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A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizagdo das Forcas Armadas

Resumo

O presente estudo pretende demonstrar: (i) como pode a inovagdo nas Forgas
Armadas contribuir para a sua sustentabilidade e valorizag¢do; (ii) e como fomentar a
aplicacdo do potencial de inovagdo existente na institui¢do militar.

Neste sentido, € identificado um modelo de inovagdo que se pode adequar a elevada
incerteza do ambiente militar e da sua envolvente, assim como os factores, tangiveis e
intangiveis, que bloqueiam ou que fomentam a inovagdo neste meio, tendo por base
exemplos da histéria contemporanea e de paises seleccionados.

Adicionalmente, € caracterizada a sustentabilidade e valorizagdo das Forcas
Armadas, assim como sdo identificadas as oportunidades de as melhorar através da
inovagdo, a partir de licdes da histéria contemporanea e de orientacoes de paises
seleccionados.

Em resultado da andlise da documentacdo estruturante, dos projectos e das
actividades de 1&D em curso, assim como de doze entrevistas efectuadas, é comprovado que
vai ocorrendo inovacdo relevante nas Forcas Armadas nacionais, e que o seu nivel de
concretizagdo poderd e deverd ser aumentado, atendendo as potencialidades existentes no
seu seio.

Sao identificadas as actuais vulnerabilidades das For¢as Armadas na implementacdo
da inovagdo, tendo em conta uma andlise a documentacdo estruturante, ao inquérito
realizado a um universo de 182 Oficiais dos trés Ramos e a doze entrevistas efectuadas a
especialistas ou a personalidades que desempenham fun¢des com ligacdo a inovacdo nas
Forgas Armadas.

Para fazer face aquelas vulnerabilidades, tirando partido das potencialidades
existentes, é proposto um modelo de desenvolvimento da inovagdo que integra: (i) Missao,
Valores e Visdo; (ii) doze objectivos estratégicos, suportados em 28 «rotinas» para a
inovagdo e 58 medidas para a sua concretizacdo; (iii) um Mapa Estratégico, que conjuga
aqueles objectivos estratégicos com o0s objectivos de sustentabilidade e valorizacdo das
Forcas Armadas; (iv) e um complemento a estrutura organizacional existente, materializado
num conjunto de fungdes e de agentes, que visam promover, facilitar, suportar e, até
questionar, de uma forma préxima, as iniciativas de inovagao.

Finalmente, sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes.
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A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizagdo das Forcas Armadas

Abstract

This study aims to demonstrate: (i) how can innovation contribute to the Armed
Forces sustainability and their enhancement, (ii) and how to foster innovation within the
military organization.

Based on examples of contemporary history and of selected countries we identify an
innovation model, which may address the high uncertainty of military environment and of
its context, as well as the factors that block or enhance innovation in the military
organization.

Likewise, founded on lessons of contemporary history and guidance of those
selected countries we define the concepts of Armed Forces sustainability and of their
enhancement, as well as we identify some opportunities to improve them through
innovation.

Additionally, an analysis of supporting documentation, R&D projects and activities,
as well as of twelve interviews, demonstrates that innovation exists in the national Armed
Forces but its level of achievement can and should be increased, given the existing potential.

Moreover, we identify current innovation weaknesses, taking into account an
analysis of supporting documentation, a survey to a population of 182 officers and twelve
interviews to experts working in the Armed Forces.

To address those weaknesses, we propose an innovation development model that
includes: (i) Mission, Values and Vision, (ii) twelve strategic objectives, supported by 28
“routines” for innovation and 58 implementation measures; (iii) a strategy map, which
combines those strategic objectives with the ones related to the Armed Forces sustainability
and their enhancement; (iv) and an adaptation to the existing organizational structure,
reflected in a set of functions and actors, aimed at promoting, facilitating, supporting and
even arguing new innovation initiatives.

Finally, we conclude and make some recommendations.
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Introducao

«The ability to innovate is the ability to adapt to an altered
environment, to learn, to evolve» (Eggers & Singh, 2009: 6)

As Forcas Armadas (FFAA) t€ém que se adaptar continuamente, tanto aos mutaveis
contextos em que se inserem, como as expectativas da comunidade que com elas interage,
para que possam cumprir integralmente a sua missdo. A alternativa a esta indispensavel
evolucdo ndo € a manuten¢ao da actual condicdo, mas antes uma inevitavel deterioragdo de
capacidades e qualidade das FFAA.

A histéria universal em geral, e a nacional em particular, demonstra que, em
diversas situacdes, a inovagdo foi a razdo da vantagem diferenciadora que proporcionou o
sucesso, mesmo quando o potencial de combate inicial era desfavoravel.

Muitas vezes fizeram-no pela adopcdo e adaptacdo de processos e tecnologias ja
existentes, outras através da sua criacdo, desenvolvimento e posterior integracdo. Mas em
ambos 0s casos, essas inovagdes proporcionaram as evolugdes necessdrias nos processos e
recursos das FFAA para aumentarem as suas capacidades e eficicia e, assim, alcangarem
vantagens competitivas. Proporcionaram ainda um aumento da sua legitimidade, tanto pela
renovacdo do seu potencial e consequente desempenho, como pelos beneficios dessa
renovagao na modernizacao da sociedade.

Contudo, se outrora as FFAA lideravam o conhecimento e a inovagdo, que eram
posteriormente adoptados pelo dominio civil, hoje, é este que impulsiona a mudanga,
tornando-as cada vez mais dependentes dos produtos comerciais e das tecnologias
disponiveis.

Por outro lado, o actual ambiente estratégico, caracterizado pelo ritmo e dimensao
da mudanca, assim como por novas ameagas e desafios, tem um impacto sem precedentes
nas organizagdes, particularmente nas FFAA!, o que incrementa a necessidade de se
encontrarem alternativas inovadoras.

Importancia do Estudo

Os periodos mais férteis de inovacdo nas FFAA ocorreram quando o pais estava na
expectativa de enfrentar, ou se envolveu, num conflito de anormal intensidade (Telo,
2005). Noutros momentos, a inovagdo geralmente «acontece» apesar, € hao como

resultado, do ambiente estabelecido. A inovac¢do ndo € sistemdtica, nem é continuamente

! «Os crescentes custos do material de Defesa colocam um risco particularmente sério para a futura gestdo
das organizacdes de Defesa. Estudos cientificos no Reino Unido e indicacdes fornecidas pela Agéncia
Europeia de Defesa (EDA), demonstram que os custos em material militar cresceram entre dois a sete por
cento, por ano, acima do nivel de inflacdo» (NL MOD, 2010: 26).
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A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizagdo das Forcas Armadas

sustentada, pelo que os seus efeitos sdo limitados e efémeros: «Typically, innovation in
government happens in one of two ways. Either innovation intrudes itself on a public
sector organization in response to a crisis, or some individual (or small group of
individuals) champions a specific innovation. In either instance, the benefits of the
innovation are limited. Once the crisis has passed or certain individuals responsible for
the innovation have moved on, the organization is left with no lasting capacity for ongoing
innovation» (Eggers et al., 2009: 5).

O presente estudo pretende demonstrar: (i) como pode a inovagdo nas FFAA
contribuir para a sua sustentabilidade e valorizagdo; (ii) e como fomentar a aplicacdo do
potencial de inovagdo existente na instituicao militar.

Contexto

Este estudo insere-se nas pesquisas sobre a inovacao e a sustentabilidade, em geral,
a teoria das organizacdes, a inovagao nas institui¢des de servicos publicos e a inovacido no
dominio militar.

Os documentos estruturantes da estratégia nacional’, da estratégia militar® e da
inovacdo nas FFAA*, sio outros definidores do enquadramento deste estudo.

Objecto e delimitaciao do estudo

Apesar da inovacdo, mesmo ao nivel da Defesa, ter uma vasta abrangéncia, este
trabalho centrard a inovacdo estritamente na perspectiva da sustentabilidade e valorizacdo
das FFAA — mais precisamente nos respectivos objectivos e indicadores identificados no
Apéndice IV — ndo abordando, por exemplo, o desenvolvimento da Base Tecnoldgica e
Industrial de Defesa (BTID). De igual modo, a abordagem serd focalizada ao nivel da
Estratégia, entendendo-se esta como o conjunto de escolhas deliberadas destinadas a
permitir a uma organizagao alcancar os seus objectivos (Cunha et al., 2006: 756).

Existe um conjunto de conceitos associados a inovagdo, como «Investigacdo e
Tecnologia (I&T)», «Investigagcdo e Desenvolvimento (1&D)», «Concept Development and
Experimentation (CD&E)» e «I&D e Inovacdo (IDI)», que sendo todos diferentes,

nomeadamente no seu ambito, quando conjugados, abrangem todo o processo de inovagao,

2 O Programa do XVIII Governo Constitucional (PCM, 2009: 118); a Estratégia Nacional de
Desenvolvimento Sustentavel (PCM, 2007); e o Conceito Estratégico de Defesa Nacional (MDN, 2003).

3 O Conceito Estratégico Militar.

4 O Plano Tecnolégico (PCM, 2005); o Simplex (UCMA, 2010); e a Estratégia de 1&D de Defesa nacional
(MDN/DGAIED, 2010).
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tanto em termos de actividades® — como em termos de resultados — e.g. ao nivel dos
processos utilizados e dos produtos desenvolvidos.

Objectivos do Estudo

Objectivo Geral

Demonstrar que a inovagdo podera ser uma alavanca — i.e. poderd dar um contributo
relevante — para a sustentabilidade e valorizacdo das FFAA e conceber um modelo de
desenvolvimento da inovacao nas FFAA.

Obijectivos Especificos:

OEl: Analisar a inovagdo, as suas caracteristicas € os seus modelos, bem como a sua
aplicabilidade as FFAA;

OE2: Analisar os factores que fomentam e os que condicionam a inova¢ao no meio militar
em geral, com base na histéria contemporanea e nas orientacdes de paises
seleccionados;

OE3: Caracterizar a sustentabilidade e valorizacdo das FFAA;

OE4: Determinar a relacdo entre a inovagdo e a sustentabilidade e valorizacdo das FFAA
em geral, a partir da histéria contempordnea e das orientagdes de paises
seleccionados;

OES: Tipificar e caracterizar as actuais dimensdes da inovac¢ao nas FFAA nacionais;

OE6: Avaliar o impacto actual da inovacdo na sustentabilidade e valorizacdo das FFAA
nacionais;

OE7: Identificar lacunas no processo de inovacdo nas FFAA;

OES8: Definir um modelo de desenvolvimento da inovacdo nas FFAA, adequado a
realidade nacional, que contribua para o aumento da sua sustentabilidade e
valorizagao.

Questao central, questdes derivadas e hipoteses
Tendo presente os objectivos e a delimitacdo do estudo, este trabalho de
investigacdo desenvolve-se em torno da seguinte Questdo Central (QC):

QC: “Qual o modelo de desenvolvimento da inovagdo adequado as FFAA, que mais pode
contribuir para a sua sustentabilidade e valoriza¢do?”

As questdes derivadas (QD) que dela resultam sdo as seguintes:

QD1: Que factores associados as FFAA influenciam a inovacdo?

5 Pode incluir: (i) a pesquisa (I&T) — I&T bdsica; I&T aplicada; 1&T demonstragdo; (i) a Transferéncia
Tecnolégica — desenvolvimento de protdtipos; producdo, com validacdo de condi¢cdes operacionais de
utilizacdo; (iii) a formacao; (iv) o treino; (V) 0s servigos.
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QD2: Qual a relacdo entre a inovagdo e a sustentabilidade e valorizagdo das FFAA em

geral?

QD3: Qual o impacto actual das actividades da Defesa nacional, no dominio da inovagao,

na sustentabilidade e valoriza¢do das FFAA?

QD4: Existem lacunas no actual processo de inovacdo nas FFAA, que condicionam a sua

utilizacdo e o seu efeito na sustentabilidade e valorizacdo das FFAA?
Tendo em conta a formulagdo duma resposta a QC, enunciaram-se, em relagdo a
cada uma das QD, as seguintes Hipoteses (H), que a investigacao procurard validar:

H1: O ambiente estratégico, a percepcdo sobre a inovagdo, a visdo, a estratégia, a
lideranca, os activos intangiveis das FFAA — humanos, organizacionais e de
informacdo — e o grau tolerdvel de flexibilidade t€ém uma influéncia determinante na
implementagdo da inovagao;

H2: A adopcio de processos e tecnologias inovadoras pode melhorar a sustentabilidade e a
valorizacdo das FFAA;

H3: A EI&DD nacional e as actividades desenvolvidas nos centros de reconhecida
competéncia das FFAA e nos centros de investigacio dos Estabelecimentos de
Ensino Superior Publico Universitirio Militar (EESPUM) aumentam a
sustentabilidade e valorizacdo das FFAA, mas o seu actual contributo € limitado;

H4: Constata-se haver lacunas nas fases de seleccao, implementacao, sustentacao e difusao
das ideias, que ndo permitem a utilizacdo de todo o potencial de inovagao existente
nas FFAA e que diminuem o seu efeito na sustentabilidade e valorizagdo das FFAA,
materializadas ao nivel da: (i) integracdo da totalidade do processo de inovacdo na
estratégia, no planeamento e na cultura das FFAA; (ii) lideranca para a inovagao; (iii)
capacidade organizacional para gerir e facilitar a inovagao (iv) interligacdo de todos
os intervenientes; (v) partilha dos resultados e licdes da inovacdo; (vi) avaliagdo
objectiva do impacto da inovagdo.

Metodologia
O trabalho tem por referéncia: a literatura relevante relacionada com a inovagao e a
sua importancia na sustentabilidade de organizacdes sem fins lucrativos, com especial

incidéncia no dominio militar; a andlise da documentacdo estruturante e dos projectos e

actividades de I&D em curso; as entrevistas (Apéndice II) a especialistas ou a

personalidades que desempenham fun¢des com ligag¢do a inovacdo nas FFAA (num total de

doze); um inquérito (Apéndice III) a Oficiais dos trés Ramos (num total de 182 Oficiais);

as licoes da histéria contemporanea; e as orientacOes de paises seleccionados — a
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Dinamarca, a Holanda e a Noruega — obtidas, quer de bibliografia, quer de sites oficiais,
quer ainda de informacdo disponibilizada por Adidos de Defesa.

Estes paises, apesar de possuirem Produtos Internos Brutos (PIB) superiores ao de
Portugal, e de nem todos partilharem a mesma abordagem a Politica de Defesa e de
Seguranga Comum (PSDC)® da Unido Europeia (UE), tém esforcos na Defesa semelhantes
(a Noruega € o que apresenta a maior percentagem do PIB, e esta tem vindo a aumentar) e
apresentam FFAA de dimensao idéntica as de Portugal.

A construgdo das hipéteses foi feita recorrendo aos métodos hipotético-dedutivo e
hipotético-indutivo. A verificagdo das hipéteses foi feita através do método indutivo,
utilizando duas variantes: andlise qualitativa de contetidos, inclusivamente das respostas
das entrevistas; andlise estatistica dos dados recolhidos no inquérito.

Organizacao

Os primeiros quatro capitulos estdo organizados de forma a responder as QD e a
verificar a aplicabilidade das hip6teses acima formuladas, bem como a identificar ameacas,
oportunidades, potencialidades e vulnerabilidades, que servem de base ao modelo
estratégico de desenvolvimento da inovacao nas FFAA, descrito no quinto capitulo. No

final, sdo apresentadas conclusdes e recomendacoes.

6 A Dinamarca ndo aderiu @ PSDC e por isso ndo esta ligada 8 EDA; a Holanda participa na PSDC e na EDA;
a Noruega, apesar de ndo ser membro da UE, estd ligada 8 EDA por acordo especifico.
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1. Factores associados as Forcas Armadas que influenciam a inovacao
a. A inovacio

No essencial, a inovacio é a geracdo e a aplicacdo de novas ideias. E a utilizacdo de
ideias na criacao de Valor Publico’. Para tal, as ideias t¢ém de ser novas, num dado contexto
—em vez de apenas aperfeigoadas — ou aplicadas de forma diferente nesse contexto, t€ém de
ser implementadas e tém de ser uteis. A inovagdo é deliberada e planeada e implica
beneficios significativos. A traducdo de uma ideia num resultado € essencial para que a
inovacdo ocorra, isto €, sob esta perspectiva, a inovagdo sobrepde-se, mas € diferente, da
criatividade e do empreendedorismo® (Mulgan (2007) apud NESTA (2008)).

Assim, a inovacdo, neste trabalho, é considerada um processo iterativo de invengao,
desenvolvimento e/ou de implementa¢do de novos — inovagdo baseada na inveng¢do —, ou
de novas formas de aplicar — inovac¢ao baseada na difusdo (NESTA, 2008) — processos,
produtos, estruturas organizacionais (IPQ, 2007), conceitos, servigos, ou sistemas (MAC,
2010), que resultam em significativas9 melhorias de eficiéncia, eficdcia, ou qualidade dos
resultados (ANAO, 2009), com a finalidade de criar mais valor, quer as organizacoes, quer
aos interessados e/ou envolvidos nessas organizagdes.

No dominio militar, a inovacdo manifesta-se pelo desenvolvimento de novas formas
de combater e/ou de novos meios de integracdo de tecnologias, tais como novas doutrinas,
tacticas, formas de treino ou de apoio (Isaacson et al., 1999).

A inovagado pode ser incremental ou transformadora. A inovagao incremental, que
induz uma melhoria continua do desempenho (e.g. através da agilizacdo de processos) e
um crescimento constante da eficdcia, pode assumir uma abordagem radical ou discreta,
consoante altera ou ndo a forma como as organizagdes sdo estruturadas e funcionam. A
inovacdo transformadora, ou sistémica, que apesar de inicialmente poder ser
perturbadora/disruptiva, impulsiona elevados incrementos de eficiéncia e eficécia, origina
novas relagdes de trabalho e grandes mudangas nos arranjos organizacionais e culturais
(Carapeto et al., 2006).

Sendo um processo, a inovagdo precisa de ser gerida, assim como devem ser

controladas as influéncias sobre este processo.

7 Vide glossario de conceitos (Apéndice I).
8 Vide glossdrio de conceitos (Apéndice I).
9 «Significativas» para distinguir dos resultados decorrentes do simples aperfeicoamento do status quo.
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(1) Modelos do processo de inovacao

A sequéncia linear tradicional da 1&D — actividades de pesquisa, seguidas das de
desenvolvimento e de producdo — deve ser considerada apenas como um dos caminhos da
inovacdo!®.

De simples modelos lineares'!, o processo de inovagio tem evoluido para modelos
interactivos crescentemente complexos, como o modelo de Caraga (2006) — modificado do
modelo interactivo de Kline et al. de 1986 — que envolve um conjunto de ligacdes e de
interac¢des em cadeia entre o conhecimento cientifico e tecnolégico, o conhecimento sobre
a organizacdo e o seu funcionamento, e a sociedade em geral (incluindo o mercado).

Nestes modelos de «inovagdo aberta», as ligacdes e as interac¢des tornam-se tao
importantes como a produgdo e a acumulag¢do de conhecimento (Tidd, 2006: 9).

Nestes modelos, as instituicdes de servicos publicos devem actuar como
agregadoras, gestoras e compradoras de servicos, e utilizarem as competéncias!'? internas,
tanto para identificar ideias promissoras oriundas de qualquer fonte — interna ou externa —

como para adaptar essas ideias as suas necessidades (Eggers et al., 2009) (Figura 1).

Fonte: Adaptado de: (Eggers et al., 2009: 114)

Modelo de inovacao tradicional:
organizacao fechada

Modelo intermédio: organizacio
parcialmente colaborativa para
reduzir custos

Novo modelo de inovacio aberta:
organizacio aberta, ligada em rede

® A organizagdo é que detém e
fornece as solugdes.

¢ A resolucdo de problemas € feita
apenas com a adicdo de recursos
internos.

® A organizacdo cria por si

eInclui  alguns elementos de
colaboracdo, mas a organizagdo
continua a ser a principal detentora e
fornecedora de solugdes.

e Existe uma colaboracdo melhorada
entre os seus departamentos.

® A organizagdo agrega, gere e adquire
Servigos.
o Utiliza competéncias internas para:
o Identificar ideias promissoras de
qualquer origem;

o Adaptar as ideias as suas

necessidades.

® Necessidade de resposta
colaborativa ao crescente
nimero de problemas.

prépria: abordagem centralizada.

® Reducgdo de custos de
colaboracio.

»

Factores Influenciadores

Figura 1 — Os servicos piblicos e os modelos de inovacao.

Diversos autores — e.g. Mulgan et al. (2003), Cormican et al. (2004), Tidd et al.
(2005), Jacobs et al. (2008), citados por Eveleens (2010), assim como MAC (2010) —

consideram que a inovagdo ndo se processa no vicuo, antes depende de factores de

10 «O Painel Europeu da Inovagio atribuiu maior peso [...] & inovacdo ndo-tecnoldgica. [...]. A atencdo dos
responsdveis politicos tem incidido sobretudo na drea de I1&D como principal impulsionador da inovagdo,
mas essa por si s6 ndo € suficiente para explicar a inovacdo» (Sustentare, 2009: 6).

