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Resumo

O presente estudo tem como objetivo propor contributos para a melhoria do Modelo
de Inovagao no Exército analisando a participagdo das pessoas, a interacdo das entidades que
integram o Modelo de Governacdo da Inovagdo e a cooperagdo com a Academia e a
Indtstria.

Adotou-se uma metodologia qualitativa, baseada na analise documental e na realizag¢ao
de entrevistas a 13 entidades com experiéncia relevante no dominio da Inovacdo militar. Os
dados obtidos permitiram avaliar a cultura de Inovacdo no Exército, a estrutura de
governacao existente e as possibilidades de integracdo das entidades externas no processo
inovador.

Os principais resultados evidenciam a existéncia de iniciativas relevantes, como o
Concurso de Ideias do Exército e os seminarios sobre Inovagdo, mas também apontam
limitagdes estruturais, como a excessiva burocracia, rigidez institucional e défices de
financiamento e articulagdo. A melhoria do Modelo de Inovac¢dao no Exército exige uma
reconfiguragdo organizacional, com reforco da lideranca estratégica, simplificacdo de
processos e dinamizag¢do de parcerias, através de mecanismos legais e financeiros que
garantam agilidade e retorno.

A investigacdo contribui para o conhecimento aplicado a Gestdo da Inovagdo,
propondo solugdes organizacionais orientadas para a eficacia e eficiéncia do processo de

Inovagdo tecnolédgica no Exército Portugués.

Palavras-chave:
Modelo de Inovagao; Gestao de Inovagao; Cultura de Inovagao.
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Abstract

This study aims to propose contributions for improving the Portuguese Army’s
Innovation Model by analysing the participation of individuals, the interaction of entities
within the Army’s Innovation Governance Model and the cooperation with Academia along
with Industry.

A qualitative methodology was adopted based on documentary analysis and interviews
with 13 entities experienced in military innovation. The collected data enabled the
assessment of the Army’s innovation culture, governance structure as opportunities for
integrating external actors into the innovation process.

The main findings highlight the relevance of initiatives such as the Army’s Ideas
Contest and innovation seminars, but also identify structural limitations, including excessive
bureaucracy, institutional rigidity and insufficient funding and coordination. The study
concludes that improving the Portuguese Army’s Innovation Model requires organisational
reconfiguration, strengthening of strategic leadership, streamlining of processes as well as
enhanced partnerships through legal and financial mechanisms that ensure agility and
return.

This research contributes to applied knowledge in innovation management, proposing
organisational solutions aimed at enhancing the effectiveness in addition to efficiency of the

technological innovation process within the Portuguese Army.

Keywords:
Innovation Model; Innovation Management; Innovation Culture.
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1. Introducao

A proposta de realizagdo deste estudo derivou da constatagdo da velocidade das
mudangas verificadas na sociedade e da necessidade de, no que as organizagdes diz respeito,
procurar respostas sistematizadas, que permitam a adaptagdo ao ambiente envolvente, pois,
de outro modo, serdo extintas ou assimiladas!, por analogia a evolugdo bioldgica.

A Inovagdo tem sido abordada nos ultimos anos em diversos trabalhos de investiga¢ao
mas, também, em outros ensaios, comunica¢des publicas e iniciativas legislativas. Sao
exemplo os referidos por Fernando Batista (2023), patentes na andlise comparativa
internacional do posicionamento do Sistema Nacional de Inovacao (INOVA+, 2019) ou a
abordagem do Governo (Resolu¢do do Conselho de Ministros [RCM] n.° 55/2020, de 31 de
julho).

Assim, no que respeita a Instituicdo Militar (IM), no caso em andlise ao Exército,
considera-se que o estudo ¢ pertinente, pois pretende contribuir para que este continue a ser
uma forga adaptavel (Estado-Maior do Exército [EME], 2022, p. 5), pronta a cumprir a sua
missdo em todo o espectro das operagdes. Para tal, este carecerd de inovar, através de um
processo dindmico e com concretizagdo consequente, para fazer face aos ritmos e as
tendéncias (EME, 2022, p. 5), a mudanca dos ambientes e ao surgimento de tecnologias
emergentes e disruptivas?.

O objeto deste estudo ¢ a Inovagdo no Exército, analisando-se, no ambito do contetido,
a interacdo das pessoas, da Academia e da Industria, com o Exército, bem como o
funcionamento e relacionamento entre as entidades que integram o Modelo de Governagao
da Inovacdo no Exército (MGIEXx), relativamente a visdo e estratégia deste para a Inovagao
tecnologica.

Relativamente a delimitacdo espacial, o estudo cinge-se ao territério nacional,
compreendendo, na perspetiva temporal, o periodo desde a produgdo da documentagio
enquadrante, 2022, até a atualidade, incorporando as orienta¢des do Exército até 2026 (EME,
2022). Nao deixa, no entanto, de ser prospetivo, pois elenca contributos para um Modelo de

Inovagdo no Exército (MIEx), entendido como um Sistema, que, por defini¢do, € um circulo

! Darwin afirmou, em 1859, na sua célebre obra “A Origem das Espécies”, que a adaptagdo ¢ intrinseca a
evolugdo das espécies. Sem adaptagdo, a espécie ndo evolui, mas definha e desaparece ou ¢ assimilada
(Darwin, 2011)

2 Sdo tecnologias que alteram o modo de funcionamento da sociedade e das organizagdes. As emergentes sdo
as que estdo em maturagdo, mas com resultado incerto e ndo imediato; quanto as disruptivas, visam criar
rutura drastica na forma de atuar da sociedade e, consequentemente, das organizagdes. A sua importancia e
atualidade levou organizagdes como a North Atlantic Treaty Organization (NATO) a criarem estruturas
dedicadas a sua analise e concegdo de respostas quanto ao modo de atuagdo face a estas ameacas (NATO,
2024).
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continuo de input de ideias e output de produtos.

Tendo por Objetivo Geral (OG) propor contributos para a melhoria do MIEXx,
decidiu-se abordar este OG deduzindo trés Objetivos Especificos (OE). Como primeiro OE,
analisar a forma de participagdo das pessoas na producao de Inovagdo no Exército, para dar
resposta sobre de que modo participam as pessoas no MIEx, a primeira Questdo Derivada
(QD). Como segundo OE, analisou-se o funcionamento e interagdo das entidades do Exército
que integram o MGIEx, permitindo responder a segunda QD, de saber como funcionam e
interagem as entidades do Exército que corporizam aquela estrutura. Por fim, o terceiro OE,
foi analisado o envolvimento da Academia e Industria no MIEx, para saber como estas se
enquadram no mesmo, a terceira QD.

Esta abordagem permite obter resposta a Questdo Central (QC), de saber como pode
ser melhorado o MIEx, conforme sistematizado no Quadro 1.

O TII, organizado em cinco capitulos, obedeceu ao formato de artigo cientifico, de
acordo com o descrito na Norma de Execu¢do Permanente (NEP)/INV 003 do Instituto
Universitario Militar (IUM) (IUM, 2020). Seguindo-se a introducdo, o segundo capitulo
debruga-se sobre o estado da arte, apresentando a revisdo de literatura, bem como o modelo
de andlise, em que se inclui a abordagem dos conceitos estruturantes, dimensoes,
componentes e indicadores, para se dar resposta aos objetivos propostos.

No terceiro capitulo, relativo a Metodologia e método, abordam-se a tipologia de
raciocinio, a estratégia de investigacdo e o desenho de pesquisa. Adicionalmente, serdo
apresentados o método de intervengao dos participantes e o procedimento, os instrumentos
de recolha de dados e as técnicas de andlise que lhes sdo subjacentes.

O quarto capitulo, dedicado a Analise de conteudos e dados, centra-se na integragcdo
da anélise das entrevistas — face aos pontos de contacto e de friccdo na forma de participagdo
das pessoas, das entidades que integram o MGIEx, da Academia e da Industria, na Inovagao
no Exército —, contraposta com a realidade verificada na andlise documental, extrapolando,
assim, contributos para a melhoria do MIEx, respondendo-se as QD e respetiva QC.

O quinto e ultimo capitulo, Conclusdes, apresenta o enquadramento do tema, uma
sumula da metodologia e dos resultados obtidos, e quais os possiveis contributos para o
conhecimento e possiveis estudos futuros, dadas as recomendacdes para a melhoria do

MIEX.
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2.  Enquadramento tedrico e concetual

Neste capitulo apresentam-se o estado da arte e os conceitos estruturantes, bem como
o modelo de andlise que orientou esta investigagao.

2.1 Estado da Arte e Revisao da literatura

A necessidade de inovar ndo gera, em si, uma exigéncia de estudo, pois a Inovagdo ¢
uma caracteristica que empiricamente pode ser observada na Histdria humana.

Em termos cientificos, o estudo da Inovacdo nas For¢as Armadas (FFAA) foi j4 alvo
de diversas investigagdes, de que se destacam, entre outros, os TII dos Auditores do Curso
de Promocao a Oficial General (CPOG): Coronel (Cor) Jorge Filipe Marques Moniz Corte-
Real Andrade, Cor Armando Carlos Marcos Correia de Barros, Capitdo-de-mar-e-guerra
(CMGQG) Fernando Manuel Domingos Vaz e CMG Antonio Pedro Ferreira Moreira.

Nestes estudos referem-se fatores bloqueadores e potenciadores de Inovagao no meio
militar, apontando Jorge Andrade (2011, p. 45) que “o contributo individual, por si s6, €
insuficiente para que as ideias geradas sejam aplicadas e transformadas em valor...”. Em
complemento, induz-se haver desalinhamento entre a capacidade de produgdo cientifica,
industrial e a participacdo das FFAA, indicando, deste modo, a existéncia de uma eventual
lacuna de aglutinagdo das diversas partes, no atual MIEx (Barros, 2017).

A tematica da necessidade de inovar ndo €, nem uma constata¢do, nem uma realidade
recente no Exército, pois ao longo da sua existéncia verificaram-se diversas alteragdes, dos
processos aos equipamentos, passando pela Doutrina e pela Tatica — como, a titulo de
exemplo, ha duas décadas foi evidenciado por Antonio Oliveira, ao afirmar que “... & preciso
reestruturar e adaptar as Forgas Armadas as actuais necessidades” (2004, p. 1). No entanto,
a abordagem formal da Inovagdo nas FFAA foi recentemente firmada na Diretiva Estratégica
para a Inovagdo nas FFAA (DEIFA) —2022/2032, assumindo-se:

[...] como um instrumento fundamental para garantir o principio de uma
inovacdo aberta e transversal, que incorpore os contributos de todos os
colaboradores, valorize o conhecimento e as experiéncias adquiridas, promova a
partilha de informagdo e fomente a participacdo de todos no cumprimento dos
objetivos definidos.”. (Estado-Maior-General das FFAA [EMGFA], 2022a, p. 1)

Nao menos importante ¢ o enquadramento preconizado pelas entidades que tutelam a
Defesa Nacional e o Pais, revelando o pensamento institucional que publicamente vem sendo
demonstrado em diversos eventos publicos, seminarios € congressos, relativos a tematica da
Inovagdo e da Economia de Defesa. Sdo disso exemplos as disposi¢des Conselho de

Ministros, que define a promoc¢ao da inovacdo na gestdo publica como um dos seus quatro
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eixos, apontando para a criacdo de valor “através de uma cultura de inovagao”, com “visao
holistica” (RCM n.° 55/2020, pp. 11,12).

De igual modo, as posi¢des reveladas no Congresso da Associacdo dos Auditores dos
Cursos de Defesa Nacional, ocorrido em 19 e 20 de novembro na Academia Militar (AM),
no que respeita ao reforco do investimento na Defesa, denotam a importancia da Inovagao
para esta funcdo do Estado e, consequentemente, as FFAA e os Ramos. Destas, destacam-se
as afirmacdes do Ministro da Defesa Nacional quanto a importancia de o investimento na
Defesa Nacional estar na primeira linha (Melo, 2024, p. 9) e a necessidade de modernizagao®
das capacidades militares prevista na Lei de Programacdo Militar (LPM). Todavia, a
voracidade dos tempos e a evolucdo da tecnologia provocam rapida obsolescéncia e induzem
a constantes atualizagdes (Melo, 2024, p. 12).

Existindo na IM diversa documentagdo enquadrante do tema Inovagao, como a Visdo
Estratégica Militar para as FFAA 2022/2034, a Diretiva Estratégica do EMGFA
(DEEMGFA) 2023/2026, a DEIFA 2022/2032, o Plano de Iniciativas Estratégicas para a
Inovagdo nas FFAA 2022/2032, a Estratégia de Inovacao do Exército (EIEx) e a Diretiva
para a Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) no Exército (DIDIEx), a sua
contribuicdo para a consolidagdo do MIEx ¢ essencial.

Para concretizar o desiderato de Inovacdo nas FFAA “face a continua aceleragdo da
mudanga [...] para se manterem uteis e relevantes.” (EMGFA, 2022b, p. 20), a Visao
Estratégica Militar concebe trés eixos de acao:

- Promover a lideranca e cultura de Inovagdo, para antecipar, adaptar-se e gerir os
desafios e mudancas apresentados pela atuacdo em cenarios competitivos; Este eixo
incorpora a ideia de “lideranca inovadora”, focando-se no papel central do lider para aplicar
um pensamento inovador que promova um ambiente favoravel a participa¢do do individuo
no processo de Inovagdo. A promog¢do da cultura dira respeito ndo sé ao individuo, mas
também a organizacdo, incentivando-se os “comportamentos, valores, crengas e habitos”,
que permitam a “criatividade individual e coletiva”, para enfrentar o risco e estimular a
rapidez de aprendizagem (EMGFA, 2022b, p. 20).

- Fomentar a “inovagdo transversal e colaborativa”, através dos 6rgaos das FFAA ,
adotando uma abordagem coletiva, com funcionamento em rede e que integre o “potencial

académico, cientifico e industrial” nacional (EMGFA, 2022b, p. 20).

3“0 simples ato de adquirir novos equipamentos nio ¢ inovagdo (pode, eventualmente, resultar em inovagio
se necessitar de alteragdes doutrinais, mas o ato de comprar ndo altera a doutrina). Modernizar ndo ¢ Inovar.”
(T. Gasche, entrevista por email, 12 de fevereiro de 2025).
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- Criar estruturas vocacionadas para a “experimenta¢do operacional”, que respondam
a necessidade de rapidez e repeti¢do que caracterizam os ciclos de estudo dos produtos e
solugdes, inerentes ao processo de Inovagdo (EMGFA, 2022b, p. 20).

Na DEEMGFA —2021/2023 (EMGFA, 2021), foi especificado o Objetivo Estratégico
(ObjEstrat) de dinamizar a inovagdo e a transi¢ao digital nas FFAA . A DEIFA 2022/2032
acrescenta a este desiderato a necessidade de a estratégia de Inovacdo nas FFAA contribuir
para o desenvolvimento do tecido académico, cientifico e industrial nacional (EMGFA,
2022a, p. 2), consubstanciando, assim, uma visao holistica da Inovagao, que inclui o dominio
genético, estrutural e operacional da missdo das FFAA.

