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O Seminéario “O Planeamento Estratégico Militar: adequacao aos novos
paradigmas de Seguranca e Defesa”, que decorreu no Instituto Universitario
Militar (IUM), em 27 de abril de 2017, promoveu uma ampla reflexao sobre
as atuais lacunas no planeamento estratégico na edificacao de capacidades
da Defesa, face ao atual ambiente de acelerada mudanca e incerteza, com a
finalidade de aprofundar conhecimento que permita ultrapassar aquelas
lacunas, através das mais recentes abordagens ao planeamento estratégico,
quer em termos de interligacdo entre os diversos niveis de decisao, quer de
metodologias e ferramentas de apoio a esse planeamento.

Para tal, o Semindrio envolveu:

— Os principais intervenientes em Portugal, desde o nivel politico —
nomeadamente da Direcao Geral de Politica de Defesa Nacional
e da Direcao Geral de Recursos da Defesa Nacional — ao nivel dos
principais executores — designadamente do Estado-Maior General
das Forcas Armadas e dos Estados-Maiores dos Ramos das Forc¢as
Armadas
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— Especialistas de topo da UE e da NATO, uma vez que que o ciclo de
planeamento de edificacao de capacidades nacional deve estar em
sintonia com os destas organizacoes;

— Especialistas do Sistema Cientifico e Tecnologico, Nacional e
Internacional.

O Seminaério insere-se no ambito de um projecto de investigagao intitulado
“O Planeamento Estratégico Militar: do Planeamento de Defesa Nacional
ao Planeamento Militar”!, que tem como objetivo geral “adaptar o processo
e os produtos do planeamento estratégico militar e a interligacao dos seus
enquadrantes aos novos paradigmas de Seguranca e Defesa”, subdividido em
trés objetivos especificos: (i) “A adequabilidade dos atuais processos e produtos
do planeamento estratégico militar e dos seus enquadrantes”; (ii) “A analise
do risco no quadro do planeamento estratégico militar”; e (iii) “Metodologias e
ferramentas de apoio ao planeamento estratégico militar”.

O primeiro objetivo especifico envolve a anélise: da evolucao historica
contemporanea do planeamento estratégico militar em Portugal, com
enfoque nos periodos de maior empenhamento do instrumento militar; das
especificidades do contexto estratégico nacional; dos processos existentes de
planeamento estratégico de defesa nacional (PEDN), de planeamento de defesa
militar (PDM) e de planeamento de operacoes de longo prazo (avancado); bem
como, dos produtos resultantes do PEDN e do PDM. Com esta abordagem
procura-se identificar as lacunas ou desconformidades existentes, procurando
identificar licoes aprendidas e reunir contributos para a otimizacao dos
processos e dos principios enformadores dos produtos.

Com a “anélise do risco no quadro do planeamento estratégico militar”,
pretende-se efectuar uma revisao critica a atual abordagem ao risco em
cada fase do processo, no sentido de alargar o seu ambito e proceder a sua
optimizacgao.

O terceiro objetivo especifico consubstancia-se na avaliacao e integragao de
novas metodologias e ferramentas que possam contribuir de forma relevante
para a otimizagao do planeamento estratégico militar.

A investigacdao em curso visa uma aplicagao pratica para os conhecimentos
alcancados no desenrolar do projeto. Esta perspetiva de interligacao entre
investigadores e utilizadores foi vincada pelo General Chefe de Estado-
Maior-General das Forgas Armadas, no seu Despacho de 02 de abril de 2016:

' Do Centro de Investigacao em Seguranca e Defesa do Instituto Universitario Militar.
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“Considero muito pertinente e importante a ligacao e o envolvimento da
DIPLAEM [Divisao de Planeamento Estratégico Militar] e do ITUM no dominio
do planeamento estratégico militar”.

Neste contexto, o Seminario foi organizado em quatro painéis: o primeiro e
o quarto, visando clarificar o estado-da-arte e identificar possiveis contributos
para a otimizacdao do processo de planeamento estratégico; o segundo e
terceiro painéis apontando a clarificagado do modelo de planeamento em uso
pelas diversas organizacoes que enquadram ou conduzem a edificacao de
capacidades a longo prazo nas Forcas Armadas, visando identificar as atuais
fragilidades no processo, nas metodologias e nas ferramentas adotadas.

Para este efeito, o primeiro painel, intitulado “Defense Planning Process”
decorreu sob moderacao do Vice-Almirante José Carlos Lima Bacelar e contou
com a participacao do Brigadeiro-General Patrick Wouters, do International
Staff da NATO e do Brigadeiro-General Heinrich Krieb, do European External
Action Service, que apresentaram, respetivamente, as comunicagoes “NATO
Defense Planning Process — current situation and foresight” e “EU Development
of Defence Capabilities — current situation and foresight”.

O Painel 2 — “Planeamento de Edificacao de Capacidades Militares a Longo
Prazo — situacao atual e perspetivas de evolucao”, moderado pelo Major-General
Rui Manuel Carlos Clero, foi constituido pelas comunicacoes “O Planeamento
de Edificacao de Capacidades Militares a Longo Prazo”, “O Planeamento
de Recursos na Edificacao de Capacidades Militares a Longo Prazo” e “O
Planeamento Militar na Edificacao de Capacidades Militares a L.ongo Prazo”.
Estas comunicacoes foram proferidas pelos: Coronel Paulino José da Silva
Honrado, Diretor de Servigos de Planeamento Estratégico de Defesa; Major-
General Henrique Macedo, Subdiretor-Geral de Recursos da Defesa Nacional;
e Brigadeiro-General Rui Manuel Pires de Brito Elvas, Chefe da Divisao de
Planeamento Estratégico Militar.

O Major-General Jorge Corte-Real Andrade moderou o terceiro painel,
denominado “Os Ramos e a Edificacao de Capacidades Militares a Longo
Prazo — situacao atual e perspetivas de evolucao”. As intervencoes foram da
responsabilidade dos Estados-Maiores dos Ramos, tendo as mesmas sido
proferidas pelos: Subchefe do Estado-Maior da Armada, Contra-Almirante
Mério José Simbes Marques; Diretor-Coordenador do Estado-Maior do Exército,
Major-General Marco Anténio Mendes Paulino Serronha; e Subchefe do
Estado-Maior da Forca Aérea, Major-General José Augusto de Barros Ferreira.
As comunicacoes tiveram por titulo “A Marinha e a Edificacao de Capacidades
Militares a Longo Prazo”, “O Exército e a Edificacao de Capacidades Militares a
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Longo Prazo” e “A Forca Aérea e a Edificacao de Capacidades Militares a Longo
Prazo”, respetivamente.

O quarto e ultimo painel, denominado “Metodologias e Ferramentas de
Apoio ao Planeamento Estratégico”, que contou com a moderagao do Professor
Doutor José Manuel Félix Ribeiro, da Universidade Nova de Lisboa, o Professor
Doutor Emanuel Gomes, Universidade de Birmingham e Universidade Nova
de Lisboa, apresentou a comunicacao “Modelos de Planeamento Estratégico”,
o Professor Doutor Augusto Felicio, da Universidade de Lisboa, abordou a
problematica de “O Risco no Planeamento Estratégico” e o Professor Doutor
Antonio Alvarenga, da Universidade de Lisboa, focou-se na “Prospetiva e
Cenarizacao”.

Seguiu-se a sessao de encerramento, que incluiu a apresentacao das
“Conclusoes” pelo Major Joao Pinto Correia, docente do Instituto Universitario
Militar, e uma alocucao do Chefe de Estado-Maior-General das For¢as Armadas,
General Artur Neves Pina Monteiro.

A presente publicacido reflete a estrutura do Seminério. Assim, o leitor
encontrara esta obra dividida em quatro capitulos, diretamente relacionados
com os quatro painéis do Semindrio. Cada capitulo inicia-se com uma Nota
Introdutéria, da responsabilidade do moderador de cada painel, seguindo-se os
textos facultados pelos diversos intervenientes (exceptuam-se os subcapitulos
1.2. e 2.2. que foram redigidos pelos coordenadores desta obra, com base nas
comunicacoes efetuadas pelos respetivos oradores).

Finalmente, a organizacao? considera que o evento atingiu o desejado efeito
sinérgico entre investigadores — do ITUM e do Sistema Cientifico —, especialistas
e intervenientes/utilizadores, que permitiu alcancgar proficuos resultados, com
beneficios mutuos. Estes foram igualmente partilhados pela audiéncia, que
incluia elementos civis e auditores do Curso de Promocao a Oficial General e do
Curso de Estado-Maior-Conjunto, ambos do [UM.

2 Major-General Corte-Real Andrade, como Diretor Cientifico do Seminério; Major Rui Pais dos San-
tos como Coordenador do Semindrio; Capitdo-de-Fragata Jodo Lourengo da Piedade e Major Joao
Pinto Correia como docentes apoiantes.



INTRODUCAO
PROGRAMA DO SEMINARIO

SEMINARIO

“O Planeamento Estratégico Militar:

adequacao aos novos paradigmas de
Seguranga e Defesa”

27 de abril de 2017, no IUM

oghoo - Sessao de Abertura
Wice-Almirante Edgar Marcos de Bastos Ribeiro, Comandante do (UM

oghio - Painel 1 - Defense Planning Process
Mederadar; Vice-Almirante José Carlos Lima Bacelar

"NATO Defense Planning Process — current situation and foresight”
Brigadeiro-Ganeral Patrick Wouters, International Staff of the North Atlantic Treaty Organization
“EU Development of Defence Capabilities — current situation and foresight”
Brigadeiro General Heinrich Krieb, Evrapean External Acticn Service

1ohso - Painel 2 -
perspetivas de evolugdo
Moderadar: Major-General Rui Manuel Carlos Clero

“O Planeamento de Edifica¢3o de Capacidades Militares a Longe Prazo®

Coronel Pauling José da Silva Honrado, Diretor de Servigosde Planeamento Estratégico de Defesa

"0 Planeamento de Recursos na Edificagdo de Capacidades Militares a Longo Prazo”
Major-General Henrique Macedo, Subdiretor-Geral de Recursos do Defesa Naciona!

“0 Planeamento Militar na Edificacdo de Capacidades Militares a Longo Prazo®
Brigadeiro-Ganeral Rui Manuel Pires de Brito Elvas, Chefe do Divisdo de Planeamento Estratégico Militar
14hoo - Painel 3-0s

perspetivas de evolugdo

fodsrador: Wajor-Genaral Jorge Cérte-Real Andrade, UM

"A Marinha e a Edificagdo de Capacidades Militares a Longo Prazo”

Contra. Almirante Mario Jose Simda: Marques, Subchefe do Estado-Maior da Armada

“0 Exército e a Edificagdo de Capacidades Militares a Longa Prazo”

Major-General Marco Anténio Mendes Paulina

, Diretar-Ce fo Estado-Maior do Exército
"A Forga Aérea e a Edificagdo de Capacidades Militares a Longo Prazo”
Major-General losé Augusta de Barros Ferreira, Subchefe oo Estado-Maior da Forga Aérea

e F de Apoic ao Pl nto Estratégico
Moderadar: Frefessor Doutor José Manuel Félix Ribeiro, Universidade Nove de Lisboa
“Modelos de Planeamento Estratégico”

Professor Doutor , Universidade de Birmir iversidade Nova de Lisboa
*0 Risco no Planeamento Estratégico™

Professor Doutor Augusto Feliclo, institute Superior de Economia ¢ Gestto

T

a6hio - Painel 4 - M

A Prospetiva e Cenarizagdc”

Professor Doutor Antanio Alvarenga, Irstituto Superior Téorico & Instituto Superior de Economia e Gestio

sao de Encerramento

UM —http:fwuw

meral Artut Neves Pina ire, Chefe do Estado-Mal [ dos Forgas Armadas .
w.ium pt







1. PAINEL 1

DEFENSE PLANNING PROCESS —
CURRENT SITUATION AND FORESIGHT







1.1. NOTA INTRODUTORIA AO PAINEL

José Carlos Lima Bacelar

Vice-Almirante

Ex-Chefe da Missao Militar Nacional junto da Organizacao do Tratado
do Atlantico Norte e da Uniao Europeia

jcbacelar@live.com.pt

Como primeira nota, uma felicitacao ao Instituto Universitario Militar pela
organizacao deste seminario sobre o Planeamento Estratégico Militar, matéria
sempre presente e fundamental na programacao de qualquer estrutura militar,
e, deste painel especifico, relativo ao Planeamento de Defesa das organizagoes
a que pertencemos, cujas envolventes nao podem estar dissociadas decisoes
nacionais.

De facto, o Planeamento de Defesa, tal como se desenvolve na Alianga
Atlantica, constitui um elemento fundamental e estruturante desta Organizacao
e sera, porventura, o processo que melhor caracteriza e enforma a ideia
motivadora da sua criacao — “a existéncia duma Defesa Colectiva”.

Como ¢ sabido a NATO constitui-se apds a Segunda Guerra Mundial, numa
altura em que a comunidade internacional, em rejeicdo ao grau de violéncia
atingido nas duas Grandes Guerras, enveredou pela criacao de organizacoes
internacionais, nas quais os paises passaram a concertar as suas diferentes
politicas e para onde enderecaram parte dos seus poderes soberanos herdados
de Vestefalia. Numa palavra, trocou-se Soberania por Seguranca.

Assim nasceram as Nacoes Unidas, o Banco Mundial, o FMI, a Organizacao
Mundial do Comércio (entdo GATT), as inicias instituicbes europeias, etc. e, no
dominio da defesa, a Organizacao do Tratado do Atlantico Norte.

E certo que ao longo dos tempos foram celebrados inimeros tratados no
ambito da defesa. Em 1947, foi ainda celebrado entre a Franca e Reino Unido o
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Tratado de Dunquerque, mas, tal como os anteriores, nao era mais do que um
tratado de assisténcia mutua. Ora a criacao da NATO, cujos principios acolheram
os assumidos no Tratado de Bruxelas celebrado entre as democracias europeias
em 1948, estabeleceu um compromisso mutuo mais profundo e inovador entre
os seus Estados Membros, traduzido numa aceitacao de um certo grau de
“desnacionalizacao” das respectivas defesas e, como referido, a consagracao
duma verdadeira defesa colectiva.

Embora esta expressao (defesa colectiva) esteja reconhecida na prépria letra
do Tratado de Washington, o facto é que o preenchimento desse conceito e a
sua operacionalizacao demorou algum tempo a acontecer.

Essa evolucao apenas ocorre com a criagao na Alianga por aquilo que ainda
hoje é conhecido por “Estrutura Militar Integrada”. No essencial, esta estrutura
compreende duas componentes: A Estrutura de Comandos Nato e Planeamento
de Defesa.

AEstruturade Comandos € ja um elementoimportante nainternacionalizacao
das defesas, tendo presente o seu papel na elaboracao duma doutrina militar
comum e, principalmente, no exercicio do comando e controlo de todas as
operacoes aliadas, incluindo naturalmente e especialmente as de Art.° V.

Mas, seré talvez no Planeamento de Defesa e na aceitacao inerente dos
paises articularem os seu planeamentos estratégicos e os subordinarem ao
escrutinio da Organizacdo e dos restantes aliados, onde a ideia duma defesa
mais desnacionalizada transparece com maior nitidez e melhor se concretiza.

Esse exercicio de planeamento estratégico decorreu com pleno éxito e sem
especiais perturbagoes durante todo o periodo da guerra fria. A ameaca colocada
por Moscovo estava bem aceite e definida, o que tornava relativamente simples
a identificacao das forcas militares necessarias edificar para a sua contencao.

Vigorava, como se sabe, o planeamento baseado na Ameaca.

Por outro lado, tratando-se apenas de conduzir operacoes de Art.° V,
assumia-se, também, que as forcas declaradas para a NATO pelos seus membros
constitufa um compromisso solene para a sua imediata disponibilizacdo, caso
deflagrasse um conflito.

Com o desmembramento soviético, a Alianca Atlantica cedo se adaptou
ao novo ambiente internacional. Reconhecendo a inexisténcia de qualquer
ameaca militar directa contra o seu territério, passou a orientar a sua atencao
para 0s novos riscos emergentes: nacionalismos exacerbados, disputas de
fronteiras, tréficos de droga e de armamentos, conflitos religiosos, etc., o que
justificou a assimilagao pelas suas incumbéncias de novas tarefas no ambito
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da preparacao e conducgao de OperacOes de Paz, também designadas por
missoes de Nao Art.° V.