' Nos modelos lineares as inovagdes resultam de uma das vias: (i) a investigacdo cria ideias, que sdo
desenvolvidas e ddo origem a aplicagdes, que acabam por ser integradas nas organiza¢des — «technology
push»; (ii) ou entdo, as organiza¢des identificam necessidades para as quais é necessario criar novas solucdes
— «need pull», ou seja «a necessidade aguca o engenho». Todavia, a inovacio requer uma interac¢io entre o
«push» e o «pull», mesmo que um deles prevaleca (Tidd, 2006).

12 Neste trabalho considera-se competéncia de uma pessoa como o conjunto de conhecimentos, capacidades
de accdo e comportamentos necessdrios para o desempenho eficiente e eficaz de uma determinada funcéo.
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contexto, como: as estratégias que influenciam a organizacdo; a sua cultura; a liderancga; a
estrutura organizacional; os recursos/competéncias; as ligagdes ao exterior.

De igual modo, € consensual que a inovagdo envolve diferentes fases. Fundado em
Eveleens (2010: 7) — que analisou 12 modelos de inovagdao — em Eggers et al. (2009) e em
MAC (2010), € possivel identificar as seguintes fases: (i) geragdo/procura de ideias; (ii)
selec¢do de ideias; (iii) desenvolvimento/implementacdo das ideias, onde se inclui a sua
experimentacdo; (iv) sustentagdo das ideias'?; (v) difusdo/integraciio, onde se pode incluir a

aprendizagem, quer da utilizacdo da inovacdo, quer das licdes do processo, de modo a

melhorar projectos futuros. Dai se considerar que estas fases se desenrolam num ciclo.

(2) Aplicacao dos conceitos: «rotinas» e «instrumentos»/«medidas»

Se os modelos, os factores de contexto e as fases da inovacao sdo importantes para

a sua conceptualiza¢do, ndo menos o sdo as praticas que a implementam.

Johnson (1996), citado por Lundvall et al. (1997: 70), salienta que, muitas vezes, as

praticas de inovacao adoptadas sdo empiricas, impulsionadas pela intui¢do e senso comum

economicista e estdo mais orientadas para a criacdo de conhecimento do que para a sua

aplicagdo.

Efectivamente, se as préticas de inovagdo forem limitadas, entdo os resultados serdo

inevitavelmente limitados, como se sintetiza na Tabela 1.

Tabela 1- Praticas de inovacio e suas consequéncias.

Se a inovacao for perspectivada
apenas como...

As consequéncias
podem ser...

Forte énfase na 1&D, com poucos
contributos dos utilizadores.

Tecnologia que nio responde aos requisitos dos utilizadores e esta sujeita a ser
rejeitada.

Resposta aos requisitos dos

utilizadores.

A incapacidade de aquisi¢ao de vantagens competitivas.

Um dominio de especialistas ou
de pessoas especificas.

A falta de envolvimento de outros elementos da organizagdo e a consequente
ndo utilizacdo da sua criatividade e dos seus contributos para a melhoria da
inovacdo.

O dominio exclusivo de grandes
organizacoes.

Pequenas organizacdes fragilizadas, altamente dependentes de grandes
fornecedores e sujeitas aos impactos da inovacdo disruptiva.

Desenvolvimento de tecnologia
de ponta.

A produgdo de produtos ou servicos que as organizacdes ndo querem ou nao
estdo preparadas para receber, ou a concep¢do de processos que ndo
respondem aos requisitos dos utilizadores, os quais oferecem resisténcia a sua
integracdo.

Exclusivamente sobre mudancas
transformacionais.

A perda do potencial da inovagdo incremental, com a inerente incapacidade de
se consolidarem e reforcarem os ganhos das mudancas radicais.

Exclusivamente  associada a
projectos especificos.

A perda de potenciais oportunidades resultantes de descobertas acidentais.

Apenas gerada internamente.

A rejeicdo ou a oposicdo as boas ideias do exterior.

Apenas gerada externamente.

A inovacdo tornar-se num mero processo de defini¢do de requisitos, sem
aprendizagem interna ou desenvolvimento de competéncias.

Restrita a organizacio.

Exclusdo das sinergias resultantes das interaccdes inter-organizacdes.

Fonte: Adaptado de (Tidd, 2006: 4)

13 Essencial no sector publico, dado que este nfio possui, como no sector privado, o factor lucro como
principal impulsionador da inovag@o (Osborne et al. (2009) apud MAC (2010: 7)).
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Como tal, autores como Tidd (2006) e Jacobs et al. (2008) apud Eveleens (2010)
consideram essencial introduzir «rotinas» para a inovacdo, que devem ser especificas de
cada organizacdo e fazer parte da sua cultura, para que o processo de inovacdo seja
integrado como um hdbito. Todavia, porque essas «rotinas» ainda envolvem alguma
abstraccdo (e.g. «estimular o empreendedorismo e a capacidade de assumir riscos, sem
penalizar os fracassos» (COTEC, 2007)), alguns autores (e.g. (MAC, 2010)) advogam que

estas sejam apoiadas por «instrumentos»/«medidas», como as da Tabela 2.

Tabela 2 - «Instrumentos»/«medidas» para a implementacio da inovacio, em funcio das suas fases.
Geracao Seleccio | Implementacio | Sustentacdo | Difusio
/ Teste

Estratégia

Pessoas/competéncias e formacio
Funcdes de suporte a inovacao
Monitorizagdo da envolvente externa
Equipas de Apoio a Inovacdo
Recursos

Envolvimento e colaboragdo interna e
externa

Espacos de experimentacio
Concursos/Desafios/Sugestdes
Sistemas de gestdo de ideias
Aquisicdo de servicos ao exterior
Interaccdo Inter- e Intra-departamental
Equipas multidisciplinares

Anilise do Risco

Promocdo da inovagio X
Valorizagdo/Recompensa X
Avaliacdo/Medi¢do do impacto

it kel

el kaltadls

sltad bl kel bt kel kel

el B el tad Leltal tad kel kel

>~

el el el B el Ll kel el kel e
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>
>
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Fonte: Adaptado de (MAC, 2010: 93) e de (Eveleens, 2010: 11)
b. A inovacao e a especificidade das Forcas Armadas

O ambiente militar ¢ a sua envolvente apresentam especificidades'* que
influenciam — promovem ou condicionam — a inovacdo e, consequentemente, o seu
potencial contributo para a sustentabilidade e valorizacao das FFAA.

(1) O ambiente estratégico

Os requisitos de capacidades decorrentes do ambiente estratégico t€ém impulsionado
as organizagdes militares para novas ideias e formas de as concretizar, como a utilizagdao
do porta-avides (projec¢do), do combate mecanizado (velocidade da manobra), dos misseis
de cruzeiro e dos veiculos aéreos nao-tripulados (UAV) (autonomia, alcance e precisao).

As expectativas de Defesa, internas e externas (i.e. das organizacdes internacionais
onde o pais se insere) também influenciam as necessidades de inovagdo. O tipo de

envolvimento — interno ou em operacdes expediciondrias —, o espectro de violéncia a

14 «Unlike other organizations, military forces in peacetime must innovate and prepare for a war 1) that will
occur at some indeterminate point in the future, 2) against an opponent who may not yet be identified, 3) in
political conditions which cannot accurately predict, and 4) in an arena of brutality and violence which one
cannot replicate» (Murray et al, 1998: 301).
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abranger — desde a gestdo de crises até ao espectro total —, o tipo de ambiente das
operacdes — desde o nuclear ao de insurrei¢do —, o tipo de forcas a adoptar — desde as mais
ligeiras as mais robustas — criam diferentes necessidades de conhecimento e
desenvolvimento ou de difusdo/integracdo de capacidades inovadoras (Rademaker, 2009:
22-30).

Por outro lado, as expectativas de afirmacao e de desenvolvimento nacionais podem
igualmente determinar o nivel das capacidades de inovagdo. Por exemplo a Noruega, que
procura afirmar a sua soberania e a sua industria de Defesa, possui uma significativa
estrutura de 1&D de Defesa (I&DD) — com 715 pessoas, sendo 515 da estrutura cientifica,
e um orcamento de 95,8 M€, que representa mais de 2% do orcamento da Defesa. Esta
estrutura estd na dependéncia do Ministério da Defesa (FFI, 2010).

No outro extremo estd a Dinamarca, que confia muita da sua Defesa a NATO e nao
tem pretensdes de desenvolver uma industria de Defesa. Como tal, deixou de ter estruturas
de I&DD e mantém apenas competéncias internas — menos de vinte cientistas (DCD,
2011), que estdo na dependéncia do Ministério da Defesa.

A Holanda, por seu lado, que estd a avancar para o modelo de «inovagdo aberta»,
baseia-se nas capacidades internas, quando é necessdrio conhecimento especifico ou para a
adaptacdo dos desenvolvimentos que sdo atribuidos ao exterior (NL MOD DRD, 2011).
Para além de dois laboratérios de Tecnologias de Informac¢do e Comunicacdo, um na
Marinha e outro no Exército, o cerne da 1&DD reside num departamento especifico da
Organizacdo de Pesquisa Aplicada da Holanda (TNO), uma instituicdo publica que
depende do Ministério da Ciéncia (Rademaker, 2009).

(2) Percepcoes sobre o ambiente Estratégico e sobre a inovacao

A percepcdo das ameacgas e das oportunidades do ambiente estratégico tem sido
outro factor influenciador da inovacdo militar: «as avaliacdes politicas e militares do
quadro estratégico, sdo essenciais para o sucesso da inovacao» (Murray et al., 1998: 305).

Os casos contemporianeos das municdes de precisdo-guiada, dos UAVs e do
Sistema de Posicionamento Global (GPS), que passaram por lentos e sinuosos processos de
aceitacdo e integraciio nas FFAA'", sio exemplos do impacto da percep¢iio da inovacdo.
Ou seja, para além do valor da prépria inovagdo, a percep¢do desse valor € fundamental

para que esta possa ser difundida nas FFAA. Dai a importancia de se demonstrar o valor

150 projecto do GPS, que foi iniciado em 1973, sofreu diversos cortes no orgamento proposto, sobreviveu a
vérias tentativas para o cancelar e teve um atraso significativo relativamente ao previsto. Sem o apoio das
FFAA americanas, o projecto acabou por ser recuperado, em 1980, ao nivel politico. Todavia, em 1991,
ainda se questionava a sua aplicag¢do as FFAA (Tomes, 2004: 378).
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das inovacdes em exercicios, tdo proximos da realidade quanto possivel, e de o comparar
com o status quo.

Por outro lado, as ambi¢des nacionais quanto ao nivel de actualizagdo tecnoldgica e
conceptual das suas FFAA também influenciam a inovagdo. Quanto maiores forem — como
no caso da Noruega'® — maiores serdio os recursos disponibilizados e a aceitacio do risco
no desenvolvimento ou difusdo de tecnologias ou conceitos pioneiros.

Os conceitos de Networked-Enabled Capability da NATO (NNEC) e de defesa do
ciberespaco sdo um exemplo de como as mudangas de paradigma na ciéncia e nos assuntos
militares criam tais expectativas, que levam paises como a Noruega, a Holanda e a
Dinamarca a orientarem as suas estratégias de inovagao para a aquisicao dessa capacidade.

No entanto, enquanto os EUA, porque possuem os recursos € t€ém a iniciativa,
podem optar por uma abordagem de inovacdo disruptiva, transversal as organizagdes de
Seguranca e Defesa, os membros europeus da NATO tém adoptado um processo de
inovacdo incremental, traduzido, na generalidade, numa transicdo para capacidades
«nicho» (Hamilton citado por Vicente (2007: 132)).

(3) Visao, Estratégia e Lideranca

A visdo de uma organizacdo devera estimular a inovagdo e orientar a defini¢do dos
objectivos e a estratégia para a inovagdo. Esta, por seu lado, constitui um forte
determinante da vontade e capacidade de inovar da organizacdo (Cunha et al., 2006: 756).
A lideranca, a comecar no topo da organizagdo, tem a responsabilidade de impulsionar as
actividades de inovacdo, implementando politicas e procedimentos que facilitem o seu
desenvolvimento, e demonstrar, através das suas préticas e accdes quotidianas, o seu
empenhamento na inovagdo (COTEC, 2007: 30). A liderancga € essencial na inovagao, ja
que esta ndo surge por imposi¢ao, mas antes por envolvimento voluntdrio.

Muitas das inovagdes militares sdo o resultado da visdo, das estratégias adoptadas e
da actuacdo determinada de lideres, que sO se tornaram evidentes no longo prazo. Por
exemplo, as mudancas de estratégia operadas no inicio da década de 1970 (i.e. da defesa
baseada apenas na estratégia nuclear de dissuasdo, para a baseada em meios convencionais
de grande precisdo, letalidade e alcance) conduziram a adopg¢do de tecnologias (e.g. armas
de precisdao-guiada, sensores, sistemas de comando e controlo (C2) médveis e por satélite),
doutrinas e estruturas organizacionais, que foram amadurecendo na década de 1980 e que

estdo na base da actual Transformaco!” das FFAA americanas e da NATO (Tomes, 2004).

16 Vide discurso do Ministro da Defesa da Noruega (MOD Norway, 2010).
17 Vide glossério de conceitos (Apéndice I).

Cor Eng Corte-Real Andrade 11



A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizagdo das Forcas Armadas

(4) Activo organizacional

O actual ritmo de mudanca € superior ao da capacidade de aceitagdo cultural de
uma organizacdo. Esta situacdo acentua-se com o grau de hierarquizacdo das institui¢des
(NESTA, 2008: 13). «<Em institui¢des tradicionalmente conservadoras, como as da Defesa,
as novas abordagens raramente sdo rapidamente consideradas, precisamente porque 0s
processos que estdo a ser usados foram concebidos e aperfeicoados para a sua “Optima”
performance no ambiente previsto. [...] No entanto, em diversas ocasides, foi com
abordagens inovadoras que os ‘“génios” militares tiveram sucesso, quando tomaram
decisdes que surpreenderam os adversarios» (Alberts et al., 2003: 152).

Segundo Huntington citado por Murray et al. (1998: 313), a cultura militar pode ser
descrita como a soma dos valores intelectuais, profissionais e tradicionais de um corpo de
oficiais, a qual desempenha um papel central no modo como esse corpo avalia 0 ambiente
externo e como concebe e analisa a possivel resposta a uma ameaca.

A formagdo nos valores que promovem a adaptabilidade, a experimentacdo, a
aprendizagem e a melhoria continua (COTEC, 2010) s3do fundamentais para o
desenvolvimento de uma cultura orientada para a inovagdo nas FFAA, dado que esta ndo se
alcanca pela burocratizagdo, criagdo de departamentos ou especialidades em inovagdao
(Murray et al., 1998: 326).

Para que a inovacdo desponte, é necessdrio promover o envolvimento € o
alinhamento das liderancas e subordinados, estimulando e recompensando a iniciativa e a
capacidade de assumir riscos, sem penalizar os inerentes insucessos ligados a
experimentacdo. Por exemplo, na 1&DD da Holanda existe um or¢amento para apoiar
ideias que ndo estdo ligadas a requisitos previamente estabelecidos. Ou seja, também é
estimulada a inovacdo de produtos ou processos para os quais os utilizadores ainda ndo
identificaram a sua necessidade, porque ainda nem os imaginaram, mas que, uma vez
criados, deles poderdo beneficiar (Jermalavicius, 2009: 24).

O processo de inovacdo implica toda a organizagcdo. Exige interaccdo entre os
individuos e entre as diversas estruturas da organizacdo. A geracdo e a difusido de ideias
pode ser estimulada por equipas multifuncionais e multidisciplinares, que propiciem a
diversidade de pontos de vista, contribuam para o conflito construtivo e para a
identificacdo de vias ndo convencionais, criativas, inovadoras (Cunha et al., 2006: 752). De
igual modo, a constituicdo de Equipas interdepartamentais de Apoio a inovacao, destinadas
a apoiar, facilitar e promover a inovacdo, sdao importantes catalisadores na seleccao,

desenvolvimento, sustentacdo e difusdo de ideias (MAC, 2010: 98-103).
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(5) Activo humano e informacional e colaboracées externas

A inovagdo pode surgir de qualquer nivel no interior da organizacdo ou de uma
fonte exterior.

A investigacdo tem identificado um conjunto de pessoas que, pelas suas
caracteristicas, desempenham funcdes especiais, por vezes cruciais, no processo de
inovacio, quer na organizacio, quer em projectos ou programas, que sio os designados'®:
(i) «campedes» (Peters e al. (1982) apud Cunha et al. (2006)); (ii) «sponsors» ou
«patrocionadores»; (iii) «coaches» ou «orientadores»; e (iv) «desafiadores» (MAC, 2010).
Entre estes, os «campedes» sdo verdadeiros «impulsionadores» das inovagdes, pois
defendem-nas, limitam os seus riscos e removem 0s obstdculos a sua implementacao.

A propria base de conhecimento existente nas FFAA influencia o tipo e o grau de
inovacdo a implementar. Importa, pois, atrair, desenvolver e reter um elevado nivel e
diversidade de competéncias, tanto para aumentar o potencial de inovacdo interno, como
para perceber e integrar inovagdes que surjam na envolvente externa.

No caso dos trés paises em andlise, ¢ reconhecido que a diminuicdo de
competéncias nas FFAA em ciéncias tecnoldgicas — a maior parte dos militares t€ém
formacdo em ciéncias sociais € humanas — tem reduzido a definicdo de requisitos de
inovagdo, assim como a utilizacdo dos seus resultados (Jermalavicius, 2009: 13).

No entanto a inovacdo, tecnoldgica ou ndo, envolve comportamentos sociais —
particularmente nas fases de geracdo e de difusdo — ligados a cultura da organizacio e a
comunicagao.

De igual modo, a inovacdo estd associada a conectividade e colaboragdo. Um
ambiente de ampla partilha de informacao e conhecimento € propicio a inovacdo (MAC,
2010: 12), uma vez que cada um aprende com aquilo que a rede de contactos — formais e
informais — dissemina, que por sua vez € também alimentada pelas préoprias aprendizagens.

Como tal, interessa apoiar a inovacdo em processos de gestdo da informacdo e do
conhecimento, bem como em sistemas de informacdo e comunicacdo (SIC) e no
networking.

Além disso, nos vdrios estdgios do ciclo de inovagdo sdao necessarias competéncias
e solucdes, que muitas vezes ndo existem numa Unica organizagdo. Dai ser necessério

promover a colaboragdo com o exterior. Esta perspectiva é muito acentuada na Holanda,

18 No Capitulo 5 serfo detalhadas estas fungdes, aplicadas as FFAA.
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desde o nivel de planeamento estratégico interministerial (NL MOD, 2010), as iniciativas
de 1&D entre entidades militares e civis, publicas e privadas, e a coopera¢do internacional.

Estas colaboracdes também podem atenuar os condicionamentos em recursos,
humanos e financeiros, que reduzem a capacidade de inovacdo das FFAA. E o caso da
Dinamarca, que procura suplantar a sua muito pequena capacidade interna com a ligacdo a
universidades e institutos tecnolégicos (DCD, 2011).

Todavia, para que possa ser aplicivel as FFAA e as potenciais vantagens
competitivas resultantes da inovacdo ndo sejam alienadas, € essencial que a colaboracdo
com o exterior se faca em condi¢des de seguranca de partilha de informacdo (e.g. através
da credenciacdo de pessoas e organizacdes), bem como de proteccdo da propriedade
intelectual/industrial.

(6) Grau toleravel de flexibilidade

A perspectiva de aprendizagem e crescimento (A&C)!" é essencial para adaptagio 2
mudanga (Pinto, 2009: 172), particularmente nas FFAA. Por mais bem sucedidas que
sejam as tarefas ou as missdes, as mudancas inovadoras serdo sempre necessdrias,
nomeadamente nas operagdes, para explorar as oportunidades, evitar a previsibilidade,
manter o adversdrio em desvantagem e inseguro, € diminuir a eficdcia das suas capacidades
(Alberts et al., 2003: 148).

As organizacdes que t€ém uma cultura de abertura, ou seja, que sdo flexiveis a
adop¢do de novas ideias e que impulsionam o seu desenvolvimento e experimentagdo, t€ém
tendéncia a ser inovadoras. Pelo contrdrio, a existéncia de restricdes a inovagdo ou de
processos rigidos, multi-diferenciados de aprovagdo, nao s6 desmotivam a inovagdo, como
incapacitam uma organizacdo de suplantar desafios e de evoluirem.

O desastre das FFAA francesas na II Grande Guerra (GG) € indissocidvel da rigidez
da sua doutrina — baseada numa defesa estatica —, da sua percep¢do relativamente as
capacidades e intengdes do seu oponente, da sua cultura organizacional — contrdria a
sugestdes que contradissessem a doutrina e 0s conceitos — e da inexisténcia de
aprendizagem com as licdes aprendidas em combate ou em exercicios (estes visavam
apenas demonstrar a pretensa validade da doutrina existente) (Murray et al., 1998: 323).

Todavia, a investigacdo vem demonstrando que o contexto mais adequado a
inovagdo ndo € o de total adocracia, mas sim € aquele onde se combina flexibilidade para a

mudanca com objectivos e prioridades (Kamoche (2001) apud Cunha et al. (2006): 753).

