazzooss:: nos pro-
jetos de I+D o elevado nível de risco pode ocasionar impre-
vistos e dificultar em certa forma o cumprimento dos prazos,
ou cingir-se ao orçamento inicialmente estabelecido. 

Q ORIGEM DOS PROJETOS DE I+D+i

A origem dos projetos de I+D+i surge da ideia de rreessoollvveerr  uumm
pprroobblleemmaa  oouu  aatteennddeerr  aa  uummaa  pprrooccuurraa,,  rreeaall  oouu  ppootteenncciiaall.

Por exemplo, um novo material plástico mais resistente ao des-

gaste ou um processo de produção que cria menos resíduos.

Esta necessidade pode surgir no âmbito da própria empresa a

partir do conhecimento dos seus processos, ou pedida pelas

exigências do mercado e da concorrência ou, nalgumas oca-

siões, ser impulsionada por novos conhecimentos gerados pela

investigação científica.

Nem todas as ideias geradas na empresa darão lugar a projetos

de I+D+i. Será necessário um primeiro processo de seleção da-

quelas sobre as quais se aprofundará. Os seguintes critérios aju-

dar-nos-ão a identificar as ideias que se poderão converter em

projeto. 

Q Que ações poderíamos levar a cabo para melhorar e oti-

mizar os processos de fabrico?

Q Que atividades deveríamos desenvolver para melhorar

ou inovar nos nossos produtos? 

Q Investir em novo equipamento ou adquirir licenças de pa-

tentes que, de forma direta, melhorem os nossos processos

ou incrementem a nossa carteira de produtos.

Q Implementar novos processos de controlo e gestão de

qualidade adequando-nos a normativas e requerimentos do

mercado.
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Q Agir sobre os processos de gestão e controlo ambiental.

A criação sistemática de ideias e projetos de inovação, a dire-
ção da empresa tem ao seu alcance uma série de metodologias
úteis à criação de ideias inovadoras como por exemplo:
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IImmppuullssiioonnaarr  aa    ccrriiaattiivviiddaaddee

AAnnáálliisseess  ddee  mmeerrccaaddoo

BBeenncchhmmaarrkkiinngg

VViiggiillâânncciiaa  tteeccnnoollóóggiiccaa

PPrroossppeettiivvaa  tteeccnnoollóóggiiccaa



22..11..  LLIINNHHAASS  GGEERRAAIISS  DDAA  GGEESSTTÃÃOO  DDEE  PPRROOJJEETTOOSS

Poderia pensar-se que a inovação é um processo irregular e por-
tanto, impossível de sistematizar. São muitas as empresas que
mantêm este conceito e por isso inovam de forma descontínua,
quando detetam um novo produto da concorrência, ou quando
captam uma ideia numa feira ou surge fruto de uma situação
pontual. Mas são já muitas as empresas que tentam sistemati-
zar o processo de inovação para tentar manter um fluxo regu-
lar de inovações, que na empresa resultarão em diferentes
graus de sucesso. É preciso recompilar ideias constantemente,
selecioná-las de acordo com os seus critérios e convertê-las em
projetos dotados de recursos, e por sua vez fazer avançar até os
converter em novos produtos ou processos a serem lançados
no mercado.

Este processo é o que se define como gestão da investigação
e do desenvolvimento (I+D), processo que começou a desper-
tar interesse já há mais de 30 anos. Nos seus começos tratava-
se de melhorar a utilização dos recursos - humanos e/ou
materiais - para produzir conhecimentos. A seleção, direção e

controlo dos projetos de I+D, ou motivação do pessoal dos la-
boratórios foram alguns temas nos quais se fizeram grandes
progressos. Não obstante, anos depois, as empresas constata-
ram que não era suficiente resolver estes problemas, mas que
o que era realmente prioritário era inovar, quer dizer, converter
os conhecimentos em novos produtos ou novos processos que
proporcionem à empresa vantagens competitivas e benefícios
económicos. Como se comentou na Secção I, no momento de
definir a inovação, os resultados dos projetos de I+D+i podem
transformar-se em novos produtos ou serviços que se lançam
ao mercado e que depois proporcionam benefícios. Este pro-
cesso de transformação dos resultados será diferente conforme
se trate de um projeto de investigação ou de inovação.

Nascia assim a gestão da inovação, que inclui a gestão da I+D
num sentido amplo, acrescentando-lhe aspetos como o lança-
mento dos novos produtos ou o estudo das razões do seu su-
cesso ou fracasso, que não aparecem normalmente na área da
gestão da I+D.
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SECÇÃO II:
Gestão de Projetos de I+D+i



Aproximadamente na mesma época, nos finais dos anos se-
tenta ou princípios dos oitenta, começou-se a falar também
da gestão da tecnologia e da sua inclusão na estratégia da
empresa. A gestão da tecnologia tem como objetivo manter e
melhorar a posição competitiva da empresa, e apresenta mui-
tos pontos coincidentes com a gestão da inovação, e com fre-
quência ambas as expressões se utilizam indistintamente, já
que as suas fronteiras não estão perfeitamente delimitadas.
Fala-se também da gestão da tecnologia, denominação de
todos os temas referentes à otimização do uso da tecnologia
na empresa. Normalmente uma determinada tecnologia na
empresa é utilizada em mais de um projeto, e por isso as or-
ganizações que realizam múltiplos projetos têm de gerir o re-
curso tecnológico de uma maneira geral, e não ligada a um
projeto concreto. Isto constitui a estratégia tecnológica da or-
ganização, que implica a definição de um conjunto de proces-
sos de gestão específicos adaptados à tecnologia de que se
trate, que abarcam desde a identificação até ao uso eficiente
da mesma, mais além da sua utilização no projeto.