Procedeu-se entdo ao abandono do método de planeamento baseado
na Ameaca, passando-se a adoptar o planeamento por Capacidades, mais
apropriado para ameacas difusas e maior incerteza de riscos. Porém, o elemento
mais perturbador ocorrido foi provocado pelo facto dos Estados Membros terem
deixado de disponibilizar automaticamente as forcas declaradas, resguardando
a sua autonomia para o fazerem caso a caso e em func¢ao do interesse especifico
que atribuirem a operagao em causa.

Este condicionalismo, que nunca foi superado, provocou, de alguma forma,
que o planeamento de defesa permanecesse continuadamente nas agendas
politico-militar das organizacoes, sem resultados satisfatérios e susceptiveis de
garantir um “Burden Sharing” equilibrado, em termos de participacao militar
nas operacoes aliadas.

Esta vulnerabilidade, potenciadora de tensdoes entre os diferentes
contribuintes de forcas, foi visivel e particularmente sentida durante a operagao
efectuada no Afeganistao. Desde entao que se vem falando no estabelecimento
de critérios de sustentabilidade de forcas que permita assegurar em permanéncia
uma participacao justa e equitativa nos esforcos operacionais colectivos.

Embora s6 recentemente este assunto tenha vindo a publico com maior
insisténcia, em boa verdade essa referéncia, aludida entdo de uma forma
codificada, aparece ja como acordada no Conceito Estratégico da NATO
aprovado em Lisboa, em 2010. Refiro-me ao compromisso que se pretende
estabelecer para os paises incrementarem o seu esforco financeiro nas
respectivas defesas até atingirem, nesse orcamento, 2% do PIB.

E matéria discutivel e controversa, quer no plano teérico, quer nos
aspectos praticos, abstendo-me, dada a escassez de tempo, de entrar em
maiores detalhes. Também haverd que considerar que os paises de maior
dimensao dao sempre mais atencao a partilha de custos do que a partilha de
poder. Nao obstante, teremos de reconhecer que dificilmente se encontrarao
medidas alternativas e viaveis que garantam uma justa e equilibrada partilha
de esforgos.

De facto, o que estda em causa nao ¢é equalizar orcamentos, mas sim distribuir
equitativamente as contribuicoes militares. E por essa razao que estes critérios,
em complemento a afetagao de 2% do PIB para a defesa, pressupoe que 20%
desse orcamento seja dedicado a investimento, que uma percentagem muito
expressiva das forcas terrestres seja projectavel e que parte significativa dessas
forcas esteja continuadamente empenhada em operacoes reais.
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Estando em ambiente académico, deixo a interrogacgao: - Sera que estaremos
a evoluir do planeamento por Capacidades, que oficialmente vigora, para o
Planeamento baseado no factor Financeiro? E, na actual conjuntura, essa nova
metodologia nao contera até algumas virtualidades?

Abandonando qualquer tentativa de resposta, sempre adiantarei que nao
existem modelos de planeamento “puros”, pois todos eles contém, em maior
ou menor grau, os elementos caracterizadores dos restantes. O que nenhum
podera abdicar serda duma identificacao das possiveis ameacas.

E sobre este ponto gostaria de sublinhar a crescente conflitualidade que se
vem manifestando no espaco euro-atlantico.

Relativamente ao relacionamento com a Russia, é notéria a degradagao
que ocorreu, designadamente apds a cimeira da NATO de 2010, realizada em
Lisboa, onde se operou o restabelecimento do didlogo com Moscovo, depois da
interrupgao que se tinha verificado em consequéncia da crise da Georgia.

Os recentes acontecimentos ocorridos na Ucrania e a anexacao da Crimeia
originaram uma confrontacdo indisfarcavel, especialmente incentivada pelos
aliados do Leste Europeu que, por razoes 6bvias, se sentem mais directamente
ameacados.

Por outro lado, na regiao mais Ocidental, os efeitos do terrorismo
internacional e do extremismo islamico serao, porventura, mais sentidos e mais
Obvia a importancia da frente Sul, cuja valorizacao nao pode ser diminuida
adversidade existente a Leste.

Acresce, ainda, a ambiguidade das manifestacoes da actual Administracao
americana sobre as relagoes pretendidas com a Russia e as inquietagoes que dai
decorrem para qualquer destas percepcoes.

Embora possam existir estas divergéncias sobre a graduacao das ameacas,
haverd, no entanto, convergéncia de entendimento quanto aos actuais elementos
geradores de insegurancga e que, para além do terrorismo internacional e
das emigracoes desordenadas, se juntam as anunciadas novas pandemias,
a pirataria, as alteracoes climatéricas e a imprevisibilidade dos seus efeitos, a
seguranca energética e a ciberdefesa, estas especialmente referenciadas no
ultimo Conceito Estratégico da NATO, as crises financeiras, etc.

Este quadro coloca sérios desafios aos paises e organizacoes internacionais
para procederem aos respectivos planeamentos estratégicos, nao apenas
pela dificuldade de se identificarem os meios e linhas de accao adequadas a
estes cendrios, mas também pela circunstancia de, as capacidades militares
necessarias, se tornar imprescindivel juntar meios e valéncias nao militares.
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A Alianca Atlantica, como organizacao predominantemente militar, ja cede
a Uniao Europeia, através dos acordos “Berlim Plus” capacidades de comando
e controlo e de planeamento militar para a conducao de operacoes, evitando-se
desta forma a duplicagao de estruturas. Constrangimentos de natureza diversa
tém impedido um avanco em sentido contrario e traduzido na Unido Europeia
também poder ceder & NATO as capacidades deficitérias, neste caso no ambito
nao militar.

O aprofundamento das relacoes entre a NATO e a Uniao Europeia constitui
assim factor essencial para se obter um planeamento de defesa consistente e a
altura da instabilidade do ambiente internacional.

Poroutrolado, havera que somaroutros constrangimentos politicos na ordem
interna aliada, designadamente: a incerteza proveniente de Washington sobre
a consisténcia que pretende atribuir ao elo transatlantico; o desconhecimento
como ira ser negociada a saida do Reino Unido da Uniao Europeia e o impacto
que terd no seu pilar de seguranca e defesa; a imprevisibilidade como os
eleitorados europeus resistirao aos apelos populistas e a indeterminacao das
alteragoes que a nivel interno e externo se podem produzir na Turquia.

E neste quadro de dificuldades e desafios diversos que os Estados e as
Organizacoes Internacionais terao de encontrar as respostas adequadas, evitar
a renacionalizacao das defesas e responder as inquietacoes individuais, fazendo
acreditar na validade dos processos colectivos.

Como moderador, tentei contribuir “moderadamente” para enquadrar esta
importante problematica, fazer um breve historial da sua evolugao e identificar
alguns dos desafios actuais que tornam mais complexo o exercicio estratégico.
Os nossos convidados, com a sua experiéncia e conhecimento desta matéria,
conseguirao por certo elucidar as duvidas enunciadas, trazer novas informacgoes
sobre o0s processos em curso e clarificar o nosso conhecimento sobre o tema em
debate. Estamos assim ansiosos por ouvir as respectivas apresentacoes.
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1.2. NATO DEFENSE PLANNING PROCESS -
CURRENT SITUATION AND FORESIGHT
(RESUMO DA COMUNICACAO)

Comunicagao proferida por:

Patrick Wouters

Brigadeiro-General

Defence Policy & Planning Division do International Staff da Organizagao do Tratado do Atlantico Norte
wouters.patrick@hq.nato.int

Resumo elaborado por:

Rui Jorge Roma Pais dos Santos

Major de Infantaria Paraquedista

Centro de Investigacao e Desenvolvimento do ITUM
Instituto Portugués de Relacoes Internacionais
santos.rjrp@ium.pt

1.2.1. Nota prévia

O texto que se segue resulta da interpretacao pessoal da comunicagao
proferida pelo Brigadeiro-General Patrick Wouters, membro da Defence Policy
& Planning Division, do International Staff, da Organizacao do Tratado do
Atlantico Norte, no Seminario “O Planeamento Estratégico Militar: adequacao
aos novos paradigmas de Seguranca e Defesa” que decorreu no Instituto
Universitario Militar, a 27 de abril de 2017. Assim o texto seguinte podera nao
refletir na integra a mensagem transmitida pelo orador.

1.2.2. Planeamento da NATO

O Brigadeiro-General Wouters comecou a sua apresentagao por posicionar o
Planeamento de Defesa nos processos de planeamento, de nivel estratégico, em
vigor na NATO. Estes processos englobam o Planeamento de Defesa (Defence
Planning), o Planeamento de Recursos (Resource Planning) e o Planeamento de
Operacgoes (Operational Planning).

O objetivo do Planeamento de Defesa “Is to provide a framework within
which national and Alliance defence planning activities can be harmonised to
meet agreed targets in the most effective way”. Por sua vez, o Planeamento de
Recursos centra-se no desenvolvimento das Common Funded Capabalities.
Estas sao um mecanismo importante, principalmente para os Estados de
menor dimensao, que conflam na NATO, como uma organizacao que lhes
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poderé facultar o acesso a capacidades que incrementam as capacidades de
que dispoe nacionalmente e que, de outra forma, nao poderiam alcancar, como
por exemplo o Airborne Warning and Control System (AWACS), o apoio na area
cibernética e na defesa antimissil. Mas, também ajuda os paises a centrar os
seus investimentos de defesa, ao permitir que identifiquem capacidades, que
j& possuiam ou que estavam a desenvolver, mas que se tornaram redundantes
por outros Estados ja as disponibilizarem a NATO. Como reverso da medalha,
permite & NATO sugerir aos Estados quais as capacidades a desenvolver, no
sentido de colmatar as lacunas da organizacao. Evidenciando, desta forma,
a relacao entre o Planeamento de Recursos e o Planeamento de Defesa. O
Planeamento de Operacoes é o de menor ambito temporal e baseia-se no
NATO Crisis Response System (NCRS), mas também assegura a adaptacao
as alteracoes do ambiente estratégico, como as provocadas atualmente pela
Russia, que fizeram a defesa coletiva ganhar uma nova importancia. Neste
campo e no atual contexto estratégico, a NATO revisitou os seus processos de
decisao e de planeamento, tendo criado mecanismos para acelerar os processos
de planeamento de operacoes e de decisao (Wouters, 2017, slide 2).

O orador, inicialmente, aludiu ao artigo 3° do Tratado do Atlantico Norte,
por ser a base legal que enforma o Planeamento de Defesa, salientado que este
artigo define que os Estados manterao e desenvolverao, de maneira continua e
efetiva, pelos seus proprios meios e mediante mutuo auxilio, a sua capacidade
individual e coletiva para resistir a um ataque armado. Posteriormente,
apresentou as alteracao resultantes da PO(2016)0655, que materializa uma
revisao total do Processo de Planeamento de Defesa da NATO. Salientou que
este documento é nao classificado para estar acessivel a todos os decisores,
politicos incluidos, que poderiam nao ter as necessarias classificacoes para
lhe aceder, caso ele fosse classificado. Assim, o objetivo do Planeamento de
Defesa NATO ¢é “to provide a framework within which national and Alliance
defence planning activities can be harmonised to meet agreed targets in the
most effective way. It should facilitate the timely identification, development and
delivery of the necessary range of forces that are interoperable and adequately
prepared, equipped, trained and supported as well as the associated military
and non-military capabilities”. Aqui o Brigadeiro-General Wouters clarificou
que o atual processo nao se esgota nas capacidades militares, preocupando-
se, igualmente com as capacidades civis que possam concorrer para oS
objetivos da Alianga (Wouters, 2017, slide 3).

A parte superior da Figura 1 representa o que poderia ser o resultado do
desenvolvimento de capacidades pelos diversos Estados, sem que houvesse
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um mecanismo de harmonizagao e coordenacao no ambito do Planeamento de
Defesa. A parte inferior tenta representar a focalizacao do desenvolvimento de
capacidades, resultante da existéncia do processo de planeamento de defesa
na NATO e do entendimento comum do ambiente estratégico futuro. Mas,
antevendo a questao da parte da audiéncia sobre a relacdo com o Planeamento
de Defesa da Uniao Europeia, o Brigadeiro-General Wouters, afirmou que, na
atualidade, as nacoes apenas conseguem dispor de um sistema de forgas, o
que levanta a questao de como fazer dois processos de Planeamento de Defesa.
Admitindo que as organizacoes poderao possuir entendimentos distintos
do ambiente estratégico futuro e que a Unido Europeia possuiu mecanismos
de harmonizacao do Planeamento de Defesa®, a NATO espera que haja uma
coincidéncia entre a percecao do ambiente estratégico futuro da Unido Europeia
e assim uma coincidéncia nas capacidades a desenvolver (Wouters, 2017, slide 4).

Nations
10 \I'ear 20 ‘r:ear
________ NATO 0O
Peratj =
ons & Missions

Nations

F s

7_%

™

Figura 1 - Efeito dos Processos de Planeamento de Defesa
Fonte: Wouters (2017, slide 4).

No quinto slide (Figura 2) o Brigadeiro-General Wouters resumiu o
Processo de Planeamento de Defesa em vigor na NATO, seguindo o prescrito
no PO(2016)0655. Enfatizando que o passo dois ¢ exclusivamente militar sendo
“religioso” que nao ha nenhuma forma dos decisores politicos influenciarem a
definicdo dos Minimum Capability Requirements. Explicou que esta é a forma
de assegurar a separacao intelectual no processo, ou seja havendo a definicao
politica do nivel de ambicao, cabera aos comandos militares definirem as

¢ Referente a NATO a vermelho e a Uniao Europeia a azul.
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capacidades de que necessitam para atingir esse mesmo nivel de ambicao. O
documento é submetido ao Conselho do Atlantico Norte que nao o aprova, mas
apenas o regista. A etapa seguinte, no campo politico, é a atribui¢io de recursos,
na qual o poder politico atribui aos comandos militares os meios para atingir os
fins (os Minimum Capability Requirements). Caso haja uma discrepancia entre
os meios pedidos e os meios atribuidos entao surge o risco. Este risco tem de
ficar muito claro para os politicos, na medida em que resulta da atribuicao de
recursos insuficientes e tem de ser por eles aceite.*

The NDPP

Step 3:
‘A structured process for « Appartion MCR (Lead:BISC/ACT)
capability development + Set CAP Targets to:
(Lead:DPPC/DPP)
— Single Nations
= Groups of Nations
= MATO (common funded)

] Apporblbh Regs

|Set CAP TARGETS /| | 2o Fian carsumvey

/ 5 Lead D D

* Assess Alliance Detence &
Financial plans (national &
collective efforts)

*  Conduct Suitability & Risk
Assessment

Figura 2 -Processo de Planeamento de Defesa da NATO (NDPP)
Fonte: Wouters (2017, slide 5).

O General Wouters recordou que o ciclo de planeamento de capacidades
da NATO tem uma duracao de quatro anos, mas enfatizou que no final deste
periodo os Estados ainda se encontram a implementar as capacidades. Porque
a decisao de implementar uma capacidade nao é sinébnimo de a obter no quarto
ano do ciclo. Assim, tal como visivel na Figura 3, a implementacao ¢ pensada
para ocorrer num periodo de dez anos, desta forma verifica-se a sobreposicao de
diversos ciclos de planeamento de capacidades. Assim, podemos identificar um

4 Como complemento a Figura 2 e ao resumo, sugere-se a leitura da PO(2016)0655 (NATO, 2016).
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periodo que vai do ano zero ao ano seis, a que podemos chamar planeamento
de curto prazo. Um periodo que decorre do sétimo ao décimo nono ano,
denominado de médio prazo, no qual se vai verificar a implementacao das
capacidades e o, eventual, atingir dos targets.

b iasd A0 m
i

oty 2025

o D i e

10y planning period

IMPLEMEN-
TATION

POLITICAL
GUIDANCE

Forces are DECLARED to NATO at a certain
Readiness State

Forces for Collective Defence, Crisis Response
Op i and Cooperative Security efforts are
drawn from the POOL of Forces
through the Force Generation Process

Figura 3 - Sobreposicao dos ciclos de planeamento

Fonte: Wouters (2017, slide 6).