Y No Balanced Scorecard (Kaplan et al., 1996) aplicado as instituicdes de servigos publicos é possivel
identificar cinco perspectivas (Pinto, 2009: 154): Missao; Stakeholders; Processos internos; A&C; Recursos.
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Importa pois que as FFAA monitorizem, sistematicamente, os sinais — internos e
externos — que apelam a mudanca, designadamente ineficiéncias e tendéncias recorrentes
para erros, assim como pressOes externas, € estabelecam objectivos e dreas prioritdrias de
inovacao em funcao dessas necessidades de mudancga.

Interessa igualmente seleccionar as ideias com maior potencial de sucesso e gerir 0s
riscos que lhes estdo associados. As andlises de risco, a simulacdo, o desenvolvimento de
experiéncias e de protdtipos, bem como a implementacdo de inovagdes em espagos de
experimentacdo, nos quais os insucessos sdo esperados, contribuem para minimizar e
controlar o risco inerente as inovagdes. De igual modo, a implementacdo faseada da
inovacdo contribui igualmente para este fim (ANAO, 2009: 28).

Convém ainda sincronizar o desenvolvimento e a difusdo das ideias seleccionadas
com a satisfacdo dos requisitos das FFAA e ndo ceder a pressdes de respostas de curto
prazo ou de apresentacdo de resultados imediatos, que normalmente conduzem a
dependéncia de «modas» ou a solugdes do tipo commercial-off-the-shelf (COTS).

c. Sintese

Os actuais modelos de «inovagao aberta» e de interac¢do em cadeia, que abrangem
as multiplas vias da inovacdo e a complexidade deste processo social, politico, cognitivo,
organizacional e tecnoldgico, assim como a elevada incerteza propria do ambiente militar e
da sua envolvente, tém potencial de aplicacdo as FFAA. Para tal, o processo de inovacdo
deve fazer parte da sua cultura, ser liderado, gerido (inclusivamente na salvaguarda da
seguranca da informacdo e da propriedade intelectual/industrial) e perspectivado como
continuo e indispensavel.

A Tabela 3 identifica as ameacas a inovacdo nas FFAA e a Figura 2 resume os

factores e os processos que influenciam a inovagao de sucesso no meio militar.

Tabela 3 — Ameacas a inovaciio nas FFAA.

Ameacas

Organizac¢do fechada ou parcialmente colaborativa com o exterior.

Adopcio de abordagens de inovacao limitadas.

Capacidades de inovacéo incompativeis com as expectativas ou muito dependentes do exterior.

Percepcodes baixas do valor da inovacdo ou baixas ambi¢des do nivel de actualizacdo das FFAA.

Visdo de curto prazo e falta de estratégia e de lideranga para a inovagao.

Falta de alinhamento para a inovagdo e resisténcia & mudanca.

Auséncia de iniciativa e de capacidade para assumir riscos.

Pouca interaccio interna.

Baixo nivel ou baixa diversidade de competéncias internas.

Adocracia ou burocracia.

Auséncia de gestdo da inovacdo, nomeadamente de gestdo do risco que lhe estd associado.

Falta de sincronizacéio da inovacéo com a satisfacio dos requisitos de capacidades das FFAA.

Fonte: Autor
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Fonte: Autor
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Figura 2 — A inovacio e os factores das FFAA que a influenciam?.

20 Nesta figura a inovagdo, que é um processo, aparece individualizada no topo da perspectiva A&C, de modo
a representar a sua dependéncia dos activos intangiveis — Organizacional, Humano e Informacional —, assim
como dos factores de contexto interno que af se inserem.
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2. A inovacio e a Sustentabilidade e Valorizacao das FFAA

Numa perspectiva abrangente, o conceito de sustentabilidade ¢ multidimensional
(Sachs, 2002). Os contextos em que se inserem as FFAA, que estdo em constante mudanca,
tétm uma dimensdo politica e estratégica, nacional e internacional, social, econémica e
ambiental. Nestas dimensdes, igualmente se encontram os intervenientes ou interessados,
que se relacionam com as FFAA — os designados stakeholders (Freeman, 1984) —, que
passaremos a designar por comunidade (Pinto, 2009).

Interessa pois dar resposta as suas expectativas, sempre em evolucdo,
correspondendo com um aumento de performance, que se pode traduzir em metas de
eficacia, eficiéncia, qualidade e de gestao de recursos (Finland, 2006).

a. A comunidade e as suas expectativas relativamente as FFAA

A comunidade espera que as FFAA, no cumprimento integral da sua missao (AR,
2009: 4): (1) contribuam para as funcdes colectivas do Estado, inclusivamente na proteccao
e desenvolvimento da cidadania (e.g. protec¢cdo do ambiente e melhoria das condi¢des de
vida das populagdes); (i1) correspondam aos compromissos de parceria e colaboracdo
estabelecidos — tanto com individuos, como com organizac¢des, nacionais ou internacionais
—; (iii)) e que facam a gestdo dos recursos que lhes sdo disponibilizados com
responsabilidade (accountability) e transparéncia®'.

A Figura 3 sistematiza a identifica¢do da comunidade e as suas expectativas.

b. Sustentabilidade e Valorizacao das FFAA

Neste trabalho, o conceito de sustentabilidade das FFAA serda assumido como a
capacidade institucional de interagir com os seus contextos mutdveis e de corresponder as
expectativas, sempre em evolugdo, da comunidade com a qual se relaciona, cumprindo a
sua missdo com eficdcia e gerindo os recursos disponibilizados com responsabilidade
(accountability) e transparéncia.

A continua valorizacdo das FFAA € também um factor da sua sustentabilidade,
sobretudo em periodos de situagdes econdmicas dificeis e de falta de percepcao de ameacas
e riscos concretos a Seguranga e Defesa Nacional, para que a comunidade ndo as considere
um encargo desnecessario. Assim, neste trabalho a valorizacdo serd entendida como a
capacidade das FFAA aumentarem a eficiéncia dos seus processos e a qualidade dos seus

resultados.

2l De acordo com (Pinto, 2009: 185), numa abordagem da gestdo da performance aplicada a administragdo
publica, o orcamento é assumido como o principal mecanismo de controlo da responsabilidade
(accountability) e transparéncia dos servigos publicos, ndo s6 perante os 6rgios de controlo e fiscalizacio

internos, mas também perante os cidaddos, a opinido publica e os media.
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Fonte: Autor
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Figura 3 — A comunidade e suas expectativas em relacio as FFAA

Neste sentido, foram deduzidos os objectivos e os indicadores da sustentabilidade e
da valorizacdo das FFAA, que se apresentam no Apéndice IV.

c. A relacao entre a inovacao e a sustentabilidade e a valorizacao

As FFAA necessitam dos seus valores intangiveis e de processos adequados para
transformar os recursos disponiveis — humanos, materiais, financeiros — em capacidadeszz,
que lhes permitam cumprir a missao.

De acordo com Cunha et al. (2006), a dinamica das envolventes competitivas torna
a inovagdo indispensdvel na adaptacdo e renovacdo das organizacdes, € uma condicdo
imprescindivel da sua sobrevivéncia no longo prazo. A inovagdo introduz uma forma de
relacionamento entre a organizacdo e a sua envolvente e/ou a adop¢dao de meios ou fins
internos, com a finalidade de aumentar a sua eficiéncia e/ou eficacia.

Carapeto et al. (2006) consideram que a inovacdo contribui para uma organizacio
melhorar o seu desempenho, aumentar a eficcia e eficiéncia, minimizar custos e para se
adaptar as expectativas da comunidade.

Nestas se incluem as expectativas individuais de quem integra uma organizacao,
nomeadamente a de participagdo no processo de inovagdo. E esta oportunidade atrai

pessoas para as organizacgdes publicas (MAC, 2010).

22 Neste trabalho serd adoptado o conceito da (NATO, 2010: 1), segundo o qual capacidade é a «aptiddo para
produzir um efeito [...]. Consiste num ou mais componentes funcionais: doutrina; organizagdo; treino;
material; lideranga; pessoal; infra-estruturas; interoperabilidade».
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O préprio ambiente da organizacdo pode contribuir para atrair pessoas mais
qualificadas, dado estas serem mais criativas, quando motivadas principalmente pelo
interesse, satisfacao e desafio do seu proprio trabalho (Cunha et al., 2006).

(1) O impacto dos tipos de inovacao

A inovacdo tecnoldgica tem sido um elemento essencial na estruturacdo das FFAA,
na sua organizagao, ticticas, doutrinas e estratégias, ou seja, nas suas capacidades. Para
além da sua intrinseca vantagem competitiva, uma tecnologia induz uma outra forma
organizativa adaptada e exige uma alteracdo dos métodos de treino e formacdo e,
consequentemente, de mentalidades (Telo, 2005: 103).

No entanto, é importante reconhecer que a inovacdo militar e a inovagdo
tecnolégica ndo sdo sinénimos (Isaacson et al., 1999: 9). Nem todas as FFAA (e os
respectivos paises) t€m recursos para investir em qualquer aquisicdo ou dominar o uso de
tecnologias de ponta, mas esta vulnerabilidade ndo € impeditiva de que atinjam um grau de
eficicia militar® e agilidade®* superiores ao dos seus adversdrios dotados de melhores
tecnologias, como eram os alemaes na Il GG e os americanos na guerra do Vietname.

Com inovagdes nao-tecnoldgicas € possivel construir organizacdes militares
flexiveis e adaptdveis, assim como desenvolver processos mais eficientes, que
proporcionam um aumento do produto operacional, com 0s mesmos recursos.

E na combinacio de inovacdes, que envolvem tecnologia, processos, organizagio e
pessoas, que se alcancam novas capacidades de combater (Garstka, 2005).

A nivel nacional, os impactos desta combinagdo foram bem visiveis em diversos
exemplos contemporaneos. Destacam-se as significativas transformacdes organizacionais,
de procedimentos, de tacticas e a integracdo de novos equipamentos — como os blindados,
os radares, os avides a jacto, os helicOpteros, a espingarda automadtica e as lanchas de
desembarque — que emergiram, sucessivamente, da integracio na NATO e do ambiente
estratégico da Guerra Fria (na década de 1950), da guerra em Africa (nas décadas de 1960
e 1970), da envolvente de seguranca das operacdes de Apoio a Paz, iniciadas na década de
1990, e da recente participacdo nas Forcas de Resposta da NATO (NRF) e nos Grupos de
Batalha da UE (BG).

(2) O impacto da inovacao na Transformaciao em curso

Segundo (Tomes, 2004), a Transformacdo em curso nas organizacdes militares tem

conduzido a mudanca de modelos (e.g. de plataformas isoladas para a integracdo entre

2 Desenvolvimento do maximo poder de combate a partir dos recursos disponiveis (Isaacson et al., 1999).
24 Capacidade de ser eficaz num ambiente de mudanga, ndo-linear e imprevisivel (Alberts et al., 2003).
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plataformas de sistemas armas); a criagdo de novos paradigmas, como o trabalho em rede;
ao reconhecimento de que as capacidades militares devem ser consideradas como sistemas
abertos, nao-lineares; e a maior aceitagdo da complexidade no pensamento militar.

A Transformag¢do na NATO estd fundada num processo continuo de inovagio de
capacidades, para aumentar a eficicia, interoperabilidade e a adequacdo das forcas a um
ambiente em constante mudanca (ACT/NATO, 2004). Por exemplo, as operacdes na
Boésnia passaram das Nacoes Unidas para a NATO e de missdes de imposi¢ao de paz para
missdes de reconstrucdo, num curto periodo. No Afeganistdo, a coligacdo de forcas
militares estd envolvida, simultaneamente, em missdes de seguranga, humanitdrias e de
reconstru¢do (Alberts et al., 2003: 131).

Para tal, prevé alteracdes de equipamento, doutrina, processos e treino, validadas
por experimentacdo e exercicios, acompanhadas por uma mudanga organizacional e pela
integracdo de sistemas que melhoram a gestdo da informagdo (ACT/NATO, 2004: 12).
Conjuga, pois, inovagdo tecnoldgica (e.g. sensores, estrutura de informacdo e sistemas de
combate) com inovacdo ndo-tecnoldgica (e.g. doutrina; organizacdo), para transformar
informagdo complexa em eficicia militar (ACT/NATO, 2004) e agilidade (Alberts et al.,
2003), potenciando o apoio a decisdo, o conhecimento situacional e a colaborag¢do em rede.

As recentes operagdes no Iraque e no Afeganistdao confirmaram a importancia desta
inovacao, uma vez que o seu sucesso se deveu mais a integracdo das entidades envolvidas
e a gestdo e partilha da informacao, do que a quantidade de sistemas de armas, do poder de
fogo ou da quantidade dos militares empregues (Vicente, 2007: 110). De igual modo, estas
operacdes também demonstraram que o ndo acompanhamento deste processo de inovagdao
pode inviabilizar a participagdo em coligacdes internacionais, e, sobretudo, nas forcas que
sdo o actual paradigma de exceléncia — NRF/NATO e BG/EU.

Neste contexto, a inovacdo € ainda utilizada na andlise prospectiva de capacidades
futuras, explorando aspectos tecnolégicos, doutrindrios e operacionais, assim como do
ambiente estratégico, com a finalidade de se identificarem requisitos. Estes sdo analisados
através de processos de CD&E?® tendo em vista converter ideias em capacidades (Alberts,

2002).

5 Processo andlogo ao método cientifico, que permite determinar, através da experimentagio, se conceitos ou
sistemas desenvolvidos satisfazem os requisitos de capacidades estabelecidos pelo processo de
Transformacdo da NATO (BWB, 2010).

Cor Eng Corte-Real Andrade 20



A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizagdo das Forcas Armadas

(3) O impacto da inovacao nas FFAA dos paises em estudo

Na Holanda e na Noruega é dada relevancia a ligacao da I&D com as actividades de
CD&E — andlise de cendrios, desenvolvimento de conceitos, experimentacdo (FFI, 2010) —
para interligar novas ou aperfeicoadas tecnologias com mudancas doutrindrias ou
organizacionais e de as testar de forma integrada.

Na Holanda, a inovagio?® é considerada como um multiplicador da forca, dado que
contribui nas diversas componentes — Operacional, Pessoal, Material e Logistica — para a

geracdo do produto operacional (Figura 4) (NL MOD DRD, 2011: 1).
Fonte: Adaptado de (NL MOD DRD, 2011)

Oponente/Risco
Terreno

Condigoes
climdticas

Cultura

Figura 4 — A inovacao e o produto operacional na Holanda

Por outro lado, verifica-se uma tendéncia crescente para a satisfacdo dos requisitos
de capacidade militares, através da aquisicdo de sistemas e tecnologias civis (NL MOD,
2010), sobretudo do tipo COTS — que € a opg¢ao preferencial da Dinamarca (DCD, 2011).
Para além da vulnerabilidade relacionada com a transferéncia de conhecimento e de
tecnologia para eventuais adversarios — Estados e actores ndo estatais — esta op¢do, se for
aplicada sem se atender a critérios de especificidade, seguranga, autonomia e flexibilidade,
torna as FFAA dependentes de solucdes padronizadas, de cadeias de abastecimento cada
vez mais globais e da vontade do sector comercial em investir em novas aplicagcdes
militares.

Nos trés paises em estudo, foi identificada a importancia das competéncias internas
ligadas a inovacao na defini¢dao dos requisitos de capacidades das FFAA, na avaliacdo do
que estd disponivel no mercado, do que estd a ser adquirido e de como fazer o melhor uso
da tecnologia e dos conhecimentos provenientes do exterior.

Através da andlise prospectiva do ambiente estratégico e da evolucdo tecnoldgica,

as competéncias internas de 1&D destes paises também sdo utilizadas: (i) para diminuir a

26 Materializada em: (i) pesquisa bésica — exploratéria e /ou pesquisa aplicada para demonstrar a viabilidade
de uma solugdo; (ii) desenvolvimento e/ou demonstracdo de tecnologia; (iii) pesquisa nos dominios do
pessoal, doutrindrios e organizativos.
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incerteza no planeamento de defesa de médio-longo prazo; (ii) e na reducdo dos riscos
associados a aquisicdes e desenvolvimentos de solucdes, dado que se podem tornar
obsoletas perante mudancgas, quer do ambiente estratégico, quer cientificas e tecnoldgicas.

Nos trés paises em estudo € igualmente dada relevancia ao ambito inter-
institucional da Seguranca e da Defesa, procurando, sempre que aplicavel, desenvolver
projectos que sejam financiados por ambos os dominios. Como salienta Trajtenberg (2006)
apud Jermalavicius (2009) a I&DD tem deixado os grandes sistemas de armas para se
concentrar no combate ao terrorismo, designadamente através da obtencdo de informagdes
— intelligence — da anélise de dados e da proteccdo de sistemas de informacao.

Finalmente, as capacidades internas de 1&D também sdo utilizadas para ganhar
acesso a conhecimentos, solucdes disponiveis e sinergias nos fora bilaterais ou
multinacionais, uma vez que essa participacio estd condicionada pelo principio implicito
da reciprocidade. Para esses fins, no caso da Dinamarca, as suas capacidades internas estdao
muito moldadas as dreas de desenvolvimento da Research and Technology Organization
(RTO)/NATO. No entanto, a Holanda e a Noruega, apesar de ndo serem tao dependentes,
também atribuem importancia ao alargamento das respectivas bases de conhecimento com
a cooperacdo internacional, particularmente com a RTO e com a Europen Defence Agency
(EDA)/EU. A Holanda procura ainda estabelecer o seu «nicho» de conhecimento e de
tecnologias na NATO (Jermalavicius, 2009: 15).

d. Sintese
A inovacdo pode contribuir para a sustentabilidade e valorizacdo das FFAA,

materializando-se o respectivo contributo nas oportunidades resumidas na Tabela 4.

Tabela 4 — Oiortunidades iara as FFAA em resultado da inovaiﬁo

Adaptacdo as expectativas da comunidade: maior eficicia, eficiéncia, qualidade e responsabilidade (accountability).

Definic¢do e satisfacdo dos requisitos de capacidades, designadamente ao nivel da Doutrina, Organizagdo, Treino,
Material, Liderancga (i.e. no apoio a decisdo), Pessoal (i.e. na medida em que pode aumentar a atrac¢do de pessoas mais
qualificadas para as FFAA); Infra-estruturas e Interoperabilidade (i.e. através de processos de CD&E).

Ampliagdo da eficdcia e agilidade das forcas militares.

Diminui¢do da incerteza no planeamento, nas aquisi¢des e nos desenvolvimentos de solugdes.

Cooperacdo inter-institucional entre a Seguranca e a Defesa, com o inerente alargamento de recursos disponibilizados.

Cooperacdo multinacional, possibilitando um aumento de conhecimentos, solu¢des e de sinergias.

Fonte: Autor
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3. O impacto actual das actividades da Defesa nacional, no dominio da inovacao, na
sustentabilidade e valorizaciao das FFAA

Gomes et al. (2010) analisaram o impacto da I&DD, entre 1999 e 2008, e
concluiram que os resultados tinham sido muito pouco significativos na edificagdo de
capacidades da Defesa, ndo s6 porque os recursos disponibilizados tinham decrescido de
forma consistente, mas também porque uma parte deles tinha sido canalizado para
projectos pouco relacionados com 1&DD.

a. Ministério da Defesa Nacional

Incumbe a Direc¢do-Geral de Armamento e Infra-Estruturas de Defesa (DGAIED)
contribuir para a defini¢io, planeamento, coordenaciao e acompanhamento da execugao das
politicas de 1&DD, convergindo nela a visdo, coordenacio, implementacdo e satisfacdao das
necessidades de desenvolvimento das novas capacidades de Defesa (MDN/DGAIED,
2010: 15).

As FFAA sao entendidas como «parceiro de I1&D e utilizador final», cabendo-lhes a
intervenc¢do na definicdo das necessidades e requisitos das capacidades, bem como o
acompanhamento do desenvolvimento dos equipamentos, nomeadamente no procedimento
de teste e avaliacdo em ambiente operacional.

Por outro lado, no ambito da Estratégia Nacional para o Mar (PCM, 2006) foi
criada a Estrutura de Miss@o para os Assuntos do Mar (EMAM), que tem como uma das
atribui¢des a articulagdo de competéncias nacionais ligadas ao oceano, nomeadamente na
ciéncia, tecnologia e inovacao.

Nao existem, ao nivel do Ministério da Defesa Nacional (MDN), estruturas
permanentes que desenvolvam actividades de 1&D.

(1) Estratégia de I&D da Defesa

Actualmente, ndo existe uma estratégia de inovagdo ao nivel da Defesa. Em 2008,
foi estabelecida uma Estratégia de 1&D da Defesa (EI&DD), que visa «constituir-se como
referéncia para o investimento publico, inscrito em sede de Lei de Programacgdo Militar
(LPM), orientando o desenvolvimento e sustentacdo dos projectos de 1&DD, enquanto
vector determinante, a médio e longo prazos, no desenvolvimento e sustentacdo de
capacidades militares [...]» (MDN/DGAIED, 2010).

Esta estratégia apenas privilegia as dreas tecnoldgicas associadas ao
desenvolvimento/sustentacio de armamento/equipamento de Defesa e fa-lo somente por

uma das vias da inovagdo: a da I&D. Na Tabela 5 apresentam-se as dreas tecnoldgicas
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incluidas na EI&DD, em paralelo com as dos paises seleccionados, podendo-se observar

que Portugal apresenta uma das listas mais completas, denotando grande ambicao.

