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Resumo

Numa época de novas e inesperadas ameagas, enquadrada por uma situagdo de
crescente instabilidade geopolitica, perante uma aceleracao tecnologica € uma imperativa
transformagao digital, com a cada vez maior escassez de recursos, os Estados, e
concretamente as areas da Defesa, sdo colocados perante desafios que, quando bem
explorados, podem potenciar a transformagao das suas For¢as Armadas.

A procura de solucdes inovadoras e dageis, de facil e répida implementagao,
sustentaveis e resilientes, por vezes até radicais e disruptivas, constitui uma oportunidade
para a renovacdo e modernizacdo das Forgas Armadas. Este esforco, quando ajustado ao
novo ambiente operacional, impulsiona as industrias nacionais de Defesa, e,
consequentemente, a economia nacional, constituindo, em si mesmo, um novo paradigma -
a Inovagao na Defesa.

Tendo como ponto de partida o nivel de comprometimento governamental, na
formulag@o de uma estratégia, importa analisar a maturidade organizacional para a inovagao
nas Forcas Armadas e as iniciativas geradoras de inovagdo na area da Defesa,
nomeadamente, as langadas por outros paises e organizacdes, que Portugal integra. Neste
ambito, formulam-se linhas de orientagdo, com linhas de a¢do associadas, assentes num
referencial para a maturidade organizacional, configurando-se os contributos para a

elaboragdo de uma Estratégia para a Inovacao nas Forcas Armadas Portuguesas.

Palavras-chave:

Defesa, Forcas Armadas, Inovacao, Estratégia.
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Abstract

In times of new and unexpected threats, framed by an increasing geopolitical
instability, facing technological acceleration and an imperative digital transformation, with
the increasing lack of resources, States, and mainly Defence branches, are due to face
challenges that, when well exploited, can enhance transformation in the Armed Forces.

The search for innovative, and agile, quick, and easy to implement, sustainable, and
resilient, and often radical and disruptive solutions, is an opportunity to promote renewal,
boost national defence industries, and, therefore, national economy, that will drive Armed
Forces to evolve and modernize, to face threats and challenges, and create a new paradigm
- Innovation in Defence.

Looking into innovation governmental commitment, determining the Armed Forces
maturity level, combining them with other countries and organizations innovative initiatives,
and having a maturity model as a baseline, will provide the main guidelines to develop an

Innovation Strategy for the Portuguese Armed Forces.

Keywords:

Defence, Armed Forces, Innovation, Strategy.
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1. Introduciao

Em 2010, foi aprovada a estratégia nacional para o desenvolvimento da Base
Tecnolodgica e Industrial de Defesa (BTID) (Resolucao do Conselho de Ministros [RCM] n.°
35/2010), que apontou para a criacdo e consolidacdo de uma base tecnoldgica no espaco
europeu e, para a correspondente aprovacao, pelos Estados Membros da European Defence
Agency (EDA), da Estratégia para a Base Tecnologica e Industrial de Defesa Europeia
(BTIDE).

O Conceito Estratégico de Defesa Nacional (RCM n.° 19/2013), que ainda vigora,
relevou a promogao da Investigacao, do Desenvolvimento e da Inovagao (ID&I), como passo
fundamental para o fomento de um nivel tecnolégico elevado no sector da Defesa Nacional
(DN), que melhore a operacionalidade das Forcas Armadas (FFAA). O quadro das politicas
de Seguranga e Defesa Nacional, definiu como objetivo conjuntural, garantir o “[...]
empenho na valorizagdo do capital humano e no reforco e dinamizagdo das capacidades
cientificas e tecnologicas nacionais e a promog¢ao da investigagdo cientifica e da inovagao”
(RCM n.° 19/2013, p. 1988).

Neste quadro de pensamento, muitos paises tém vindo a enveredar pelo
“empreendedorismo de Defesa”, através da implementagdo de um conjunto de programas e
projetos de modernizagdo das suas FFAA (Rentmeister, Frey, Roche, Watters, & Werfel,
2017, p. 4). A implementacao de abordagens holisticas e de novas medidas e iniciativas para
fazer face aos desafios correntes, requerem a adogdo de capacidades de gestdo muito
avancadas, novas perspetivas e ferramentas, apontando para um novo paradigma — o da
inovacao na Defesa (Rentmeister et al., 2017, p. 5).

Nao sendo as FFAA Portuguesas alheias a esta realidade, o Chefe do Estado-Maior-
General das For¢as Armadas (CEMGFA), na sua Diretiva Estratégica, definiu uma linha de
acdo, estabelecendo um 6rgao para a Inovagao e Transformacao, promovendo a adogcao de
novos processos, ferramentas colaborativas e capacidades operacionais (Estado-Maior-
General das For¢as Armadas [EMGFA], 2018), materializada, no ano seguinte, na criacao,
na estrutura do EMGFA, do Departamento para a Inovagdo e Transformagdao (DIT)
(CEMGFA, Despacho n.° 152/2019, de 23 de novembro).

Este conjunto de eventos, em certa medida, contraria o postulado por Rosen (2018, p.
2), de que as burocracias mecanicistas, como as organizagdes militares, ndo foram
concebidas para inovar, ¢ o referido no relatério do The Boston Consulting Group

(Rentmeister, Frey, Roche, Watters, & Werfel, 2017), relativamente ao facto das
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organizagdes ligadas a Defesa manifestarem uma grande resisténcia a mudanga, limitadora
da sua capacidade para inovar.

O presente estudo reveste-se, assim, de significativa importancia pela preméncia da
edificacao de uma estratégia especificamente orientada para a inovagdo, em concreto, para
a area da Defesa. Esta investigacdo tem assim por objeto a inovacdo nas FFAA e esta
delimitada (Santos & Lima, 2019, p. 42):

- Temporalmente, desde 2010, sendo analisados os documentos estruturantes
relacionados com a implementagdo de iniciativas para a inovagdo, em concreto
nas areas da Defesa;

- Espacialmente, as estratégias de inovagao desenvolvidas para a area da Defesa.
Neste contexto, analisam-se os documentos estruturantes nacionais, analisam-se
as iniciativas e estratégias de inovagao de outros paises, incluindo as abordagens
da North Atlantic Treaty Organization (NATO) e da Unido Europeia (UE),
perspetivando-se a captacdo das tendéncias que possam constituir fatores
influenciadores para a inovagao nas FFAA Portuguesas;

- Em termos de conteudo, a ID&I, sendo que o presente trabalho incidira
essencialmente no dominio da inovagao.

Face ao exposto, o Objetivo Geral (OG) e os Objetivos Especificos (OE) formulados

para a presente investigacao, sdo os que se apresentam no Quadro 1.

Quadro 1 - Objetivos da investigacio

Objetivo Geral (OG)

Contribuir para a formulacdo de uma estratégia de inovagdo para as FFAA Portuguesas

Objetivos Especificos (OE)

OE1 Identificar o modelo de maturidade para a inovagao para aplicar nas FFAA Portuguesas.
OE2 Analisar as orientagdes estratégicas para a inovagao no ambito da Defesa Nacional.

OE3 Identificar os elementos influenciadores aplicado nas estratégias de inovagdo de outros paises, da
NATO e da UE, no ambito da Defesa.

Em linha com os objetivos elencados, foi formulada a seguinte Questao Central (QC):
Quais os contributos para a formulag¢do de uma Estratégia de Inovagao para as FFAA
Portuguesas?

O estudo estrutura-se em cinco capitulos, para além da presente introdugao, primeiro
capitulo, a que acrescem as conclusdes. O segundo, apresenta a revisdo da literatura, a

metodologia e o método aplicado na investigacdo. O terceiro, incide nos modelos de
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maturidade organizacional para a inovagao, na procura do referencial a aplicar na presente
investigagdo. No quarto capitulo, efetua-se uma andlise as iniciativas langadas a nivel
nacional e ¢ aferida a maturidade para a inovacdo nas FFAA Portuguesas, com base na
aplicacdo de um questionario. Com o intuito de identificar o que potencia a implementacao
da inovagdo nos dominios da Defesa, o quinto capitulo analisa as iniciativas e estratégias
para a inovagao aplicadas noutros paises, assim como na NATO e na UE. No sexto capitulo,
agregam-se os produtos intermédios obtidos ao longo da investigacdo, deduzem-se Linhas
de Orientagao (LO) e as correspondentes Linhas de A¢do (LA), contribuindo para sustentar
o incremento do nivel de maturidade organizacional, culminando numa proposta de modelo
de inovacdo para a implementagdo de uma estratégia nas FFAA Portuguesas. Nas
conclusdes, sintetizam-se o procedimento metodoldgico e os resultados obtidos, procurando
responder as questdes da investigacdo e apresentar contributos para o conhecimento no
dominio do estudo. Como coroldrio deste trabalho, apresentam-se recomendagdes e

sugestdes para investigagdes futuras.
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2. Enquadramento tedrico e conceptual

O tema desta investigagdo enquadra-se no dmbito das Ciéncias Militares, nos dominios
do Comportamento Humano e Administracdo de Recursos e do Estudo das Crises e dos
Conflitos Armados (Centro de Investigacao e Desenvolvimento do Instituto Universitario
Militar [CIDIUM], 2020).

2.1. Revisido da literatura e conceitos estruturantes

Dos dominios de estudo, destacam-se a inovacgao e a estratégia, como os dois conceitos
operativos estruturantes, sendo apresentado no Apéndice A, o corpo de conceitos.

2.1.1. Inovagado

A norma que contém as defini¢gdes relacionados com a inovagdo (Norma Portuguesa
n.° 4456, 2007, p. 8), dispde que esta “[...] corresponde a implementacao de uma nova ou
significativamente melhorada solugdo para a empresa, novo produto, processo, método
organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforcar a sua posi¢do competitiva,
aumentar o desempenho, ou o conhecimento”.

Com base no manual de Oslo, “[...] uma inovacao tecnoldgica de produto ¢ a
implementagdo/comercializagdo de um produto com caracteristicas de desempenho
aprimoradas de modo a fornecer objetivamente ao consumidor servigos novos ou
melhorados” (Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico, 2018). Uma
ideia s6 se transforma numa invengao, se puder gerar algo que funcione ¢ uma invengao sé
se torna numa inovag¢ao, se puder ser implementada com sucesso na sociedade ou no
mercado (Oliveira, 1999).

2.1.1.1. Maturidade

Para Claro (2012, p. 14.15) a maturidade “[...] € a qualidade ou estado de ser maduro”,
sendo que “[...] faz sentido falar de grau de maturidade ou nivel de maturidade, aquando
da medigdo ou caracterizacao da maturidade de uma organizagao”.

2.1.1.2.  Modelos de governagdo para a inovacao

As industrias de Defesa sdo articuladas em sistemas integrados ou governada pelo
Estado, que desempenhando um papel importante na coordenagao de produtos e de sistemas
complexos, que representam um avultado investimento do Estado (Reppy, 2000).

Com o fim da guerra fria, a separagdo entre a tecnologia militar e civil intensificou-se,
essencialmente devido ao incremento verificado nas tecnologias de informacao, passando a
incidir o seu desenvolvimento no sector privado (Reppy, 2000, p. 2). Na maioria dos paises

produtores de equipamentos de Defesa, verificou-se uma tendéncia para a fusdo entre
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empresas do sector, assim como uma desaceleracdo na producdo. Na década de 90, a
industria de Defesa dos Estados Unidos da América (EUA) sofreu uma onda de fusdes,
aquisic¢oes e desinvestimentos, num esfor¢o de reducao de custos de aquisicao € manutengao,
durante um periodo de declinio de investimento, levando muitas empresas a faléncia. O
processo de consolidagdo implicou profundas alteragdes na estrutura empresarial,
culminando numa grande concentracdo e especializacdo, assente em grandes grupos
empresariais (James, 2000, p. 101). Por outro lado, a globalizagdo contribuiu para a abertura
de fronteiras e para a expansao a novos mercados das tradicionais industrias nacionais de
Defesa (Reppy, 2000, p. 8). Estes elementos enquadrantes tiveram uma influéncia
determinante no desenvolvimento dos modelos de governagao responsaveis pela promogao
da inovacao no setor da Defesa, conforme a seguir se caracteriza.

O modelo de governagdo para a inovagdo mais comum, assenta na integracao das
industrias de Defesa em National Innovation Systems (NIS), entendidos como a totalidade
de instituicdes e praticas que interagem na criacdo, estimulo e difusdo de inovagdes,
enfatizando a importancia das instituigdes publicas e privadas nacionais (Nelson, 1993). Para
Freeman (1987), os NIS podem ser definidos como a rede de institui¢cdes dos setores publico
e privado, cujas atividades e intera¢des iniciam, importam, modificam e difundem novas
tecnologias, sendo que esta definicdo pressupde que a rede estd limitada por fronteiras
nacionais. A abordagem NIS destaca: (i) a importancia das relagdes entre politicas; (ii) o
foco no financiamento publico; e (ii1) a dificuldade na definicdo dos limites do sistema
(Reppy, 2000, p. 4).

Os sistemas constituidos por um conjunto de empresas, ativamente empenhadas no
desenvolvimento e producdo de determinados produtos e na geragdo e utilizacdo de
tecnologias para um sector especifico, denominam-se modelos de governacdo Sectoral
Innovation Systems (SIS). Enquanto a abordagem ao modelo NIS, considera o limite
geografico das fronteiras, o modelo SIS considera-o endégeno e emergente, como resultante
das condigdes especificas de cada setor, podendo ir além das delimitagdes fisicas, através de
processos de cooperagdo, competicao e de relagdes transnacionais (James, 2000, pp. 97-98).

Os sistemas centrados em tecnologias especificas, ao contrario dos sistemas nacionais
ou setoriais, denominados Technological Innovation Systems (TIS), integram uma rede de
agentes que interagem numa area economica ou industrial especifica, envolvida na geragao,
difusdo e utilizagdo de tecnologia, assentando no conhecimento dindmico e em redes de

competéncia (Carlsson & Stankiewicz, 1995). Com a crescente internacionalizacdo do
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conhecimento cientifico e tecnologico, a abordagem TIS assume, cada vez mais, uma
dimensdo transnacional.
2.1.1.3. Modelos de maturidade organizacional para a inovacao
No ambito dos modelos de maturidade organizacional para a inovagao nas instituigdes,
Inkéw (2019, pp. 25-28) desenvolveu um estudo comparativo, onde identifica 27 modelos,
realgando as principais caracteristicas de cada um, quanto aos niveis de maturidade e as suas

dimensdes (Quadro 2).

Quadro 2 - Modelos de maturidade de inovagao

Autor Modelo Niveis | Dimensoes
Tata Consultancy Services Ltd The Innovation Maturity Model 5 -
Narayana (2005)
PRTM (2007) PRTM Innovation Maturity Model 4 4
Essmann (2009) Innovation Capability Maturity Model 5 3
Think for a Change IM?2 - Innovation Maturity Model 6 11
Paul Williams (2009)
OVO (2010) Innovation Maturity Model 4 5
INPAQT (2010) INPAQT Innovation Capability Maturity Model 5 5
Praveen Grupta Accelper Business Innovation Maturity Model (BIMM) 5 -
Consulting (2010)
Howard (2010) Excellence in Innovation Framework (Eil) 5 7
Funchall, Herselmanand People innovation capability maturity model 5 3
Greunen (2011)
Miiller-Prothmann, Stein (2011) | I’MM - Integrated Innovation Maturity Model 5 5
Enkell, Bell, Hogenkamp (2011) | Open Innovation Maturity Framework 5 3
Gartner Group (2011) Maturity Model for Innovation Management 5 6
Zalesna (2013) Maturation model for innovation management 5 -
Planview (2013) Innovation Management Maturity Model 5
BERG Consulting (2013) The Innovation maturity model 5
Mudholkar (2014) A Supply Chain Innovation Maturity Model 3 -
KPMG (2014) Innovation Maturity Model 5 4
Corsic, Neau (2015) Innovation Capability Maturity Model 5 -
Raffai, Szikszai (2015) Innovation Capability Maturity Model 5 5
Hiisig (2015) Computer Aided Innovation Maturity Model 5
PDMA, Tim Foundation (2015) | The Innovation Maturity Model 5 -
IRDG (2015) Innovation Capability Maturity Model (ICMM) 5 -
Cukier, KonandLyons (2016) Startup Ecosystem maturity model 4 8
Stahl, Obach, Yaghmaei, Ikonen, | Responsible Research and Innovation (RRI) 5 3
Chatfield and Brem (2017) Maturity Model
Arends (2018) Firm-level Innovation Capability Maturity Model 5 6
Bessiti (2018) Innovation Maturity Matrix 5 3
Demir (2018) Strategic Management Maturity Model for 6 7

Continuous Innovation

Fonte: Adaptado de Inkow (2019).

Os modelos estudados apresentam caracteristicas muito semelhantes sendo apenas,
genericamente, diferenciados pelas respetivas dimensdes. Nalguns casos, sdo considerados
os aspetos especificos e isolados (maior nimero de dimensdes) e noutros, estes sao

agrupados em dimensdes genéricas.
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2.1.2. Estratégia

Para Ribeiro (2009, p. 22), a estratégia pode ser considerada como “[...] a ciéncia e a
arte de edificar, dispor e empregar meios de coagdo num dado meio e tempo, para se

materializarem objetivos fixados pela politica, superando problemas e explorando

eventualidades em ambiente de desacordo”.

Para a validagdo das linhas de acdo, utilizam-se as “[...] provas da estratégia: de
adequabilidade (permite atingir os objetivos?), de exequibilidade (possivel de executar com

os meios disponiveis?) e da aceitabilidade (custos aceitaveis face aos objetivos desejados?)”

(Freitas, 2015).
2.2. Modelo de analise

Para a sistematizagdo do presente estudo, foi desenvolvida a estrutura da investigagao

(Figura 1), que contribuiu para o desenho do modelo de analise (Quadro 3).

LEl

AR

= B & &
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implementadas na Defesa
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FFAA de outros paises, na
NATO e na UE?

Qual o modelo de
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Portuguesas?
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Sormulagdo de uma Estratégia
de Inovacdo para as FFAA
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Figura 1 - Estrutura da investigacao
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inovagdo para as FFAA
Portuguesas




%éf% A inovagdo nas Forgas Armadas: contributos para uma estratégia

Quadro 3 - Modelo de analise

Objetivo Geral:

Contribuir para a formulacio de uma estratégia de inovacio para as FFAA Portuguesas

Questao Central:

Quais os contributos para a formulacio de uma Estratégia de Inovacdo para as FFAA Portuguesas?

Objetivos Especificos cemicas d "
Questdes Derivadas (QD) Conceitos Dimensodes Indicadores Tecnicas de recolha
de dados
OE1 Identificar o modelo de QD1 Qual 0 modelo de maturidade Modelo de Modelo de inovacio
maturidade para a organizacional para a inovagdo ~ . -
. ~ . Inovagao maturidade Analise documental
inovacao para aplicar nas nas FFAA Portuguesas? oreanizacional
FFAA Portuguesas. & . .
Objetivo a atingir
Nacional Objetivo a atingir
Analise documental
OE2 Analis’alz as orientacoes QD2 Ql.le oriei}ta;:&es estratégicas para (ambito da Defesa) ' N
estratégicas para a a inovagdo se encontram Modelo de inovagao
inovaciio no Ambito da implementadas na Defesa Entrevistas
Defesa Nacional. Nacional? Inovagao Objetivo a atingir -
exploratorias
Interno
Nivel de maturidade Questionario
(ambito das FFAA)
Modelo de inovagdo | Anélise documental
OE3 Identificar os elementos QD3 Quais os fatores influenciadores Inovacgio Internacional Objetivo a atingir
influenciadores aplicado das estratégias de inovagdo nas
nas estratégias de FFAA de outros paises, na NATO (outros paises Analise documental
inovacao de outros paises, e na UE? . P ’ ) .
da NATO e da UE, no Estratégia NATO e UE) Modelo de inovagio
ambito da Defesa.
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Tendo por base o modelo de anélise, foi elaborado o plano detalhado da investigagdo (Figura 2), servindo de guia para o presente trabalho.