Na nova metodologia da NATO aparece um novo ciclo de planeamento
que é iterativo e separado dos restantes, intitulado Long Term Capability
Requirements. Isto representa uma mudanca na metodologia anterior, na
qual se verificava uma extensdo do tipo de raciocinio feito para o ciclo de
quatro anos, para os ciclos de dez, podendo chegar até aos vinte anos. Mas, a
NATO “concluiu que isso nao € um bom processo intelectual” (Wouters, 2017).
Por isso, a nova metodologia advoga a aplicacao de um processo intelectual
diferenciado para o planeamento de longo prazo. Do ponto de vista pratico
isto representa que em cada novo ciclo de planeamento de capacidades (a
partir do atual) a NATO enviaréa a cada Estado uma equipa, da qual uma parte
preocupar-se-a, tal como do antecedente, com o ciclo de planeamento de
quatro anos e a outra ira focar-se no longo prazo. Esta metodologia comecara
por ser aplicada nos paises de maior dimensao, por serem 0s que possuem
uma industria de defesa mais desenvolvida, por terem uma base tecnologica
mais ampla, por terem uma maior capacidade militar e por conseguirem
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congregar uma academia mais preparada para olhar para o futuro (quinze,
vinte e vinte e cinco anos). O objetivo serd, com base em estudos, mesmo
que classificados a nivel nacional, tentar perceber as tendéncias globais
que cada um dos Estados de maior dimensao identificou. Apds esta fase, os
peritos deslocar-se-ao as restantes capitais, para dar a conhecer esta “direcao
de caminhada”. Este passo visa habilitar os Estados de menor dimensao a
tomarem as suas opcoes sobre a edificacao de capacidades, beneficiando do
conhecimento adquirido no passo anterior. Em suma, visa colocar os Estados
da NATO partilharem uma visao do futuro, com o inerente posicionamento da
Alianca e dos desafios e ameacas que terd de enfrentar, servindo como pedra

angular para a edificacao de capacidades.

O orador clarificou que, apesar de os dois processos de planeamento
seguirem abordagens diferenciadas, eles terao de se intercetar no futuro, pois
0 objetivo de ambos ¢é dotar os Estados e a NATO das capacidades de que
vao necessitar numa determinada altura no tempo. Reiterou as diferencas
na abordagem intelectual entre os dois processos, explanando que o que se
pretende nao é que se olhe para as plataformas atualmente existente e que se
tente perceber como elas serao daqui a vinte anos, pois “talvez daqui a vinte
anos nao se precise de F16, de submarinos, ou de AWACS”, mas sim de outro

tipo de plataformas que cumpram os mesmos objetivos (Wouters, 2017).

Terminou a abordagem a este slide, referindo que todos estes processos
de planeamento visam, no concreto, garantir que a NATO disponha de um
conjunto de capacidades que a habilitem a conduzir operacgoes. O planeamento
para a conducao dessas operacoes — 0 planeamento de operagoes — segue uma
abordagem totalmente diferenciada do planeamento de defesa e, como tal,
nao devem ser confundidos.

O sétimo slide serviu de introducéo a clarificacao de algumas consideracoes
referentes ao passo 1 do processo de planeamento de defesa. De acordo com
as orientacoes politicas, a NATO deve estar capacitada para conduzir operacoes
em dois tipos distintos de cenarios. O primeiro, assenta na conducao de uma
operagao de larga envergadura (+), numa Ootica da defesa coletiva e face a
uma ameaca de natureza estatal. O segundo tipo, a conducao de operacoes
expedicionarias, tal como patente na Figura 4. O nivel de ambicao materializa-
se como sendo um pressuposto para o planeamento (militar) que se ira seguir
(Wouters, 2017, slide 7).
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2 Major Joint Ops
— Upto1 Corps/(20 3 40,000 BotG) STEP 1 = POLITICAL GUIDANCE

- Up to Air 1000 sorties (Level of Ambition & é
~ NATO Expanded TF (1 AC Gp) planning assumptions) KM
- Max 8.000 Km from BXL

« 6 Small Joint Ops iy 8.000 KM
wa \ Max MJO 15.000 KM
- 3000 a 10.000 BotG - range fodee Max SJO

— Air 350 sorties + NATO TF
~ Up to 15.000 Km from BXL

* Approx 50%
- without hostinginfra & sp

Figura 4 — Nivel de ambicao da NATO

Fonte: Wouters (2017, slide 7).

Decorrente dos cenéarios sao identificados os parametros de planeamento.
Para a conducao da operacao de larga envergadura (+), no ambito da defesa
coletiva, estes incluem uma ameacga de natureza estatal, que recorre a uma
estratégia hibrida, com um nivel de empenhamento que nao permite a
rotacdo, nem a regeneracao de forcas e que decorrera no interior de um
(ou mais) Estado da NATO, ou num Estado adjacente a um pais da NATO.
As operagoes nao decorrentes da defesa coletiva, podem revestir-se de
diversas formas (Figura 5). Estas operacoes nao estao definidas, nem estao
planeadas, antes do inicio fase dois do processo de planeamento, tendo por
isso de se desenvolver os pressupostos necessarios para se poder continuar
o planeamento. No sentido de se aumentar a objetividade, o trabalho de
identificar as necessidades decorrentes nao é conduzido pelas autoridades
militares a quem competira identificar os minimum capabilities requirements.
Esse trabalho sera feito pela academia, constituindo-se por isso como uma
investigacao académica independente (Wouters, 2017, slide 8).
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(*) for Defence Planning purposes only

Figura 5 — Nivel de ambicao da NATO
Fonte: Wouters (2017, slide 8).

Do passo 5 do Nato Defense Planning Process (Figura 6), o General Wouters
salientou a definicao de “fair burden sharing” e de “reasonable challenge”. A
primeira diz respeito a equidade de contribuicdo e de assuncao de riscos entre
os membros da Aliancga e a segunda a adequabilidade dos pedidos feitos a cada
um dos Estados face a sua economia, situacao financeira, recursos humanos
e tempo disponivel. Apés o que clarificou os conceitos de “eligibility” e de
“affordability”. A elegibilidade diz respeito a analise que ¢ feita para determinar
se uma determinada capacidade deve ser erigida pela NATO, por um dos seus
Estados, ou por um conjunto de paises da Alianca. A “affordability” refere-se a
necessidade de antever se o investimento necessario tera o retorno esperado
em termos de ganho operacional.

O trabalho anterior constitui-se como a base para a conducao de um
processo de consultas entre os corpos da NATO e os Estados membros,
que culmina com a apresentagao ao Ministério da Defesa de cada um dos
Estados de uma lista de objetivos de capacidades (targets). Do ponto de vista
material, esta lista resulta da analise feita pelos restantes vinte e sete Estados
da NATO de que o que estara a ser pedido a determinado Estado representa

22



1.2. NaTo DEFENSE PLANNING PROCESS — CURRENT SITUATION AND FORESIGHT

(Resumo pa COMUNICACAO)

um fair burden sharing e um reasonable challenge. Os targets poderao
entao ser contestados pelo Estado que os recebe, mas caso seja obtido o
consenso-menos-um, entao o pais visado deve adotar os targets que lhe sdo
apresentados (Wouters, 2017, slide 9).

NATIONAL MOD
CHOD REPs

NDPP STEP 3 ico

Draft TARGET PACKAGES
(SC in the LEAD )

IMS - 1S (CHAIR)
DPPC REPs

ACT |

Indications of SURPLUSES

DOTMLPFI Issues Acceptance

o o P PR daear of TARGETS

=
. Hligibility.
\_\Affordability

MULTILATERAL EXAMINATIONS

TARGETs CONTESTED (on
POLITICAL & ECONOMICAL

After Joint Consultations \GROUNDS}

“'“%T:‘TI;:E“GES REASONABLE CHALLENGE
(IS inthe LEAD } CONFIRMED or TARGET

DELETED from PACKAGE

*CONSENSUS-minus-ONE
*RISK ASSESSMENT

MODs ADOPT TARGETS

Fair Burden Sharing:  equitable division of roles, risks & responsibilities within the Alliance
Reasonable Challenge: an appropriate ambition for individual Ally in terms of economic &

financial capabilities, its human resources and in terms of time

Figura 6 — Passo 5 do NDPP
Fonte: Wouters (2017, slide 9).

O General Wouters resumiu o passo 5 do NDPP, no slide que se apresenta
na Figura 7, salientando que este se constitui como um passo de feedback e
que visa orientar a continuacao do ciclo, ou servir de base para um novo ciclo
de planeamento de defesa. Salientou que neste passo é feita uma anélise do
risco, particularmente, do risco para a capacidade da NATO conduzir as suas
operacoes resultante dos desvios ao planeado (Wouters, 2017, slide 10).
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STEP 5 = REVIEW RESULTS

* Bi-annual Defence Planning Capability Survey
- (Multi-) National targets
+ Scrutiny of Nat. Defence & financial plans, ops commitments
- Collective Targets
+ RPPB annual report on implementation of commeon funded targets
* Review Process
- Analysis & production of individual draft assessments for each Ally
- Bilateral meetings between individual Allies & NATO staffs
- Multilateral examinations of individual Allies in DPPC(R)
Suitability & Risk Assessment (SRA)
+ Bi-SCidentify CAP targets with greatest effect on NATO Defence Planning PRIO
+ MCSRA
* Defence Planning Capability Report
- Progress on CAPDEV toward LoA
+ Indiv Allies — Multinational — Collective
+ Burden Sharing Issues 3 Main Shortfall Areas
Summary of RISK & Mitigation measures
- Steer on future CAPDEV > changes to DEF Planning PRIO > next POL Guidance

- DPPC(R) submits to NAC, forwards to MODs for endorsement
MATO UNCLASSIFIED

RISK of SHORTFALLS to
ability to conduct M

Figura 7 - Passo 5 do NDPP
Fonte: Wouters (2017, slide 10).

O General Wouters clarificou que, concorrentemente com 0O pProcesso
de planeamento, influenciando-o, a NATO define e aprimora prioridades de
planeamento. Estas tém um carater dindmico no sentido de garantirem que a
edificacao das capacidades pelos Estados e pela NATO da resposta a evolugao do
ambiente estratégico. Na Figura 8 pode ver-se a evolucao entre as prioridades
decorrentes da cimeira de Gales e da de Varsovia. (Wouters, 2017, slide 11).
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Main Shortfall Areas & Defence Planning Priorities

from Wales(16) and Warsaw(21)
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Figura 8 - Prioridades da cimeira de Gales e da de Varsévia
Fonte: Wouters (2017, slide 11).

O slide seguinte (Figura 9) foi dedicado, pelo General Wouters, a explicar as
dinamicas associadas a Defence Investment Pledge, tal como sairam da cimeira
de Gales. O conferencista referiu que, da anélise dos ultimos anos, verificou-
se que os Estados que nao cumprem o valor de 2% do Produto Interno Bruto
em despesa de defesa tém algumas dificuldades em cumprir os targets a que
se tinham proposto, ou que lhe tinham sido identificados. Assim, os Estados
sao novamente desafiados a aumentar a sua despesa em defesa, no sentido
de se aproximarem dos 2% do Produto Interno Bruto. Isto numa o&tica de
assegurarem que “cumprem o que haviam prometido”. Complementarmente, o
General Wouters apresentou um sistema, que se encontra em implementacao,
que visa assegurar que o investimento em defesa na realidade corresponde
a um ganho em capacidade desse Estado e, por conseguinte, na capacidade
de contribuir para a NATO. Pois, o aumento da despesa em defesa pode nao
corresponder a um aumento da capacidade, por exemplo, se for acompanhado
com o aumento de despesas com o pessoal e/ou com 0s gastos em operagcoes
correntes. Genericamente, o que se pretende com este sistema é que cada um
dos Estados demonstre a NATO como o seu aumento em despesas com a defesa
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contribui para “accelerate existing multi-year programmes, acquire more than
planned, increase manning, enhance training, more stocks to meet readiness
levels, etc” (Wouters, 2017, slide 12).

WALES
SUMMIT

Defence Investment Pledge

NATIONAL PLANS* on Implementation of increased Defence Expenditures, investment on CAP
Targets & contributionsto Ops, Missions & Engagements

report | ® Halt any decline in defence expenditure
through
DFCS

¢ Aim to increase defence expenditure in real terms as GDP
grows

* Aim to move towards 2% guideline within a decade

¢ Aim to increase annual investment on major equipment,
including research & development to 20% or more of total
defence expenditure, within a decade

ap * Meet NATO Capability Targets and fill NATO’s Capability
USE to shortfalls

e.g. accelerate existing multi-year programmes, acquire more than planned,
increase manning, enhance training, more stocks to meet readiness levels, etc

* The National Plans can be public or not, but should be based en public Governmental or Parliamentary decisions

Figura 9 - Defence Investment Pledge

Fonte: Wouters (2017, slide 12).

Para concluir, o General Wouters, dirigindo-se aos militares presentes na
sala, sugeriu que estes tenham uma atitude positiva e de apoio ao sistema em
edificacao na NATO, pois ele deve ser olhado como um apoio ao processo, que
visa tornar claro aos comandantes militares as promessas (de recursos) que os
politicos lhe fazem. Terminou dirigindo-se aos politicos na audiéncia pedindo-
lhes para serem sérios nas promessas que fazem (Wouters, 2017).
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Why should Europe project Power?

It’s all about to counter risks / to meet challenges derived from the main
priorities of the EU Global Strategy on Foreign and Security Policy which are to
build resilience in the neighborhood, to prevent conflicts in the neighborhood
and beyond (neighbors of neighbors or pending economic and/or morale
interests?) and to protect the Union and its citizens.

What are the risks/threats we are facing:
- Terrorism (risk to key infrastructure);
- lllegal migration (stop flow of illegal refugees);
- No access to commons such as critical raw materials;

- No free trade (no free movement).

Consequently Europe should be able to provide capabilities to counter risks
and threats mentioned above. This needs to be reflected by efforts aiming:

- To strengthen the military instrument (quality/quantity);

- To strengthen EU’s strategic capabilities;
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e Land capabilities;
e Maritime and air capabilities;
e Addressing strategic / prioritised shortfalls.

- To strengthen the civ — mil cooperation within the EU (inclusion of
CION is paramount);

- The a.m. includes the establishment of a structure able to manage
the Comprehensive Approach which means:
e 24/7 situational awareness;
e Political analysis capacity;
e Planning capacity;
e EXxecutive capacity.

- To strengthen EU’s maritime and air capabilities (AAR).

Development and Provision of capabilities must be seen as a European
approach rather than a NATO or EU approach. One European single set of
forces provided by EU MS and Non EU European nations.

If this is done, political will/leadership is needed to proceed.

For that reason the question is not whether Europe can project Power but
whether Europe has got the political will to do it.

The Global Strategy for the European Union’s Foreign and Security Policy
clearly addresses the EU’s will to advance the prosperity of its people and thus
claims an open and fair international economic system, including sustainable
access to the global commons.

This results in the statement to stand united in building a stronger Union
playing its collective role in the world.

Key of what has been discussed so far is the sustainable access to the global
commons; in my understanding this includes the access to critical raw materials
needed for the benefit of our high - tech industry, the freedom of movement
and consequently the freedom of trade.

This is supposed to be all about a functioning global order with commonly
agreed security architectures in place, to take the special role of some “selected”
nations, coalitions, alliances and/or unions for granted and therefore tolerating
global power projection by those.

Back to the original question. For the time being and related to the
availability of required capabilities, Europe may be able to project power on a
limited scale (e.g.: 140 EU Delegations worldwide, Op ATALANTA, Op SOPHIA,
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Op ALTHEA, 3 x EUTM, 11 civ missions, sanctions against Russia, economic
pressure worldwide if required, etc. ...).

However EU should strengthen its efforts as a new political situation may
require Europe to take on a role as a real global player beyond its strategic -
economic power.

This should be seen separated from the discussions related to the Common
Security and Defence Policy, the nexus between internal and external security
and current challenges Europe as such and the Alliance are confronted with.
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Rui Manuel Carlos Clero

Major-General
Comandante da Zona Militar da Madeira
clero.rmc@mail.exercito.pt

Num seminério subordinado ao tema geral “O Planeamento Estratégico
Militar: adequacao aos novos paradigmas de Seguranca e Defesa”, neste
segundo Painel, sobre “Planeamento de Edificacao de Capacidades militares a
longo prazo”, gostaria de aproveitar o periodo que me é concedido nesta Nota
introdutoéria para fazer algumas consideracoes iniciais que julgo importantes.