Segundo Dankbaar (1993), a gestão da tecnologia compreende
todas as atividades de gestão referentes à identificação e ob-
tenção de tecnologias, à investigação, ao desenvolvimento e à
adaptação das novas tecnologias na empresa, e também à ex-
ploração das tecnologias para a produção de bens e serviços.
A gestão da tecnologia inclui as tecnologias de produto e de

processo, mas também as tecnologias utilizadas nas funções de
direção. Inclui também, como se disse, a gestão da I+D, mas é
importante inclusivamente na ausência de I+D interna. Ocupa-
se além disso, da função de vigilância tecnológica, que tem
como objetivo a deteção das novas tecnologias que serão re-
levantes no futuro. Há uns anos atrás, Morin (1985) tinha ten-
tado delimitar as funções que se incluem na gestão da
tecnologia da forma seguinte:
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--  IInnvveennttaarriiaarr:: Identificar as tecnologias que se têm.

--  VViiggiiaarr:: Seguir a evolução das novas tecnologias e dos con-
correntes.

--  AAvvaalliiaarr:: Determinar o potencial tecnológico próprio. Estu-
dar possíveis estratégias.

--  EEnnrriiqquueecceerr:: Planificar os projetos de investigação. Comprar
tecnologias. Formar alianças.

--  OOttiimmiizzaarr:: Usar os recursos da melhor forma possível.

--  PPrrootteeggeerr:: Defender a propriedade industrial com patentes,
marcas, etc.

Como bem se indicou na Secção I referente à criação de proje-
tos de I+D+i, a ffoorrmmaa  nnaattuurraall  ddee  ppllaanniiffiiccaaççããoo  ee ddeesseennvvoollvviimmeennttoo
ddaass  aattiivviiddaaddeess  ddee  II++DD++ii  éé  oo pprroojjeettoo, e portanto a gestão da



investigação e do desenvolvimento deve passar pela gestão
dos projetos que a compõem.

Dada a especificidade dos objetivos dos projetos de I+D+i, a
execução deste tipo de atividades requer, mais que qualquer
outro tipo de projetos, um sistema de gestão adequado; ssiiss--
tteemmaa  ddee  ggeessttããoo  ddee  II++DD++ii, que se pode definir como:

parte, da sua habilidade para combinar e integrar estas tecno-

logias.

Para a correta execução do projeto é indispensável, desde o

início, planificar as diferentes atividades envolvidas, ordenando-

as e definindo as suas relações de dependência e de prioridade

assim como a sua distribuição no tempo. Portanto, neste tipo

de projetos o processo de planificação é fundamental, e cos-

tuma constar de, pelo menos, as seguintes etapas:

Q Determinação dos objetivos ou alcance do projeto que

se deseja levar a cabo.

Q Estruturação do objetivo ou objetivos em atividades e ta-

refas.

Q Identificação dos recursos disponíveis e necessidades:

sócios necessários (para projetos em cooperação), financia-

mento, recursos humanos e materiais, duração.

Q Distribuição de tarefas, direitos e obrigações.

Os oobbjjeettiivvooss  bbáássiiccooss na gestão de qualquer tipo de projeto são:

alcançar os objetivos definidos, executar as ações e finaliza-las

no prazo, conseguir uma qualidade elevada e suficiente, não

exceder o orçamento e contribuir para o desenvolvimento pes-

soal da equipa humana.
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AA eessttrruuttuurraa  ddoo  ssiisstteemmaa  ggeerraall  ddee  ggeessttããoo,,  qquuee  iinncclluuii  aa  eessttrruu--
ttuurraa  oorrggaanniizzaattiivvaa,,  aa  ppllaanniiffiiccaaççããoo  ddee  aattiivviiddaaddeess,,  aass  rreessppoonnssaa--
bbiilliiddaaddeess,,  aass  pprrááttiiccaass,,  ooss  pprroocceeddiimmeennttooss,,  ooss  pprroocceessssooss  ee  ooss
rreeccuurrssooss  ppaarraa  ddeesseennvvoollvveerr,,  iimmpplleemmeennttaarr,,  lleevvaarr  aa  ccaabboo,,  rreevveerr
ee  mmaanntteerr  aattuuaalliizzaaddaa  aa  ppoollííttiiccaa  ddee  II++DD++ii  ddaa  oorrggaanniizzaaççããoo ee  qquuee
ppeerrmmiittee  aa  eexxeeccuuççããoo  ddooss  pprroojjeettooss  ddee  II++DD++ii  qquuee  ssee  eennqquuaa--
ddrraamm  ddeennttrroo  ddeessssaa  ppoollííttiiccaa..

Norma UNE 166000

Quando se fala da gestão da tecnologia incluem-se três clas-
ses: tteeccnnoollooggiiaa  ddee  pprroodduuttoo, tteeccnnoollooggiiaa  ddee  pprroocceessssoo e tteeccnnoolloo--
ggiiaass  aauuxxiilliiaarreess  ((ttêêmm  uumm  ppaappeell  sseeccuunnddáárriioo  ee  ppooddee  rreeaalliizzaarr--ssee  oo
pprroojjeettoo  sseemm  eellaass)). Normalmente, o progresso nestas tecnolo-
gias tem lugar em departamentos diferentes: a tecnologia de
produto no departamento de I+D, a tecnologia de processo no
de engenharia e as tecnologias auxiliares em diferentes áreas da
empresa. A competitividade da empresa dependerá, em boa



No caso da gestão de projetos I+D+i, os anteriores princípios

gerais concretizam-se nas seguintes caraterísticas:

Q Os objetivos do projeto devem estar alinhados com o

plano estratégico da empresa, quer dizer, contribuir para lo-

grar os objetivos estratégicos da organização.

