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Resumo

A “Arsenal do Alfeite, SA” (AASA) desde a sua criacio tem sido uma entidade
importante para a Marinha Portuguesa. F a solucio para muitas das avarias com que os
navios da Marinha se vao confrontando. No entanto, alguma estagnacao tecnologica da
empresa nio tem ajudado e tem feito com o que a Marinha recorra ao exterior. Estes
acontecimentos revelam que as capacidades do Arsenal estdo a ser subaproveitadas, e que

efetivamente nao consegue solucionar todas as solicitagdes que a Marinha coloca.

O objetivo desta dissertagao de mestrado é propor uma solucao para a AASA através
da inovacio e do governo desta. F fulcral 2 empresa que a mesma evolua e se recoloque no
mercado da industria naval como uma das grandes empresas nacionais no sector. A inovagao
pode ser a solu¢do para um futuro sustentavel e melhor posicionamento no mercado. A
criacao de valor acrescentado ¢é aquilo que o arsenal necessita, até para a procura de novos

investimentos e¢ de novas parcerias.

Utilizou-se a Teoria das Restricoes de Goldratt como abordagem dedutiva para o
entendimento do estado atual da inovagdo na empresa e utilizou-se o processo de
pensamento logico para desenhar uma possivel solu¢ao conducente a um futuro sustentado
pela inovacio. F essencial que o governo da inovagio fique a cargo da alta direcdo da empresa
e que a equipa da gestdo seja a responsavel pela passagem da mensagem verticalmente. Foram
criadas arvores logicas que retratam a realidade atual e um possivel futuro para a empresa.
No entanto fol necessario construir primeiro a arvore que delimita o sistema, o principal
objetivo a atingir, os fatores criticos para o sucesso do objetivo e as condigbes necessarias
para satisfazer os fatores e o objetivo principal. A arvore do objetivo foi o ponto de partida

para determinar o rumo que a organiza¢ao deveria tomar.

As conclusoes que se podem deduzir sugerem que a AASA deve apostar na inovagao
com cautela e com um pensamento légico subjacente. Deve ainda procurar usufruir dos
recursos que tem ao seu dispor de forma sustentavel para que tenha espaco para pensar em
inovar. A administragio deve assumir o governo da inovag¢ao e rumar a valoriza¢io da
empresa. A inovagao deve ser encarada como uma responsabilidade de todos, no entanto

deve respeitar os valores e a missao da organizagao.

Palavras-chave: “Arsenal do Alfeite, SA”, Marinha Portuguesa, Inovacio, Governo

da Inovacio, Teoria das Restri¢oes.
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Abstract

The “Arsenal do Alfeite, SA” (AASA) since its creation has been an important entity for the
Portugnese Navy. It has been the solution for many of the breakdowns the navy ships have. However, the
company's technological stagnation has not helped and made the navy seek solutions abroad. These events
suggest that AASA capabilities may be underutilized, but it effectively fails to solve the problems that the

navy has revealed.

The main goal of this master's thesis is to suggest a solution for the AASA through innovation and
its governance. 1t is necessary for the company to evolve and reposition itself on the shipbuilding industry as
one of the great national companies in his industry. Innovation can be the solution to a sustainable future
increasing market prospects. The creation of added value is what the AASA needs, even in its search for new

investments and new partnerships.

Goldratt's Theory of Constraints (1992) is used to understand the current state of innovation within
the company and the logical thinking process was used in the design of a solution towards a future supported
on innovation. It is essential that the innovation governance may be adequately placed at the company's senior
entities and that the management team may be responsible for passing the message across the company. 1 ogical
trees were created that portray the current reality and the possible future for the company, however it was
necessary 1o first build the tree that delimits the system, the main objective to be achieved, the critical factors

Sor success and the necessary conditions to satisfy such factors and the main goal. The goal tree was the starting

point for determining the direction the organization should take.

The conclusions that have been dednced suggest that AASA should bet on innovation with cantion
and with a logical thonght bebind it. They should also try to take advantage of the resources they have in a
sustainable way so that they have space to think about innovating and that should not be left up to employees.
The executive board should take over the governance of innovation in company as innovation must be seen as

a responsibility of all, but it must be aligned with the values and mission of the organization.

Keywords: “Arsenal do Alfeite, SA”, Portugnese Navy, Innovation, Innovation Governance,

Theory of Constraints.
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Introdugao

A introdugao contextualiza o leitor para o tema abordado, descrevendo temas que sao
importantes para as organizagdes e respetivo governo das mesmas. Mostra aos leitores dados
que revelam a importancia de abordar este tema. Apresenta as questoes de investigacao que
estiveram na origem da escolha do tema, descrevendo os objetivos que se pretendem atingir
com este trabalho. Efetua-se uma breve descrigao sobre a metodologia utilizada durante a

realizagao da dissertacao. E por fim, encontra-se descrita a estrutura da dissertagao.

Uma organizacio ¢ um sistema politico e o seu governo sao a base do sucesso
organizacional (Valero & Tomas, 1991). E no conselho de administracio que esta depositada
a responsabilidade de controlar e criar ligacbes com os diversos interessados, internos e
externos a empresa. O contributo de um bom governo corporativo para uma cultura
inovadora ¢ um fator critico de sucesso para qualquer organizacao. Conseguir conciliar os
dois ambitos envolve fatores como: lideranca, tisco, controlo, desempenho/performance,

planeamento e pensamento inovador.

Segundo a Organizag¢ao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) as
empresas publicas chegam a representar em alguns pafses cerca de 10% do emprego, até 20%
do valor adicionado e até 40% da capitalizagio do mercado (OCDE, 2004). Segundo a
PORDATA (2019), existiam em 2018 cerca de 500 empresas publicas em Portugal. Empresas
essas que sao lideradas por conselhos de administracio nomeados pela Comissao de
Recrutamento e Selecao para a Administracio Puablica (CReSAP). Conselhos de
Administracao que definem missoes, visoes, objetivos e valores para as empresas. No entanto
a estagnacao e a faléncia destas empresas tem sido frequente. Desde 2012 perderam-se cerca
de 192 empresas publicas. Em 2012, Portugal encontrava-se em vigésimo primeiro lugar no
indicador de pedidos de patentes a Organizagio Europeia de Patentes (EPO): Sector do
Estado, o que revela que existe tendencialmente falta de ideias, de inovar e criar valor no

pais.

A AASA foi escolhida para caso de estudo dada a sua caraterizagdo juridica e a influéncia
que a mesmo tem sobre a reparagiao e manutengao dos navios da armada portuguesa. Como
empresa publica que é, e tendo o Estado como sécio maioritario da empresa, encontra-se
sujeita as particularidades que com o Estado advém (Lampreia, 2010, p. 1). As empresas
publicas sio importantes no desenvolvimento de um Estado, no entanto exemplos existem

que sugerem alguma estagnacao e desatualizagdo. A inovagdo é importante neste tipo de



empresas. SO é possivel inovar se o conselho de administragao tragar um caminho para a
inovagao dentro da empresa. Este trajeto consiste na criagao de um modelo de governo da

inovagao, com o objetivo de criar valor e assegurar o futuro a partir da inovagao.

Esta dissertagao resulta de questdes relacionadas com a paralisacdo e desatualizagao de
algumas empresas, em especial a Arsenal do Alfeite, SA. A pergunta de investigacio principal
¢ a seguinte: - Qual ¢ o impacto que tem o modelo de governo corporativo tem na promogao
da inovagao numa organizacio? Derivadas desta questao principal sugerem-se mais trés
questoes ligadas a inovagao, as empresas publicas e a formas de melhorar os modelos de
inovagao nestas empresas. Questoes secundarias como: Como ¢ governada a inovagao nas
empresas publicas? Como melhorar um modelo de governo da inovagao? Qual é um possivel

futuro para o modelo de governo da inovagao da AASA?

Com este trabalho o autor pretende responder as questdes de investigacao, conhecer
modelos de governo da inovagao, saber adequar os modelos as culturas das empresas e
perceber quando o modelo vigente comega a produzir estagnacao. Pretende-se com esta
dissertacdao sugerir um caminho inovador para empresas como a Arsenal e aplicar a teoria

das restricGes 2 empresa por forma a conceber uma possivel solugao.

Para encontrar as respostas a estas perguntas torna-se necessario investigar sobre o tema.
Assim, ¢ necessario definir uma metodologia de investigagao. Como investigar sobre o tema
e como abordar a oferta de informagao. A revisio sistematica da literatura vem ajudar na
selecao de informagdo. A pesquisa bibliografica realizada baseou-se na area de inovagao,

governo corporativo, governo da inovagao, empresas publicas e estaleiros navais.

Utiliza-se a Teoria das Restricdes de Eliyahu Goldratt (1992) como metodologia para a
criagao de um retrato do estado atual da Arsenal do Alfeite, SA e de um possivel futuro para
a empresa. Neste modelo o objetivo principal sera o desenvolvimento de uma cultura
inovadora na empresa. Este novo modelo ira sugerir respostas as questoes de investigagao.
A identificagao da realidade do sistema de uma empresa obsoleta, a construgao das arvores
logicas e a modelagao de um futuro sustentavel que na base tem a criagao de valor sao as

metas a atingir com o uso desta teoria.

A dissertagdo ¢ constituida por seis partes. A Introdugio apresenta uma breve
contextualizagdo, a definicio do problema e questdes de investigagao, a metodologia de
investigacao e a estrutura da dissertacao. De seguida apresenta-se o Capitulo 1 - Revisao da

Literatura, onde se descreve o método utilizado para a procura e sele¢ao de informagio que
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define o estado da arte. F neste capitulo que também se descreve o estado da arte sobre
teorias e modelos de governo corporativo, sobre o governo da inovagao e sobre o ambito da
dissertagao. O Capitulo 2 — Metodologia, consiste na explicacao da Teoria das Restricdes
(TOC") e a traducio do processo para a constru¢io de um modelo de governo da inovagio.
O Capitulo 3 — Caraterizagao do Problema, apresenta a descricio do estado atual da
empresa através da Arvore da Realidade Corrente (CRT) da TOC. O Capitulo 4 — Concegio
duma solugdo para fomentar a inovagdo corresponde a criacio e descricao de uma
possivel realidade futura aplicada a empresa Arsenal do Alfeite, SA. A Conclusdo e
Recomendagdes encontram-se as conclusdes alcancadas durante a construcio da

dissertacao e ainda algumas recomendagdes sobre o governo da inovagao.

! Theory Of Constraints.






1. Revisao da Literatura

Este capitulo é composto por quatro sec¢oes. A primeira apresenta a metodologia de
investigacao utilizada na revisao da literatura. As restantes sec¢Oes sao referentes ao estado
da arte que aborda os temas da inovagdao, governo corporativo, governo da inovagao,

empresas publicas e estaleiros navais.

1.1.  Metodologia de investigagio

A metodologia utilizada neste trabalho foi a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL),
sugerida por Kitchenham (2004). Esta metodologia apresenta-se como a mais adequada
tendo em conta o tipo de trabalho realizado, dado ser um trabalho de pesquisa, de analise de
documentacio e reuniao da informagao de forma a atingir resultados e chegar a conclusoes.
Foi escolhida esta metodologia tendo em conta que o objetivo seria nao perder qualidade de
informagao, ou seja, ser eficiente.

A RSL carateriza-se por varios passos, figura 1:

Passo 2: Definir a

Passo 1: Necessidade pergunta cientifica, Passo 3:

»

»

de revisao da
literatura

Passo 7: Analise e
avaliagio da

»
interesse € a quem

especificando o
interessa

Passo 5: Definicao

>

Identificacao das
bases de dados

>

Passo 4: Definicao

A

documentagio
selecionada

A 4

Passo 8: Resumo das
informacoes

do material inicial a
estudar

«

Passo 9 : Condusao
com informacio

N

relevantes do
material selecionado

| sobre os efeitos da
RSL

dos critérios de
selecdo

Figura 1 - Processo RSL. Adaptado de (Kitchenham, 2004; Sampaio & Mancini, 20006)

A revisao da literatura inicia-se com o planeamento, que em primeiro lugar levanta a

necessidade de realizar uma revisao da literatura. A necessidade provém do problema em

estudo (passo 1) descrito na introdu¢ao da dissertacdo. A pergunta de investiga¢ao precisa



de ser definida (passo 2) e para tal acontecer torna-se necessario questionar sobre o tema.
Torna-se imperativo formular uma pergunta que defina a investigacao. A pergunta formulada
direciona-se a procura de artigos cientificos, livros, publicagoes, e revistas que suportem as
questoes de investigacao. A identificagao das bases de dados ¢ essencial para legitimar a fonte
(passo 3). Os critérios de sele¢ao sao o primeiro filtro aos dados. Assim foi definido que a
data, a relevancia e o numero de citacbes seriam os filtros a considerar na recolha de
informacao (passo 4). A procura inicia-se e fica definido o primeiro conjunto de informagoes
(passo 5). De seguida foram aplicados os critérios de sele¢do aos artigos e fez-se a primeira
filtragem ao material (passo 6). Realizou-se uma analise a qualidade da informacio e resumiu-
se as informagdes relevantes (passos 7 e 8). Por fim, conclui-se sobre os efeitos que
resultaram da revisao sistematica da literatura (passo 9) (Kitchenham, 2004).