Na DEEMGFA - 2023/2026, documento em vigéncia, a Inovagdo mantém a sua
defini¢do de nivel estratégico — orientada para a criagao de valor — incorporada no ObjEstrat
n.° 5 - Promover a modernizacao dos processos, sistemas e tecnologias (EMGFA, 2023, p.
20), reforcada na Visdo do Chefe do Estado-Maior-General das Forcas Armadas para o
futuro das FFAA, sendo “Forcas Armadas prontas, flexiveis, interoperaveis e
tecnologicamente inovadoras. Edificadas com realismo e aptas a cumprir com
credibilidade.” (EMGFA, 2023, p. 6).

Deste modo, a DEIFA tem por base a visdo de “Inovar e transformar as Forcas
Armadas portuguesas, por forma a obter e manter a vantagem operacional, instigada por uma
cultura de inovagdo aberta, intuitiva e diversificada” (EMGFA, 2022a, p. 3), ¢ a missao de
“Dirigir o processo de inovagao e transformag¢ao nas For¢as Armadas, em coordenacdo com
os Chefes de Estado-Maior dos Ramos, incluindo o desenvolvimento dos projetos de
inovacdo que contribuam para novas capacidades militares com potencial de emprego
operacional” (EMGFA, 2022a, p. 3). Assim, avaliado o ambiente estratégico através da
matriz de analise de Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT) da DEIFA,
apresentada na Figura 1, foram identificados ObjEstrat para a Inovagdo, que visam

transformar as FFAA .
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Oportunidades

. Iniciativas colaborativas (Innovation Hubs)

. Empenho politico na inovagdo e transicao digital

. Defini¢ao dos requisitos para a edificagao de capacidades, designadamente
3o nivel da: Doutrina, Organizagao, Treino, Material, Lideranca, Pessoal,
Infraestruturas e Interoperabilidade

. Incremento de tecnologias emergentes e disruptivas

. Impulso das organizacoes para a participagao na inovagao

. Colaboracdo e participaco em projetos internacionais (NATO, UE)

. Envolvimento da BTID, centros de investigacdo e universidades no
fortalecimento das capacidades militares

Ameacas

. Répidas alteragoes tecnoldgicas (obsolescéncia prematura de sistemas)

. Limitagoes da BTID nacional

. Limitagoes e imposicoes legais

. Escassez e percecao da eficacia e aplicabilidade das iniciativas ligadas a
inovagao

. Limitaoes e constrangimentos financeiros

. Acompanhamento da evolugao tecnoldgica

7. Auséncia de laboratorios acreditados em dreas tecnoldgicas relevantes

Potencialidades

. Centros de Investigacao no dominio da Defesa

. Infraestruturas de ensino, formacdo, experimentagdo e treino nas FA

. Apoio das estruturas superiores das For¢as Armadas

. Diversidade de Recursos Humanos

. Diversidade de competéncias, de atividades e de equipamentos
tecnologicamente avangados

. Implementagdo de Diretivas Estratégicas institucionais

. FA com uma estrutura hierarquizada que pode facilitar a implementagao
e o alinhamento das decisoes

FOMENTAR
aimplementacdo de instrumentos facilitadores da inovago
a0 nivel da geragao de ideias e da partilha do conhecimento

MAXIMIZAR
as capacidades militares e de duplo uso através da inovagdo
aberta e da incorporacao de tecnologia disruptiva

INCREMENTAR
o contributo da inovagao para a prontidao operacional das FA

DINAMIZAR
atransicao digital nos processos das FA

POTENCIAR
0 capital humano e o incentivo de talentos
para a inovacao

Figura 1 — Matriz SWOT da DEIFA

Fonte: Adaptado de DEIFA (EMGFA, 2022a, pp. 18, 19)

Vulnerabilidades

. Baixo nivel de maturidade organizacional para a inovagao

. Organizagao com um reduzido nivel de abertura ao exterior

. Investigacao & Desenvolvimento limitada e pouco integrada

. Inexisténcia de fontes de financiamento dedicadas a inovagao

. Processos burocratizados

. Pouca partilha de conhecimentos, experiéncias e lides aprendidas
. Pouca articulagdo e colaboragdo entre Ramos

PROMOVER
a articulagdo da atividade das entidades D&
e de experimentacdo das FA

ADOTAR
uma cultura pessoal e organizacional de inovagao

ESTIMULAR
0 desenvolvimento cooperativo e colaborativo
de tecnologias, solugoes e sistemas

IMPLEMENTAR
um modelo de governacao que potencie
ainovacao nas FA
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Estes ObjEstrat para a Inovacao, para os quais sdo definidas as Linhas de Acao (LA)
que os suportam e que contribuem diretamente para os OE do presente estudo, sdo
apresentados no Quadro 8 do Apéndice A.

A DEIFA originou no Exército a conce¢do da EIEx, afirmando-se que “o Exército
Portugués continuard a ser uma for¢a adaptavel [...] deve reorientar o seu motor de
transformagdo através da inovacdo [...] que interrelaciona as pessoas, as atividades e os
processos.” (EME, 2022, p. 5). Esta assenta no diagnostico de maturidade da Inovagdo, com
base em trés linhas de esforco, elencadas na Figura 2, alinhadas com a Visao Estratégica

Militar (EMGFA, 2022b).

o Cultura de inovagao
sdaload » Planeamento estratégico
estratégia de Inovagao Lideranga da inovagao

Pessoas

= Processos
Gestéo da e Formago e treino
Inovagao Gestao das ideias

Avaliacdo de desempenho

Recursos para a Obtencéo de ideias
inovacio » Ferramentas e técnicas
¢ Infraestruturas

Figura 2 — Linhas de esforgo e atributos de maturidade da Inovacio no Exército

Fonte: (EME, 2022, p. 9)

Na primeira linha de esfor¢o da EIEx, relativa a lideranga e estratégia de inovacgao,
engloba-se o incremento de uma cultura de Inovagao, transversal a toda a hierarquia, que
incentive e facilite o processo inerente. A segunda linha, de gestdo da Inovagdo, preconiza a
evolucdo do conceito de as pessoas serem geradoras de ideias e ndo apenas executoras das
ideias. A terceira linha, referente aos recursos para a Inovagao, visa a intervengao de todos
os atores do Ecossistema de Inovacdo do Exército (EIE), com foco nos interesses da
organizac¢do e controlados, de forma centralizada.

Assim, ¢ criado o embrido da alteracdo estrutural dos componentes internos da
Inovacgao, em concreto definindo-se a intengao de criagdo da Divisdo de Inovagao ¢ Doutrina
(DID) do EME, o Centro de Experimentacdo ¢ Modernizagdo Tecnoldgica do Exército
(CEMTEX), e do Centro de Capacitacdo Téatica, Simulagdo e Certificacdo (CCTSC), que
atuam a par do Centro de IDI da AM (CINAMIL), j4 existente desde 2002.

A Figura 3 apresenta os estagios do processo de edificagdo da Inovagao no Exército,
sabendo-se que a criagdo das estruturas previstas no nivel dois foi formalizada através da

criagdo da DID (Chefe do Estado-Maior do Exército [CEME], 2023, p. 2), CEMTEXx e
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CCTSC.

No nivel trés, o enfoque ¢ o melhoramento dos processos, o que foi materializado na
DIDIEx, estabelecendo “prioridades e orientagdes para a IDI no Ex [..] através da
sincronizacdo do esfor¢o dos investigadores militares, membros das equipas de projetos IDI
e demais intervenientes do Exército no processo de IDI.” (CEME, 2024). O nivel quatro tem
como objetivo alinhar o processo de Inovacao das liderangas as pessoas, sendo transversal a
toda a organizagdo, até se atingir o nivel cinco, em que a Inovacdo passa a ser fulcral —
constando do planeamento estratégico do Exército — na qual a lideranga de topo se envolve,

dedicando-se-lhe recursos e integrando as pessoas na criagdo de Inovacao.

1 1
Nivel 1 : Nivel 2 ¥ Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Planeamento Estrutura Processos Padronizacao Otimizacao
!

= Melhoramento = Incremento do = Planeamento

. = Desenvolvimento da estratégia do dos processos alinhamento da estratégico do
Lideranga e Cultura de inovagéo Exérciio para a inovagzio g para gestéao de estratégica do Exércitg'inc[ui
Estratégia de Planeamento estratégico 5 - ideias Exérci .
g = e = Comunicacao da estratégia de S BET inovagzo
Inovagao ideranca da inovagao inovagzo do Exército = Desenvolvimento inovagao
de campanhas de
ideias internas no = Liderancas de
Exército Incremento da topo envolvidas
= Desenvolvimento cultura de no processo de
Processos = Criagado do CEMTEx parceria para a
Gestao da : = - .
1 Formacao e treino » Defini¢do dos processos de inovacao com
novacao Gestao das ideias gestao de ideias parceiros Apropriago das = Recursos

liderangas com dedicados a

Avaliagao de desempenho « Formacao basica em inovagéao externos ao ¢
inovacao inovagao

Exército
= Definicao de
= Identificacgo da rede de inovacao Ll
avaliacdo e
recompensa da
inovacao
= Formacgao
avancada em
inovacao

= Pessoas sdo
treino, para todos consideradas
os militares, em como input
inovagao e chave para

empreendedoris- ideias
mo inovadoras

= Criacao do site para a inovagao no Formagao e
Obtencao de ideias Exército
Ferramentas e técnicas = Criacao de contacto para
Infraestruturas centralizagdo da inovagéo
= Inicio da submissao e recolha de
ideias

Recursos para
a Inovagao

'
1
'
'
'
\
)
i
1
'
1
'
'
'
'
i
'
'
'
:
N ' a . .
Pessoas = Criaggo da DID de iniciativas de [ tolerancia ao risco inovagao
‘
'
'
'
i
i
1
'
1
1
'
'
1
'
'
'
1
'
1
1
'

2022

Figura 3 — Percurso de edificacio da Inovacio no Exército
Fonte: (EME, 2022, p. 10)

A EIEx visualiza, também, a organizacdo do MGIEx, atribuindo ao EME as
responsabilidades de “estudar, planear, dirigir e supervisionar as atividades de inovagdo e
modernizagdo do Exército”. A suas tarefas inserem-se, no plano externo, na cooperacdo com
a Academia e a Industria, e, no plano interno, na “gestao do portfélio de projetos de inovagao
e da propriedade intelectual/industrial, experimentacdo operacional e simulagdo”
interagindo com as entidades — do EIE e entidades setoriais do Exército* — que produzem
conhecimento, que realizam a experimentagdo e a simulagdo, (EME, 2022, p. 12).

Constituido o MGIEx (DID, CINAMIL, CEMTEx e CCTSC), sdo cometidas as

entidades que o compdem atribui¢des nos niveis estratégico, operacional e tatico, nas

4 Gabinete do CEME, Gabinete do Vice-CEME (GabVCEME), Comando do Pessoal, Comando da Logistica,
Comando das Forgas Terrestres (CFT), Inspe¢ao-Geral do Exército (IGE), AM, Departamento de Finangas,
(DFin), EME, Direcdo de Histéria e Cultura Militar (DHCM), Dire¢do de Educagdo (DE), Dire¢do de
Comunicagdes e Informagao (DCI).
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diversas fases do espectro da prontiddo tecnoldgica — Technology Readiness Levels (TRL) —
que espelham a maturidade do processo de Inovagao, do estudo a implementa¢do, conforme

verificado na Figura 4.

ESTRATEGICO

TATICO

Figura 4 — Espectro de prontidao tecnolégica
Fonte: (EME, 2022, p. 13)

A EIEx identifica, ainda, desafios para atingir a visdo estratégica, sendo o primeiro o
investimento na cultura do Exército para a Inovacdo, através do desenvolvimento de
competéncias, do envolvimento do capital humano e das liderancas. No segundo desafio,
concebe-se a obrigacdo de gerir a Inovacdo, desde a geracdo de ideias, ao seu estudo, a
verificagdo da conformidade com o planeamento estratégico e a produ¢ao de resultados com
interesse para o Exército. Como tltimo desafio, surge a necessidade de otimizar os recursos
humanos, materiais e financeiros, indispensaveis a consecu¢ao da estratégia de Inovacao.

Debrucando-se este trabalho também sobre a Gestdo, importa relevar o conceito. Para
Drucker, a gestdo inclui definir objetivos, estabelecendo-se metas claras para a organizagao;
organizar, estruturando e coordenando recursos para alcangar os objetivos estabelecidos;
motivar e comunicar, através do incentivo e informagao aos colaboradores de maneira eficaz;
medir o desempenho, avaliando continuamente os resultados obtidos. Por 1ltimo,
desenvolver as pessoas, promovendo a capacitacdo dos membros da organizacdo (Drucker
& Maciariello, 2008, p. 8).

Quanto a Inovagdo®, como indica o Instituto Portugués da Qualidade, “corresponde a
implementagdo de uma nova ou significativamente melhorada solugdo para a empresa, novo
produto, processo, método organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforcar a sua
posicdo competitiva, aumentar o desempenho, ou o conhecimento” (2007, p. 8, cit. por

Moreira, 2022, p. 4).

> O Exéreito encontra-se em momento de aprovar a sua defini¢do de Inovacgao.
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Relativamente ao conceito de Modelo, este pode entender-se como uma representagao
tangivel da realidade, uma constru¢do concetual (Armatte, 2005, p. 94) ou “uma
representacdo simulada de um fendmeno real ou de uma forma de abstracdo da realidade”
(Chiavenato, 2021). O termo Modelo pode, assim, ter vasta aplicacdo de acordo com o
contexto em que ¢ observado, seja no sentido matematico, estético, ético, epistemologico,
material, entre outros. Serd, em suma, uma figuragdo de como se pretende processar a
concretizagao.

Quanto ao conceito de Sistema, dos estudos de Ludwig von Bertalanffy, iniciador dos
trabalhos sobre Teoria Geral dos Sistemas, apresentam-se varias defini¢des, condigdes e
funcdes que se lhe aplicam. Conforme afirma o autor, Sistema ¢ um conjunto de elementos
que se inter-relacionam e formam um conjunto organizado, enfatizando que “o todo ¢ mais

99

que a soma das partes”’ (Bertalanffy, 1975). Chiavenato acrescenta que desta defini¢cdo
decorrem dois conceitos, “o de proposito (ou objetivo) e o de globalismo (ou totalidade),
que retratam duas caracteristicas basicas do sistema.” (Bertalanffy, op. cit, cit. por
Chiavenato, 2004, p. 475).