Q A tomada de decisões afetará o cumprimento dos obje-

tivos técnicos, a gestão dos recursos, o controlo de quali-

dade, de prazos e de custos, e as relações internas e

externas.

Q Deve procurar-se assegurar a qualidade no cumprimento

dos objetivos técnicos.

Q Deve contar-se com um Responsável ou Diretor do pro-

jeto de I+D+i e com uma equipa de investigação com recur-

sos humanos, adequados aos objetivos fixados e com a

dedicação necessária e a motivação apropriada.

Q Deve contar-se com meios materiais idóneos para a exe-

cução dos projetos.

Quando a empresa não dispuser internamente dos recursos ne-

cessários para realizar o projeto pode ir buscar assistência tec-

nológica externa (grupos de investigação universitários, centros

tecnológicos, laboratórios, empresas, etc.).

É conveniente realizar uma avaliação antecipada dos resultados

a obter e empreender as ações necessárias para a sua proteção

se for necessário (interesse comercial).

Convém fazer uma adequada gestão documentária do projeto

de I+D+i, coerente com a sua complexidade, dimensão, obje-

tivos, etc., especialmente quando o projeto é financiado por

uma ajuda pública e a sua gestão supõe a realização de dili-

gências com a administração.

O modelo de gestão adotado pela empresa deverá proporcio-

nar ferramentas para realizar a sua planificação, controlar a exe-

cução e obter informação contínua sobre o mesmo; estas

devem adaptar-se ao tamanho, ao tipo e à complexidade do

projeto de I+D+i em concreto.

22..22..  AA  MMEEMMÓÓRRIIAA  DDOO  PPRROOJJEETTOO

O documento mais importante de todo o projeto é a memória,

que inclui uma descrição técnica dos trabalhos a realizar (me-

mória técnica) assim como um orçamento de custos derivados

da sua execução (memória económica). A partir deste docu-

mento, não só se terá uma ideia muito mais precisa do projeto

a realizar, mas também se disporá de um instrumento muito

adequado para:
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22..22..11..  MMeemmóórriiaa  DDeessccrriittiivvaa  ee  TTééccnniiccaa

Objetivos do projeto

Deverá definir-se o objetivo geral do projeto, assim como os

objetivos específicos, através dos quais se conseguirá o objetivo

principal, ressaltando aqueles que pelo seu impacto se consi-

derem estratégicos para o seu setor. Entendendo por objetivos

os resultados que se espera obter ao pôr em prática o projeto

como, por exemplo, a solução a um problema, o desenvolvi-

mento de um novo produto que substitua outro em decrés-

cimo, um novo processo menos custoso, etc.

Os objetivos haverão de estabelecer-se de maneira precisa e

mensurável. Desta forma será possível estabelecer indicadores

que permitam determinar o grau de alcance do projeto.

Antecedentes

Os antecedentes fazem referência à descrição do problema

(tecnológico, económico, social, industrial, etc.), que a empresa

pretende resolver abordando o projeto. Inclui-se também neste

capítulo o denominado estudo do “estado da arte”, que é uma

descrição das vias utilizadas na atualidade para dar solução ao

problema formulado e que permitem argumentar a novidade

trazida pelo projeto proposto pela empresa.
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--  EEssttaabbeelleecceerr  oo  vvaalloorr  ddoo pprroojjeettoo e tomar a decisão de se se
deve continuar ou não, tudo isso a partir do cálculo de cus-
tos, recursos e benefícios.

--  DDiissppoorr  ddaa  iinnffoorrmmaaççããoo que permita obter o apoio interno e
a confiança da própria empresa.

--  AApprreesseennttaarr  oo pprroojjeettoo  aa  aaggeenntteess  eexxtteerrnnooss para possibilitar a
obtenção tanto de colaborações como de apoios financei-
ros.

--  EEssttaabbeelleecceerr  ccrriittéérriiooss  ppaarraa  aa  ssuuaa  ccoorrrreettaa  aavvaalliiaaççããoo  ee  sseegguuii--
mmeennttoo a partir de uma melhor compreensão do alcance e re-
percussões do projeto.

Portanto, é evidente que a adequada elaboração do docu-
mento de memória é essencial para assegurar o êxito do pro-
jeto. No que diz respeito ao conteúdo, oferece-se a seguir uma
estrutura de memória1 dividida nos capítulos que se sugerem,
cujo desenvolvimento se realizará tratando de dar resposta às
questões que se formulam em cada um deles.

1. Deve considerar-se que se a memória se vai apresentar a uma con-
vocatória de ajudas públicas, pode estar sujeita a uma estrutura nor-
malizada pela convocatória em questão. Deve rever-se a
documentação da convocatória previamente à elaboração da me-
mória.



É portanto neste capítulo onde se devem descrever os pontos
de partida com os que se inicia o projeto, de tal forma que se
especifiquem claramente cada um dos seguintes capítulos:

Plano de Trabalho

No plano de trabalho deverá incluir-se a descrição das ativida-

des que tanto o requerente, como os participantes no caso de

projetos em cooperação, levarão a cabo no projeto. Igualmente

deve-se inserir o cronograma correspondente à execução das

atividades do projeto. Deve dar-se resposta, pelo menos às se-

guintes perguntas:

Q Quais são os trabalhos e atividades que envolve o pro-

jeto?

Q Quanto tempo levará a executar cada uma das tarefas?

- 22 -

--  IIddeennttiiffiiccaaççããoo,,  ddeeffiinniiççããoo  ee  qquuaannttiiffiiccaaççããoo  ddoo  pprroobblleemmaa ao
qual o projeto pretende dar solução.

--  JJuussttiiffiiccaaççããoo  ddaa  nneecceessssiiddaaddee de execução do projeto do
ponto de vista científico-tecnológico e a importância para a
entidade requerente (e participantes, no caso de projetos
em cooperação).