Nesta revisao decidiu-se utilizar artigos datados no intervalo temporal entre 2003 e 2021,
aceitando algumas exce¢des que se tornaram enciclopédicas sobre as matérias em estudo.

Utilizaram-se bases de dados como o Google Scholar, a B-ON e outros repositorios.
Utilizaram-se revistas de universidades como o IESE Business School e a Harvard niversity.

Foram utilizados livros, jornais e fontes historicas acerca desta tematica, assim como

relatorios, artigos e leis. Foram seguidos os passos mencionados na figura 2 nesta procura:

Ambito da P :
mbito da Procura: Passo 3:

Focar nas questbes de
investiga¢ao
Identificar estudos relevantes
Procurar revisdes sistematicas
sobre o tema

Passo 2: Selecionar
Selecionar

palavras-chave

filtros para
escolha dos

Inicio artigos

Passo 6: Os
filtros
funcionam?

Passo 4:

Passo 5: Testar .
Selecionar as

os filtros bases de dados

Passo 9:

Passo 8:

. Selecionar .
Selecionar . Passo 10: Selecionar
. artigos com .
artigos com base . artigos com base nas
base na leitura ..
no resumo/ . ferramentas utilizadas
do artigo Fim

abstract
completo

Figura 2 — Rastreio e Seleciio de Artigos. Adaptado de (Rosyda & Rahatja, 2020)

O material selecionado tem de cumprir determinados critérios de sele¢ao. Os resumos

contém palavras-chave como: “Innovation governance/Governo da Inovaciao”, “corporate
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governance/governo corporativo”, “‘state-owned enterprises/empresas do Estado”,
“shipyards/estaleiros navais” ou “Theory of Constraints/Teotia das Restri¢des”. Com este
conjunto de palavras foi atingido o objetivo de conseguir material suficiente para responder
as questoes de pesquisa. Foi colocado de parte o material que nao estivesse escrito em inglés
ou portugués. A procura realizou-se de forma ciclica, sendo que quando nao se obteve o

resultado pretendido alteraram-se os critérios de modo a obter resultados.

A figura 3 ilustra os resultados do processo da procura de informacao, que foram de 153
artigos. A figura ilustra também as bases de dados utilizadas e o respetivo nimero de artigos
extraidos. Foram excluidos 10 artigos por se encontrarem repetidos nas varias bases de
dados. Apds uma leitura do resumo em cada artigo, verificou-se que nem todos os artigos
eram essenciais, restando apenas 76 artigos para leitura integral. No decorrer da leitura
integral apurou-se que estavam inaptos para extracao de dados 51 artigos devido 2
credibilidade da sua fonte ou a utilidade da informacao. Restaram 25 artigos para extracao de

dados e informacao. Na figura 3 estio representados os resultados do rastreio de artigos.

—
Google Afﬂgos
Academico exchudos pelo
(63 criterio de
o indusao,/
exclusio

(66) (51)

. J

Excuidos apos

laitura intepral

Artiros para
uma prmeira
andlise

FE. & ra A 2
Trucio (143)

Artigos para
leitara integral

il
&

Artigos para

extracdo de
X dados

Fim (26)

Figura 3 - Selegdo de artigos para extragdo de dados. Elaborado pelo autor.



Dos 25 artigos foi extraida a informagao essencial para dar resposta as questoes de
investiga¢ao (passo 7). Quando reunida a informagao, foram tomadas conclusdes que se

descrevem nas sec¢Oes seguintes (passos 8 e 9).

1.2.  Governo Corporativo
Segundo a Comissao do Mercado de Valores Mobiliarios (CMVM) carateriza-se o
governo corporativo como sendo um “sistema de regras e condutas referentes ao exercicio

de direcio e controlo das sociedades” (Comissio do Mercado de Valores Mobiliarios, 2007).

1.2.1. Teorias de Governo Corporativo
As teorias de governo corporativo nasceram da divergéncia de interesses entre os seus

principais e agentes: o acionista (o principal) e a administracao (agente).

Associada a administracdo esta a Teoria da Agéncia, que aborda o contrato entre
principal e agente. Define-se como “o contrato sob o qual uma ou mais pessoas (o principal)
incumbem a outra pessoa (o agente) de realizarem algum tipo de servicos em favor do
primeiro, envolvendo a delegacdo ao agente de alguma autoridade para tomar decisoes”

(Jensen & Meckling, 1976, p. 308).

A Teoria dos Custos de Agéncia nasce de um incentivo (financeiro) dado pelo acionista
a administracdo na tentativa de alinhar os interesses entre os dois intervenientes (Grandao,

2017, pp. 13-14).

Paralelamente a Teoria da Agéncia, existe também a Teoria dos Stakeholders, que coloca
o foco sobre as diversas partes interessadas na empresa. A Teoria dos stakeholders direciona
0 governo corporativo para a cria¢ao de valor e para a negociagao. O objetivo é assegurar a

sustentabilidade da empresa (Freeman et al., 2004).

1.2.2. Modelos de Governo Corporativo
Segundo a comunidade cientifica existem diversos modelos de governo corporativo e

Portugal desde 2007 adotou os seguintes modelos nas suas empresas.

Modelo Latino. Este modelo é caracteristico de muitas empresas portuguesas (Santos Silva

et al, 20006, p. 24) e é composto por treés orgaos: Assembleia Geral, Conselho de
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Administracio e Conselho Fiscal ou Fiscal Unico. Existe uma versio deste modelo

denominado de Modelo Monista Refor¢ado que é complementado com um Revisor Oficial

Assembleia Geral

Conselho de
Administracao Conselho Fiscal

(Executivos + nio Executivos)

Revisor Oficial de
Contas

Figura 4 - Estrutura de Governo do Modelo Monista Reforcado.
Fonte: (Batista, 2009, p. 15)

de Contas. Este modelo ¢ caraterizado pela unificagdo no mesmo 6rgao, da gestao executiva
e monotoriza¢ao, onde a decisao final sobre a composi¢ao dos 6rgaos de gestio e controlo

¢ realizada pela Assembleia Geral de acionistas (Batista, 2009, p. 15; Grandao, 2017). Na

figura 4 encontra-se um exemplar de modelo latino.

Modelo Anglo-Saxdnico. Segundo o Instituto Portugués de Corporate Governance este modelo

¢ composto por um unico Orgio de Administracio que é gestor e supervisor do governo

Assembleia Conselho de . p
< - Fiscal tnico
Geral Administracdo
|
v v
Chai +
Conselho aln:nan
. nao
Executivo .
executivos
v

Comissao de
Auditoria

Figura 5 - Estrutura de governo do Modelo Anglo-saxénico.
Fonte: (Batista, 2009, p. 16)



corporativo da empresa. Este Orgio ¢ constituido pela Assembleia Geral, Conselho de
Administracio e Fiscal Unico. O Conselho de Administracio pode ser composto por um
Conselho Executivo, um Chairman e pessoal nio executivo, ¢ ainda uma Comissio de
Auditoria. A fun¢ao do Conselho de Administracio é de governar, e a do Chairman é de
liderar o conselho nio executivo. A funcio do Fiscal Unico é a de auditar as contas. Este
modelo ¢ caraterizado pela exigéncia de independéncia das entidades com fun¢des de
controlo. E necessério, por exemplo, reunir determinadas condicdes para que um membro
da Comissio de Auditoria seja afastado do seu cargo, condi¢bes como: justa causa, a
resolucao da Assembleia Geral, onde mesma resolucao tem de ser aprovada em tribunal
(Batista, 2009; IPCG, 2011). Na figura 5 encontra-se um exemplar de modelo anglo-

saxonico.

Modelo Continental, no qual predomina o Modelo Dualista. Trata-se dum modelo com
referéncias na Alemanha e no Japao. Este modelo é composto por quatro 6rgaos: o Conselho
Executivo, o Conselho Geral, o Revisor Oficial de Contas e a Assembleia Geral. Segundo o

Livro Branco do Instituto Portugués de Corporate Governance, o modelo dualista:

“visa criar uma estrutura intermédia (conselho geral) entre a assembleia geral e a
administracao executiva (dire¢ao), a qual além de outras fun¢des deve desempenhar
um papel de fiscalizacdo e de controlo dos administradores executivos...”(Santos

Silva et al., 2006, p. 24).
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Este modelo ¢ caraterizado pela separa¢ao de poderes entre a gestio e os donos da
organizagao. O Conselho Executivo nao é nomeado diretamente pela Assembleia Geral pois
os acionistas tém um espetro de acao limitado. A Assembleia Geral apenas pode alterar
estatutos e¢ nomear e destituir membros do conselho Geral e Supervisio. Na figura 6

encontra-se um exemplar de modelo continental.

Assembleia Geral

Conselho Geral

Revisor
Oficial de
Contas
Conselho
Executivo

Figura 6 - Estrutura de governo do Modelo Continental.
Fonte: (Batista, 2009, p. 6)

1.2.3. Governo das Empresas Publicas

As empresas publicas foram definidas pela OCDE como empresas cujo Estado tem
controlo acionista total, maioritario ou com participagcdes minoritarias significativas. O Setor
Publico Empresarial é composto pelo Setor Empresarial do Estado (SEE) e pelo Setor
Empresarial Local (SEL). Ambos os setores devem ser transparentes no uso dos recursos
financeiros que o Estado proporciona aos mesmos. Devem informar como gastam o
or¢amento que o Estado proporciona e como pretendem estruturar-se no futuro (Grandao,

2017) .

As empresas publicas sio organizagdes onde o Estado pode exercer influéncia
dominante (Artigo n° 5 - Decreto-Lei N°133, 2013). As empresas participadas sio
organizagoes em que o Estado tem uma participagdo permanente mas nao detém uma
influencia dominante (Artigo n°8 - Decreto-Lei N°133, 2013). Esta influéncia consiste

(Artigo n° 9 - Decreto-Lei N°133, 2013):

e Na detengdo de uma participa¢ao superior a metade do capital;

e Em dispor da maioria dos direitos de voto;
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e Em ter a possibilidade de escolher a maioria dos membros do conselho de
administracio ou 6rgao de fiscalizacao;
e Em dispor de participagoes qualificadas que permitam influenciar de forma

determinante os processos e opgoes adotadas pela empresa.

O governo deste tipo de entidades ¢é caraterizado por objetivos operacionais complexos.
Esses objetivos devem ser direcionados para a satisfacao das necessidades do Estado, de

refletir os interesses da sociedade e do investidor privado.

Estas empresas tém acesso a restricdes mais brandas em termos regulamentares, pelo
que as areas onde operam, por norma, tém pouca concorréncia. Este facto ajuda o Estado a
monopolizar esse mercado. Estas empresas caraterizam-se pela falta de rigor na selecao
profissional e por um desequilibrio na relacio de fungdes de propriedade e de
responsabilidade publica do Estado. Tém ainda direito a fundos de financiamento e de
informacao privilegiada, o que torna estas empresas potencialmente frageis a influéncia
politica provocando conflitos de interesse (de Miranda & Amaral, 2011; Fontes Filho &

Picolin, 2008).

Em Portugal, por exemplo, os ministérios definem as politicas para o seu setor que
restringem a administracio das empresas. Acabam assim por influenciar os objetivos,

operagoes e o nivel de servigos publicos prestados nesses setores.

Estas administracdes decorrem de propostas feitas pelo Governo e avaliadas pela
CReSAP. Esta avaliacdo consiste na avaliagdo de 12 critérios que os candidatos deverao
satisfazer (Artigo n® 4 — Despacho N°7533, 2013). Apos avaliagdao dos perfis, dos candidatos,

sao eleitos os cargos da administragao.

1.3. Governo da Inovagao

O governo da inovagao consiste na integra¢ao de uma nova prioridade no conceito da
empresa. Inovar torna-se prioridade quando a administracao pretende adicionar valor a
empresa através da inovagao. Assim, é necessario existitr um governo da inovagao.
Deschamps (2014) define governo da inova¢io como um sistema que alinha objetivos,

destina recursos e atribui poder de decisao para impulsionar a inovagao.

Inovar ¢é a acdo de criar valor, e governar a inovag¢ao nas sociedades consiste em criar

ideias a nivel estratégico, estrutural ou processual. A gestdo da inovagdo nio pode ser
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delegada totalmente na gestio. Deve ser assumida pela administragdo e percorrer a

organizacao (Deschamps, 2013).

Os participantes de um seminario sobre a administracio da inovagdo propuseram a
seguinte lista de responsabilidades no governo da inova¢ao (Deschamps & Beebe, 2014, p.
5):

e Definicao de regras e formas de trabalhar na organizacao;

e Determinacio de compromissos e responsabilidades de tomada de decisao
na inovagio;

e Definicao de um conjunto de valores que sustentam a inovagao;

e Encontrar indicadores que consigam medir a inovagao;

e Tomar decisdes sobre os or¢amentos disponiveis a inovagao;

e Orquestrar, equilibrar, e priorizar as atividades relacionadas com a inovagao;

e Hstabelecer rotinas de gestao relativa a comunica¢ao e tomada de decisao.