Pretendo introduzir o tema de forma a podermos, com atencao, escutar
as intervencoes das DGPDN, da DGRDN e do DIPLAEM/EMGFA, focadas na
situacao actual e nas perspectivas de evolucao do Planeamento de Edificacao de
Capacidades militares a longo prazo.

De forma muito breve, irei tecer trés consideracoes.

Em primeiro lugar, por uma questdo metodoldgica, ao falarmos de
Planeamento Estratégico Militar e na sua adequacao aos novos paradigmas
da Segurancga e Defesa, considero importante delimitar este conceito e
enquadrar o tema.

Relativamente a delimitacao do conceito, julgo muito Util revisitar o conceito
de Estratégia Militar, do General Cabral Couto, que a define como “a ciéncia e
a arte de desenvolver e utilizar as For¢as Armadas com vista a consecugdo de
objectivos fixados pela Politica”.

Na Estratégia Militar, distinguem-se duas vertentes claras.

Uma relacionada com o “desenvolvimento” e outra com a “utilizacao” do
instrumento militar.
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Nesta perspectiva, a Estratégia operacional trata dos aspectos relacionados
com a “utilizagao” dos meios existentes.

Ou seja, com a realidade do “presente”.

Cabendo, fundamentalmente, a Estratégia genética e estrutural tratar dos
aspectos relativos a geragao e criacao de novos meios e a correspondente
composicao e organizacao.

Ou seja, ao seu “desenvolvimento”. A evolucdo do instrumento militar.

Constituem, assim, ambas a esséncia do processo de planeamento militar.

Por outro lado, o glossario da OTAN define Planeamento de Defesa como “O
processo politico e militar utilizado pelas Nagoes para proverem as capacidades
necessarias para alcangarem os seus compromissos de defesa.”.

Na diversa documentacao da OTAN encontram-se varias referéncias ao
planeamento militar, também fazendo alusao a sua dupla vertente, como
planeamento de forcas e como planeamento operacional.

Os aspectos genéticos e estruturais constituem o amago do Planeamento
de Forgas.

Os aspectos ligados a utilizacao dos meios existentes constituem o cerne do
Planeamento Operacional.

Naturalmente que o foco deste Seminério, e particularmente deste Painel, é
no ambito do Planeamento de Forgas.

Na segunda consideracao inicial gostaria de relevar a importancia do
Planeamento de Forgas.

O Planeamento de Forgas, trata de definir o “Sistema de Forcas” que o pais

deve possuir.

Tem a complexa missao de procurar encontrar o resultado de uma equacao
dificil.

Poucos contextos de actuagao se tém modificado tanto e tao rapidamente
como os da seguranca, da defesa e das relagoes internacionais, para os quais o
“Sistema de Forcas” deve estar preparado para responder com a oportunidade

e qualidade sempre requeridas.

A dificuldade em identificar as multiplas variaveis, a forma como se
relacionam e influenciam, tornam o seu planeamento numa intrincada teia a
qual importa dedicar um trabalho sério, de reflexao e analise, para que, em cada
momento, seja possivel traduzir em elementos mais simples e perceptiveis, cada

um dos factores que compoem a complexa equacao.

34



2.1. NoTA INTRODUTORIA AO PAINEL

Sera este entendimento, do simples para o complexo, que tornara possivel
a decisores e executores elaborarem, em consciéncia e de forma pragmatica,
o Planeamento de Forcas que procura, sempre, as melhores solucoes para os
recursos disponiveis.

A separacao conceptual entre planeamento de forcas e planeamento
operacional, nem sempre foi tdo relevante como é nos nossos dias.

Durante o periodo da Guerra Fria, planeamento de forcas e planeamento
operacional, caminharam sempre muito proximos.

A existéncia de um inimigo definido, cuja doutrina, organizacao, tactica
de emprego e dispositivo eram conhecidos, fazia com que o planeamento de
forcas e o planeamento operacional fossem desenvolvidos para praticamente
um Unico cenario de actuacgao.

Neste quadro, os planos de defesa constituiam a base dos sistemas de forcas.

Ofim da Guerra Fria, com o alargamento do espectro de missoes e de cenarios
de emprego, separou claramente estas duas disciplinas do planeamento militar.

O planeamento de forgcas ganha maior dimensao, autonomiza-se, e tem
de passar a responder adequadamente as solicitacoes acrescidas que lhe sao
apresentadas, tanto no quadro de actuacao auténoma de cada pais, como no da
seguranga cooperativa.

Este é, pois, o exercicio dos nossos dias, que decisores politicos, chefes
militares e planeadores de forgas tém de enfrentar.

Temos de ter a consciéncia de que:

- “prever” nao significa “adivinhar”;

- de que nao existe nenhuma “férmula magica” para a resolucao da
equacao; e,

- de que a auséncia de analise e de orientagoes, aliadas ao
desconhecimento, nao contribuem para se encontrarem as solucoes
mais adequadas.

As decisdoes nesta matéria tornam-se, por tudo isto, muito delicadas,
empenham recursos durante largos periodos de tempo e dificilmente sdo
reversiveis ou corrigiveis, a nao ser com elevados prejuizos.

Como terceira e ultima consideragao, gostaria de situar a audiéncia na
evolucao que o enquadramento nacional sofreu ao longo dos ultimos anos.

Refiro-me concretamente ao caminho que tem sido percorrido e que nos ira
permitir perceber melhor o ponto da situacao atual e as perspetivas de evolugao.
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Em janeiro de 2011, através de um Despacho Ministerial, foi publicada a
Diretiva Orientadora do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar.
Este documento teve por finalidade estabelecer um ciclo de Planeamento
de Defesa Militar, baseado em capacidades militares, articulado com o
ciclo de planeamento da OTAN e com o processo de desenvolvimento de
capacidades da Uniao Europeia, que permitisse a definicao e edificacao de
um sistema de forgas.
Deste despacho saliento:
- Aidentificacao das entidades envolvidas;
- A definicao de uma sequéncia de cinco passos para desenvolvimento

do ciclo de planeamento de defesa;

- A criacao de um Grupo de Acompanhamento, para coordenagao do
processo de ciclo de planeamento de defesa militar.

Em abril de 2013, a resolucao de conselho de ministro n° 26, estabeleceu
as linhas de orientacao da reforma da defesa nacional e das Forcas Armadas
(Defesa 2020) nas quais se incluiam orientacdes especificas para o ciclo de
planeamento estratégico de defesa.

Desde documento é particularmente relevante a definicao do nivel de
ambicdo para as Forcas Armadas, bem como dos factores politicos de
planeamento.

Nesta sequéncia, em junho de 2013, a Diretiva Ministerial publicada
incluia orientacoes mais especificas para o ciclo de planeamento estratégico,
designadamente sobre:

- Orcamento;
- Efectivos;

- Elaboracao do conceito estratégico militar, missdes das forcas
armadas, sistema de forcas e dipositivo; e,

- Inicio do ciclo de planeamento de defesa militar.

Foi, pois, na sequéncia da aprovacao dos CEM, MIFA, SF e DIF, que em
setembro de 2014, foram publicadas duas diretivas ministeriais.

Uma sobre a revisao da Lei de Programacao Militar.

E outra com a orientacao politica para o inicio do ciclo de Planeamento de
Defesa Militar, onde se incluia a definicdo dos cenarios de atuacao, nivel de
ambicgao e prioridades.
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Neste documento, sobre o ciclo de planeamento de defesa é:

- enfatizado que a edificacao de capacidades constitui uma atividade
fundamental na qual é necessario o desenvolvimento de um maior
esforc¢o;

- estabelecido um calendério que permite a harmonizacao do ciclo
com o planeamento da OTAN;

- sao atribuidas responsabilidades e orientagdes para os érgao e
servicos centrais do Ministério da Defesa Nacional.

Em resumo, e para finalizar, deixo a mensagem de que 0S processos
de transformacao das Forcas Armadas nao se limitam a aquisicdo de novos
equipamentos ou a publicacdo de novos diplomas legislativos.

Antes, “modernizar” e “inovar”, passa também por alterar e adaptar
metodologias e procedimentos, nos quais o planeamento de forcas assume
particular relevancia.

E, pois, com espectativa que iremos escutar os representantes da DGPDN,
da DGRDN e da DIPLAEM para nos falarem sobre o Planeamento de Edificacao
de Capacidades Militares a longo prazo — a situacao atual e perspetivas de
evolucao, nas diferentes perspetivas, do planeamento estratégico de defesa, do
planeamento de recurso e do planeamento militar.
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2.2.1. O Ambiente de Seguranca Internacional no Futuro

A situagao de seguranca e os estudos efetuados por paises e organizagoes
internacionais de referéncia (EUA, NATO e UE) neste ambito influenciam, direta
e/ou indiretamente, o pensamento estratégico nacional e o desenvolvimento de
capacidades de defesa.

2.2.1.1. US 3rd Offset Strategy, 25 years trends

Ainda durante administracao Obama, os EUA apresentaram a sua 3%
estratégia diferenciadora “3rd Offset Strategy” para 0s proximos 25 anos.

O pior cenario € identificado como um conflito entre grandes poténcias
sendo que uma grande poténcia é caracterizada como um pais de grande
dimensao; com capacidade convencional e dissuasao nuclear; com capacidade
de sobrevivéncia ao 1° ataque; e ¢ membro permanente do CSNU;

Identifica situacoes de instabilidade ja hoje verificadas como a proliferacao
de armas de destruicdo massiva, a guerra hibrida e em ambiente cibernético,
o terrorismo, a de negagao do acesso [Anti-Access/ Area Denial (A2/AD)] e a
ambicao de desenvolvimento de armamento nuclear por parte do Irdao e da
Coreia do Norte.

Embora as situacoes de instabilidade sejam idénticas, a abordagem e visao
para o futuro é diferente: “games played at home”. Tem como base o conceito de
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Dissuasao Convencional através de estratégias diferenciadoras com um pendor
tecnolégico inigualével. O desenvolvimento de capacidades sera orientado para
operacgoes autbnomas de longa distancia, nao tripuladas e de baixa assinatura,
apoiadas na simbiose homem-méquina e robdtica, na inteligéncia artificial, na
realidade aumentada e em sistemas de redes e de dados complexos. A inovacao
exerce-se pela utilizacao de tecnologias desenvolvidas pelo setor comercial
adaptadas a componente militar.

2.2.1.2. NATO Strategic Foresight Analysis, 2035+ Trends

ANATO tem no comando estratégico para a transformacao, ACT, em Norfolk
na Virginia a responsabilidade de planeamento estratégico e desenvolvimento
de capacidades.

Para o planeamento de longo prazo, sao feitos estudos e anélise de tendéncias,
“Strategic Foresight Analysisk”/ SFA, no caso concreto esté a ser preparado o
SFA 2017 com perspetivas para 2035+, cujo relatério sera divulgado no final de
2017.

Sao analisados fatores de natureza Politica, Humanos, Ciéncia e Tecnologia,
Ambiente e Encomia e Recursos.

As tendéncias sao no geral aquelas que ja se perspetivam hoje como por
exemplo a redistribuicdo do poder geopolitico e a influéncia crescente dos
atores nao estatais; a evolucao exponencial do desenvolvimento tecnoldgico
e a massificacao do acesso a tecnologia; as assimetrias do crescimento
demoGréfico, as redes socias e o surgimento das cidades-estado’; as alteracoes
climéticas; e a desigualdade a escala global, a dimensao geopolitica de alguns
recursos econémicos e o desinvestimento na defesa nos paises desenvolvidos
do ocidente.

2.2.1.3. NATO Future Framework for Allied Operations, 2035+

Identificadas as tendéncias, o comando estratégico para as operacoes
ACO, no SHAPE, Bélgica desenvolve depois um estudo denominado “Future
Framework for Allied Operations”/ FFAO, com as situacoes de instabilidade
previsiveis e a cenarizacao operacional em que estas deverao ocorrer. O proximo
FFAO, com uma perspetiva para 2035+, sera publicado em 2018.

Na elaboracao do FFAO de 2018, foram ja realizados diversos workshops
onde se conclui que as situacoes de instabilidade serao motivadas por fatores

% Megapolis com elevado poder econdémico.
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como: a negacao de acesso A2/AD; a sociedade da inteligéncia artificial;
alteracao da natureza dos estados e conflito entre atores nao estatais; conflito
do tipo ciber e hibrido; migracdo disruptiva; desastres naturais; desintegragao
dos sistemas econémicos e financeiros; e o uso e efeitos da utilizacdo de armas
de destruicao massiva.

2.2.1.4. EU Global Strategy

Prevista no Tratado de Lisboa, de criacdo da autonomia estratégica da UE
em matéria de Seguranca e Defesa, a Unido Europeia aprovou na Cimeira de
Bratislava em 2016 a sua Estratégia Global (EUGS).

Com repercussoes no desenvolvimento de capacidades coletivas e
individuais de cada um dos estados-membros, a consecucao da preconizada
autonomia estratégica assenta em trés vetores principais: o Plano de
Implementacao da EUGS; a implementacao da Declaracao Conjunta de
cooperacao NATO-UE, decidida na Cimeira na NATO em Varsévia em julho
de 2016; e o plano de Acao para a Defesa anunciado pelo Presidente Juncker,
integrando uma proposta de fundo de 90 KM€ até 2020 para investimento
e desenvolvimento de tecnologias e equipamento de importancia estratégica
para a defesa coletiva da Europa.

2.2.1.5. BREXIT

Apods o referendo e decisdo do Reino Unido de abandonar a UE, o
Presidente da Comissdao Jean-Claude Juncker colocou a consideracdao dos
restantes 27 Estados-membros a sua visao quanto ao futuro da Uniao a 27 no
ano de 2025: “White Paper On The Future Of Europe, Reflections and scenarios
for the EU27 by 2025”.

Estabeleceu 5 cenéarios possiveis de desenvolvimento da Uniao, cuja decisao
pretende seja tomada antes das elei¢oes para o parlamento europeu de 2019.

- Carrying on;

- Nothing but the single market;
- Those who want more do more;
- Doing less more efficiently;

- Doing much more together.

Tanto a alvitrada evolucao da UE para uma federacao de estados quanto o
retrocesso ao mercado Gnico terao consequéncias significativas no planeamento
de defesa nacional e desenvolvimento de capacidades.
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2.2.2. O Ambiente de Seguranca Internacional Atual

A situacao de seguranca atual na Europa caracteriza-se a leste pelas
consequéncias da anexacao da Crimeia e o novo conflito congelado na regiao
do Donbass apoiado pela Federagao Russa, e a sul pelo protagonismo e ambicao
territorial do DAESH, as correntes migratorias descontrolas vindas do norte de
africa e médio oriente e os atos terroristas perpetrados nas principais cidades
europeias.

Neste contexto, a NATO aprovou na Cimeira de Gales em 2014 o Plano
de Acao de Prontidao, “Readiness Action Plan” (RAP). Plano que estabelece a
revisao global da postura de dissuasao e defesa da Alianca, tem duas linhas
de atuacdo estratégica: a leste com enfoque na defesa coletiva e o reforco da
prontidao e presenca de forcas aliadas® junto a fronteira oriental; e a sul com
uma perspetiva de projecao de estabilidade, fortalecimento dos programas de
parcerias nomeadamente a capacitacao de defesa destes paises.

Importante a reter da Declaragao da Cimeira de Varsovia em 2016 é o
compromisso dos Chefes de Estado e de Governo em desenvolver como
prioridade forcas mecanizadas para operacoes de alta intensidade e elevados
estados de prontidao.

Desta nova postura resultam objetivos capacitarios, “targets”, a desenvolver
pelos 29 Aliados no ambito do Processo de Planeamento de Defesa da NATO
(NDPP), cabendo a Portugal o desenvolvimento de 61 objetivos, distribuidos
pelas componentes terrestre, maritima, aérea, conjunta, forcas especiais e de
estabilizacao e reconstrucao.

2.2.3. O Planeamento de Defesa Nacional

Em janeiro de 2011, estabeleceu-se o Ciclo de Planeamento de Defesa
Militar (CPDM), baseado em capacidades militares, articulado com o ciclo de
planeamento da NATO e com o processo de desenvolvimento de capacidades
da UE, com vista a definicao e a edificacao de um Sistema de Forcas nacional.