--  DDeessccrriiççããoo  ddoo  eessttaaddoo  aattuuaall  ddaa  cciiêênncciiaa  ee tteeccnnoollooggiiaa no país
e no estrangeiro.

--  EExxppeerriiêênncciiaa  ddoo rreeqquueerreennttee (e participantes) no campo de
atuação do projeto.

- Definir as linhas de I+D+i a empreender.

- Identificar as tecnologias mais significativas desenvolvidas
no projeto.

- Indicar as novidades e melhorias técnicas mais identificati-
vas descrevendo as caraterísticas técnicas e funcionais que
apresentará o produto ou processo.

- Indicar o alcance previsto (especificação/protótipo/pi-
loto/exploração).

- Construir e definir indicadores que permitam verificar a rea-
lização dos objetivos específicos de cada um dos alvos do
projeto.

- Estimar quantitativamente, das perspetivas técnica, econó-
mica e social, o impacto do projeto em função do problema
ao qual procura dar solução.

Conteúdo e alcance do projeto. Resultados previsíveis

O projeto deve delimitar-se quanto às suas aspirações, mar-
cando assim um alcance limitado e bem definido. No que diz
respeito a esse alcance deve-se conseguir, tanto quanto possí-
vel, dar resposta a cada um dos seguintes pontos:



Q Quando é que se vão desenvolver?

Projetos em cooperação

Nos projetos que se vão desenvolver em cooperação com ou-
tras entidades (empresas, centros de investigação, etc.) deve-se
apresentar pelo menos a seguinte informação:

Informação com interesse

Neste capítulo será consignada a informação sobre o centro ou

empresa requerente, ou sobre o coordenador e os participan-

tes nos projetos em cooperação, que possam tornar-se rele-

vantes para avaliar a adequação e a capacidade destes para a

realização do projeto.

Fundamentalmente, deve incluir-se informação sobre: Instala-

ções, equipamentos, laboratórios, experiência, unidades de I+D

específicas, perfis do pessoal científico técnico participante,

tanto o que já pertence ao quadro de pessoal como o que es-

tiver previsto contratar, e principais projetos de I+D desenvol-

vidos.

22..33..  OO CCOONNTTRROOLLOO OORRÇÇAAMMEENNTTAALL

22..33..11..  RReellaattóórriioo  EEccoonnóómmiiccoo

Orçamento do projeto

O orçamento contém relação detalhada de custos derivados da

execução do projeto. Deverá ser elaborado de forma que rela-

cione os recursos concretos atribuídos ao projeto com as tare-

fas do plano de trabalho, quantificando a dedicação de cada

um deles a cada tarefa e avaliando o custo previsto por unidade

de dedicação, assim como a sua distribuição no tempo.
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--  VVaannttaaggeennss diferenciadoras sobre a realização individual do
projeto.

- Definição das rreessppoonnssaabbiilliiddaaddeess  ddee  ccaaddaa  ppaarrttiicciippaannttee e dis-
tribuição dos recursos trazidos por eles.

- Explicação do ssiisstteemmaa  ddee  ggeessttããoo conjunto do projeto.

--  PPllaanniiffiiccaaççããoo das atividades de cada participante.

22..22..22..  IInnffoorrmmaaççããoo  ddaa  eennttiiddaaddee rreeqquueerreennttee  ee  ppaarrttiicciippaanntteess  nnoo
pprroojjeettoo  oouu  aattiivviiddaaddee

Breve historial em I+D

Descrever as atividades prévias em I+D desenvolvidas pela en-
tidade requerente, e pelas participantes no caso de projetos
em cooperação, explicando em que consistiram e os resultados
obtidos.



Além disso, incluir-se-á o orçamento elegível (nos casos em que

o projeto se candidate a financiamentos públicos). O orçamento

do projeto inclui os custos derivados da sua execução descri-

minados nas seguintes parcelas:

Relativamente a estes orçamentos, efetuam-se as seguintes
apreciações:

Q A maneira mais adequada de refletir um orçamento é uti-
lizando tabelas. Utilizar-se-á uma para o orçamento de pro-
jeto e outra para o orçamentos dos custos elegíveis. 2

Q O orçamento do projeto é único enquanto o orçamento
elegível varia em função das convocatórias às quais se con-
corra, incluindo em cada caso só os custos correspondentes
àqueles conceitos que o programa de ajudas em questão vai
financiar.

A seguir proporciona-se um modelo de orçamento e as orien-
tações oportunas para calcular os custos.

Q PPeessssooaall

Contém os custos totais (salário bruto e segurança social) de
todas as pessoas que vão trabalhar diretamente no projeto: in-
vestigadores, tecnólogos, engenheiros, pessoal de apoio téc-
nico, etc., tanto se estão a trabalhar na empresa como se são de
nova contratação. Neste último caso estabelecem-se estimati-
vas.
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--  PPEESSSSOOAALL:: Meios humanos necessários para levar a cabo o
projeto.

--  EEQQUUIIPPAAMMEENNTTOO  TTÉÉCCNNIICCOO--CCIIEENNTTÍÍFFIICCOO:: Aparelhos e equi-
pamentos a utilizar, descrevendo as suas funções, aplicação
e idoneidade para a execução do projeto.

--  CCOONNSSUUMMÍÍVVEEIISS:: Indicar o tipo e quantidade de material
consumível, descrevendo a sua relação direta com a ativi-
dade do projeto.

--  SSUUBBCCOONNTTRRAATTAAÇÇÃÃOO:: Explicar as tarefas encomendadas a
empresas ou centros públicos ou privados externos no de-
senvolvimento do projeto.