Apesar da responsabilidade para inovar poder ser alocada a diferentes pessoas numa
organizagao, as boas praticas de governo sao valorizadas principalmente quando se trata de
criar valor através da inovagao. Sao estes processos que tém maior risco, mas também maior

proveito, podendo despertar um maior interesse nos investidores.

1.3.1. Inovagao — formas e indicadores
Existem varias formas de inovagdo, como por exemplo: inovagdes revolucionarias,

evolutivas ou incrementais.

As inovagoes revolucionarias podem surgir na sequéncia de um modelo de negbcio que
esta prestes a entrar em rutura, ou entdo existe uma vontade por parte da organizagio em
provocar a rutura face a adversarios. E um tipo de inova¢ao com um risco alto, o que significa

que tanto a recompensa como o prejuizo proveniente da inovagao sao acentuados.

As inovagOes evolutivas surgem quando as empresas necessitam de se manter ao nivel
exigido pelo mercado, podendo acontecer quando existe uma reestruturagao da empresa para
conseguir baixar custos ou ainda quando sio alterados os portfolios de produtos. Representa
um investimento de risco médio e no qual terao de ser tidos em conta os fatores externos e

internos a inovagao.
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As inovagOes incrementais acontecem durante a estabilidade de negécio de uma empresa
e procuram o envolvimento no negécio por parte dos colaboradores, podendo acontecer
também quando se decide apostar no desenvolvimento continuo de uma organizagio.
Representam um risco baixo para a empresa, no entanto o beneficio proveniente do
investimento pode ser alto a longo prazo com a automagao dos processos de inovacao (Kay

& Goldspink, 2015).

Os indicadores de inovacao ajudam na medi¢ao da performance relativa a criagao de
valor. Permite detetar o nivel a que se encontra uma empresa em termos inovativos e permite
também descobrir onde precisa de melhorar para poder criar valor. Na tabela n°1 encontram-

se alguns indicadores e respetivas descri¢oes.

Categoria Descricao do Indicador

Percentagem de orcamento dedicado a inovagao relativamente ao

orcamento total

Margem bruta relativa ao reembolso da inovacao e o portfélio padrao
Financeira

Percentagem de vendas com origem em produtos de inovagao

Periodo de reembolso sobre os produtos de inovagao

Percentagem de novos produtos relativamente ao total de ativos

Numero de ideias que acabam sem investimento

Processos . . : . .
Numero de projetos inovadores ativos relativamente ao total de

projetos ativos

Horas alocadas a inovagao relativamente as horas totais de trabalho

Operacional : :
Horas por projeto de inovagao

Tabela 1 - Indicadores de Inovacdo — adaptado de (Lakiza & Deschamps, 2018)

1.3.2. Boas Praticas de Governo da Inovagao
As boas praticas de governo corporativo apontam na mesma dire¢ao, ou seja, é
necessario: maior proatividade e planeamento a longo prazo na gestio da inovagao. A

inovagao pode ser a salvagdo, sustentagao ou crescimento das empresas.

Segundo Deschamps (2014), o modelo de governo corporativo deve ser revisto para que
a inovagao seja parte integrante e primaria numa empresa. A administragao nao precisa de

debater com gestores e diretores da empresa sobre a gestao da inovagao. No entanto, essa
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gestdo deve ser adicionada como um novo elemento fundamental ao tradicional governo

corporativo das empresas.

Deschamps sugere dez medidas importantes como boas praticas de governo da

inovagao (Deschamps & Beebe, 2014, pp. 33-47):

10.

A integracao da inovagao como tema de agenda do conselho de administragao, com
peso igual a vertente financeira;

Revisao dos projetos de inovagao e tomada de decisdo sobre os projetos que avangam
e os que devem ser adiados;

Revisio e discussao da estratégia de inovacao. Por norma a administracao esta focada
em discutir a estratégia de negdcio e deixa para segundo plano a inovagao;

Discutir o risco de inovar. O produto, politica ou norma deve diferenciar-se de todos
os outros que ja foram criados, devendo ser algo que nao se torne obsoleto a curto
prazo e que tenha procura no mercado;

Definir objetivos de gestao da inovagao. Inovar torna-se uma mais-valia para uma
empresa quando a inovagao ¢ algo exclusivo no mercado;

Os problemas da inovagdo devem ser revistos com o diretor executivo da empresa.
Este deve estar informado do estado dos projetos de inovagdo, para poder tomar
decisdes em relagao a possiveis relagdes externas;

A gestao deve conduzir auditorias a inovagdao. As auditorias tém beneficios como
priorizar as areas de inovagdo e tomar decisdes assertivas;

A administragido deve reportar o estado de desempenho da inovagdo da empresa.
Apbs determinados os objetivos e auditada a inovagao ¢ tempo de reportar para que
exista uma sintonia interna e externa a empresa;

O contacto com o centro de inovagao. As pessoas dedicadas a causa devem sentir
que fazem parte de algo importante e a administragdo deve ter conhecimento das
dificuldades dos seus subordinados;

Deve ter-se em conta a inovagdo quando a lideranga ¢é alterada. A nomeagao do
diretor executivo é talvez a mais importante medida do conselho de administragao.
Nesta sugestao Deschamps afirma que o tema da inovagao deve ser um dos requisitos
a escolha do novo diretor executivo. Tal revela aos interessados que a empresa nao
pretende estagnar no que diz respeito a inovagao, mas mostra querer arriscar, criar e

inovar (Agua & Correia, 2020).

15



1.3.3. Papel do Conselho de Administragdo e da Gestao

Segundo Deschamps (2014), o Conselho de Administra¢ao tem o papel de gerir o risco,
garantir a satisfacdo dos interesses dos stakeholders e de criar equilibro organizacional e
financeiro referente ao futuro da empresa. O conselho de administracio tem o papel de

(Deschamps & Beebe, 2014, pp. 31-47):

e Alinhar o modelo de inovagao com a gestao da empresa;

o Definir os intervalos de risco interno e externo;

e Realizar auditorias que averiguem o alinhamento entre o conselho de
administracdo e a operacionalizagao;

e Discutir as capacidades e o desempenho da inova¢ao na empresa.

O conselho de gestao, ou “top management team”, ¢ o elo de ligacao entre o nivel
operacional e o conselho de administracdo. Sao responsaveis por incutir as vontades dos
administradores aos trabalhadores. Segundo Deschamps devem ter presentes seis prioridades

(Deschamps & Beebe, 2014, pp. 49—-83):

1. Definir a visio e missdao dedicadas a inovagao, propondo valores inovadores
e auditorias ao desempenho da empresa;

2. Definir como a empresa vai identificar as fontes de criagao de valor;

3. Estabelecer prioridades e alocar recursos a inovagao;

4. Escolher o modelo organizacional que se adeque ao modelo de inovagio e
alocar responsabilidades de inovar aos respetivos cargos;

5. Identificar e prever obstaculos que perturbem a criagio de um ambiente
inovador dentro da empresa;

0. Monitorizar e avaliar os resultados de modo que a inovagdo se torne

sustentavel.

1.3.4. Modelos de Governo da Inovagao

Querer que alguém governe e cuide da inovagio é essencial, mas nio é suficiente. F
necessario existir um modelo de governo de inovagdao. Os modelos que Deschamps sugere
distinguem-se pela responsabiliza¢do e lideranca da inovagao na empresa. Todas as seguintes
entidades tém formas diferentes de integrar a inovagdao na empresa. A responsabilidade de

inovar pode ser entregue:

e A administracio;
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e Ao diretor executivo;

e A equipas inovadoras;

e A um grupo multifuncional de alto nivel;

e Ao diretor de inovacio;

e Ao diretor de tecnologia ou diretor gestor do risco; e

e Ao diretor de pesquisa e desenvolvimento.

Ainda existe a possibilidade da responsabilidade nao se encontrar ao encargo de alguém
em particular, e a lideranca sobre a inovagao ser depositada a propria organizacao tornando-

a intrinseca no funcionamento da empresa. (Deschamps & Beebe, 2014, pp. 94—-133).

Segundo Deschamps e Beebe (2014, pp. 89-92), os modelos de inovagao tém elementos
chave para a implementacao da inovacao: o assumir da responsabilidade, a definicdo da
amplitude, nivel de responsabilidade e o planeamento dos mecanismos de suporte a criagao

de valor.

1.3.5. A escolha do modelo de governo da inovagao

Os modelos de governo da inovag¢ao diferem e adequam-se melhor a algumas culturas
organizacionais do que a outras. Segundo um estudo realizado por Deschamps (2014, pp.
135-150), ao questionar se o governo da inovagao funcionaria satisfatoriamente, o grupo de

empresas respondeu da seguinte forma:

e 13% das respostas afirmam que estdo satisfeitos com o modelo de governo

e que a inovagao ¢ prioridade no funcionamento da empresa;

®  44% dizem que a inovagdo esta presente e que os satisfaz, no entanto existem
aspetos que nao sao claros e concisos;

e 38% afirmam que nao estdo satisfeitos e que a empresa necessita de definir
responsabilidades e de uma melhor coordenagio;

e 5% declarou que estdo insatisfeitos com a forma como a empresa gere a
inovagao. Estes sugerem que precisam de comecar do zero e implementar

um governo de inovagao que realmente resulte.

Este estudo sugere que existem modelos que se moldam a empresa e funcionam. No

entanto, no mesmo estudo também se providencia maus exemplos onde o modelo de
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governo nao se enquadra e provoca insatisfacio. Para tal Deschamps na continuagao do

estudo anterior averiguou o nivel de satisfagao consoante o modelo praticado na empresa.

Péde concluir que nas industrias de tecnologia, de ciéncia e de engenharia faz sentido
utilizar o modelo em que se responsabiliza o diretor de tecnologia ou o diretor de gestao do
risco, dado o grau de satisfagao que estes proporcionam a empresa. Concluiu ainda que o
mesmo se verificava no modelo que responsabiliza o grupo de alto nivel (Deschamps &

Beebe, 2014, pp. 141-145).

1.3.6. Lideranga da inovagao

Existem varios tipos de lideranca. Nos lideres também se refletem distintas
predisposi¢coes para inovar. Uns lideres dedicam-se a criatividade, novas tecnologias € novas
ideias. Enquanto outros dedicam-se a inovar em gestao de projetos, no estudo do mercado

e no lancamento dos produtos.

Tomasko (2006) sugere que qualquer lider deve combinar estas 4 competéncias (figura
4) e equilibra-las o quanto possivel. Afirma ainda que o lider faz uma gestao intuitiva segundo
as dificuldades que vao aparecendo. Estas competéncias servem para tomar decisdes e a
inovagao depende da tomada de decisio e da capacidade de lideranca. Um lider com
determinadas competéncias contribui para direcionar a inovagao e alinhar a empresa para a

criagao de valor (Deschamps & Beebe, 2014, pp. 339-340).

Liderar a inovagdo torna-se mais facil quando quem governa determina a
responsabilidade de inovar. Estas equipas definidas pela administragao devem juntar lideres
com as competéncias acima mencionadas. O intuito sera criar um equilibrio de modo que se
encontre o “Perfectly Balanced Leader Profile”, o que podera dar forma a uma equipa ou

um individuo.
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Um lider combina 4 caracteristicas no que diz respeito ao seu modelo de lideranga:

Perfectly Balanced
Leader Profile (rare)

<

® Warrior M Judge

& Diplomat @ Mentor

Actual Leader Profiles Actual Leader Profiles
(real people) (real people)

y

» Warrior = Judge ® Warrior = Judge
Diplomat = Mentor Diplomat = Mentor

Figura 4 — Todos os lideres combinam 4 caracteristicas.

Fonte: (Deschamps & Beebe, 2014, pp. 332-333)

1.4.  Estaleiros Navais
Nesta sec¢ao expoem-se de forma breve as dinamicas pelas quais a industria tem
passado desde o final da segunda grande guerra, assim como uma descri¢ao da Arsenal do

Alfeite, com o intuito de melhor entender o paradigma atual.

1.4.1. Histoéria da industria naval desde a Segunda Guerra Mundial
Desde o fim da Segunda Guerra Mundial que o mercado da construgao naval tem
sofrido modificagoes devido ao pre¢o da mao-de-obra do oriente, tendo uma das causa disto

a deslocalizagao de grandes empresas mundiais do ocidente para o oriente (Ecorys, 2009).

Desde 1955 que a Europa deixou de ser a regiao lider ao nivel do baixo custo, e tornou-
se lider na especializagdo de determinados mercados dentro da area da construgao naval,

onde a vantagem tem sido conseguida através da inovagao. O Japao liderou o mercado de
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baixo custo até 1975 e de seguida passou a liderar pela diferenca. Esta diferenca fez com que

os clientes pagassem um prémio pela marca ou tecnologia.

Em 1985 entrou no mercado segmentado e a partir de 1995 liderou pela amplitude
estratégica movimentando-se entre o baixo custo e a diferenciacio de produtos (navios).
Atualmente, a Europa lidera pela especializagao, a Coreia do Sul pela amplitude estratégica,
o Japao aposta no baixo custo mas é a China que aparece como lider do mercado de baixo
custo. A Coreia do Sul entrou no mercado e tornou-se lider do mercado de baixo custo até

2005.