. ( . r 3 * 2 $-4 ( 3 - - .
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Figura 2 - Plano detalhado da investigacio
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2.3. Metodologia e método
2.3.1. Metodologia

A metodologia adotada na investigacao, foi sustentada num processo de raciocinio
dedutivo, recorrendo a uma estratégia mista qualitativa/quantitativa, baseado no estudo de
caso que, assentando em multiplas fontes de evidéncia, enquadradas por uma logica de
construcao de conhecimento, permitiu estabelecer uma base de aplicagdo de solucdes para
responder a QC (Santos & Lima, 2019, pp. 22-37).

2.3.2. Meétodo
2.3.2.1. Instrumentos de recolha de dados

Os principais instrumentos de recolha de dados compreenderam a analise documental,
a realizacdo de entrevistas exploratorias € um questionario para aferir a maturidade para a
inovagdo nas FFAA Portuguesas.

A analise documental, para além de contemplar a legislacdo nacional, abrangeu
documentos de referéncia de outros paises, da NATO e UE, relativos a implementagdo de
Iniciativas e orientagdes estratégicas para a inovagao, no ambito da Defesa.

As entrevistas exploratorias foram dirigidas a alguns militares da estrutura superior
das FFAA, com responsabilidades nas 4reas da inovagdo, com o intuito de identificar e
clarificar o problema da investigacao.

Para aferir a maturidade organizacional para a inovagao, foi aplicado um questiondrio
on-line, desenvolvido com recurso a aplicagcdo Forms da Microsoft, tendo sido submetido as
estruturas das FFAA Portuguesas.

2.3.2.2. Participantes e procedimentos
2.3.2.2.1 Participantes

O questiondrio foi aplicado no més de fevereiro de 2021, aos auditores do Curso de
Promogao a Oficial General (CPOG) 2020/2021, do Curso de Estado-Maior Conjunto e do
Curso de Promogao a Oficial Superior, durante a fase de pré-teste, onde foram recolhidas
160 respostas. Posteriormente, e traduzindo uma amostra nao-probabilistica (Mardco, 2021),
o questionario foi direcionado aos futuros e atuais decisores estratégicos (Comandantes,
Diretores e Chefes), aos oficiais alunos e auditores do IUM, aos militares, militarizados e
civis, a prestarem servigo na Escola Naval (EN), na Academia Militar (AM) e na Academia
da Forga Aérea (AFA), nos diversos Centros de Investigacdo Cientifica, nomeadamente o
CIDIUM, o Centro de Investigagdo Naval (CINAV), o Centro de Investigacdo,

Desenvolvimento e Inovacao da Academia Militar (CINAMIL) e o Centro de Investigacao
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da Academia da Forga Aérea (CIAFA), nas escolas e centros de formagdo dos diversos
Ramos e, ainda, aos militares a prestarem servigo nos diferentes Estados-Maiores.
2.3.2.2.2 Procedimentos

No sentido de garantir o acesso a populagdo alvo definida para o estudo, o questionario
foi enviado para 0o EMGFA e para os Ramos, de forma oficial, pelo Instituto Universitario
Militar (IUM), em fevereiro de 2021, conferindo o formalismo necessario, tendo sido
garantido o anonimato dos intervenientes.

2.3.2.3. Técnicas de tratamento de dados

Na andlise estatistica ao questionario, foram utilizadas as recomendagdes relativas ao
desenho de investigacdo sugeridas por Freixo (2009) e Hill e Hill (2008), com recurso ao
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), tendo sido aplicada a técnica de analise
multivariada, a Analise Fatorial Exploratoria (AFE) (Hongyu, 2018), com o método de
rotagdo ortogonal Varimax (Tabachnick & Fidell, 2007) e a avaliacdo de correlagdes,
recorrendo ao método de alfa de Cronbach (a) (Fortin, 2009). Foi ainda utilizada a
ferramenta de Power Business Intelligence (Power Bl), da plataforma Microsoft, para a
representacao grafica de alguns dados. Por fim, foi aplicada uma analise estratégica do
ambiente interno e externo as FFAA, assente nas Potencialidades (P), Vulnerabilidades (V),
Oportunidades (O) e Ameacas (A) - Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats
(SWOT), deduzindo LO, constituindo os fatores influenciadores para a definicdo de um

modelo para a formulagcdo de uma estratégia para a inovagao.
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3. Modelo de maturidade para a inovacao aplicavel as Forcas Armadas

Neste capitulo, sdo analisados os modelos de maturidade organizacional para a
inovagao, e identificando o modelo que se adequa as FFAA, e respondida a QDI.

3.1. Innovation Maturity Model

O modelo Innovation Maturity Model (IM2), pelas dimensdes que apresenta e pela sua
utilizagdo alargada, configura-se como um modelo suficientemente abrangente, cobrindo um
maior conjunto de especificidades relacionadas com a implementacdo da inovacao nas
organizacoes.

Conforme apresentado no Apéndice B, o modelo IM2 contempla seis niveis de
maturidade (deficiente, estrutura de inovagdo, processos, padrdes de inovagao, otimizada e
continua), distribuidos por 11 dimensdes (cultura, lideranga, pessoas, processos, ferramentas
e técnicas, formagdo e treino, estruturas, gestdo de ideias, gestdo do conhecimento,
planeamento estratégico e métricas).

Embora a maioria dos modelos de maturidade seja facilmente aplicavel a organizagdes
do sector privado, existe sempre a dificuldade inerente a sua adaptagao e aplicacao as FFAA.
Neste ambito, o exército dos EUA desenvolveu a Army Innovation Strategy (AIS) (US Army,
2017), para o periodo 2017-2021, invocando para esse efeito o modelo IM2 (Williams, 2009)
que, a partir dai, passou a constituir o referencial da maturidade organizacional, no ambito
da inovacao.

A estratégia AIS tem como objetivo: (i) acelerar a edificagdo de capacidades,
antecipando-se aos seus oponentes; (ii) recorrer a ferramentas disruptivas e assimétricas, em
contraposi¢do com as armas e equipamentos convencionais; e (iii) proceder a simplificagdo
de processos e de sistemas (US Army, 2017, p. 3). Esta estratégia, implementa um conjunto
de agdes que contribuem para o incremento dos niveis de maturidade organizacional
definidos pelo modelo IM2. Como ponto de partida para 2017, foi estabelecido o nivel 1 -
Innovation Deficient, estabelecendo-se como meta a atingir, em 2021, o nivel 5 - Innovation
Optimized (US Army, 2017).

3.2. Contributos para o incremento da maturidade para a inovacao

Seguindo o principio adotado pelo exército dos EUA, analisando o modelo IM2, foram
identificadas as acdes que permitem aumentar o nivel de maturidade organizacional, tendo
como referéncia a dimensao e o nivel pretendido. A titulo exemplificativo, apresenta-se no

Quadro 4 o conjunto de acdes a desenvolver no ambito da dimensao da “Cultura”.
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Quadro 4 - Contributo para o incremento da maturidade na dimensio da Cultura

Cultura
34508
o C1 |Desenvolver uma cultura para captura de ideias
§ C2 |Desenvolver tolerancia as falhas 3
S C3 |Incentivar a aceitagdo de riscos e a confianga 4
O C4 |Desenvolver plano de riscos 5
C5 |Cultivar ambiente colaborativos i

Em Apéndice C, apresenta-se de forma agregada o quadro completo das acdes que
contribuem para o incremento dos varios niveis de maturidade do modelo IM2.

3.3. Sintese conclusiva e resposta a QD1

Da andlise efetuada, e em resposta a QDI1, Qual o modelo de maturidade
organizacional para a inovagdo nas FFAA Portuguesas?, através da andlise da
aplicabilidade dos modelos de maturidade organizacional para a inovacgao na area da Defesa,
conclui-se que o modelo IM2 se ajusta as especificidades das FFAA, consubstanciando-se
como uma base para a elaboracao de uma estratégia de inovacao nas FFAA Portuguesas.

O detalhe da caracterizagdo que o modelo IM2 apresenta, pela sua abrangéncia, com
11 dimensdes e seis niveis de maturidade, constitui-se como um modelo passivel de ser
aplicado e adotado, a semelhanca do que foi assumido na estratégia do Exército dos EUA
(AIS), conferindo a sustentacao necessaria para a identificagdo de um modelo de referéncia
para as FFAA Portuguesas.

A defini¢do acdes, que traduzem, per si, um modo de incrementar os niveis de
maturidade para cada uma das dimensdes elencadas, vem introduzir uma agilidade operativa
no modelo, refletida num propdsito associado - atingir determinado nivel de maturidade.
Neste contexto, considera-se que a adocdo do modelo IM2, como referencial para o
desenvolvimento de uma estratégia para a inovagao nas FFAA Portuguesas, responde a QD1,

e, consequentemente, atinge o OE1.
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4. Iniciativas nacionais no ambito da inovacao

Neste capitulo, sdo analisadas as principais iniciativas e estratégias implementadas a
nivel nacional, relacionadas com a inovagao, aferindo-se a maturidade para a inovagao nas
FFAA Portuguesas.

4.1. Iniciativas nacionais

A Fundagdo para a Ciéncia e a Tecnologia, I. P. (FCT) tem como atribui¢des a
promogao e apoio a realizacdo de programas e projetos, bem como a promog¢ao € apoio a
ID&I empresarial em areas-chave (Decreto-Lei n.° 152/2007).

Na sequéncia da aprovacdo da Estratégia para a BTIDE, pelos Estados-membros da
UE, Portugal desenvolveu uma estratégia de desenvolvimento da BTID, onde sao
identificadas as prioridades dos projetos de armamento e reequipamento militar,
contemplando a operacionalizacdo de um adequado mecanismo de governacao (RCM n.°
35/2010). Reforgando esta intengdo, a Estratégia de Investigacdo e Desenvolvimento de
Defesa veio realgar o recurso a solugdes inovadoras como forma de edificar as capacidades
militares (Ministro da Defesa Nacional [MDN], Despacho n.° 2/2011, de 6 de janeiro). Por
seu turno, o Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovagao, I.P., visou o
refor¢o da inovacdo, do empreendedorismo e do investimento empresarial nas empresas
(Decreto-Lei n.° 266/2012).

A Estratégia de Inovagao Tecnologica e Empresarial para Portugal (RCM n.° 25/2018),
definiu as linhas orientadoras para a implementacdo, no horizonte temporal 2018-2030,
sendo destacado o papel atribuido a inovagdo na promocdo do crescimento e da
competitividade da economia portuguesa. Para a execu¢do desta estratégia, foi criada a
Agéncia Nacional para a Inovagdo, S. A. (ANI), competindo-lhe desenvolver agdes
destinadas a apoiar a inovagdo tecnologica e empresarial, divulgando casos de sucesso em
Portugal (RCM n.° 25/2018).

Neste contexto, refere-se que a Estratégia Portugal Espago 2030 (RCM n.° 30/2018)
definiu a articulag¢do, na sua implementacdo, de forma inclusiva, em estreita colaboragao
com a European Space Agency, a Comissao Europeia (CE) e outros parceiros relevantes
(Decreto-Lei n.° 16/2019). Para a execugdo desta estratégia, foi criada a Agéncia Espacial
Portuguesa - Portugal Space (RCM n.° 55/2019), sendo constituida, para além da FCT, pela
ANI, por uma entidade indicada pelo MDN e por outra entidade indicada pela Regido

Auténoma dos Agores.
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A Estratégia Nacional de Seguranca do Ciberespaco 2019-2023, destacou a promogao
da inovacdo, assente na seguranca das redes e sistemas de informagdo, como forma de
garantir a protecdo e defesa do ciberespago de interesse nacional e potenciar uma utilizacao
livre, segura e eficiente, das empresas e das demais entidades publicas e privadas (RCM n.°
92/2019). Com base na experiéncia adquirida por Portugal na lideranga do projeto de Smart
Defence da NATO “Multinational Cyber Defence Education and Training” e da Cyber
Defence Discipline da UE, o MDN aprovou a criacao do Cyber Academia and Innovation

Hub (MDN, Despacho s/n, de 2 de fevereiro, 2018).

A Lei de Programacao Militar (Lei Organica n.° 2/2019), para além de promover o
duplo uso das capacidades militares, visou potenciar o investimento na economia nacional,
através das industrias de Defesa, do apoio a inovagdo e ao desenvolvimento, constituindo-se

como uma alavanca para o desenvolvimento da BTID.

O Programa do XXII Governo Constitucional (2019, p. 13), destacou a “Sociedade
Digital, da Criatividade e da Inovagao”, como um dos quatro desafios estratégicos, onde a
aposta nos incentivos para inovagao foi realgada. No plano do financiamento de programas
relacionados com a inovagao, Quadro 2021-2027, identifica-se um conjunto de ambigdes na
participacdo em programas relativos a transformacao digita (ibidem, p. 161). No capitulo
dedicado a preparagdo da DN para os desafios da década 2020-2030, no impulso a economia
da Defesa, foi destacado o papel crucial das industrias de Defesa para a efetiva autonomia e
capacidade de cumprimento das missdes das FFAA (ibidem, p. 47). No ambito da
reestruturacao das participagdes publicas na Economia de Defesa, foi criada a sociedade
Plataforma das Industrias de Defesa Nacionais, S. A. (IdD), assumindo a mesma também a
designacdo IdD - Portugal Defence, com o intuito de potenciar o desenvolvimento da
inovagao no sector (Despacho Conjunto, n.° 786/2020, de 21 de janeiro, p. 38).

A Estratégia para a Modernizagdo do Estado e da Administracdao Publica (RCM n.°
55/2020), incidiu na centralidade das politicas de inovacdo e de modernizagdo no processo
de transformagdo continua da atuacdo do Estado, apontando para a necessidade de alterar as
formas de trabalho, invocando a criagao de um espago criativo para as “ideias novas”. A
Estratégia Portugal 2030, (RCM n.° 98/2020), documento estruturante, de natureza
transversal, destacou a digitalizagdo, inovagdo e qualificagdes, como motores do
desenvolvimento de Portugal. Integraram a estrutura do Sistema Cientifico e Tecnologico
Nacional (SCTN), entre outras entidades, os Laboratorios do Estado (LdE) e as institui¢cdes

de ensino superior publicas (Decreto-Lei n.° 57/2016).
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Na sequéncia da privatiza¢do de algumas empresas do Estado, do sector da Defesa,
Portugal manifestou uma tendéncia para a implementacdo de um modelo setorial de
governagao para a inovagao (SIS). Ao longo da ultima década, no sentido de agregar
sinergias, tornou-se evidente o ressurgimento de uma abordagem NIS. A dimensdo da
economia nacional em torno da Defesa, ndo detém um peso relevante para ser baseada numa
abordagem estritamente SIS, requerendo por essa razao uma intervengao forte por parte do
Estado.

4.2. A inovacio nas Forcas Armadas Portuguesas

4.2.1. Estado-Maior-General das For¢as Armadas

Com a reforma do ensino superior militar (Decreto-Lei n.° 249/2015), os
Estabelecimentos de Ensino Superior Publico Universitario Militar (EESPUM) composto
pelo TUM, EN, AM e AFA, integraram a estrutura do SCTN. Nesta reforma, com
competéncias na area da ID&I, foi criado o CIDIUM, que assegura a coordenagdo e a
articulagcdo entre os outros centros de investigacdo das unidades organicas autonomas do
IUM (CINAV, CINAMIL e CIAFA).

Para materializar o objetivo estratégico da reestruturagao dos o6rgaos do EMGFA,
conforme expresso na Diretiva Estratégica 2018-2021 (EMGFA, 2018), foi criado, na sua
estrutura organica, o DIT (CEMGFA, Despacho n.° 152/2019, de 23 de novembro), com o
proposito de coordenar solugdes inovadoras e reunir sinergias para o desenvolvimento das
capacidades operacionais das FFAA, dinamizando uma cultura de inovacéo “por instinto”
em todo o espectro de agdo (EMGFA, s.d.). Concomitantemente, a integracdo do DIT na
rede de inovagdo da NATO (Innovation Hub), constitui uma oportunidade concreta para as
FFAA participarem em projetos relevantes para a Defesa, com acesso privilegiado a um
vasto conjunto de peritos, da Academia e Industria, dos varios membros e parceiros da
Alianga (ibidem).

O relatorio produzido no ambito do Grupo de Trabalho para a Inovagao, referiu que a
inovacao nas FFAA “[...] ndo ¢ sistemadtica, na generalidade tem sido induzida pela
introducdo de novas tecnologias ou tem-se centrado na vertente organizacional [... sendo
que o contributo ...] tem sido limitado em termos de resultados” (EMGFA - Comando de
Apoio Geral, Informacgdo n.° 5675, 2019, p. 6). Ja em 2011, Andrade (2011, p. 26) destacou
a inexisténcia de uma estratégia especifica para a inovag¢do no dominio da Defesa, sendo

apenas privilegiadas algumas areas tecnologicas.
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4.2.2. Marinha

Integrado na estrutura organica da Marinha, o Instituto Hidrografico, criado em 1960,
depende diretamente do Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA) e ¢ reconhecido como
LdE (RCM n.° 36/2002). A EN, integrada nos EESPUM, incorpora, na sua estrutura
organica, o CINAV (MDN, Portaria n.° 21/2014). Com o intuito de promover a
experimentacdo operacional e o desenvolvimento de sistemas nao tripulados associados a
taticas disruptivas inovadores, foi criada a Célula de Experimentagdo Operacional de
Veiculos Nao Tripulados (CEMA, Despacho s/n, de 24 de outubro, 2017).

Em 2018, a Marinha criou a estrutura de acompanhamento da Investigacdo,
Desenvolvimento, Experimentagdo e Inovagdo da Armada (IDEIA), em resposta aos
objetivos definidos na documentacdo estruturante da estratégia da Marinha (CEMA,
Despacho n.° 55/2018, de 28 de novembro).

Perante a necessidade de apoiar a experimentagdo operacional e a correspondente
ligagdo a entidades parceiras, em 2020, foi criado o Centro de Experimentagdo Operacional
da Marinha (CEMA, Despacho n.° 52/2020, de 29 de setembro). Ainda, em 2020, a titulo
experimental, a Marinha promoveu um reajustamento na estrutura do Estado-Maior da
Armada (EMA), com a criacdo da Divisdo de Inovagdao (CEMA, Despacho n.° 53/2020, de
29 de setembro). Para apoiar o desenvolvimento de tecnologias de observacdo do meio
marinho, foi também criado o Centro de Desenvolvimento de Tecnologias de Observacao
do Oceano - [H SENSORTECH (CEMA, Despacho n.° 61/2020, de 11 de setembro).

Em novembro de 2020, foi homologado pelo Almirante CEMA, o anexo a Diretiva
Estratégica da Marinha 2018, contendo os programas intersectoriais (EMA, 2020), que inclui
o Programa Intersectorial para a Inovagdo, onde sdo definidas as iniciativas para a
implementagdo de instrumentos facilitadores da inovagdao, de forma continua, para o
relacionamento com a Academia e Indastria. Em margo de 2021, ap6s ter sido submetida a
um processo de autoavaliagdo pela ferramenta FACI, a Marinha recebeu o Relatorio de
Autoavaliacdo de Cultura de Inovagdo (INA, 2021), contendo um conjunto de
recomendacdes e oportunidades de melhoria.

4.2.3. Exército

A AM, integrada nos EESPUM, incorpora, na sua estrutura organica, o CINAMIL

(MDN, Portaria n.° 22/2014). A rede de centros de conhecimento e de laboratorios ¢

coordenada pelo CINAMIL, e constituindo a componente executiva da inovacdao e
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transformagdo. No plano da metodologia, foram promulgadas as Normas de Investigacao,
Desenvolvimento e Inovagao do Exército (EME, 2014).

Integrado na estrutura do Exército, foi criado o Laboratério Nacional do Medicamento,
considerado LdE, em substituigdo do Laboratério Militar de Produtos Quimicos e
Farmaceéuticos (Decreto-Lei n.° 13/2021).

Indexado a Diretiva Estratégica do Exército 2019-2021 (EME, 2019), o Plano de
Investigagdao, Desenvolvimento e Inovagao do Exército (2021-2022) (EME, 2021), contém
as tendéncias ou areas tecnologicas disruptivas, em alinhamento com as orientacdes das
organizagdes internacionais de que Portugal faz parte integrante.

4.24. Forca Aérea

A AFA, integrada nos EESPUM, incorpora, na sua estrutura organica, o CIAFA
(MDN, Portaria n.° 23/2014). Este, coordena as atividades de inovacdo, com base nas
orientacdes emanadas pelo Estado-Maior da For¢a Aérea (EMFA).