Abordando-se, neste estudo, pessoas, Academia, Industria e Exército, para um objeto
unico de estudo sobre Inovacdo, poder-se-a4 induzir sobre a abordagem da concecdo de
Sistema, quanto:

- A ter um objetivo, atingido pela interagcdo dos seus componentes;

- A ser um “todo” interrelacionado, ou seja, a ser o resultado dindmico da interagdo
dos seus componentes, que ndo equivale a acao individualizada de cada um;

- A constitui¢do, de ter componentes ndo fisicos ou materiais, sendo um Sistema
Abstrato;

- A natureza, sendo um Sistema Aberto, pois adapta-se, ajustando-se ao ambiente, de
acordo com as necessidades (Chiavenato, 2004).

Para a presente investiga¢gdo, nao existindo um conceito definido pelo Exército para o
seu Modelo de Inovagao, considerar-se-a este conceito enquadrado no ambito das ciéncias
sociais no que se refere a teoria organizacional. Quanto a representacao da visdo do Exército
para Gestdo da Inovacao, face a defini¢ao das responsabilidades e papel desempenhado pelos
intervenientes no processo: as pessoas, a Academia, a Industria e as entidades do Exército
que constituem o MGIEX, ¢ visto numa vertente sistémica aplicada ao objetivo de criar e
implementar Inovagdo. Assim, este MIEx entende-se consubstanciado na DIDIEx (CEME,
2024, p. 2), na qual “sdo estabelecidas [...] prioridades e orientacdes [...] a fim de se agregar

valor [...] através da sincronizagdo do esfor¢co dos investigadores militares, membros das
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equipas de projetos IDI e demais intervenientes do Exército no processo de IDL.” (CEME,
2024, p. 1).

2.2 Modelo de analise

Enquadrando a Inovacdo na recente documentacdo do Exército, na qual se pretende
“garantir a transformacao institucional através da inovacao [...] potenciar a modernizagdo”
e que o Exército melhore a capacidade operacional e agilidade institucional (CEME, 2024,
p. 2), verifica-se ser necessario estabelecer um conceito integrante que agregue as dimensdes
cultural e cooperativa, para atingir os desideratos prescritos.

Deste modo, partindo do principio de que as componentes identificadas (Individual,
Institucional, Academia e Industria) serdo analisadas per se com vista a analisar a forma
como se integram e podem contribuir para a melhoria do MIEx, levanta-se como QC desta
investigagdo “Como pode ser melhorado o Modelo de Inovacdo no Exército?”.

Para dar resposta a este problema de investigacdo, em linha com os objetivos
anteriormente definidos, elencam-se trés QD que ajudardo a responder & QC, analisadas de
acordo com a decomposicdo em dimensdes e componentes, validadas pelos respetivos
indicadores, sendo estes obtidos na analise documental e das entrevistas, como ilustrado no

Quadro 1.

11
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Quadro 1 — Modelo de analise

Objetivo Geral

Propor contributos para a melhoria do Modelo de Inovagdo no Exército.

Questao Central

Como pode ser melhorado o Modelo de Inovagao no Exército?

Técnicas de
. , ~ . nceit . ~ .
Objetivos Especificos Questoes Derivadas Conceitos Dimensoes Componentes Indicadores recolha e
Estruturantes tratamento de
dados
OELl. Analisar a QD1. De que forma
participacdo das pessoas no | participam as pessoas Individual Valorizagao individual
Modelo de Inovagdo no no Modelo de Participacdo individual
Exército. Inovagdo no Exército?
Cultural
OE 2: Analisar o QD 2 Como N Analise
. . ~ funcionam e Concretizagao
funcionamento e interagdes | . . Modelo de . documental
das entidades do Exército interagem as entidades Inovagao ituci Responsabilidades Entrevistas
. do Exército que ¢ Institucional Interac@o das entidades do MGIEx .
que integram o MGIEx. ) semiestruturadas
itegram o MGIEx?
E3. Anali QD3. dComo s¢ Interagdo com entidades externas
OE3. natisar o _ | chquadram a Tipologias de cooperagao
envolvimento da Academia | Academia e a Cooperativa Academia e
e Indtstria no Modelo de IndUstria no Modelo P oo Prestigio nacional e internacional
Inovagio no Exército. de Inovagdo no Industria Acesso a financiamento
Exército? Produgdo em escala
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3. Metodologia e método

Este TII insere-se no dominio cientifico das Ciéncias Sociais, na arca nuclear
de investigacdo de Ciéncias Econdmicas e da Gestdo e na subarea de investigacao de Gestao
da Mudanga nas Organizagdes (Linha de Investigacdao n.° 110) (IUM, 2024a).

3.1 Metodologia

O presente estudo assenta num raciocinio indutivo que tem por base a andlise
documental, a observacdo das evidéncias e dados recolhidos. Esta andlise procurou
identificar a atual relacdo das pessoas, Academia e Industria com o Exército, tendo como
pano de fundo o normativo legal e iniciativas existentes, inferindo-se das possibilidades que
contribuem para um tronco comum sistematizado e, deste modo, para a melhoria do MIEx
(Santos & Lima, 2019, p. 18).

Tendo por base o enquadramento relativo a forma de participagdo e integragdo das
pessoas, da Academia e da Industria no MIEX, utilizou-se o desenho de pesquisa de estudo
de caso, relativo as relagdes existentes no Exército, entendido como comunidade (Yin, 1993
e 2005, cit. por Santos et al., 2019, p. 36).

Recorrendo a uma estratégia qualitativa, com base em entrevistas a entidades
relevantes para a matéria, quer sejam especialistas no assunto a estudar ou cuja posi¢ao
organizacional possa ser influenciadora do atual MIEX, obtiveram-se informagdes e dados,
sobre as dimensdes, individual e cooperativa.

No que respeita a dimensdo cultural, o foco foi entender qual a relagdo das pessoas
com o Exército, no que respeita a participagdo no seu Modelo de Inovacdo. A componente
individual foi analisada na perspetiva da sua iniciativa, mas também, no modo como se
insere na estrutura do Exército e qual € o retorno para as pessoas. Deste modo, estudou-se
como as pessoas participam na Inovag¢do do Exército e como este da resposta a iniciativa
individual, abordando-se a transparéncia da participagdo e a eventual valorizacdo individual,
que podera motivar o individuo a sentir-se parte do MIEx, assegurando-se a resposta a QD1
e atingindo o OE1.

Ainda no ambito da dimensao cultural, mas na componente institucional, respeitante
as entidades do Exército que compdem o MGIEx, procurou-se entender de que forma
aquelas atuam relativamente as suas atribui¢des, mas, também, como se relacionam entre si
e com os restantes atores do EIE, dando resposta a QD2 e atingindo o OE2.

A analise documental e das entrevistas, que integra, para além da legislacdo e
documentacdo nacionais, a posicdo dos entrevistados relativamente as organizagdes e

mecanismos com capacidade de apoio a Inovagdo, permitiu percecionar qual a possivel
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moldura legal e de apoio que possa promover a EIEx. Em particular na integracdo da
Academia e da Industria, analisando a especificidade da dimensdo cooperativa. Na
componente institucional, foi analisada a intervencdo do Exército na informagdo que
disponibiliza e promove, mas também nos formatos em que colabora, verificando qual o
possivel retorno para a Academia e a Industria, o acesso a financiamento e o resultado
especifico na concretizacdo e produgcdo em escala, contribuindo para a resposta a QD3 e
alcangar o OE3.

3.2 Método

O TII baseou-se nas NEP/INV — 001 (IUM, 2024b) e NEP/INV — 003 (IUM, 2020), ¢
nas Orientagdes Metodologicas para a Elaboracdo de Trabalhos de Investigacdo (Santos &
Lima, 2019).

3.2.1 Participantes e procedimento

No que concerne aos participantes (Apéndice B), entrevistaram-se personalidades com
conhecimento na area de Inovagao nas FFAA e no Exército, mercé do seu envolvimento na
concegao do MIEx e na documentagao estruturante do Exército, mas também entidades da
Academia e da Industria com experiéncia de relacionamento em projetos de Inovacdo do
Exército. Acresceu, também, a visdao de entidades conhecedoras das condicionantes
existentes na problematica de investimento e retorno, no que ao fabrico de produtos
inovadores diz respeito (Santos & Lima, 2019, p. 69).

3.2.2 Instrumento de recolha de dados

Foi efetuada a analise a partir dos dados obtidos na revisdo documental. Procedeu-se
a andlise de contetdos das entrevistas semiestruturadas, dirigidas a 13 entidades cuja
relevancia para o tema em investigacdo permitiu complementar os dados da andlise
documental, recolher entendimentos sobre 0 MIEx e extrair contributos para a melhoria do
mesmo.

O guido de entrevista (Apéndice C) consistiu num conjunto de perguntas abertas,
enquadradas com a tipologia de entidade, procedendo-se a andlise das unidades de contexto
e identificando as unidades de registo (Apéndice D).

3.2.3 Técnicas de analise dos dados

Foi utilizada a analise de conteudo, através da redu¢do de dados, da sua apresentagdo
e organizacdo, procedendo-se a posterior validag¢do (Santos & Lima, 2019, pp. 118, 119).

As entrevistas semiestruturadas permitiram, também, através da andlise
tematica/categorial, validar a observagao da anélise documental, obter dados ndo disponiveis

nessas fontes e a posicdo das entidades concretizadoras e contribuintes da EIEX,
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complementando a informagao obtida (Sarmento, 2013, p. 53).
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4.  Analise de conteudos e dados

Tendo em conta a documentacio do Exército relativa a Inovacdo, pode-se
esquematizar o conceito de MIEx como apresentado na Figura 5, definindo-se o
relacionamento entre cada entidade e as a¢des possiveis® em cada fase, que servira de base

ao presente capitulo.

PROCESSO

------------------------------------------------------------ y

FINANCIAMENTO | | CONCRETIZAGAO '

Academia
Ecossistema de Inovacdo &
50
3
Modelo de Governagdo 588 )
J,
EXERCITO
PORTUGA
\\ . /I'
\ A /
\ " -/
V
Inddstria

Figura 5 — MIEx
Fonte: (Autor, 2025)

4.1 O Exército e as pessoas. A cultura de Inovagio

A cultura, conceito antropologico definido por Tylor, entende-se por "todo aquele
complexo que inclui o conhecimento, as crengas, a arte, a moral, a lei, os costumes e todos
os outros habitos e capacidades adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade"
(Tylor, 1871, p. 1). Ora, envolvendo, assim, as pessoas, a cultura de Inovagao ¢ analisada na
componente individual da participacdo e valoriza¢ao de cada individuo.

Na componente individual, compete ao MGIEx a ligagdo com a Defesa, Academia, a
Industria e atores do EIE, para que, de modo sistémico, facilitem as opgdes estratégicas da
Inovagdo, no que se refere, no plano interno, a idealizagdo, através do estimulo a geragdo de
ideias por via da cultura de Inovagao, e da realizacdo de foruns de partilha de necessidades
das entidades setoriais do Exército, anteriormente referenciadas (CEME, 2024, p. 4).

A participacdo individual tem sido obtida por via de duas iniciativas: o Concurso de
Ideias do Exército (CIEx) (Exército Portugués [EP], 2025a) e a captacao de ideias (EP,

2024b), com recurso a um portal digital’.

® Nem todas as agdes serdo necessarias. Por exemplo, pode ndo ser necessario financiamento para desenvolver
um conceito pela Academia.
7 Portal na infernet, destinado a obtengdo de ideias - https://www.exercito.pt/pt/inovar/ideias.
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O CIEx, sujeito a regulamento proprio, tem como finalidade “incentivar a apresentagao
de ideias, com potencial impacto no desenvolvimento ou melhoria de capacidades militares,
que possam ser usadas no Exército” (EP, 2025b, p. 2), por parte de membros, militares e
civis do Exército. O regulamento identifica as tematicas das ideias a submeter a concurso,
sendo a candidatura avaliada por um jari, de acordo com critérios e ponderacdes pré-
definidos. A atribui¢do dos prémios “tera lugar numa ceriménia ou evento de alta
visibilidade” (EP, 2025b, p. 6), publica e publicitada pelo Exército. Existindo prémios,
considera-se ser uma valorizagdo individual para o premiado, exclusivamente no &mbito do
concurso, nao existindo referéncia a eventual valorizacao profissional no ambito da carreira.

Quanto ao processo de captagdo de ideias, sendo publico na internet, esta acessivel a
qualquer pessoa, mesmo ndo integrando o Exército, podendo qualquer entidade, privada,
publica, individual ou coletiva, nacional ou estrangeira, submeter Ideias que julgue
adequarem-se as finalidades do Exército.

Tais iniciativas materializam, pela divulgacdo que tém, plataformas de informagao
abertas, ainda que a publicos-alvo distintos, considerando-se promover a incubacao de ideias
bottom-up. Ambas as iniciativas se incorporam na EIEx, fomentando a cultura de Inovagao,
traduzida num dos objetivos da DIDIEx, de estimular ideias, originadas por individuos ou
pela Academia (CEME, 2024, p. 4).

4.1.1 Andlise de contetdo das entrevistas
Através da andlise das entrevistas quanto a integra¢do das pessoas no processo de

Inovagdo no Exército, realgaram os seguintes dados (Quadro 2):
Quadro 2 — Matriz resumo da anilise de contetido das entrevistas para OE1
Unidade de Resultado
registo E1|E2|E3|E4|ES|E6|E7|E8|E9|E10|E11 |E12| E13| X | (%)

Categoria| Subcategoria

1.1 |Participagdo

X X | X X|X|x X 7 158%
individual
1.2 |Valorizagao
Cultural | Individual X[X|X|X[|X|X]|X 8 [89%
individual
1.3 [Plataforma
X | X 3 133%

transparente

Fonte: (Autor, 2025)

Conclusodes dos entrevistados:
89% afirmam que a participagdo individual ¢ importante para que exista estimulo a
participag@o no processo de geragdo de ideias, referindo-se que deve ser valorizada, quer em

ambito estritamente pessoal e, para outros [E2, 8 e 9], também deve ser valorizada no
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Sistema Informacdo de Avaliagdo do Mérito dos Militares das Forcas Armadas
(STAMMFA), embora tal ndo se concretize [ES].

58% referem que a participagdo individual ¢ importante, pois permite, no ambito do
modelo preconizado, introduzir ideias [E7] e evidenciar o papel das pessoas [E9], que se
considera ser essencial. Em especial para os membros do Exército ¢ fulcral [E12], pois a
geracdo de ideias depende da motivagao dos militares e civis em participar [E7] e viabiliza
o fluxo direto de informacao [E9].