Nos dias de hoje, a China ¢ a grande poténcia no mercado de baixo custo. Acompanhou
o exemplo da Coreia do Sul no fim do século XX, no entanto a estratégia de negdcio de
baixo custo ¢ diferente. Assim, os construtores navais chineses “China Shipbuilding Industry
Corporation” (CSIC) e “China State Shipbuilding Corporation” (CSSC) estio em vantagem
competitiva no que diz respeito ao custo da mao-de-obra no pais. O governo chinés aparenta
com isto aglomerar a cadeia de abastecimento dos estaleiros através da fusio destes dois

grupos, criando assim economias de escala (Ecorys, 2009).

A Europa desde que perdeu a lideranca no mercado de baixo custo tem optado pelo
mercado especializado e segmentado. Este mercado valoriza o valor acrescentado através da
inovagao. Os estaleiros europeus optam por se diferenciar pela estratégia de especializacao
onde a inovagdo e os novos produtos sao mais importantes do que a estratégia de baixo
custo. Nao obstante, algumas empresas adaptam a estrutura de negdcio para se manterem
competitivas. Conseguem sustentar essa competitividade com a estratégia de construir navios

menos especializados e mais polivalentes.

Existem também entidades produtoras de equipamento maritimo, como a Wartsila e a
MAN Diesel, que utilizam parcerias e licengas. Através destas parcerias, conseguem nao estar
alocadas a um espaco fisico, o que lhes permite estabelecer uma rede global envolvendo
diversos estaleiros. Estas entidades focam-se ainda em adotar uma estratégia inovadora de

procura e desenvolvimento para liderar a competi¢ao no mercado (Ecorys, 2009).

1.4.2. “Arsenal do Alfeite, SA”
1.4.2.1. Historia
O Arsenal do Alfeite foi criado em 1928 e a respetiva construgao foi financiada pelas

indemnizacOes alemas decorrentes da 1* Guerra Mundial. Foi a 31 de dezembro de 1937,
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através do decreto-lei 28:408 do Ministério da Marinha, que foi publicado o primeiro diploma
referente ao funcionamento do Arsenal do Alfeite. O diploma declarou também que o
arsenal funcionava na dependéncia direta do Ministro da Marinha, com administracao

autonoma, e que iria exercer a industria de constru¢ao naval segundo as normas da mesma.

Apbs sete décadas de construcao naval, de modernizacao e de manuten¢ao dos navios
da Armada e outros, foi extinto o Arsenal do Alfeite com a intencio de o transformar numa
empresa. Assim, a 5 de fevereiro de 2009, através do decreto-lei n°33/2009, surgiu a AASA.
Uma empresa constituida em forma de sociedade anénima, com capitais exclusivamente
publicos e que integraria a “EMPORDEF, SGPS, S.A.”. A EMPORDEF constituia a ho/ding
das industrias de defesa portuguesas. A AASA voltou a iniciar atividade no dia 1 de setembro

de 2009.

Atualmente e segundo o despacho n® 786/2020 publicado a 21 de janeiro de 2020, a
“EMPORDEF, SGPS, S.A.” encontra-se liquidada devido a uma reestruturacao das
participagdes publicas na economia de defesa. Passando a “Arsenal do Alfeite, S.A.” a

integrar a “IDD — Plataforma das Industrias de Defesa Nacionais, S.A.”.

1.42.2. Modelo de governo corporativo da AASA
O modelo de governo corporativo atual no arsenal assume caracteristicas do modelo
latino dada a existéncia de somente um conselho de administracio e de um conselho fiscal
(fiscal Gnico) como descrito no Relatério de Governo Societario da Arsenal do Alfeite, SA
referente a 2019 (Alfeite, 2020). Segundo o mesmo relatério, a entidade pretende servir o
interesse publico e o Setor Empresarial do Estado como empresa publica. Pretende reforgar
capacidades de reparagio e de manuten¢ao naval militar e ainda internacionalizar-se,

desenvolvendo parcerias com clientes externos ao pafs.

O relat6rio descreve uma visao com a intencao de transformar a Arsenal “num estaleiro
eficiente e inovador”, transparecendo confianga e sendo a principal referéncia nacional para
a sustenta¢ao naval militar. A missio da AASA ¢é a de prestar servicos que satisfagam as
necessidades publicas de construcdo, reparagao e manutencao dos navios e ainda dos
respetivos sistemas de armas e de equipamentos militares e de seguranga da Marinha
Portuguesa. Sio descritos ainda valores a incutir 2 empresa como: rigor, confianga, inovagao,

confidencialidade, competéncia, orienta¢ao para o cliente e responsabilidade.
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O governo societario definiu objetivos que se deverdo refletir no triénio 2018-2020.

Esses objetivos sao (Alfeite, 2020):

e A garantia do alinhamento estratégico com a Marinha Portuguesa;

e O aumento do volume de negécios;

e O desenvolvimento de capacidades empresariais para a inovagao,
competitividade e internacionaliza¢ao;

e O desenvolvimento de competéncias de modo a incrementar o valor
acrescentado pelo capital humano;

e A realizacdo de parcerias e aliangas geradoras de valor.

O organograma em anexo (Anexo A) reflete os departamentos e fungdes dos colaboradores

na empresa.
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2. Metodologia
Pretende-se neste capitulo efetuar uma introdu¢iao a metodologia utilizada, a qual é
baseada em dedu¢ao e na Teoria das Restri¢oes, e onde sao abordadas as principais

ferramentas providenciadas pela mesma.

2.1. Teoria das Restricoes

A Teoria das Restri¢oes teve origem na década de 70 com Eliyahu Goldratt. A teoria
evoluiu para um conjunto de ferramentas de gestao integrada abrangendo trés areas: a
logistica, a medi¢ao de desempenho e o pensamento légico. Das trés areas apenas o

pensamento logico sera abordado neste trabalho.

Todos os sistemas de uma organizacao tém pelo menos uma restricao, caso contrario
uma empresa cujo objetivo fosse realizar lucro e nao tivesse nenhuma restricao o lucro seria
infinito. Uma restrigao ¢ algo que limita a empresa de evoluir e atingir o seu objetivo principal.
Um sistema pode ser equiparado a uma corrente metalica, sendo os constrangimentos os
elos mais fracos, e o fortalecimento de um elo consiste numa tresolucio de um
constrangimento. Numa organiza¢iao acontece algo semelhante, basta uma empresa querer
aumentar o seu desempenho e as areas que afetam o desempenho da empresa tém de evoluir

(Gupta et al., 2010).

A teoria define cinco passos para influenciar o processo de melhoria continua ao qual
se da o nome de Teoria das Restricoes. Identificar as restricOes, decidir como as abordar,
garantir que a organizacdo tem conhecimento desta decisdo, expor a restricio e caso algum
dos passos anteriores nao se concretizar, deve-se recomecar do primeiro passo (Techt, 2015,

pp. 30-33).

1. O primeiro passo consiste em identificar as restricdes existentes, sendo para tal
necessario questionar os trabalhadores e gestores da empresa. Estes
constrangimentos podem ser dificuldades internas ou externas. As restri¢oes
internas podem ser devidas a politicas internas ou restricdes fisicas. As restricdes
externas estdo normalmente relacionadas com o mercado ou com entidades

reguladoras.

2. O segundo passo acarreta decidir como abordar os constrangimentos. No caso de
uma restri¢ao fisica o objetivo sera usar o material ou equipamento da forma mais

efetiva possivel. Caso seja uma restri¢ao de gestdo a abordagem deve ser realizada
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com o objetivo de elimina-la e repor com uma nova politica. No caso de ser uma

restricdo de mercado é necessario procurar satisfazer a procura.

3. O terceiro passo trata de direcionar o sistema para a resolucio da restricio
identificada. Uma vez que a restri¢ao ¢ essencial ao desenvolvimento do sistema, a
forma mais eficaz de a utilizar serd nao a sobrecarregar, mas reorientar o resto do

sistema em fun¢io da mesma.

4. O quarto passo consiste em expor a restricio. Caso a restricio seja ctitica para o
desenvolvimento da empresa sao necessarios esforcos dedicados a melhoria do
desempenho. Com o incremento do desempenho, os recursos que tém capacidade
inferior a procura (recursos nao restritivos) vao sobrepor-se e melhoram o

desempenho do sistema.

5. O quinto passo resulta da resolugdo da restricio, com a resolucdo regressa-se ao
primeiro passo. F o quinto passo que torna este processo de melhoria continua num
ciclo. Este passo refor¢a a importancia de moldar as regras ou politicas as situacoes,
a mesma regra pode nao funcionar para dois momentos distintos (Dettmer, 2011,

pp- 126-130; Goldratt & Cox, 1992; Rahman, 1998).

2.2. Processo de Pensamento Logico

A Teoria das Restricdes providencia uma ferramenta que suporta os cinco passos do
modelo de gestdo das restricoes mencionado no subcapitulo anterior. A ferramenta
denomina-se de “the thinking processes” e consiste num conjunto de arvores logicas que
orientam para um caminho de mudangca. Estas arvores logicas ajudam na tomada de decisao,
na identificagdo da restricao e na resolucao do problema (Goldratt, 1994). Os cinco passos
mencionados representam um ciclo de analise-sintese da organizacio no contexto do seu
ambiente operacional. A vantagem de utilizar as arvores logicas consiste no conseguir, através
de uma figura, representar a influéncia de cada elemento da organizacao na resolugao das

restricoes (Dettmer, 2011, pp. 48—49).

Segundo Goldratt (1994) na constru¢ao do processo existem trés decisoes essenciais.
Decidir o que mudar. Decidir para o que mudar. Decidir como causar a mudanga. No que
diz respeito a primeira decisao, qualquer administragdo de uma empresa consegue apurar
quais sao as mudangas que gostariam de ver no funcionamento da organizacao, no entanto
¢ necessario apurar se tém capacidade para mudar. Relativamente a segunda decisio apos
encontrar o constrangimento é necessario descobrir qual a solu¢ao para o mesmo. Na terceira
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decisdo é preciso orientar a organizagao para a solu¢ao e o mais problematico podera ser a

aceitagao por parte dos elementos afetados (Gupta et al., 2010).

O processo logico é composto por cinco passos. Definicao do sistema, analise das
incompatibilidades, criacio da transformagao, visualizacao do futuro e o planeamento da
execugao. Cada passo tem associado uma arvore logica que responde a determinada questio.
As questdes sao direcionadas a mudanga: “O que melhorar? Melhorar para o qué? Como

provocar a mudanga?”.

As respostas as questdes acima mencionadas podem encontrar-se nas arvores logicas:
current reality tree (CRT), future reality tree (FRT), evaporating cloud (EC), pre-requisite tree (PRT), e
transition tree (I'T). A CRT, a FRT e a TT sao arvores de causa-efeito que seguem trés tipos

de légica (Dettmer, 2011; Goldratt, 1994; Gupta et al., 2010; Sproull, 2021):

® A ¢ suficiente para criar C;

® Se A e B se verificarem em conjunto, entdo sera suficiente para que C

acontecga; ou

® Ambas A e B (em separado) contribuem para C, e as duas combinadas sao

suficiente para causar C.

As outras arvores, evaporanting clond (EC) e pre-requisite tree (PRT), sdo arvores que se

baseiam em condi¢oes necessarias (CN). Ou seja, para obter A é necessario ter B.

Estas cinco arvores fazem parte integrante da Teoria das Restri¢coes. Contudo, Dettmer
(1997) sugeriu criar uma sexta arvore: a Strategic Intermediate Objectives Map e mais tarde
denominada de Arvore dos Objetivos ou Goa/ Tree (GT). Esta arvore retrata os objetivos que
a entidade deseja atingir, e de onde nasce uma quarta questio: “Qual o objetivo principal a
atingir?”. Esta arvore deve ser a primeira arvore a ser construida no processo e a servir de

suporte as restantes arvores.

2.2.1.  Goal Tree (GT)
Esta arvore ¢ o primeiro passo do modelo de gestao de restri¢oes e é conhecida por Goa/
Tree. E a que define qual o principal objetivo da empresa e os fatores criticos de sucesso. F

nesta fase que a organizagao clarifica qual é a direcao que vai tomar e quais as metas a atingir.
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Segundo Dettmer (2011, pp. 59-60), o objetivo por norma ¢é decidido por quem lidera
a organizagao e tem o intuito de valorizar a empresa. No caso de uma empresa publica quem
decide o objetivo sio os conselhos de administragdo com a participacio do Estado — o

principal.

Os fatores criticos de sucesso sdo pressupostos que advém juntamente do objetivo
principal. Quando se define um objetivo principal existem condi¢Ges que precisam de ser
satisfeitas antecipadamente para que o mesmo seja atingido. Dentro das condigoes
necessarias existem dois tipos: as externas e as internas. As externas sio impostas por
entidades responsaveis por equilibrar o mercado ou provocar transparéncia as empresas,
como seja o caso da CMVM. As condi¢oes internas sao restricdes que se criam com as visoes,

missOes e valores para que a empresa tenha uma diregao.