Tabela 5 — Comparacio de areas tecnolégica.

Areas de I&D Dinamarca | Holanda Noruega Portugal

Materias: Avancados e Energéticos X X X
Opto-Electrénica X
Tecnologias de Informacio e Comunicagdes X X X X
Sensores e Tecnologias Radar X X X
Tecnologias de Defesa NBQR X X X
Biotecnologias X
Nanotecnologias X
Tecnologias energéticas X X
Misseis e Tecnologias de propulsido X X X
Vigilancia Satélite e Tecnologia Militar Espacial X
Robds e Veiculos ndo-tripulados X X
Sistemas de C2 X X X X
Ambiente Operacional X X X
Modelacdo e Simulacdo X X
Guerra Electrénica e Sistemas de Energia Dirigida X X
Factores Humanos e Medicina X X
Protecgdo da Forga X X X X
Tecnologia Maritima X

Andlise do Terrorismo X

Fontes: (DCD, 2011); (NL MOD DRD, 2011); (FFIL, 2010); (Jermalavi¢ius, 2009); (MDN/DGAIED, 2010).

No Anexo A (Tabela A1) observa-se a relacdo entre as dreas nacionais de interesse
tecnolégico e as da EDA e da RTO, constatando-se haver uma total correspondéncia. No
mesmo anexo, na Tabela A2, verifica-se que, nalgumas d&reas tecnoldgicas, existe a
participacdo de mais de um Ramo (e mesmo de mais de uma entidade do mesmo Ramo).
No entanto, s@o raros os projectos inter-Ramos.

Se, por um lado, a diversificagdo de dreas tecnoldgicas e o seu total alinhamento
com a EDA e RTO possibilitam um mais amplo espectro de oportunidades de projectos
cooperativos € uma maior percep¢do das tendéncias de evolugdo, por outro podem
conduzir a uma exagerada dispersdo de recursos®’, com resultados pouco significativos,
que inviabilizem o desenvolvimento de «nichos» de exceléncia nacionais. Considera-se
que, apds o periodo inicial de implementacdo da EI&DD, com a experiéncia acumulada,
serd possivel priorizar mais as dreas de interesse nacionais.

Da andlise da Tabela B1 do Anexo B, verifica-se que a cooperacdo com a EDA, em
2009, ainda s6 incluia dois projectos, que no conjunto envolviam uma reduzida verba
(325m€), e que ndo existia nenhum projecto de I&D no ambito da RTO. Contudo, da
observacdo dos dados constantes no Anexo C, verifica-se uma tendéncia positiva de

evolucdo, uma vez que, em 2010, os projectos triplicaram e, em 2011, o incremento foi

27 A actual participagio na EDA e na RTO estd a constituir um desafio, por escassez de recursos. No sentido
de o superar e para que os resultados sejam mais efectivos, a DGAIED estd a exigir que essa participacdo se
faca associada a projectos concretos (Monteiro, 2010).
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igual. E de salientar, por ainda ser uma excepgdo, que num destes programas — no Network
Enabled Cooperation System of Autonomous Vehicles (NECSAVE) — participam dois
Ramos das FFAA.

Verifica-se uma predominancia de projectos ligados aos veiculos autébnomos (que
poderdo ter emprego dual — militar e civil), a protec¢ao individual (que poderd ter uma
participacdo benéfica na BTID, com o desenvolvimento de novos materiais), e a Defesa
NBQR, que € essencial perante as novas ameacas do terrorismo transnacional (MDN,
2003). No entanto, neste dmbito, sdo escassos 0s projectos na darea dos explosivos € nao
existem projectos ligados a defesa do ciberespaco.

(2) Percepcao do impacto

Da entrevista efectuada na DGAED (Monteiro, 2010) infere-se que, pelo facto das
medidas tomadas no ambito da EI&DD serem muito recentes, os seus resultados ainda sdo
pouco visiveis®. No entanto, é possivel concluir que a I&DD contribui para que as FFAA
ndo estejam a comprar «caixas negras», permitindo efectuar a gestdo do ciclo de vida dos
componentes dos sistemas e até melhord-los, com o envolvimento da BTID. Contribui para
melhorar a definicdo dos requisitos de capacidades e a identificacdo das solucdes que as
podem satisfazer. E ainda, para aumentar sinergias que podem resultar em beneficio da
sociedade (e.g. detecc@o de agentes bioldgicos), com o consequente maior envolvimento da
comunidade.

Da mesma entrevista, € possivel apurar que a ligacio a EDA e a RTO tem
proporcionado: (i) alinhamento com as estratégias de desenvolvimento de capacidades; (ii)
nao duplicagdo de esforcos; (iii) maiores possibilidades de colaboracdao, que podem
contribuir para o desenvolvimento e a modernizagdo das capacidades do Sistema de Forcas
Nacional (SFN), no médio/longo prazo.

(3) Modernizacao da Gestao no ambito da Defesa Nacional

Em linha com o Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN), que aponta para
a necessidade de interoperabilidade e capacidade de actuacdo em rede (MDN, 2003), tem-
se procedido a modernizagdo de processos nas FFAA, com a introdu¢do do Sistema
Integrado de Gestao (SIG). Apesar de ainda ndo abranger todas as dreas (e.g. a dos
recursos humanos estd em desenvolvimento), de acordo com o Vice-Almirante Carmo

Durdo?’, Secretario-Geral Adjunto do MDN, a introdu¢do do SIG aumentou a eficiéncia

28 Ao nivel do MDN, as primeiras iniciativas remontam a 2007 e a EI&DD & apenas de 2008, faltando ainda
formalizar o respectivo plano de implementacio.
2 Numa apresentagio efectuada ao CPOG, em 05 de Novembro de 2010.
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operacional, a qualidade dos servicos, o trabalho colaborativo e a responsabilidade
(accountability), transparéncia e informacdo aos vérios niveis de decisdo. No entanto, o
sistema necessita de ser complementado com capacidades de andlise da informacdo e de
partilha de conhecimento.

b. Estado-Maior General das Forcas Armadas

O Estado-Maior General das Forcas Armadas (EMGFA) participa na avaliacdo das
propostas de projecto e na identificagdo de temas de interesse da RTO e da EDA.

No EMGFA ndo existem estruturas dedicadas a inovagdo, na sua globalidade,
designadamente na vertente da coordenacdo e promogdo de actividades de inova¢do. Como
refere Magalhdes (2011), o EMGFA continua a ndo ter o conhecimento total de todas as
actividades desenvolvidas no dmbito da I&D, uma vez que os Ramos mantém uma estreita
ligacdo com o MDN/DGAIED — que é a entidade financiadora — ndo informando o
EMGFA de muitos dos projectos ou interesses nesta drea. No entanto, t€ém a noc¢io de que
s30 poucos 0s projectos que cumprem 0s requisitos, as metas € 0s prazos propostos.

A actividade de investigacdo estd centralizada no Centro de Investigacdo de
Seguranca e Defesa (CISDI), criado em 2009, que tem por missdo «pesquisar, reflectir e
difundir novos conhecimentos em dominios de interesse para as For¢as Armadas, a Guarda
Nacional Republicana e para o Pais em geral» (IESM, 2009). A investigacdo estd orientada
para a formulacdo doutrindria e para a visdo prospectiva sobre a Seguranca Nacional, a
Defesa Nacional, o Pais, e os relacionamentos bilaterais, regionais e globais onde Portugal
estd envolvido®®. Dada a sua muito recente criacdo, ainda ndo é possivel avaliar o impacto
das suas actividades (R. Gomes, 2011).

c¢. Marinha

Na Marinha as actividades de IDI estdo centradas no Centro de Investigacao Naval
(CINAV) e no Instituto Hidrogréfico (IH).

O CINAYV, criado em 2010, tem como principais objectivos: promover a IDI em
areas de interesse da Marinha; promover e apoiar as actividades de IDI da Escola Naval
(EN); coordenar e supervisionar as actividades de IDI desenvolvidas na Marinha, sem
prejuizo das competéncias do IH (CEMA, 2010).

O Instituto Hidrografico (IH), criado em 1960, assegura actividades de IDI
relacionadas com as ciéncias e as tecnologias do mar, tanto em apoio as operacdes

militares navais, como a sociedade em geral (com resultados muito proficuos, como no

39 Ou seja, o CISDI abrange a vertente ndo-tecnoldgica da investigagdo.
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apoio a extensdo da plataforma continental e no apoio a Proteccdo Civil no desastre de
Entre-os-Rios). As suas responsabilidades t€ém vindo a evoluir, tendo assumido, em 2002, a
qualidade de Laboratério do Estado (LdE) (IH, 2010), o tnico ao nivel das FFAA.
Actualmente possui um quadro de mais de 350 pessoas e um or¢amento superior a 12M¥€.

A actual capacidade do IH e os resultados que apresenta sdo a demonstracio
inequivoca do impacto, tanto das expectativas da Defesa, como da estratégia definida
relativamente ao mar (PCM, 2006), no estimulo a inova¢ao num dominio das FFAA.

No Anexo B (Tabela B2) encontram-se projectos recentes da Marinha e do IH. Da
sua andlise constata-se que, pela sua natureza de LdE, a maioria dos projectos e das verbas
(cerca de 90%) estdo ligados ao IH. Dos restantes (seis), o projecto sobre o Sistema de
Treino, Demonstracdo e Desenvolvimento de Conceitos de Operacdo com Miiltiplos
Veiculos Submarinos (SEACON) — é o que assume algum significado®! (380m€), com
verbas que foram atribuidas pela DGAIED e pela Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto. De igual modo, é reduzido o nimero de pessoas envolvido em
actividades de 1&D (inferior a trinta).

Contudo, em 2010, era notério o significativo incremento de projectos em que o
CINAYV se estava a envolver, tanto de indole nacional (sete com financiamento externo,
sete com financiamento interno), como internacional (dois aprovados, quatro propostos e
um em fase de aprovacdo — o NECSAVE), a maior parte deles ligados ao desenvolvimento
de capacidades da Marinha.

Percepc¢iao do impacto

Existe a percep¢do de que a Marinha é inovadora (Oliveira, 2010). As grandes
inovagdes s6 tém sido possiveis em periodos em que a conjuntura foi propicia, no entanto a
pequena inovacdo vai ocorrendo. Os seus resultados tém sido mais visiveis ao nivel da
estratégia estrutural (e.g. a juncdo da informdtica com as comunicagdes traduziu-se numa
substancial melhoria de eficdcia e de qualidade) e ao nivel da estratégia operacional (e.g. a
entrada ao servico das fragatas da classe Vasco da Gama, que implicaram grandes
mudancgas qualitativas de processos, ritmos de trabalho e de efic4cia).

Um bom exemplo de inovacdo € o Sistema Integrado para a Gestdo de Prioridades
de Reparacdo e Afectagcdo de Recursos (SINGRAR), baseado em métodos de Inteligéncia
Artificial, que tem contribuido para um aumento significativo da eficacia e da qualidade do

apoio a decisdo, na componente logistica dos navios da Marinha (Marques et al., 2003).

31 Para um projecto de indole tecnoldgica.
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Foi ainda identificado que a 1&D pode contribuir para: (i) a defini¢do de requisitos
para a actualizacdo dos equipamentos; (ii) a integracdo de novas tecnologias,
nomeadamente através de projectos com o Sistema Cientifico e Tecnolégico Nacional
(SCTN), que proporcionam o conhecimento cientifico necessdrio; (ii1) alcangar os
objectivos de investigacdo dos EESPUM; (iv) o CD&E (e.g. na Marinha foi desenvolvido
um protétipo de um UAV para provar que a sua utilizag@o seria vidvel e mais eficiente, em
situacOes especificas, do que a utilizacdo de navios); (v) a inovagdo nos processos (e.g.
como forma de colmatar a redugdo de pessoal).

d. Exército

No Exército, o Centro de Investigacdo da Academia Militar (CINAMIL) promove e
coordena a I&D nas dreas de interesse do Exército e da Academia Militar.

Através das Normas de I&D do Exército (NIDEx) (EME, 2005) estio ainda
constituidos Niicleos de I1&D nos Orgdos Centrais de Administracio e Direc¢io (OCAD),
Direcgdes e nos estabelecimentos de exceléncia do Exército (e.g. Instituto Geografico do
Exército (IGeoE) e Laboratério de Bromatologia e Defesa Biologica do Exército (LBDB),
que tém como responsabilidades, entre outras: promover a investigacdo no seio do seu
nicleo, criando as condi¢Oes essenciais para esse efeito; acompanhar o desenvolvimento
dos projectos propostos; participar, no processo de auto-avaliacdo as estruturas de 1&D do
Exército.

No Anexo B (Tabela B3) constam projectos recentes de 1&D (seis) e as entidades
envolvidas. Da sua andlise verifica-se a reduzida dimensao dos respectivos montantes, quer
em termos de projectos (o de maior monta € da ordem de 85mf), quer em termos globais
(175m€), assim como a escassa quantidade de pessoal empregue.

Destaca-se, no entanto, o significado para a actividade militar dos projectos ligados
a Cartografia, a Defesa NBQR e as demolicdes de emergéncia pelo uso controlado de
explosivos. Este ultimo, onde apenas se investiram 14m€ - por ndo implicar
desenvolvimento de componentes tecnolégicos — possibilitou a adaptacao de metodologias
e técnicas existentes no meio civil e a sua difusdo no meio militar, as quais visam um
aumento de eficicia em «demolicdes de emergéncia», nomeadamente no ambito das
designadas «Outras Missodes de Interesse Publico» (G. Gomes, 2010).

Percepc¢iao do impacto

Subsiste a percepcdo de que existe inovacdo no Exército e de que esta € uma
condicdo essencial para a sustentabilidade e valorizagao do Exército (Gil, 2010) (Serafino,

2010), como demonstram as transformagdes operadas recentemente. O Exército teve de se
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adaptar, em tempo e por sua iniciativa, aos novos paradigmas de emprego, o que lhe
permitiu responder as novas missdes com os recursos disponiveis. O Exército passou a
definir os seus projectos de reequipamento em func¢ao de um planeamento de médio-longo
prazo, que se tem traduzido em maior eficécia.

A introducdo de novos equipamentos e sistemas também tém sido factores de
inovacdo (e.g. os Carros de Combate Leopard 2A6; o Sistema de Informagdes e
Comunicagdes Tactico (SIC-T)), tendo levado a adopcdo de formas de sustentacdo
logistica e de formac¢do de pessoal mais eficazes e eficientes.

Os sistemas de Visualizacdo Gréfica e Estudo do Terreno®? (VIGRESTE) e de
Informacdo para o Comando e Controlo do Exército (SICCE) sdao dois bons exemplos de
inovacao, desde a sua fase de concepgdo até a sua difusdo, cuja utilizacdo proporcionou
ganhos de eficiéncia e qualidade no treino e igualmente de eficicia nas operagcdes (Melo,
2009).

No Instituto Geografico do Exército (IGeoE), a inovagdo de produtos, como o
Sistema de Estacdes GPS de Referéncias Virtuais (SERVIR), tem tido um impacto
relevante no aumento de produtividade, na diminuicao dos custos, na melhoria da imagem
externa da instituicdo militar € no contributo para o desenvolvimento da sociedade em
geral (Soares, 2010).

No LBDB a criagdo das equipas de defesa bioldgica do Exército introduziu
inovacdo na drea dos conceitos, dos equipamentos de proteccdo e das tecnologias de
deteccdo, assim como reforcou a motivacdo dos militares envolvidos, o que se tem
repercutido no ciclo de inovacdo, dado que os mesmos se t€ém tornado em agentes de
inovacao. Por outro lado, a participagcdo num projecto cooperativo internacional, financiado
pela EDA, possibilitou a aquisi¢ao de tecnologias avancadas e o contacto com outras que
tém potencial de aplicacao nas FFAA (Gongalves, 2010).

e. Forca Aérea Portuguesa

Na Forga Aérea Portuguesa (FAP), o recentemente criado Centro de Investigacdo
da Academia da Forca Aérea (CIAFA) assegura o planeamento, execucdo e controlo de
projectos de IDI, orientados para responder a necessidades especificas da FAP e da
Academia da For¢a Aérea.

Da andlise do Anexo B (Tabela B4), onde constam oito projectos, constata-se que

apenas o Projecto de Investigacdo e Tecnologia em Veiculos Aéreos Ndao-Tripulados

32 Conjunto de aplicagdes informaticas, que utilizando um modelo digital do terreno, simula e providencia
situacdes tacticas realistas e dindmicas do campo de batalha.
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(PITVANT) tem uma verba significativa®® (2M€), atribuida pela DGAIED, e dois deles
dizem respeito a participagdo em eventos. Todavia, verifica-se uma tendéncia para uma
evolucdo relevante a partir de 2010, ndo s6 no numero de projectos e nas verbas
envolvidas, que ascendem a cerca de SM€ de financiamento externo (Costa, 2011), mas
também no nivel de participacdo nacional e internacional (e.g. o projecto NECSAVE).

Para além destes projectos e fora do ambito da I&T, decorrem no Centro de
Formacgao Militar e Técnica da Forca Aérea (CFMTFA) um conjunto de actividades de
inovacdo inseridas nalguns cursos, como condi¢do de aprovacdo, com resultados de
desenvolvimento de produtos, que t€m potencial ou jd estdo a ser utilizados na actividade
da FAP.

Nestas actividades, sdo os formandos que propdem o seu trabalho, o qual tem de
procurar responder a uma lacuna de capacidade ou a necessidade da sua optimizacdo, seja
em termos de eficdcia, eficiéncia ou qualidade. Existe um orientador do Centro e outro
externo ligado a drea de desenvolvimento, que poderd ser de uma Unidade ou de uma
Direc¢ao Técnica. Para além do apoio do Centro, sdo as Direccoes Técnicas que financiam
estes projectos, proporcionam orientagdes, desde o inicio da sua execugdo, € aprovam o
produto final, caso se confirme a sua adequabilidade e beneficio. Estdo também definidos
procedimentos para o registo de patentes (Lopes, 2010).

De uma forma implicita, é possivel identificar neste exemplo do CFMTFA as

seguintes funcdes ligadas a inovagdo’*:

os representantes das Direcgdes Técnicas, das
Unidades e do Centro, estdo a actuar como uma Equipa de Apoio a Inovacdo; o
representante do Centro desempenha as funcdes de «orientador» e de «impulsionador»; a
Direc¢do Técnica estd a actuar como «patrocinadora» e 0 seu representante ou o da
Unidade, ainda exerce a fun¢do de «desafiador».

Percepcao da inovacao

Da entrevista a Rolo (2010) foi perceptivel que a FAP iniciou, em 2009, um
processo de mudanca visando a inovagdo, nas dreas de Consciéncia Organizacional e de
planeamento estratégico, tendo ja sido possivel definir um novo modelo organizacional e
de gestdo, com indicadores de apoio a decisdo aos diversos niveis.

A inovacdo tem ocorrido, sobretudo ao nivel de processos, com a introdugdo de

novos avides (e.g. os F-16 e os C-295) e helicopteros (e.g. os EH-101), e com a evolugdo

de novas armas, como os Sistemas Aéreos Nao Tripulados (SANT).

33 Para um projecto de cariz tecnolégico.
3* Vide descricdo destas fungdes em 5.c.
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Existe a percep¢ao (Costa, 2011) de que o CIAFA, e por extrapolacdo, a FAP sdo

inovadores. Dos factores que mais tém contribuido para essa inovagdo sdo o planeamento,
a gestdo do risco nos processos inovadores, a qualificacdo profissional dos recursos
humanos e as parcerias, principalmente com universidades e empresas.

f. Sintese

Existe inovacdo nas FFAA e esta tem contribuido para a sustentabilidade e
valorizacdo das FFAA. No entanto a inovagdo ndo € sistemadtica, na generalidade tem sido
induzida pela introducdo de novos equipamentos ou tem-se centrado na vertente
organizacional.

A EI&DD e os Centros de Investigacdo dos EESPUM conferiram a credibilidade e
o enquadramento necessdrios as actividades de I&D. Contudo, estas iniciativas sao muito
recentes, pelo que os resultados sdo, inevitavelmente, limitados.

Assim, com excepcdo de exemplos pontuais e de situacdes especificas — como € o
caso do IH, do IGeOE, do LBDB e do CFMTFA - o contributo da inova¢do nas FFAA tem
sido limitado em termos de resultados, relativamente as suas necessidades e
potencialidades.

Na Tabela 6 encontram-se resumidas as potencialidades identificadas nas FFAA

para o desenvolvimento da inovacao.

Tabela 6 — Potencialidades das FFAA relativamente a inovacio.

Existe EI&DD.

Esté definida uma ampla lista de dreas de interesse, alinhadas com a EDA e com a RTO.

A actividade de I&D estd estruturada.

Existe historial de inovacdo com ganhos de eficécia, eficiéncia, qualidade e responsabilidade (accountability) e
transparéncia.

A estrutura hierarquizada das FFAA pode facilitar a implementacgio e o alinhamento das decisdes.
Diversidade de competéncias, de actividades e de equipamentos tecnologicamente avangados.
SIG assegura transparéncia, interligacdo e partilha da informacao.

Existem actividades de cooperacdo com o exterior.

IH, IGeOE, LBDB e CFMTFA sio embrides da inovacdo.

Existe formacdo conjunta.