Os objetivos de nivel estratégico da For¢ca Aérea 2017-2022 (Chefe do Estado-Maior
da For¢a Aérea [CEMFA], Despacho n.° 15/2017, de 24 de fevereiro), realgam o estimulo a
cultura, a inovacgao e a criatividade.

A Diretiva de Planeamento Estratégico 2019-2022 (CEMFA, Diretiva n.° 8/2019),
numa perspetiva de mobilizagdo decorrente da adogdo de uma estratégia inclusiva e exigente,
destaca a promocao da inovag¢do ¢ da modernidade de métodos e processos de trabalho
inovadores.

4.3. Maturidade para a inovacao nas Forcas Armadas Portuguesas

Para aferir o nivel de maturidade para a inovagao nas FFAA, foi elaborada a estrutura-
guia do questionario em Apéndice D, sendo estruturado com 78 perguntas, oito das quais,
referentes a caracterizacao dos intervenientes, sendo as restantes 70 sobre a inovag¢ao, no
formato de matriz (Mathias, 2019), na modalidade de perguntas de escolha multipla, em
leque fechado e de avaliagdo ou de estimacao (Santos & Lima, 2019, pp. 75-80). As questdes
foram agrupadas nas 11 dimensdes referenciadas no modelo de maturidade organizacional
IM2 (Williams, 2009), tendo sido refor¢cadas com algumas questdes especificas obtidas da
Ferramenta de Autoavaliagdo da Cultura de Inovagao (FACI), na Administracdo Publica
(Instituto Nacional de Administragao [INA], 2020).

Foi adotada a escala de Likert (1932), de cinco pontos (1-Discordo fortemente; 2-
Discordo; 3-Neutro; 4-Concordo e; 5-Concordo totalmente). De forma a permitir uma opgao

de resposta as questoes colocadas, evitando confusdes na categoria neutra (Garland, 1991),
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foi incluido um ponto adicional (0-Nao sei), sendo o mesmo objeto de tratamento estatistico
especifico e diferenciado e, subsequentemente, retirado da amostra, limitando as respostas
apenas a opcoes da escala de Likert (valores 1 a 5).

4.3.1. Amostra do questionario

Foram obtidas 403 respostas ao questionario, sendo garantida, com uma significancia
superior a 95%, a probabilidade de representar o universo total das FFAA Portuguesas (com
um efetivo inferior a 40.000), uma vez que, segundo Huot (2002, p. 38), a dimensdo da
amostra deveria ser superior a 380 ocorréncias.

4.3.2.  Andlise das respostas de valor nulo

A opcao de valor nulo, acrescentada a escala de cinco opg¢des de Likert, mereceu uma
analise especifica, sendo descartada nas analises subsequentes.

O Apéndice E, apresenta a andlise as respostas de valor nulo, com incidéncias
superiores a 10%, nas respetivas se¢des do questionario, sendo destacadas as areas da gestdo
do conhecimento, das métricas e da geracdo, captura e gestdo de ideias. Releva-se o elevado
numero de respostas de valor nulo, nas questdes associadas a gestdo do conhecimento,
salientando-se, em concreto, as relacionadas com a participagdo nos Programas de
Simplificagdo Administrativa e Legislativa (SIMPLEX) e na apresentacdo de candidaturas
no ambito do Sistema de Incentivos a Inovacdo na Gestdao Publica (SIIGeP). Esta analise,
permitiu inferir que existe um conhecimento incipiente sobre as questdes colocadas,
indiciando a necessidade de investir na comunicagdo estratégica, com o intuito de divulgar
as iniciativas a promover no ambito da inovagao.

4.3.3. Andlise estatistica dos dados do questionério
4.3.3.1. Analise Fatorial Exploratdria e estudo de fiabilidade

Da AFE, com o método de rotagao ortogonal Varimax, com 14 iteragdes, foi possivel

extrair as componentes principais (Tabachnick & Fidell, 2007), resultando em &

componentes (Tabela 1).

Tabela 1 - Componentes resultantes da rotacio ortogonal Varimax

Componente
Cultura organizacional para a inovagao
Gestdo Estratégica da inovagéo
Gestdo de Processos de inovagao
Gestao das capacidades relacionadas com a inovacao
Geracgao, Captura e gestdo de ideias
Implementagdo de projetos externos
Formagao ¢ treino
Manutengdo do Status Quo/receio da mudanga

Me¢étodo de Extragdo: analise de Componente Principal.
Me¢étodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser (14 iteragdes).

0 JANWnNDBWN -
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Para avaliar a fiabilidade interna, foi analisado o valor do “alfa de Cronbach” (a) para
cada fator resultante da AFE, tendo sido considerados como aceitaveis parametros superiores
a 0,8 (Hill & Hill, 2008), com niveis de consisténcia interna entre moderada e elevada
(Maroco & Garcia-Marques, 2013). Para as componentes identificadas, foi possivel obter
niveis de fiabilidade entre moderada a elevada (0,868 a 0,879) e elevada (superior a 0,90).

4.3.3.2.  Resumo do processamento de casos

A analise do resumo de casos, com a exclusdo de lista com base nas variaveis de
procedimento, em concreto as de opc¢ao de valor nulo, reflete-se, para cada componente,

conforme exposto na Tabela 2.

Tabela 2 - Resumo de processamento de casos

N %

Cultura organizacional para a inovagio Casos Valido 363 90,1
Excluidos 40 9,9

Total 403 100,0

Gestdo estratégica da inovagao Casos Valido 329 81,6
Excluidos 74 18,4

Total 403 100,0

Gestao de processos de inovagao Casos Valido 326 80,9
Excluidos 77 19,1

Total 403 100,0

Gestdo de capacidades relacionadas com a inovagéo Casos Valido 320 79,4
Excluidos 83 20,6

Total 403 100,0

Geragdo, captura e gestdo de ideias Casos Valido 335 83,1
Excluidos 68 16,9

Total 403 100,0

Implementagdo de projetos externos Casos Valido 262 65,0

Excluidos 141 35,0
Total 403 100,0

Formagao e Treino Casos Valido 345 85,6
Excluidos 58 14,4

Total 403 100,0

Manutengao do Status Quo/receio da mudanga Casos Valido 402 99,8
Excluidos 1 0,2

Total 403 100,0

4.3.3.3. Correlacao de Pearson
Da andlise estatistica descritiva da “correlagdo de Pearson” (p), componente-a-
componente, verifica-se a existéncia de correlagdes significativas, conferindo

sustentabilidade e consisténcia as componentes na analise (Tabela 3)
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Tabela 3 - Correlagdes de Pearson (p)

@ 2 3) @ (©)] ©) (@) @
(1) Cultura organizacional para a
inovacao 1
(2) Gestio estratégica da inovagio ,650™" 1
(3) Gestdo de processos de inovagio 794" 726" 1
(4) Gestao ‘das cag)amdades relacionadas 5607 35T 604" 1
com a inovagdo
(5) Geragio, captura e gestdo de ideias 620" 775" 703" 699 1
(6) Implementacdo de projetos externos ~ ,298™ 533" 385" 547" 572" 1
(7) Formagio e Treino ST717 566" 639" 534™ 630" ,389™ 1
(8) Manutengao do Status Quo/receio A45T 312 S3617 257" 308" -218" 204" |
da mudanga

**A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

4.3.3.4. Analise descritiva

Da anélise descritiva das componentes, por Ramo (Apéndice F), na escala de Likert,
de valores entre 1 e 5, & possivel identificar quatro componentes acima do valor médio, opgao
neutra (3), manifestando uma ligeira concordancia com as afirmagdes expressas no
questionario, e as restantes, abaixo deste referencial (Figura 3).

A componente da “Formacgdo e Treino”, revela ser a componente mais deficitaria
(média 2,59), seguida da “Gestao de Ideias”, “Projetos externos e processos”. Importa assim

dar énfase a estas componentes para fomentar o incremento da maturidade das FFAA para a

inovacao.

e treino

Figura 3 - Estatistica Descritiva (andlise global)

:
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A titulo de representagdo grafica, do comportamento dos participantes do questionario,
por Ramo, a Figura 4, Figura 5 e Figura 6, agregam os resultados obtidos para a Marinha,

Exército e Forca Aérea, respetivamente.

—
e treinol 5 N statusQuo

Figura 4 - Estatistica Descritiva (Marinha)

- :
e treinol '

Figura 5 - Estatistica Descritiva (Exército)
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Capacidades

externos.

Figura 6 - Estatistica Descritiva (Forca Aérea)

O Apéndice F apresenta ainda um conjunto adicional de outras analises estatisticas
descritivas, em funcdo das variaveis caracterizadoras das respostas ao questionario,
nomeadamente, o género, a faixa etdria, as habilitagdes académicas, a categoria e as
correspondentes ao Ramo, aqui representadas graficamente.

4.3.3.5. Analise do conjunto de pontos de categoria

Na analise ao comportamento das componentes (Figura 7), com a representacao
grafica de pontos de categoria a duas dimensdes, resultantes da aplicacdo da ferramenta
SPSS, constata-se que a componente (8) tem um comportamento adverso, pois varia
inversamente em relacdo as tendéncias das restantes. Sempre que ocorre uma resposta de
valor nulo, as restantes componentes atingem opgoes de resposta de valor mais elevado,
manifestando a concordancia com as afirmagdes do questionario (1.° quadrante - Dimensaol
> 0 e Dimensdo2 > 0). Para as respostas que manifestam que a organizagdo ¢ muito
conservadora, refletindo uma maior relutincia a mudanga, as restantes dimensdes,
apresentam uma generalizada discordancia com as afirmagdes patenteadas no questionario
(2.° quadrante - Dimensaol < 0 e Dimensao2 > 0). Com efeito, as duas componentes mais
assimétricas entre si, € de maior peso, sdo a Cultura organizacional e a Manuten¢ao do Status

Quol/receio da mudancga. No sentido de incrementar a primeira, importa aumentar os niveis
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de “confianca perante as falhas” e na “aceitacdo da ocorréncia de insucessos na

implementa¢do de novas ideias”, reduzindo o peso da segunda componente.

2 4.5
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-2 -1 o 1 2
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Figura 7 - Conjunto de pontos de categoria a duas dimensoes

4.4. Sintese conclusiva e resposta a QD2

Da andlise efetuada, e em resposta & QD2, Que orientacoes estratégicas para a
inovagdo se encontram implementadas na Defesa Nacional?, através da analise as principais
iniciativas lancadas a nivel nacional e analisando as respostas ao questiondrio sobre a
maturidade para a inovagdo nas FFAA Portuguesas, conclui-se que existe uma variedade de
normativos que versam sobre a inovacdo, sem existir, contudo, uma estratégia especifica
para esta area. Perante a auséncia de um referencial nacional, as FFAA tém desenvolvido,
de forma avulsa e pouco sustentada, um conjunto de iniciativas associadas a inovagao, o que
evidencia a necessidade de identificar e desenvolver uma estratégia propria para esta area.

Da andlise efetuada aos resultados obtidos no questiondrio, destacam-se oito
componentes relevantes, devidamente validadas e sustentadas pela andlise estatistica a que
foram submetidas. Embora se torne evidente a necessidade de intervir na componente da

“Implementacdo de projetos externos”, em consequéncia do conhecimento incipiente sobre
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as atividades levadas a cabo por cada Ramo, existe a necessidade de incrementar a
divulgagdo das iniciativas na area da inovagao através de uma comunicagao estratégica ativa.
De uma forma geral, torna-se necessario implementar medidas que visem incrementar a
cultura organizacional para a inovac¢ao, minimizando o sentido conservador e adverso a
mudanga, intensificando os niveis de confianga e os graus de aceitabilidade a
falhas/insucesso.

No que diz respeito as iniciativas levadas a cabo pelas FFAA, a Marinha evidencia
uma crescente preocupacao na implementacdo da inovagdo, vertida nas recentes
promulgacdes de despachos de dmbito estratégico. O Exército, com a recente publicacio do
Plano de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo para o biénio 2021-2022, e a Forga
Aérea, com a Diretiva de Planeamento Estratégico 2019-2022, apresentam as prioridades
nas areas associadas a inovac¢ao. Para além dos centros de investigacdo e desenvolvimento
das FFAA, apenas o EMGFA e a Marinha, edificaram estruturas dedicadas exclusivamente
a inovacdo, sendo que ainda se encontram numa fase muito embrionaria, criadas a titulo
experimental e provisorio. E notério o crescimento das atividades e iniciativas ao longo dos
ultimos anos, relevando a premente necessidade de agregar esfor¢os e criar sinergias para
abordar este tema de forma holistica e sistematica, o que pode culminar com a criagdo de
uma estratégia integrada para a inovacdo nas FFAA Portuguesas.

A nivel nacional, ¢ evidente a crescente onda surgida em torno da edificacdo de
estratégias que consideram o vetor da inovacao, concluindo-se que, apesar da multiplicidade
dos documentos existentes, ndo existe uma referéncia estruturante e agregadora, que verse
exclusivamente sobre uma estratégia nacional, especificamente orientada para a inovacao.

Assim, foi possivel determinar o estado-da-arte associado ao processo de inovagao,
materializado na caracterizagdo do ambiente nacional, permitindo responder a QD2 e,

consequentemente, atingir o OE2.
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5. Ainovac¢ao na Defesa noutros paises e organizacoes

Neste capitulo, sdo analisadas as principais iniciativas e estratégias para a inovagao,
implementadas noutros paises (designadamente EUA, Reino Unido e Franga), na NATO e
na UE, e respondida a QD3.

5.1. Estados Unidos da América

Até ao principio deste século, o modelo de governagdo adotado pelos EUA apontava
para uma abordagem SIS, sendo que nas ultimas décadas, decorrente da matriz tecnologica
das novas ameagas, a inovagao se intensificou, assumindo o modelo de governacao NIS,
ainda que, importa reconhecer, com uma forte matriz SIS.

O Defense Innovation Board, criado em 2016, constituiu-se como responsavel pelo
aconselhamento e recomendacao de medidas e iniciativas, com o intuito de estimular a
implementa¢do da inovagdo nas dimensoes da cultura, tecnologias, estruturas, processos €
funcdes do Departamento de Defesa - Department of Defense (DoD), na procura sistematica
de solucdes que garantam o avango tecnologico (Secretary of Defense, 2020).

A Defense Innovation Unit (2015), na dependéncia do DoD, tem como finalidade,
proporcionar as FFAA o rapido acesso a tecnologias comerciais emergentes e fortalecer a
base de inovacdo da seguranga nacional. A criacdo desta unidade, procurou garantir a
celeridade na implementagdo de novas ideias e tecnologias que, segundo a perspetiva da
contratagdo publica, se traduzem na aplicacdo de um regime especifico para o
desenvolvimento e validacdo de prototipos, o que contribuiu para reduzir o tempo da
celebragdo de contratos de concessao.

Os diferentes Ramos das FFAA integraram, nas suas estruturas organicas, 0rgaos
dedicados a implementacdo e desenvolvimento da inovagdo, dai decorrendo estratégias
especificas.

5.2. Reino Unido

No ambito politico, o papel dos atores institucionais e as relagdes que compdem o
modelo de governagdo NIS no Reino Unido, assumem-se como um elemento crucial na
estratégia do pais, destacando-se a politica governamental orientada para a industria de
Defesa e o papel dos centros de inovacao, das Academias e da Industria no esforgo de I&D
(James, 2000, p. 105). As relagdes entre a industria de Defesa e o modelo de governagao,
sofreram alteracdes, com impacto na estratégia e competitividade das empresas ligadas a
area da Defesa, o que contribuiu para a crescente internacionalizagdo da industria ligada a

este setor (ibidem).
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O Centro de Inovagdo, dependente diretamente do Comando das Forgas Conjuntas, do
Ministry of Defense (MoD), procurou, através da inovagdo e tecnologia, desenvolver
capacidades para melhorar o funcionamento das FFAA, incidindo na procura sistematica de
solucdes tecnologicas e de talentos, que possam ser adaptados ou convertidos a realidade. A
estratégia de Inovagdo de Defesa (MoD, 2007) aponta para a implementagdo de redes
colaborativas (innovation hubs), em estreita articulacdo com organizagdes internacionais
ligadas a Defesa, Academias e Industria. Esta associagdo, tem como objetivo desenvolver
uma cultura organizacional para a inovacdo e potenciar a criagdo de sinergias,
nomeadamente, através do estimulo ao surgimento de novas ideias (competition of ideas),
orientadas para a implementagdo de solucdes para o desenvolvimento de capacidades no
ambito da Defesa. A promulgacdao da Defence Innovation Initiative (MoD, 2016), veio
introduzir um novo plano de acdo, edificando estruturas de governagdo como o Defence
Innovation External Advisory Panel, a unidade Innovation and Research InSights e a
Defence and Security Accelarator, culminando com o estabelecimento de um fundo
dedicado a inovagdo (/nnovation Fund). Na sequéncia deste documento estruturante, os
Ramos e as novas estruturas de governagao, desenvolveram as suas proprias estratégias.

Destaca-se a adocdo de iniciativas com vista a (i) gestdo de risco, assumindo a
ocorréncia de falhas rapidas; (ii) a abordagens inovadoras nos processos de aquisicao,
através de uma maior celeridade na celebracao de contratos e nos processos de aprovagao de
projetos e de protétipos; (iii) a nomeagao de Innovation Champions, assegurando a sua
representatividade ao nivel da Defesa; e (iv) a criagdo de uma cultura de inovagdo, de
reconhecimento e de recompensa da exceléncia (MoD, 2018).

5.3. Franca

O modelo de governacao da inovagao, implementado na Franga, sofreu também uma
alteracao nas ultimas décadas, tendo evoluido de um modelo essencialmente sectorial, nos
anos 90, para um modelo NIS, integrando instituicdes dos setores publico e privado, com
financiamento publico nos dominios da Defesa (Lazaric, Merindol, & Rochhia, 2011).

Com a publicagao do Document d’Orientation de l’Innovation de Défense (Ministére
des Armées [MdA], 2019), foram definidas as orientagdes politicas e estabelecido o modelo
organizacional e de governagdo para a inovagdo na Defesa, dando énfase a procura de
solucdes assentes em tecnologias emergentes, de caracter disruptivo e potencialmente
promissoras. O modelo de governagao NIS, assente na estrutura do Defence Innovation

Steering Committee, presidido pelo Déléegue Général pour [’Armement, integra
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representantes das FFAA e de outros departamentos do MdA. Em 2020, foi publicado o
Document de référence de [’ Orientation de [’ Innovation de Défense (MdA, 2020), passando
a constituir a referéncia nacional para a inovagao na Defesa, também designada por Stratégie
Innovation du Ministéere des Armées. Em termos de financiamento, integrado na Lei de
Programagdo Militar 2019-2025, estd prevista a atribuicdo de uma verba a rondar os mil
milhdes de euros em 2022, dedicada a areas como a energia, a inteligéncia artificial, o
espaco, a defesa cibernética, o dominio hipersonico, a guerra anti-dromnes, as armas de
energia direcionada (lasers, armas eletromagnéticas), as tecnologias quanticas e, ainda,
novas tecnologias no campo dos sensores € componentes criticos. O MdA intensificou o
esfor¢o no investimento de longo prazo na ID e na abertura a inovagao civil e ao ecossistema
de startups, no sentido de aproveitar oportunidades de rapida integracdo de novas
tecnologias com alto valor agregado.

A Agence de I’Innovation de Défense (AID), criada em 2018, integrando um conjunto
de ferramentas de inovacdo e projetos que se encontravam dispersos por varias entidades,
conduziu a criacdo de quatro orientacdes: (1) Stratégie et Technologies de Défense; (ii)
Innovation Ouvert; (ii1) Valorisation de [’Innovation; e (iv) Financement et acquisition de
I’Innovation — affaires transverse, sendo igualmente constituido o Innovation Défense Lab
(MdA, 2019). A AID veio trazer coeréncia ao esforco de ID&I, introduzindo uma nova
abordagem na gestao dos processos de inovacao, passando de uma realidade de dispersao de
esforcos para um futuro de aceleracao dos processos, incidindo na previsao e na antecipacao.