4.1.2 Sintese e resposta a Questao Derivada 1

Face a pesquisa e analise efetuadas, em resposta a QD1, “De que forma participam as
pessoas no Modelo de Inovacdo no Exército?”, as pessoas, do Exército e externas,
individuais e coletivas, participam, por iniciativa propria, em plataformas abertas e em
concursos, transmitindo as suas ideias “inovadoras” ao Exército, permitindo em processo
bottom-up, a sua envolvéncia no MIEx, com motivagao e avaliagao de desempenho (Drucker
& Maciariello, 2008, p. 8). As pessoas contribuem, deste modo, para a formagao de cultura
de Inovacdo, envolvendo-se no processo, como “membros da sociedade”, esta entendida
como o Exército (Tylor, 1871, p. 1).

Face ao referido, identificam-se os contributos patentes no Quadro 3.

Quadro 3 — Resumo dos contributos para o OE1

Dimensodes | Componentes | Indicadores Contributos
Participacdo individual Manter iniciativas de participacao;
Valorizagao individual Valorizar 0 participante,

Cultural Individual ) ) .
incentivando o contributo;

Plataforma transparente de informacdo | Manter a transparéncia do processo.

Fonte: (Autor, 2025)

4.2 A governacido da Inovacio no Exército. Interacio e funcionamento

A DIDIEx pretende dar forma a EIEx, através de orientagdes que apontam um caminho
de “sincronizar a IDI” (CEME, 2024, p. 2) — o MIEx — composto por uma visdo, um
ecossistema de entidades e um objetivo, conceito que no léxico militar ¢ o Estado Final
Desejado.

Através da DIDIEx, define-se o objetivo de estimular ideias, originadas por individuos
ou pela Academia e formaliza-se a edificacdo de estruturas organizacionais, destinadas a
concretizar o Estado Final Desejado. Com base nas estruturas que compdem o Exército, a

DIDIEx define as diferentes entidades com responsabilidade no &mbito da Inovagdo. Por um
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lado, 0 MGIEx® que se insere na organica do Exército como apresentado na Figura 6. Por
outro, as entidades que integram o EIE, apresentadas na Figura 7, a que se juntam as

entidades setoriais do Exército, destacadas na Figura 6.

CEME

| Gabinete
| [ I CEME

| CSE || CSDE Il JMRE |

Legenda
CSE - Conselho Superior do Ex

| CSDE - Conselho Superior de Disciplina do Ex
AM
L 1

Gabinete
VCEME
EM - Estado-Maior

EME IGE - Inspegédo-Geral do Ex
m JMRE - Junta Militar de Recurso do Ex
LM LM — Laboratério Militar
m QG - Quartel-General

:I Entidades do Modelo de Governagao da Inovagao no Ex
.'"1"' .'"l'"‘ F"I“"
' N HE H m Entidades setoriais
[ [ [

1
!
1
1
'
1
1
!
1
1
2° Comandante :
!
!
1
1
!
!
!
!
1
1

Figura 6 — Organizacio do Exército e MGIEx
Fonte: Adaptado de (Decreto-Lei n.°19/2022, 2022)

- Divisdo de Inovagéo e Doutrina
= Centro de Investigagao, Desenvolvimento e Inovagdo da Academia Militar
= Centro de Experimentagao e Modernizagao Tecnologica do Exército
= Centro de Capacitagdo Tatica, Simulagéo e Certificagdo
= Centro de Informagao Geoespacial do Exército
= Centro de Exceléncia de Comunicagdes e Sistemas de Informagdo
= Centro de Transmissdes do Exército
= Centro de Guerra da Informagéo e Ciberespago
= Laboratério de Prontidao Militar
= Centro de Exceléncia de Combate em Areas Edificadas
= Centro de Exceléncia Aeroterrestre
= Laboratoério Nacional do Medicamento
= Unidade Militar de Medicina Veterinaria
= Centro de Exceléncia CIED NBQR
= Unidade Militar Laboratorial de Defesa Bioldgica € Quimica
= Centro de Linguas do Exército
= Centro de Psicologia Aplicada do Exército
= Centro de Competéncias para a Protegdo de Infraestruturas
= Centro Integrado de Tiro de Combate
= Unidade de Apoio Militar de Emergéncia
= Centro de Desenvolvimento Aplicacional e Business Intelligence
= Centro de Competéncias de Lideranga
= Centro de Saude Militar de Coimbra
= Centro de Competéncias em Balistica

Figura 7 — Entidades do EIE
Fonte: (EP, 2024a)

8 Cujas atribuigdes foram identificadas na Figura 4.
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O MGIEx (CEME, 2024, p. 3 e 4) visa dar coeréncia a estratificacio da EIEx
apresentada na Figura 4, intervindo nos seguintes niveis:

- Estratégico — através da DID/EME, estipula e estabelece as politicas e linhas
orientadoras para a inovagdo e modernizacdo, através do estudo, planeamento, direcdo e
supervisdo das atividades inerentes;

- Operacional — no qual o CINAMIL promove projetos de IDI e gera conhecimento, e
o CEMTEx desenvolve a experimentacao ¢ modelagao;

- Tatico — destinado a simulagdo, teste, validagdo e operacionalizacdo de produtos
servicos e procedimentos, com recurso ao CCTSC, tendo por finalidade a sua
implementagao.

Na otica Institucional, destaca-se a inser¢do das entidades do MGIEx, em diferentes
estruturas da organizagao e distintos niveis hierarquicos, como foi ilustrado na Figura 6.

Relativamente ao funcionamento e interacao das entidades do MGIEx e os atores do
EIE, a DIDIEX instituiu a Rede de Inovacao do Exército (REINE), a fim de supervisionar o
alinhamento das acgdes, em niveis de intervengdo diversos, (CEME, 2024, p. 5),
evidenciando-se a responsabilidade central da DID, no nivel estratégico:

- REINE 0 — Entidades do MGIEx e a Célula de Gestao de Fontes de Financiamento
do Gabinete do Vice-CEME, ativada por iniciativa do Vice-CEME;

- REINE 1 - Entidades do MGIEX, reunida com periodicidade mensal;

- REINE 2 - Entidades do MGIEx e entidades setoriais do Exército’, ativada pelo
Chefe da DID;

- REINE 3 — Todos os intervenientes na Inovagdo no Exército!?, ativada pelo Chefe da
DID.

O MIEx preconiza, deste modo, que existam diversos foruns de interagdo entre as
entidades que compdem o MGIEX e as restantes que integram o EIE. Encontra-se, ainda,
prevista a elaboragdo, pelo CINAMIL, do Regulamento para a IDI do Exército, destinado a
definir as normas aplicaveis a IDI no Exército.

A DIDIEx concebe, também, a definicdo de prioridades tecnoldgicas e ndo
tecnologicas, de IDI para o Exército. Cingindo-se o presente estudo a vertente tecnoldgica
da Inovagdo, as prioridades definidas neste ambito sdo (CEME, 2024, Anexo A, p. 2):

- Roboética e Sistemas Autonomos — Robotizagdo com autonomia;

- Precisdo Terrestre — Para neutralizar, negar ou destruir capacidades adversarias;

° Anteriormente identificadas.
10MGIEx, entidades do EIE (Figura 7) e entidades setoriais do Exército.
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- Capacitagdo Humana — Para melhorar as capacidades fisicas, cognitivas e sensoriais
dos militares;

- Soldado — Para aumentar o esclarecimento situacional, letalidade e sobrevivéncia dos
militares;

- Energia — Para aumentar a otimizagao e resiliéncia energética das infraestruturas,
viaturas e equipamentos militares;

- Cyber — Para aumentar cibernética de sistemas, redes e dados;

- Espago — Para incrementar as capacidades de perce¢do da situagdo, da resiliéncia das
comunicagdes ¢ da navegacdo, através da melhoria das comunicagdes por satélite e da
observagao da terra;

- Facilitadores Estratégicos - Necessidades identificadas pelas entidades sectoriais do
Exército, no ambito operacional e/ou funcional, podendo materializar-se como
multiplicadores do potencial.

No nivel operacional, ao CINAMIL, que integra a estrutura da AM, compete promover
projetos de IDI e divulgar o conhecimento cientifico, envolver os seus investigadores na
atividade de IDI do Exército — incluindo a experimentacdo — e estimular parcerias e
mecanismos para alavancar os projetos. Também colabora com o EME para a divulgagado
das atividades de Inovagdo do Exército e, através da DID, em sede de REINE, apresenta as
propostas de atividades de IDI que envolvam atores do EIE.

Ainda no nivel operacional, o CEMTEX, entidade na dependéncia do Vice-CEME,
colabora na coordenacgdo da experimentacao tecnoldgica no Exército e organiza e conduz o
ARmy Technological EXperimentation (ARTEX), exercicio de experimentagdo tecnoldgica,
que materializa o centro de gravidade do seu desenvolvimento.

No nivel tatico, o CCTSC, integrado no CFT, concretiza o cenario de simulagdo e
experimentacdo de equipamentos, com vista a sua implementagdo e atribuicdo das marcas

de qualificagdo do Exército!!.

!1 Identificadas no subcapitulo 4.3.
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4.2.1 Andlise de conteudo das entrevistas

Quadro 4 — Matriz resumo da analise de conteiido das entrevistas para o OE2

) ] ) Resultado
Categoria | Subcategoria)] Unidade de registo
E1|E2|E3|E4[ES|E6|E7|[ESE9EI0E11|E12|E13| £ | (%)
2.1 |Concretizacao X X | X X X| x x| x| 8 |62%
Defini¢ao de
2.2 . X X | X X X X | x| 7 |5%
responsabilidades
Maior interagdo
231 x| x|x|x|x|x|[x|x|x|x]| x| x| x| 13]100%
entidades
Defini¢ao de
critérios e objetivos| X | X | X X X | x| 6 |46%
2.4 jpelo Exército
Mecanismos de
) . X[ X[X|X[X[|X|X[X|X|X x | x| 12]92%
2.5 investimento
Rigidez
2.6 ) X | X X X| X | X x | 7 | 54%
institucional
Cultural | Institucional Burocracia
2.7 ) X |X[xX|X|xX[xX|x|x|x]| X |X 11 | 85%
excessiva
Gestao de pessoal.
2.8 X | x X|x X X | x| 7 |5%
Falta de pessoal
Falta de
2.9 |financiamento X | X X X X | x| 6 |46%
dedicado
Desalinhamento
ciclo investimento
2.10[vs. Velocidade da | x X X X | x| 5 |38%
evolucdo
tecnologica
2.11|Falta de dinamismo| x | X X|x X | x| x| x| 8 |62%
Falta de formagao
2.12|cientifica dos X |x XX X 5 1 38%
Oficiais
2.13|{Assumir risco X X X 3 123%

Fonte: (Autor, 2025)

Conclusdes dos entrevistados:

100% consideram que a interagdo com entidades externas ¢ essencial, pois o Exército
tem de seguir um caminho com a Academia e a Industria, junto com as pessoas do Exército
e estd a trabalhar para incorporar a industria nacional [El], pois promove a cultura e

participagdo de diversos intervenientes [E8]. Tal tem evoluido para incorporar praticas de
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inovacao aberta [E9], que assentam na interligacdo e complementaridade de competéncias e
recursos dos diversos intervenientes, internos e externos ao Exército, procurando gerar
solugdes inovadoras que dificilmente seriam alcangadas de forma isolada [E4].

A materializacdo desta abertura revela-se na possibilidade de a Academia e a Industria,
experimentarem solugdes em contexto operacional, por exemplo no ARTEX, e ainda,
através da disponibilizacdo de areas para a experimentacdo operacional dos produtos, em
Zona Livre Tecnologica (ZLT) [E7]. Desta forma, ha integracdo efetiva e cooperagdo
estruturada entre todos os atores do ecossistema inovador: o Exército, a Academia, a
Industria [E10], pois fluem nos dois sentidos [E2], criando parcerias estratégicas [E12],
possibilitadas pela criagdo do CEMTEx [E11]. No entanto, igualmente 85% dos inquiridos
indicam que a burocracia envolvida nessa interagdo, que inclui a relagdo entre entidades do
MGIEXx e EIE, ¢ excessiva, dificultando a concretizacdo da Inovacdo, a que 62% atribuem
importancia, relevando-se a posicdo da estrutura superior do Exército, que considera
importante o trabalho em conjunto, para atingir o objetivo [E1].

Para 92%, os mecanismos de investimento sdo importantes, pois sdo exigidos
investimentos continuos [E3], mas as fontes ndo sdo, por si s0, suficientes para garantir um
Modelo de Inovagao sélido, sustentavel e estratégico [E4].

E, também, de relevar a posicao de 62%, que caracterizam a interagdo da estrutura de
Inovacdo com entidades externas com falta de dinamismo e 54% com rigidez institucional.
54% também destacam a falta de pessoal e a gestdo do mesmo, cuja mudanga de funcdo ¢é
constante, como influenciadora da concretizagdo, pois as rotagdes de pessoal ndo se
compadecem com Inovagdo [E3].

Entendendo-se que a implementagdo da inovacdo deve ser rapida para ndo ser
inconsequente, o processo devera ser acompanhado por estruturas flexiveis [ES8], pois ¢é
dificil para as estruturas do Exército acompanharem o ritmo acelerado de inovacdo que
caracteriza a industria de defesa [E3], o que provoca desalinhamento entre ciclos de inovagao
e ciclos de aquisicdo publica [E10].

Sao, ainda, sugeridas melhorias ao processo de integracao, através de Parcerias para a
Inovagdo, criacdo de Centros de Inovacdo e Experimentagdo, de Programas de
Financiamento Colaborativo, de Redes de Inovagdo Integradas, Hubs de Inovagao Digital e,
também, Programas de Intercambio de Pessoal que permitam o intercambio temporario de
pessoal entre o Exército, universidades e empresas [E12]. Para melhor promog¢do da

integracdo, deve haver apenas um 6rgao central de coordenagdo de Inovagao [E10].
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4.2.2 Sintese e resposta a Questdo Derivada 2

Tendo por base a pesquisa e relagdo com a posi¢do dos entrevistados, em resposta a
QD2 “Como funcionam e interagem as entidades do Exército que integram o MGIEx?”, as
entidades que compdem este Modelo, a DID, o CINAMIL, o CEMTEx e o CCTSC,
interagem entre si de forma rigida, com excessiva burocracia e formalidade, que ndo se
compadece com os modelos de Inovagdo e com a cultura das entidades externas (Academia
e Industria), pois a inovagado requer agilidade, desmoronando-se com os tradicionais sistemas
burocraticos.

Sendo a organizagdo importante na gestdo (Drucker & Maciariello, 2008), induz-se,
assim, que a interacdo no seio do MGIEx e deste com as restantes estruturas, do Exército e
externas, deverd ser mais flexivel e 4gil, por redu¢do de niveis de decisdo e estruturas,
permitindo rapidez no processo e acompanhar o ritmo acelerado de Inovacao que caracteriza
a Industria de Defesa. Tal flexibilidade, a concretizar-se, aplicar-se-4, por ineréncia, ao
MIEX, tornando-o mais dinamico.