Fonte: Autor
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4. As lacunas na inovacao das FFAA que condicionam a sua utilizacao e o seu efeito
na sustentabilidade e valorizacao das FFAA

Para além da Estratégia Nacional de Desenvolvimento Sustentdvel (PCM, 2007) e
do Simplex (UCMA, 2010), que sdao de aplicagdo genérica a funcdo publica, o Plano
Tecnoldgico apenas menciona que «as Forcas Armadas possuem valéncias de investigacdo
que podem?® ser valorizadas» (UCPT, 2005: 18) e o CEDN apenas faz alusio 2
necessidade de se melhorarem os niveis de exigéncia e eficiéncia da politica de 1&DD,
para que esta contribua para o desenvolvimento econémico nacional (MDN, 2003: 9.6).

a. Na EI&DD

Analisando a EI&DD a luz do ciclo de inovacdo, constatam-se algumas limitagdes
que, a partida, condicionam os seus potenciais resultados em termos de inovagdo. A
EI&DD apenas assegura a geracdo e a seleccdo da ideia — no entanto unicamente pela
vertente de «need pull» — e parte do seu desenvolvimento e sustentacdo — dado que esta
centrada no nivel de I&T?. Assim, constituem-se como desafios, assumidos na EI&DD: (i)
a evolucdo da I&D para niveis que possibilitem a Transferéncia Tecnoldgica em
capacidades militares; (ii) a acomodagcdo do conceito de «technology push»
(MDN/DGAIED, 2010: 33).

Por outro lado, seria desejdvel incrementar o envolvimento de potenciais parceiros
externos de desenvolvimento (inddstria/empresas), logo desde as fases iniciais dos
projectos (e ndo apenas quando a investigacdo estd avancada), de modo a aumentar o seu
interesse e participacio em dominios pouco conhecidos®’.

b. No processo de inovacao, a partir de um inquérito

O inquérito (Apéndice III) teve por finalidade a avaliacdo das vulnerabilidades do
processo de inovacdo existente nas FFAA. E constituido por vinte cinco perguntas,
subdivididas em grupos de cinco, cada um associado a uma das fases da inovacao.

O inquérito foi realizado, on-line, ao universo dos Oficiais discentes e que prestam
Servi¢o no IESM?38. A amostra obtida envolve 182 respostas (26,8% da Marinha, 53,1% do
Exército e 20,2% da Forga Aérea), assim distribuidas: 49 Oficiais da Marinha (8 Capitaes-
de-Mar-e-Guerra (CMGQG), 13 Oficiais Superiores (OfSup), 28 Primeiros-Tenentes), 96 do

33 Sublinhado do autor.

% Admite-se que, em «determinadas condi¢des de relevancia para as capacidades militares [...]»
(MDN/DGALIED, 2010: 8), poderdo interessar projectos que envolvam Transferéncia Tecnoldgica.

37 Monteiro (2010) e Gongalves (2010) descreveram, cada um, uma situa¢do de aproximagdo a empresas
nacionais que desconheciam que os seus produtos poderiam ter potencial de aplicacdo em dominios da defesa
(e.g. a aplicacdo de fibras na proteccdo individual contra projécteis e na deteccio de agentes biol6gicos).

38 Em CD encontram-se as respostas € a totalidade da analise estatistica.

Cor Eng Corte-Real Andrade 32



A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizagdo das For¢as Armadas

R\ 4
Exército (14 Coronéis (Cor), 26 OfSup e 56 Capitdes) e 37 da Forca Aérea (6 Cor, 9 OfSup
e 22 Capitaes).

No Grifico 1 encontra-se a distribuicdo do valor médio das respostas. Observa-se
que todas se afastam da concordancia total, ndo chegando mesmo ao nivel 3 de
concordancia parcial, e que a maior parte (14 em 25) ndo atinge um nivel superior a 2.5,

correspondente 4 concordincia minima*’.

Fonte: Autor
Geragdo Selecgdo Desenvolvimento Sustentacdo Difusdo

4,0 - - y - P

25

2,0 ‘

1,0

PL P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 PI1 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25
Grifico 1 - Distribuicio do valor médio das respostas.

No Grifico 2 ¢ visivel a agregacdo das cinco respostas associadas a cada fase da
inovacdo, através da média: (i) por Ramos; (ii) por Postos. Apesar de uma pequena
varia¢do (no méximo inferior a 0,4) nas respostas dos Ramos e dos Postos — as da Marinha
e dos CMG e Cor num nivel superior de concordancia e as do Exército e dos OfSup, Cap e
Primeiros-Tenentes num nivel inferior — verifica-se unanimidade relativamente ao
seguinte: a fase de geracdo de ideias € a que reline a melhor apreciacdo, enquanto as de

seleccdo e difusdo das ideias sdo as piores avaliadas.

Fonte: Autor

4,0
m Geragdo
3,5
3,0 H Seleccao
2,5 4 = Desenvolvimento
2,0
B Sustentagao
1,5 -
u Difusdo
1,0

Marinha Exército FAP CMG e Cor Of. Sup Capitaes
Grafico 2 — Médias por fase da inovacao, por Ramos e por postos.

Através da agregacdo global — tanto em termos de média, como de mediana
(Gréfico 3) — constata-se que, com excepg¢ao da fase de geracdo de ideias, todas as outras

nao alcangam o nivel minimo de concordancia.

% De modo a traduzir, em todas as respostas, o afastamento relativamente 2 situagdo 6ptima (que € o valor 4),
a classificacio da resposta a P10 passou a ser (4 - valor inquérito), que reflecte a nao aversao ao risco.
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Na seleccdo de ideias, as piores avaliagdes relacionam-se com limitacdes: de
comunicacdo (P6); nos critérios e nos processos existentes (P8 e P9); e na aceitagdo do

risco (P10).

Fonte: Autor
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40
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u Selec¢do
3,0

2,5 ¥ Desenvolvimento

2,0
® Sustentacao

1,5

B Difusdo

1,0

Média Mediana
Grafico 3 — Média e mediana por fase de inovacio.

Na implementagdo das ideias, as maiores vulnerabilidades ocorrem: no apoio
necessdrio para o desenvolvimento de novas ideias (P12), particularmente quando estas
envolvem risco (P13); e igualmente na comunicacdo dos potenciais riscos e beneficios
dessas ideias (P15).

Ao nivel da sustentacdo, os piores condicionamentos residem: na formacio
necessdria para integrar inovagdes (P17), assim como na aprendizagem com 0s erros € na
celebragdo dos sucessos (P20).

Ao nivel da difusdao, as maiores limitacdes centram-se: na partilha de ligdes
aprendidas (P23) e nos processos existentes para promover a difusdo do conhecimento
(P25).

c. No processo de inovacao, a partir das entrevistas

(1) DGAIED

Da entrevista a DGAIED (Monteiro, 2010) foram identificados outros desafios a
implementacdo da EI&DD. Faltam recursos humanos e financeiros — a LPM tem
disponibilizado menos de 1% para a 1&D, quando o recomendével deveria ser de 2% (EU,
2008).

Por outro lado, a visdo de curto prazo, normalmente ligada a obtencdo de
capacidades, € incompativel com o periodo necessério para o seu desenvolvimento através
da I&D. E a falta de alinhamento que, na generalidade, existe entre o planeamento de I&D

e o da obtencdo de capacidades, reduz o potencial de utilizacdo da I&DD.
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Verifica-se uma elevada compartimentagdo de dominios ao nivel dos Ministérios,
que torna dificil a obtencdo de financiamentos fora da Defesa. Constata-se algum
desconhecimento, mas também alguma indiferenca, do SCTN e da industria relativamente
as necessidades da Defesa, explicdvel, em parte, pela especificidade e reduzida dimensao
do potencial mercado de aquisi¢des nacionais. Como tal, alguns projectos de 1&D nido sao
sustentados até as fases finais, por ndo haver quem as financie.

Finalmente, € reduzida a capacidade de cada uma das entidades que desenvolvem
investigacdo nas FFAA e, sobretudo, ndo existe articulacdo entre elas, o que diminui o
impacto dos seus resultados — os projectos dos centros de investigacio dos EESPUM, na
generalidade, envolvem pesquisa bdsica, uma pequena parte inclui pesquisa aplicada e
somente uma parte ainda mais restrita alcanca a fase de demonstracdo, em cooperacao com
entidades do SCTN ou da BTID.

(2) EMAM

Abreu (2011) considera que, apesar de inovadoras, as FFAA podiam inovar mais.
Nao estd implementado um processo sistemdtico de inovagdo, pelo que esta ocorre
esporadicamente.

Até hd poucos anos, as FFAA ainda eram as impulsionadoras em dominios como a
Lideranca, a Estratégia e a Organizacdo. Hoje o mundo civil comeca a assumir o
protagonismo nestas areas, 0 mesmo se passando com a inovacdo, que ainda ndo alcangou
0 mesmo nivel no meio militar.

Esta tendéncia pode traduzir uma perda de competéncias internas. Todavia, estas
terdo sempre de existir, tanto pelos conhecimentos especificos requeridos, como pelos
requisitos Unicos de qualidade, fiabilidade e seguranca do meio militar.

As FFAA devem continuar a liderar em dreas que lhe sdo especificas, mesmo
através de colabora¢des com a sociedade civil.

Para tal, falta promover uma cultura de inovacdo, onde esta seja reconhecida e onde
seja garantida uma melhor sustentacio as suas actividades e ao pessoal nela envolvido.

Por outro lado, € essencial melhorar a formacdo, nalguns casos logo a partir das
EN/Academias (e.g. no apoio a decisiio) e abrir estes cursos a sociedade civil*’. As préprias
EN/Academias deviam interagir mais entre si, sobretudo ao nivel da fase dos mestrados, de

modo a potenciar os escassos recursos de cada Ramo.

40 Nota do autor: na Academia Militar o mestrado em Guerra da Informacdo é um destes exemplos.
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Por tltimo, seria importante que a I&DD fosse acolhida no ambito da Fundacio
para a Ciéncia e Tecnologia. Tal representaria o reconhecimento de que a investigacdo de
natureza militar tem interesse para a sociedade civil.

(3) EMGFA

No EMGFA existe a percep¢ao de que a inovagdo nas FFAA estd normalmente
ligada a capacidade dos EESPUM terem potencial humano para criar, desenvolver e propor
projectos I&D, e que muitos dos projectos com origem nas FFAA sdo pontuais e ligados a
individuos especificos, que depois sdo descontinuados porque o0s seus «criadores»
deixaram de lhes estar associados. Por outro lado, os projectos estdo dependentes do
desenvolvimento tecnoldgico externo, ou seja dependentes de terceiros, o que pde em risco
a sua sustentabilidade (Magalhdes, 2011).

(4) Marinha

De acordo com (Oliveira, 2010), surge resisténcia a mudanca quando ndo ¢é
difundido o racional que lhe estd subjacente ou por apego a tradicao.

Geralmente, ndo é assegurada a completa sustentacdo da inovacdo até a sua
integracdo na organizagdo, isto €, até que o utilizador a adopte de forma irreversivel.

Outros factores condicionantes residem na falta de autonomia administrativa e
financeira e na reduzida estrutura tecnolégica do CINAV, bem como nos diversos
impedimentos legais para a obtencdo de recursos para 1&D (e.g. ndo € possivel contratar
bolseiros, adquirir equipamentos e obter receitas em resultado das actividades de
investigacao).

A pequena abrangéncia da EI&DD, relativamente a amplitude da I&D nas FFAA, e
o subaproveitamento da participa¢do na EDA e na RTO ndo potenciam o desenvolvimento
da inovacgdo nas FFAA.

(5) Exército

Gil (2010) considera que os resultados de 1&D tém sido reduzidos e dificilmente
poderdo ser melhores no futuro, dados os escassos investimentos e a pequena capacidade
das estruturas existentes.

E necessdrio aumentar as sinergias entre Ramos, desenvolvendo projectos
conjuntos, como os de simuladores, os de C2 e os de comunicagdes. A integracdo ou
uniformizacao de sistemas, como € o caso do SIG, é desejavel, ndo s6 porque aumenta a
eficiéncia, mas também porque facilita a colaboracdo. E necessdrio evoluir neste sentido

noutras dreas, designadamente na gestdao da informac¢do e no apoio ao planeamento.
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Ainda segundo Gil (2010), para se catalisar a inovag¢do € necessdrio melhorar a
estrutura organizacional que lhe estd associada, a atitude perante a inovagdo, a formacao e
a utilizacdo das pessoas, bem como a identificacdo das vulnerabilidades para se poder
orientar o que precisa ser inovado.

Os maiores obstaculos a inovacdo residem: (i) na falta de suporte politico, que
perdure no médio/longo prazo, para que o planeamento possa ser consequente; (ii) na
dificuldade em se encontrarem parceiros crediveis que permitam ampliar os resultados — a
industria nacional € limitada e a estrangeira € dispendiosa; (iii) na dificuldade das empresas
corresponderem aos requisitos de capacidades das FFAA, por apresentarem solugdes pouco
flexiveis e adaptéveis (e.g. quando se pretende um simulador adaptavel aos varios sistemas
de armas por mudanca de software, as empresas apenas apresentam solugdes com
capacidade de simular um Unico sistema de armas); (iv) nas limitadas capacidades de
desenvolvimento de projectos, como no caso do «Soldado do Futuro — Soldier Portapower
Pack (SPP)» ou do SIC-T, cujas necessidades de I&D ou de financiamento
impossibilitaram a sua prossecucdo ao nivel do Ramo.

Serafino (2010) considera que, apesar de haver abertura para a inovagdo, é
necessario aumentar a auto-consciéncia relativamente a importancia de se inovar, medir,
planear e de se perspectivar a mais longo prazo.

O planeamento necessita ser feito com abordagens que reduzam a incerteza (e.g.
com base em cendrios de actuacdo, em vez de prioridades de reequipamento), com
metodologias que aumentem a sua eficdcia (e.g. através da sincronizagdo de vectores de
desenvolvimento como a Doutrina, a Organiza¢do, o Treino e o Material), utilizando
ferramentas que aumentem a sua eficiéncia e o nivel de coordenacgdo e de colaboracgdo (e.g.
o Enterprise Project Management).

De acordo com Gongalves (2010), a morosidade e a rigidez de procedimentos
administrativos existentes ligados a 1&D reduzem a disponibilidade para a inovacgdo, pelo
que é necessdrio melhorar a eficiéncia organizacional. Soares (2010) confirma esta
vulnerabilidade.

Importa, pois, racionalizar os fluxos de informac¢do e introduzir instrumentos de
monitorizagdo destes fluxos, que melhorem a eficiéncia e agilizem os procedimentos.

Por outro lado, Gongalves (2010) considera que, apesar de a inovacdo em si ser
bem-vinda, as perplexidades e a falta de auto-confianca nas capacidades das FFAA para
inovar condicionam a sua efectiva implementacdo. Existe ainda a percep¢do de que o

esfor¢co na inovagdo € inconsequente ou de pouco retorno.
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Para se promover um maior envolvimento das FFAA, seria vantajoso enquadrar os
seus recursos de I&D num programa que privilegiasse mais o desenvolvimento de
capacidades, do que apenas a investigacdo. O programa deveria considerar potenciais
«nichos» de desenvolvimento, menos cobertos pelas agéncias internacionais, de modo a
contribuir para um outro nivel de inovag¢do. E nos concursos, deveria ser incluido um
critério de selec¢do que ponderasse o seu impacto na promog¢do da inovagdo nas FFAA.

O acesso efectivo a formagdo avancada, nomeadamente em centros estrangeiros
especializados em dreas de interesse para as FFAA, devia constar do programa de 1&D do
MDN.

E necessdria uma maior comunicacio entre os Ramos sobre a inovagdo nas FFAA.
A comunicacdo e o conhecimento mutuo entre os agentes de inovacdao das FFAA
proporcionardao oportunidades de geracdo de sinergias.

Seria ainda vantajoso haver uma maior interaccdo com o SCTN, pelo que o
networking deveria ser mais promovido.

Por ultimo, existe uma limitagdo na transposi¢ao das ideias e resultados da inovagao
para o plano do desenvolvimento tecnolégico. Numa primeira fase, este problema poderia
ser resolvido se os objectivos dos projectos de inovacdo incorporassem a criagdo de
patentes. No entanto, o processo de registo de patentes é complexo, pelo que deveria
receber o apoio do MDN.

(6) FAP

A cultura organizacional e os processos de comunicacdo foram igualmente
considerados como obstiaculos a inovagdo, assim como foi identificada a necessidade de
melhorar as sinergias entre Ramos, entre Ramos ¢ 0 EMGFA, entre as FFAA e o MDN e
entre as FFAA e entidades externas (Rolo, 2010).

Costa (2011) considera que a inovagao serd realidade quando existir uma politica
para a sua gestdo. E igualmente necessario estabelecer um ambiente favordvel a produgdo
criativa, o que envolve valores e atitudes que precisam ser comunicados, tanto as chefias
intermédias, como aos seus subordinados. Envolve ainda sinais claros de lideranga, bem
como formacgdo continua e actualizada, potenciada pela participagdo em missdes e
estruturas internacionais, e pela interaccdo com o SCTN e com a BTID. Por fim, é

necessdria a promocao de uma cultura organizacional onde a inovacao seja premiada.
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d. Na Avaliacao
Nas FFAA, a avaliacio do impacto da inovacdo na sua sustentabilidade e
valorizagdo, na generalidade, ndo tem sido feita ou s6 tem sido efectuada nos seus
resultados mais evidentes (e.g. numero de teses ou de artigos realizados).

A natureza subjectiva e ampla do processo de inovacdo torna dificil a
monitorizagdo das actividades de inovagdo nas organizagdes publicas (NESTA, 2008: 8).
Contudo, ja existem sistemas de avaliacdo do desempenho e do potencial de inovacdo que,
com alguma adaptacdo, se podem aplicar as FFAA (e.g. COTEC, 2007), e comecam a
surgir sistemas vocacionados para as organizacdes governamentais, incluindo as de Defesa
(e.g NESTA, 2008)*!.

Para além de indicadores de resultados directos, estes sistemas utilizam indicadores
aprioristicos, ligados aos factores que influenciam a inovagado (e.g. competéncias e recursos
existentes; cooperacdo com entidades externas), que permitem perspectivar a provavel
performance futura, sem que tenha que decorrer um periodo de tempo entre a aplicagdo de
uma estratégia de inovacdo e a obtencdo dos correspondentes resultados*’. Do ponto de
vista da gestdo interna, os indicadores a priori permitem introduzir correccdes que
minimizam o risco de uma inovagdo. De uma perspectiva externa, reforcam a
responsabilizacdo (accountability) e transparéncia do previsivel impacto da difusdo dessa
inovacao (ANAOQO, 2009).

Neste sentido, a medicdo anual de indicadores aprioristicos, como 0s que se
apresentam no Apéndice VI — que permitem avaliar a evolu¢do do potencial de inovacio
nas FFAA — conjugada com a de indicadores de resultados, como os que constam no
Apéndice IV, permitiria efectuar uma avaliacdo continua do impacto da inovacdo na
sustentabilidade e valorizagdo das FFAA.

e. Na articulacio e nas estruturas

Recentemente, a DGAIED tomou a iniciativa de criar fora conjuntos das FFAA, do
SCTN e da BTID, com a finalidade de promover o desenvolvimento de projectos de 1&D.
Para além de ser uma iniciativa que necessita de maior consolida¢do e continuidade, ndo
enquadra todas as actividades de inovacao.

Todavia, esta funcdo da DGAIED ndo substitui a necessidade de articulacdo das

actividades de inovagdo entre os Ramos e entre os Ramos e o EMGFA, que proporcione o

41 As NIDEx (EME, 2005: 77) incluem alguns indicadores que permitem avaliar parte do impacto da
inovacdo nas FFAA.

42 Como acontece com os indicadores que descrevem a performance relativa a um periodo de tempo anterior,
ou seja, com os indicadores a posteriori.
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desenvolvimento de sinergias, a partilha de resultados e de li¢des e evite a duplicagdo inutil
de iniciativas.

Por outro lado, as estruturas existentes no EMGFA e nos Ramos nao sé ndo
asseguram esta articulacdo, como estao focalizadas na I&D (a maior parte apenas na 1&T),
o que ¢ insuficiente para se atingir a inovagao, quer em termos de vias, quer em termos de
integracdo de resultados. E, para além disso, estas estruturas ndo alcancam o grau de
multifuncionalidade, supervisdo, ligacdo e apoio préximo, necessdrios para que ndo se
percam oportunidades de inovacdo e para que estas estejam coordenadas com o
planeamento de capacidades.

Finalmente, a DGAIED, o EMGFA e os Ramos ndo estdo interligados por nenhum
SIC que contribua para a gestdo da inovagdo e para a sua conjugacdo com o planeamento
de capacidades. A criacdo de um modulo especifico no SIG poderia resolver esta lacuna.

f. Sintese
Na Tabela 7 encontram-se resumidas as actuais vulnerabilidades das FFAA para o

desenvolvimento da inovagao.

Tabela 7 — Vulnerabilidades das FFAA relativamente a inovacéo.