54. NATO

A transformagdo na NATO estd fundada num processo continuo de inovagdo e de
melhoria de capacidades, para aumentar a eficdcia, interoperabilidade e a adequacdo das
forgas a um ambiente em constante mudanga (Andrade, 2011, p. 20).

O Allied Command Transformation (ACT) assumindo a responsabilidade de potenciar
o desenvolvimento e melhoria de capacidades assentes na inovagdo como instrumento
impulsionador, tem como propoésito dar resposta as solicitagcdes atuais e futuras da Alianca.
Para materializar a agregagao da informagao relativa a iniciativas no ambito da inovagdo, o
ACT desenvolveu uma rede de colaboragdo (/nnovation Hub), que permite a troca de
informacdo, de experiéncias e de boas praticas, com o intuito de encontrar solu¢des que
permitam enfrentar os grandes desafios que se colocam as FFAA aliadas. Neste ambito, o
evento que mais tem sido dinamizado, ¢ a conferéncia anual para a transformacao (Chiefs of

Transformation Conference), constituindo uma oportunidade ¢ um momento Gnico, num
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forum de ocorréncia anual, que retne simultaneamente todos os “Chefes de Transformag¢ao”
dos paises aliados e parceiros, para uma interacdo e discussdo aberta sobre as iniciativas
nacionais de transformacao e de inovagdo, no desenvolvimento de capacidades militares de
longo prazo.

O Innovation Board agrega as chefias e lideres das estruturas de topo da NATO, para
coordenar os esfor¢os de inovagao, identificar obstaculos e implementar solugdes praticas,
constituindo-se como uma estrutura essencial para a resposta estratégica as oportunidades e
desafios criados por tecnologias emergentes e disruptivas, tais como a inteligéncia artificial,
a biotecnologia e os sistemas autdnomos.

A NATO, constitui-se assim como uma organizacdo que aposta na inovacao,
possuindo para esse efeito varios instrumentos facilitadores que permitem a partilha e
convergéncia de sinergias e¢ de esfor¢os, na geracdo e implementacdo de solugdes
inovadoras, com o intuito de edificar e reforcar as capacidades militares da Alianga.

5.5. Uniao Europeia

A UE considerou a inovagdo um potenciador do crescimento e emprego, ao estabelecer
a prioridade do pilar do Crescimento Inteligente, na Estratégia Europa 2020 (CE, 2011).
Neste ambito, a UE integrou um conjunto de programas de financiamento para apoiar
projetos de ID&I, com o intuito de tomar ou manter a lideranca em determinados sectores
criticos/prioritarios.

As grandes iniciativas de inovagdo, ligadas a area da Defesa, tém origem na EDA-
Dire¢ao-Geral para a Investigacdo e Inovagao, responsavel pela politica da UE em matéria
de investigagdo, ciéncia e inovagdo, com o objetivo de fomentar o crescimento € o emprego.
Este orgdo, define, elabora e executa as politicas da UE em matéria de investigagdo ciéncia
e inovagao (CE, s.d.).

O Plano de A¢ao Europeu de Defesa (CE, 2016), contemplou um conjunto de medidas
destinadas a apoiar o desenvolvimento de capacidades, nomeadamente, a criagdo do Fundo
Europeu de Defesa, num quadro plurianual de financiamento (2021-2027), no ambito da
constru¢do de uma Politica Comum de Seguranga e Defesa da UE, servindo de instrumento
para estimular a competitividade e a capacidade de inovagdo da BTIDE. Este fundo
(Ministério dos Negocios Estrangeiros, 2021), tem com o objetivo de: (i) apoiar projetos de
investigacdo colaborativa, com vista a maximizar a inovacao e introduzir novos produtos e

tecnologias no dominio da defesa; e (ii) apoiar projetos colaborativos de desenvolvimento
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de produtos e tecnologias no dominio da Defesa, contribuindo assim para uma maior
eficiéncia das despesas, reduzindo a fragmentacao dos produtos e de tecnologias.

Em matéria de incentivos a inovac¢ao, a UE constitui-se como uma organiza¢ao
essencialmente facilitadora da sua integragdo, fomentando o apoio ao financiamento de
projetos e programas, que se traduzam num incremento de valor nos diversos setores, em
matéria de investigacdo, ciéncia e inovagao.

5.6. Sintese conclusiva e resposta a QD3

Da andlise efetuada, e em resposta a QD3, Quais os fatores influenciadores das
estratégias de inovagdo nas FFAA de outros paises, na NATO e na UE?, através da analise
as iniciativas lancadas por outros paises, designadamente os EUA, o Reino Unido e a Franga,
conclui-se que tem sido incrementado o papel do Estado nas vertentes da inovagao nas areas
da Defesa, com uma tendéncia mais incisiva de modelos de governacao NIS. Quanto aos
fatores influenciadores da NATO e UE para a inovagao, conclui-se que estas se caracterizam
essencialmente como organizagdes facilitadoras dos processos de inovacao, fomentando a
investigacao, desenvolvimento e a implementagdo de abordagens inovadoras e disruptivas,
num ambiente colaborativo, de modo a contribuir para um incremento das capacidades
militares das FFAA dos Estado-Membros, e agregando fontes de financiamento para o

desenvolvimento de projetos comuns.

Identificadas as principais iniciativas e estratégias para a inovacdo na NATO e UE,
assim como nos EUA, Reino Unido e Franga, e os respetivos modelos de governacao para a
inovacao, foi possivel caracterizar os seus fatores influenciadores, respondendo assim a QD3

e, consequentemente, atingir o OE3.
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6. Contributos para a formulacio de uma estratégia de inovacao

Neste capitulo, decorrentes das andlises anteriores, sdo apresentados os contributos
para a elaboracao de uma estratégia, nomeadamente um referencial para a maturidade, as
LO e LA, o processo de monitorizacdo e controlo da implementacdo da estratégia que
consubstanciam o incremento do nivel de maturidade organizacional para a inovagao nas
FFAA, e respondida a QC.

6.1. Analise SWOT - deduciao das Linhas de Orientac¢ao

Perante a analise realizada no ambito nacional, as FFAA apresentam um conjunto de
potencialidades (Tabela 4) que, pela sua natureza, contribuem para a implementacdo da

inovacao, condicionadas/limitadas pelas vulnerabilidades apresentadas na Tabela 5.

Tabela 4 - Potencialidades (Strengths)

Potencialidades
P1 Procura insistente de alternativas para desenvolver capacidades
P2 Impulso para a inovagdo
P3 Enquadramento dos EESPUM (IUM, EN, AM, AFA) no SCTN
P4 Integracdo dos LdE no SCTN
P5 Centros de ID&I (CIDIUM, CINAV, CINAMIL, CIAFA)
P6 Incentivo para colaborar com a IdD
P7 Interioriza¢do da importancia da Gestdo Estratégica

Tabela 5 - Vulnerabilidades (Weaknesses)

Vulnerabilidades
V1 Nivel de maturidade organizacional para a inovagao
V2 Deficiente formagdo e treino especifico para a inovagéo
V3 Inexisténcia de fontes de financiamento dedicadas a inovagéo
V4 Auséncia de sistemas dedicados para a inovagéo
V5 Auséncia de um sistema para capturar, gerir € monitorizar ideias
V6 Auséncia de incentivos/estimulos para a participacdo na inovacao
V7 Auséncia de uma referéncia estratégica especifica para as FFAA
V8 Divulga¢ao das atividades de inovagdo

Na sequéncia da andlise ao ambiente internacional, deduzem-se um conjunto de

oportunidades (Tabela 6) e evidenciam-se as ameacas indicadas na Tabela 7.

Tabela 6 - Oportunidades (Opportunities)

Oportunidades
O1 Iniciativas colaborativas (/lnnovation Hubs)
02 Fontes de financiamento
03 Modelos de governagdo para a inovagio
04 Sistemas de captura, registo e monitorizagdo de iniciativas
05 Impulso das organizagdes para a participacdo na inovagio
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Tabela 7 - Ameacas (Threats)

Ameacas
Al Acompanhamento da Evolucdo tecnologica
A2 Participacdo limitada da Industria de Defesa nacional
A3 Desenvolvimento limitado da economia ligada a IdD

Com base nestes elementos, foi efetuada uma analise SWOT (Quadro 5).
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Quadro 5 - Analise SWOT

S
350

Anélise SWOT

Ambiente Interno

)

Potencialidades

P1 Procura insistente de alternativas para desenvolver capacidades

W

Vulnerabilidades

V1 Nivel de Maturidade organizacional para a inovagdo

P2 Impulso para a inovagdo

V2 Formagao e treino especifico para a inovagao

P3 Enquadramento dos EESPUM (IUM, EN, AM, AFA) no SCTN

V3 Inexisténcia de fontes de financiamento dedicadas a inovagdao

P4 Integragdo dos LdE no SCTN

V4 Auséncia de sistemas dedicados para a inovagdo

P5 Centros de ID&I (CIDIUM, CINAV, CINAMIL, CIAFA)

V5 Auséncia de um sistema para capturar, gerir e monitorizar ideias

P6 Incentivo para colaborar com a IdD

V6 Auséncia de incentivos / estimulos para a participagdo na inovagdo

P7 Interiorizagdo da importancia da Gestdo Estratégica

V7 Auséncia de uma referéncia estratégica especifica para as FFAA

V8 Divulgagdo das atividades de inovagdo

Ambiente Externo

T

Ameagas

01 Iniciativas colaborativas (Innovation Hubs)

LO.06 - Dinamizar e promover atividades que potenciem a inovagdo

(01, 05) x (P1, P2, P3, P4)

LO.04 - Desenvolver um ambiente colaborativo para a inovagdo

(04) x (V4, V5)

02 Fontes de financiamento

LO.08 - Implementar uma estratégia para a Inovagdo

(01, 03) x (P2, P7)

LO.07 - Definir um modelo de governagdo adequado para a inovagdo

(03) x (V7)

03 Modelos de governagdo para a inovagdo

04 Sistemas de captura, registo e monitorizagdo de iniciativas

05 Impulso das organizagdes para a participagdo na inovagdo

LO.09 - Dotar as pessoas com competéncias - formagdo continua

(01, 04, 05) x (V1, V2, V6, V8)

LO.10 - Edificar estrutura especializada em obter fontes de financiamento

(01, 02, 05) x (V3, V5, V6)

Al Acompanhamento da Evolugdo tecnoldgica

LO.02 - Dinamizar a inovagdo nos Centros ID&I

(A1, A2, A3) x (P3, P4, PS, P6)

LO.01 - Promover a geragdo de ideias

(A1, A2, A3) x (V1, V5)

A2 Participagdo limitada da Industria de Defesa nacional

L0.03 - Implementar uma cultura de gestdo do risco / tolerancia a falhas

(A1, A2, A3) x (P1, P2, P3, P4, P5)

LO.05 - Promover a divulgagdo das atividades de inovagdo

(A2, A3) x V1, V2, V6, V8)

A3 Desenvolvimento limitado da economia ligada a IdD
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A partir desta analise estratégica, foram deduzidas as LO para a implementagdo da

estratégia de inovagdo na Defesa (Tabela 8).

Tabela 8 - Linhas de Orientagdo para a implementag¢io da inovacio

Oportunidades  Potencialidades

Linha de Orientacio Ameacas  Vulnerabilidades

LO.01 - Promover a geracdo de ideias (A1, A2, A3) x (V1,V5)

LO.02 - Dinamizar a inovagao nos Centros ID&I (A1, A2, A3) x (P3, P4, P5, P6)
L0.03 - Implementar uma cultura de gestdo do risco/tolerancia a falhas (A1, A2, A3) x (P1, P2, P3, P4, P5)
L0.04 - Desenvolver um ambiente colaborativo para a inovagéo (04) x (V4, V5)

LO.05 - Promover a divulgagdo das atividades de inovagdo (A2, A3) x (V1,V2,V6, V8)
L0.06 - Dinamizar e promover atividades que potenciem a inovagéo (01, 05) x (P1, P2, P3, P4)
L0.07 - Definir um modelo de governagdo adequado para a inovagdo (03) x (V7)

LO.08 - Implementar uma estratégia para a Inovagao (01, 03) x (P2, P7)

L0.09 - Dotar as pessoas com competéncias - formagdo continua (01,04, 05) x (V1,V2,V6,V8)

LO.10 - Edificar estrutura especializada em obter fontes de financiamento (01, 02, 05) x (V3, V5, V6)

6.2. Caracterizacio das Linhas de Orientacao

Assumindo como referéncia o modelo de maturidade IM2 (Williams, 2009), partindo
das LO deduzidas, devidamente validadas, consideradas as agdes que contribuem para o
incremento da maturidade neste modelo (Apéndice C), deduzem-se as LA que permitem
sustentar a progressdo para niveis mais elevados de maturidade organizacional (Apéndice
G). Deste modo, a associagao do progresso a realizar a um nivel especifico de maturidade a
atingir, confere a capacidade de monitorizacdo e controlo da execucdo da estratégia,
permitindo o seu ajuste e a corre¢do dos desvios detetados.

6.2.1. Promover a geragdo de ideias

Esta LO pretende colmatar a auséncia de um sistema para registo, captura e

monitorizagdo de ideias, servindo de plataforma potenciadora da geracdo de ideias na

organizagdo. Integram nesta LO, seis LA (Tabela 9).

Tabela 9 - Linhas de Acio - Geracio de Ideias

LO.01 - Promover a geragdo de ideias
(Al, A2, A3) x (V1, V5)
LA.01.01 - Desenvolver uma cultura para captura de ideias
LA.01.02 - Implementar a captura de ideias diretamente dos funciondrios
LA.01.03 - Implementar polos especificos para captura de ideias
LA.01.04 - Implementar reconhecimento a inovagao
LA.01.05 - Desenvolver a capacidade de captura de ideias de terceiros
LA.01.06 - Desenvolver a capacidade de registo e captura de ideias, de qualquer fonte
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6.2.2. Dinamizar a inovagdo nos Centros ID&I
A dinamizag¢do da inovagdo nos centros das FFAA orientados para a ID&I, constitui
uma forma de mitigar as ameagas, através de um incentivo para o desenvolvimento de
atividades, assentes nos oOrgaos que configuram a sua representacdo no SCTN. Neste
contexto, foram identificadas trés LA (Tabela 10) que tém como propdsito a partilha e

aproximacgao as Academias, Universidades e Industria.

Tabela 10 - Linhas de A¢ao - Dinamiza¢ao da ID&I

LO.02 - Dinamizar a inovagdo nos Centros ID&I
(A1, A2, A3) x (P3, P4, P5, P6)
LA.02.01 - Incentivar a participag¢do na formula¢do de ideias
LA.02.02 - Incentivar o trabalho em equipa, orientado para a inovagao
LA.02.03 - Incentivar a geragdo de prototipos de ideias

6.2.3. Implementar uma cultura de gestao do risco/tolerancia a falhas
Desenvolver uma cultura associada a gestao do risco, capaz de resistir ao impacto da
ocorréncia de falhas, traduz-se numa LO que se caracteriza pela defini¢ao de agdes que
desenvolvam a cultura e que, simultaneamente, incrementem a confianga nas pessoas € na

agilizagao dos processos, composta por cinco LA (Tabela 11).

Tabela 11 - Linhas de A¢ao - Gestao de Risco/tolerancia a Falhas

LO.03 - Implementar uma cultura de gestdo do risco/tolerancia a falhas
(Al, A2, A3) x (P1, P2, P3, P4, P5)
LA.03.01 - Desenvolver tolerancia as falhas
LA.03.02 - Implementar um processo de gestdo de ideias e de sistemas relacionados
LA.03.03 - Incentivar a aceitagdo de riscos e a confianca
LA.03.04 - Incentivar a assumir riscos calculados na resolugdo de problemas
LA.03.05 - Desenvolver plano de riscos

6.2.4. Desenvolver um ambiente colaborativo para a inovagao
A proliferagdo de sistemas nas organizacdes de que Portugal € parte integrante, assim
como nos paises analisados no presente estudo, constitui uma referéncia para a
implementa¢do de um sistema, integrado, de caracter colaborativo, que potencie a partilha
de solugdes e de boas praticas nacionais, colmatando as lacunas existentes, com sete LA
(Tabela 12).
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Tabela 12 - Linhas de A¢Ao - Ambiente Colaborativo

LO.04 - Desenvolver um ambiente colaborativo para a inovagao
(04) x (V4, V5)
LA.04.01 - Implementar sistemas de registo e monitoriza¢do de ideias de inovagao
LA.04.02 - Implementar formas de registo de problemas e de ideias propostas
LA.04.03 - Implementar um sistema que integre problemas, ideias propostas e solugdes implementadas
LA.04.04 - Implementar um Sistema de armazenamento centralizado
LA.04.05 - Cultivar ambientes colaborativos
LA.04.06 - Implementar um sistema integrado para a gestdo, controlo e monitorizagdo de ideias
LA.04.07 - Projetar ferramentas e sistemas para identificar e monitorizar as ideias propostas

6.2.5. Promover a divulgacao das atividades de inovagao
A implementa¢do de uma comunicagdo ativa, visa ndo sé a divulgacdo interna, mas
também externa, nomeadamente quanto aos processos que resultam da implementacao das

ideias, sendo identificadas duas LA para esta LO (Tabela 13).

Tabela 13 - Linhas de Acéo - Divulgacio de Atividades

LO.05 - Promover a divulgagao das atividades de inovacao
(A2, A3) x (V1, V2, V6, V8)
LA.05.01 - Desenvolver planos de comunicagao estratégica
LA.05.02 - Desenvolver processos de submissdo e processamento das ideias propostas

6.2.6. Dinamizar e promover atividades que potenciem a inovagao
A promogdo de atividades, suportadas na realiza¢do de eventos e de sessdes que
fomentem a inovag¢do, alinhadas com as iniciativas a nivel internacional, contribuem para o
incremento do envolvimento das pessoas e a ado¢ao de novas ferramentas e estruturas para

dinamizar a inovac¢do. Neste proposito foram identificadas sete LA (Tabela 14).

Tabela 14 - Linhas de A¢ao - Promover Atividades

LO.06 - Dinamizar e promover atividades que potenciem a inovacao
(01, 05) x (P1, P2, P3, P4)

LA.06.01 - Desenvolver campanhas de coleta de ideias para resolver problemas especificos

LA.06.02 - Providenciar instrumentos de apoio para potenciar a inovagao

LA.06.03 - Desenvolver campanhas especificas para solucionar problemas concretos

LA.06.04 - Patrocinar e facilitar a realizagdo de sessdes de geragdo de ideias

LA.06.05 - Fomentar a realizacéo de eventos e foruns especificos para a captura de ideias

LA.06.06 - Incentivar a utilizagdo do tempo de trabalho para trabalhar em conjunto

LA.06.07 - Encorajar ambientes de geragao de ideias para solucionar problemas, de forma criativa

6.2.7.  Definir um modelo de governagdo adequado para a inovacao
A defini¢do e adogdao de um modelo de governacao adequado e ajustado, constitui a

base para a sustentagdo da inovagdo em qualquer organizacgao, pelo que esta LO aponta para
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a edificacdo de estruturas e da énfase a lideranga, integrando quatro LA (Tabela 15).

Tabela 15 - Linhas de A¢ao - Modelo de Governacio

LO.07 - Definir um modelo de governagdo adequado para a inovacao
(03) x (V7)
LA.07.01 - Designar um Lider para a Inovagao - Chief Innovation Champion
LA.07.02 - Edificar um centro dedicado para a inovagao
LA.07.03 - Empenhar no incremento da cultura organizacional
LA.07.04 - Desenvolver um Centro de Exceléncia para a Inovagao

6.2.8. Implementar uma estratégia para a Inovacao
A implementagdo de uma estratégia, alinhada com os elementos estratégicos
corporativos, e, simultaneamente, com os diversos setores ¢ departamentos, integrando
portfolios de programas e de projetos ligados a inovagdo, constitui um elemento catalisador
para a dinamizagdo da inovacdo. Para a presente LO, foram identificadas 11 LA, sendo a

ultima a referente a integracdo de 15 medidas, conforme se apresenta na Tabela 16.