A Diretiva Ministerial orientadora do atual ciclo de planeamento de defesa
militar, quadriénio 2015-2018, estabelece ndo apenas diretrizes e fatores de
planeamento para o desenvolvimento de capacidades como determina também
a revisao da respetiva Lei de Programacao Militar/ LPM no final desse periodo.

Por essa razao ja se iniciaram os trabalhos preparatoérios de elaboracao da
proxima Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa Militar, quadriénio

5 Very High Readiness Joint Task Force/ VJTF; enhanced Forward Presence/ eFP; tailored Forward
Presence/ tFP; Graduated Response Plans/ GRP; NATO Force Integration Units/ NFIU.
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2019-2022, onde se colocam nao apenas os desafios e compromissos assumidos
no ambito da NATO e da UE, mas também os de carater estritamente nacional
ou de outras Organizacoes Internacionais como as Nacoes Unidas, Iniciativa
5+5 defesa ou a CPLP.

2.2.3.1. Compromisso de Investimento na Defesa

Para contrariar a tendéncia generalizada de desinvestimento na defesa, na
Cimeira de Gales em 2014 estabeleceu-se o compromisso de em 10 anos (2024)
todos os Estados-membros aumentarem o respetivo orcamento da defesa para
um minimo de 2% do PIB, sendo 20% desse valor alocado a investimento em
capacidades.

E neste quadro que a Diretiva Ministerial para a reforma “Defesa 2020”
indica como compromisso or¢camental estédvel para a defesa nacional o valor de
1,1% (+0,1) do PIB (equivalente ao valor padrao NATO de cerca de 1,5% do PIB),
e a Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa Militar para o quadriénio
2015-2018 aponta o objetivo de alcancar progressivamente até 2020, o valor de
15% de investimento em capacidades.

A realidade é no entanto diferente como demonstram os Graficos seguintes,
retirados do relatério’ referente a 2016 do Secretario-geral da NATO, Jens
Stoltenberg.

Acresce que a atualizacdo do valor relativo a 2016 nos Graficos 1 e 2, na
altura ainda estimado, foi revisto em baixa para 1,28%.

Defence expenditure as-ashare of GDP (%]
2009 and 2016

DS LA LAl 741 e

Grafico 1 - Valor da despesa na defesa em percentagem do PIB
Fonte: NATO Secretary General (2016).

" Difundido em margo de 2017.
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Equipment expenditure as a share of defence expenditure (%]
2009 and 2014

Grafico 2 - Valor de investimento em capacidades em percentagem da despesa
na defesa

Fonte: NATO Secretary General (2016).

Embora 2017 seja ja caracterizado por sinais bastante positivos de
crescimento da economia nacional, subsistem ainda constrangimentos de
natureza politica e estrutural que urge resolver para inverter a situacao de
desinvestimento na defesa.

2.2.3.2. Efetivos das Forcas Armadas

Para além dos recursos financeiros, os recursos humanos sao também
essenciais ao sucesso e concretizacao das medidas tomadas em sede de
planeamento de defesa de longo prazo.

A Reforma defesa 2020 estabelece também fatores de planeamento nesta
area, especificamente a adequacao do efetivo méaximo das Forcas Armadas
entre 30.000 e 32.000 militares, incluindo os militares na situacao de reserva na
efetividade de servigo.

O Gréfico 3 apresenta uma redugao constante dos efetivos das Forgas
Armadas desde 2013, em que 2016 regista um valor muito abaixo da meta
estabelecida e constitui um fator de preocupacao e desafio acrescido no
planeamento de defesa militar.
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Gréfico 3 - Evolucao dos efetivos das Forcas Armadas entre 2013 e 2016
Fonte: DGPDN.

2.2.3.3. Extensao da Plataforma Continental

Ao abrigo do artigo 76.° da Convencao das Nacoes Unidas sobre o Direito do
Mar, estda em estudo e avaliacdo a proposta portuguesa de estender a jurisdicao
sobre a plataforma continental para além das 200 milhas maritimas, com vista
a que Portugal tenha os direitos exclusivos de exploracao dos recursos naturais
(solo e subsolo oceanico) nessa area.

A darea de extensado para além das 200 milhas maritimas reclamada por
Portugal (superior a dois milhdes de quilémetros quadrados) representa a
segunda mais extensa do conjunto das propostas submetidas individualmente
por outros Estados costeiros e terd, naturalmente, uma dimensao de defesa cuja
capacitacao é necessario acautelar e planificar, incluindo os recursos financeiros
e humanos.
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Comunicacgao proferida por:

Henrique José da Silva Castanheira Macedo
Major-General
Subdiretor-Geral da Diregcao-Geral de Recursos da Defesa Naciona

Resumo elaborado por:

Joao Manuel Pinto Correia

Major de Engenharia

Centro de Investigacao e Desenvolvimento do [UM
Instituto Portugués de Relacoes Internacionais
correia.jmp@ium.pt

2.3.1. Nota prévia

O texto que se segue resulta da interpretacao pessoal da comunicagao
proferida pelo Subdiretor-Geral da Direcao-Geral de Recursos da Defesa
Nacional, Major-General Henrique José da Silva Castanheira Macedo,
no Seminario “O Planeamento Estratégico Militar: adequacdo aos novos
paradigmas de Seguranca e Defesa” que decorreu no Intituto Universitario
Militar, a 27 de abril de 2017. Assim o texto seguinte poderd nao refletir na

integra a mensagem transmitida pelo orador.

2.3.2. Atuacao da DGRDN no processo de edificacao de capacidades

O Subdiretor-Geral da Direcao-Geral de Recursos da Defesa Nacional
iniciou a sua apresentacao por clarificar a “atuacao da DGRDN no processo de
edificacao de capacidades, considerando o contexto legislativo e organizativo
portugués” (Macedo, 2017, slide 2).

Assim, compete a Direcao-Geral dos Recursos da Defesa Nacional no
ambito do Planeamento de Recursos Humanos “Proceder a continua avaliacdo
da situacao de pessoal” e “Monitorizar os niveis quantitativos e qualitativos
dos efetivos necesséarios a edificacao das capacidades militares”. Competindo-
lhe no ambito do Planeamento dos Recursos Materiais e Infraestruturas

“Proceder a identificacao de solucoes, em estreita coordenagao com o EMGFA,

47



O PLANEAMENTO ESTRATEGICO MILITAR:
ADEQUACAO AOS NOVOS PARADIGMAS DE SEGURANCA E DEFESA

Ramos e outras entidades, nacionais ou estrangeiras, tendo em vista colmatar
as lacunas da componente material e de infraestruturas das Capacidades
Militares, integrando a vertente de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao”,
“Proceder a avaliagao continua e sistemética do ponto de situacao da edificagcao
da componente material e de infraestruturas prevista nas LPM e LPIM”,
“Determinar os requisitos tecnoldgicos e industriais necessarios para edificar
as capacidades militares” e “Coordenar a formulacao dos Planos de Armamento
e Infraestruturas” (Macedo, 2017, slide 3).

Clarificando que, no ambito da Qualidade, Normalizacdo e Catalogacdo
a “DGRDN exerce as competéncias de Autoridade Nacional para a Garantia
Governamental da Qualidade (GGQ) no ambito da Defesa, salientando-se o
acompanhamento de contratos internacionais para o fabrico e manutencao
de equipamentos militares. Esta atividade visa dar conflanca ao adquirente no
cumprimento dos requisitos contratuais”. Salientou que “compete a area de
Normalizacao apoiar as Direcoes Gerais, Divisoes do EMGFA e os Ramos nas
solicitagoes de STANAG e/ou Publicagoes NATO numa perspetiva de fomentar
anormalizacao dos sistemas, equipamentos, produtos e infraestruturas, para os
diferentes dominios, perseguindo sempre os objetivos da interoperabilidade”.
Ja no prisma da Catalogacao na NATO, evidenciou que a “Catalogacdao de
Material tem como funcao principal assegurar a gestao e coordenacao do
Sistema Nacional de Catalogacao (SNC), em articulacao com o Sistema NATO
de Catalogacao (SOC), bem como a gestao e coordenagao dos dados de material,
nos dominios técnico, administrativo e logistico, perseguindo objetivos de
interoperabilidade de meios nas Forgcas Armadas Portuguesas”. O Major-
General Macedo deixou claro que para “concretizar estes objetivos, a DGRDN
exerce as funcoes de Centro Nacional de Catalogacao NATO, assegurando o
processo de catalogacao do material e as transacoes de catalogacao com os
congéneres dos outros sessenta e dois paises participantes no Sistema NATO
de Catalogacao” (Macedo, 2017, slide 3).

O Major-General Macedo continuou a sua intervencido recordando a
audiéncia o conceito de capacidade militar. Explicitando com a sua intervencao
o caréater evolutivo do conceito “capacidade militar” passando de estar centrada
na ameaca para se centrar na plataforma. Pois, “No final da década de 90 do
século XX os planeamentos estratégico e de forcas deixaram de estar focalizados
na ameaca, para adotarem um processo mais exigente do ponto de vista
conceptual, mas operacionalmente necessario: as capacidades. Em parte, esta
alteracao traduziu um reconhecimento das multiplas dinamicas que tornavam o
ambiente de seguranca bem mais complexo e dificil que durante a guerra-fria.
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O envolvimento das forcas militares no combate ao terrorismo a partir de 2001,
intensificou a necessidade estratégica de forcas militares mais ligeiras, flexiveis,
moveis e prontas, capazes de operar um amplo conjunto de capacidades”.
Assim, “hoje em dia, a definicao de capacidade mudou conceptualmente.
Passou a estar centrada no “agregado de elementos” que, quando existentes
e articulados de forma harmoniosa e concorrente, produzem um determinado
‘efeito” em relacao a ameaca. Trata-se de um novo conceito ja usado na NATO
e também na Unido Europeia, vulgarmente designado por ‘Planeamento
por Capacidades’, em que uma capacidade so esta efetivamente disponivel a
ser usada quando todos os elementos que a compoem existem e podem ser
aplicados” (Macedo, 2017, slide 4). Clarificou, ainda que, esses “elementos de
capacidade sao a Doutrina, a Organizacao, o Treino, o Material, a Lideranca, o
Pessoal, as Infraestruturas e a Interoperabilidade - abreviadamente DOTMLPIT”
(Macedo, 2017, slide 4).

2.3.2.1. Recursos Humanos

Abordando as competéncias da Direcao-Geral dos Recursos da Defesa
Nacional no ambito do Planeamento de Recursos Humanos, o orador,
inicialmente, focou-se na problematica da profissionalizacao do servig¢o militar,
tendoneste contexto apresentado o Orgao Central de Recrutamento e Divulgacdo
(OCRD). Este drgao “trata-se de uma nova estrutura no desenvolvimento
e implementacao da profissionalizacao do servico militar” que pretende
“assegurar a dinamizagao e otimizacao conjugada dos processos estruturantes
da Profissionalizagao do Servico Militar”. Estes processos?, influenciam-se
“mutuamente e, por isso, exigem de todos uma visao integrada para que se
potenciem um aos outros e, no seu conjunto, promovam a sustentabilidade do
modelo”. Os objetivos perseguidos com esta organizacao sao:

- “Desenvolver o conhecimento da populacao portuguesa acerca das
vérias vertentes da Defesa Nacional, do papel das Forcas Armadas e
do Servico Militar

- Potenciar a obtencdo dos efetivos militares necessarios para as
Forcas Armadas;

- Reforcaraempregabilidade dos militares dos regimes de voluntariado
e de contrato;

- Racionalizar custos defuncionamento domodelo de profissionalizacao
do servico militar e acrescentar valor aos seus resultados;

8 O Dia da Defesa Nacional, o Recrutamento Militar, o Sistema de Incentivos, o Apoio a Transi¢ao
Profissional; e as Reservas e Efetivos militares (Macedo, 2017, slide 5).
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- Criar e desenvolver um modelo de Comunicacao Integrada para o
Servico Militar;

- Promover a modernizacao e simplificacado administrativa dos
processos inerentes ao modelo de Servigo Militar” (Macedo, 2017,
slide 5).

O Major-General Macedo elucidou que o “OCRD é uma estrutura composta,
essencialmente, pela DGRDN e pelos ramos das Forgas Armadas e contempla
trés Comissoes Técnicas: Dia da Defesa Nacional; Planeamento e Coordenacao
do Recrutamento Militar e Planeamento e Coordenacao da Reinsercao
Profissional”. Competindo a estas comissoes “Constituir-se como espacos de
reflexao conjunta (e sustentada) sobre o desenvolvimento e implementacao de
cada uma das politicas que lhe estao associadas”, “Assegurar a interligagao
entre os niveis de planeamento estratégico e de planeamento operacional” e
“Promover a coordenacao de politicas e de estruturas” (Macedo, 2017, slide
5). Por haver enumeras estruturas (Figura 10) que intervém no recrutamento,
considerou-se essencial garantir “um patamar de coordenacao entre todas, até
para evitar que os ramos (mesmo que nao propositadamente) desenvolvam
acoes que possam ser concorrenciais” (Macedo, 2017, slide 6).

Estrutura Funcional do OCRD

Unidades, Estabelecimentos e
Orgdos Militares

30 Centros de
Divulgagio de Defesa
Macional (CDDN)
Centro de Informacéo e

Orientacdo para a Formacgdo e
0 Emprego A

Balcdo Unico da
Defesa {BUDJ

24 Unidades Militares e 1 Melo
Naval
+ MAR:, EXE:, FAP

Recenseaments Militsr (R)
Recrutamento Militar (R}

2 Gabinetes de 15 Gabinetes de-
" Classificagio e 4 Centros de Atendimento ao
Selecgdo Recrutamento  Publico:

Figura 10 - Estrutura Funcional do OCRD
Fonte: Macedo (2017, slide 6).
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O autor dedicou os dois slides seguintes ao Dia da Defesa Nacional,
lembrando que este “visa sensibilizar os jovens para a temaética da defesa
nacional e divulgar o papel das Forcas Armadas e decorre nos Centros de
Divulgacao do Dia da Defesa Nacional, sedeados em unidades militares dos
trés ramos das Forcas Armadas” (Macedo, 2017, slide 7). Sintetizou que “temos
um Dia da Defesa Nacional mais préoximo dos cidadaos, que aprofunda as
dimensoes nao militares da Defesa, que se constitui como um elo cada vez mais
incontornavel na relacdo com a sociedade, tanto pelos jovens que participam
como pelas parcerias em que assenta. Ou seja, um Dia da Defesa Nacional
que se vai consolidando como um pilar da profissionalizacdo”. Aludindo a
responsabilidade da DGRDN recordou que esta monitoriza “a forma como o
Dia da Defesa Nacional é percecionado pelos jovens” e avalia “o ‘conteudo” das
representagoes dos jovens sobre as Forcas Armadas e sobre a profissao militar”
(Macedo, 2017, slide 7).

O Major-General Macedo afirmou que no “que respeita ao Recrutamento
Militar, e apds 12 anos de implementacdo plena do atual modelo de
profissionalizacao, pode dizer-se que o contexto atual, seja pela vertente
socioeconomica, pela dindmica de reorganizacdo da defesa, ou mesmo pelas
necessidades efetivas dos ramos, justifica uma nova abordagem, muito
assente na coordenacao”. Cujo “primeiro passo desta nova abordagem
passou, pela implementacao da Comissao de Planeamento e Coordenacao do
Recrutamento Militar”. Esta Comissao “no seu formato principal é composta
pela DGRDN e pelos ramos, mas que, em razao da matéria, podera alargar-
se a outras entidades publicas com intervencao no recrutamento”. Espera-se
que a Comissao de Planeamento e Coordenacao do Recrutamento Militar seja
“um espaco de reflexao e de debate e deverd, desde logo, servir de suporte ao
desenvolvimento de uma estratégia integrada de comunicacao que projete uma
imagem harmonizada das Forcas Armadas e da Profissao Militar. Este é alids um
aspeto central nos dias de hoje. O valor que os jovens e a sociedade atribuem a
profissao militar, determina o que somos ou nao capazes de recrutar” (Macedo,
2017, slide 9).