Na figura 8 encontra-se a arvore dos objetivos aplicada a empresa Arsenal do Alfeite,
SA. O objetivo ¢ tornar a empresa mais inovadora, o mesmo consegue-se através da
transformacao da cultura da organizagao (“Objetivo”). Os fatores criticos de sucesso sao trés
e representam a base para uma inovagdo sustentada: (1) estratégia e planeamento
direcionados para a inovagao; (2) competéncia para inovar e (3) um modelo de governo
corporativo que privilegie a inovacio (CSF1/CSF2/CSF3). Com certeza que para sustentar
estes fatores torna-se necessirio satisfazer determinadas condi¢ées como: desenho e
estabelecimento do processo de inovagio e orientar a organizacdo para a inovagao
(NC1/NC2); e é necessario pessoal competente e fornecer competéncias ao pessoal
(NC3/NC4). F ainda necessario a criacio de rotinas dentro do modelo de governo que sejam
direcionadas para a inovag¢ao e que tenha os objetivos, valores, visdes e missoes priorizando
a criacao de valor através da inovacao, e ainda o estabelecimento da lideranca da inovacao

patra que a inovacio nio seja delegada, mas sim assumida pela direcio (NC5/NC6/NC7).
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Objetivo: Cultura mais

inovadora
C 5F1: Estabelecer C 5F3: Orientar o
uma estratégia e C3F2: Obter modelo de governo
um planeamento competéncias corporativo para a
alinhados com a inovadoras inovagao
inovagdo
/—/‘ ,\ NCT: Orientar
NC1: D h objetivos,
: Uesennar & N . valores, visdes e
estabelecer um NC2: Direcionar PNCE. : NC4: NC5: Criar missbes para a
Pl:crcesstir de organizagao para es::-a . Form ag:éo rotinas in ova;éo
inovagio a inovagao competente &m direcionadas
para 2 inovaga ara a
" = Gao P 3
inovagao inovagio
NCB: Estabelecer

a lideranga da
inovagio

Figura 7 - Arvore dos Objetivos — aplicacio 4 Arsenal do Alfeite, SA.

Elaborado pelo autor.

2.2.2. Arvore da Realidade Corrente

Denominada de Current Reality Tree (CRT), esta arvore corresponde a arvore da realidade
atual e pretende demonstrar o estado atual da organizacdo e a origem dos problemas ou
causas raiz. Esta arvore permite identificar os efeitos indesejaveis que se desenvolvem a partir
das cadeias de causa-e-efeito com origem nas causas raiz. Ao eliminar estes efeitos consegue-

se atingir o objetivo principal e uma vez construida esta arvore finaliza-se o segundo passo

do modelo de gestio de restricdes (Dettmer, 2011, pp. 48—49).

Esta arvore ilustra os efeitos que desviam a organizacao de atingir os fatores criticos de
sucesso e as condigdes necessarias para atingir os objetivos. Uma vez resolvida a causa raiz

os efeitos indesejaveis tendem a resolver-se automaticamente.

Goldratt sugere que aprofundando na elaboragdo desta arvore consegue-se definir uma
origem de todos os efeitos indesejaveis e de todas as causas raiz. Dettmer (1997, p. 77) por
sua vez considera que por vezes algumas causas raiz principais nao se devem considerar por

serem demasiado vagas e nao se conseguir encontrar uma solugao.
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2.2.3. Diagrama de resolugio de conflitos

Estes diagramas conhecidos por Ewaporating Clouds sio estruturas que ajudam na
resolu¢ao dos problemas e na eliminagao das causas raiz da CRT. Estas “nuvens” fazem
parte do 3° passo do modelo de gestao de restri¢oes e foi uma ferramenta criada por Goldratt
para resolver dilemas e problemas nas organizacdes. E um diagrama de cinco elementos que

permite resolver os conflitos aparentes na eliminagao das causas raiz.

Os cinco elementos do diagrama siao: um objetivo, dois requisitos e dois pré-requisitos.
Os dois requisitos sao condi¢des necessarias que permitem atingir o objetivo. Os dois pré-
requisitos sao condi¢des necessarias a satisfacao dos requisitos. O conflito acontece

geralmente entre os dois pré-requisitos.

REQUISITO1 |« Pré-requisito 1

OBJETIVO

<

< Pré-requisito 2

REQUISITO 2

Figura 8 — Exemplo de um Diagrama de Resolugido de Conflitos (Dettmer, 2011, p. 127)

2.2.4. Arvore da Realidade Futura

A arvore da realidade futura ou Future Reality True é o 4° passo do modelo e representa
um diagrama de causa-e-efeito do futuro desejavel para a organizagao. Fornece a organizagao
o papel de cada elemento e o efeito que o trabalho de cada um tem na organizagdao. Existem
dois elementos-chave nesta arvore: as injegdes e os efeitos desejaveis. As inje¢oes sao as
ideias e iniciativas criadas para tornar os efeitos previamente indesejaveis em efeitos
desejaveis, e podem ser derivadas da arvore da realidade corrente (figura 11), na arvore dos

objetivos (figura 12) ou no diagrama de resolugao de conflitos (figura 10).
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Esta arvore nao so ajuda a visualizar a situagao futura desejavel e a forma pela qual se
atinge o objetivo principal como também ajuda a organizag¢ao a identificar a origem de novos

problemas e quais os que necessitam de uma maior interven¢ao (Dettmer, 2011, p. 50).

REQUISITO 1

A

= Pré-requisito 1

INJECAO

Satisfaz ambos os

OBJETIVO
requisitos do diagrama

A

REQUISITO 2 Pré-requisito 2

Figura 9 — Injegdo num Diagrama de Resolucio de Conflitos. Adaptado de (Dettmer, 2011, p. 160)

EFEITO EFETTO
INDESEJAVEL DESE] AVEL

INJECAO
CAUSA RAIZ
Ideias para ultrapassar
ou eliminar a causa raiz

Figura 10 - Injecio numa Arvore da Realidade Atual. Adaptado de
(Dettmer, 2011, p. 160)
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OBJETIVO

PRINCIPAL
FACTOR FACTOR
CRITICO DE CRITICO DE
SUCESSO SUCESSO
CONDICAO CONDICAO
NECESSARIA NECESSARIA
INJECAO

Ideias que satisfacam as
condicOes necessarias

Figura 11 - Injecio numa Arvore dos Objetivos. Adaptado de (Dettmer, 2011, p.
160)

2.2.5. Arvore dos Pré-Requisitos e Arvore da Transigio

O 5° passo do modelo consiste no planeamento da transi¢ao e é composto por duas
ferramentas: a arvore de pré-requisitos e a arvore de transi¢ao, conhecidas por prerequisite tree
e por transition tree. Este passo e respetivas arvores sao usados para responder a pergunta:

“Como causar a mudancar”.

A arvore de pré-requisitos, como se encontra representada na figura 13, é estruturada
mediante o estabelecer de condi¢Oes necessarias e objetivos. E utilizada para identificar
obstaculos a implementagdo e desviar a organizacao dos obstaculos. Comega-se por listar os
obstaculos e depois para cada um ¢ identificada uma (ou mais) condi¢ao necessaria para o
ultrapassar. Esta condi¢ao necessaria denomina-se de objetivo intermédio. Esta arvore é

construida com o intuito de atingir determinados objetivos como sejam: identificar
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obstaculos prevenindo que o caminho até ao objetivo nio seja desviado; identificar o
caminho a percorrer até o objetivo, e ainda preencher o vazio entre a FRT e a TT. Em anexo
encontra-se uma possivel PRT de aplicagao nas arvores logicas desenvolvidas e que se

encontram expostas nas SCC(}GCS seguintes.

Por seu lado, a arvore de transi¢ao ilustra o caminho a percorrer para atingir os objetivos
intermédios determinados. E o caminho entre o estado atual e o estado desejavel para o
futuro da organizacao. A TT serve nove propéositos que sao: Um caminho passo por passo
para a implementacao do modelo, estabelecer um percurso diante o periodo de mudanca,
detetar desvios, adaptacOes de esforcos caso os planos mudem, comunica¢ao na explicag¢ao
das razdes das mudangcas, execuc¢ao das inje¢cdes da FRT, atingir os objetivos intermédios da
PRT, desenvolver planos para solugao dos problemas e ainda impedir que nas¢cam novos

UDEs (Dettmer, 2011; Gupta et al., 2010).

OBJETIVO
OBSTACU
LO
OBJETIVO OBJETIVO
INTERMEDIO INTERMEDIO
A A
OBSTACU
LO
OBJETIVO OBJETIVO
INTERMEDIO INTERMEDIO
OBJETIVO
INTERMEDIO

Figura 12 - Arvore dos Pré-requisitos. Adaptado de (Dettmer, 2007)
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2.2.6. Categorias de Reserva Legitima

As Categorias de Reserva Legitima (CRL) sao categorias de questoes ou condi¢oes, que

legitimam a construc¢ao das arvores no que diz respeito a logica subjacente e as relages

causais. Sao constituidas por oito regras que regulam a construcao frasica e logica de cada

ramificacdo das arvores. As regras sao as seguintes (Dettmer, 1997, pp. 30—61, 2011, p. 168):

Clareza — garantir que as ideias descritas nas arvores nao sio ambiguas e sio
compreendidas.

Existéncia de entidade — garantir que as declara¢oes sdo factuais, que os factos
sao verificaveis e que apenas existe uma ideia a ser transmitida em cada
ligagao causal.

Existéncia de causalidade — existéncia de ligacdo direta entre uma causa ¢ um
efeito e garantir a verificacdo da causalidade, e ndo apenas mera correlagao.
Veerificagio de suficiéncia da cansa — garantir a suficiéncia na respetiva verificagao
e identificar todas as causas subjacentes ao efeito.

Veerificagio da origem da cansa — considerar se existe possibilidade de duas causas
distintas resultarem no mesmo efeito.

Reversao cansa-efeito — garantir que os efeitos e as causas nao estao trocados
entre si.

Excisténcia de um efeito previsto — significa que se aceitarmos que uma causa ¢ a
razao para o efeito original entdo também devera guiar a um efeito previsto,
que pode ou nao existir.

Tantologia — verificagao de existéncia de um efeito circular entre as causas e os
efeitos que podem acontecer quando o efeito é a justificagao para a origem

da causa.
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3. Caraterizacao do Problema

Esta seccdo carateriza o potencial problema que existe no modelo de inovagao do caso
em estudo, Arsenal do Alfeite, SA. Aplicando a Teoria das Restri¢oes serdao apresentadas

algumas das arvores com aplicabilidade na Arsenal.

3.1.  Abordagem ao questionario
No anexo C ¢ apresentado o questionario colocado a elementos da equipa de gestio da

inovacao da Arsenal do Alfeite, SA e respetivas respostas.

Do questionario pode-se concluir que a cultura presente na empresa ¢ uma cultura com
muita margem de progressao e que pode vir a ter potencial para mostrar bons resultados a
médio e longo prazo. O modelo de governo corporativo da empresa ¢ um modelo em
processo de remodelacao devido as entradas e saidas de pessoal na administracao e nas
equipas de gestdo, cujo fator tem prejudicado a estabilidade da empresa. Em 2009 a
empresarializacido da empresa tinha como objetivo prioritario aumentar a agilidade da gestao,

mas o mesmo foi afetado pela crise financeira que veio a assolar o pais.

No entanto, desde 2020 que se tem sentido um grande impacto na moderniza¢ao da
empresa. A nova gestdo e o novo enquadramento da empresa no que diz respeito a inovagao
sofreu alteracGes. Foi formada a nova holding de empresas da defesa nacional —idD Portugal
Defence. Segundo a equipa de gestio da inovacao da AASA, a area da inovagdo sofreu
severas alteragdes, as quais sdo visiveis pela introdugio da componente “inovac¢ao” na
empresa e com o envolvimento em iniciativas inovadoras. Com este tipo de medidas a
promoc¢ao dos valores da inovacao dentro da empresa comega a ser notoria. Os
impulsionadores serdo as administragoes tanto do arsenal como da idD Portugal Defence, o
que segundo a equipa atual foram a origem do foco para inovagdo nio apenas no setor naval,

mas também na economia da defesa nacional.

A equipa de inovagiao encontra-se diretamente ligada e dependente da administracao do
arsenal através do Gabinete de Tecnologias da Informagao e Inovagdo, da Dire¢ao do
Estaleiro e das estruturas de topo. A ligacao a idD para assuntos relacionados com a inovagao
também ¢ feita através das estruturas de topo. Segundo esta equipa, a lideranca e o governo
da inovagao ¢ realizado pelo topo da cadeia hierarquica, que alinha a organizagao através de

objetivos estratégicos claros.

Neste momento o fomento da inovagao mais saliente no arsenal é ao nivel de processos,
melhoramento de processos, de relagoes interpessoais e envolvimento da inovagao nos dois
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sentidos hierarquicos, de baixo para cima e de cima para baixo. No entanto, existem
constrangimentos de natureza cultural como, por exemplo, a média de idades e a pouca
capacidade de contratualizacao dos dltimos anos. Apesar destes constrangimentos, segundo
a equipa de gestio da inovagao estio a ser desenvolvidas iniciativas para mitigar os
constrangimentos de forma a fomentar a inovagao e valorizar iniciativas individuais e

coletivas dentro da estrutura da empresa.