--  VVIIAAGGEENNSS  EE  EESSTTAADDIIAASS

--  OOUUTTRRAASS  DDEESSPPEESSAASS, como por exemplo despesas de au-
ditoria.

OOrrççaammeennttoo  ddoo pprroojjeettoo  ppoorr  ppaarrcceellaass, descriminando e expli-
cando todos os recursos que se empregarão na realização
do projeto. Nos projetos em cooperação, todos os partici-
pantes que imputem despesas ao projeto deverão preen-
cher este capítulo.

2. Rever previamente a documentação da convocatória para adap-
tar-se aos modelos que ofereçam, e verificar se a convocatória conta
com envio telemático que já contemple a inserção dos orçamentos
na própria aplicação, sem que seja necessário juntar um documento
com as tabelas do orçamento.



O custo da sua participação é calculado por meio da multipli-
cação de dedicação estimada de cada pessoa (por exemplo,
em horas) pelo custo hora (custo anual total dividido pelo nú-
mero de horas de trabalho do seu contrato ou nº de horas pre-
vistas no caso se for nova contratação. Como referência
pode-se tomar o valor de 1680 horas anuais).

1. Custo de pessoal = custo hora X nº horas de dedicação ao
projeto

2. Custo hora = custo anual/1680 horas anuais

3. Custo anual = salário bruto + contribuição para a segurança
social

- 25 -

Q EEqquuiippaammeennttoo

Sob este conceito incluem-se os custos imputáveis aos equipa-
mentos que vão ser utilizados diretamente no projeto, por
exemplo: plantas piloto, máquinas, instrumentos, aparelhos,
etc. A entidade pode utilizar equipamentos existentes ou ad-
quirir novos equipamentos.

O custo a contabilizar dependerá da tipologia do projeto:

- Num projeto em que o equipamento é considerado elegí-
vel deve contabilizar-se o custo total. Por exemplo, num pro-
jeto de uma automatização de processos inovadores, a
aquisição das linhas de trabalho a implementar.



Num projeto em que o equipamento é necessário para reali-
zar parte das tarefas, só seria elegível a parte proporcional
do custo atribuível ao projeto. Por exemplo, no desenvolvi-
mento de um novo produto, para o qual é preciso adquirir
aparelhos de medição para a realização de ensaios e contro-
los, o custo elegível destes aparelhos que posteriormente se
usarão para outros projetos ou atividades, será a amortiza-
ção correspondente às horas que esse equipamento se de-
dica ao projeto.

O cálculo da amortização pode ser realizado utilizando dife-
rentes fórmulas. A seguir indicamos uma delas:
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Amortização = (D x P x CD) / PA

D = nº de meses que o equipamento é utilizado no projeto.

P = preço de aquisição do equipamento, ao qual se poderia
juntar uma percentagem de custo de manutenção (entre 5 e
20% do preço de aquisição).

CD = coeficiente de dedicação do equipamento ao projeto re-
lativamente à sua vida útil:

- se o tempo que o equipamento é dedicado ao projeto for
inferior a 30% da sua vida útil, CD = 0,3 

- se for superior ou igual a 30% ou inferior a 80% da vida útil,
CD = 0,5 

- se for superior a 80% da sua vida útil, CD = 1 

PA = período de amortização, dado que se pode obter das ta-
belas de amortização fiscal.



Q Consumíveis

Contempla o preço de aquisição dos materiais e equipamentos
necessários para a execução do projeto de vida útil curta que
não sejam objeto de inventário. Incluem-se aqui materiais tais
como: matérias-primas, componentes eletrónicos, componen-

tes eletromecânicos, elementos mecânicos, provetas, reagen-

tes químicos, pequenos instrumentos, etc. As despesas de ma-

terial de escritório são despesas gerais e não se incluem nesta

parcela.
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Q SSuubbccoonnttrraattaaççõõeess

Contempla os custos derivados da contratação de terceiros
para a execução de tarefas específicas dentro do projeto, tais
como: atividades de I+D, serviços de engenharia, ensaios, aná-
lises, etc. Contabilizam-se pelo seu preço de aquisição.

Q OOuuttrrooss  ccuussttooss

Incluem-se aqui os custos derivados da utilização de outros re-
cursos tais como viagens, formação e proteção e difusão de re-
sultados e/ou despesas gerais. Salvo as despesas gerais que se
calculam numa percentagem do orçamento total do projeto,
todos estes custos serão contabilizados pelo preço de aquisi-
ção.



- Viagens, inclui os custos derivados de deslocações neces-
sárias para executar as tarefas do projeto.

- Formação abarca os custos de participação em atividades
orientadas a atualizar conhecimentos em congressos, semi-
nários, jornadas, etc., necessários para a execução do pro-
jeto.

- Proteção e difusão de resultados abarcam os custos das ati-
vidades relativas à difusão de resultados, tanto os serviços de

publicidade como os serviços de um agente da propriedade

industrial para tratar de patentes, marcas, etc.

- Outros: incluir nesta parcela outros custos relacionados com

o projeto.

- 28 -



22..44..  MMEERRCCAADDOO  PPOOTTEENNCCIIAALL

Nalguns projetos de I+D cujos resultados apresentam maior

aplicabilidade e portanto mais proximidade ao mercado, a me-

mória deve contemplar uma alínea indicando especialmente a

necessidade detetada no mercado que propiciou a abordagem

do dito projeto, a procura existente, o mercado objetivo e a ca-

pacidade comercial do requerente.