Tabela 16 - Linhas de Acédo - Gestio Estratégica

LO.08 - Implementar uma estratégia para a Inovagao
(01, 03) x (P2, P7)

LA.08.01 - Alinhar as ideias com os projetos em curso

LA.08.02 - Alinhar as ideias com a estratégia setorial/departamental

LA.08.03 - Participar ativamente na gestdo de portfolio para a inovagdo

LA.08.04 - Estabelecer metas para sistemas de inovagao

LA.08.05 - Garantir o alinhamento prévio das ideias com as Diretivas Estratégicas

LA.08.06 - Implementar um controlo de qualidade das ideias submetidas e subsequente encaminhamento

LA.08.07 - Focar no alinhamento estratégico corporativo

LA.08.08 - Contemplar a andlise de tendéncias e fontes abertas de inovagao

LA.08.09 - Implementar a gestdo de programas e portfolios para a inovagdo

LA.08.10 - Contemplar uma visdo, gestdo de portfolio e métricas para a inovagdo

LA.08.11 - Implementar a monitorizacdo das seguintes medidas (métricas/Key Performance Indicators):

M.08.11.01 - (#) ideias submetidas

M.08.11.02 - (%) Pessoas envolvidas em formagdo

M.08.11.03 - (%) Recompensas na area da inovagao

M.08.11.04 - (%) Verbas investidas

M.08.11.05 - (#) Ideias lancadas

M.08.11.06 - (%) Ideias submetidas/langadas

M.08.11.07 - (#) Produtos desenvolvidos

M.08.11.08 - (%) Tempo dedicado inovagdo ou ideias

M.08.11.09 - (%) Distribui¢ao funcionarios envolvidos inovagio

M.08.11.10 - (%) Distribuicao tarefas inovagdo/global

M.08.11.11 - (%) Inovagdes incrementais a radicais

M.08.11.12 - (Média) tempo desde a submissao da ideia a implementagdo

M.08.11.13 - (%) nivel de integracdo de programas

M.08.11.14 - (%) retorno decorrente da implementacao

M.08.11.15 - Frequéncia de reavaliagdo dos modelos de negocio
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6.2.9. Dotar as pessoas com competéncias - formagdo continua
A componente da formagao, apontada como mais deficitaria, ao longo do questionario,
evidencia a necessidade de dotar as pessoas com as competéncias que permitam potenciar a
inovagdo. Para esta LO, foram deduzidas cinco LA e que contribuem para o incremento do

nivel de maturidade na dimensao da Formacao e treino (Tabela 17).

Tabela 17 - Linhas de A¢ao - Formacio

LO.09 - Dotar as pessoas com competéncias - formagao continua
(01, 04, 05) x (V1, V2, V6, V8)
LA.09.01 - Cultivar a formagdo em conceitos de inovago
LA.09.02 - Fomentar a formacdo em técnicas de resolugdo de problemas
LA.09.03 - Proporcionar formag¢ao orientada para o pensamento criativo e geracdo de ideias
LA.09.04 - Proporcionar formagao e treino avangado em processos de inovagao
LA.09.05 - Proporcionar formacao e treino avancado na resolucdo de problemas e geragado de ideias

6.2.10. Edificar estrutura especializada em obter fontes de financiamento
A especificidade das pecas processuais que permitem aceder a fontes de
financiamento, altamente complexas e sujeitas a um rigoroso escrutinio, impde uma
especializacdo nesta area. Nesta LO, foi deduzida uma das a¢des indicadas no modelo IM2
(Tabela 18).

Tabela 18 - Linhas de A¢ao - Fontes de Financiamento

LO.10 - Edificar uma estrutura especializada em obter fontes de financiamento
(01, 02, 05) x (V3, V5, V6)

LA.10.01 - Desenvolver mecanismos de financiamento especificos para a inovagao

6.3. Validac¢ao das Linhas de Orientacao
6.3.1.  Alinhamento estratégico
No sentido de verificar o seu alinhamento com as componentes de estudo, resultantes
da andlise ao questionario, constata-se que todas as LO tém correspondéncia com pelo menos
uma componente e que todas as LO contribuem ativamente para o incremento da cultura
organizacional e, consequentemente, mas de forma inversa, para a manutencao do Status

Quol/receio da mudanga (Quadro 6):
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Quadro 6 - Influéncia das Linhas de Orientaciio nas componentes de estudo
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6.3.2.  Avaliagdo da orientagdo estratégia

Assumindo o objetivo de incrementar a cultura organizacional para a inovagdo nas
FFAA, dinamizando iniciativas, importa proceder a validagao das LO, com base nos critérios
de validagdo/avaliagdo da estratégia (Freitas, 2015), em concreto quanto a sua
adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade.

Da andlise as LO antes deduzidas, constata-se que todas cumprem com os objetivos
tragcados, sendo consideradas adequadas. Estas, permitem atingir os objetivos com os meios
disponiveis, sendo por essa razao também entendidas como exequiveis. Finalmente, os
esforcos a despender para a implementacdo do referencial proposto para a inovagdo, sdo
considerados aceitaveis, satisfazendo todos os critérios da avaliacdo estratégia.

6.4. Sintese conclusiva

Da analise efetuada, e em resposta a QC, Quais os contributos para a formulag¢do de
uma Estratégia de Inovagdo para as FFAA Portuguesas?, perante a identificacdo do
referencial para a maturidade organizacional para a inovagdo - IM2, a identifica¢do das LO
e das correspondentes LA, conclui-se que estdo identificados os principais elementos que
influenciam a elaboracdo de uma estratégia para a inovacao nas FFAA Portuguesas.

Através da anélise aos fatores que decorrem do ambiente nacional, foi possivel inferir
as Potencialidades e Vulnerabilidades, que conjugadas com as influéncias que decorrem do
ambiente internacional, foram apontadas as Oportunidades e Ameagas a implementacdo da
inovagdo nas FFAA. Com estes elementos, foi desenvolvida uma analise SWOT, de que

resultaram dez LO.
39




% A inovagdo nas Forgas Armadas: contributos para uma estratégia

\f

No sentido de garantir uma adequagdo das LO ao modelo de maturidade reconhecido
internacionalmente, foram identificadas as LA que contribuem para o incremento dos niveis
de maturidade organizacional para a inovagdo, tendo por base as agdes identificadas
previamente, a partir do modelo de maturidade IM2.

Deste modo, concluiu-se que todas as acdes resultantes da analise do modelo IM2
foram integradas nas LO deduzidas, o que permite implementar mecanismos que garantam
uma permanente monitorizacdo e controlo da execugdo da estratégia, quanto ao nivel de
maturidade organizacional, sustentado num modelo internacionalmente reconhecido.

De forma a promover a sua validagdo, contrastaram-se ainda as LO elencadas no
modelo definido com as percecdes recolhidas da amostra, nomeadamente, através da analise
das respostas aos questionarios. As LO, definindo a orienta¢do a seguir na implementacao
da estratégia para a inovacdo das FFAA, foram ainda submetidas a validagdo estratégica
(critérios da adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade), tendo-se verificado o seu
alinhamento com as oito componentes resultantes da anélise do questionario.

Deste modo, foi possivel nao sé identificar um modelo de referéncia como também
deduzir os elementos influenciadores da implementagdo de uma estratégia para a inovacao

nas FFAA Portuguesas, respondendo assim a QC, e, consequentemente, atingindo o OG.

40



%% A inovagdo nas Forgas Armadas: contributos para uma estratégia

7.  Conclusodes

A procura sistematica de solugdes inovadoras que permitam enfrentar os desafios,
potenciando atingir niveis de superioridade, assentes em tecnologias emergentes, de caracter
disruptivo e radical, sustentaveis e resilientes, de facil e rapida implementacao, constitui uma
alavanca para desenvolver as capacidades de qualquer pais.

No setor da Defesa, a procura e implementacdo de abordagens holisticas, de novas
medidas e iniciativas, constitui uma oportunidade para promover a renovagao, evolugado e
modernizacdo das FFAA, ajustadas as ameacgas e aos desafios, e, simultaneamente,
contribuir para impulsionar as industrias, e, consequentemente, a economia nacional. E neste
contexto que se torna premente edificar uma estratégia especificamente orientada para a
inovagdo, o que constitui o objeto do presente estudo, delimitado nos dominios: temporal,
desde 2010; espacial, as iniciativas de inovacao de ambito nacional e as iniciativas geradoras
de inovagdo, lancadas por alguns paises (designadamente os EUA, o Reino Unido e a
Franca), pela NATO e UE; e de contetido, aos dominios estritos da inovagao.

Metodologicamente, esta investiga¢ao seguiu um raciocinio dedutivo, assente numa
estratégia de investigacao mista (qualitativa/quantitativa) e num desenho de pesquisa do tipo
de estudo de caso.

Relativamente aos objetivos desta investigacdo, foi seguido o plano detalhado da
investigacao (Figura 2), recolhendo elementos da andlise realizada ao longo do estudo
desenvolvido, consubstanciados em produtos intermédios que, pela sua natureza
estruturante, foram posteriormente incorporados nos produtos finais da investigagao, os
entregaveis do presente TII.

O OE1 foi atingido, através da identificagdo de um modelo de referéncia para a
maturidade organizacional (IM2), reconhecido internacionalmente e aplicado na estratégia
do Exército dos EUA, tendo sido caracterizadas as agdes que permitem o incremento do
nivel de maturidade neste modelo, dando resposta a QD1.

O OE2 foi atingido, incidindo na andlise nacional dos processos de inovagdo e na
caracterizacdo das componentes mais relevantes da analise das respostas ao questionario
aplicado no estudo. Foram assim detetadas algumas vulnerabilidades nas FFAA, que, com a
auséncia de uma estratégia especifica para esta area, evidenciaram a necessidade de
identificar e desenvolver uma estratégia para a inovacdo nas FFAA Portuguesas, dando

resposta a QD?2.
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A concretizagdo do OE3, foi materializada através da andlise dos modelos de
governacao e das iniciativas para a inovacao adotados nos EUA, no Reino Unido, na Franga,
na NATO e na UE, permitindo caracterizar a vertente externa as FFAA Portuguesas, em
resposta a QD3. Conclui-se que o papel do Estado nas vertentes da inovagdo nas areas da
Defesa, tem ganho maior dimensao nas ultimas décadas, dinamizando a inovagdo nas areas
da Defesa, sendo que as organizacdes internacionais analisadas se caracterizam como
facilitadoras dos processos de inovac¢do e de financiamento, contribuindo para o incremento
das capacidades militares das FFAA dos Estado-Membros.

A concretizagdo do OG, como corolério da investigagdo, centra-se nos contributos para
a formulacdo de uma estratégia de inovacdo para as FFAA Portuguesas. Estes, assentam na
identificacdo de um referencial, credivel e reconhecido, caracterizador da maturidade
organizacional (modelo IM2), na identificagdo de um conjunto de LO com LA associadas,
que permitem dinamizar a evolu¢do da maturidade organizacional para a inovagdo, com
mecanismos de monitorizagdo e controlo, em resposta a QC.

Tem-se, assim, como principais contributos para o conhecimento, a definicdo de um
referencial que sustente o nivel de maturidade organizacional, que permita estruturar e
integrar as LO e LA deduzidas, com uma monitoriza¢do e controlo implicito, para uma
estratégia para a inovagdo nas FFAA Portuguesas.

Como possivel limitagdo da investigacao, perante a multiplicidade e descentralizagdo
de documentos que versam sobre a inovacgao, elenca-se o facto de o tratamento do tema ter
exigido uma contextualizacdo prévia do objeto de estudo. De forma a contrariar o risco de
enviesamento, o percurso metodoldgico foi sustentado em documentos de referéncia e na
andlise ao questionario sobre a maturidade para a inovag¢ao nas FFAA Portuguesas.

No que concerne a estudos futuros, afigura-se interessante aplicar os resultados desta
investigacao, a titulo de subsidio, aos trabalhos de defini¢ao e elaboragdo de uma estratégia,
especificamente dedicada a inovagao na Defesa, que agregue os esforgos e crie sinergias nas
FFAA Portuguesas.

Em termos de recomendacao, sugere-se a implementacao das evidéncias elencadas no
presente estudo, consolidando a operacionalizacdo da estratégia proposta, nomeadamente,
através da elaboracdo de um plano de agdo para a inovacdo nas FFAA Portuguesas,
consubstanciado numa monitoriza¢gdo permanente do nivel de maturidade organizacional
para a inovagao, detetando e corrigindo eventuais desvios, sempre que necessario, de forma

a garantir o alinhamento estratégico definido.
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Apéndice A - Corpo de conceitos

Aceitabilidade

Adequabilidade

Estratégia

Exequibilidade

Inovacao

Prova da Estratégia

Maturidade

13

Prova da Estratégia - Critério centrado na “[...] observancia do
principio da liberdade de agdo, isto ¢, em assegurar o controlo dos
fatores que apoiam a agdo propria e dificultam a do contrario no
espaco e no tempo” (Ribeiro, 2009, p. 195).

Prova da Estratégia - Critério destinado a avaliar se uma “[...]
modalidade de agdo contempla as circunstancias em que o Estado
atua e tem possibilidades de desenvolvimento” (Ribeiro, 2009, p.
190).

A “[...] ciéncia e a arte de edificar, dispor e empregar meios de
coacdo num dado meio e tempo, para se materializarem objetivos
fixados pela politica, superando problemas e explorando
eventualidades em ambiente de desacordo” (Ribeiro, 2009, p. 22).
Prova da Estratégia - Critério destinado a avaliar a “[...]
disponibilidade de meios humanos e materiais para empreender e
sustentar as acdes que permitam alcangar ou preservar os objetivos”
(Ribeiro, 2009, p. 193).

Implementacdo de uma nova ou significativamente melhorada
solu¢do, novo produto, processo ou método organizacional, com o
objetivo de reforgar a posicdo competitiva, aumentar o desempenho
ou o conhecimento. (NP 4456, 2007, p. 8).

Conjunto de provas com base em critérios da adequabilidade, da
exequibilidade e da aceitabilidade, para que o decisor fique
habilitado com a informagdo necessaria para escolher uma
modalidade de agdo. (Ribeiro, 2009, p. 190).

“[...] qualidade ou estado de ser maduro”, mais comumente referido
como “[...] grau de maturidade ou nivel de maturidade, para medir
ou caracterizar a maturidade de uma organizac¢ao” (Claro, 2012, pp.

14,15).
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Apéndice B - Innovation Maturity Model

techniques not present

submission systems

launched to harvest ideas,

campaigns are

are sponsored and

Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5 Level 6
Levels of Innovation
Maturity Innovation Innovation Innovation Innovation Innovation Continuous
Deficient Structure Processes Standards Optimized Innovation
Culture is risk-averse, Culture recognizes Culture is risk-tolerant, and Culture encourages Culture encourages Culture encourages risk-
Culture only stressful, lacking trust | ideas but systems new ideas are documented risk-taking anc{ trust co{laborative innovation | taking, collabgrative
and closed to new ideas move ideas forward issues are confronted | efforts innovation efforts and
are lacking dedicated idea time
Leaders focused on past Leaders understand | Leaders appoint "ldea Leaders create and Chief innovation officer | Leadership is actively
performance and current | the difference Champion" or serve on Idea market targeted idea or similar innovation- engaged in innovation
initiatives only between quality Boards to organize ideas and | campaigns. related leadership portfolio management,
Leadershi control efforts and | form business cases. structure is appointed culture maintenance and
eagersip innovation Senior leadership relies on Senior leadership validating innovation /
middle management to communicates corporate strategy alignment
communicate innovation innovation strategy
processes and processes
People are viewed as People are People are encouraged to work | People are encouraged | People are encouraged | People are encouraged to
People prodzfctivity units, rather ?ncouraged to submit v.vi.th "Idea Cﬁampiqns "to to take calculated r.isks to use work time to use work time to ge{wrate
than idea sources ideas Jjointly move ideas forward when problem solving | collaborate with others | and prototype new ideas
on ideas
Innovation-related Innovation-specific | Idea management processes Goals related to Innovation Funding sources and
Processes processes not present recognition and and related systems are innovation systems are | program/portfolio system | management oversight
reward systems are | established established established separated from corporate
established entity
Innovation-related tools & | General idea General idea campaigns are Targeted idea Idea generation session | Full spectrum of idea

generation, creative problem

training not provided

managers are
introduced to
creative problem

trained on idea generation and
techniques available processes

process training to
employees and
management

problem solving, idea
generation and
innovation training

are established to regardless of problem(s) to be | launched to solve facilitated solving, and innovation
Tools & Techniques collect and store solved specific problems techniques are analysed to
ideas match the problem to be
solved with the most effective
technique
Innovation-related Employees and Employees and managers are | Advanced innovation | Advanced creative Creative problem solving,

idea generation and
innovation training to
customers, vendors, and all

in existing meeting
rooms

and supplied with necessary
tools

established

trips" encouraged

Training solving and provided to employees other outside idea sources
innovation concepts and management
Senior leaders and executives | Idea Champion Idea generation session
are offered creativity and training provided facilitator training
innovation training program established
Innovation-related Collaborative At least one dedicated Dedicated Off-site collaboration Innovation "Center of
Facilities facilities not present supplies are provided | collaboration room is provided | innovation/Idea Center | and discovery "field Excellence" established

Idea Capture

Ideas from employees,
customers and other
sources are not captured

Employee ideas are
captured by middle
and front-line
management

Customer and other third-
party ideas are captured

Ideas, regardless of
source, are captured
using a variety of
means (personnel,
electronic, etc.)