Concorrendo para o objetivo do Recrutamento Militar “foi feito o
levantamento do Potencial de Recrutamento de cada um dos ramos das
Forcas Armadas (identificagao e caraterizacao dos jovens que manifestam
predisposicao para ingressar e com que expectativas o fazem); assim como o
levantamento dos pontos fortes e fracos em termos de valorizacao da profissao
militar, para constituir a base de formulacao de um plano de comunicagao do
servico militar” (Macedo, 2017, slide 9).
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Os estudos desenvolvidos “demonstram que nao ha nenhum afastamento
significativo dos jovens face as Forcas Armadas”. Concretamente, “nos
ultimos anos interrompeu-se uma evolugao negativa, atingindo em 2015 um
valor de quase 41% face ao total de jovens com 18 anos. Ou seja nos ultimos
dois anos, aquando dos 18 anos de idade, entre 35 a 40 mil jovens colocam a
possibilidade de ingressar nas Forgcas Armadas. O problema nao é por isso de
gerar a predisposi¢ao, mas sim de a tornar mais efetiva, fazendo com que se
transforme numa atitude ou comportamento”. Complementarmente, o orador
enfatizou que o “que estudamos aquando da participagao no DDN é potencial
de recrutamento. Assenta em intenc¢oes. E deve ser entendido como a base de
partida ou o publico que as estruturas de recrutamento tém para trabalhar.
Isto significa que é preciso, do lado das Forgcas Armadas, fazer alguma coisa
para transformar as intencoes em comportamentos efetivos: comunicar;
divulgar; estar presente, fazer acontecer em vez de ficar a espera a reclamar

porque é que esses 40% afinal nao vém!” (Macedo, 2017, slide 10).

Salientou ainda que a predisposicao para ingresso nas Forcas Armadas
nao esta a sofrer nenhum processo de inflexdo (Figura 11). Esta estabilizada
nos 40%, o que demonstra que, aos 18 anos, a juventude portuguesa nao
afasta as Forcas Armadas do seu universo de futuros profissionais. Isto é
importante porque é uma base soélida para o desenvolvimento da politica
de recrutamento, pois nao tem que gerar representacoes positivas sobre a
profissdo militar (pois ja existem), mas apenas potencia-las”. Ou seja, ha que
passar da intencao ao esforco de ingressar Para o orador, esse esforco tem
que ver com a capacidade de comunicacao. Para o efeito, foi desenvolvida
uma nova plataforma eletrénica (portal), mais apelativa para os jovens, em
que estes seriam os proprios atores do processo (dialogando e intervindo de
forma mais direta). O orador referiu que iria também ser criado um canal web
no sentido de integrar os jovens mais dentro do processo de recrutamento e

de os sensibilizar para essa realidade (Macedo, 2017, slide 10).
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Figura 11 - Atratividade da Profissao Militar
Fonte: Macedo (2017, slide 10).

Em matéria de capacidade de recrutamento, os dados também
demonstram que a “suposta crise de recrutamento” tem contornos que nao
tém sido devidamente valorizados. Desde a ultima grande incorporacao de
2010 (que contou com um conjunto de anos de investimento em comunicagao)
0s numeros de admissao ao RC reduziram imenso, havendo inclusive anos
em que alguns ramos nao incorporaram nenhum militar. Se todos os anos
ha saidas, se a permanéncia em RC é temporalmente limitada e se ndo ha
incorporacoes que compensem as saidas, ¢ 6bvio que o efetivo global reduz
e que o sistema vai entrar em desequilibrio. E é esta a situacdo atual: uma
necessidade de incorporar em maior namero, para compensar o efetivo que
vai sair (o tal das grandes incorporacoes de 2010) (Macedo, 2017, slide 11).

Como se pode ver nos trés quadros da Figura 12, o numero de candidatos
(num quadro em que as estruturas afetas ao recrutamento foram reduzidas
em todos os ramos) em 2015 e 2016 é dos mais elevados dos ultimos anos.
Assim como a incorporagao de 2016 é a mais elevada desde 2010. Portanto o
problema nao é tanto o potencial (que nao reduziu), mas sim a necessidade
(que aumentou de forma significativa). Como as necessidades ndao podem
agora ser alteradas (sdao o que sao), para que o sistema volte ao equilibrio,
sera preciso potenciar ainda mais a capacidade de recrutar, desenvolvendo
a atratividade da profissao militar. Quando aflorarmos os desafios, iremos
identificar as acoes que estao a ser equacionadas para o efeito (Macedo,
2017, slide 11).

53



O PLANEAMENTO ESTRATEGICO MILITAR:
ADEQUACAO AOS NOVOS PARADIGMAS DE SEGURANCA E DEFESA

REPUBLICA
L RECURSOS HUMANOS: CONTRIBUTOS PORTUGUESA

DEFESA NALIONAL

Profissionalizaggo do Servigo Militar - Recrutamento Militar

A capacidade | necessidade de recrutar
| Elugio motporages /R 2010-2016 {Total
010 pLii} an 03 014 15 06

o o s oA =i prates Casdidatos incomorades Candida i (andidatos becomporades Cancidat

AR 08 | & WA 0 | m [ s | 48 A ] W5 | 18 | un |

BE 12550 | 5660 | BTN | 1843 | G041 | 0B | 6N | 1R | 4763 | 109 | 892 | 1T | T2 | 300

Hip R O O S 9 O e - O ¢ O O O S
TOTMForgas Armacs | soom | szse | e | g | e | omst | seo | aen | sees | wa | e | oam | um | 3%6

ol W Stnmes 4 sxrudideniens e erwls Rims 4 200093 2000

Evoluchs B0 N2 se Candidalurs por Ram
2005 - 2008

Total

sasaa . Ingressos  Saidas RV/RC

on | 2011| 1943 3765| 16734
g o 2012| 3451 2351| 16404
5 2013| 2661 2380 15835
= 2014| 1298 2539| 13859
2015| 3052 2429| 12707

2018| 3908 3121| 12523

1UA - 27 de Abril de 2017 DGRDN

DeHpH 10
Figura 12 - Profissionalizacao do Servico Militar — Recrutamento Militar

Fonte: Macedo (2017, slide 11).

Olhando a questao pelo lado das candidaturas efetivas, temos o quadro
que permite verificar o contexto evolutivo em que se insere a situagao atual.
Se analisarmos o periodo 2011/2015 (que em termos gerais corresponde a
implementacao da “diretiva (de redugao) 2020”7, verificamos que o numero de
incorporacgoes foi muito ténue (houve anos em que alguns ramos nem sequer
incorporam). Ora, isto nao foi por falta de candidatos, mas sim por opcao
de (politica) de gestdo. Para além disso, se a necessidade de incorporacao é
reduzida, também serao reduzidos os processos de divulgacao/comunicagao
da profissao militar. Tudo isto tem efeitos! No entanto, conseguir em 2016,
depois de 5 anos de atividade reduzida, ter o maior niumero de candidatos
(11.189) e 0 maior nimero de incorporados (3.906), é revelador que o sistema
de recrutamento tem “alguma vitalidade”! Para além disso e para nao restem
também duvidas sobre o processo de selecao, em 2010 foram incorporados
35,4% dos candidatos, sendo que em 2016 esse valor é de 35%. Ou seja, também
nao hé aqui nenhuma alteracdo de racios, pois a propor¢cao mantém-se.
Portanto, neste momento o que existe € uma necessidade (atipica/contextual) de
aumentar o nimero de militares a incorporar para repor o efetivo e substituir
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“a ultima grande incorporagao” que foi feita em 2010. Mas nao se pretende que
isto aconteca apenas num ano (Macedo, 2017, slide 11).

Para reforcar a ideia de que nao estamos perante nenhuma crise, vejam-se
no Gréfico seguinte os dados das candidaturas as Forcas Armadas no periodo
2004 a 2009. Como se vé, em 2007 o numero de candidatos as Forcas Armadas
era de pouco mais de 10 mil e nao se falava de crise de recrutamento, sendo
que a partir desse momento houve um maior investimento na divulgacao da
profissao que foi capaz de gerar um incremento significativo nas candidaturas
(principalmente 2009/2010). Consideramos por isso que esta fotografia da
evolucao das candidaturas permite retirar sustentacao ao tal conceito de crise
do recrutamento. O modelo de profissionalizacao ndao é um modelo esgotado.
Ha sim, uma maior necessidade de incorporar e, a0 mesmo tempo, potenciar a
capacidade da estrutura de recrutamento (que esteve menos ativa e foi reduzida
nos processos de reorganizacao), assim como melhorar a atratividade da
profissao militar (que foi completamente descurada nos ultimos anos) (Macedo,
2017, slide 11).

Um outro aspeto que é extremamente importante para esta transicao
prende-se com a questao dos incentivos e a transicao para a vida ativa. Do
pondo de vista de referéncia, por ano ha cerca de 14 mil jovens que frequentam
formacoes nas Forcas Armadas, que, do ponto de vista da defesa, as Forgas
Armadas sao um dos maiores empregadores a nivel nacional. Mas também se
verifica que ha uma baixa taxa de certificacao dos militares, quer em regime de
RV, quer em regime de RC. A sustentabilidade do modelo de profissionalizacao
impoe uma atencao constante a todos os ciclos que o compoem, ou seja,
uma capacidade continua para atrair, selecionar, formar, reter e potenciar a
empregabilidade dos militares que se encontram em RV e em RC. Ainda assim,
sublinha-se que, todos 0s anos injetamos cerca de 3 mil militares no mercado
de trabalho (Macedo, 2017, slide 12).

Costumamos dizer que a transicao para a vida civil, apos o periodo de
prestacao de servico militar, se constitui como o momento que valida todo o
modelo de profissionalizagao. E neste sentido, tem de haver uma aposta clara,
da DGRDN e dos Ramos, em desenvolver o potencial de empregabilidade dos
militares, porque ¢é desta forma que o percurso profissional nas Forcas Armadas
se torna qualificante e que se potencia o recrutamento de novos militares.
Cientes da necessidade de implementar estratégias o mais eficazes possivel,
para que as pessoas, quando saem das fileiras, tenham um lugar no mercado
de trabalho, foi criado o Centro de Informacao e Orientacao para a Formacao
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e Emprego (CIOFE)’. A missao do CIOFE ¢ apoiar os militares e ex-militares
do RC na sua fase de transicao para a vida civil, disponibilizando um conjunto
de servicos distribuidos pelas quatro areas de atuacao do Centro possuindo
atualmente mais de 4 mil inscritos. Destes, a maioria pertence ao Exército (74%),
seguido da Forca Aérea (18%) e da Marinha (8%) (Macedo, 2017, slide 13).

Ha ainda desafios pela frente, em concreto: a Revisdo do Regulamento de
Incentivos a prestagao de servico militar em RV/RC, tendo em vista proporcionar
uma profissdo militar mais atrativa e que garanta qualificacdo e apoios a
reinsercao; e a implementacao do Regime de Contrato de Duracao Prolongada,
enquanto forma de rentabilizar os investimentos nas areas profissionais com
processos formativos de maior complexidade.

Outro desafio é o alinhamento da formacdo com o sistema formativo
nacional, para que confira a respetiva certificacao profissional em linha com o
Plano Nacional de Qualificacoes. Este aspeto é fulcral, pois constitui-se como
um fator de atratividade e, uma vez findo o contrato, permite uma transicao
suave para o mercado de trabalho civil (Macedo, 2017, slide 14).

9 INFORMACAO - O CIOFE procura esclarecer os militares sobre os incentivos a que estes tém di-
reito (como, quando e onde os podem requerer), sobre o Quadro Legal de Protecao no Desemprego
(especialmente os militares que se encontram prestes a passar a disponibilidade) e tem disponivel um
servigo de apoio ao empreendedor (HORA D) para esclarecer as duvidas aos militares que pretendem
criar o seu proprio emprego. ORIENTACAO - Este servico pretende providenciar apoio aos militares
e ex-militares na escolha de um projeto pessoal, escolar e/ou profissional, tendo em conta as suas
caracteristicas e as oportunidades que o mundo do trabalho e formagao oferecem. E implementado
através de um programa denominado OK! — Programa de Orientacao e Aconselhamento de Carreira.
Este procura dar resposta as dificuldades relacionadas com as decisoes com que militares e ex-mili-
tares do RC se deparam no momento de passagem a disponibilidade. Complementarmente sao ainda
realizadas acbes de esclarecimento sobre vias de conclusao do ensino secundério ou de acesso ao
ensino superior e workshops sobre como ter acesso a profissoes regulamentadas ou a Organizacoes
Internacionais (NATO, EU, OCDE, entre outras). FORMACAO — Um dos vetores de intervencao do
servico de formacao assenta na disponibilizagdo de Unidades de Formagao de Curta Duragao (UFCD),
de 25h e 50h, pertencentes ao Catdlogo Nacional de Qualificagoes (CNQ), nas instalagdbes do BUD,
a titulo gratuito. Neste ambito também estad disponivel o programa «Defesa Qualifica» que procura
sistematizar a comparticipacao de formagoes que permitam aos militares a obtengao de certificados
de aptidao profissional para o desempenho de uma determinada profissao ou para completarem a sua
escolaridade ao nivel do 12.° ano. Ainda no ambito do aumento das qualificagdes escolares, mas desta
vez ao nivel do ensino superior e, decorrendo do Regulamento de Incentivos, o CIOFE desenvolve
o programa «Defesa Qualifica+» constituindo-se como a porta de entrada das candidaturas para o
Subsidio para Pagamento de Propinas (SPP). Tomou-se ainda a iniciativa de realizar um conjunto de
protocolos com instituigoes do ensino superior, potenciando o acesso dos militares e ex-militares a
oferta formativa daquelas entidades com condi¢des mais vantajosas. EMPREGO - Este servi¢co procu-
ra divulgar as ofertas de emprego junto da lista de inscritos do CIOFE, sejam elas de natureza publica
ou privada, tendo para isso uma rede de empresas que procuram os servigos do CIOFE para apoiar as
suas agoes de recrutamento. No &mbito do apoio a criagao do proprio emprego, durante o ano de 2016,
foi ainda implementada a 2.* edicao do programa «Defesa empreende» que visa apoiar os militares na
implementagao dos seus projetos empresariais (Macedo, 2017, slide 13).
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No contexto dos recursos materiais, o orador recorreu ao Ciclo de
Planeamento de Defesa Militar (Figura 13), sendo que a DGRDN neste processo
colabora na primeira fase quanto a orientagao politica e depois no final, quanto
a elaboracao da LPM e numa revisao daquilo que sao as propostas e os objetivos
de forcas, tendo em vista a sua transformacao ou a sua transferéncia para um
quadro de transformacao que da origem a LPM (Macedo, 2017, slide 16).
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Figura 13 - Papel da DGRDN nas fases do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar
Fonte: Macedo (2017, slide 16).

Nesta matéria, Macedo referiu o que ocorreu no passado e qual é a
evolucao relativamente a revisdo da LPM que esta em vigor, qual foi a evolugao
qualitativa que ocorreu neste dominio. Passamos com isso a ter modelo “mais
cientifico”, do qual resultou um leque de opg¢oes mais eficaz. No caso concreto
da lei atual, e relativamente ao ciclo, o que se verificou durante este percurso,
fol um salto que se verificou com o aparecimento da Diretiva de Reforma de
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Defesa 2020". Daqui resultou que aquilo que seria um ciclo normal dilatado no
tempo, acabou por ser contraido. De certa forma, as carateristicas do ambiente
estratégico com que nos confrontamos, torna dificil projetar o futuro em funcéao
desses fatores. Na Figura 14 € visivel que é possivel encurtar os prazos criticos,
com a devida coeréncia. Neste caso, a Diretiva de Reforma Defesa 2020 levou
a que chegassemos a elaboracdo de uma LPM mais rapidamente do que era
expectavel (Macedo, 2017, slide 17).
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Figura 14 - Impacto das orientacoes da Diretiva de Reforma Defesa 2020 no
Ciclo de Planeamento de Defesa Militar
Fonte: Macedo (2017, slide 17).