Nalguns casos deve expor-se uma previsão geral das atividades

de promoção e comercialização dos resultados. Quando se tra-

tar de projetos em cooperação, a capacidade comercial do re-

querente refere-se à de cada um dos participantes que vão

realizar a exploração de resultados do projeto.
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33..11..  AAJJUUDDAASS  NNAACCIIOONNAAIISS  PPAARRAA  II++DD++II  NNOO SSEETTOORR
AAGGRROOAALLIIMMEENNTTAARR

33..11..11..  EEssppaannhhaa

33..11..22..  FFrraannççaa

33..11..33..  PPoorrttuuggaall

33..22..  AAJJUUDDAASS  CCOOMMUUNNIITTÁÁRRIIAASS  PPAARRAA  II++DD++II  NNOO SSEETTOORR

AAGGRROOAALLIIMMEENNTTAARR

(Informação ampliada nos conteúdos da FACTSHEET)
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SECÇÃO III:
Instrumentos Financeiros para a I+D+i





44..11..  AA  PPRROOPPRRIIEEDDAADDEE  IINNTTEELLEECCTTUUAALL

Até à década dos anos 90, os ativos de uma empresa eram ha-

bitualmente classificados como capital físico, quer dizer pro-

priedade imobiliária, maquinaria, outros equipamentos e capital

financeiro. No entanto, em anos recentes produziu-se uma cres-

cente sensibilização da existência doutro tipo de propriedade:

os ativos incorpóreos. Este tipo de ativos é diferente dos ativos

reais por serem gerados pela criatividade, o pensamento e a in-

venção humana. Os ativos incorpóreos constituem o capital in-

telectual da empresa. São os fatores imateriais que existem na

organização e que contribuem para o rendimento do negócio.

Fazem parte indelével do design organizativo da companhia

como capital estrutural, dos empregados como capital humano

e das relações com os fornecedores, clientes e sócios como ca-

pital comercial. O reconhecimento do valor do capital intelec-

tual pode beneficiar a empresa através de uma melhor gestão

dos seus ativos e levar a um melhor rendimento produtivo.

Como se comentou, o conhecimento, o know-how e a capaci-

dade de inovação constituem a essência do capital intelectual

– os ativos mais valiosos da empresa. Para transformar o capi-

tal intelectual oculto e subutilizado em benefícios tangíveis,

devem identificar-se os elementos incorpóreos chave do negó-

cio.

Com frequência, os ativos incorpóreos são os recursos mais va-

liosos da empresa. Para explorar completamente estes ativos,

primeiro é a empresa que deve identificar o seu capital intelec-

tual e, depois, deve avaliá-lo. Então, estará numa boa posição

para proteger e explorar os seus ativos de propriedade inte-

lectual.
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SECÇÃO IV:
A Proteção da Inovação



A ausência de reconhecimento e exploração total da proprie-

dade intelectual pode supor a perda de uma importante fonte

de entradas para a empresa.

Para realizar um primeiro auto-inventário do capital intelectual

duma empresa, o Guia de Boas Práticas publicado no âmbito

do projeto “Linking Innovation and Industrial Property”, finan-

ciado com fundos europeus, apresentou “10 recomendações

eficazes para integrar melhor a propriedade intelectual na sua

empresa”. Nesta publicação é apresentado um auto-diagnós-

tico para que os empresários obtenham um mapa global de

propriedade intelectual segundo o anterior quadro.

44..44..11..  AA  nneecceessssiiddaaddee  ddee  pprrootteeggeerr  aass  iinnoovvaaççõõeess

A proteção dos produtos e a conservação da propriedade dos

processos e inovações são importantes para melhorar a posi-

ção competitiva das empresas. A propriedade intelectual e a

propriedade industrial protegem estas situações e servem para

que se cumpram as leis que protegem o primeiro que desen-

volveu uma criação ou um produto, um serviço ou um processo.

44..44..22..  OO  qquuee  éé  aa  PPrroopprriieeddaaddee  IInntteelleeccttuuaall??

As leis e convenções nacionais e internacionais reconhecem

como Direito de Propriedade Intelectual o produto do esforço

mental de uma pessoa. A Propriedade Intelectual é um
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Fonte: Guia de Boas Práticas do projeto “Linking Innovation and Industrial Property”



instrumento que lhe permite proteger algum dos ativos incor-
póreos da empresa.

Os DDiirreeiittooss  ddee  PPrroopprriieeddaaddee  IInntteelleeccttuuaall estatutários podem di-
vidir-se em: 

encerram uma relação contratual entre o autor de uma invenção
e o Estado.

A prestação do Estado consiste em outorgar ao inventor um di-
reito exclusivo a impedir que terceiros explorem a sua invenção
durante vinte anos (dez anos no caso do modelo de utilidade),
nos quais ele pode obter o retorno do investimento efetuado
para produzir a invenção e os benefícios que compensem o
risco assumido.

Em troca deste direito –e essas são, por assim dizer, as presta-
ções do inventor- o Estado divulga a invenção para enriquecer
o património tecnológico do país e obriga o inventor a explorá-
la (numas determinadas condições) para assegurar que a tec-
nologia patenteada se utilize realmente.

44..11..33..  PPoorrqquuee  éé  nneecceessssáárriiaa  ee  ccoonnvveenniieennttee,,  aa  ppaatteennttee  oouu  oo  mmoo--
ddeelloo  ddee  uuttiilliiddaaddee??

A essência desses direitos de propriedade industrial é impedir
que terceiros explorem a invenção protegida sem o consenti-
mento do titular; portanto, conferem um monopólio de explo-
ração ao inventor que dificilmente pode obter pelo sistema de
manter secreto a sua invenção sem nenhuma proteção legal,
dadas as caraterísticas da sociedade atual.

Esse direito compensa suficientemente as obrigações que en-
volve, como o demonstra o facto de que os principais agentes
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Toda a inovação, quer seja uma invenção ou uma criação de
forma, é suscetível de proteção legal mediante uma modali-
dade de propriedade industrial que garante ao seu titular um
direito exclusivo a impedir que terceiros explorem a sua inven-
ção.