Centralized idea
database or other
storage system is
established

Idea database or storage is
included in an overall
idea/innovation management
software tool

Idea management systems

Ideas are captured

Ideas are captured, logged,

Idea implementation

Idea quality control and

Idea management software

creativity &
innovation training
Percentage of
performance rewards
linked to innovation
activities

submitted ideas

Number of new products
launched

performance gal

Percentage of
executive's time spent
on strategic innovation
vs. day-to-day
operations

Level of innovation
program integration
across business divisions

not present and moved to "ldea systems established feedback systems tools are deployed to track
Idea Management A, . o
Champion" for future established and monitor idea status
consideration through process
Corporate strategic Ideas generated are | Ideas aligned with project or | Innovation portfolio Strategic planning Corporate strategic planning
planning focuses on past | not aligned with departmental strategy only system established to includes trend analysis, | includes future farming,
performance, maintaining | corporate strategy ensure ideas are cash curve analysis and | horizon scanning, innovation
Strategic Planning | status quo and protecting aligned with corporate | open innovation sources | portfolio management and
existing market share strategy before innovation-related
implementation performance metrics for
senior leadership
No established innovation- | Number of ideas Percentage of capital dollars | Percentage of work Percentage of Percentage of overall
related metrics submitted invested in innovation efforts | time devoted to incremental to radical revenue derived from new
innovation efforts and | innovations within in products and/or services
idea generation portfolio
Percentage of Idea Campaigns launched Percentage of Average time from idea | Change in company market
employees and employees with submission to value or market share from
Metrics managers with Ratio of successful ideas to innovation-related product/service launch (new) innovation

Frequency that business
model is re-evaluated

Fonte: Adaptado de Williams (2009).
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Apéndice C - Contributos para o incremento do nivel de maturidade

Innovation Maturity Model - IM?2

Contributos para o incremtno de nivel de maturidade organizacional para a inovacio

Lideranca
Pessoas
Processos

Ferramentas

Formacao

Estruturas

Gestao de ideias

Gestao do conhecimento

Planeamento estratégico

Meétricas

Cultura

Cl

Desenvolver uma cultura para captura de ideias

C2

Desenvolver tolerancia as falhas

C3

Incentivar a aceitagdo de riscos ¢ a confianga

C4

Desenvolver plano de riscos

(U3 EN w.Cultura

C5

Cultivar ambiente colaborativos

Lideranga

L1

Desenvolver planos de comunicagdo estratégica

L2

Designar Lider para a Inovacao "Chief Innovation Champion"

L3

Participar ativamente na gestdo de portfolio para a inovagdo

L4

Empenhar no incremento da cultura organizacional

L5

Focar no alinhamento estratégico corporativo

Pessoas

HI

Incentivar a participacdo na formulacdo de ideias

H2

Incentivar o trabalho em equipa, orientado para a inovagdo

H3

Incentivar a assumir riscos calculados na resolucdo de problemas

H4

Incentivar a utilizacdo do tempo de trabalho para trabalhar em conjunto

H5

Incentivar a geracdo de prototipos de ideias

Processos

P1

Implementar reconhecimento a inovagdo

o

P2

Implementar um processo de gestdo de ideias e de sistemas relacionados

P3

Estabelecer metas para sistemas de inovacao

P4

Implementar a gestdo de programas e portfolios para a inovacao

PS5

Desenvolver mecanismos de financiamento especificos para a inovacao

Ferramentas e
técnicas

F1

Implementar sistemas de registo e monitoriza¢cdo de ideias de inovagao

F2

Desenvolver campanhas de coleta de ideias para resolver problemas especificos

F3

Desenvolver campanhas especificas para solucionar problemas concretos

F4

Patrocinar e facilitar a realizacdo de sessOes de geracdo de ideias

F5

Encorajar ambientes de geracdo de ideias para solucionar problemas, de forma criativa

Formacao e
treino

Tl

Cultivar a formacdo em conceitos de inovagao

ODniphiWw
“umii

T2

Fomentar a formacdo em técnicas de resolucdo de problemas

T3

Proporcionar formagdo orientada para o pensamento criativo e geracdo de ideias

T4

Proporcionar formacdo e treino avancado em processos de inovacao

TS

Proporcionar formacdo e treino avancado na resolucdo de problemas e geracido de ideias

Estruturas

El

Implementar polos especificos para captura de ideias

E2

Providenciar instrumentos de apoio para potenciar a inovacio

E3

Edificar um centro dedicado para a inovacao

E4

Fomentar a realizacdo de eventos e foruns especificos para a captura de ideias

E5

Desenvolver um Centro de Exceléncia para a Inovacado

Gestio de
ideias

Il

Implementar a captura de ideias diretamente dos funcionarios

12

Desenvolver a capacidade de captura de ideias de terceiros

I3

Desenvolver a capacidade de registo e captura de ideias, de qualquer fonte

14

Implementar um Sistema de armazenamento centralizado

Implementar um sistema integrado para a gestdo, controlo € monitorizagdo de ideias

Gestdo do
conhecimento

Implementar formas de registo de problemas e de ideias propostas

Desenvolver processos de submissao ¢ processamento das ideias propostas

Implementar um sistema que integre problemas, ideias propostas e solucdes implementadas

I5
K1
K2
K3
K4

Implementar um controlo de qualidade das ideias submetidas e subsequente encaminhamento

[V, RSN OS]
[V, B SN OS]
(V3 FG N
Wik i

K5

Projetar ferramentas e sistemas para identificar e monitorizar as ideias propostas

Plancamento
estratégico

S1

Alinhar as ideias com os projetos em curso

S2

Alinhar as ideias com a estratégia setorial/departamental

S3

Garantir o alinhamento prévio das ideias com as Diretivas Estratégicas

S4

Contemplar a analise de tendéncias e fontes abertas de inovacao

S5

Contemplar uma visio, gestdo de portfolio e métricas para a inovacao

Meétricas

Mi.1

(#) ideias submetidas

M1.2

(%) Pessoas envolvidas em formacdo

M1.3

(%) Recompensas na area da inovacao

M2.1

(%) Verbas investidas

M2.2

(#) Ideias lancadas

M2.3

(%) Ideias submetidas/lancadas

M2.4

(#) Produtos desenvolvidos

M3.1

(%) Tempo dedicado inovac¢do ou ideias

M3.2

(%) Distribuicio funcionarios envolvidos inovacido

M3.3

(%) Distribuicdo tarefas inovacdo/global

M4.1

(%) Inovacoes incrementais a radicais

M4.2

(Média) tempo desde a submissdo da ideia a implementacdo

M4.3

(%) nivel de integracdo de programas

MS5.1

(%) retorno decorrente da implementacdo

MS5.2

Frequéncia de reavaliacdo dos modelos de negdcio

e I

Legenda:

S | para atingir o 5.° nivel de maturidade ' para atingir o 6.° nivel de maturidade
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Apéndice D - Questionario sobre o nivel de maturidade organizacional

O presente inguérito enquadra-se num estudo cientifico do Trabalho de Investigagdo Individual que estd a ser desenvolvido
pelo Capitfo-de-mar-2-gusra Antdnio Pedre Ferreira Moretra, anditor do Curso de Promogdoe 2 Oficial General (CPOG) 2020/2021,
no Instituto Universitirio Militar (TUM), dedicado ao tema "A Inovagdo nas Forgas Armadas - contributo parz uma estratégia”.
Considera-se inovagio, a implementagdo de wma nova ou significativamente melhorada solugdo, um nove produto, um
processo ou método organizacional, com o objetive de reforgar a posigdo competitiva da organizagio, aumentar o desempenho e/ou
o conhecimento.
Com este nquérito, pretende-se afenr o nivel de maturidade organizacional para a movagdo, com o imtuito de contribuir
para uma estratégia para a inovagdo nas Forgas Armadas portuguesas.
O seu contributo € fundamental, pois 30 serd garantida a assertividade na analise se for possivel contar com a sua opinifo.
Serd garantide o anonimato das respostas e a total confidencialidade dos dados, limitando-se apenas ao fratamento
estatistico.
O tempo estimado parz o preenchimento € de cerca de 10 minutos.
Obrigade pelo sen contributo e pelo tempo despendido.
Dados gerais
Ohbjetive: Tipificar e agregar informacdo dos participantes do inquérito.
1. Genero (obrigatorio - opgéo Unica)
Masculing
© Feminino
2. Idade {obrigatoris)
<23 anos
[26-33] anos
[36-43] anos
[46-55] anos
=55 anos
3. HabilitagBes académicas (obrigatorio - opgdo imica)
2.° ano
[10.% - 127] ano
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
ria (obrigatorio - opcdo dnica)
Civil
Militarizado
Praca
Sargento
Oficial
Famo (obrigatorio - opgdo (nica)
Marinha
Exército
Forca Aérea
4. Organizagdo onde presta servige (obrigatorie - opgdo inica)

4. Categ

L
00000 :

Exército
© Forga Aérea
Outro
7. Fungdo gque desempenha (obrigatorie - multiopgdo)
Comando

Diregédo ou Chefia
Estado-Maior

Chefia técnica

Execucio
O Outro

8. Vinculo {obrigatorio - opgdo inica)
QP
© ERCERCERV
0 Outro
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9. Cultura
Ohbjetivo: Avaliar a adequagdoe entre 3 cultura dz organizagio e 2 dindmica de mudanga inerente 3 movagio.

Tendo como referéncia a orgamzacdo onde desempenha as suas atuais fimgdes, classifique as seguintes afirmages:
(obrigaténo - opgdo dnica)
(1} (33

(0 Discordo iy (3 () Concorde
] Nio zel fortemente Discordo Neutro Concordo  totalemente
9.1 E recetiva e incentiva a submissdo de novas
idelas, abordagens e procedimentos. o o ] o o °

9.2 E tolerante a falhas controladas, amrisca e
aposta em novas abordagens.

9.3 Incentiva a colaboragdo interzectorial de
solugdes inovadoras.

9.4 Dispde de um plano de identificagdo de
riscos na gestdo dos processos de movagdo.

9.3 Identifica mecanismos para gerir ativamente
©3 riscos associados a abordagens o
inovadoras.

9.6 Fomenta uma cultura empreendedora.

9.7 Fomenta a experimentagdo, assumindoe riscos
& ndo penaliza oz fracassos.

10. Lideranca
Ohbjetivo: Avaliar as caracteristicas e estile de lideranga organizacional que estimule a movagfo.
Tendo come referéncia a organizagio onde desempenha as suas atuals fungdes, classifique as seguintes afirmagdes:
{obrigatdrio - opgdo inica)
(1 (3}
(0 Discordo (23 (3 () Concorde
Mo ze1 fortemente Dizcorde MNeutro Concorde  totalemente

10.1 Esta focada primordialmente nos feitos o o o o o L)
passados & nas atividades correntes.

102 Incentiva as pessoas a contribuirem
zfivamente para o desenvelvimento
organizacional.

10.3 Feconhece a necessidade de uma estrotura
de govemnagdo para a inovagdo.

104 Divulga e comunica a estratégia & oz
proceszos de inovagio.

10.3 Encoraja = apoia o esforgo daz pessoas,
estimula o envolvimento, confianga e
cooperagdo, e encoraja o pensar diferente
com base em noves pressupostos.

10.6 Estd ativamente envelvida nz gestio de
portfolio da movagdo e empenhada no
alinhamento estratégico, dando notoriedade
203 objetivos de inovagdo.

10.7 Esta ativamente envolvida na andlise dos

riscos asseciados a inovagdes o o o [+ o L]

significativas.
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11. Pessoas

Objetivo: Avaliar o contributo da gestio de recursos humanos para o cumprimento dos seus objetivos de inovacdo.
Tendo como referéncia a organizagio onde desempenha as suas atuais funges, classifique as seguintes
afirmacdes: (obrigatorio - opcdo Gmca)

L (3}
{0 Discorda 4] [E] 4 Concordo
Mo el fortemente Discarda Nauro  Concorde  totalememe

11.1 Promove a inovagdo, estimulando a (o] (s ] [+ ] (o] (o] [+ ]
diversidade cultural e o planeamento de
competéncias alinhado com a estratéoia e
objetivos definidos.

11.2 Incentiva as pessoas para contribuirem o
para o desenvolvimento organizacional.

11.3 Estimula e apoda a criatividade e a o
iniciativa dos colaboradores no guadro
das atividades de inovagéo.

11.4 Possui criténios de avaliagdo do
desempenho que valorizam a indciativa e ° o ° ° ° °
o empreendedorizmo.

11.3 Premeia quem submete ideias inovadoras,
ou implementa outra forma de o o o o ° °
reconhecimento formal.

11.6 Promove a inovagio nos trabalhadores
através da “oferta” de periodos de tempo o o o o o o
para inovar e experimentar.

11.7 Apoia e incentiva o desenvolvimento
pleno das pessoas em todos os seus o o ° o ° o

aspetos.

11. Processos
Objetivo: Avaliar a implementagio de processos tipificados e a definicdo, captura e diversificacio de fomtes de
financiamento para o desenvolvimento de projetos de inovacio.
Tendo como referéncia a organizacio onde desempenha as suas atuais fungdes, classifique as seguintes
afirmagdes: (obrigatorio - opgdo Gnica)
(1) &3]

()] Dizcorda 2 [E)] 4 Concordo
Mam oei fortemente Discarda Mautro Conrordo  totalemente
12.1 Sistematiza oz processos que permitem [« ] o (] [+ ] («] (]
identificar e selecionar ideias e conceitos
inovadores.
12.2 Desenvolve proceszos sistematicos de
[+ ] o o o [} o

planeamento, acompanhamento, controlo,
menitorizagio, experimentagdo e
implementagdo de solugdes inovadoras.
12.3 Possui processos definidos para avaliagio
e decizdo sobre a protecdo e valorizacio ° o o o o o
do sew capital intelectual e dos resultados
das suas atividades de inovagio.
12.4 Define antecipadamente as necessidades
de financiamento no quadro da inovacdo, o o o o o o
equilibrando o planeamento global do
orcamento de inovacio e o financiamento
pomntual de projetos.
123 Possui mecanismes de identificacio e
captagio de fontes de financiamento o o o o o o
diversificadas para os projetos de
inovagao.
12.6 Considera a identificaco de riscos como
uma das etapas na implementacdo e o o ° o ° °
desenvolvimento dos processos ou
iniciativas de inovagio.
12.7 Contempla plancs de mitigacio de riscos
para a inovacio. ° ° ° ° ° °
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\f

13. Técnicas e ferramentas
Objetive: Avaliar em que medida a organizacio tem mecanizmos e ferramentas que promovem a geracio e partilha
de ideias, bem como o processo defimido para a sua avaliagdo e selecdo, para subsequente desenvolvimento.
Tendo como refer®ncia a organizagio onde desempenha as suas atuais fungdes, classifique as seguintes
afirmactes: (obrigatdrio - opgio Gnica)
(1} (3}
(0 Dizcordo {2) (3 4 Cencordo
Mo =8l fortementa Discardo Neutro Concordo tatalementa
13.1 Monitoriza e avalia as tecnologias (o] (s ] (s ] (s ] O (s ]
existentes e emergentes que possam
ter impacto na implementacio de
abordagens inovadoras.
132 Dispée de ferramentas e desenvolve
rotinas de colaboragio e comunicacio ° o ° o o o
interdepartamental de atividades de
inovagio.
13.3 Dispde de tecnologiaz de informagio
e comunicacio gue lhes permitem ° o o o o o
aceder 4 informacio e ao
conhecimento interno e externo.
13.4 Pozzui capacidade para desenvolver
ferramentas especificas de apoio a o o o ° ° o
novagio.
13.3 E recetiva a experimentagio de
ferramentas de apoio & inovago.
13.6 Desenvvolve capacitagio tecnologica
para além das necessidades atuais, o o o o o o
considerando as necessidades fioturas.
13.7 Considera parcerias com outras
entidades para aceder a ferramentas o o o o o o
de apoio & inovacdo.

14. Formacio e treino
Objetive: Avaliar competéncias para o desempenho de fungdes associadas & inovacdo orgamizacional.
Tendo como referéneia a organizagio onde desempenha as suas atuais fungdes, classifique as seguintes
afirmacdes: (obrigatdrio - opgio Gnica) - -

(0 Dizcordo {3 (3 &3] Concorda
Mo sei fortemeanta Driscardo Weutro Cancordo totalementa
14.1 Dispde de competéncias técnicas [« ] [+ ] Q [+ ] [+ ] Q
adequadaz ac dezempenho de
atividades de inovacio.
14.2 Dizple de competéneias de marketing
e de comunicacio estratégica para o o o o o o o
desenvolvimento das atividades de
novagao.
14.3 Oz Comandantes, Diretores ou Chefes
possuem formagio em competéncias o o o o o o
de movacio.
14.4 A gestdo intermédia possui formacio o o o o o o

em competéncias de inovagio.
14.3 Contempla no plano de formacio
institucional, acdes de formacio ° ° ° ° ° °
especificas sobre inovacio.
14.6 330 estabelecidos protocolos com
entidades externas para a promogao e ° o o ° ° °
gestio de atividades de inovacdo.

Apd D-4



% A inovagdo nas Forgas Armadas: contributos para uma estratégia

\f

15. Estruturas
Ohjetive: Avaliar a existéncia e a adequacio das estruturas organizacionais dedicadas a atividades de inovacdo.
Tendo como referdacia a organizagio onde desempenha as suas atuais fungbes, classifique as seguintes
afirmacdes: (obrigatorio - opglo Unica)

(1} (5}
(0 Discordo vy (3 “H Concorda
Mdo sei fortamnanta Discordo Heutro Caoncordo totalements
15.1 Disp&e de uma ou mais estruturas [+ ] [+ ] (e ] (e ] (o] [+ ]
organizacionais e fisicas dedicadas a
gestdo da inovagdo.
15.2 Possui uma unidade crganica oo uma
area funcional, dedicada a promocio o o o o o o
da inovagio.
15.3 Apresenta um espirito de abertura e
dizpbe de flexibilidade necessaria para o o o o ° o
que sejam criadas equipas
multidisciplinares.
15.4 Implementa a criagdo de gropos e o o o o o o

equipas de trabalho intersectoriais
com um grau de autonomia acrescido.
15.5 Dizpde de um modelo de governagio
para a inovagao, flexivel e agil, capaz ° ° o o ° °
de ze ajustar 3 mudanca, promovendo
ainovagdo de forma transversal aos
diferentes niveis organizacionais.
15.6 Dispde de estruturas adequadas para
captar, gerir e partilhar conhecimento o o o o o o
interno e externe a organizagio.
15.7 Dizpde de equipas de trabalho
capacitadas para a apresentacdo de o o o o o o
candidaturas a programas de apoio
para o financiamento ou
cofinanciamento de projetos de
inovagio.
16. Geracio, captura e gestio de ideias
Objetive: Avaliar a sistematizagio da captacdo e monitorizagdo de ideias inovadoras.
Tendo como referdacia a organizagio onde desempenha as suas atuais fungbes, classifique as seguintes
afirmacdes: (obrigatorio - opglo Unica)

(L (5}
[ Drizcordo {2 (33 ) Concorda
Mo sei fortementa Discordo eutro Concordo totalements
16.1 Disp&e de processos e ferramentas [+ ] [+ ] (e ] (e ] (o] [+ ]

que permitem identificar e selecionar
ideias e conceitos inovadores de
forma sistematica.
16.2 Dizpde de um sistema explicito
dedicado & geragdo, registo, controlo e o o o o o o
monitorizagdo de novas ideias.
16.3 Disple de meios para avaliar,
priorizar e solucionar as barreiras a o o o o ° o
inovagio identificadas pelos
trabalhadores & pelas chefias
imtermédias.
16.4 Dinamiza o desenvolvimento de
protocolos com entidades externas, o o o o ° o
com o intuito de introduzir ideias
inovadoras para a instituicdo.
16.3 Dizpde de processos de avaliagio
sistematica das suas atividades de o o o o ° o
inovagio e incorpora os resultados
obtidos.
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17. Gestio do conhecimento
Objetive: Avaliar os processos formalmente institnidos para o planeamento, organizacio, acompanhamento, controlo
e momitorizacio de projetos de inovacdo.
Tendo como referéacia a organizagio onde desempenha as suas atuais fungbes, classifique as seguintes
afirmactes: (obrigatorio - opgéo Unica)

(1} (3}
[ Dizcordo w4 (3 4 Concorda
Mdo sei fortamnanta Discordo Ieutro Caoncordo totalements
17.1 Disp&e de rotinas de aprendizagem [+ ] [+ ] [+ ] (v ] (o] [+ ]
que permite a partilha do
conhecimento adguirido na melhoria
continua dos procezzos e de boaz
praticas aszociadas 3 inovacio.
17.2 Participa ativamente muna ou mais
redes de mnovacdo. ° ° ° ° ° °
17.3 Participa ou colabora com outras
agéncias para discutir, partilhar e o o o o ° o
incentivar a inovagio.
17.4 Desenvvolve projetos de simplificaciio
na ultima edicio do Programa de o o o o o o
Simplificagdo Administrativa e
Legizlativa (SIMPLEX).
17.3 Apresenta candidaturas a projetos
experimentais no dmbito do Sistema o o o o o o
de Incentivos a Inovacio na Gestio
Piblica (311GeR).
17.6 Promove a divulgagdo das ideias o o o o o o

submetidas, assim como oz
desenvolvimentos subsequentes.
17.7 Promove o trabalho em rede,
desenvolvendo lizagtes, agdes de o o o o o o
partilha e cooperagio sistematicas
com entidades externas, no ambito de
atividades de imovacio.
18. Planeamento estratégico
Objetivo: Avaliar a capacidade para formular e alinhar uma estratégia para a inovagdo com a estratégia corporativa.
Tendo como referdacia a organizagio onde desempenha as suas atuais fungbes, classifique as seguintes
afirmactes: (obrigatorio - opgéo Unica)

(1} (3}
()] Dizcordo vy (3 4 Concarda
Mo sai fortemanta Discardo Meutro Concordo tatalements
18.1 Contermpla na estratégia corporativa, a [+ ] [+ ] [+ ] [+ ] [« ] [+ ]
inovagio e os objetivos de inovagio.
18.2 Possui uma estratégia de inovagio,
mesmo que nio seja sob essa o o o o o o
designacio especifica
18.3 Po=sui uma visfo e uma estratégia de
inovacio explicita, sujeita a revisdes ° o ° o o °
regulares.
18.4 Contempla nos valores da crganizacio o o o o o o
para a inovagdo, a promocio da
diversidade, a cooperagio com
terceiros, a abertura internacional, a
aprendizagem continua e a
adaptabilidade.
18.3 Integra na estratégia de inovagio, um o o o o o o

plano de agdo com objetivos,
iniciativas e metas quantitativas a
médio e longo prazo.
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19. Métricas
Objetivo: Aferir a capacidade de mensurar, monitorizar e avaliar, de forma simples, clara e objetiva, os processos
estratégzicos no ambito da inovagdo na crganizacdo.
Tendo como referéncia a organizagio onde desempenha as suas atuais fungdes, classifique as seguintes
afirmacdes: (obrigatdrio - opgio Gnica)