Relativamente a numeros e a montantes, a Figura 15 mostra como os
orcamentos foram constituidos como um constrangimento na elaboracao da
LPM. Isto tem que ver com uma perspetiva de evolucao do PIB. Na tabela,

10" As orientacoes da Diretiva de Reforma Defesa 2020 destacam a necessidade de: centralizar a execu-
¢ao da LPM,; valorizar o principio do duplo uso; integrar capacidades militares e civis; ajustar os racios
de despesa, tendo em vista o funcionamento sustentavel, numa perspetiva de melhoria continua dos
sistemas de armas e do produto operacional em linha com: o planeamento integrado de longo prazo;
a garantia de otimizagao de recursos; a adequabilidade dos sistemas de armas. O Investimento devera
representar 15% do or¢amento da Defesa (até 2020), sendo que o teto para pessoal € 60% e o O&M ¢é
25% (Macedo, 2017, slide 17).
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podemos observar a evolucao do orcamento da Defesa Nacional desde 2006
e a percentagem em relacao ao PIB, bem como se distribuiu o orcamento
disponivel, entre Pessoal, Operacao e Manutencao e Investimento. Esta analise
evolutiva serviu como base para o planeamento da revisao da LPM tendo como
referencial a Reforma da Defesa 2020. Em 2020 esperamos que o orcamento
para investimento seja de 330 milhoes de euros (Macedo, 2017, slide 18).
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Figura 15 - Restricoes impostas pela Diretiva de Reforma Defesa 2020 na LPM
Fonte: Macedo (2017, slide 18).

O que é que esta LPM tem de diferente em relacao as demais leis? O processo
estd muito mais agilizado e equilibrado do ponto de vista militar e politico.
Desta vez recorreu-se o programa MS-Project para o qual contribuiram todos
os ramos. Ou seja, deu-se um passo em frente do ponto de vista da metodologia.
Assim, a primeira fase consistiu a identificacdo das lacunas da estrutura, onde é
caraterizada a estrutura das capacidades do SFN, comparadas as existéncias e
meios em aquisi¢cao, a fim de identificar as lacunas existentes, resultando numa
lista de projetos a considerar no processo de revisao. Numa segunda fase, foram
classificados todos os projetos necessarios a edificacdo das capacidades, de
acordo com as prioridades estabelecidas anteriormente pelo CEMGFA, através
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dos critérios escolhidos e dos respetivos fatores de ponderacao. Na terceira
fase, tendo por base a classificacao efetuada na fase anterior, foram aplicadas as
restricoes quer financeiras quer de compromissos assumidos, resultando nova
ordenacao de projetos.

Na quarta fase efetuou-se a anélise de portfolio e, apds a anélise do risco e
verificacao de projetos nao selecionados, foram tomadas as decisoes de forcar ou
nao a entrada de alguns projetos, o que resultou em nova ordenagao. A revisao
terminou com a quinta fase, onde foram desencadeadas as agOes necessarias a
elaboracao do articulado da LPM e respetivos processos de parecer (CSDN) e
deliberacao (Governo) (Macedo, 2017, slide 19).

A Figura 16 mostra os indicadores utilizados na metodologia descrita no
paragrafo anterior, bem como os fatores de ponderacao utilizados no logaritmo
que selecionou as prioridades dos projetos a serem apresentados ao MDN
(Macedo, 2017, slide 20).
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Figura 16 - Indicadores e fatores de ponderacao utilizados para a
priorizacao de projetos.

Fonte: Macedo (2017, slide 20).
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Do ponto de vista de acompanhamento da LPM existem duas ferramentas
(Figura 17). O Sistema de Informacao de Gestao'' que tem a parte financeira, a
parte material e ira ter a parte dos recursos humanos. Temos também um gestor
de projetos (Enterprise Project Management - EPM)'? que serviu para estabelecer
as prioridades na LPM e que esté a servir para o acompanhamento da mesma.
Ambas as ferramentas atendem a um objetivo de rigor no planeamento e a
uma melhoria na execucgao. Adicionalmente a estas duas ferramentas, podem
ser adicionados outras que incrementem, ainda mais, a gestao estratégica, no
contexto do planeamento e edificacao de capacidades (Macedo, 2017, slide 21).
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Figura 17 — Ferramentas de Gestao de Projetos.

Fonte: Macedo (2017, slide 21).

Quando se apresenta um projeto para apreciacdo ao nivel politico, apenas
sao considerados dois fatores, o material e o financeiro. Nada mais! Todos os

O Sistema Integrado de Gestao é um projeto transversal ao MDN, EMGFA e Ramos e tem como
objetivo desenvolver um sistema de informacao que permita tratar de forma integrada os dados resul-
tantes dos recursos humanos, financeiros e materiais, de forma a fornecer indicadores de gestao in-
dispensaveis na acao de Comando a todos os niveis. Ferramenta tecnoldgica e instrumento de gestao
integrada da Defesa. Orientado a normaliza¢ao e otimizacao de processos/procedimentos (Macedo,
2017, slide 21).

2 Desde o momento da revisao da LPM e englobando o planeamento plurianual das necessidades
financeiras, o0 EPM permitird melhorar os processos de gestdo nos ciclos anuais de orgamentagao, no
acompanhamento da execugao fisica e financeira dos projetos, resultando numa implementagao mais
eficaz das multiplas propostas selecionadas (Macedo, 2017, slide 21).
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outros fatores (doutrina, pessoal, ensino) sao trabalhados apenas pelos ramos
das Forcas Armadas. Ou seja, com as ferramentas de que dispomos e que tém
que ver com a gestdo estratégica, essa ¢ uma lacuna que importa salientar.
A gestao de projeto tem beneficios varios e que vao ao encontro do apoio ao
planeamento fisico e financeiros dos projetos, a melhor gestao dos recursos e
responsabilidades; a melhor gestao dos financiamentos necessarios a edificacao
das capacidades, através da antecipacao das disponibilidades no tempo e da
realizacdo expectavel do orcamento e a melhor nocao da disponibilidade das
unidades operacionais e respetivas capacidades (no tempo) (Macedo, 2017,

slide 22) (Figura 18).
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Figura 18 — Gestao integral de capacidades.
Fonte: Macedo (2017, slide 22).

Na conferéncia de Gales, os Estados membros da OTAN acordaram em
despender 2 % do PIB em defesa (Figura 19). O comprometimento inclui
que destes 2 % do PIB, 20% sejam em equipamentos, e 1&D. Os Estados que
nao tenham atingido esse compromisso devem procurar fazé-lo na proxima
década, ou seja, até 2024. No caso de Portugal, o valor ¢ inferior a 1,5 %. Ainda
assim, é um valor que excede a meta fixada na Diretiva de Reforma Defesa 2020
que fixa o valor méximo nos 1,15 %. No contexto da EU, em 2007 houve um
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acordo entre os Ministros da Defesa em que foram aprovadas quatro metas de
investimento: (1) 20 % dos gastos de defesa em compra de equipamento; (2)
35 % dos gastos com equipamento devem ser de forma colaborativa; (3) 2 %
dos gastos de defesa em I&D; (4) e 20 % da I&D gastos de forma colaborativa.
Relativamente a Portugal o valor gasto apenas podera aumentar caso a
economia melhore ou entao caso existam, condi¢cOes excecionais para que 0s
gastos aumentem (Macedo, 2017, slide 23).
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Figura 19 - Despesas de Defesa no quadro da OTAN.
Fonte: Macedo (2017, slide 23).

O orador destacou o papel da EU na perspetiva da cooperagcao. Neste
ambito, esta em curso a criagao de um fundo europeu de defesa. Este fundo
europeu tem que ver com uma necessidade de competir a escala global,
como o quadro seguinte demonstra. Ha ainda que perceber que por cada
euro investido na defesa o retorno é cerca de 1,5 euros. Héa cerca de 100 mil
milhoes de retorno no global da defesa ao nivel europeu e cerca de 1,5 milhdes
de empregos qualificados associados a 1&D e exportacoes (Macedo, 2017,
slide 24) (Figura 20).
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Figura 20 - Gastos / investimentos de defesa.
Fonte: Macedo (2017, slide 24).

Na Figura 21 podemos observar a diferenca que existe entre os EUA e
a UE. Os EUA investem 10 vezes mais em I&D que a EU toda. Percebe-se
agora a necessidade de um fundo europeu de defesa. Por um lado por que
esse dinheiro é importante para assegurar a I&D para manter a lideranca
tecnologica no dominio da defesa e, por outro, no dominio das capacidades
para poder promover de forma cooperativa um mercado Unico (Macedo, 2017,
slide 25).
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Figura 21 - Graficos comparativos dos valores gastos em 1&D.
Fonte: Macedo (2017, slide 25).

Existe um programa quadro na area da I&D, onde se prevé cerca de 500
milhoes de euros por ano como referéncia. Na area das capacidades estarao
disponiveis cerca de 5 mil milhoes de euros por ano para que os Estados-
membros possam concorrer a projetos cooperativos na area da defesa (Macedo,
2017, slide 26).

A evolucao tecnologica a que temos vindo a assistir de forma exponencial
levou-nos a criacao daquilo a que muitos designam de um ecossistema
sustentado num conjunto de desenvolvimentos designadamente a Internet das
Coisas, a Cloud Computing, o Big Data, a Inteligéncia Artificial e a Robodtica. A
conjugacao destes elementos com capacidade de ligar tudo a todos de forma
inteligente e a escala Global. Tais elementos sdo geradores das condi¢oes que
conduziram a uma nova revolucao que esta em curso, e que é acompanhada
pela digitalizacao intensa dos meios e processos do campo de batalha. A
Quarta Revolucao Industrial também afetara profundamente a natureza da
seguranc¢a nacional e internacional, afetando tanto a probabilidade quanto
a natureza do conflito. A historia da guerra e da seguranca internacional é a
histéria da inovacao tecnologica, e hoje nao é excecao. Os conflitos modernos
envolvendo estados sdo cada vez mais “hibridos” na natureza, combinando

técnicas tradicionais de campo de batalha com elementos anteriormente
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associados a atores nao-estatais. A distingao entre guerra e paz, combatente
e nao-combatente, e até violéncia e nao-violéncia (se pensarmos na guerra
cibernética) estd a ficar desconfortavelmente difusa. A medida que esse
processo ocorre e novas tecnologias, como armas autébnomas ou biologicas,
se tornam mais faceis de usar, individuos e pequenos grupos irdo se unir cada
vez mais a Estados para serem capazes de causar danos em massa. Esta nova
vulnerabilidade levara a novos receios. Mas, a0 mesmo tempo, 0s avangos
tecnolbgicos criarao o potencial para reduzir a escala ou o impacto da violéncia,
através do desenvolvimento de novos modos de protecao, por exemplo, ou uma
maior precisao no emprego (Macedo, 2017, slide 27).

Em jeito de conclusao, e utilizando uma reflexao do CEO da Locheed Martin,
Norman Ralph Augustine, Macedo destacou que o crescimento do valor dos
equipamentos leva a que em 2050 os Estados nao tenham capacidade para
adquirir mais que uma aeronave por exemplo, se pensarmos que um F-22 tem
um custo de 144 milhoes de euros. Isso implica cada vez mais um pensamento
e uma atuacao num quadro cooperativo atendendo ao teto dos 2%. De outro
modo, assistiremos a uma separacgao dos Estados mais ricos e a criacao de um
fosso para os demais.
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O presente artigo pretende, de um modo muito singelo e claro, atingir trés
(3) finalidades: (i) em primeiro lugar, clarificar a atuacao do EMGFA no processo
de edificacao de capacidades; (ii) num momento seguinte, identificar eventuais
lacunas quer no processo quer nas técnicas e ferramentas utilizadas; (iii) por fim,
apresentar as perspetivas de evolucao, de modo a ultrapassar as fragilidades
identificadas.

Desde ja gostaria de referir que, quando se fala no Processo de Edificacao
de Capacidades o mesmo se encontra diretamente relacionado com o Ciclo de
Planeamento de Defesa Militar Nacional (CPDM).

Ainda antes, de ser abordada a edificacao de capacidades e o CPDM, importa
clarificar, de modo macro, o planeamento estratégico de defesa nacional.

Como se pode constatar na Figura 22, o planeamento estratégico de defesa
nacional engloba o planeamento de defesa militar e, ainda, outras estratégias
subordinadas, as quais sao conduzidas por outras areas da governagao nacional.

Por sua vez, o planeamento de defesa militar subdivide-se em planeamento
militar, sendo este efetuado em sede do EMGFA e Ramos, e planeamento de
recursos, sendo este desenvolvido ao nivel da Secretaria-Geral e das Direcoes-
Gerais do MDN.
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Figura 22 - Planeamento Estratégico de Defesa Nacional

Fonte: DIPLAEM.

De modo a efectuar a sincronizagao e o acompanhamento do planeamento
de defesa militar existe o Grupo de Acompanhamento do Planeamento de
Defesa (GAPD). Este grupo, sendo constituido por elementos do EMGFA, dos
Ramos das Forcas Armadas, da Direcao-Geral de Politica de Defesa Nacional
(com responsabilidade de coordenacgao), da Direcao-Geral de Recursos
da Defesa Nacional e da Secretaria Geral do MDN, foi criado pela Directiva
Ministerial Orientadora do CPDM (Despacho 04/MDN/2011), com a finalidade
singular de auxiliar o desenvolvimentos dos processos de planeamento militar
e de recursos durante todo o ciclo de planeamento de defesa militar.

O actual ciclo de planeamento, tendo sido operacionalizado de acordo com
a Directiva Ministerial anteriormente referida, iniciou-se em 2014 e terminara
em 2018, sendo a primeira vez que esté a ser implementado com a metodologia
que mais a frente ira ser abordada.

Ele é composto por cinco (5) fases ou passos, tal como visualizado na Figura
23. Este planeamento nacional é uma adaptacdao ao NATO DEFENSE PLANNING
PROCESS - NDPP, com os ajustes necessarias, e que pretende estar em sintonia
temporal com o referente ciclo da NATO.
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Passo V
Capacidades e
RRe:siziat:::: identificagao de

Lacunas

= :
CPDM J

)t CICLO DE PLANEAMENTO DE DEFESA NACIONAL

Passo Il
Passo IV Defini¢ao dos
Implementagao objetivos de

Capacidades

Figura 23 - Ciclo de Planeamento de Defesa Nacional

Fonte: DIPLAEM.

O Passo 1 do CPDM - Orientacao Politica é o passo iniciador de todo o
CPDM (Figura 24).

PASSO 1 — ORIENTACAO POLITICA (SET 2014)

INPUTS FINALIDADE A ALCANGAR" . OuTPUT

DEFINIR NiVEL
AMBICAO NACIONAL:
N° /ESCALA/NAT OPS

DIRECTIVA
MINISTERIAL
POM
(SETEMERO 2014)

RESPONSABILIDADE
MDN

MILITAR

TAREFA SUBSEQUENTE:
ENVIAR MDN * EMGFA

Figura 24 - Passo 1
Fonte: DIPLAEM.
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Como INPUTS deste Passo teremos o Conceito Estratégico de Defesa
Nacional (CEDN), os aspectos mais relevantes do Ciclo de Planeamento da
NATO (NDPP), do Ciclo de Desenvolvimento de Capacidades da Uniao Europeia
(CDP) e ainda, por fim, a analise politico-militar efectuada, a nivel ministerial.

Neste Passo 1, o qual é eminentemente de nivel politico, pretende-se definir
o nivel de ambicao nacional, o qual é traduzido em n° de operacoes, escala e
natureza das mesmas. A ideia é transmitir, para o nivel militar, um conjunto de
orientagoes politicas a serem alcangadas.

Desde modo é definido claramente o que as Forcas Armadas devem estar
preparadas para fazer, determinando em termos generalistas as capacidades
necessarias e as prioridades que lhe estao associadas.

Sendo este passo do CPDM da responsabilidade da DGPDN/MDN tera como
produto final a producao e difusao da Directiva Ministerial de Planeamento de
Defesa Militar (DMPDM). Como tarefa subsequente, a esta directiva ministerial,
serd difundida a mesma para o EMGFA, de modo a continuarem os trabalhos
inerentes CPDM.

Na continuagao do CPDM, ap6s a difusao da DIRECTIVA MINISTERIAL
PDM dé-se inicio ao Passo 2 — Definicdo de requisitos de capacidades e

identificacao de lacunas (Figura 25).