As invenções protegem-se por meio de patentes ou modelos
de utilidade e as criações de forma por meio do design indus-
trial.

Em ambos os casos, a razão básica da proteção legal é a
mesma: assegurar que o inovador rentabilize o investimento ne-
cessário para obter a inovação, protegendo-a face a usurpações
de terceiros.

Começando pelas invenções costuma dizer-se em termos ge-
rais que a patente e, analogamente o modelo de utilidade,



de inovação no mundo, seguem uma política sistemática de

proteger mediante patente ou modelos de utilidade as suas

inovações.

Para explorar adequadamente a invenção costuma ser preciso,

além disso, um determinado “know-how” que só possui o in-

ventor e, portanto, alguém interessado na tecnologia paten-

teada provavelmente considerará mais conveniente obter uma

licença do inventor -a troco de royalties tanto pela patente em

si como pelo “know-how” e, inclusivamente, por assistência téc-

nica- que tentar por si mesmo a exploração e, sobretudo, assu-

mir o risco de infringir um direito.

Em todo o caso, a decisão de proteger uma invenção mediante

uma patente ou um modelo de utilidade encerra um cálculo de

custos e benefícios, porque, além das contrapartidas mencio-

nadas, obter uma patente (ou um modelo de utilidade) tem um

custo, e depois de obtida a patente é preciso o pagamento de

anualidades para manter vigente o direito.

Finalmente, na decisão de patentear podem influir outros ele-

mentos como o desenvolvimento de hábitos de “boa conduta

industrial” que estão implícitos no facto de a sistematização e

a documentação das invenções serem necessárias para a apre-

sentação de um requerimento de patente.

No caso da proteção do design industrial a necessidade da pro-

teção é, no entanto, evidente. Um design industrial não pode,

por sua própria natureza, manter-se em segredo e, portanto, a

única garantia da sua exploração exclusiva é a sua proteção.

44..22..  PPAATTEENNTTEESS

Uma Patente é um título que reconhece o direito exclusivo de

explorar uma invenção, impedindo a outros o seu fabrico,

venda ou utilização sem consentimento do titular. Como con-

trapartida, a patente fica à disposição do público para conhe-

cimento geral.

O direito outorgado por uma patente confere ao seu titular o

direito de excluir outros de fabricar, utilizar ou explorar econo-

micamente os produtos ou procedimentos patenteados, sem o

seu consentimento.

A patente pode referir-se a um procedimento novo, um apare-

lho novo, um produto novo ou um aperfeiçoamento ou melho-

ria dos mesmos. As patentes podem ser solicitadas por

qualquer pessoa singular ou coletiva.

44..22..11..  AAss ppaatteenntteess  ddee  iinnvveennççããoo

Uma invenção é patenteável quando é nova, implica uma ativi-

dade inventiva e tem aplicação industrial.
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Uma invenção é nova quando não faz parte do “estado da téc-
nica” anterior. Portanto, não deve tornar-se pública de ne-
nhuma maneira e em parte alguma antes da data de
apresentação do requerimento da patente; em caso contrário,
a dita publicidade teria incorporado a invenção ao “estado da
técnica” e destruiria a novidade.

Considera-se que implica atividade inventiva quando, ao com-
pará-la com o conhecido, não resulta óbvia para um perito na
matéria.

A caraterística de aplicação industrial supõe que a invenção
possa ser fabricada ou utilizada em qualquer indústria, enten-
dida esta no sentido mais amplo.

A concessão de uma patente não garante que a invenção pa-
tenteada cumpra esses requisitos de patenteabilidade em toda
a sua extensão. Um Tribunal pode decretar a nulidade de uma
patente se se demonstrar que não cumpre os requisitos legais.

Invenções não patenteáveis

Por muito engenhosos, originais ou benéficos que sejam, não
se consideram invenções e portanto, não podem ser paten-
teáveis o aparecimento de algo que já existia embora não fosse
conhecido e que, portanto, não pode ser “inventado”; as teo-
rias científicas e métodos matemáticos; as obras artísticas, cien-
tíficas ou literárias que se protegem através dos direitos da

propriedade intelectual; os planos, regras ou métodos para
jogos ou atividades intelectuais ou económico-comerciais; as
formas de apresentar informações; os programas de computa-
dores.

Ainda que se tratasse de uma invenção não incluída em ne-
nhum dos casos anteriores, não poderão patentear-se as raças
animais ou variedades vegetais, os procedimentos essencial-
mente biológicos de obtenção de vegetais ou de animais nem
as invenções cuja exploração comercial possa ser contrária à
ordem pública ou aos bons costumes.

Também não se considera patenteável o corpo humano, nos
diferentes estádios da sua constituição e desenvolvimento,
assim como o simples descobrimento de um dos seus elemen-
tos, incluída a sequência ou a sequência parcial de um gene.
Não obstante, um elemento isolado do corpo humano ou ob-
tido de outro modo mediante um procedimento técnico, in-
cluída a sequência total ou parcial de um gene, poderá ser
patenteável.

44..22..22..  DDiirreeiittoo  àà  ppaatteennttee

Tem direito à Patente o inventor, ou o que tenha obtido deste
por ser seu sucessor o direito à invenção.

No caso de uma mesma invenção obtida por várias pessoas,
independentes umas das outras, rege o sistema de preferência
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pela primeira apresentação de um pedido de patente. Nalguns

sistemas, como o norte-americano, estabelece-se a preferência

pelo que primeiro obteve a invenção.

Se várias pessoas realizam uma invenção conjuntamente, o di-

reito à Patente pertencerá em comum a todas elas.