A presente andlise induz aos contributos identificados no Quadro 5.

Quadro S — Resumo dos contributos para o OE2

Dimensdes | Componentes |Indicadores Contributos

Manutencao da experimentagdo com CEMTEX;
Concretizagao Reducdo de burocracia;

o Responsabilidades Criacdo de novas parcerias;

Cultural Institucional ) o ) )
Interagdo das entidades do [Redu¢ao de niveis de decisdo, de burocracia, de|
Modelo de Governagdo  |estruturas internas e de contacto com entidades

externas.

Fonte: (Autor, 2025)

4.3 A Academia e a Industria. A cooperac¢io com o Exército

A Academia (excetuando o CINAMIL) e a Industria ndo integram o Exército, pelo que
a sua participacdo na Inovacao tera de ser motivada e ndo determinada. Para tal, a Academia
¢ a Industria terdo de obter retorno da sua intervencdo, nos seus dominios de interesse,
podendo este revestir-se de diversas formas.

Por um lado, pode constituir a obtengdo de prestigio nacional e/ou internacional no
ambito da Academia, em virtude de poder ter contribuido para a idealizacdo de um novo
conceito/produto. Por outro, na vertente da Industria, pela possibilidade de producdo em
escala, alargamento de carteira de clientes a outros mercados, mesmo que ndo na area militar
(uso dual). Significa que, para estas entidades, o contributo para a Inovagdo no Exército pode

ndo ser um fim em si mesmo, mas um meio para prosseguir os seus fins, contribuindo, ainda
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assim, como elemento do Sistema, sendo parte do MIEx aqui preconizado.

O MGIEx tem responsabilidade acrescida, dando corpo a outras das suas atribui¢des
relativamente a entidades externas: promover a investigacdo da Academia através da
recompensa e reconhecimento dos investigadores e explorando fontes de financiamento. Ja
na implementagao dos produtos gerados pela Industria, o MGIEx deve possibilita-la, através
do CCTSC, incentivando a participagdo pela acreditagdo dos seus produtos com as marcas
de qualifica¢do proprias do Exército — Army Tested'> e Combat Proven'® (CEME, 2024, p.
4);

Neste ambito, sdo necessarias solugdes que catalisem o relacionamento com base em
solugdes, legalmente enquadradas, de articulagdo do Exército com a Academia e Industria,
das quais a DIDIEx destaca (CEME, 2024, p. 4):

- O programa Compete 2030, destinado, entre outras, a entidades publicas e aplicavel
ao setor energético e de digitalizacgao;

- O Programa de Recuperacao e Resiliéncia, com foco em reformas e investimentos
para retoma do crescimento econdmico nacional, destinado, entre outras, a entidades
publicas e aplicavel ao setor energético e de transicao digital.

No que respeita a comunicagdo e divulgacdo do Estado da Arte no Exército no campo
da Inovagdo, a DIDIEX estipula a realizagio de diversos eventos, ja levados a cabo em 20244
e previstos para 2025, que se enquadra na ultima competéncia do MGIEx: A Comunicagdo
— divulgacdo dos semindrios e eventos de Inovagdo tecnologica do Exército no sitio da
internet institucional'>.

Na prossecucdo desse objetivo, o Exército levou a cabo a realizagdo de diversos
seminarios, destacando-se os Semindrios "O Exército Portugués: Um Mundo de
Oportunidades para a Industria de Defesa", realizado em 25 de outubro, na Guarda, no
ambito das comemoracdes do Dia do Exército 2024 (EP, 2024c) e o de Inovagao e
Modernizagdo Tecnoldgica no Exército: 3.* Edi¢ao do evento de Inovacdo e Modernizagao
Tecnoldgica no Exército, (EP, CEMTEX, Cluster Aeronautica Espago e Defesa [AED],
2024). Nestes eventos, foi generalizadamente referido que a agilidade cooperativa entre o
Exército, a Academia ¢ a Industria, se encontra a trilhar o caminhado necessario, através de

diversas iniciativas, como a divulgacdo em eventos, a utilizacdo da ZLT, a experimentagdo

12 Produto testado pelo Exército.

13 Produto utilizado em condigdes reais, ainda que simuladas.

14 Seminarios de Inovagdo, de Simulagio € de Inovagdo e Modernizagdo, a par de exercicios como o0 ARTEX
e 0 PROFiciency EXercise - exercicio tatico de integracdo de sistemas em teste.

15 Pagina INOVAR - https://www.exercito.pt/pt/inovar.
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e teste de produtos, mas que ainda carece de melhoramento. Particularmente no que respeita
a resposta possivel por parte da Industria, a dimensdo do tecido industrial nacional obriga a
um melhor acesso a fontes de financiamento, para poderem participar em projetos de IDI,
sendo necessarios mecanismos de apoio financeiro que contribuam para passar da ideia ao
produto, e assim, atingir o Estado Final Desejado na DIDIEx (EP, 2024d).

Foram, assim, apontadas solugdes complementares, de que se destacam:

- Acordos Government to Government, sendo, em termos simplistas, um acordo entre
paises, com foco nas necessidades do Exército, baseando-se em acordos
intergovernamentais, que podem promover a economia nacional, criando dimensao
produtiva;

- Parcerias Publicas para a Inovagao, quadro legal que se traduz em permitir a alocag@o
de recursos financeiros de uma entidade'®, especificamente a Industria, para a produ¢io de
um produto;

- Promocao de Inovacgao através da NATO Support and Procurement Agency (NSPA);

- Financiamento através da LPM.

Outros programas de financiamento internacional existem, mas no momento de
elaboragdo deste estudo, os prazos de candidatura j& tinham terminado, ndo se encontrando,
de momento, disponiveis. No entanto, a serem renovados, poderdo constituir-se como fontes
de acesso a fundos aplicéveis a Inovacao.

A tipologia de cooperacdo da Academia e Industria com o Exército culminardo na
afirmacdo do processo de Inovacdo — da ideia, ao desenvolvimento e terminando na
producdo — através da transferéncia de tecnologia. Compete ao MGIEx, com recurso a redes
de Inovacdo como a Rede de Inovagdo das FFAA e a NATO Innovation Network, a
aceleradores como o CEMTEx e a Defence Innovation Accelerator for North Atlantic
(DIANA), e, também, a facilitadores de experimentagdo, como a ZLT e o exercicio do

Exército, ARTEX, levar a cabo esse objetivo (CEME, 2024, p. 4).

16 O Exército.
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4.3.1 Andlise de conteudo das entrevistas

Quadro 6 — Matriz resumo da analise de conteido das entrevistas para o OE3

Categoria | Subcategoria | Unidade de registo Resultado
E1|E2|E3|E4|ES|E6[E7|E8E9[E10/E11|E12[E13| X | (%)
Cooperativa| Academiae |3.1|Liberdade de X | x x| x| x |5 |383%
Industria desenvolvimento
3.2|Redugao de custos X | x |2 [15%

e aceleragdo de

[PTroCesSos

3.3|Acesso a X | X [x[x[x|Xx X[x| x| x| x| x]12]|92%
financiamento

diversificado

3.4 Incentivo a X 2 150%
Inovagao e

Pesquisa Aplicada

3.5|Capacitagéo e X 1 [25%
Formacao de

Talentos

Xx [ x| x |4 |100
%

3.6 [Produgdo em

escala

3.7 |Concretizagdo X | x| x| 121(92%

Fonte: (Autor, 2025)

Conclusdes dos entrevistados:

Em primeiro lugar, dada a reduzida dimensdo do tecido empresarial nacional, a
preocupacdo com a necessidade de producdo em escala, para fazer face aos desafios internos
¢ uma certeza de 100% dos inquiridos. Embora o retorno financeiro direto possa nao ser
garantido ou imediato, as parcerias podem trazer beneficios indiretos significativos, como o
fortalecimento da competéncia tecnoldgica e o acesso a novos mercados [E12]. A promogao
de Inovacao ¢ possivel com exportacdo no setor da defesa [E10], devendo ser procurado o
mercado internacional [E11].

Na vertente do financiamento, dado que a capacidade de investimento da Academia e
da Industria ¢ limitada, sem haver garantias de retorno [E10], ¢ sempre necessario apoio
financeiro para desenvolver IDI na Defesa [E11], mas existe bastante financiamento
disponivel [E2]. No entanto, 92% consideram que as fontes devem ser diversificadas [E3],
ndo se podendo estar dependente do financiamento tradicional, como a LPM ou o or¢gamento
do Exército. A LPM requer especificagdes técnicas definitivas, acrescida de prazos concretos

e predeterminados, limitando a sua utilizagdo para a compra de Inovagdo. As Parcerias para
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a Inovagdo sdo o mecanismo indicado para alavancar a implementagdo da Inovagao, mas
ainda ndo existe nenhum caso de sucesso em Portugal [E5].

O incentivo a Inovagdo e pesquisa aplicada, referido por 50%, sdo o motor da melhor
capacidade de concretizagdo de produtos, através da criacdo de clusters de inovacao militar
e laboratorios vivos de experimentagdo tecnologica, bem como a integra¢do de Portugal na
rede DIANA, da NATO [E10].

Quanto ao relacionamento do Exército com os seus parceiros, considera-se que os
Semindrios de Inovacdo ou Modernizagdo sdo de extrema importancia, a curto, médio e
longo prazo. Sensibilizam e divulgam, no imediato e, sendo eficazes, influenciardo o
desenvolvimento de novas iniciativas, culminando no resultado estratégico de moldar a
cultura de inovacdo no Exército, integrando-o com Academia e Industria, o que permitird
modernizar os seus processos, por simbiose com estas entidades, adaptando-se ao seu modus
operandi.

4.3.2 Sintese e resposta a Questao Derivada 3

As premissas apresentadas pelos entrevistados, impelem a resposta a QD3 “Como se
enquadram a Academia e a Industria no Modelo de Inovacdo no Exército?”, de que a
Academia e a Industria se inserem como parceiras no processo de Inovagao do Exército, de
acordo com o acesso a financiamento publico, o qual lhes ¢ essencial. Nao existindo retorno
financeiro garantido, mercé, essencialmente, da dimensao da Industria, o financiamento deve
ser diversificado, para permitir o desenvolvimento de pesquisa aplicada (dedicada), com
clusters focados no desenvolvimento de produtos militares.

A analise induz aos contributos identificados no Quadro 7.

Quadro 7 — Resumo dos contributos para o OE3

Dimensdes | Componentes |Indicadores Contributos
o ) Incentivar a pesquisa aplicada, através de
Institucional Interagdo com entidades .
programas dedicados
externas

. ) _ |Devem ser diversificadas as fontes de
Tipologias de cooperagado

financiamento
) E necessario financiamento antecipado, para
Cooperativa .
Academia e permitir desenvolver ideias e concretizar
Industria Acesso a financiamento  [produto.
Produgdo em escala A facilitagdo de acesso ao mercado

internacional, permite dar melhor resposta ao
mercado interno

Fonte: (Autor, 2025)
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4.4 Contributos para a melhoria do Modelo de Inovacio no Exército

Como corolario da andlise efetuada, sdo apresentados contributos para a Gestdo da
Inovagdo no Exército, tendo em conta os fatores que o compdem o MIEx: as pessoas, a
Academia, a Indulstria e, como agregador e utilizador final, o Exército, corporizado pelas
entidades que atualmente integram o MGIEx e o EIE. A intera¢do destas entidades, que
integram estruturas e niveis hierdrquicos distintos, exige coordenacdo que esta a cargo da
DID, em sede de contactos diretos e da REINE.

A EIEx e a DIDIEx ja produziram resultados, como sejam, o Concurso de Ideias do
Exército (EP, 2025a), quatro Semindrios sobre Inovacdo e, também, foram ja firmadas
diversas parcerias com a Academia e a Industria, com resultados concretos relativamente a
conceitos, produtos e parcerias de certificagdo tecnoldgica (EP, 2024d).

Com base nos resultados apresentados nas QD1, 2 e 3, que permitiram atingir os OE1,
2 e 3, considera-se que a QC “Como pode ser melhorado o Modelo de Inovagdo no
Exército?”, obtém resposta nos contributos a seguir descritos, com vista ao que se considera
poder ser a melhor Gestdo da Inovagdo através de aperfeicoamento do MIEXx, ilustrado no
Apéndice E, com base nas seguintes agoes:

1) Manter e promover iniciativas de participa¢ao individual atuais;

2) Valorizar o participante, incentivando o seu contributo;

3) Manter a transparéncia do processo, fornecendo informacdo sobre a ideia ao seu
promotor;

4) Manter a experimentacao de conceitos e produtos no CEMTEX, na atual dependéncia do
Vice-CEME;

5) Reduzir os niveis de decisdo e estruturas internas, que implicam burocracia acrescida e
aumentam o tempo de iniciativa, desenvolvimento, decisdo, produ¢do e implementacao,
por:

a) Extin¢do do “MGIEx”;

b) Atribuir as responsabilidades da DID relativas a Inovagdo, a uma entidade!” que
permita reduzir niveis de decisdo;

c) Criacdo do Departamento de Inovagdo, no GabVCEME, fomentando sinergias com
a estrutura de gestdo de Fontes de Financiamento, unificando a decisdo e gestdo
estratégicas, com as seguintes atribui¢des, ndo exclusivas:

i) Contactar diretamente com a Academia e Industria, quer no relacionamento

17 Departamento de Inovagdo.
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direto com a Inovagao no Exército, quer na facilitagdo de contactos e partilha de
conhecimento dos processos de financiamento no &mbito da Defesa Nacional, da
UE e da NATO, patrocinando e supervisionando estas relacdes;

i1) Exercer autoridade funcional relativamente as iniciativas de investigagdo levadas
a cabo pelo CINAMIL, dado o interesse do Exército;

ii1) Incentivar a pesquisa aplicada, através de programas dedicados, quer com o
CINAMIL, quer com a restante Academia;

iv) Coordenar a diversificagdo de fontes de financiamento, no seio da estrutura
existente no GabVCEME, promovendo financiamento dedicado, para permitir
desenvolver ideias e concretizar produto;

v) Fomentar a formacao de consorcios de Inovacdo do Exército com a Academia e
Industria.

vi) Criar parcerias, com conceitos e requisitos técnicos definidos pelo Exército;

vii) Coordenar a REINE, que se constitui como 6rgao de conselho do Vice-CEME.
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5. Conclusdes

Dada a constante evolucdo da humanidade, a Inovagdo ndo ¢ um tema alheio a
sociedade e as instituicdes que a compdem, procurando-se solucdes inovadoras — e ndo
apenas modernizadas — para problemas ou necessidades, atuais ou previsiveis. A tal ndo sao
indiferentes as FFAA e, por ineréncia, o Exército.