Por outro lado, ainda nio foi possivel calcular indicadores de desempenho da inovagao
dentro da empresa, por ser uma matéria recente dentro da mesma e por falta de investimento.
Segundo um dos gestores, a necessidade de investimento impossibilita a utilizacdo de
indicadores claros e objetivos ligados a inovag¢ao, mas pretende-se que no futuro possam ser

utilizados indicadores através das iniciativas em curso.

Segundo a equipa dedicada a inovagao existe uma preocupagao em dar formagao aos
trabalhadores e é um dos principais focos das iniciativas em curso. Um exemplo do mesmo
¢ a criagao da Academia do Arsenal do Alfeite, que tem uma visao alargada nao apenas para
o estaleiro, mas também para o setor naval e a economia da defesa. Outros exemplos destas
iniciativas sao as parcerias ja iniciadas com a Faculdade de Ciéncias e Tecnologias (FCT) e a
UNINOVA RICS cuja universidade possui uma longa histéria em projetos de procura e

desenvolvimento na europa.

A equipa afirma ainda que qualquer empresa, industria ou entidade, tem nos dias de hoje
que se ajustar constantemente a mudanga e o arsenal nao ¢é exce¢ao. A AASA necessita de
um ajuste relevante no que diz respeito a sua modernizagdo, e o ajuste tem de passar
obrigatoriamente pela inovagdo. Precisa ndo sé de realizar um ajuste para a atualidade, mas
também a longo prazo para que esteja preparado para o futuro da industria. A inovagao deve
comegar a fazer parte do “ADN” da empresa de modo a incrementar a eficiéncia,

credibilidade, confianca, diferenciagdao e vantagem competitiva.

O facto de ser uma empresa publica, ndo pode condicionar a inovag¢ao. Existindo alguns
constrangimentos relativos a situagdo juridica da empresa, estes devem ser ultrapassados
podendo até fomentar iniciativas com maior valor acrescentado. A realidade é que este tem
sido um dos impedimentos a progressao da empresa devido a burocratiza¢ao e dependéncia

que o Estado implica.
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Relativamente a instabilidade da administragao da empresa, o gestor da inovagao referiu
que ¢é natural que a estrutura sinta efeitos menos desejaveis, mas que no caso da inovagao o

impacto sentido foi no sentido positivo. Sentiu mais apoio e dedicagao a inovagao.

As arvores logicas que foram construidas e apresentadas nas sec¢oes seguintes tém por
base informagdes publicas, respostas ao questionario e ainda a revisao da literatura realizada
nas seccOes anteriores. Tém em conta também a instabilidade relativa aos ultimos anos do
governo da empresa, a sucessiva alteracio de conselho de administracio tem sido um dos

maiores contributos para tal acontecet.

3.2.  Descrigio da Arvore da Realidade Atual aplicada ao Arsenal do Alfeite, SA

A figura 14 — “Current Reality Tree” permite identificar um conjunto de potenciais
efeitos indesejaveis (UDE — wndesirable effects) que se poderao representar no modelo de
inovacao da Arsenal do Alfeite, SA. As ligacdes representam influéncias de causa-e-efeito

que sdo utilizadas para construir a arvore da realidade atual.

Dettmer (1997) identificou os seguintes passos para construir a arvore da realidade atual:

e Identificar a zona de influéncia e a zona de controlo do Sistema (organizacional);
e Criar a lista de efeitos nao desejaveis (UDE);

e (Comecar a CRT;

e Ligar os primeiros UDE;

o Construir a cadeia de causa-e-efeito no sentido descendente;

e Redesignar os UDE;

e Identificar as causas raiz (roof causes) e o problema principal;

e Decidir em que causa raiz focar.

A arvore construida com base em informagao publica sugere que a Arsenal do Alfeite
no seu paradigma atual dificilmente permite que a inovagao seja impulsionada para niveis
idealmente desejados, o que no limite afetara a competitividade da propria empresa (Figura

14).

Nesta fase a leitura da respetiva arvore deve realizar-se no sentido de baixo para cima
pois a leitura tem uma légica de causa-e-efeito, ou seja, “se Y1, Y2 e Y3 existem, entdo Y

também se verifica”.

35



UDE1: Cultura Pouco Inovadora

UDE2: Modelo de
governo corporativo
pouco orientado para
a inovagdo

UDET: Pouca
capacidade

UDES: operacional

Objetivos UDE4: UDES: para inovar
pouco Rotinas de Organizagio o
definidos gestdo pouco
para a pouco direcionada para
inovagio direcionadas a apresentagdo de
para a ideias
inovagio

E207: Poucas

RCZ: :
Processo de RC:':;O::ES Auséncia de RCT: Inovagéo RC38: Falta d
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na inovagdo : " para inovar formagdo em valorizagao nos -
RCA1: Valores poOUCO multifuncionais inovagao critérios de Campeoes de
da inovagdo - lecd Inovagao
pouco assiduo selegao
reconhecidos
dentro da RC4: Pouco

organizacdo

"Networking"™

dentro da
organizagio

Figura 13 - Arvore da Realidade Corrente - caso pratico.
Elaborado pelo autor.
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A construgao desta arvore teve o seu infcio na andlise a arvore dos objetivos (figura 8).
Da analise efetuada resultaram oito efeitos nao desejaveis (UDE) que representam
impedimentos ao progresso da inovagao e do respetivo governo da mesma. Através de
ligacoes logicas de causa-e-efeito consegue-se identificar as causas-raiz (RC). A arvore
pretende demonstrar o estado atual e pretende também identificar as causas da realidade

atual.

A arvore ¢ dividida em 2 ramos, um dedicado ao modelo de governo corporativo e outro
dedicado a gestio da inovacdo. Sendo que no ramo do modelo de governo corporativo a
arvore desenvolve-se em matérias logicamente ligadas como: defini¢ao de objetivos (UDEO),
rotinas de gestao (UDE4) e gestao da organizacao (UDED5). O ramo dedicado ao governo da
inovacao desenvolve-se noutras matérias como: capacidade e competéncia para inovar
(UDE7), e ainda sobre a capacidade da lideranca para gerir a inovagao (UDES). Dentro de

cada ramo encontram-se efeitos intermédios que culminam na identificagao das causas-raiz.

UDEG:
Objetivos
pouco
definidos
para a
inovagio

E201:
Augéncia de
indicadores
de
desempenho
da inovagdo

E202:
Colaboradaores
pouco
arientados
para a
inovagio

RCA1: Valores
da inovagéo
pouco
reconhecidos
dentro da
organizagdo

Figura 14 - CRT - Ramo dos
objetivos
Na figura 15 esta ilustrada a primeira causa-raiz que se identificou é referente a

valorizagdo que é dada a inovagiao, ou seja, até a entrada da udltima administragao a

organizagao teve aparentemente tendéncia a desvalorizar a inovagao (RC1). Se uma empresa
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nao dd o devido valor a inovag¢ao os proprios colaboradores também niao vao estar orientados
para o fazer (E202), ndo por nao quererem, mas por nao reconhecerem valor na matéria. Isto
acontece porque os proprios colaboradores nao tém objetivos nem indicadores que retratem
o seu desempenho na ligagdo a inovacdo, e nao tém orientagdo para perceberem se estio
realmente a criar valor (E201). Esta causa-raiz (RC1) juntamente com estes efeitos
intermédios (E202/E201) resulta no efeito indesejavel de ter uma empresa sem objetivos
definidos para a inovagao (UDEOG). A chave encontra-se na valorizagiao da inovagao, pois se
uma empresa valorizar a inovagao vai ter de definir objetivos, indicadores e orientagdes para

os colaboradores associados a2 mesma.

UDE4:
Rotinas de
gestio
pouco
direcionadas

para a
inovagéo

E204: Pouca
ligagdo
Interna

E203: Pouco
acompanhamento
no processo de
inovagéo

RC2Z:
Processo de
auditorias
na inovagio
pouco

RC3: Poucas
equipas
multidisciplinares e
multifuncionais

RC1: Valores
da inovagdo
pouco
reconhecidos
dentro da
organizagio

RC4: Pouco
"MNetworking"
dentro da
organizagéo

Figura 15 - CRT - Ramo das rotinas de gestdo

As causas-raiz identificadas na figura 16 estdo relacionadas mais uma vez com a
valoriza¢do da inovagio (1), com o processo de inovagao e o acompanhamento do mesmo
(2), e ainda com a comunicacio que existe dentro da empresa (3/4) (RC1/RC2/RC3/RC4).
Se uma empresa nao realiza auditorias ao processo de inovagao que os seus colaboradores
(RC2) realizam, ndo consegue ter a percecao das dificuldades e metas atingidas ou a atingir,
e entdo revela um vago acompanhamento ao processo (E203). Encontraram-se também mais
duas causas raiz que estio relacionadas com a comunicacdo interna: a falta de equipas
multidisciplinares e multifuncionais e ainda a falta de trabalho em rede, networking, dentro da
empresa (RC3/RC4). E se estas causas existem, s6 podem resultar na pouca ligacdo interna,

quando a distancia entre os colaboradores e a lideranga é grande e ndo tém maneira de inibir
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a distancia hierarquica existente, acabando por perder informa¢ao e momentos de aposta na
inovagao. Estas causas-raiz e estes dois efeitos intermédios resultam em rotinas de gestao

potencialmente desinteressadas em inovar (UDEA4).

Ainda dentro do ramo do modelo de governo corporativo, exposto na figura 17, foi
detetada uma causa-raiz relacionada com a motiva¢ao dos colaboradores. Se uma empresa
nao incentiva os trabalhadores a inovarem (RC5) e nao premeia os mesmos pela criacio de
valor através de novas ideias, entdo nao consegue despertar interesse aos mesmos para

inovarem (E206) nem consegue ter ideias (E205) que justifiquem organizar para inovar.
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ligagdo

E206:
Colaboradores

E205:

Interna Pouca pouco
criagao digpertos para
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RC3: Poucas
equipas

multidisciplinares e
multifuncionais

Auséncia de
incentivos
para inovar

RC4: Pouco
"Networking"
dentro da
organizagao

Figura 16 - CRT - Ramo da organizacio

Se a empresa demonstra que contém pouca ligagao interna (E204), pouca criacio de
ideias (E205) e contém colaboradores que se encontram pouco despertos para a inovagao
(E206) entido é uma empresa pouco orientada para receber ideias e saber aproveita-las,

dando-lhes o devido valor, o devido investimento e a devida aposta.
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No ramo do governo da inovagiao, comegou-se por identificar causas-raiz relacionadas
com a formacdo em inovagio, com os critérios de selecao de trabalhadores e lideranca,
avancando-se depois para o facto de ser uma empresa conservadora e severamente limitada

pelo orgamento, como se encontra7s exposto na figura 18.
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Figura 17 - CRT - Ramo da capacidade operacional
Se uma empresa nao forma os seus colaboradores em inovagao (RC6) nem valoriza os
critérios de selecdo que estdo relacionados com a inovagao (RC7) entdo ndo consegue ter um

nivel aceitavel para conseguir inovar (E208).

Juntando estas causas-raiz a falta de recrutamento de pessoal especializado em inovagao,
denominados usualmente de “campedes da inovac¢ao” (RC8) consegue-se entdo obter uma
empresa que para além de ter um baixo nivel de formagao em inovagao (E208) também nao
recruta pessoal que consiga implementar os valores da inovagao (E209). O resultado sé
podera ser a falta de competéncia sistematica para inovar (E207). A mesma falta de
competéncia contribui para a pouca criagao de ideias (conector B/E205) pois caso nio exista
competéncia para inovar nao podera ser dada confianga para que os colaboradores inovem

e criem ideias, sustentando-se assim um ciclo vicioso.

Foram encontradas mais duas causas-raiz (RC9/RC10) referentes a cultura da empresa e

aos recursos da mesma. Se uma empresa tem uma cultura conservadora (RC9) e nio tem
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coragem para investir e arriscar entao ¢ uma empresa que nao consegue mudar a sua cultura
e é resistente a mudanca (E212). Ao mesmo tempo torna-se numa empresa que nao da muita
liberdade aos proprios colaboradores para arriscar e inovar (E210). O que contribui também
pata a pouca ctiacdo de ideias (conector A/E205). Por outro lado, uma empresa limitada nos
seus recursos, por muito que pretenda criar e inovar, encontra-se sempre limitada ao
investimento que consegue atribuir a area da inovagao. Torna-se dificil de inovar e apostar
nas ideias que possam surgir (RC10). Se uma empresa tem limitagoes desta natureza logo a
partida, acaba por ndo conseguir dedicar recursos a inovagao, ainda para mais se nao for uma
das prioridades da empresa (E214). Esta limitacdo financeira resulta também numa
predominancia de produtos, processos e tecnologias obsoletas, o que também nao ajuda os

colaboradores para que possam desenvolver as suas ideias (E213).