Vulnerabilidades
1 EI&DD limitada.
2 Falta de priorizacdo de dreas de interesse.
3 Cultura organizacional pouco orientada para a inovacao.
4 Resisténcia 8 mudanca e divida quanto aos beneficios.
5 Atitude perante o risco.
6 Comunicag¢do interna insuficiente.
7 Inexisténcia de um plano de inovacéo articulado com a obtengfo de capacidades.
8 Lideranca pouco envolvida e orientada para a inovacéo.
9 Falta de alinhamento da organizacdo para a inovacao.
10 Reduzida formacio para a inovagao.
11 Avaliacdo incompleta das competéncias.
12 SICs que pouco potenciam a inovagao.
13 Cooperacio reduzida e ndo sistemdtica com entidades exteriores.
14 Formas limitadas de networking.
15 Lacunas na estrutura organizacional para a inovagdo.
16 Lacunas na gestdo da inovacéo.
17 Pouca partilha de conhecimentos, experiéncias e li¢gdes aprendidas.
18 Incorporacdo nio sistemdtica de licdes aprendidas nas actividades.
19 Falta de articulagio e colaboragio entre Ramos.
20 Avaliaciio incompleta do processo de inovacdo e do seu impacto.
21 Limitada valorizacdo dos resultados da inovagdo.

Fonte: Autor
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5. Modelo estratégico de desenvolvimento da inovaciao nas FFAA

A definicdo do modelo estratégico de desenvolvimento da inovacdo das FFAA
decorre da andlise aos factores que influenciam positivamente ou ameacam a inovacao
(Capitulo 1), das oportunidades da inovacdo para a sustentabilidade e valorizacdo das
FFAA (Capitulo 2), bem como das actuais potencialidades (Capitulo 3) e vulnerabilidades
(Capitulo 4) das FFAA na implementacdo da inovacao. Ou seja, este modelo tem por base
e visa complementar o que ja existe — a EI&DD e as estruturas de [&D.

Para a defini¢do do modelo foi utilizado o Balanced Scorecard (Kaplan et al.,
1996)* e foram estabelecidos os seguintes elementos caracterizadores: Missdo, Visdo,
Valores, Objectivos Estratégicos para a Inovagdo (OEI), «Rotinas» de suporte aos OEI e
Medidas para as alcancar.

a. Missao, Valores, Visao e OEI

No ambito da Missdao foi considerada a seguinte atribuicdo: «Desenvolver a
inovacdo nas FFAA para aumentar a sua Sustentabilidade e Valorizagdo».

Os Valores que lhe estdao associados sao: «Valor Publico, Iniciativa, Capacidade de
assumir Riscos, Criatividade, Experimentacdo, Adaptabilidade, Aprendizagem, Melhoria
Continua, Trabalho em Equipa, Colaboracao, Comunicacao».

A Visdo adoptada é a seguinte: «Aumentar a capacidade das FFAA interagirem
com 0s seus contextos mutdveis e de corresponderem as expectativas da comunidade com a
qual se relaciona, cumprindo a sua missdo com eficdcia, gerindo os recursos
disponibilizados com responsabilidade e transparéncia e melhorando a eficiéncia dos seus
processos e a qualidade dos seus resultados».

Assim, 0s vectores que orientam a estratégia sdo: (i) «Cumprir a missdo com
eficicia»; (i1) «Aumentar a qualidade dos resultados»; (iii) «Gerir 0s recursos
disponibilizados com responsabilidade (accountability) e transparéncia»; (iv) «Aumentar a
eficiéncia dos processos internos».

Neste sentido, para a redugdo das vulnerabilidades (V) identificadas estabeleceram-
se 12 OEI que se inserem nas perspectivas A&C, Inovagdo (I) e Recursos (R), como se

apresenta na Tabela 8.

43 Dada a sua eficdcia e simplicidade de traduzir a estratégia em termos operacionais € de avaliar a sua
concretiza¢do, bem como de alinhar a organizacdo com essa estratégia.
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Tabela 8 — Objectivos estratégicos para a inovacao

Perspectiva Objectivo Estratégico para a inovacao V" a eliminar
A&C 1. Desenvolver uma cultura de inovag¢ao 3,4,5,6,7
A&C 2. Desenvolver a lideranga orientada para a inovagao 8
A&C 3. Alinhar a organizacdo para a inovac¢do 9
A&C 4. Desenvolver o trabalho em equipa e a partilha de conhecimento 17,19
A&C 5. Desenvolver estruturas e fun¢des orientadas para a inovacio 15

A&CeR 6. Atrair, envolver, avaliar, formar e reter pessoal orientado para a inovag¢ao 10
A&C 7. Desenvolver competéncias para a inovagao 11
A&C 8. Desenvolver o activo informagao 12
A&CeR 9. Desenvolver a cooperagdo externa 13, 14
I 10. Aumentar a gestdo do conhecimento 17
I 11. Implementar processos de gestdo da inovagao e do risco que lhe estd associado | 2, 5, 16, 20, 21
I 12. Desenvolver os processos de aprendizagem e de melhoria continua 18
*O modelo estratégico que se propde, em si mesmo, visa eliminar a vulnerabilidade 1. Fonte: Autor

a. Mapa estratégico

O Mapa Estratégico da Figura 5 traduz a estratégia de desenvolvimento da inovacdo
nas FFAA, materializada nos OEI, na sua relagdo causa-efeito e no seu impacto nos
objectivos de sustentabilidade e valorizacao das FFAA (vide Capitulo 2 e Apéndice IV).

A perspectiva «Valor para a Comunidade» situa-se no topo, dado que o principal
objectivo das FFAA ¢ a criacdo de Valor Publico, traduzido no integral cumprimento das
missdes que lhe estdo atribuidas.

Na perspectiva seguinte incluem-se os objectivos que conferem valor as FFAA,
como o «aumentar o produto e a prontiddo operacional» e «ser referéncia nacional nos
dominios especificos» (e.g. Apoio a Decisdo, Lideranca, Estratégia, Cartografia, Defesa
NBQR, utilizacdo de Engenhos Explosivos). Note-se, através da figura, que é nesta
perspectiva e na anterior que os vectores da eficdcia e da qualidade (aqui materializada no
valor e utilidade dos resultados) t€ém um maior impacto.

A perspectiva Recursos engloba os objectivos que contribuem para a criagdo de
valor, nomeadamente para a satisfacdo dos requisitos de capacidades das FFAA através: (i)
da atrac¢do e retencdo de pessoal com o nivel e diversidade de competéncias requeridos;
(i1) do incremento dos recursos financeiros disponiveis para esse fim; (iii) da obten¢do e da
manuten¢do de infra-estruturas e materiais adequados a essa finalidade. A «cooperagdo
com o exterior» € considerado um recurso, dado que complementa as competéncias e
capacidades das FFAA.

Os recursos disponiveis serdo tanto maiores quanto maior for a optimizacdo dos
Processos Internos. Observe-se na figura que, nesta perspectiva e na anterior, oS vectores
eficiéncia e accountability ttm um maior impacto, apesar de os de eficdcia e qualidade

(aqui mais centrada na redugdo de erros) também contribuirem para esses objectivos.
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O posicionamento na base, quer da Inovagdo, quer da A&C, reflecte que uma
melhoria nos respectivos indicadores implicard melhorias na performance das restantes
perspectivas. E ainda possivel observar-se o grau de desenvolvimento dos objectivos que

se inserem nestas perspectivas, avaliado com base na anélise efectuada no Capitulo 4.

Fonte: Autor
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> O
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Satisfazer requisitos
de Capacidades

N

g Material A
aterial e . 5
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Melhorar o Melhorar as Melhorar a Melhorar a Actualizar a Melhorar o
Aquisicoes Gestao Organizacio Doutrina Treino

Z
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50 em Equipa . Ideias; Ligoes
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Figura 5 — Desenvolvimento da inovacio e o seu impacto na sustentabilidade e valorizacio das FFAA.
b. «Rotinas», Medidas e Indicadores
Para se alcancarem os OEI foram desenvolvidas 28 «Rotinas» que se encontram no
Apéndice V. Estas requerem a implementacdo das 58 Medidas estabelecidas no Apéndice

VI, onde igualmente se encontram os respectivos Indicadores.
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c. Estrutura organizacional para a inovaciao
Para se desenvolver a inovac¢do nas FFAA e alcangar uma cultura na organizacio
que a sustente, o processo de inovacdo deve ser assumido por toda a organizacdo e
integrado nas diversas actividades realizadas.
No entanto, € necessdrio que existam agentes (Tabela 9) que promovam, facilitem,

suportem, e, até questionem, de uma forma préxima, as iniciativas de inovagao.

Tabela 9 - Agentes e funcoes relacionadas com a inovacao nas FFAA.

Agente

Funcao

Posicionamento

O Orientador:

Recebeu formagdo sobre o
processo de inovagéo e de como
o promover, e conhece os
contactos que podem apoiar o
proponente de uma ideia.

Orientar:

Apoiar as pessoas quando surgem com uma ideia, indicando
0 que € necessdrio para que a mesma possa ser aceite.
Estabelecer a ligagdo aos Impulsionadores, no sentido de se
encontrar um Sponsor.

Distribuidos pelas
FFAA
(desejavelmente,
um por Unidade).

O Impulsionador:

Apoia a inovacdo. Disponibiliza
tempo, tem capacidade para
defender a ideia e para reduzir
riscos e ultrapassar obsticulos.

Impulsionar:
Assumir a causa da ideia. Reduzir os riscos. Apoiar a
ultrapassar obstaculos a sua implementag@o.

Na Unidade ou no
Ramo de onde
surgiu a ideia ou
no EMGFA.

O Sponsor:

Suportar:

MDN, EMGFA,

Tem um nivel de autoridade | Sustentar o desenvolvimento da ideia. Ramos, Coman-
adequado e pode disponibilizar dantes/Directores
recursos que permitem que a / Chefes das
ideia possa ser desenvolvida. Unidades.

O Desafiador: Contraditério: Na Unidade ou no
Opdem-se a adopgdo da ideia e | Identificar os inconvenientes e os desafios a implementagdo | Ramo de onde
exerce o contraditorio. da ideia, procurando bloquear a sua adopg¢do, quando se | surgiu a ideia ou

perspectivem impactos negativos. no EMGFA.

As Equipas de Apoio a
Inovacao sio constituidas:

(i) Ao nivel dos Ramos, por
um representante do
planeamento do  respectivo
Estado-Maior (EM), por um do
Centro de Investigagdo
respectivo e por um de cada
OCAD (incluindo o da
componente operacional);

(i) Ao nivel do EMGFA, por
um representante do
planeamento do EM e por um
do CISDI.

Os membros da equipa podem
desempenhar ou ndo outras
fungdes nas FFAA.

Coordenar e Supervisionar:

e Apoiar os proponentes das ideias, assim como os restantes
responsdveis ligados a inovagao;

e Canalizar as ideias, em funcdo do tipo de inovacdo
envolvida: baseada na invencdo, para os centros de
Investigacdo; baseada na difusdo, para as Unidades com
maior afinidade para as desenvolver;

e Contribuir para a selecgdo e sustentagio de ideias;

® Monitorizar o desenvolvimento e a difusdo de ideias;

e Adequar as ideias aos requisitos das FFAA;

o Estabelecer ligacdes entre as entidades envolvidas;

e Constituir-se como ponto de ligagdo com Equipas
andlogas, quer dos Ramos, quer do EMGFA, nomeadamente
em projectos transversais;

® No seu ambito, constituir-se como elo de coordenagdo de
ligdes aprendidas, necessidades de inovagdo e de ideias;

® No seu ambito, administrar o sistema de gestdo de ideias e
de necessidades de inovacdo.

Uma no EMGFA
e uma em cada
Ramo.

Fonte: Autor, com base em (MAC, 2010: 96)

Estas fungdes, que vao para além das desempenhadas pelas estruturas de 1&D
existentes — os centros de investigacdo dos EESPUM, o IH, o 1GeoE e o LBDB — deverao
pois ser assumidas nas FFAA, assim como deverdo ser constituidas as Equipas de Apoio a
Inovagdo. Contudo, importa salientar que, ndo sendo as fun¢des mutuamente exclusivas, a

mesma pessoa poderd desempenhar mais do que uma destas funcoes.
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Conclusoes

Existem factores, tangiveis e intangiveis, que bloqueiam ou que fomentam a
inovagdo no meio militar, que foram identificados no Capitulo 1, tendo por base exemplos
da histéria contemporanea e dos paises seleccionados. Neste sentido, foi possivel responder
a QDl1, validar a H1 e alcancar os objectivos OE1 e OE2.

Concluiu-se que o contributo individual, por si s6, € insuficiente para que as ideias
geradas sejam aplicadas e transformadas em valor, para a comunidade e para as FFAA, e
para que os seus efeitos perdurem, sobretudo apds os seus criadores deixarem de estar
envolvidos. Muito do potencial de inovacdo serd perdido se ndo for adoptado um modelo
de «inovacdo aberta» e de interac¢do em cadeia, adequado a especificidade e a elevada
incerteza do ambiente militar e da sua envolvente, que inclua as multiplas vias de inovagdo
e os factores e os processos que a fomentam.

No Capitulo 2 e no Apéndice IV foi caracterizada a sustentabilidade e valorizacdo
das FFAA. A partir de licoes da histéria contempordnea e de orientagdes de paises
seleccionados, concluiu-se que a inovagdo assume uma importincia crescente ha
capacidade das FFAA se adaptarem ao actual ambiente estratégico de rapida mudancga, de
corresponderem as expectativas que sobre elas imperam e de evoluirem. A condicdo
intrinsecamente prospectiva da inovacdo contribui para uma visdo além do imediato ou do
curto prazo, que absorve a maior parte dos elementos das organizagdes, inclusivamente das
FFAA, permitindo reduzir a incerteza e antecipar e preparar a mudanca.

Isto €, foi confirmado que as oportunidades associadas a inova¢cdo podem melhorar
a sustentabilidade e valorizacdo das FFAA. Foi assim validada a H2, respondida a QD2 e
cumpridos os objectivos OE3 e OE4.

Todavia, embora ocorra inovacao relevante nas FFAA nacionais, que contribui para
a sua sustentabilidade e valorizacdo, o nivel de concretizacdo poderda e deverd ser
aumentado, atendendo as potencialidades existentes no seu seio. Estas foram identificadas
no Capitulo 3, em resultado da andlise da documentacdo estruturante, dos projectos e das
actividades de I&D em curso, assim como das entrevistas efectuadas. Foi assim
confirmada a H3, respondida a QD3 e alcangados os objectivos OES5 e OE6.

Neste contexto prosseguiu-se, no Capitulo 4, com a identificacdo das actuais
vulnerabilidades das FFAA na implementacdo da inovagdo, o que permitiu cumprir o OE7.

Tendo por base a andlise da documentacdo estruturante, bem como do inquérito realizado a
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um universo de 182 Oficiais dos trés Ramos e das doze entrevistas efectuadas, foi possivel
responder a QD4 e confirmar a H4.

Deste modo, o conhecimento constante dos Capitulos 1 a 4 pretende contribuir para
uma maior consciéncia quanto a importancia de se inovar, assim como para uma maior
confianca no potencial de inovacdo das FFAA no seu todo.

Contudo, para fazer face aquelas vulnerabilidades, tirando partido das
potencialidades existentes, ficou patente ser necessario actuar ao nivel interno das FFAA e,
simultaneamente, receber do nivel enquadrante das FFAA uma mais explicita orientacao.

Com esse intuito foi definido (Capitulo 5), para o nivel interno, um modelo de
desenvolvimento da inovacdo, que visa uma melhor utilizacdo do potencial existente nas
FFAA no contributo para a sua sustentabilidade e valoriza¢do. Este modelo responde a QC,
cumpre o OES e finaliza a concretizacdao do Objectivo Geral deste estudo.

Finalmente, ao nivel enquadrante das FFAA, importa considerar que o sucesso da
inovagdo nas FFAA serd muito influenciado pelas estratégias nacionais, de ambito geral e
particular, que sejam adoptadas, como tem acontecido com a Estratégia Nacional para o
Mar. Quanto mais integrado for o papel das FFAA na abordagem holistica de emprego dos
instrumentos do Estado, maiores serdo as oportunidades e maior serd a vontade de

desenvolver e utilizar a sua capacidade de inovagao.

Recomendacoes

Face ao exposto, recomenda-se o seguinte**:

e Nas FFAA, assumir o processo de inovagdo de forma sistemadtica, associando-o as suas
actividades e integrando-o na sua estratégia, planeamento e cultura. Para tal, é essencial:
(1) liderar o processo a todos os niveis; (ii) gerir a totalidade do processo de inovacao,
assegurando uma continua avaliacdo do seu impacto na sustentabilidade e valorizagdo
das FFAA; (iii) criar Equipas de Apoio a Inovacdo, ao nivel do EMGFA e de cada
Ramo, e adoptar as funcdes relacionadas com a inovacao (definidas na Tabela 9).

e Aumentar a colaboracdo intra- e inter-Ramos (inclusivamente ao nivel das
EN/Academias), bem como entre os Ramos e o EMGFA, designadamente no
desenvolvimento de projectos transversais e na partilha de conhecimentos, experiéncias
e licdes aprendidas.

e Utilizar a inovagdo na satisfacdo dos requisitos de capacidades. Para tal: (i) interligar a

inovacdo com o planeamento de capacidades; (ii) orientar os investimentos em

4 Detalhado nos OEI e correspondentes «Rotinas», Medidas e Indicadores apresentados no Capitulo 5.
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inovacio, preferencialmente®’, para a pesquisa aplicada e para o desenvolvimento de
capacidades; (iii) abranger o espectro total da inovagdo, tecnoldgica e nao-tecnoldgica,
de uma forma integrada (IDI e CD&E); (iv) continuar a promover a cooperagao externa
no sentido de aumentar sinergias; (v) incrementar o envolvimento de potenciais
parceiros de desenvolvimento (inddstria/empresas), desde as fases iniciais dos projectos.

e Equilibrar a aquisicao de produtos COTS e o desenvolvimento de projectos externos
com capacidades internas, que limitem a dependéncia do exterior e que também
permitam: (i) identificar ideias promissoras provenientes de qualquer origem e adapta-
las aos requisitos de capacidades das FFAA; (i1) efectuar a andlise prospectiva da
evolucdo do conhecimento, da tecnologia e do ambiente estratégico, de modo a
aproveitar oportunidades e minimizar vulnerabilidades disruptivas de capacidades.

® Priorizar as areas de interesse, com a finalidade de: (i) alcancar uma equilibrada
combinacdo de amplitude — que permita acompanhar e lidar com a sua evolugdo — com
profundidade em dreas «nicho» seleccionadas; (ii) sustentar a cooperacdo multinacional,
assegurando o adequado nivel de reciprocidade e de participacdo em projectos de
desenvolvimento de capacidades comuns, sem comprometer o desenvolvimento de
capacidades nacionais.

®* Promover a cooperagdo interinstitucional entre a Seguranca e a Defesa, de modo a
alargar o potencial ambito de aplicacdo e, consequentemente, a aumentar 0s recursos

disponiveis para a inovacao.

45 Nio eliminar a pesquisa basica, de modo a possibilitar a aquisicdo de conhecimentos especificos e a
exploracdo de oportunidades inesperadas.
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Apéndice I — Glossario de Conceitos

Adaptacao - Capacidade de mudar processos de trabalho e de mudar a organizacdo
(Alberts & Hayes, 2003).

Agilidade - A capacidade de uma forca ser eficaz num ambiente de mudanca, ndo-linear,
incerto e imprevisivel (Alberts & Hayes, 2003).

Aprendizagem organizacional - Processo de reforco de conhecimentos e capacidades
destinado a tornar mais eficazes as accdes da organizacdo. A aprendizagem organizacional
estd associada aos processos de aprendizagem individual dos colaboradores da organizacdo
(COTEC, 2007).

Boas praticas - Técnicas identificadas como as mais adequadas para realizar determinada
tarefa (COTEC, 2007).

CD&E - Processo, andlogo ao método cientifico, que permite determinar, através da
experimentacdo, se conceitos ou sistemas desenvolvidos satisfazem os requisitos de
capacidades estabelecidos pelo processo de Transformacdo da NATO (BWB, 2010).
Ciberespaco - Conjunto de sistemas de informacao interligados, dependentes do tempo,
bem como os utilizadores humanos que interagem com esses sistemas (Ottis & Lorents,
2010).

Colaboracao ou Cooperacao - Processo pelo qual duas ou mais organizacdes coordenam
as suas accoes num determinado dominio, com vista a conseguirem obter determinados
resultados em conjunto (COTEC, 2007).

Comunicacao institucional - Técnica de gestdo que visa melhorar o funcionamento
organizacional e estimular uma maior motivagdo e satisfacdo interna, bem como promover
uma maior notoriedade externa, com o objectivo de estabelecer e manter relagdes
duradouras de confianca (COTEC, 2007).

Comunidade de pratica - Processo de aprendizagem social que assenta na colaboragio
voluntdria e regular de grupos de pessoas que t€m interesses ou problemas comuns, que
partilham ideias e procuram encontrar em conjunto novas solu¢gdes. As comunidades de
pratica constituem um factor de inovagdo, podendo ser internas a organizacdo ou externas,
envolvendo profissionais com diferentes afiliagdes organizacionais (COTEC, 2007).
Consciéncia organizacional - Consciéncia que cada colaborador tem da sua fun¢do na
organizacdo, assim como daquele que ¢é desempenhado pelos outros com que se
relacionam. Este conhecimento € estudado de modo a melhorar a sua sincronizagdo.
Criatividade interna - Préticas de aproveitamento e estimulo das capacidades criativas de
colaboradores e de grupos de colaboradores da organizacdo. A criatividade interna pode
ser estimulada de formas diversas, desde concursos de ideias a sessOes de
brainstorming.(COTEC, 2007).