A abordagem metodoldgica abrangeu a analise documental das principais fontes de
orientacdo nas FFAA e no Exército, da Visdo Estratégica, as Diretivas Estratégicas e
terminando na DIDIEx, que especifica organizagdo, responsabilidades, objetivos e
prioridades do Exército para a Inovacdo. A analise foi complementada com entrevistas a
personalidades intervenientes no processo de Inovagdo do Exército, mas também entidades
que integram organismos civis dedicados a Inovacao, seja na Academia e na Industria.

A modernizacdo do Exército é empiricamente constatada ao logo da sua existéncia,
mas a Inovacdo, por vezes confundida com aquele conceito, carece de objetivos definidos,
processos céleres, sincronizados e com recursos institucionais e financeiros atribuidos, e
adaptados aos ciclos de desenvolvimento e de evolucdo tecnologica.

Nao sendo o Exército possuidor de todas as componentes necessarias para criar
Inovagdo, carece do envolvimento da Academia e da Industria, tendo vindo a ser
incrementada a interagdo com estas entidades.

O processo de Inovagdo encontra-se previsto nos documentos enquadrantes do
Exército. Estes referem-se a participacdo das pessoas, da Academia e da Industria, bem como
a forma como o processo ¢ gerido pelas entidades que atualmente integram o MGIEx. O
processo espelha a visdo do Exército para a Inovacao, que define um objetivo — a criagdo e
implementagdo de Inovagdo —, cumprindo-se, assim, o primeiro dos requisitos basicos da
gestdo. Tem, também, em conta o retorno esperado pelo individuo, a aceitagdo e motivagdo
da Academia para colaborar e, no que respeita a Industria, identifica as ferramentas ao dispor
e as necessarias para que o tecido empresarial nacional tenha possibilidade de se empenhar,
face aos meios financeiros disponiveis e ao retorno esperado, seja financeiro seja em produto
cuja produgdo possa ser feita em escala, abrangendo outros mercados.

A investigacdo baseada na analise documental e nas entrevistas a entidades relevantes
no processo de Inovagdo, do Exército, da Academia e da Industria, permitiu revelar
percegoes de dificuldade na Gestdo da Inovacdo, induzindo possibilidades de melhoria do
MIEx. A investigacdo identifica pontos positivos na participag¢do individual das pessoas,
gerando ideias para o seu Exército, bem como classifica de positiva a postura cultural do

Exército ao incluir no processo de Inovacdo, progressiva e publicamente, as entidades,
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Academia e Industria, que podem investigar e produzir os produtos necessarios, definidos
os critérios pela instituicao.

O MIEx devera manter a motivagdo de integracdo das pessoas € promover o seu
contributo para a institui¢do, valorizando a participagao individual, com vista a manter o
fluxo de geragdo de ideias potencialmente inovadoras, das quais aquelas deverdo ser
conhecedoras do seu seguimento, sentindo-se, assim, incluidas no processo. A valorizagdo
pessoal devera ser especifica, no ambito do processo escolhido para participagdo, como ¢
exemplo o CIEx, mas poderd, eventualmente, ser considerada a valorizagdo em sede de
avaliagdo de carreira, embora com menor relevancia.

No ambito da cooperacdo com a Academia e a Industria, o atual MIEX, ¢ percecionado
como rigido, burocratico e desalinhado dos ciclos da Inovagao, quer da rapidez da evolugdo
tecnoldgica, quer da concretizacdo do financiamento, essenciais & sua concretizagao,
oferecendo entraves a gestdo das relagdes de parceria. Dado o processo ser moroso, nao
permite atingir os objetivos de Inovacdo no Exército, pois a resposta da Academia e da
Industria poderem vir em tempo j& ndo oportuno. Nao sendo estas entidades organicas do
Exército, verifica-se a necessidade de estabelecer uma relagao institucional fluida — podendo
passar por incluir membros do Exército a inserirem as estruturas de Inovagdo externas'® —,
que ndo se coaduna com a diversidade de estruturas e niveis de decisdo caracteristicos da
tipologia organizacional do Exército, que sdo um obstaculo ao tempo da Inovagao.

Para a Academia, a tipologia de relagdo, a producdo de conhecimento aplicado as
solugdes necessarias € o modo como integra o MIEx, ¢ importante para, também, ser
percecionada como uma pega basilar no processo de produgdo de Inovagdo. Ja para a
Indtstria, para além das condicionantes verificadas para a Academia, serd necessario que se
possa potenciar o seu processo produtivo, tendo em conta a sua dimensdo a escala nacional,
com foco no retorno financeiro e/ou na facilitagdo de acesso a outros mercados, podendo
usufruir de beneficios ou condi¢des especiais de financiamento.

Assim, a eventual reconfigura¢do da principal entidade atualmente encarregue da
Inovagdo no Exército, a DID, atribuindo a responsabilidade da Inovagao a um Departamento
de Inovacdo, inserido no nivel de decisdo estratégica, podera potenciar flexibilidade e
didlogo, quer no seio do Exército (com o CINAMIL, o CEMTEX e o CCTSC), quer com a
Academia e a Industria. Deste modo, podera ser estimulado o relacionamento destas

entidades com institui¢des internacionais de financiamento dedicado a Defesa ¢ incrementar

18 Da Academia e da Industria.
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a sincroniza¢do do processo de Inovagdo com a velocidade de evolugao.

Considera-se que este estudo ¢ importante, pela proposta de contributos para a
melhoria do MIEx, através da sua reconfiguracdo, no que respeita & promog¢ao da vertente
cultural que envolve as pessoas e as estruturas do Exército e, também, na perspetiva
cooperativa, relativa ao enquadramento da Academia e da Industria. Deste modo, entende-se
contribuir para o conhecimento cientifico, na medida em que as propostas t€ém por objetivo
mudangas na organizacao, através de alteragcdes na sua Gestao.

Entende-se que os contributos identificados permitem que o MIEx evolua, sendo mais
capacitado para responder aos desafios que a Inovagao impde, pois, ndo sendo esta apenas a
regular atualizagdo tecnologica — modernizagdo —, implica criar produtos que imprimam
diferenga nas possibilidades de cumprimento da missao do Exército, através de solugdes ndo
existentes. Serd necessdria a implementacdo de um MIEx que se traduza numa Gestao agil,
adaptavel a novas e inesperadas necessidades, recetivel a mudanga, que respeite as
necessidades e objetivos do Exército para cumprir a sua missdo e encontre modelos legais
de financiamento adequado ao ritmo que a Inovacao impde.

Deste modo, julga-se que o estimulo a Inovag¢do no Exército se podera centrar na
reconfiguragdo interna, na redefini¢cao das responsabilidades das estruturas, na concentragao
da decisdo num nivel que permita a tipologia e rapidez de respostas, em cujas estruturas que
inovam — Academia e Industria — se enquadram e podem, deste modo, cooperar.
Preconiza-se, assim, um MIEx adequado, quer a hierarquia militar quer as entidades
externas.

A modificagdo de estruturas ndo é, por si, suficiente para influenciar a Gestdo da
Inovagdo, pois a investigacdo, desenvolvimento e produ¢do de novos produtos, em especial
na dimensdo da Academia ¢ Industria nacionais, carecera de solugdes diferenciadas e
diferenciadoras, quer de financiamento quer de regras de contratacdo publica, que alinhem
ciclos de investimento e desenvolvimento tecnoldgico, a que se somam a necessidade e
critérios do Exército. O aprofundamento da reorganizagdo das estruturas do Exército, aqui
proposta, mas ndo aprofundada, podera permitir a afinacdo das conclusdes obtidas e,
partindo dos atuais contributos, introduzir novas propostas de melhoria, por experimentacao

do formato.
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Apéndice A — ObjEstrat para a Inovacio e LA contribuintes para os OE

Quadro 8 — ObjEstrat para a Inovagio e LA contribuintes para os OE

ObjEstrat

LA

Estimular o desenvolvimento
cooperativo e colaborativo de

tecnologias, solugdes e sistemas

2.01

Estimular o alinhamento dos interesses das FFAA com os da
Industria e Academias, por forma a dinamizar a Base
Tecnoldgica e Industrial de Defesa e o Sistema Cientifico
Tecnoldgico e Nacional no desenvolvimento de capacidades

militares futuras

Adotar uma cultura pessoal e

organizacional de Inovagao

4.01

Fomentar o desenvolvimento de uma cultura de Inovagao no

percurso académico e formativo dos militares das FFAA .

Implementar um modelo de
governacdo que potencie a

Inovagdo nas FFAA

5.01

Desenvolver e implementar uma estrutura organizacional da
Inovacdo nas FFAA que possibilite estabelecer os
mecanismos necessarios para garantir um alinhamento com a
politica/estratégia de IDI, a integracdo adequada entre as

vertentes operacional, genética e estrutural.

5.02

Edificar uma estrutura especializada no procedimento
administrativo da Inovagdo capaz de identificar e explorar
oportunidades de projetos e providenciar assessoria juridico-
financeira as FFAA na obtengdo e rentabiliza¢do das fontes

de financiamento disponiveis e supletivas.

Fomentar a implementagdo de
instrumentos facilitadores da
Inovagdo ao nivel da geragdo de
ideias e da partilha do

conhecimento

7.01

Desenvolver a capacidade de obtencdo de ideias de
colaboradores internos e externos, estimulada por processos
ageis e interativos de partilha de informagdo e apoiada em

sistemas de registo ¢ monitorizagdo de ideias de Inovagao.

7.02

Fomentar a realizag@o de eventos e foruns especificos para a
Inovagdo numa perspetiva de incubadoras de ideias e de
projetos orientados para os desafios futuros das FFAA e para

as suas necessidades operacionais.

Promover a

atividade das entidades IDI e de

articulacdo da

experimentacao das FFAA

8.01

Implementar um modelo que articule a coordenagdo das
entidades IDI e experimentagao para a investigagdo nas areas
da Inovacdo e transformagdo das FFAA, incentivando o

trabalho colaborativo e em equipa.

8.02

Fomentar o desenvolvimento de projetos IDI da Defesa com
equipas conjuntas explorando sinergias de meios existentes

nas FFAA.

Fonte: Adaptado de DEIFA (EMGFA, 2022a, pp. 20-30)
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Apéndice B — Lista de entrevistados e guides de entrevista aplicados

Quadro 9 - Lista de entrevistados e guides de entrevista aplicados

Guiao

Neves

Presidente AED Cluster

Codigo Tipo Entidades Cargo/ Funcao Data
El EStmt%r;éigﬁznor do A Tenente-General Maia Pereira Vice-CEME 27MAR25
E2 Professor Doutor Thomas Gasche Coordenador Cientifico do CINAMIL 21FEV25
E3 Tenente-Coronel Enio Chambel Diretor do CEMTEx 28FEV25
B4 Tenente-Coronel Wilson Antuncs Coordenafior de Investligacf‘a(.) e De§egV01V1mento - Unidade Militar 27FEV25

Entidades do MGIE Laboratorial de Defesa Bioldgica e Quimica
ES gtlta s t9d d dX ¢ B Capitdo Artur Varanda CEMTEx 05FEV25
E6 utras entidades €o Tenente-Coronel Luis Quinto Docente da Academia Militar e investigador do CINAMIL 01FEV25
Exéreito Chefe da Reparticdo de Observagdo, Prospetiva Tecnoldgica e
E7 Tenente-Coronel Paulo Rodrigues Inovacio/DID/EME 27FEV25
ES8 Tenente-Coronel Paulo Santos Chefe da Reparti¢do de Inovagdo dos Processos/DID/EME 18FEV25
E9 Major Jodo Marques Oficial da DID na fase inicial do processo de Inovagdo no Exército
Professora Doutora Carolina Azedo- Economista e Gestora de Programas de Inovacdo da Agéncia Nacional de
E10 ) ~ 24FEV25
Morais Inovac¢do
El1 Professora Doutora Alexandra Diretora-Adjunta para as iniciativas de Investigacdo e Desenvolvimento | 17FEV25
Entidades da Academia e C Moutinho Tecnoldgico em Defesa e Seguranca — Instituto Superior Técnico
EL2 Industria Engenheiro Jorge Manuel Duque Chefe Dgpgrtamento con‘Eratagao publica - IAPMEI — Agéncia para a | 18FEV25
Competitividade e Inovagao, 1. P.
E13 Engenheiro José Antonio Salvado Diretor, Seguranca e Defesa Portugal - Homeland Security & Defense; | 25MAR25

Fonte: (Autor, 2025)
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Apéndice C — Guiao de entrevista e questdes aplicadas por grupo de entidades
Exmo(a). Sr(a).

ENQUADRAMENTO

Como auditor do Curso de Promogao a Oficial General, presentemente
encontro-me a desenvolver um Trabalho de Investigagdo Individual (TII) subordinado ao tema “Gestdo da
Inovagao na Instituicdo Militar. Contributos para a melhoria do Modelo de Inovagao no Exército”, de modo a
propor contributos para a melhoria do modelo de Inovagao tecnoldgica no Exército.

Nao sendo o conceito de inovagdo uma novidade no Exército, a constatagdo da velocidade das
mudancas verificadas na sociedade induziu a necessidade de as organizagdes procurarem respostas
sistematizadas, pois a ndo adaptagdo ao ambiente envolvente conduzi-las-a a extingao ou assimilagao.

Como organizagdo hierarquizada, inserida no normativo legal do Estado, e que, para cumprir a missao,
baseia a sua ag@o na documentagdo estruturante que define tarefas, competéncias, condigdes e objetivos, o
Exército emanou a Diretiva para a Investigagdo, Desenvolvimento e Inovacao no Exército (DIDIEX), assente
numa Estratégia para a Inovagdo que derivou da visdo central do Estado-Maior-General das Forgas Armadas.

Na DIDIEXx, foram definidas as responsabilidades dos atores do Ecossistema de Inovagdo, mas, também,
as prioridades para a Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) para o biénio 2024-2025, sendo
“..essencial gerir e transformar ideias em resultados de elevado valor, potenciar o acesso a fontes de
financiamento nacionais e internacionais, bem como intervir e influenciar oportunamente o desenvolvimento
tecnolégico...”.

Quanto ao conteudo, pretende-se analisar a interacdo das pessoas, da Academia e da Industria, com o
Exército, bem como o funcionamento e relacionamento entre as entidades que integram o MGIEX,
relativamente a visdo e estratégia deste para a Inovagao tecnoldgica e o enquadramento tedrico e legal que
possam permitir identificar:

e Solugoes institucionais que fomentem a relagdo do Exército com a Academia no desenvolvimento de
intelectual,
e Metodologias que promovam a participagdo da Industria na concretizagdo de produtos com interesse para

a missdo do Exército.

Assim, de forma a poder proceder a recolha de dados que possibilitem analisar as questdes elencadas com o
rigor cientifico pretendido, a presente entrevista constitui-se como elemento essencial para a interpretacdo da
visdo de V. Exa., no que ao tema diz respeito.