Portanto se a empresa apresenta: (1) resisténcia em mudar (E212), (2) predominancia de
recursos obsoletos (E213) e ainda (39 pouco investimento dedicado a inovacao (E214), o
resultado sera desviar os poucos recursos que tem para matérias que nao sao a inovagao e
que possam dar o sustento minimo para garantir emprego e satisfacio de pedidos de clientes

(E211).
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dos lideres
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E211:
Poucos
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RC1 <.> A
lideranga possui
pouca autonomia
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Figura 18 - CRT - Ramo da lideranca

Ainda no ramo da inovagao, ¢ descoberta outra causa-raiz que retira liberdade a lideranca
para direcionar a organizagao para a inovagao (figura 19). Trata-se da pouca autonomia que
a mesma tem para dedicar recursos para a inovagao (RC11), ndao sé por serem escassos, mas
também por nio ser uma das prioridades da administragdo. O culminar da escassez de
recursos (E211), do nivel de formagao em inovacio ser baixo (conector C/E208) e da pouca
autonomia em direcionar recursos ira ser a pouca capacidade e liberdade que a lideranga da

inovagao tem relativamente a gestio da inovagao.
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Figura 19 - CRT - Ramo do modelo de governo
corporativo

No ramo do modelo de governo corporativo: se uma empresa nao define os objetivos
para inovagao ou define vagamente (UDEOG), se nao possui rotinas de acompanhamento do
processo de inovacao (UDE4), e ainda nao esta ou esta pouco organizada para receber ideias
vindas dos colaboradores (UDEOG) entao podemos concluir que nao reine condi¢es para
apresentar um novo modelo de governo corporativo. Talvez um modelo de governo que
valorize a inovacdo seja a solucao. Um modelo que priorize a inovagdao e que oriente a
organizagdo para inovar e criar valor através de novas ideias, novos processos e novos

produtos (UDE2).

UDE3: Gestdo
da inovagao
pouco

orentada

UDES: Pouca

UDEY: Pouca

capacidade liberdade e
o gmciun al Cﬂpaqld ade

Pra i dos lideres
para inovar o Ingvar

Figura 20 - CRT - Ramo do Governo da Inovag¢io

Por outro lado, no ramo do governo da inovagao (figura 21): se uma empresa nao tem
capacidade operacional para inovar (UDE7), ndao tem linhas delineadas para inovar (conector
D/UDE 06) e também nio da liberdade nem capacidade aos lideres para inovar (UDES). O
resultado desta cadeia l6gica s6 podera ser uma empresa em que a gestao da inovagao tem
pouca orientacio (UDE3) e nao se consegue orienta-la por todos os efeitos nao desejaveis e

efeitos intermédios referidos anteriormente.
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O resultado final do estado atual da empresa sera uma cultura pouco inovadora (figura
22). Se tem um modelo de governo corporativo que nao direciona a organiza¢ao para a

inovagao e tem uma gestao da inovagao desorientada, entao torna-se dificil apresentar uma

( UDE1: Cultura Pouco Inovadora)

cultura inovadora.

UDE3: Gestdo
da inovagdo
pouco
orientada

UDEZ: Modelo de
governo corporativo
pouco orientado para
a inovagdo

Figura 21 - CRT - Principal efeito nao desejavel
A cultura inovadora ¢ algo que ¢é necessario cultivar e alimentar com estimulos e
incentivos, sendo esse um dos papeis da administracdo. A administracao precisa de orientar
a sua equipa de gestdo da inovacao e de ter bem definida a sua posicao relativamente ao

governo da inovagao, para que consiga criar valor e apresentar resultados positivos.

A figura que se segue representa a arvore da realidade futura. Através de injecoes de

novas ideias ou processos poderdo ser eliminadas as causas raiz da CRT.
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Figura 22 - Arvore da Realidade Futura.
Elaborada pelo autot.



4. Concegao duma solugao para fomentar a inovagao (FRT)

A possibilidade de desenhar um futuro para o Arsenal comega por verificar aquilo que
se encontra menos atual, e neste momento passa por tentar solucionar as causas raiz que se
encontraram na arvore légica da realidade atual. Eliminando as causas raiz, os efeitos nao
desejaveis solucionam-se e em geral existe uma transformacao para efeitos desejaveis. Esta

arvore responde a questao “para o que queremos mudarr”.

Nesta fase a leitura da respetiva arvore deve realizar-se no sentido de cima para baixo
pois a leitura tem uma légica de suficiéncia, ou seja, “De forma a ter X é necessario ter X1,

X2 e X3 primeiro”.

41. Descri¢io da Arvore da Realidade Futura aplicada 4 Arsenal do Alfeite, SA
A construcao desta arvore iniciou-se com a definicao dos Efeitos Desejaveis (DE -
desirable effects). Como sugerido por Dettmer (2011) comecou-se por tornar favoraveis os

efeitos que na CRT seriam nao desejaveis, o que culminou na seguinte lista:

1. Cultura mais inovadora (DE1);

Modelo de governo orientado para a inovagao (DE2);
Gestao de topo capaz de liderar a inovagao (DE3);
Objetivos definidos para a inovagao (DE4);

Gestao envolvida na inovagao (DE5);

Aumento da capacidade de inovagio (DEO);

Nomeagao de uma equipa de inovagao (DE7);

S O T O

Aumento da capacidade dos lideres para inovar (DES).
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Tal como na CRT, é necessiario fundamentar a razdo de existéncia destes efeitos

desejaveis demonstrados na figura 24.
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Figura 23 - FRT - Efeitos desejaveis

Para satisfazer o objetivo principal (DE1) torna-se necessario que o modelo de governo
corporativo juntamente com a gestao de topo estejam orientados e capacitados para liderar

e incutir os valores da inovag¢ao na organizacio (DE1/DE2/DE3), como ilustra a figura 25.

Como demonstra a figura 25, esta arvore esta dividida em dois ramos, um dedicado ao
modelo de governo corporativo e outro dedicado ao governo da inovagio e sua capacidade

de lideranca (DE2/DE3).
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Figura 24 - FRT - Principais Ramos da FRT
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Figura 256 - FRT - Ramo do Modelo de Governo

De forma a ter um modelo de governo orientado para a inovagao (DE2) ¢ necessario
que os objetivos estejam definidos e direcionados para a inovacao (DE4), é necessario que a
gestao de topo esteja envolvida na inovacio (DE5), e faga a transicio da teoria para a
operacionalidade. F ainda necessario que ocorra um crescimento na capacidade de inovar

sistemicamente (DEG). Estao ilustrados na figura 26 os respetivos efeitos desejaveis.
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Figura 27 - FRT - Ramo da Defini¢io
dos Valores da Inovagio

44



Na figura 27 encontra-se o ramo relativo a defini¢ao de objetivos para a inovagao (DE4),
e para atingir este efeito desejavel é necessario que se encontrem definidos os indicadores de
desempenho que acompanham e orientam o processo de inova¢ao(E301), assim como ¢é
preciso que os colaboradores estejam orientados para inovar (E302). Para satisfazer a
definicao dos indicadores ¢ necessario que sejam identificados aqueles que sao aplicaveis na
organizagao (INJ1). Na orientacao dos colaboradores é necessario que a visao e a missao da
empresa priorizem a inovagao (E303) e que a empresa tenho conhecimento sobre os valores
que a inovacdo transmite a organizacao (E304). Este efeito intermédio refor¢a a definicao
dos objetivos para a inova¢ao (DE4), mas s6 se consegue se a empresa conseguir ter a
organizagao direcionada para os valores da inovaciao (INJ2). A valoriza¢ao da inovagiao é
possivel se existir conhecimento sobre a causa e perceber a mais-valia que é para a empresa

incutir a inovagao na mesma.

Relativamente ao envolvimento a gestao da inovacao (DE5), e por forma a ter este

envolvimento da mesma ¢ preciso que exista um maior acompanhamento durante o processo
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de inovagao (E305), e é necessario ainda que exista uma melhoria na comunica¢ao interna

dentro da empresa (E300) (figura 28).

Estes efeitos intermédios conseguem satisfazer-se caso a empresa comece a realizar
auditorias regulares ao processo de inovagao (IN]J3), auditorias nao no sentido depreciativo
e de controlo, mas no sentido positivo de acompanhamento e interesse no sucesso dos
colaboradores. A melhoria da comunicagao obtém-se com o estabelecimento de equipas
multidisciplinares e organizagdes em matriz, ou seja, trabalhar através de facilitadores e nao

de uma hierarquia rigida e burocratica (INJ4).

No que diz respeito a0 aumento da capacidade para inovar como ilustrado na figura 29,
com o intuito de satisfazer este efeito desejavel é necessirio que ocorra um aumento no
numero de ideias que chegam a gestao e a administragao (E3006). No entanto, para satisfazer
este efeito é necessario que varias premissas estejam satisfeitas, tais como: uma melhoria na
comunicacio interna (E307), os colaboradores sentirem-se motivados para inovar (E308),

uma melhoria na formac¢ao que permita explorar areas com potencial de inovacio (E309),
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Figura 27 - FRT - Ramo do Aumento da Capacidade de Inovar
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um aumento da capacidade dos colaboradores para inovar (E310) e um aumento do

conhecimento (E311).

Como ja descrito, para que exista uma melhoria da comunicacdo interna (E307) ¢
necessario estabelecer equipas de trabalho multidisciplinares e organizagdes em matriz
(INJ4). Para motivar os colaboradores (E308) ¢é necessario que os mesmos se sintam
incentivados para criarem ideias e sintam que existe um suporte para avang¢arem com as
mesmas (INJ5), mesmo que por vezes errem. Formar os colaboradores apenas tem
beneficios e consegue-se através de programas de formagao em inovagao como alguns dos
exemplos que ja decorrem na empresa (INJG6). Para incrementar a capacidade dos
colaboradores é necessario que os mesmos tenham formagao sobre inovagao e que os

critérios de selecio do recrutamento estejam direcionados para a inovacio (INJ6/INJ7).

De forma a ter um aumento no conhecimento dos colaboradores ¢ necessario nao sé6
fornecer-lhes formacao(E310/INJ6) mas também fomentar a autoaprendizagem (E312), o
que pode ser ajudado através da criacio de uma base de dados de licoes aprendidas (IN]8).
Esta base de dados pode atingir o patamar que a empresa decidir, mas deve ir de encontro

ao processo de inovagdo e procurar agilizar os processos que com ele tenham ligagao.

No ramo contrario dedicado a gestio de topo e a sua capacidade para liderar a inovagao
(DE3) (figura 30), de forma que a gestao tenha capacidade para liderar a inovagao é preciso
que a equipa de inovagdo esteja nomeada e definida consoante os valores da inovagao e a
procura da criagdao de valor (DE7) e é necessario que os proprios lideres estejam sempre em
processo de aprendizagem e que com isso consigam acompanhar o processo de inovagio e

se encontrem mais capazes para liderar a inovacao (DES).
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Figura 28 - FRT - Ramo da Capacidade de Liderar a Inovagio
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Para que a equipa seja nomeada ¢ preciso que a mesma esteja em direta ligagdo com a
administracdo e que a defini¢ao de inovagao esteja em conformidade para os dois patamares
(figura 31). E necessério realizar um trabalho em equipa com capacidade para governar e
incutir os valores da inovagao, o mesmo s6 se consegue se ambos estiverem cientes dos
valores da inovag¢ao e da mais-valia que é para a empresa apostar na mesma. A administragao
nao pode abdicar da responsabilidade que tem como principio do processo de inovagao
devendo sempre acompanhar e orientar o processo de inovagao. A gestio tem o papel de
identificar as fontes de inovagao e de estabelecer prioridades aos colaboradores, sempre com

os valores transmitidos pela administracio em mente.
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Na figura 32 encontra-se exposta a solu¢ao para o aumento da capacidade dos lideres
para inovar (DES), a mesma consegue-se se existir prioridade na alocagio dos recursos a
inovagao (E315) e se o lider respeitar os critérios de sele¢ao que estdo conectados com 0s

valores da inovagao (E310).
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Figura 30 - FRT - Ramo do Aumento de Capacidade da
Lideranga para Inovar

O grande impedimento da empresa podera ser a quantidade de recursos disponiveis para
dedicar a inovagdo, no entanto conseguem-se dedicar recursos a inovagao se a empresa
estiver mais preparada para inovar (E314) e tiver novas tecnologias que ajudem na inovagao

e que elas proprias sejam fruto da inovagao (E317).

A empresa consegue preparar-se para inovar, mas precisa de arriscar de forma sustentavel

(E313), de um aumento na quantidade de recursos (E318) e ainda de investimento em novos
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equipamentos (INJ11). Para arriscar de forma sustentavel é necessario que os limites do risco
se encontrem definidos (INJ9) e para obter um aumento dos recursos (E318) uma sugestao
¢ a criagdao de parcerias que explorem os recursos que a empresa possui em troca de algo

vantajoso para a empresa, como formagao ou servi¢os de desenvolvimento (INJ10).
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Conclusio e Recomendagoes

O objetivo desta dissertacao focou-se na procura de um modelo de governo da inovagio,
no ambiente que rodeia uma empresa publica e no respetivo funcionamento organizacional.
A solugao concebida sugere que ¢ possivel definir o problema atual ¢ um caminho para o
futuro da empresa. Esta proposta de alteracao ao modelo de governo da inova¢ao da empresa
encara o estado atual do modelo e sugere uma possivel realidade futura caso sejam
percorridos os passos evidenciados nas arvores logicas acima descritas. Esta proposta pode
ajudar a solucionar e desvendar a abordagem a inovacao dentro da empresa, mas acima de
tudo trara um novo pensamento logico para a descoberta de problemas e para a construgao

de solucdes para estes.