Data mining - E um processo que permite analisar e extrair novas informagdes e novos
conhecimentos a partir de dados ja armazenados (COTEC, 2007).

Desenvolvimento - Trabalho sistemético desenvolvido com utilizacdo do conhecimento
gerado no trabalho de investigacdo e na experiéncia, com o propdsito de criar novos ou
significativamente melhorados materiais, produtos, processos ou servicos ou inovagdes
organizacionais (COTEC, 2007).

Eficacia Militar - Desenvolvimento do méaximo poder de combate a partir dos recursos
disponiveis (Isaacson et al., 1999).

Empreendedorismo interno - Compreende o conjunto de iniciativas empreendedoras dos
colaboradores da organizagdo, desde a melhoria da produtividade do seu posto de trabalho,
até ao langcamento de novos produtos de maior valor acrescentado (COTEC, 2007).
Flexibilidade - Capacidade de implementar multiplas formas de cumprir os objectivos e de
mudar a opcao por cada uma delas sem dificuldade (Alberts & Hayes, 2003).

Coﬁng Corte-Real Andrade I-1



T
03

% A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizacdo das Forcas Armadas
R4

Gestao da performance - Processo que gere a execugdo da estratégia de uma organizacao.
Indica como se transformam planos em resultados (Gary Cokins 2004 apud (PINTO,
2009). Inclui a medicao da performance.

Gestao do conhecimento - A gestdo do conhecimento envolve a obtencdo, geracdo,
sistematizac@o e partilha de informacdes e conhecimentos relevantes para a organiza¢io
(COTEC, 2007).

I&D — Trabalho criativo prosseguido de forma sistemdtica, com vista a aumentar o
conjunto dos conhecimentos, incluindo o conhecimento do homem, da cultura e da
sociedade, bem como a utilizacdo desse conjunto de conhecimentos em novas aplicagcdes
(Manual de Frascati apud (GPEARI, 2011)).

I&D versus I&T - A I&T centra a sua actividade entre a investigagdo bdsica e a
demonstragdo de tecnologia. A I&D vai mais além, abrangendo o desenvolvimento de
protétipos com vista a uma futura producao (MDN/DGAIED, 2010).

I&DD - Conjunto de iniciativas e actividades de indole cientifica e/ou tecnoldgica
relacionadas com a geracdo e aplicacdo de competéncias, conhecimentos e saberes em
areas e dominios que, directa ou indirectamente, concorrem para a satisfacio de lacunas ou
objectivos de capacidades militares de defesa, bem como para o refor¢o da BTID (nacional
ou europeia). Compreende, sem prejuizo de outras actividades, investigacdo bdsica,
investigacdo aplicada e demonstracio de tecnologia de interesse para a Defesa
(MDN/DGAIED, 2010).

IDI - Todas as actividades de caricter cientifico, tecnoldgico, e organizacional, incluindo
investimento em novo conhecimento, direccionado para a implementacdo de inovagdes
(COTEC, 2007).

Networking - Existéncia de uma rede de contactos e relacdes informais de uma
organizacao e/ou dos seus membros (COTEC, 2007).

NNEC - E capacidade cognitiva e técnica da NATO agregar os diversos componentes do
ambiente operacional, desde o nivel estratégico (incluindo os quartéis-generais) até ao
nivel tactico, através de uma infra-estrutura em rede e de informacdo (ACT/NATO, 2010).
Trabalho em equipa - Modo de organizagdao do trabalho caracterizado pela divisdo de
tarefas entre os membros da equipa, a comunicacao aberta e a utilizacido da diversidade de
competéncias individuais para atingir uma competéncia mais efectiva da equipa como
conjunto. Uma equipa corresponde a um grupo com capacidade de estabelecer objectivos,
analisar e resolver problemas, implementar as solucdes e responsabilizar-se pelos
resultados (COTEC, 2007).

Transferéncia Tecnolégica - Processo, que se segue a fase de demonstragdo, através do
qual uma tecnologia existente € orientada para uma utilizacdo operacional, pelo seu
desenvolvimento e eventual produ¢cdo (MDN/DGAIED, 2010).

Transformacao das organizacoes militares - Processo que modela a natureza evolutiva
da competicdo e da cooperacdo militar através de novas combinagdes de conceitos,
recursos, pessoas e organizacdes (DoD dos EUA apud (Garstka, 2005)).

Valor Piblico - E o valor criado pelas entidades publicas através das suas actividades. Sdo
as preferéncias dos cidaddos, expressas por diversos meios e/ou incorporadas nas decisoes
tomadas pelo poder politico eleito, que determinam o valor. Para que determinada ac¢do ou
servico publico tenha valor ndo basta que o mesmo seja desejavel. SO existe valor se os
cidaddos estiverem dispostos a dar ou abdicar de algo — custo de oportunidade — em troca
do beneficio recebido. Outro aspecto significativo deste conceito, € o de que o Valor
Puablico estd em constante mudanga, em funcdo, ndo s6 do debate e conhecimento dos
cidadaos, mas também da experiéncia das institui¢des de servicos publicos sobre a melhor
forma de maximizar esse valor (PINTO, 2009).
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Apéndice II — Questoes das Entrevistas
[exemplo do Estado-Maior do Exército (EME)]

Qual é a percepgdo do EME relativamente 2 inovagio? E o Exército inovador?

Qual a perspectiva do impacto que a inovagdo tem tido no Exército? (Em alternativa, quais os resultados alcangados,
que ndo teriam sido obtidos sem inovacio?)

Qual o sentido desse impacto (tem-se mantido, aumentado ou diminuido)?

Em que dreas/capacidades foram obtidos esses resultados fundados na inovacédo?

Qual o alcance dos resultados obtidos: ficaram aquém do esperado? Por que razdo?

Que op¢des/medidas/actividades de inovagdo tiveram maior relevancia nos resultados alcangados?

Que actividades de inovagdo fracassaram ou foram interrompidas e quais as licdes aprendidas?

Que (maiores) necessidades de inovagdo tém sido identificadas para o Exército? Qual a causa dessas necessidades ou
do seu incremento?

Que problemas/limita¢des identificaram na implementacdo da inovag@o, que, se ultrapassados, permitiriam ampliar os
resultados?

Que obsticulos t€m sido identificados a inovagdo no Exército?

A Estratégia de Investigacdo e Desenvolvimento da Defesa Nacional centra-se na I&D de base tecnoldgica. Nao
deveria também incluir as outras formas de inovacéo (nos processos e/ou nos servi¢os)?

A actividade de I&D encontra-se dispersa entre a DGAIED/ MDN, IDN, IESM e Academias/EN. Néo seria desejével
centralizar a sua coordenacéo (mantendo a autonomia e iniciativa dos Ramos)? A que nivel?

Quais as sinergias a melhorar: Entre Ramos? Entre Ramos e EMGFA? Entre FFAA e MDN? Entre FFAA e
universidades? Entre FFAA e empresas?

Quais os beneficios, em termos de inovacdo, retirados da ligacdo a NATO? E a UE?

O que falta implementar ou adoptar para aumentar a inovaco no Exército?

Que sugestdes para melhorar os resultados da implementaco da inovacdo?

Fonte: Autor

Apéndice III - Inquérito

Exprima o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmagdes, numa escala
de: 1(Discordo totalmente) a 4 (Concordo completamente)

IP1 - A minha organizacdo facilita a apresentag¢do de novas ideias.

P2 - O meu trabalho permite-me criar novas ideias.

IP3 - Eu sou motivado a procurar novas ideias fora da minha equipa e fora da minha organizacio.
IP4 - Eu sei como € que a inovacdo se enquadra na visdo e na estratégia da minha organizagdo.
IP5 - Eu sei quem me pode ajudar a desenvolver uma ideia e a levd-la em frente.

Geracao

P6 - A minha organizacdo comunica, de uma forma clara, a razdo de algumas ideias serem
implementadas e outras ndo.

IP7 - Eu recebo feedback construtivo e oportuno sobre as minhas ideias.

P8 - As perspectivas dos cidaddos e dos que directamente legitimam a minha organizac¢io sdo tidas em
contas na seleccdo de ideias para futuras investigacdes.

P9 - Os processos para a aprovacgdo de novas ideias sdo adequados.

P10 - Somos avessos ao risco quando seleccionamos ideias.

Seleccao

P11 - A minha organizacdo estd preparada para liderar e experimentar novas ideias.

P12 - Eu recebo a ajuda necessdria para desenvolver novos projectos ou ideias.

P13 - A minha organizacdo é competente a desenvolver e gerir ideias inovadoras arriscadas.

P14 - Colaboramos com outros na implementagdo de novas ideias e projectos.

P15 - Os potenciais riscos e beneficios de projectos inovadores sdo comunicados de uma forma clara.

Implementag@o

P16 - A minha organizacdo adopta, com regularidade, boas ideias nas suas actividades principais.
IP17 - Eu recebo o treino necessdrio para integrar inovagdes no meu trabalho.

P18 - A minha organizacdo ndo afasta as pessoas nem os factores que contestam as nossas ideias
inovadoras, mas interage abertamente com eles.

P19 - Temos uma cultura de avaliacdo.

P20 - Celebramos os sucessos na inovagdo e aprendemos com tudo o que fazemos.

Sustentacdo

P21 - Apreciamos as pessoas pelas suas boas ideias.

P22 - Compartilhamos as nossas ideias e encorajamos a sua utilizagdo.

IP23 - Eu sou apoiado a partilhar licdes de inovagdes mal sucedidas.

P24 - As inovacgdes da nossa organizagado sdo frequentemente adoptadas por outras organizagoes.
IP25 - A minha organizacdo promove a mobilidade para contribuir para a difusdo do conhecimento.

Difusio

Fonte: Adaptado de (MAC, 2010: 96)

Coﬁng Corte-Real Andrade I-3




A Inovagdo como Alavanca da Sustentabilidade e Valorizacdo das Forcas Armadas

Apéndice IV — Objectivos e Indicadores de Sustentabilidade e Valorizacao das FFAA

Perspectiva

Objectivos

Indicadores

Valor para a
comunidade

Integral cumprimento de Missdes.

Relatérios das missdes e das inspecgdes.

Valor para | Aumentar Produto e Prontiddo | Taxa de incremento com base em relatérios de avaliag@o.
as FFAA Operacional.

Assegurar a  confianca e | Avaliacdes positivas nos relatdrios das inspec¢des externas.

legitimidade da comunidade. % de redu¢do de inconformidades.

Melhorar a imagem externa. # referéncias elogiosas e outras distin¢des.

Satisfazer requisitos de | % satisfagdo dos requisitos de capacidades.

capacidades. % da LPM na aquisi¢do de equipamentos com incorporagio de
inovacdo das FFAA.

Ser referéncia nacional nos | # de produtos ou servigos utilizados pela comunidade.

dominios especificos das FFAA. # de inovacdes que contribuiram para o objectivo.

Recursos Atrair e reter pessoal adequado. Nivel de adesdo e de retencio.

Nivel e diversidade de competéncias do pessoal.
Disponibilidade e fiabilidade da informagio sobre o pessoal.
# de inovacdes que contribuiram para o objectivo.

Aumentar os recursos financeiros. | Grau de execug¢do orcamental.
Disponibilidade e fiabilidade da informacéo financeira e
orcamental.
# inovacdes que contribuiram para o objectivo.

Obter e manter material e infra- | % material que contribui para o objectivo.

estruturas necessdrios para a | Disponibilidade e fiabilidade da informagdo sobre material e infra-

satisfacdo dos requisitos de | estruturas.

capacidades. # inovacdes que contribuiram para o objectivo.

Aumentar a cooperagdo com o0 | % aumento de: parcerias; protocolos; projectos; formacao; redes

exterior. estruturadas.
% aumento em resultado de actividades de inovacio.

Processos | Melhorar a eficacia, eficiéncia e | Taxa de sucesso entre o planeado e o realizado.

qualidade do planeamento. # decréscimo de tempo e de pessoas envolvidas.
% decréscimo de erros.
# inovacdes que contribuiram para o objectivo.

Melhorar a accountability, | % decréscimo de inconformidades.

eficiéncia e qualidade das | # decréscimo de tempo e de pessoas envolvidas.

aquisigdes. % decréscimo de erros.
# inovacdes que contribuiram para o objectivo.

Melhorar a accountability, | % decréscimo de inconformidades.

eficiéncia e qualidade da Gestéo. % decréscimo de tempo e de pessoas para a actualizagdo de
orcamentos e de relacdes de pessoal, material e infra-estruturas.
% decréscimo de erros.
# inovacdes que contribuiram para o objectivo.

Melhorar a eficiéncia | # altera¢des estruturais ou de processos.

organizacional. % decréscimo de tempo e de pessoas.

Actualizar a Doutrina. Grau de adequacdo doutrindria as operagdes.
Grau de interoperabilidade com a NATO.

Melhorar a eficiéncia e qualidade | % incremento treino conjunto e inter-armas.

do Treino. % decréscimo de tempo e de pessoas de apoio.
# inovacdes que contribuiram para o objectivo.

A&C Melhorar a producéo e difusdo de | # projectos com financiamento externo.

saberes.

# artigos publicados/apresentados em fora de referéncia.

Aumentar nivel e diversidade de
competéncias.

% acréscimo de tempo de formagéo.
% incremento de competéncias.

Obter alinhamento.

# comunicagdes internas, accdes de difusio.
Questiondrio para avaliacdo: da compreensdo dos objectivos e
prioridades; da motivacdo; do ambiente de trabalho.

Melhorar o activo informacional.

% satisfacdo dos utilizadores baseada em inquéritos.
% incremento de SIC que facilitem o trabalho colaborativo, a
interpretagdo, a andlise ou a partilha de informacio.

Melhorar integragdo de sistemas
intra- e inter-organizagdes.

# entidades com sistemas integrados.

Fonte: Autor
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Apéndice V — «Rotinas» para a implementacao da inovacao nas FFAA

OEI «Rotinas» para a implementacio da inovacdo nas FFAA
1 |l.1. Estimular a iniciativa e a capacidade de assumir riscos, sem penalizar os insucessos.
1.2. Promover a adaptabilidade, a experimentacdo, a aprendizagem e a melhoria continua através dos Valores da
Institui¢do.
1.3. Promover a comunica¢do interna e a integracio de perspectivas diversas.
1.4. Monitorizar a envolvente externa na defini¢do e execugdo da estratégia.
1.5. Estabelecer um plano de accdo para a inovagdo, articulado com as aquisicdes da LPM.
2 R.1. Promover a Lideranca para a inovacio.
D.2. Promover, sistematicamente, a adaptacdo das estruturas de lideranca, de modo a lidar com a mudanca.
0.3. Criar condi¢des para que surjam lideres no desenvolvimento de actividades inovadoras, através da
responsabilizaciio e autonomia das pessoas.
P.4. Envolver a Lideranca aos, diversos niveis, na gestdo da inovagao.
3 P.1. Estimular e apoiar a iniciativa inovadora.
4 @.1. Desenvolver o Trabalho em Equipa orientado para a inovagéo.
1.2. Promover a partilha de conhecimento.

5 Pp.1. Implementar uma estrutura organizacional que facilite e promova a inovacao.

6 p.1. Implementar uma politica de Pessoal que: (1) atraia, seleccione e recrute pessoal orientado para a inovagao;
(2) estimule o envolvimento do pessoal na inovacdo; (4) avalie o desempenho na inovagao; (5) retenha o
pessoal com melhor desempenho no plano da inovagio.

7 [7.1. Proceder, de forma sistemdtica, a identificacdo, avaliagdo e planeamento da evolugdo das competéncias
organizacionais.

7.2. Desenvolver competéncias especificas na gestio das actividades de inovacao.
7.3. Desenvolver competéncias técnicas adequadas ao desempenho de actividades de inovagéo.
8 [.1. Desenvolver Sistemas de Informacdo e Comunicagdo que potenciem a inovacao.
9 P.1. Desenvolver acgdes de cooperagio sistemdtica em inovacgio com entidades externas.
0.2.  Dinamizar multiplas formas de networking.
10  ]10.1. Incrementar processos de gestdo do conhecimento.
11 |11.1. Desenvolver processos sistemdticos de acompanhamento e controlo dos projectos de inovagio.
11.2. Desenvolver processos sistemdticos de geracio, selec¢do, desenvolvimento, sustentacio e difusdo de ideias.
11.3. Adicionar regras para a constitui¢do das equipas de projecto.
11.4. Desenvolver processos de avaliacdo sistemadtica das actividades de inovagao.
11.5. Assegurar a seguranga da informac@o na sua partilha com entidades externas, bem como a proteccdo e
valorizac@o do capital intelectual e dos resultados das actividades de inovacio.
12 |12.1. Incorporar nas actividades as aprendizagens obtidas.
12.2. Desenvolver mecanismos sistemdticos de adopcdo de boas prdticas.

Fonte: Autor, com base em (COTEC, 2007)
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Apéndice VI — Medidas para a concretizacao das «rotinas» para inovacao

Medidas para a concretizacao das «rotinas» para inovacio Indicador
1.1 Nio penalizar o insucesso nas iniciativas de inovagao. Inquérito sobre
admissibilidade do erro na
inovacéo.
Seleccionar as ideias em fungdo do seu potencial e disponibilizar tempo e | # actividades apoiadas ndo
recursos para actividades ndo programadas. programadas.
Valorizar a iniciativa e a capacidade de empreender na avaliacdo de desempenho | Peso da iniciativa nas
avaliacOes

1.2 Promover e difundir os Valores associados a inovagéo Inquérito para avaliar o

impacto

1.3 Efectuar diagndsticos internos para melhorar a partilha de informagéo. # Diagndsticos internos.
Aumentar o nimero de instrumentos de comunicag¢do interna ligados a inovag@o: | # Instrumentos
caixas de sugestdes; reunides e eventos de divulgacdo; newsletters; folhetos e | # Sugestdes de novas ideias
notas de servico; placards informativos. % Eventos e noticias.

14 Aumentar: o acompanhamento de reunides de sociedades cientificas e | # de actividades de
tecnoldgicas; a participacdo em feiras internacionais; a andlise de literatura ou de | prospecgéo;
pesquisa de patentes; o envolvimento em comunidades de boas préticas. # ideias identificadas.

1.5 Estabelecer um plano, articulado com as aquisi¢des da LPM, para a actividade | Efectuado ou ndo?
global de inovagdo, em particular do portfolio de projectos, que inclua: a
correspondente afectacdo or¢amental; marcos cronoldgicos para obtencdo de
resultados; a medi¢do da performance relativamente ao planeado; a identificag@o
dos desvios e das suas causas, assim como a sua correc¢ao.

2.1 Difundir a Visdo para a inovagéo. Inquérito sobre o impacto
Mobilizar contribui¢des internas para implementar a inovagio. # de oferecimentos

2.2 Aumentar a formacdo dos Comandantes/Directores/Chefes em gestdo da | % que recebeu formacdo
mudancga e gestdo da inovagdo.

23 Facultar aos proponentes de ideias a possibilidade de gerir um conjunto de | % projectos em que oS
recursos ¢ de mobilizar outros colaboradores para o desenvolvimento dessas | proponentes lideraram os
ideias. projectos.

24 Aumentar o envolvimento dos Comandantes/Directores/Chefes na gestdo da | % de tempo com inovagdo
inovacdo, designadamente na definicdo de objectivos especificos e na | vs tarefas de rotina.
monitorizacdo da execucio das medidas para a sua concretizagao.

31 Implementar concursos e desafios de ideias. # concursos e desafios.

# de proponentes de ideias.
Disponibilizar tempo e recursos para o desenvolvimento de ideias. % tempo e recursos.
Valorizar a inovacéo na avaliagdo de desempenho. % pessoal valorizado.

4.1 Aumentar o nimero de projectos transversais as Unidades dos Ramos e | Ré4cio face ao nimero total
transversais aos Ramos. de projectos.

4.2 Aumentar a interac¢do intra- e inter-Ramos na partilha de conhecimentos, | # eventos (e.g. reunides,
experiéncias e licdes aprendidas. semindrios) e interac¢des

on-line.
Criar comunidades de prdtica intra- e inter-Ramos. # comunidades de pritica.
Instalar SIC que facilitem a difusdo da informacéo e a partilha do conhecimento | # Ferramentas.
do tipo Web 2.0. Taxa de utilizacio
Criar uma pagina dedicada a inovagdo, com informacéo relacionada e acesso a | Taxa de utilizag¢do.
base de dados (e.g. as licdes aprendidas).
Criar um espaco na intranet de didlogo e partilha de conhecimentos e ideias. Taxa de utilizacéo.

5.1 Implementar as fungdes e as Equipas de Apoio a Inovagdo definidas na Tabela 9 | Efectuado ou ndo?
Aumentar a capacidade das estruturas existentes, inclusivamente através de | # protocolos.
protocolos, de modo a disponibilizar: equipamentos para o desenvolvimento e | # estruturas melhoradas.
experimentacio de ideias; bibliotecas técnicas, incluindo acesso on-line; sistemas
(e.g. integragdo de sistemas).