Para obten¢ao da informagao necessaria a concretizagao deste TII, e como complemento aos dados recolhidos
na pesquisa documental, foram elencadas algumas questdes, sendo V. Exa. convidado a colaborar nesta
investigagdo, estando asseguradas as garantias de salvaguarda do anonimato e confidencialidade, sendo apenas
citado com consentimento expresso.

Sendo V. Exa. uma individualidade com conhecimento relevante e opinido acreditada, agradeco
antecipadamente a disponibilidade para participar, com a certeza de que a experiéncia e visdo apresentadas
serdo um valioso contributo que enriquecera a investigacdo, complementando a pesquisa documental e
consubstanciando a analise efetuada, salientando que a presente entrevista tem por base, unicamente, objetivos
académicos.

As questdes apresentadas sdo uma linha condutora, ndo sendo uma limitagdo a informagdo que considere
pertinente partilhar.

GUIAO DA ENTREVISTA

Tipo de entrevista: Semiestruturada.

Ambito: Trabalho de Investigagio Individual do CPOG 24/25, subordinado ao tema “GESTAO DA
INOVACAO NA INSTITUICAO MILITAR. CONTRIBUTOS PARA A MELHORIA DO MODELO DE
INOVACAO NO EXERCITO.”

Finalidade: Propor contributos para a melhoria do Modelo de Inovagdo no Exército.

Os dados da entrevista destinam-se, exclusivamente, a realizagdo deste Trabalho de Investigacao Individual.
Solicita-se, por ultimo, autorizag@o para poder citar os dados que, no decurso do desenvolvimento do TII, se
mostrarem pertinentes. No entanto, e na eventualidade de desejar o seu anonimato e confidencialidade, os
dados oriundos da entrevista serdo descaracterizados por forma a serem trabalhados sem que isso comprometa
a fonte de origem.
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Guiao Questio
A;B;C |1. A concecdo do atual modelo de Inovagao no Exército, baseado em iniciativas para promover a participacao das pessoas que o integram, em parcerias com a Academia
e a Industria, ¢ adequada ao esperado, ou seja, permite introduzir, gerir e transformar ideias em pratica?

B 2. Tendo em conta a hierarquizagao da Instituicdo Militar, as iniciativas destinadas as pessoas, como sdo exemplos o “Concurso de Ideias do Exército” ou a participagdo
voluntaria em identificar “ideias” através de formulario disponivel na internet, tem dado resposta ao objetivo de participagdo das pessoas na inovagao ou deriva, na
sua maioria, das decisdes da hierarquia e das suas intengdes?

A;B |3. A participagdo das pessoas na geragao de ideias, sendo estas consideradas uteis, originando ou ndo conceitos e/ou produtos (por condicionantes nao derivadas das
pessoas), deve ser considerada na avaliacdo do mérito ou na avaliacdo disciplinar, valorizando o individuo?

B 4. Das ideias geradas pelas pessoas, existe transparéncia no processo, dando conhecimento as pessoas do resultado das suas participagdes?

A;B;C |5. A concretizagdo atual do Modelo de Inovagdo no Exército, cujos elementos sdo as pessoas, a Academia, a Industria e o Exército, pode ser entendido como um
modelo holistico, ou seja, “um conjunto de elementos inter-relacionados que formam um todo organizado, enfatizando que “o todo é mais que a soma das partes”?

A;B; C |6. No que respeita a cooperagdo com a Academia e a Industria, a iniciativa de Inovagdo deve ser uma responsabilidade exclusiva da instituigdo militar ou deve ser
colaborativa, e. g., a Academia e Industria podem/devem propor ideias e/ou produtos, caso, em virtude da sua propria capacidade de IDI, identifiquem potenciais
interesses para o Exército?

C 7. Dadaa dimensao do tecido académico/empresarial/industrial nacional, a Academia e a Industria tém capacidade para despender recursos em Inovagdo em cooperagao
com o Exército, sem garantia de sucesso ou retorno financeiro?

C 8. De que forma seria possivel assegurar a participa¢do da Academia e Indiistria, tendo em conta a possibilidade de contrabalangar a dimensdo, obtendo reconhecimento

nacional/internacional ou capacidade de producdo em escala?

C 9. Quais os desafios que a Academia e a Inddstria tém enfrentado ao colaborar com o Exército em projetos de Inovagao, e de que forma essa colaboragdo poderia ser
melhorada?

A; B; C | 10. As atuais tipologias de possibilidades para investimento, de entre estas se destacam alguns exemplos:
o Government to Government,
e Parcerias Publicas para a Inovagao;
e Promocdo de Inovacdo através da NSPA;
e Financiamento através da Lei de Programacao Militar.
10.1. Considera que estes mecanismos sdo a resposta adequada aos requisitos que a Academia, a Industria e o Exército necessitam para poderem integrar, com
consequéncia, um Modelo de Inovagao no Exército?
10.2. Que outra tipologia de normativo/mecanismo facilitaria a cooperagdo e mais envolvimento do tecido académico e industrial nacional?
C 11. Das parcerias efetivadas com o Exército, quantas culminaram em divulgacdo cientifica ou foram objeto de producdo, podendo ser caracterizadas com “retorno”?
A;B; C | 12. A Estratégia de Inovagdo do Exército ja resultou em trés Seminarios sobre Inovacdo. Na sua opinido, qual o grau de sucesso ¢ qual o grau de utilidade destes
seminarios?
A; B; C | 13. Na sua opinido, quais as lacunas/dificuldades, que nio foram elencadas nas suas respostas anteriores, mas que considere como fatores dificultadores/limitadores no

processo de inovagdo?
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Apéndice D — Matrizes de unidades de contexto e registo das entrevistas
Quadro 10 — Matriz de unidades de contexto e registo por cada questio
1 A concegao do atual modelo de Inovacao no Exército, baseado em iniciativas para promover a participagdo das pessoas que o integram, em
parcerias com a Academia e a Industria, ¢ adequada ao esperado, ou seja, permite introduzir, gerir e transformar ideias em pratica?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo

El “ha que saber o que o Exército quer e tem de se seguir um caminho com a Academia e a Industria, junto com as pessoas do Exército.” 3431

E2 “antes ha necessidade de uma estrutura flexivel, com capacidade de resposta em varios niveis de exigéncia (quer temporal, quer investimento)” 2.6
“participacdo ativa do seu pessoal” 1.1

E3 “colabora¢@o com a Academia e na parceria com a Industria” 23
“Nem todas as ideias inovadoras chegam a fase de aplicac@o pratica” 2.1
“exige investimentos continuos” 2.5
“promover a participagdo dos militares” 1.1

E4 estruturas organizadas e focadas na resolucdo de desafios operacionais reais 2.2
“estratégia mais robusta de integracdo com a Industria” 23

Es “Nao creio”; Exército serd sempre mais um gtilizador ﬁngl de inovagdo do que um produtor; 24
“o papel do Exército no processo de concretizagdo de ideias ... a apresentar de um catalogo de desafios” )
“aos quais a industria e a academia podem dar resposta” 23

E6 “dados passos importantes”; “criou iniciativas” 2.3
“necessidade que identifico € a criagdo de um ecossistema/ambiente aberto”; “estruturas existentes devem ter maior autonomia” 2.6

1.1
E7 “este modelo permite introduzir, gerir e transformar ideias em pratica” 2.1
2.3

« L . . . » 1.1

E8 promove a participagdo de diversos intervenientes 23
“evidencia o papel das pessoas” 1.1

E9 “em estruturas hierarquizadas ...0s modelos sdo substituidos por orienta¢des ou crencgas individuais” 2.6
“permite introduzir, gerir e transformar ideias em pratica” 23

E10 “modelo de inovagdo ... tem evoluido para incorporar praticas de inovacdo aberta” 2.3
“resisténcia a mudanca dentro das organizagdes militares” 2.6

Ell “Nada a referir

E12 “participacdo ativa dos membros do Exército ¢ essencial” 1.1
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importante que haja canais eficientes 2.2
E13 “¢ limitada, embora ja existe impacto” 2.1
)
2 Tendo em conta a hierarquizagao da Instituicao Militar, as iniciativas destinadas as pessoas, como sao exemplos o “Concurso de Ideias do
Exército” ou a participag@o voluntaria em identificar “ideias” através de formulario disponivel na internet, tem dado resposta ao objetivo de
participacdo das pessoas na inovagdo ou deriva, na sua maioria, das decisdes da hierarquia e das suas inten¢des?
. . Unidade
Entrevistado Unidade de contexto .
de registo
E2 Nada a referir
B “promover a participagdo das pessoas” 1.1
“Dependéncia da Hierarquia” 2.6
E4 Nada a referir
ES Nada a referir
E6 “peso muito grande da estrutura em todas as decisdes”; “Nao existe um clima de didlogo que permita a discussdo de ideias” 2.6
E7 “geracdo de ideias é promovida pela institui¢do ... motivar todas as “pessoas” militares e civis a participar com as suas ideias” 1.1
E8 Nada a referir
E9 “mecanismos, permitiram ... contornar o sistema hierarquico, ... viabilizaram o fluxo de informagdo direto” 1.1
3 A participagao das pessoas na geracao de ideias, sendo estas consideradas tteis, originando ou ndo conceitos e/ou produtos (por
condicionantes ndo derivadas das pessoas), deve ser considerada na avaliagdo do mérito ou na avaliagdo disciplinar, valorizando o individuo?
)
. . Unidade
Entrevistado Unidade de contexto .
de registo
El Nada a referir
E2 “a participag@o de pessoas nestes processos deve ser considerada nas suas avaliagdes” 1.2
E3 “participacdo ativa das pessoas na geracdo de ideias inovadoras deve ser valorizada” 1.2
E4 “deve ser valorizada” 1.2
“deve ser valorizada” 1.2
ES “gestor ¢ a equipa de projeto ... se mantivessem em fungdes ao longo de decurso de todo o projeto” 2.8
“gestor ¢ a equipa de projeto fossem selecionados de forma independente” 2.12
E6 “iniciativa das pessoas deve ser valorizada” 1.2
E7 “promove a valorizacdo das pessoas” 1.2
ES8 “deve ser considerado o seu reconhecido nas avaliagdes” 1.2
E9 “individuo que gera ideias deve ser positivamente considerado” 1.2
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4 Das ideias geradas pelas pessoas, existe transparéncia no processo, dando conhecimento as pessoas do resultado das suas participagdes?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
E2 Nada a referir
E3 Nada a referir
E4 Nada a referir
ES Nada a referir
E6 Nada a referir
E7 “dispde de um regulamento”; “‘juri, multidisciplinar e polivalente, que de forma anénima avaliam as propostas” 1.3
E8 “tem existido a preocupagdo em informar” 1.3
E9 “Sim, absolutamente” 1.3
5 A concretizacao atual do Modelo de Inovagdo no Exército, cujos elementos sdo as pessoas, a Academia, a Industria e o Exército, pode ser
entendido como um modelo holistico, ou seja, “um conjunto de elementos inter-relacionados que formam um todo organizado, enfatizando
que “o todo ¢ mais que a soma das partes”?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
1.1
El “A Inovagdo ndo ¢ do Comando do Exército. Envolve uma pandplia de pessoas em que o somatorio de cada um vai dar um todo final.” 2.1
2.3
E2 “excesso de “Comando e Controlo™” 2.6
E3 “Interagdo entre os Elementos” é;
1.1
E4 “ideia subjacente a este modelo €, de facto, holistica, pois assenta na interligacdo e complementaridade de competéncias e recursos, 2.1
procurando gerar solucdes inovadoras que dificilmente seriam alcangadas de forma isolada” 2.2
2.3
s L ~ o . ” 2.1
ES Sim... s6 a interagdo destes papéis ¢ que permite valor emergente 23
E6 Gostaria que existisse maior didlogo entre as varias entidades 23
“maior desburocratizagdo” 2.7
E7 ‘I‘p(;(?mqve a integracdo e interligagdo entre os atores do Ecossistema de Inovag@o do Exército, os “investigadores militares”, a Academia e a 11
ndustria” )
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Exército coloca ao dispor da Academia e da Industria, a possibilidade de experimentar solugdes em contexto operacional, por exemplo, no 2.1
Exército. ARTEX, e ainda, a disponibilizag@o de areas para a experimentacdo operacional dos seus produtos, em Zonas Livres Tecnoldgicas 2.3
. . . . . I 1.1
ES8 “Sim, pois integra diversos atores no ecossistema de inovagao 23
“alinhamento entre estes elementos deve ser garantido” 2.2
E9 “estimula naturalmente a colaboragdo externa, a partilha de conhecimento, a cocriagdo ¢ a flexibilidade”; “requer a colabora¢do do Exército 1.1
com a Defesa, a Industria e a Academia” 2.3
. ~ . ~ . . . . o 2.1
E10 “integragdo efetiva e a cooperagao estruturada entre todos os atores do ecossistema inovador: o Exército, a Academia, a Industria”; 23
“auséncia de um 6rgdo central de coordenagdo de inovagdo oficial” 2.2
. A . . . . 2.
Ell “importancia do triplex For¢as Armadas (Exército) | Academia | Industria 5 2
. L ~ . . T 1.1
E12 “Claro que sim, a concretizagao atual do Modelo de Inovag@o no Exército pode ser entendida como um modelo holistico 23
E13 “alguns organismos do Exército, por exemplo CINAMIL, deverdo ter um maior grau de autonomia e decisdo.” 2.6
2.11
6 No que respeita a cooperacao com a Academia e a Industria, a iniciativa de Inovacao deve ser uma responsabilidade exclusiva da instituigao
militar ou deve ser colaborativa, e. g., a Academia e Industria podem/devem propor ideias e/ou produtos, caso, em virtude da sua propria
capacidade de IDI, identifiquem potenciais interesses para o Exército?
. . Unidade
Entrevistado Unidade de contexto :
de registo