44..33..  MMOODDEELLOO  DDEE  UUTTIILLIIDDAADDEE

Uma possível definição válida de modelo de utilidade pode ser

a de “aquela invenção que, sendo nova e implicando uma ati-

vidade inventiva, consista em dar a um objeto uma configura-

ção, estrutura ou constituição da qual se derive uma vantagem

praticamente apreciável para o seu uso ou fabricação”.

Em particular poderão proteger-se como modelos de utilidade

os utensílios, instrumentos, ferramentas, aparelhos, dispositivos

ou partes dos mesmos que reúnam os requisitos anteriormente

mencionados.

Não poderão ser protegidos como modelos de utilidade, as in-

venções de procedimento, que poderão ser no seu caso Pa-

tentes de Invenção, e as variedades vegetais.

Desta definição podemos extrair as caraterísticas básicas que

definem o conceito de modelo de utilidade:

QQ  Trata-se de uma invenção. Quer dizer, deve trazer uma
solução a um problema técnico. a solução ao problema não
se pode desligar da sua novidade e atividade inventiva.

QQ  Deve-se manifestar necessariamente através da forma de
um objeto. A forma entende-se em sentido amplo (configu-
ração externa, estrutura interna e constituição ou mudança
de matéria).

QQ  A forma deve manifestar-se em melhorar a utilidade ou
efeito técnico do dito objeto. Esta deve conseguir uma van-
tagem prática, quer dizer, essa forma deve ser útil e essa uti-
lidade  manifestar-se-á no seu uso ou fabrico.

44..44..  DDEESSIIGGNN IINNDDUUSSTTRRIIAALL

Para a definição de design industrial devem-se ter presentes as
seguintes considerações:

QQ  DDeessiiggnn:: a aparência da totalidade ou de uma parte de um
produto, que derive das caraterísticas, em particular, das li-
nhas, contornos, cores, forma, textura ou materiais do pro-
duto em si ou da sua ornamentação.

QQ  PPrroodduuttoo:: todo o artigo industrial ou artesanal, incluídas,
entre outras coisas, as peças destinadas à sua montagem num
produto complexo, a embalagem, a apresentação, os símbo-
los gráficos e caracteres tipográficos, com exclusão dos pro-
gramas informáticos.
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QQ  PPrroodduuttoo  ccoommpplleexxoo:: um produto constituído por múltiplos

componentes substituíveis que permitem desmontar e voltar

a montar o produto.

Como norma geral, um design industrial pode consistir em:

QQ  Caraterísticas tridimensionais, como a forma de um pro-

duto.

QQ  Caraterísticas bidimensionais, como os adornos, figuras,

linhas ou cores do produto.

QQ  Uma combinação das caraterísticas anteriores.

44..44..11..  PPoorrqquuee  éé  qquuee  éé  nneecceessssáárr iioo  pprrootteeggeerr   oo  ddeessiiggnn

iinndduusstt rriiaall??

Em muitos casos o design de um produto é o principal motivo

pelo qual um cliente o compra. O design industrial faz que um

produto seja mais atraente e chame mais a atenção, portanto

acrescenta valor ao mesmo. A proteção de um design que se

possa considerar valioso deve ser, portanto, parte fundamental

da estratégia comercial da empresa ou pessoa que o tenha

criado. 

Com a proteção do design o titular assegura o direito exclusivo

da exploração do mesmo, impedindo assim a sua reprodução

ou imitação não autorizada por terceiras partes. Isto traduz-se

num aumento da competitividade da empresa trazendo ganhos

adicionais à mesma.   

44..55..  MMAARRCCAA

A marca é a assinatura/símbolo que distingue no mercado os

produtos ou serviços de uma empresa, quer esta seja de carác-

ter individual ou social.

A marca é uma assinatura distintiva. A sua função é a de dife-

renciar e individualizar no mercado uns produtos ou serviços de

outros produtos ou serviços idênticos ou similares, assim como

identificar a sua origem empresarial e, de certa maneira, ser um

indicador de qualidade e um meio de promoção das vendas.

A marca é, pois, a assinatura usada pelos empresários para di-

ferenciar no mercado os seus produtos ou serviços dos produ-

tos ou serviços dos concorrentes.

O nome comercial é a assinatura ou denominação que identifica

uma empresa no tráfico comercial e que serve para a distinguir

das demais empresas que desenvolvem atividades idênticas ou

similares.

O nome comercial, portanto, distingue a empresa que fabrica

ou comercializa os produtos ou presta os serviços. A marca,

pelo contrário, distingue os produtos ou serviços que fabrica,

comercializa ou presta a dita empresa.
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Podem especialmente ser marca: 

QQ  As palavras e combinações de palavras.

QQ  As imagens, figuras, símbolos e desenhos.

QQ  As letras, os algarismos e as suas combinações.

QQ  As formas tridimensionais: revestimentos, embalagens e

formas de produtos.

QQ  Os sons, quando forem suscetíveis de representação grá-

fica, como em pentagrama.

QQ  Qualquer combinação dos símbolos mencionados.

Esta enumeração é utilizada como exemplo e por isso deve ser

considerada como exemplificativa e não exaustiva.

44..55..11..  TTiippooss  ddee  mmaarrccaa

QQ  DENOMINATIVAS: as denominações arbitrárias ou de
fantasia. As razões sociais, pseudónimos e nomes próprios.
Os algarismos, letras, etc.

QQ  GRÁFICAS: os símbolos gráficos, logótipos, desenhos,
etc.

QQ  MISTAS: os símbolos gráficos, logótipos, desenhos, etc.

QQ  TRIDIMENSIONAIS: as embalagens e embrulhos, a forma
do produto, etc.

QQ  SONORAS: Sempre que os ditos sons em que consista a
marca possam ser representados graficamente.
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