6.1 Na atrac¢do, selec¢do, recrutamento e retengdo de pessoal contemplar | % pessoal recrutado pela
competéncias para a inovagdo (e.g. em lideranca e trabalho em equipa; gestdo do | inovacéo.
conhecimento; gestdo do risco; engenharia organizacional; investigacdo | % pessoal mantido pela
cientifica e tecnoldgica; dreas tecnoldgicas relevantes para as FFAA). inovacao.

Incluir na avaliacdo e no desenvolvimento do desempenho o critério da inovagdo. | % pessoal avaliado e auto-
avaliado.

Na atribui¢do de func¢des e na rotacdo de pessoal contemplar a difusdo de | Critério considerado

conhecimentos e de competéncias para a inovagéo. (Sim/Néo)?

7.1 Estabelecer um catdlogo de competéncias e associd-las a dreas funcionais. #competéncias identificadas

Estabelecer um plano de desenvolvimento de competéncias.

Efectuado ou ndo?

Incluir na base de dados de pessoal as respectivas competéncias para a inovagao.

Efectuado ou ndo?
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7.2 Aumentar a formacdo em dreas afins a inovagdo como: comportamentais (e.g. % pessoal que recebeu
lideranca e trabalho em equipa;); gestdo do conhecimento; gestdo do risco; formacdo especifica.
engenharia organizacional; em investigacio cientifica e tecnoldgica; gestdo da
propriedade intelectual; em tecnologias relevantes para as FFAA.

7.3 Associar pessoal interno a projectos de inovagdo contratados no exterior, de | % projectos no exterior com
modo a integrar aprendizagens e resultados. pessoal interno.

Sustentar os 6rgdos de I&D existentes com recursos humanos adequados e | % preenchimento do QO.
assegurar a sua permanéncia durante um periodo minimo. Tempo médio de
permanéncia.

8.1 Instalar sistemas que facilitam o trabalho colaborativo, a interpretacdo, a andlise | #nimero, compatibilidade e
e a partilha de informagdo e de conhecimento (e.g. implementacdo do BSC; | grau de utilizag@o.
Enterprise Project Management; Data Mining).

9.1 Aumentar o nimero de parcerias com outras entidades nacionais ou estrangeiras, | % aumento.
procurando envolvé-las desde as fases iniciais dos projectos.

Aumentar o nimero de projectos cooperativos nacionais ou internacionais. % incremento.
Incrementar o nimero de formagdes externas nacionais ou internacionais em | % incremento.
areas inovadoras.

9.2 Incentivar as redes informais de cooperagdo com entidades do SCTN, com | # de contactos informais.
associacdes profissionais e com ex-colaboradores.

Incentivar a participagdo em associagdes cientificas, tecnoldgicas e profissionais. | % pessoal ligado.

10.1 | Associar dreas de conhecimentos a grupos de especialistas, para que facam a | # grupos constituidos.
gestdo e actualizacdo desses conhecimentos. % informacdo actualizada.
Aumentar os repositérios de conhecimento, de modo a reduzir a dependéncia de | % de incremento.
pessoas especificas, através de: base de dados (e.g. com ideias, boas praticas, | % pessoas que transferiram
licoes aprendidas, conhecimentos adquiridos na envolvente externa); | conhecimento.
publicacdes; semindrios e sessdes de divulgacdo de experiéncias e resultados;
comunidades de boas priticas.

11.1 | Aumentar o acompanhamento activo dos projectos de inovacdo, de modo a | Ricio  entre  projectos
assegurar a sua adequacdo aos objectivos. iniciados e concluidos.

11.2 | Incrementar os processos de geracdo de ideias: caixas de sugestdes (fisicas ou | # de inovagdes resultantes
virtuais); concursos; desafios; sessdes de brainstorming; disponibilizar espagos | de processos internos de
experimentais. captacdo de ideias.
Melhorar a seleccdo de ideias: (i) priorizar as dreas de interesse; (ii) associar a | Racio entre ideias
necessidades reais; (iii) incluir processos de data mining (e.g. de explorag¢do de | seleccionadas e difundidas.
bases de dados sobre inovacdes); (iv) incluir andlises de risco,
simulac@o/experimentacdo.

Melhorar os processos de desenvolvimento, sustentacdo e difusdo das ideias | Récio entre ideias iniciadas
através: (i) do acompanhamento de Equipas de Apoio a Inovagdo; (ii) da | e difundidas.

atribuic@o dos recursos necessdrios até a integracdo das ideias; (iii) disponibilizar

espacos de experimentacdo; (iv) reducdo do risco através da utilizagdo de

espacos de experimentaciio ou do faseamento da difusdo.

Aumentar o portfolio de projectos de inovagao. % incremento.

Aumentar o orgamento para as actividades de inovagéo. % acréscimo.

Implementar no SIG um médulo para a gestdo da inovagéo. Efectuado ou ndo?

11.3 | Incluir uma regra para a designacdo dos lideres das equipas de projecto em | Efectuado ou ndo?
fun¢do das suas competéncias especificas, técnicas e comportamentais
(capacidade de lideranca, experiéncia em projectos semelhantes, capacidade de
mobilizar recursos externos) e do seu comprometimento com o projecto.

Incluir uma regra que associe a cada projecto um Impulsionador e um | Efectuado ou néo?
Desafiador, com as fungdes indicadas na Tabela 9.

11.4 | Efectuar avaliacdes anuais da evolucdo do potencial de inovagéo nas FFAA (com | Efectuado ou ndo?
base nestes indicadores) e do seu impacto na sustentabilidade e valorizacdo das
FFAA (indicadores do Apéndice IV). Divulgar os resultados.

11.5 | Salvaguardar a seguranca da informagdo e intensificar a valorizagdo dos | Partilha de informagdo
resultados da inovagdo através da proteccio da propriedade intelectual e | segura?
industrial, nomeadamente através do estabelecimento de direitos de autor e do | # direitos de autor.
registo de patentes. # de patentes registadas.

12.1 | Efectuar a revisdo continua de processos em func¢éio da medicdo de indicadores | % processos revistos
de performance.

Incrementar a identificacdo de licdes aprendidas (e.g em resultado de erros, ndo | % acréscimo.
conformidades, desvios ou reclamagdes) e assegurar a sua divulgacdo.

12.2 | Proceder a oportuna difusdo dos conhecimentos provenientes da aprendizagem | Tempo decorrido

individual ou colectiva.

Aumentar a participaco sistematica em grupos de boas praticas.

% de incremento.

Incrementar as fun¢des de identificagdo de boas prdticas na envolvente externa.

% incremento.

Fonte: Autor, com base em (COTEC, 2007)
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Anexo A — Areas Tecnoldgicas Nacionais e as da UE e da NATO

Tabela A1 - Relacio entre areas tecnoldgicas nacionais e as da EDA e da RTO, em 2011

Fonte: DGAIED

(T1) Materiais Avancados (Advanced M atenals); [ ]

oL i 5 L i i G :
ESM1 - ESM2 - ESM3  ESM4 | GEMI - GEM2 : GEM3 = GEM4 : IAP1 | IAP2 - IAP3 | IAP4

(T2) Materiais Energéticos (Energetic Materials ),

(T3) Opto-Eledironica (Cpto-Electronics );

(T4) Tecnologias de Informagio & ComunicacBes (Information & Comunication
Technologies |

(TS) Sensores & Tecnologias Radar (Radar Technobgies & Sensors ),

(T&) Tecnologias de Defesa QBRN (CBRN Defence Technologies );

=Sl (T7) Biotecnologias ( Biotechnolbgies ),
=i (7 2) Nanotecnologias (Nenotechnologies );

(T9) Tecnologias E nergéticas (Energy Sysfems )

Il (T0) Misseis e Tecnologias de Propulsdo (Missies & Propulsion Systems )

(1) Vigildncia Satélite e Tecnologia Miltar E spacial (Satelite Surveillance and
Mitary Technology);
(52) Robds e Veiculos ndo-tripulados (Robotics & Unmaned Vehicles);

(S3) Sistemas de Comando e Controle (Command & Control Systems);

(S4) Ambiente Operacional (Cperating Environment);

o gracio

oM coe cdo (Defence Modelling & Si

(D2)Guena Elecirdnica e Sistemas de Energia Dirigida (EV/ & DEW Systems); [ ]

(D3) Factores Humanos e Medicina (Human Factors & Medicine);

(D4) Protecgdo Individual (Incividual Protection).

Representatividade na RTO
Represantatividade naEDA

|Link Tecnologia x Areas Tecnolégicas (RTO/EDA) e

. . .
e
.
.
o e . . A¥T
HFM
IST
SAS
sCI
. SET
. NMSE

IAPL GiEMlL ESML
Components Materials & Strudures Nava Systerns & their
Enmvironment:
IAP2 G2 S
RF Sensor Systerns & Signal Energelics, Missiles & Aeria Systerns & their
Processing ) Munitions ) ) Environment
IAP3 G ESM3

Optical Sensor Systems & Ground Systems & their | Systems of Systems, Spacs,
SmdMng_ ) Frvil it S ki & Experiment
IAP4 GiEid S
5 & Networks Guidanoe & Control Humian Factors & CHR
Protedion

IAP  — Information Acquisition and Processing
GEM — Guidance, Energy and Matenals
ESM — Emvironment, Systems and Modelling

AVT - Applied Vehicle Technology
HFM - Human Factors and Medicine
IST - Information Systems Technology
SAS - System Analysis & Studies

SCI - Systems Concepts & Integration
SET - Sensors & Electronics Technology
MSG - Modelling and Simulation Group

Tabela A2 - Participacio das FFAA, por Ramos, nas areas tecnolégicas, em 2011

Marinha

Tecnologias
(T1) Materiais Avangados (Advanced Materiais);

(12) Materiais Energéticos (Energetic Materials),

Fonte: DGAIED
FAP Exército

(T3) Opto-Electrénica ( Opto-Electranics);

(T4) Tecnologias de Informagéio e Comunicagdes (information & Comunication
Technoiogies);
(T5) Sensores e Radar (Radar & Sensors),

(T6) Tecnologias de Defesa GBRN (CARN Defence Technologies ),
(T7) Bictecnologias ( Biotechnofogies);

(18) Nanotecnologias ( Nanatechnalogies),

(T9) Tecnologias Energéticas (Energy Systems);

(T0) Misseis e Tecnologias de Propulséo (Missiles & Propulsion Systems);

Sistemas
(51) Vigilancia Satélte e Tecnologia Miltar Espacial (Satelite Swveiliance and
Military Space Technology);

(52) Robés e Veiculos néo-tripulados (Robotics & Unmaned Vebicles);
(S3) Sistemas de Comando e Controle (Command & Control Systems);

(54) Ambiente Operacional (Operating Environment); [
Dominios de Integragio
(1) 50 & Sir &0 (Defence ing & S

PT ! Tecnologias Prioritirias (EI&D D efesa)

(D2) Guerra Electrénica e Sistemas de Energia Dirigida (EW & DEW Systems); . .

(D3) Factores Humanos e Medicina (Human Faclors & Medicine);

(D4) Protecgo Individual (Individual Protection).
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Anexo B — I&D em 2009

Tabela B1 - 1&D com financiamento LPM, sob Coordenacao da DGAED (2009)

Programa/Projecto Entidades Area Tecnolégica €
Projectos Cooperativos Internacionais - EDA e Outros Mecanismos de Cooperagdo Europeia
Networked WASIF (Weapon System Simulation in Flight) ETI, INETI Simulagdo 25.000
. . INETI, SKYSOFT, Force
JIP-FP Joint Investment Programme on Force Protection TEKEVER Protection 300.000
Subtotal Cooperacao Europeia 325.000
Projectos Cooperativos Internacionais — NATO
Subtotal NATO 0.0
Projectos de Ambito Nacional (Ramos, Institutos e Universidades)
Estudo do Ambiente Microbiolégico nas Salas de Cirurgia do . . -
HMP para Prevencdo de Infecgdes Cruzadas Exéreito (LM) Satide militar 40.000
Sistema de Treino, Demonstragdo e Desenvolvimento de Robos e
Conceitos de Operacdo com Miiltiplos Veiculos Submarinos Marinha / FEUP Veiculos nao- 100.000
Auténomos. Tripulados
Soldier PortaPower Pack Exército / SRE Fontes ‘de 100.000
Energia
Robos e
Projecto de I&T em Veiculos Aéreos Nao-Tripulados FAP / FEUP Veiculos néo- 431.938
Tripulados
Sistema de Monitoriza¢do Operacional de Correntes Costeiras Marinha (IH) Mogi)t;)tré ina;gaO 232.269
Total NACIONAL 904.207
TOTAL 1.229.207
Fonte: DGAED
Tabela B2 — I&D MARINHA - 2009
. Entid. Fontes de Financiamento TOTAL
Programa/Projecto Outras
ODN-M | PIDDAC | LPM Fontes (euros)
. « » Qs . . CITAN DGAED:
Projecto “SeaCon” - Sistema de veiculos Autonomos FEUP - - FEUP- 380.044
. “« ”» EN - - -
Projecto “MECPAB JIEGI 21.069 21.069
Projecto “UAV” EN 26.128 - - - 26.128
Dissertagoes/Teses de Mestrado EN 5.416 - - - 5.416
Modernizagdo das Comunicagdes Navais ?gilcr/j - -1 12.000 - 12.000
Projecto NATO RTO SET-ET-066 "Multifunction
Noise Radar Networks" I 3.000 i i i 3.000
Automatizagdo dos levantamentos hidrogrdficos IH| 46.700%)| 20.328,00 - - 67.028
Estudo da dindmica das costas de Portugal IH | 113.423/@| 24.543,00 - -| 137.966
IDAM.AR - Sistema de informagdo e dados técnico- IH| 44.810@| 2.500,00 i i 47.310
cientificos
Marés - rede maregrdfica nacional IH | 205.248@ | 24.543,00 - -1 229.791
Automatizagdo dos sistemas de cartografia ndutica IH | 225.825@| 20.325,00 - - 246.150
Vigildncia da qualidade do meio marinho IH | 116.4279| 14.400,00 - - 130.827
Circulagdo na Plataforma Continental IH| 7.152@ | 24.543,00 - - 31.695
SEPLAT - Cartas sedimentologica Plataforma Contin. IH | 105.576% | 43.850,00 - -1 149.426
Estudo dfls tecnologias da:v a_]udas e seguranga da 1H| 88.978@ | 20.325,00 i -l 109.303
navegagdo — Carta Electronica
Estudo dfzs tecn/ologtas das a]uda{ e seguranga da IH| 19.235@ | 25.225.00 ) ) 44.460
navegagdo - Métodos de navegagdo
Modelos oceanogrdficos IH| 43.259@ | 24.543,00 - - 67.802
Modernizacdo dos navios hidrogrdficos IH| 21.154'% - -1 972.192)|  993.346
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Cooperagdo com universidades e outros organismos IH| 18.432@ - - - 18.432
Inovagdo e desenvolvimento de técnicas de andlise IH| 14.488@ - - - 14.488
Geologia Marinha IH | 147.108@ - - - 147.108
Dindmica sedimentar IH| 49.573@ - | 399310 167.256
57.7520)

Projecto “HERMES” IH| 34.325@ - - - 34.325
Projecto “HERMIONE” IH | 189.916/% - -1 104.032% | 293.948
Projecto “NICC” IH| 18.889@ - - 16.975 35.864
Projecto “UAB/RADAR” IH| 7.152@ - - - 7.152
Projecto “LEVEDURAS” IH| 2.454@ - - - 2.454
Projecto “SPOTIWAVE” IH 515@ - - - 515
Projecto “DYNCOASTAL” IH 143@ - - - 143
Projecto “SEDATANET” IH| 7.178@ - -| 18.787® 25.965
Projecto “AQUASIG” IH| 70.596'% - - - 70.596
Projecto “MONICAN” IH| 78.686/% - -1 164.535% | 243.221
Projecto “SIMOC” IH| 4.536% - - - 4.536
Valorizagdo Ambiental IH| 58620 - - - 58.620
Projecto “RAIA” IH| 15.181@ - - - 15.181
Regeneracdo Urbana IH| 80589 - - - 8.058

TOTAL 1.819.251| 245.125| 12.000|1.774.248 | 3.850.624

Fonte: MARINHA

(a) Os valores sdo referentes ao orcamento de funcionamento do Instituto Hidrografico e do OMDN-M,
englobando custos e despesas; (b) Financiamento da UE; (c¢) Financiamento da FCT.

Tabela B3— I&D — EXERCITO - 2009

Entidade Fontes de Financiamento TOTAL
Programa/Projecto Responsd | pPIDDAC | MDN | OMDN-
vel ) (I&D) EX (euros)
A Politica Militar Portuguesa do Sec. XX e XXI AM 16.000 16.000
CARTGEN - Generaliza¢io Cartogréfica IGeoE 45.325 45.325
Biodescontaminacdo CMMV 15.075 15.075
Demol}goes de Emergéncia pelo uso controlado de EPE 14.000 14.000
explosivos
SERVIR - Sistema de Estagdes GPS de Referéncia Virtuais | IGeoE 0 0
CARTMIL - Enquadramento da Cartografia Militar da
Escala 1:25 000 no Sistema de Referéncia WGS84 1GeoE 85.000 85.000
TOTAL - 85.000 0,00 90.400 175.400
Fonte: Exército
Tabela B4 -1&D - FORCA AEREA — 2009
Entid Fontes TOTAL
Programas
ade | MDN | Outras
Projecto de I&T em Veiculos Aéreos Nao-Tripulados AFA | 2000000 - 2000000
Sistemas GNSS e GALILEO aplicados a navegagdo e localizagdo precisa AFA ) 192000 192000
de UAVs Portugueses
Simulag@o do comportamento dos componentes electro-6pticos. 10000
L3 e . L . "~ AFA 10000
Aplicacdo de materiais multifuncionais aos sistemas de armas nio - 50000
tripulados. 50000
Optlmlzg@ao multidisciplinar aplicada ao projecto de aeronaves de AFA ) 45000 45000
geometria complexa.
Projecto aeroeldstico ndo linear de um UAV cuja asa funciona como radar. | AFA - 15000 15000
Desenvolv1ment.o. de novas sol}ug?)es e optimizagdo de estruturas AFA ) 10000 10000
avancadas de utiliza¢@o aerondutica.
Representacdo nacional no painel de I&T da NATO. - 5000 5000
Programa de intercimbio com a Ecole d’Officiers de I’ Armée de I’ Air - 2000 2000
TOTAL 2.336.500
Fonte: FAP
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Anexo C — I&D em curso ou com inicio previsto em 2011

Tabela C1- Projectos e actividades de I&D

. - Execugio . Financiamento
Designacao Plancada Parceiros 1&D ©
SPP - Soldier Portapower Pack 2008 — 2010 FFAA;BTID 318.840,00
PITVANT - Investigacdo e Tecnologia em 2008 — 2015 FFAA:BTID 1.975.982.00

Veiculos Aéreos Nédo-Tripulados

SEACON - Sistema de Treino, Demonstragdo e
Desenvolvimento de Conceitos de Operacdo com 2008 — 2010 FFAA;BTID 311.644,00
Miuiltiplos Veiculos Submarinos

SIMOC - Sistema de Monitorizacdo Operacional
de Correntes Costeiras

JIP-FP — Joint Investment Programme on Force
Protection

IFPNEM — Formulation & Production of New

Ambito Nacional

2009 - 2012 FFAA 654.000,00

2007 -2012 | FFAA;BTID;SCTN 700.000,00

Iniciativas em Curso 2011

Energetic Materials 2010 -2013 BTID 192.000,00
ACORASMA - Cognitive Radio for dynamic 2010 — 2012 BTID 300.000,00
K| Spectrum Management

SENTINEL — Chemical and Biological Single
Molecule Detection Roaming Robot 2010 - 2013 BTID 400.000,00
IERM - Envionmentally Responsible Munitions 2010 -2013 SCTN 204.000,00
. - Execugio . Financiamento
Designacao Plancada Parceiros 1&D ©

RSEM - Reduced Sensitivity Energetic Materials .

Higher Performance of the Inertial Confinement 2011 -2014 BTID; SCTN 350.000,00
= - -

SMAYV — Development of a mucosal anthrax vaccine | 2011 - 2014 FFAAS’ (]:S,IT;ID’ 400.00,00
§3)

EMAEOS — Multispectral Active Electro-Optic Syst. | 2012 - 2014 SCTN 200.000,00
ghn_ rion - ..

&ZE.» PROT - High-tech materlals. for ballistic 2011 - 2012 SCTN 200.000,00
5 impact and blast-wave protection

OPTIGUARD - Molecular Recognition
Optoelectronic devices for CBRN detection 2011 -2013 SCTN 100.000,00
identification and Monitoring

Iniciativas com inicio Previsto para 2011

E[UMS - NECSAVE 2011-2013 FFAA; SCIN; 196.848,00
S BTID

§UMS — Mission Planning 2011-2013 SCTN 100.000,00
‘Qé CEDS 2011-2012 SCTN; 350.000,00
= BTID;FFAA B
§£NE-AFV — Network-Enabled Armoured Fighting 2011 BTID 14.479,00
S IMIDNET - Military Disruption Tolerant Networks | 2011 -2013 BTID 300.000,00

Fonte: DGAED
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