(1} (3
o Discordo [y 3 “ Concorda
MEo sei fortemanta DHscordo Mautro Cancordo totalements
19.1 Contempla mecanizmos de 0 (s ] [ o] L] o 0
monitorizacdo das iniciativas de
movagio.
19.2 Avalia o impacto interno das o o 0 0O (] [« ]

iniciativas de inovagdo.
19.3 Avalia o impacto na reputacio e
imagem da organizacio, decorrente ° ° ° ° ° °
das iniciativas de inovagdo.
19.4 Avalia ¢ contributo para o aumento da
eficiéncia e da rentabilidade da ° ° ° ° ° °
organizacio decorrente da
implementacio de imciativas
inovadoras.
19.3 Avalia o impacto ao nivel social e
ambiental das iniciativas de inovacio ° o ° ° ° °
implementadas.
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Apéndice E - Analise do questionario — opcdes de valor nulo

) Marinha Exército i(éizz
Area Pergunta
INao sei| % [Ndo seil % |Ndo seil %
Orggllillzt:cri) ” 9.4 Dispode de um plano de identificag@o de riscos na gestdo dos processos de inovagao. 35 |1zew| 10 nsd 12 10.0%
Processos 12.4 Define antecipadamente as necessidades de financiamento no quadro da inovagéo, equilibrando o planeamento global do orgamento de 2% |131% ) )
inovacdo e o financiamento pontual de projetos. i
12.5 Possui mecanismos de identifica¢do e captacdo de fontes de financiamento diversificadas para os projetos de inovacéo. 26 [13,1% - -
12.6 Considera a identificac¢do de riscos como uma das etapas na implementacéo e desenvolvimento dos processos ou iniciativas de inovagéo. - 9 10,6% -
12.7 Contempla planos de mitigacdo de riscos para a inovacao. 24 [12,1% 9 10,6% -
Formagdoe |14.3 Os Comandantes, Diretores ou Chefes possuem formacdo em competéncias de inovagdo. 22 |11,1%] 10 11,8% -
treino 14.4 A gestdo intermédia possui formagdo em competéncias de inovacao. - 10 11,8% -
14.6 Sdo estabelecidos protocolos com entidades externas para a promocao e gestdo de atividades de inovacdo. 27 |13,6% - 16 [13,4%
Estrutura 15.1 Dispde de uma ou mais estruturas organizacionais e fisicas dedicadas a gestdo da inovacdo. 20 [10,1% - 14 |11,8%
15.2  Possui uma unidade organica ou uma area funcional, dedicada a promog¢éo da inovacéo. - - 14 [11,8%
15.7 Dispoe de equipas de trabalho capacitadas para a apresentagdo de candidaturas a programas de apoio para o financiamento ou cofinanciamento 25 lizewl 10 11.8% )
de projetos de inovacao. i i
Geragdo, 16.2 Dispoe de um sistema explicito dedicado a geracdo, registo, controlo e monitoriza¢do de novas ideias. 24 [12,1%| 10 11,8% -
captura € 16.3 Dispde de meios para avaliar, priorizar e solucionar as barreiras a inovagéo identificadas pelos trabalhadores e pelas chefias intermédias. 21 [10,6% 9 10,6% -
ge.stﬁ.o de 16.4 Dinamiza o desenvolvimento de protocolos com entidades externas, com o intuito de introduzir ideias inovadoras para a instituicdo. - - 13 ]10,9%
ideias 16.5 Dispde de processos de avaliacdo sistematica das suas atividades de inovacdo e incorpora os resultados obtidos. 20 [10,1% - 12 [10,1%
Gestdo do 17.2 Participa ativamente numa ou mais redes de inovacdo. 25 [12,6% - 18 [15,1%
conhecimento | 17.3 Participa ou colabora com outras agéncias para discutir, partilhar e incentivar a inovacio. 23 |11,6% - 16 [13,4%
17.4 Desenvolve projetos de simplificacdo na tiltima edi¢do do Programa de Simplificacdo Administrativa e Legislativa (SIMPLEX). 53 23 24
17.5 Apresenta candidaturas a projetos experimentais no d&mbito do Sistema de Incentivos a Inovacdo na Gestdo Publica (SIIGeP). 70 2z 25 38 9%
17.6 Promove a divulgacdo das ideias submetidas, assim como os desenvolvimentos subsequentes. 25 [12,6% 9 10,6%4 13 |10,9%
17.7 Prpr_nove 0 trqbalho em rede, desenvolvendo ligagdes, agdes de partilha e cooperagdo sistematicas com entidades externas, no ambito de 3 |11.6% ) 5 l109%
atividades de inovacdo. ’ ’
Planeamento | 18.1 Contempla na estratégia corporativa, a inovacéo e os objetivos de inovacao. 22 [11,1% - -
estratégico 18.5 Integra na estratégia de inovac@o, um plano de acdo com objetivos, iniciativas e metas quantitativas a médio e longo prazo. 24 [12,1% - -
Métricas 19.1 Contempla mecanismos de monitorizacdo das iniciativas de inovagdo. 23 |11,6% 9 10,6% 13 |10,9%
19.2 Avalia o impacto interno das iniciativas de inovacao. 20 [10,1% - 12 [10,1%
19.3 Auvalia o impacto na reputacdo e imagem da organizacdo, decorrente das iniciativas de inovacao. - 9 10,6% 14 |11,8%
19.4 Avalia o contributo para o aumento da eficiéncia e da rentabilidade da organiza¢do decorrente da implementagdo de iniciativas inovadoras. 23 [11,6% - -
19.5 Auvalia o impacto ao nivel social ¢ ambiental das iniciativas de inova¢do implementadas. 27  |13,6% 9 10,6% -

Legenda (respostas “Ndo sei”): D <10%

D [10% a 13%]

D [13% a 20%] . [21% a 30%]

. >30%
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Apéndice F - Analise estatistica ao questionario

Tabela 19 - Caracterizagio dos participantes no questionario

Numero da amostra (n=403)

Género N %
Masculino 351 87,10
Feminino 52 12,90

Faixa etaria
<25 anos 6 1,49
[26-35] anos 54 13,40
[36-45] anos 149 36,97
[46-55] anos 151 37,47
> 55 anos 43 10,67

Habilitacdes académicas
9° ano 3 0,74
[10°- 12°] ano 86 21,34
Licenciatura 172 42,68
Mestrado 127 31,51
Doutoramento 15 3,72

Categoria
Oficial 288 71,46
Sargento 87 21,59
Praga 16 3,97
Militarizado 2 0,50
Civil 10 2,48

Ramo
Marinha 200 49,63
Exército 84 20,84
Forca Aérea 119 29,53

Area ou Servico
EMGFA 15 3,72
Marinha 179 44,42
Exército 80 19,85
Forga Aérea 115 28,54
Outro 14 3,47

Funcao
Comando 39 9,68
Diregdo ou Chefia 101 25,06
Comando; Dire¢do ou Chefia 1 0,25
Estado-Maior 64 15,88
Diregdo ou Chefia; Estado-Maior 6 1,49
Chefia técnica 66 16,38
Execucao 71 17,62
Chefia técnica; Execugio 8 1,99
Diregéo ou Chefia; Outro 1 0,25
Execucao; Outro 2 0,50
Outro 44 10,92

Vinculo
QP 384 97,71
RC/RCE/RV 3 0,76
Outro 6 1,53

Tabela 20 - Referéncia dos niveis de consisténcia interna do alfa de Cronbach

Nivel de consisténcia interna o. Cronbach
Fiabilidade elevada >0.90
Fiabilidade moderada a elevada 0.80-0.90
Fiabilidade baixa 0.60-0.70
Fiabilidade inaceitavel <0.60

Fonte: Adaptado de Maroco & Garcia-Marques (2013) e de Murphy & Davidshofer (2001).
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Tabela 21 - Nivel de consisténcia interna - alfa de Cronbach

Componente Alfa de Cronbach  Itens Fiabilidade

Cultura organizacional para a inovagao 0,960 13 Elevada

Gestdo estratégica da inovagao 0,948 8 Elevada

Gestdo de processos de inovagéo 0,920 6 Elevada

Gestdo das capacidades relacionadas com a inovagdo 0,868 7 Moderada a elevada
Geragdo, captura e gestdo de ideias 0,913 6 Elevada
Implementagdo de projetos externos 0,879 3 Moderada a elevada
Formagéo ¢ treino 0,876 3 Moderada a elevada
Manuten¢do do Status Quo/receio da mudanga - 1 -

Tabela 22 - Matriz de componente rotativa

Componente *

# Pergunta L. . Gestao Implementa¢do de  Formagdo Manuten¢do
Cultura  Estratégia Processos ~ Capacidades de Ideias  Projetos Externos ¢ Treino  Status Quo / Medo

9.3 0,816 0,212 0,140 0,114 0,099 0,109 0,105 0,034

9.1 0,811 0,186 -0,006 0,217 0,008 0,098 0,054 -0,037

9.6 0,791 0,196 0,152 0,203 0,078 0,113 0,114 0,045

9.2 0,786 0,231 0,047 0,055 0,028 0,167 0,187 -0,156
10.5 0,758 0,118 0,322 0,152 0,276 0,001 0,048 0,149

9.7 0,752 0,199 0,176 0,071 0,165 0,172 0,146 -0,009
10.2 0,733 0,159 0,285 0,098 0,233 0,008 0,119 0,049
11.3 0,709 0,193 0,377 0,113 0,274 0,004 0,137 0,083
11.2 0,706 0,235 0,382 0,072 0,272 0,008 0,087 0,128
13.5 0,670 0,279 0,177 0,286 0,056 0,114 0,113 0,190
11.5 0,607 0,157 0,480 0,053 0,005 0,081 0,173 0,108
15.3 0,599 0,204 0,242 0,248 0,419 0,076 -0,022 0,259
11.1 0,589 0,273 0,444 0,241 0,229 0,083 0,122 0,015
10.3 0,587 0,099 0,273 0,224 0,154 0,178 -0,022 0,045
11.7 0,562 0,292 0,436 0,189 0,145 -0,017 0,185 0,168
13.7 0,559 0,211 0,214 0,421 0,120 0,057 0,073 0,323
10.4 0,540 0,162 0,436 0,313 0,281 0,040 0,088 -0,011

9.5 0,528 0,326 0,407 0,150 0,051 0,201 0,224 -0,332
13.6 0,507 0,145 0,365 0,338 0,280 0,158 0,156 0,073
10.6 0,465 0,145 0,461 0,383 0,328 0,074 0,032 0,038
19.2 0,237 | 0,775 0,310 0,193 0,153 0,129 0,155 -0,027
19.4 0,292 | 0,745 0,325 0,214 0,139 0,105 0,177 0,032
19.5 0,238 | 0,740 0,293 0,192 0,156 0,123 0,224 -0,063
19.3 0,208 | 0,696 0,290 0,243 0,205 0,128 0,115 0,002
19.1 0,251 0,658 0,279 0,257 0,358 0,196 0,107 0,000
18.2 0,335 | 0,614 0,108 0,313 0,257 0,318 0,098 0,117
18.1 0,362 | 0,584 0,079 0,324 0,296 0,288 0,123 0,134
18.3 0,314 | 0,574 0,210 0,230 0,371 0,325 0,110 -0,038
17.1 0,310 0,562 0,215 0,178 0,298 0,096 0,289 0,116
18.5 0,295 0,557 0,201 0,239 0,321 0,325 0,178 0,008
18.4 0,426 0,548 0,083 0,279 0,249 0,233 0,095 0,214
13.1 0,502 0,512 0,322 0,228 0,020 0,036 0,149 0,094
17.2 0,265 0,444 0,204 0,319 0,360 0,308 0,181 0,025
13.2 0,332 0,432 0,374 0,414 0,173 0,020 0,186 0,173
17.7 0,324 0,41 0,166 0,373 0,236 0,401 0,139 0,206
12.3 0,250 0,286 0,668 0,229 0,230 0,226 0,210 -0,041
12.1 0,408 0,229 0,607 0,144 0,265 0,132 0,083 0,116
12.4 0,231 0,260 0,599 0,283 0,154 0,285 0,088 0,019
11.6 0,350 0,266 0,586 0,042 0,175 0,089 0,366 0,049
12.2 0,344 0,265 0,581 0,167 0,337 0,157 0,079 0,082
12.7 0,300 0411 0,58 0,268 0,105 0,005 0,248 -0,039
10.7 0,410 0,227 0,575 0,293 0,227 0,088 0,214 -0,141
11.4 0,491 0,193 0,571 0,079 -0,003 0,115 0,167 0,034
12.6 0,414 0,328 0,545 0,176 0,077 0,138 0,086 0,189

9.4 0,411 0,278 0,497 0,141 0,020 0,206 0,224 -0,379
14.1 0,288 0,341 0,116 0,627 0,126 0,108 0,223 0,017
13.4 0,272 0,257 0,166 0,618 0,095 0,198 0,094 -0,123
14.2 0,187 0,186 0,228 0,598 0,207 0,236 0,303 0,021
15.1 0,101 0,328 0,192 0,580 0,327 0,279 0,078 -0,094
15.2 0,154 0,359 0,133 0,564 0,324 0,318 0,055 -0,020
12.5 0,197 0,178 0,429 0,548 0,131 0,324 -0,065 0,008
13.3 0,307 0,384 0,149 0,536 0,073 -0,077 0,253 0,147
15.6 0,250 0,274 0,137 0,467 0,407 0,164 0,277 0,061
15.7 0,144 0,218 0,211 0,452 0,372 0,223 0,276 0,158
14.6 0,196 0,386 0,204 0,420 0,031 0,297 0,327 0,332
16.2 0,158 0,336 0,180 0,142 0,657 0,270 0,313 -0,099
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Componente *

# Pergunta . . Gestdo  Implementagdo de  Formagao Manutencdo
Cultura  Estratégia  Processos  Capacidades de Ideias  Projetos Externos e Treino Status Quo / Medo
16.1 0,200 0,441 0,182 0,238 0,575 0,239 0,240 -0,146
16.5 0,175 0,383 0,275 0,314 0,571 0,190 0,279 0,033
16.3 0,170 0,387 0,191 0,168 0,557 0,270 0,380 -0,101
15.5 0,339 0,285 0,225 0,292 0,549 0,257 0,125 0,095
16.4 0,282 0,389 0,192 0,398 0,451 0,133 0,135 0,216
17.4 0,096 0,207 0,138 0,216 0,219 0,800 0,104 0,087
17.5 0,053 0,236 0,156 0,223 0,205 0,776 0,117 0,093
17.6 0,307 0,441 0,214 0,255 0,260 0,451 0,196 0,051
14.3 0,191 0,244 0,186 0,111 0,160 0,126 0,793 0,080
144 0,142 0,21 0,183 0,218 0,213 0,061 0,759 -0,019
14.5 0,245 0,227 0,255 0,319 0,256 0,180 0,610 0,054
10.1 -0,304  -0,073 -0,042 -0,021 -0,006 -0,239 -0,082 -0,553

Meétodo de Extragdo: analise de Componente Principal.
Meétodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.*
* Rotagdo convergida em 14 itera¢des.

Tabela 23 - Geragao, captura e gestio de ideias - Estatisticas de item-total

# Meédia de escala se Varidncia de escala se Correlagdo de item Correlagdo multipla Alfa de Cronbach se

Pergunta o item for excluido o item for excluido total corrigida ao quadrado o item for excluido
15.5 13,95 18,374 751 ,604 ,898
16.1 13,96 18,001 ,807 ,703 ,890
16.2 14,09 17,984 ,800 ,728 ,891
16.3 14,08 18,208 ,790 674 ,893
16.5 13,93 18,150 797 644 892

Tabela 24 - Implementacdo de Projetos Externos - Estatisticas de item-total

# Meédia de escala se Varidncia de escala se Correlagdo de item Correlagdo multipla Alfa de Cronbach se

Pergunta o item for excluido o item for excluido total corrigida ao quadrado o item for excluido
17.4 5,57 3,406 ,820 ,729 779
17.5 5,72 3,661 ,814 ,722 ,789

Tabela 25 - Estatisticas Descritivas por Género

N Média Destio EmN) . Limite Limite Minimo Maximo
padrao Padrio inferior * superior *
Masculino 351  3,3461 091634  0,04891 3,2499 3,4423 1 5
Coltura Feminino 52  3,6296  0,80095  0,11107 3,4066 3,8526 1,23 492
Organizacional
Total 403  3,3827 090637  0,04515 3,2939 34715 1 5
Masculino 341  3,0364  0,9339 0,05057 2,9369 3,1359 1 5
Gestdo Estratégica Feminino 48  3,0893 0,847 0,12225 2,8433 3,3352 1 425
Total 389  3,0429 0092275  0,04679 2,9509 3,1349 1 5
Masculino 351  2,8356  0,85123  0,04544 2,7463 2,925 1 5
Gestao de Processos Feminino 52 2,89 0,74399 0,10317 2,6828 3,0971 1 4
Total 403  2,8426  0,83751  0,04172 2,7606 2,9246 1 5
i Masculino 350 3,1793  0,79098  0,04228 3,0962 32625 1 5
gz;;ac‘;gdes Feminino 52  3,1124 074442  0,10323 2,9052 3,3197 1,14 4,43
Total 402  3,1707 078454  0,03913 3,0938 32476 1 5
Masculino 345  2,6834  0,88433  0,04761 2,5898 2,7771 1 5
Gestao de Ideias Feminino 49 2,7748 0,8932 0,1276 2,5183 3,0314 1 5
Total 394 2,6948  0,88481  0,04458 2,6072 2,7824 1 5
i , Masculino 272 2,7886  1,02478  0,06214 2,6663 2,9109 1 5
gif:r’go‘ie Projetos Feminino 39  2,6026 096094  0,15387 2,2911 2,9141 1 5
Total 311 277653 101737  0,05769 2,6518 2,8788 1 5
Masculino 342 2,610  0,97085 0,0525 2,5069 2,7134 1 5
Formagao e Treino Feminino 51 2,4706 0,97963 0,13718 2,1951 2,7461 1 4,67
Total 393 2,592 097187  0,04902 2,4956 2,6884 1 5
R Masculino 351  3,1994  1,11104 0,0593 3,0828 33161 1 5
Manutengdo do Feminino 52 33077  1,0579 0,1467 3,0132 3,6022 1 5
Status Quo/Receio
Total 403 32134  1,10364  0,05498 3,1053 33215 1 5

" 95% de Intervalo de Confianga para Média
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Tabela 26 - Estatisticas Descritivas por Faixa Etaria