El “Exército estd a trabalhar com os grandes players europeus ... de modo a incorporar a industria nacional” 23
“registo favoravel de colaboracdo entre 0 EXE (CINAMIL-AM) e a Academia”; “colaborac¢des fluem nos dois sentidos” 2.3
E2 “EXE a identificar necessidades” 2.4
“Academia resolve... Academia e a Industria a propor solu¢des e equipamentos inovadores” 3.1
E3 “inovagdo deve ser colaborativa” 2.3
“Exército deve atuar como orientador estratégico, indicando areas prioritarias de inovacado e desafios a resolver” 24
E4 “deve ser colaborativa” 2.3
o o o . . ~ , » 23
ES Exército deve contribuir primariamente com desafios, e a industria e a academia essencialmente com soluc¢des a desafios especificos 24
E6 “Devemos ser claros nas oportunidades ... no esclarecimento das limitagdes existentes” 2.3
E7 “cooperagdo ja existe” 2.3
E8 “Deve ser colaborativa” 2.3
E9 “iniciativa de inovagdo deve advir de qualquer parte” 23
E10 “inovagdo colaborativa ¢ essencial” 2.3
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“acesso a financiamento inicial para projetos promissores” 2.9
Ell “todas as partes poderem contribuir com ideias e/ou produtos” g?
“responsabilidade colaborativa” 23
“Exército deve ter a responsabilidade de orientar e priorizar as suas necessidades” 2.4
E12 “a academia e a industria podem propor ideias e produtos” 3.1
“Colaborar com esses setores pode resultar ... no aumento da eficiéncia”; “cooperacdo pode acelerar o processo de inovagao, permitindo ao 32
Exército adotar novas tecnologias de maneira mais rapida e eficiente” )
« ~ . . . S, « " e . 2.1
E13 S€ 0 processo nio for colaborativo, o seu impacto serd sempre reduzido; s6 atingem o “sucesso” se existir uma proximidade grande entre o 23
Exército e a industria.” 37
7 Dada a dimensao do tecido académico/empresarial/industrial nacional, a Academia e a Industria tém capacidade para despender recursos em
Inovagdo em cooperagdo com o Exército, sem garantia de sucesso ou retorno financeiro?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
E10 “capacidade de investimento da Academia e da Industria sem garantias de retorno ¢ limitada” 33
Ell :sempre pecessério apoio ﬁnancei,ro para desenvolver~ IDD na Defesa” . 33
o financiamento por parte do Exército para a Inovacdo tem-se revelado extremamente dificil de executar” 2.7
“Academia e a Industria tém, sim, capacidade para despender recursos. ... Embora o retorno financeiro direto possa nao ser garantido ou
E12 imediato, as parcerias podem trazer beneficios indiretos significativos, como o fortalecimento da competéncia tecnologica, o acesso a novos 3.6
mercados”
El3 “¢ um problema; ecossistema polvorizado por PME:s ... tém uma pressao de resultados mais rapidos” gg
8 De que forma seria possivel assegurar a participagcdo da Academia e Industria, tendo em conta a possibilidade de contrabalangar a dimensao,
obtendo reconhecimento nacional/internacional ou capacidade de produg@o em escala?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
E10 :através da cri:.aqéo dfz clusters de iflova(;éo militar e laboratdrios vivos de experimentagdo tecnologica” 34
promovendo inovacdo e exportacdo no setor da defesa” 3.6
Ell :Opera(’:ionalizagéo das parcerias paraa ingvaqéo” 33
devera ser procurado o mercado internacional” 3.6
EI2 "Estabeilecimento de Parcerias .Estraté.gicas” 2.3
“Incentivo a Inovacdo e Pesquisa Aplicada” 34
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“Capacitacdo e Formacdo de Talentos” 3.5
Incentivos Governamentais e Politicas Publicas 33
E13 i‘é crit.ico 0 compromigso de longo prazo; ... cooperacao e adquisi¢des com um espaco temporal alargado. ...S6 assim sera possivel realizar §2
investimento que permitam producdo em escala” 3'7
9 Quais os desafios que a Academia e a Industria tém enfrentado ao colaborar com o Exército em projetos de Inovacao, e de que forma essa
colaboragdo poderia ser melhorada?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
E10 “modelo de aquisi¢do tradicional e altamente regulamentado, o que dificulta a rapida implementacdo de novas tecnologias”; 2.7
“Momentos de partilha e reflexdo de necessidades ndo satisfeita sdo imperiosos” 2.1
“sempre necessario apoio financeiro para desenvolver IDD na Defesa” 33
Ell “o financiamento por parte do Exército para a Inovacdo tem-se revelado extremamente dificil de executar” 2.7
“criacdo do CEMTEX e do ARTEX vieram em muito aproximar as trés entidades” 23
“Alinhamento de objetivos”; “necessidade de equilibrar os interesses académicos, comerciais e militares.” 2.3
EL2 “Burocracia: Processos administrativos complexos podem retardar a implementacdo de projetos inovadores” 2.7
“Gestéq de riscos: Ha um reconhecimento da necessidade de aceitar riscos calculados em projetos de inovagdo, permitindo maior flexibilidade 213
e experimentacio.” )
E13 “tropa recorrente das pessoas responge’weis pelos processos no Exército; contratagdo publica ¢ um problema que tem de ser contornado ... os gg
devidos mecanismos devem ser catalisados nesta visdo mais holistica” 3' 3
10 As atuais tipologias de possibilidades para investimento, de entre estas se destacam alguns exemplos: Government to Government; Parcerias
10.1 Publicas para a Inovagao; Promogao de Inovacao através da NSPA; Financiamento através da Lei de Programagao Militar.
10.2 Considera que estes mecanismos sao a resposta adequada aos requisitos que a Academia, a Industria e o Exército necessitam para poderem
integrar, com consequéncia, um Modelo de Inovagdo no Exército?
Que outra tipologia de normativo/mecanismo facilitaria a coopera¢ao e mais envolvimento do tecido académico e industrial nacional?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
El “Todas as opgoes de financiamento devem alavancar a industria nacional e responder as necessidades de Inovagao no Exército; ¢ importante 2.5
que existam solugdes e muitas ja estdo identificadas; codigo de contrata¢do publica deve ser revisto” 2.10
“existe bastante financiamento disponivel” 33
E2 “limitagOes principais passou a ser a falta de meios (pessoas) 2.8
“questdes de burocracias” 2.7
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“mecanismos de financiamento apresentados oferecem oportunidades importantes para promover a inovacao” 2.5
E3 :Diversiﬁca(;io das Fonte’s.de Financiamento” 33
processos menos burocraticos” 2.7
“programas especificos de inovagao colaborativa ... com fundos partilhados”; “acesso a financiamentos rapidos para protétipos” 2.9
E4 :fontc?s importantes ... mas nao §€10, por si so, suficientes para garantir um Modelo de Inovac¢ao solido, sustentavel e estratégico” 2.5
precisam de um or¢amento mais robusto e flexivel” 33
“Lei de Programagdo Militar ... através de concursos publico convencionais ... requer ... especificagdes técnicas definitivas ... o que ... com 0s 25
ES prazos, 'hmlta asua ut111~za<;ao para a compra de inovagdo”; ' i . i . o 33
Parceria para a Inovagdo .... € o indicado para alavancar a implementacdo da inovacdo”; “ainda ndo existe nenhum caso de sucesso”
“todos os processos ... tém uma carga burocrdatica significativa” 2.7
“parcerias publicas para a Inovagdo tém alguma tradi¢do”; “LPM ¢ atualmente invidvel ... processos de IDI requerem processos ageis de 25
E6 aquisicao e contratagdo” )
“iniciativa com maior sucesso ¢ a Call do CINAMIL”
E7 :até a presente (}ata pouco ou nada inﬂuencitaram ne~sse de.s.envolvimento” : 2.5
processos ... sao demasiadamente burocraticos e nio facilitam ... desenvolvimento” 2.7
“nem sempre sdo faceis de aceder ou rapidas o suficiente” 2.5
ES8 “necessidade de continuar a procurar mecanismos mais ageis e acessiveis” 33
“menos burocracia” 2.7
E9 :Qualquer mecanisrpo legal que fallc%lite 0 acesso a financiamento, é’ ne.cessariamente uma resposta adequada” 2.5
explorar os mecanismos que tradicionalmente sdo usados pela Industria e pela Academia” 33
“Cada um destes mecanismos tem vantagens e limitagdes”; “Government to Government tem um impacto limitado”; “Parcerias Publicas para
a Inovagdo sdo claramente subaproveitadas em Portugal”; “NSPA ¢ efetivamente pouco explorada”; Lei de Programacdo Militar ¢ pouco 2.5
E10 ‘flexivel para inovacgdo” : : ~ : __ - :
implementar novos mecanismos de financiamento e colaboragdo, alinhados com as melhores praticas internacionais. ... expandir a sua
participagdo portuguesa no Fundo Europeu de Defesa e NATO Innovation Fund, apoiando empresas e universidades nas candidaturas, por 33
outro, recorrer a compra publica de solu¢des inovadoras com o apoio do Procure+i”
“sempre necessario apoio financeiro para desenvolver IDD na Defesa” 33
“o financiamento por parte do Exército para a Inovac@o tem-se revelado extremamente dificil de executar” 2.7
Ell “operacionalizacdo das parcerias para a inovacdo” 33
“devera ser procurado o mercado internacional” 3.6
“Chamadas a projeto competitivas (semelhantes as chamadas a projetos pelo CINAMIL) mas de maior dimensdo” 23
“tipologias mencionadas sdo formas de fomentar a inovagdo”
"Parceria para a Inovagao", introduzido pela Diretiva 2014/24/UE do Parlamento Europeu e do Conselho”; “Centros de Inovagao e
E12 Experimentacdo”; “Programas de Financiamento Colaborativo”; “Redes de Inovacao Integradas”; “Hubs de Inovagao Digital”’; “Programas 23

de Intercambio de Pessoal Estabelecimento de programas que permitam o intercambio temporario de pessoal entre o Exército, universidades e
empresas”
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“Implementa¢do de programas de financiamento que incentivem projetos colaborativos entre o Exército” 2.9
2.3
“O sucesso deste mecanismo esta depende do binomio Defesa-Industria; industria devera saber o que o Exército necessita com antecedéncia; 2.4
E13 . . ) : . ar
European Defense Funds ... suporte a projetos promovidos por outros Estados-membros ... em linha com as necessidades do Exército. 2.5
2.9
11 Das parcerias efetivadas com o Exército, quantas culminaram em divulgacao cientifica ou foram objeto de producao, podendo ser
caracterizadas com “retorno”?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
E10 Nada a referir
Ell “ainda nenhuma se concretizou” 3.7
E12 Nada a referir
El3 “o trabalho com a Beyond Composite ¢ um caso de sucesso” 3.7
12 A Estratégia de Inovagdo do Ex ja resultou em trés Seminarios sobre Inovagao. Na sua opinido, qual o grau de sucesso e qual o grau de
utilidade destes semindrios?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
El “Academia e a Industria perceberam que o Exército ¢ um mundo de oportunidades; permitiram ... envolver o Governo através dos Ministérios 23
da Defesa e da Economia; queremos que seja apresentado o produto. O so what que tem sido feito.” 3.7
B2 “semindrios tuteis” 3.7
“demasiados formais” 2.6
E3 “O sucesso dos semindrios cresceu do 1* ao 3*” 3.7
E4 “bem-sucedidos na promogao do debate e na sensibilizagdo para a importancia da inovagdo”; 37
“o verdadeiro sucesso destes eventos s6 pode ser medido pela concretizacdo das ideias discutidas e pelo seu efeito pratico no Exército” ’
ES “utilidade potencial dos Seminarios de Inovacdo do Exército ... é grande” 3.7
E6 “nflo temos ... pessoal especializado” 2.8
“acumulacdo de fungdes gera dispersdo” 2.12
E7 “ferramenta fundamental” 3.7
E8 “tém sido uteis” 3.7
E9 “grau de sucesso e de utilidade dos semindrios ¢ significativo” 3.7
E10 “sdo passos relevantes para a disseminagdo da cultura de inovagdo” 3.7
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Ell “Estes seminarios sdo essenciais ao networking das entidades e criagdo de novas sinergias, sendo um palco para a apresentacdo de casos de 37
sucesso ¢ de novos desafios
El12 Nada a referir
2.3
E13 “aproximaqéo entre os intervenic?ntes; ficam a‘paixo das necessidades do ecossistema que procura decisdes rapidas; Sem esse trigger mais 2.10
comercial, 0s mesmo correm o risco de perde interesse.” 32
3.7
13 Na sua opinido, quais as lacunas/dificuldades, que ndo foram elencadas nas suas respostas anteriores, mas que considere como fatores
dificultadores/limitadores no processo de inovagao?
Entrevistado Unidade de contexto Umd?de
de registo
2.2
El “E por todo o conjunto a trabalhar para 0 mesmo objetivo, com vista a obter o Al Effect.” 23
2.11
“excesso de comando e controlo” 2.6
E2 “excesso de regras” 2.7
“fatores que limitam/fecham a flexibilidade” 2.11
“Falta de ... Reconhecimento” 1.2
“Falta de Parcerias e Colaboragdes Sustentaveis” 2.3
“cultura institucional tradicional e conservadora” 2.6
E3 “processos administrativos e burocraticos muitas vezes sdo um grande obstaculo” 2.7
“As rotacdes de pessoal tal como estio definidas niio se compadecem com INOVACAO” 2.8
“dificil para o Exército acompanhar o ritmo acelerado de inovagdo que caracteriza a industria de defesa” 2.10
“auséncia de gestores especializados” 2.12
E4 Falta de um Financiamento Estruturado e Sustentavel 2.9
Burocracia Excessiva e Processos Administrativos Lentos 2.7
“principal obstaculo ... é o paradigma de gestdo de pessoal” 2.8
Es “sistema de avaliagdo ... favorece somente os cargos de comando, principio este que, apesar de coerente com a finalidade do Exército, ndo 12
tem detalhe suficiente para favorecer a participa¢do em projetos de inovagao )
“lacunas na preparacao cientifica e tecnologica dos oficiais” 2.12
“Rotatividade excessiva”; “Acumulacdo de fungdes” 2.8
“Dificuldade em lidar com o erro” 2.13
E6 “Burocratiza¢do” 2.7
“Falta de abertura a critica e didlogo” 2.6
“financiamento que seja utilizdvel em tempo 1til” 2.9
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E7 “diminuir o tempo para realizar procedimentos administrativos” 2.7
“disponibilizar tempo e informagdo (processada) para o pensamento e para a tomada de decisdo” 2.11

“maior integracdo entre os intervenientes” 23

ES8 “Redugdo da burocracia” 2.7
“aumento da flexibilidade” 2.11
“inércia institucional para arriscar” 2.13
E9 “dificuldade em selecionar e reter quadros especializados/interessados” 22"182
“resisténcia a descentralizagdo” 2.6

“inovagdo requer agilidade, desmoronando-se com os tradicionais sistemas burocraticos” 2.7
“desalinhamento entre ciclos de inovacdo e ciclos de aquisi¢do publica” 2.10

E10 “falta de interoperabilidade tecnoldgica” 3.7
“resisténcia cultural & inova¢d@o”; “cultura organizacional hierarquizada pode dificultar a adocdo de abordagens ageis” 2.6

Ell “agilizacdo de processos burocraticos” 2.7
“reduzir o tempo entre ideia e implementacao 2.11

E12 Nada a referir

23

2.4

E13 “planeamento da LPM ... a montante; processo de contratagdo mais rapidos; inclusdo de pessoal do Exército junto da industria.” 2.6
2.8

2.9
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Apéndice E — Modelo de Inovaciao no Exército proposto

PROCESSO

Academia

Departamento

de Inovagao

Industria
Pessoas

Figura 8 — Modelo de Inovacio no Exército proposto
Fonte: (Autor, 2025)
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