A TOC ¢é uma teoria que disponibiliza uma aplicacao no ambito que a empresa entender
se adequar e que crie maior valor acrescentado. Definir o objetivo principal e perceber quais
os fatores criticos para o sucesso do objetivo ¢ o inicio de um processo de sucesso. A
percecao do estado atual e a identificagao da origem dos problemas (causas-raiz) ¢ uma mais-
valia para qualquer administracao, pois consegue atingir diretamente a raiz dos problemas e
resolver os efeitos que com ela advém. Durante a procura e a identificacao de possiveis
solucbes para as causas raiz ¢ importante escolher as inje¢oes, ou agoes a empreender, que
resolvam o problema e que ndo criem constrangimentos noutras areas do sistema
organizacional. Apés esta identificagdo, ¢ necessario que sejam preenchidos os pré-requisitos
para a satisfacdo das injegOes. Nesta dissertacao atingiu-se esta ultima fase, apds a qual vem
uma fase de transi¢ao na qual apenas com o envolvimento no dia-a-dia da empresa é possivel

finalizar este processo de pensamento légico.

Com este estudo foi possivel identificar que a empresa Arsenal do Alfeite, SA encontra-
se algo desatualizada e aquém das necessidades que a Marinha Portuguesa sente na atualidade.
Foi possivel identificar que com a nova administragio deu-se inicio a um processo de
repensar a organizagao para a inovagao, no entanto é necessario que a responsabilidade de
governar a inovagao fique a cargo do conselho de administragio. Um Gabinete de
Tecnologias da Informacao nao deve carregar uma dupla funcionalidade. Deve sim satisfazer
as necessidades que uma possivel equipa dedicada a inovagao sinta, devendo ser realizado
um trabalho de rede e em prole da inovagao. A sensibilidade para a necessidade da inovagao
deve ser incutida e fomentada numa dire¢do vertical e de preferéncia no sentido de cima para
baixo, uma vez que a responsabilidade esta a cargo do conselho de administracao e deve ser
a mesma a orientar a organizagao. A equipa com o cargo de gestao da inovagao retém a

responsabilidade de idealizar e realizar a inovagdo propriamente dita, devendo ser a
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responsavel também pela formacao dos colaboradores e ainda responsavel pela passagem de
informacao. Deve funcionar como uma transi¢io da ideia para a execugdo e deve ainda

apresentar solu¢des nos dois sentidos organizacionais.

A fomentagao da inovagao é muito importante, no entanto se nao existirem incentivos
para os colaboradores, ndo irdo nascer novas ideias nem pensamento critico para a agilizacao
de processos. E preciso encorajar os colaboradores a terem originalidade e valores
inovadores. Uma recomendagao ¢ a fomentacao da inovagao através da experimentagao e
aprendizagem. Um colaborador prefere seguir as suas intuicdes e preferéncias do que
métodos rigorosos estabelecidos por alguém que nao lida diretamente com a realidade. O
colaborador ao tentar utilizar novos métodos pode descobrir novas técnicas que tornem os
processos mais eficientes e eficazes. Por outro lado, para que a administracdo sinta confianga
nos colaboradores precisa que os mesmos tenham valores adquiridos. Daf a importancia da
formacdao no dia-a-dia de uma empresa. Dando as aptidoes aos seus colaboradores a

administraciao pode sentir-se confortavel para os deixar apostar e investir nas suas ideias.

Este estudo sugere que a inovagdo e o seu governo siao importantes para qualquer
organizacao, entidade ou empresa. Mostrou-se ainda que a base da criacio de valor
acrescentado deve ser sustentada pelos valores que a inovagio transmite. E importante
perceber que existem intmeras formas de inovar, mas que ¢ necessario ter em conta todos
os requisitos para inovar, sendo de realgar trés fatores fundamentais: formacao, lideranca e

orientacao.

Um possivel trabalho futuro ligado ao ambito desta dissertacio poderia passar pela
aplicagdo deste modelo na empresa, ou seja, realizar a fase de transicio do modelo. Uma vez
que a empresa se mostrou disponivel para trabalhar em conjunto com a Escola Naval, estao
satisfeitas as condigoes necessarias para que este projeto possa ter futuro. Este modelo de
governo da inovagdao ¢ temporal e com isto significa que o estado atual ao qual esta
dissertacdo se refere pode nao ser o estado atual da empresa dentro de curto prazo de tempo.
No entanto, serve para refletir sobre a abordagem que foi feita e se esta de acordo com este
modelo. Nio existe apenas um meio para atingir um fim e este modelo é apenas uma possivel

abordagem ao governo da inovagao.
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ANEXOS
A — Organograma da entidade “Arsenal do Alfeite, SA”
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APENDICES

A - Questionario realizado a membros da equipa de gestao da Arsenal do Alfeite, SA

B — PRT (Arvore dos Pré-requisitos)
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APENDICE A

QUESTIONARIO E RESPOSTAS

O contributo de um bom governo corporativo para uma cultura inovadora ¢ um fator

critico de sucesso para uma organizacao (Deschamps, 2014). Conseguir conciliar os dois

ambitos envolve fatores como: lideranca, risco, controlo, desempenho e performance,

planeamento e pensamento inovador. Inovar ¢ a agao de criar valor, ja o governo da inovacao

consiste em criar ideias a nivel estratégico, estrutural e processual. Segundo Deschamps e

outros autores, a politica e estratégia para a inovagao nao deve ser entregue totalmente as

camadas de gestao. Deve ser assumida pela administragao.

Com estes conceitos foi desenvolvido um questionario com o intuito de aplicar a Teoria

das Restri¢Oes e ferramentas associadas a um modelo de governo da inovagao. Algumas das

questoes nascem do desenrolar do processo e poderao ser possiveis causas de problemas que

podem existir no modelo atual.

1.

Qual é o modelo de Gowvernance atual do Arsenal?
1.1 Qual ¢ a razdo que justifica este modelo e nao outro?

A Arsenal do Alfeite, S .A. é constituida sob a forma de sociedade andnima, com capitais
exclusivamente priblicos que integra a IDD — Portugal Defence.

A empresarializacao em 2009 teria como um dos principais objetivos a agilizacdo da gestdao o que
por diversos motivos nao veio a acontecer na plenitude eventualmente pretendida.

Existe um modelo de governo da inova¢ao? Como funciona?

2.1 Existe interesse e capacidade para implementar um? Na sua opinido onde
pode o Arsenal inovar?

Com a nova gestao e enguadramento da AASA desde 2020 (CA, AASA e IDD), a vertente
da inovagdo no Arsenal do Alfeite, SA ndo 5o existe como tém particular relevancia identificavel

Sacilmente quer na visao e objetivos estratégicos, quer por diversas iniciativas ja em curso tanto na

AASA quer através da 1DD.

A inovagao tem assim, particular foco nio so no setor naval, mas na economia da defesa.

2.2 Caso exista, quem o lidera? E liderado em que dire¢ao? Qual é o foco?

A gestao da inovacao depende diretamente da Adpinistracao da AASA quer através do Gabinete
de Tecnologias da Informagao/ Inovacao, quer da Direcio do Estaleiro, quer das estruturas de topo.

O alinbamento com a IDD também ¢ feito ao nivel das suas estruturas de topo com diversas
iniciativas de Inovagao top-down e botton-up.

A lideranca e governacao da inovagao é assim gerida ao mais alto nivel, alinbada com objetivos
estratégicos claros, tanto no AASA como ao nivel da economia da defesa (IDD).
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3. Que tipologia de inovag¢ao é mais frequente no Arsenal? (Processo, Produto, Servigo,
Incremental, Radical, de recombinacao)
Nesta fase, poderemos considerar os “processos” em conjunto com os “produtos/ servios” como
tipologias mais frequentes de inovagao.
3.1 Falando em inovagao, qual ¢ a autonomia que a administragao e a gestao tém
no investimento em novas ideias? Ou simplesmente ¢ decidido superiormente ¢ a
gestao tem apenas um papel de transicao da ideia para a operagaor
Como jd referido anteriormente, existem objetivos estratégicos claros e as iniciativas de inovagao sao
geridas nos dois sentidos (top-down e botton-up).
3.2 Existe proximidade hierarquica na tomada de decisio? Um operario tem
impacto na idealizacao?
Naturalmente existem constrangimentos de natureza cultural neste tipo de organizacoes com uma
média de idades muito alta e com pouca capacidade de contratualizagao nos siltimos anos. Apesar
disso estao a desenvolver-se diversas iniciativas para mitigar estes constrangimentos de forma a

Sfomentar e apoiar a inovagao e valorizagao das iniciativas individuais e coletivas a todos os niveis
da estrutura da empresa.

4. Que indicadores de inovagao sao utilizados para medir a performance da empresa
quanto a mesmar
4.1 Caso nao existam, porqué?
4.2 Tem nocgao da percentagem de or¢camento investido em inovac¢ao? Qual é?
Existem diversos constrangimentos conbecidos relacionados com necessidades de investimento o que
para ji dificulta a ntilizacao de indicadores claros e objetivos e facilmente monitorizaveis (ROI), no

entanto pretende-se que com as iniciativas e curso mitigar estes constrangimentos criando no futuro
indicadores que permitam a monitorizacdo, ajuste e melboria continua.

5. Como é avaliado o risco de inovar?

5.1 Existe investimento em inovagao? Porqué?

Respondido no ponto 3.

0. Existe preocupacio em dar formacao aos trabalhadores, gestdo e conselho de
administraciao sobre inovac¢ao?
6.1 Quando sao procurados novos trabalhadores ¢ tida em conta a experiéncia

sobre inovagaor Quais sio os critérios na procura de colaboradores?

A inovagao tem, por definigao nos processos e métodos de desenvolvimento, grande foco nas pessoas
(exc: Design Thinking, Lean StartUp...) assim, naturalmente esta preocupagio nao 5o existe cono
¢ um dos principais focos das iniciativas em curso. Exemplo mdximo disso serd a Acadenria do
Arsenal do Alfeite, S A com nma visao abrangente nao so para o estaleiro como para o setor naval
e economia da defesa.
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10.

Outros exemplos claros desta aposta na capacitacao dos trabalbadores sao os protocolos com
universidades e centros de investigagao (ex: FCT, UNINOVA RICS). Também as iniciativas
emt curso com a propria Escola Naval e CINALV sao de particular importancia.

O que significa a afirmacao nos relatérios de governo da sociedade que a empresa
pretende inovar?

Qualguer empresa, indsistria, entidade, tém nos dias de hoje estar em constante processo de ajuste a
uma realidade em constante mudanca. O Arsenal do Alfeite, SA tem de fazer wm ajuste
particularmente relevante no que diz respeito a sua modernizagio e esse ajuste tem de
obrigatoriamente ser realizado através da inovagao. Ou seja, nao so fazer um ajuste para o momento
atual, mas estar preparado para o futuro criando e fomentando processos de constante foco na

inovagdo para passarem a fazer parte do sen ADN com incremento de eficiéncia, credibilidade,
conflanga, diferenciagao, vantagem competitiva, ete.

Sente que o facto de o Arsenal ser uma empresa publica prejudica o funcionamento
e a agilidade quanto a inovagao?
O facto do Arsenal do Alfeite, SA, ser empresa ser publica nao pode de forma alguma condicionar

a inovagao. Poderd haver alguns constrangimentos, mas tém de ser wultrapassados e podem até
fomentar iniciativas com maior valor acrescentado.

Desde 21 de janeiro de 2020 que o Arsenal passou a pertencer a IDD, quais foram
as mudancas efetivas que possam impactar o tema da inovagao?

9.1 Qual ¢ a influéncia que a IDD tem no Governance do Arsenal, relativamente
ao governo da inovagao?

Jd respondido em pontos anteriores onde é claramente visivel o impacto do Governance da IDD no
Arsenal do Alfeite na vertente da inovacio. Também ja referido que esse impacto é concretizado ndo

$0 trazendo iniciativas para a empresa, mas também apoiando iniciativas da propria empresa e
ligagao com a economia da defesa, empresas, universidades, centros de investigagao, etc.

Alguma aparente instabilidade de Governance do Arsenal tem-se sentido e tem sido
publicada nos media. Que efeitos internos foram provocados pela alteragao sucessiva
de administragoes nos ultimos dois anos?

10.1  Os objetivos alteraram-se? O foco redirecionou-se? Onde se enquadra a
inovagao?

Naturalmente que a alteraciao sucessiva de administragoes impacta na governance de qualquer
organizacdo, no entanto no caso particular da inovagdo esse impacto é no sentido positivo de maior

apoio e foco na inovagdo facilmente demonstrdvel, como ji referido anteriormente, através diversas
iniciativas em curso.
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APENDICE B
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Figura 31 - PRT - Arvore dos Pré-requisitos
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