N Meédia Desv~i0 EmN) . Limite Limite Minimo  Méximo
padrio Padrdo  inferior * superior *
<25 anos 2,8472 0,99029 0,40428 1,808 3,8865 1,69 4,08
[26-35] anos 54 2,9494 0,91851 0,12499 2,6987 3,2001 1 4,85
Cultura [36-45] anos 149 3,3245 0,89963 0,0737 3,1788 3,4701 1 5
Organizacional [46-55] anos 151 3,576 0,7786 0,06336 3,4508 3,7011 1,23 4,85
>55anos 43 3,5247 1,10245 0,16812 3,1854 3,864 1,08 5
Total 403 3,3827 0,90637 0,04515 3,2939 3,4715 1 5
<25anos 6 2,6714 0,98193 0,40087 1,641 3,7019 1 3,75
[26-35]anos 50 2,8218 0,84792 0,11991 2,5808 3,0628 1 4,13
Gestio Estratégica [36-45] anos 141 2,9495 0,91468 0,07703 2,7972 3,1018 1 5
[46-55] anos 149 3,1515 0,85647 0,07017 3,0129 3,2902 1 5
>55anos 43 3,282 1,15376 0,17595 2,9269 3,6371 1 5
Total 389 3,0429 0,92275 0,04679 2,9509 3,1349 1 5
<25anos 6 2,4444 0,87981 0,35918 1,5211 3,3678 1 3,5
[26-35] anos 54 2,4766 0,77385 0,10531 2,2654 2,6878 1 4,22
Gestio de Processos [36-45] anos 149 2,8167 0,8172 0,06695 2,6844 2,949 1 4,78
[46-55] anos 151 2,9623 0,7758 0,06313 2,8376 3,0871 1 5
>55anos 43 3,0273 1,03889 0,15843 2,7076 3,347 1 4,67
Total 403 2,8426 0,83751 0,04172 2,7606 2,9246 1 5
<25anos 6 3,0444 0,53339 0,21776 2,4847 3,6042 2,6 4
[26-35] anos 54 2,922 0,77705 0,10574 2,7099 3,1341 1,2 4,43
Gestao de [36-45] anos 149 3,0986 0,83607 0,06849 2,9633 3,234 1 5
Capacidades [46-55] anos 150 3,288 0,70881 0,05787 3,1736 3,4023 1,14 5
>55anos 43 3,3413 0,80998 0,12352 3,092 3,5906 1 4,71
Total 402 3,1707 0,78454 0,03913 3,0938 3,2476 1 5
<25anos 6 2,2083 0,56605 0,23109 1,6143 2,8024 1,4 3
[26-35] anos 52 2,5865 0,90657 0,12572 2,3341 2,8389 1 5
Gestiio de Ideias [36-45] anos 144 2,5912 0,90506 0,07542 2,4421 2,7403 1 4,6
[46-55] anos 149 2,7766 0,81502 0,06677 2,6447 2,9086 1 5
>55anos 43 2,957 0,99022 0,15101 2,6522 3,2617 1 4,8
Total 394 2,6948 0,88481 0,04458 2,6072 2,7824 1 5
<25anos 3 2,6667 0,57735 0,33333 1,2324 4,1009 2 3
[26-35] anos 39 2,5513 0,87204 0,13964 2,2686 2,834 1 4
Gestao de Projetos [36-45] anos 119 2,584 0,97711 0,08957 2,4067 2,7614 1 5
Externos [46-55] anos 114 2,9561 1,06131 0,0994 2,7592 3,1531 1 5
>55anos 36 3 1,06234 0,17706 2,6406 3,3594 1 5
Total 311 2,7653 1,01737 0,05769 2,6518 2,8788 1 5
<25anos 5 2,3667 1,0435 0,46667 1,071 3,6623 1 3,33
[26-35] anos 52 2,3173 0,84357 0,11698 2,0825 2,5522 1 4
Formagio e Treino [36-45] anos 143 2,5594 1,06156 0,08877 2,384 2,7349 1 5
[46-55] anos 150 2,6622 0,9028 0,07371 2,5166 2,8079 1 5
>55anos 43 2,814 0,98749 0,15059 2,51 3,1179 1 5
Total 393 2,592 0,97187 0,04902 2,4956 2,6884 1 5
<25anos 6 3,1667 0,98319 0,40139 2,1349 4,1985 2 4
[26-35] anos 54 3,7222 0,8107 0,11032 3,5009 3,9435 2 5
Manutengio do [36-45] anos 149 3,2886 1,05456 0,08639 3,1179 3,4593 1 5
Status Quo/Receio [46-55] anos 151 3,0993 1,14749 0,09338 2,9148 3,2839 1 5
>55anos 43 2,7209 1,2017 0,18326 2,3511 3,0908 1 5
Total 403 3,2134 1,10364 0,05498 3,1053 3,3215 1 5

* 95% de Intervalo de Confianga para Média
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Tabela 27 - Estatisticas Descritivas por Habilitacdes

N Média Destio Emz . Limite Limite Minimo  Maximo
padrao Padrio inferior * superior *
9°ano 3 3,41 0,2912 0,1681 2,6868 4,1337 3,08 3,62
[10°-12°Tano 86 3,404 0,8776 0,0946 3,2161 3,5925 1,54 4,77
Cultura Licenciatura 172 3,445 0,872 0,0665 3,3137 3,5762 1 5
Organizacional Mestrado 127 3,321 0,9426 0,0836 3,1556 3,4867 1,08 5
Doutoramento 15 3,061 1,1917 0,3077 2,4009 3,7207 1,08 4,38
Total 403 3,383 0,9064 0,0452 3,2939 34715 1 5
9°ano 3 3,167 0,5204 0,3005 1,8739 4,4595 2,75 3,75
[10°-12°Tano 82 3,036 0,8381 0,0926 2,8516 3,2199 1 5
Gestio Estratégica Licenciatura 167 3,079 0,9048 0,07 2,9404 3,2169 1 5
Mestrado 122 3,015 0,9781 0,0886 2,8401 3,1907 1 5
Doutoramento 15 2,883 1,2114 0,3128 2,2125 3,5542 1 4,38
Total 389 3,043 0,9228 0,0468 2,9509 3,1349 1 5
9°ano 3 2,699 0,3168 0,1829 1,9121 3,4861 2,33 2,89
[10°-12°Tano 86 3,036 0,7753 0,0836 2,8697 3,2021 1 5
Gestdo de Licenciatura 172 2,829 0,8256 0,063 2,7045 2,953 1 4,78
Processos Mestrado 127 2,75 0,8846 0,0785 2,5951 2,9057 1 4,67
Doutoramento 15 2,703 0,8812 0,2275 2,2153 3,1913 1,11 4
Total 403 2,843 0,8375 0,0417 2,7606 2,9246 1 5
9°ano 3 3,452 0,1487 0,0859 3,083 3,8217 3,29 3,57
[10°-12°Tano 85 3,182 0,6735 0,0731 3,0369 3,3275 1,43 5
Gestdo de Licenciatura 172 3,17 0,8217 0,0627 3,0466 3,294 1 5
Capacidades Mestrado 127 3,131 0,8003 0,071 2,9902 3,2713 1 4,71
Doutoramento 15 3,392 0,9002 0,2324 2,8932 3,8903 1,57 4,71
Total 402 3,171 0,7845 0,0391 3,0938 3,2476 1 5
9°ano 3 2,8 0,8 0,4619 0,8127 4,7873 2 3,6
[10°-12°Tano 85 2,824 0,7828 0,0849 2,6553 2,993 1 5
Gestiio de Ideias Licenciatura 167 2,663 0,8952 0,0693 2,526 2,7995 1 4,8
Mestrado 125 2,653 0,9182 0,0821 2,4902 2,8154 1 5
Doutoramento 14 2,644 1,091 0,2916 2,0141 3,274 1 42
Total 394 2,695 0,8848 0,0446 2,6072 2,7824 1 5
9°ano 2 2,5 0,7071 0,5 -3,8531 8,8531 2 3
[10°-12°Tano 69 2,71 0,9172 0,1104 2,4898 2,9305 1 5
Gestdo de Projetos Licenciatura 136 2,802 1,0755 0,0922 2,6191 2,9839 1 5
Externos Mestrado 95 2,795 0,9906 0,1016 2,5929 2,9965 1 5
Doutoramento 9 2,389 1,2693 0,4231 1,4132 3,3646 1 4
Total 311 2,765 1,0174 0,0577 2,6518 2,8788 1 5
9°ano 3 2,778 0,1925 0,1111 2,2997 3,2559 2,67 3
[10°-12°Tano 82 3,018 0,8862 0,0979 2,8236 3,213 1 5
Formagio e Treino Licenciatura 168 2,508 0,9881 0,0762 2,3574 2,6584 1 5
Mestrado 125 2,436 0,9432 0,0844 2,269 2,603 1 5
Doutoramento 15 2,467 0,9904 0,2557 1,9182 3,0151 1 4
Total 393 2,592 0,9719 0,049 2,4956 2,6884 1 5
9°ano 3 4,333 0,5774 0,3333 2,8991 5,7676 4 5
[10°-12°Tano 86 3,279 0,8898 0,096 3,0883 3,4698 1 5
Manutengio do Licenciatura 172 3,14 1,1814 0,0901 2,9617 3,3173 1 5
Status Quo/Receio Mestrado 127 3,26 1,1213  0,0995  3,0629 3,4568 1 5
Doutoramento 15 3,067 1,1629 0,3003 2,4227 3,7107 1 5
Total 403 3,213 1,1036 0,055 3,1053 3,3215 1 5

" 95% de Intervalo de Confianga para Média
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Tabela 28 - Estatisticas Descritivas por Categoria

Desvio Erro Limite Limite

N Média padrdo Padrio inferior * superior * Minimo  Méximo
Oficial 288 3,413 0,8742 0,0515 33117 3,5145 1 5
Sargento 87 3,401 0,9737 0,1044 3,1937 3,6087 1 4,77
Cultura Praca 16 3,028 0,8309 0,2077 2,5848 3,4703 1,62 4
Organizacional Militarizado 2 3,615 1,3054 0,9231 -8,1134 15,3442 2,69 4,54
Civil 10 2,868 1,1663 0,3688 2,0338 3,7024 1,08 4,08
Total 403 3,383 0,9064 0,0452 3,2939 34715 1 5
Oficial 278 3,095 0,8993 0,0539 2,9887 3,2011 1 5
Sargento 84 2,923 0,9928 0,1083 2,7077 3,1386 1 5
Gestio Estratégica Praga 15 2,96 0,8059 0,2081 2,5132 3,4058 1 4,13
Militarizado 2 3 1,2374 0,875 -8,1179 14,1179 2,13 3,88
Civil 10 2,738 1,1015 0,3483 1,9495 3,5255 1 4
Total 389 3,043 0,9228 0,0468 2,9509 3,1349 1 5
Oficial 288 2,811 0,8217 0,0484 2,7161 2,9067 1 4,78
Sargento 87 2,984 0,8899 0,0954 2,7944 3,1737 1 5
Gestao de Praca 16 2,715 0,5727 0,1432 2,4102 3,0206 1,33 3,67
Processos Militarizado 2 2,778 1,5714 1,1111 -11,3402 16,8958 1,67 3,89
Civil 10 2,729 1,0684 0,3379 1,9643 3,4928 1,11 4
Total 403 2,843 0,8375 0,0417 2,7606 2,9246 1 5
Oficial 288 3,199 0,7953 0,0469 3,1068 3,2913 1 5
Sargento 86 3,044 0,7786 0,084 2,8774 32113 1 5
Gestao de Praca 16 3,184 0,6594 0,1649 2,8322 3,535 1,43 4,14
Capacidades Militarizado 2 2,929 0,101 0,0714 2,021 3,8362 2,86 3
Civil 10 3,469 0,7164 0,2266 2,9561 3,9811 22 4,29
Total 402 3,171 0,7845 0,0391 3,0938 3,2476 1 5
Oficial 282 2,69 0,8747 0,0521 2,5871 2,7922 1 5
Sargento 85 2,764 0,9253 0,1004 2,5645 2,9637 1 5
Gestiio de Ideias Praga 16 2,631 0,7677 0,1919 22222 3,0403 1,2 4
Militarizado 2 1,6 0,2828 0,2 -0,9412 4,1412 1,4 1,8
Civil 9 2,557 1,049 0,3497 1,751 3,3638 1 3.8
Total 394 2,695 0,8848 0,0446 2,6072 2,7824 1 5
Oficial 219 2,822 1,0228 0,0691 2,6857 2,9581 1 5
Sargento 72 2,569 1,0254 0,1208 2,3285 2,8104 1 5
Gestao de Projetos Praca 13 2,846 0,5547 0,1539 2,511 3,1814 2 4
Externos Militarizado 2 3,5 2,1213 1,5 -15,5593 22,5593 2 5
Civil 5 2,6 1,1402 0,5099 1,1843 4,0157 1 4
Total 311 2,765 1,0174 0,0577 2,6518 2,8788 1 5
Oficial 282 2,491 0,9517 0,0567 2,3796 2,6027 1 5
Sargento 84 2,899 0,9618 0,1049 2,6901 3,1075 1 5
Formagio e Treino Praga 15 2,778 1,019 0,2631 2,2135 3,3421 1 4,67
Militarizado 2 35 0,7071 0,5 -2,8531 9,8531 3 4
Civil 10 24 1,0864 0,3436 1,6228 3,1772 1 4
Total 393 2,592 0,9719 0,049 2,4956 2,6884 1 5
Oficial 288 3,181 1,1455 0,0675 3,0477 3,3134 1 5
Sargento 87 3,287 0,9989 0,1071 3,0745 3,5003 1 5
Manutengio do Praca 16 3,313 1,0145 0,2536 2,7719 3,8531 1 5
Status Quo/Receio Militarizado 2 35 0,7071 0,5 -2,8531 9,8531 3 4
Civil 10 33 1,0594 0,335 2,5422 4,0578 2 5
Total 403 3,213 1,1036 0,055 3,1053 3,3215 1 5

" 95% de Intervalo de Confianga para Média
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Tabela 29 - Estatisticas Descritivas por Ramo

Componente Ramo N Minimo Maximo  Média  Desvio padrao
Marinha 200 1 4,92 3,36 0,9173
Cultura organizacional para a Exército 84 1,08 4,85 3,38 0,8796
inovacao Forga Aérea 119 1 5 3,42 0,9132
Total 403 1 5 3,38 0,9064
Marinha 192 1 5 3,06 0,9088
Gestao estratégica da inovagao Exéreito 83 ! > 313 0.8776
Forca Aérea 114 1 5 2,95 0,9763
Total 389 1 5 3,04 0,9228
Marinha 200 1 4,78 2,83 0,8103
Gestdo de processos de Exército 84 1 4,67 2,94 0,7879
inovacao Forca Aérea 119 1 5 2,8 0,9149
Total 403 1 5 2,84 0,8375
Marinha 199 1 4,71 3,17 0,7796
Gestao das capacidades Exército 84 1 4,57 3,23 0,7048
relacionadas com a inovagéo For¢a Aérea 119 1 5 3,13 0,8475
Total 402 1 5 3,17 0,7845
Marinha 196 1 4,8 2,73 0,8549
Geragdo, captura e gestdo de Exército 82 1 5 2,75 0,8288
ideias For¢a Aérea 116 1 5 2,6 0,9687
Total 394 1 5 2,7 0,8848
Marinha 150 1 5 2,77 1,0276
Implementagdo de projetos Exército 65 1 4 2,59 0,9746
externos Forca Aérea 96 1 5 2,89 1,0221
Total 311 1 5 2,77 1,0174
Marinha 194 1 5 2,52 0,9655
Formagio e treino Exército 81 1 5 2,63 0,9911
Forca Aérea 118 1 5 2,69 0,9676
Total 393 1 5 2,59 0,9719
Marinha 200 1 5 3,31 1,0853
Manutenc¢do do Status Exército 84 1 5 3,25 1,0852
Quolreceio da mudanga Forca Aérea 119 1 5 3,03 1,1345
Total 403 1 5 3,21 1,1036
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Apéndice G - Linhas de A¢do para a estratégia

Modelo IM2
e}
[} 7 é (3] :’;) <
==8|2/5|5 %8828
O a|a | Alm|m | m|20 W S

LO.01 - Promover a geragio de ideias
LA.01.01 Desenvolver uma cultura para captura de ideias .
LA.01.02 Implementar a captura de ideias diretamente dos funcionarios
LA.01.03 Implementar polos especificos para captura de ideias
LA.01.04 Implementar reconhecimento a inovagao
LA.01.05 Desenvolver a capacidade de captura de ideias de terceiros 3
LA.01.06 Desenvolver a capacidade de registo e captura de ideias, de qualquer fonte 4

0.0 Dina 2 0 20 NG e os ID&
LA.02.01 Incentivar a participa¢do na formulagdo de ideias
LA.02.02 Incentivar o trabalho em equipa, orientado para a inovagao 3
LA.02.03 Incentivar a geragéo de prototipos de ideias

0.0 - : 2 de gestio do o / tole
LA.03.01 Desenvolver tolerancia as falhas 3
LA.03.02 Implementar um processo de gestdo de ideias e de sistemas relacionados 3
LA.03.03 Incentivar a aceitagdo de riscos e a confianga 4
LA.03.04 Incentivar a assumir riscos calculados na resolu¢do de problemas 4
LA.03.05 Desenvolver plano de riscos 5

0.0 Desenvolve A ente colaborativo para 0 a0
LA.04.01 Implementar sistemas de registo e monitorizagdo de ideias de inovagido
LA.04.02 Implementar formas de registo de problemas e de ideias propostas
LA.04.03 Implementar um sistema que integre problemas, ideias propostas e solugdes implementadas 4
LA.04.04 Implementar um Sistema de armazenamento centralizado 5
LA.04.05 Cultivar ambiente colaborativos .
LA.04.06 Implementar um sistema integrado para a gestdo, controlo e monitorizagao de ideias
LA.04.07 Projetar ferramentas e sistemas para identificar e monitorizar as ideias propostas

0X| Promover a d gacio das a dades de inovacio
LA.05.01 Desenvolver planos de comunicag@o estratégica
LA.05.02 Desenvolver processos de submissdo e processamento das ideias propostas 3

UG = LT @ TG GRS T ey e o Frasr e
LA.06.01 Desenvolver campanhas de coleta de ideias para resolver problemas especificos 3
LA.06.02 Providenciar instrumentos de apoio para potenciar a inovagao 3
LA.06.03 Desenvolver campanhas especificas para solucionar problemas concretos 4
LA.06.04 Patrocinar e facilitar a realiza¢do de sessdes de geragdo de ideias 5
LA.06.05 Fomentar a realizagdo de eventos e foruns especificos para a captura de ideias 5
LA.06.06 Incentivar a utilizagdo do tempo de trabalho para trabalhar em conjunto 5
LA.06.07 Encorajar ambientes de geracao de ideias para solucionar problemas, de forma criativa
LO.07 - Definir um modelo de governagio adequado para a inovagio
LA.07.01 Designar Lider para a Inovagao "Chief Innovation Champion" 3
LA.07.02 Edificar um centro dedicado para a inovagéo 4
LA.07.03 Empenhar no incremento da cultura organizacional 5
LA.07.04 Desenvolver um Centro de Exceléncia para a Inovagao

LO.08 - Implementar uma estratégia para a Inovagao

LA.08.01 Alinhar as ideias com 0s projetos em curso

LA.08.02 Alinhar as ideias com a estratégia setorial/departamental 3
LA.08.03 Participar ativamente na gestdo de portfolio para a inovagdo 4

LA.08.04 Estabelecer metas para sistemas de inovagao 4

LA.08.05 Garantir o alinhamento prévio das ideias com as Diretivas Estratégicas 4
LA.08.06 Implementar um controlo de qualidade das ideias submetidas e subsequente encaminhamento 5
LA.08.07 Focar no alinhamento estratégico corporativo

LA.08.08 Contemplar a anélise de tendéncias e fontes abertas de inovagao 5
LA.08.09 Implementar a gestdo de programas e portfolios para a inovagido 5

LA.08.10 Contemplar uma visdo, gestdo de portfolio e métricas para a inovagao I
LA.08.11 Implementar a monitorizagdo das seguintes medidas

(métricas/Key Performance Indicators ):
M.08.11.01 |(#) ideias submetidas

M.08.11.02 (%) Pessoas envolvidas em formagao

M.08.11.03 (%) Recompensas na area da inovagao
M.08.11.04 (%) Verbas investidas

M.08.11.05 |(#) Ideias langadas

M.08.11.06 {(%) Ideias submetidas/langadas
M.08.11.07 {(#) Produtos desenvolvidos

M.08.11.08 (%) Tempo dedicado inovagdo ou ideias

M.08.11.09 (%) Distribuigao funcionarios envolvidos inovagao
M.08.11.10 (%) Distribuigao tarefas inovagao/global

M.08.11.11 {(%) Inovagdes incrementais a radicais

M.08.11.12 |(Média) tempo desde a submissao da ideia a implementagao

AT R AV T LV, T o B SN KSR AV LV I LV

M.08.11.13 (%) nivel de integracdo de programas

M.08.11.14 (%) retorno decorrente da implementagido
M.08.11.15

Frequéncia de reavaliagdo dos modelos de negocio

LO.09 - Dotar as pessoas com competéncias - formacdo continua

LA.09.01 Cultivar a formagéio em conceitos de inovagdo

LA.09.02 Fomentar a formag@o em técnicas de resolugdo de problemas 3

LA.09.03 Proporcionar formagao orientada para o pensamento criativo e geragao de ideias 4

LA.09.04 Proporcionar formagao e treino avangado em processos de inovagao 5
Proporcionar formagéo e treino avangado na resolugdo de problemas e geragdo de ideias

LO.10 - Edificar estrutura especializada em obter fontes de financiamento

Desenvolver mecanismos de financiamento especificos para a inovagdo

Legenda:
. para atingir o 2.° nivel de maturidade para atingir o 3.° nivel de maturidade | 4 | para atingir o 4.° nivel de maturidade para atingir o 5.° nivel de maturidade . para atingir o 6.° nivel de maturidade
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