PASSO 2 - DEFINICT\O REQUISITOS CAPAC E.IDENT LACUNAS

INPUTS , -
- FINALIDADE \ OUTPUT
DEFINIR CRITERIOS,
ORIENTA(;GES, PRESSUPOSTOS FROPOSTA DE
E PRIORIDADES PARA FORCA
LEVANTAR CAPACIDADES E EMGFA

IDENTIFICAR LACUNAS

RESPONSABILIDADE
CEMGFA

TAREFA SUBSEQUENTE:
ENVIAR EMGFANp RAMOS

Figura 25 - Passo 2
Fonte: DIPLAEM.
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Como INPUT principal terd a Directiva de Planeamento de Forcas (DPF)
de Sua Exceléncia o General CEMGFA, sendo a actual datada de Setembro
de 2014. Esta DPE por sua vez, decorre da DMPDM, do Conceito Estratégico
Militar (CEM), das Missoes das FFAA (MIFA), do Sistema de Forcas Nacional
(SFN), do Dispositivo de Forcas (DIF) e — por fim — da anélise politico-militar
entretanto efetuada.

Com a elaboracao da DPF pretende-se efectuar a migragao das orientagoes
politicas para o levantamento de capacidades militares orientando o
planeamento, efectuando o levantamento de pressupostos, priorizando aquilo
que no seu parecer é mais importante e estabelecendo os critérios que, na
optica do CEMGFA, enquadram todo o planeamento.

Este processo —simples em termos macro mas substancialmente complicado
quando se aprofundam as temadticas — recorre a instrumentos de analise
operacional e a avaliagao militar especializada para que, com o maior rigor
possivel, possam ser sustentados os racionais logicos de cada opgao

Como OUTPUTS, deste passo 2 teremos as propostas de forcas do EMGFA
e dos Ramos das FFAA e, ainda, a definicao dos requisitos de capacidades e a
identificagao das lacunas existentes.

Por sua vez, o EMGFA compara os requisitos de capacidades militares
com as capacidades existentes e planeadas, resultando dai a identificacao das
lacunas que poderao impedir alcancgar o nivel de ambicao estabelecido.

Refira-se que entende-se como lacuna algo em falta que tem que ser
identificado ao nivel do impacto de uma capacidade ou projecto das FFAA
para que essa mesma capacidade possa eficazmente ser cumprida de acordo
com as MIFA.

Apobs a identificacdo das lacunas as mesmas irdo ser priorizadas e alinhadas
com o que € expectavel, sendo esse trabalho baseado no algoritmo criado (com
os critérios definidos e/ou baseados também em experiéncia existente (MC
0405-3 caso da Marinha e da FAP).

Refira-se que, ao longo deste passo, irao ser amiudadas vezes ouvidos 0s
Ramos, quer ao nivel de reunides de coordenacao quer ao nivel do Conselho de
Chefes de Estado-Maior (CCEM), de modo a que o produto final seja coerente e
que todos os intervenientes se sintam confortaveis com o finalizar deste passo
do CPDM.
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Apbs o finalizar do Passo 2, inicia-se o Passo 3 — Defini¢ao de Objectivos de
Capacidades, sendo o passo mais complexo e critico de todo o CPDM (Figura
26). Neste passo pretende-se seleccionar as capacidades que devem merecer
prioridade em termos da atribuicao de recursos. Encontramo-nos, no actual
momento, nesta fase do CPDM.

PASSO 3 - DEFINICAO OBJETIVOS DE-CAPACIDADES

| INPUTS, /FINALIDADE A ALCANCAR B PRODUTOS
| DEFINIR PROPOSTA FORCAS | i

\ NACIONAL, ORGANIZADO POR N
CAPACIDADES E MATRIZ DE \
ANAI TSF DF RTSCO = Y
g C
E|

EEL

EXECUGAO
DIPLAEM/EMGFA
R RN ADEQUABILIDADE MILITAR

CEMGFA Analise de que as Propostas de
: Forga apresentadas possuem os
meios e os instrumentos adequados
que permitem colmatar as lacunas
identificadas e atingir o desiderato
para as quais foram concebidas

Figura 26 - Passo 3
Fonte: DIPLAEM.

Identificadas que estdao as lacunas das capacidades necessarias, este
passo inicia-se com a apresentacao e priorizacao das propostas de forcas
anteriormente referidas.

Estas propostas de forcas sao congregadas numa Informacgao produzida
pela DIPLAEM sob a forma de Projeto de Proposta de Forcas EMGFA e RAMOS
(PPF) e submetida a despacho superior do CEMGFA, o qual ira analisar este
projeto, em termos de adequabilidade militar.

De seguida, apos essa analise, sera enviado e analisado pela SG/MDN
e pela DGRDN/MDN em termos de exequibilidade financeira, de pessoal,
de material e de infraestruturas. SO apos esta tramitacao, por estes 6rgaos
do MDN, é elaborada a Proposta de Forcas Nacionais (PFN), a qual sera
objecto de parecer do Conselho de Chefes de Estado-Maior (CCEM), sendo
esta proposta um documento consolidado organizado por capacidades e
respectiva andlise de risco.
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No que diz respeito a Analise de Risco é adotado o conceito tradicional
da andlise de risco qualitativa, ou seja, a combinacdo das consequéncias
(ou impactos) com a probabilidade determina o risco de cada cenério
(tradicionalmente traduzida por um produto cujos resultados podem ser
apresentados numa matriz probabilidade vezes impacto).

Por fim a PFN terd em linha de conta os planeamentos de defesa da NATO
e da EU, servindo de base a reuniao Bilateral da NATO em termos de NDPP e
podera ser também “ajustada” de acordo com os inputs recebidos dessa mesma
reuniao. De igual modo, se passard o mesmo com O processo/mecanismo de
desenvolvimento de capacidades da UE.

Na sequéncia da Reuniao Bilateral com a NATO, a PFN e a anélise do Risco
sao confirmados ou ajustados, sendo entdao submetidos a validacdo do MDN,
naquilo que concerne a Aceitabilidade Politica, passando a designar-se Projecto
de Objetivo de Forcas Nacionais (POFN).

Na sequéncia da reuniao multilateral, com a NATO, o POFN, sera entao
aprovado pelo MDN, seguindo-se a elaboragao de planos de implementacao,
para as diferentes capacidades e das futuras LPM e LIM.

Todavia, no actual momento, existem algumas situagoes neste passo, 0s
quais se traduzem em lacunas do CPDM, a saber:

- Em primeiro lugar o facto de que a metodologia com que foram
levantadas e priorizadas as capacidades terem sido diferenciadas,
nos vérios Ramos e EMGFA, pois o EMGFA e o Exército utilizaram
um documento de 2009 - “Regras para a avaliacao do risco operacional
e relevancia da metodologia para o processo de selec¢ao de projectos
no ambito da revisao da LPM”, enquanto a Marinha e a Forca Aérea
utilizaram outro referencial - “NATO MC POLICY ON SUITABLE AND
RISK ASSESSMENT”, ja que, segundo estes Ramos, a ferramenta
anterior nao espelhava as idiossincrasias e os resultados expectaveis
destes ramos. Logo, com o recurso a metodologias diferentes o
resultado alcancado implicou resultados diferentes (Prioridades).

- Por outro lado, tendo sido enviado para despacho superior em
fevereiro de 2016 o Projecto de Propostas de Forga Nacional, o
mesmo nunca chegou a ter a sua tramitacdo esperada, pois a analise
da sua adequabilidade militar ficou “suspensa” aguardando — desde
essa data — a convocacao de uma explicacao do racional que presidiu
& elaboragao da mesma. Como tal, neste momento — estando ja
dessincronizados com o NDPP NATO fruto desta derrapagem
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temporal — esté-se, por orientacdo superior, a revisitar o Projecto de
Propostas de Forcas para regressar a despacho superior ao CEMGFA.

O Passo 4 — Implementacao do CPDM, sendo a fase seguinte do CPDM,
tem por objetivo implementar os planos e executar as leis de programacao,
procurando explorar oportunidades de solucoes multinacionais ou colectivas
que possam contribuir para alcangar os objetivos definidos (Figura 27).

PASSO 4 — IMPLEMENTAGCAO CPDM

INPUTS = <., FINANCIAMENTO
FINALIDADE A ALCANCAR
\ - IMPLEMENTAR PLANOS
PROVENIENTES
. PASSO ANTERIOR CPOM INVESTIMENTOS

CONJUNTOS

INVESTIMENTOS
MARINHA

RESPONSABILIDADE
EMGFA
RAMOS

Figura 27 - Passo 4
Fonte: DIPLAEM.

Ao contrario dos restantes passos este tem uma natureza continua,
sendo essencial que todas as entidades envolvidas no CPDM visualizem a
tempo inteiro — através do recurso a ferramentas de gestao — a implementacao
antes referida.

Tendo como INPUT o Objetivo de Forgas Nacionais (OFN) que foi
aprovado por Sua Exceléncia o Ministro da DN, e de acordo com o financiamento
consignado, irao existir investimentos em termos conjuntos e dos Ramos.

Por fim, a tltima fase do CPDM ¢é o Passo 5 — Revisao dos Resultados, sendo

o mesmo efetuado pelo processo de revisao de capacidades (Figura 28).
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PASSO 5 — REVISAO DOS RESULTA‘D\OS
) LY

INPUTS -
/" FINALIDADE A ALCANCAR . OUTPUT
1. AVALIAR SE NIVEL DE AMBICKO FOI | B
ALCANCADO. =

2. AVALIAR RISCOS ASSOCIADOS.
3. AVALIAR LACUNAS NAO MITIGADAS,

ELABORADOD
GAPD

APRECIADO

CCEM

1)

\'AumTORm

Al
SFN RESPONSABILIDADE
MDN
EMGFA
RAMOS LANGAMENTO CPDM

SEGUINTE (2018-2022)

Figura 28 - Passo 5
Fonte: DIPLAEM.

Sendo um processo fundamental para controlar todo o ciclo de PDM
inicia-se pela auditoria as capacidades do SFN. Deste modo ¢é recolhida toda a
informacao sobre as forgas e capacidades existentes e planeadas, assim como o
planeamento financeiro associado.

Desta auditoria é elaborado um relatério de capacidades do SFN,
identificando a evolucao verificada no desenvolvimento de capacidades de
modo a atingir o nivel de ambicao pretendido. Sendo este relatorio efetuado
pelo GAPD e apreciado em sede de CCEM, o mesmo apresentara uma avaliacao
dos riscos associados, incluindo os derivados do facto das lacunas nao terem
sido totalmente contempladas no processo de defini¢ao dos objectivos, podendo
ainda mencionar como alguns dos riscos poderao ser mitigados.

Este relatério é efectuado de 4 em 4 anos, sendo, no entanto, feita uma
actualizacao em cada 2 anos.

Este relatorio servird também para o langcamento do CPDM seguinte.

Por fim, importa referir as fragilidades que o actual CPDM apresenta. Se
por um lado existe a necessidade de uma definicao muito clara de conceitos a
serem usados, neste planeamento, de modo a existir uma linguagem comum
inter-ramos e EMGFA, devera existir uma grande disciplina de prazos e tempos
a cumprir — nos varios passos e nos varios patamares de decisao — garantindo,
assim, a fluidez e oportunidade do CPDM.
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Ja antes foi referido que este CPDM ¢ o primeiro onde se esta a utilizar esta
metodologia sistémica, a qual, pretende efectuar a edificacao de capacidades de
um modo cientifico e ponderado. O proximo ciclo de planeamento, CPDM 2018-
2022, ira ocorrer de um modo mais adequado, sem grandes percalgos e fruto
da experiéncia actual e das boas préaticas que entretanto se foram verificando.
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3.1. NOTA INTRODUTORIA AO PAINEL

Jorge Filipe Marques Moniz Corte-Real Andrade

Major-General
Diretor do Centro de Investigagao e Desenvolvimento do Instituto Universitario Militar
andrade jfmmc@ium.pt

Perante os emergentes paradigmas de Seguranca e Defesa e o atual
contexto estratégico onde Portugal se insere, existe a percecao de que o
processo de planeamento estratégico militar, os seus produtos e respetivos
enquadrantes podem ser otimizados.

De facto, o presente ambiente exige novas capacidades de planeamento
estratégico, em particular nas organizacodes cujas decisdes tém um maior
impacto, cujos efeitos mais perduram e que envolvem significativos recursos,
como € o caso das organizacoes da Defesa.

Face ao incremento da complexidade de problemas mal-definiveis e mal-
estruturaveis, e a reducao do tempo para a sua resolucao, as organizagoes
tendem a optar pela intuicdo ou por métodos expeditos, e a adotarem
perspetivas de curto prazo: para qué planear a médio/longo prazo, se as
situacoes se modificam cada vez mais rapidamente?

Paralelamente, as organizagoes tendem a utilizar as mesmas metodologias
e ferramentas de apoio que utilizam em dominios fechados, uma vez que os
seus contornos sao conhecidos a priori e, por isso, onde € possivel estruturar
os problemas e encontrar as respectivas solugoes através de sequéncias pré-
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estabelecidas de procedimentos, recorrendo a abordagens diretas e a processos
lineares, sobretudo de optimizacao.

Estas tendéncias acentuam-se, tanto mais quanto mais elevado for o nivel
de decisao, sobretudo ao nivel estratégico. Consequentemente, a preocupagao
dominante passa a ser a do acesso a informacao, o que acentua a dependéncia
pela mera gestao da informacao.

No entanto, as organizacoes para sobreviverem tém de continuar a
alcancar os seus objectivos, em funcao do seu meio envolvente externo e
das suas capacidades e condicoes internas. E das Forcas Armadas, espera-se
que alcancem os objectivos definidos pelo nivel politico nas situacdes mais
complexas, instaveis e dindmicas, tendo por base um cuidado planeamento
militar, necessariamente pautado pela objetividade, dificilmente conciliavel com
significativas e/ou constantes alteracoes da politica ou da macro estratégia, que
antes se deverao constituir nas grandes orientacoes e enquadramentos em que
se alicercard o planeamento a longo prazo.

Como foi salientado no painel anterior, o planeamento estratégico da
Defesa e o planeamento estratégico militar sao dois processos intrinsecamente
interligados. Se, por um lado, os recursos e as orientacoes necessarias para o
desenvolvimento do planeamento militar dependem do nivel politico, por outro
lado, as decisbes politicas sdo tomadas com base em opcoes concebidas ao
nivel estratégico militar. Esta caracteristica implica uma estreita coordenacgao
entre as entidades dos diferentes niveis e exige que os produtos de um nivel
possibilitem o completo desenvolvimento dos processos nos restantes niveis.

Por outro lado, é sabido que o ambiente conflitual ou competitivo onde
atuam as Forcas Armadas igualmente condiciona as opg¢oes a adotar, uma vez
que estao dependentes dos interesses e das estratégias dos restantes atores.
No entanto, a sua consideracao torna-se tanto mais dificil, quanto mais difusos
e diversos forem os atores e quanto menos explicitas forem as suas intencoes.

A proépria inovacao (seja de produtos, processos, conceitos, estruturas
ou sistemas), tecnologica ou nao, induz necessidades que se nao forem
incorporadas, mais tarde ou mais cedo se tornarao numa desvantagem, face a
um oponente que detenha essa superioridade.

Daqui decorre uma enorme variedade de situacbes pouco repetiveis,
que, por isso, introduzem uma grande imprevisibilidade e, normalmente, um
elevado risco, o que inviabiliza a concecao de solugoes pela mera extrapolacao
de condicoes passadas ou presentes, particularmente no desenvolvimento de
capacidades que envolvem um largo diferencial temporal entre a tomada de
decisao e a obtencao dos correspondentes resultados.
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Em resposta a esta imprevisibilidade, a abordagem tem sido a da
flexibilidade, materializada no planeamento de capacidades com um largo
espectro de atuacao, inclusivamente com aplicacao dual militar-civil.

Todavia, esta abordagem também tem limitacoes, dado que serda sempre
necessario priorizar opcoes, contemplar componentes especificas mais
eficazes perante certas ameacas e riscos, assim como assegurar uma continua
atualizacao tecnoldgica, adequada a interoperabilidade para operar, quer de
forma conjunta, a nivel nacional, quer nas Aliancas em que estamos integrados.

Assim, seja por imperativo nacional, seja por solicitacao das Aliancas onde
Portugal se integra, sera necessario assumir op¢oes no presente que levam um
longo tempo a concretizarem-se, através de um processo continuo, baseado
numa prospetiva partilhada de um futuro antecipado e/ou desejado, assim
como numa interacao estruturada dos diferentes intervenientes, que possibilite
a conjugacao holistica dos seus contributos e que possa ser ajustado em funcgao
da permanente avaliacao do ambiente envolvente.

Neste enquadramento vamos, através dos nossos convidados, que
desempenham fung¢oes-chave no planeamento militar dos Ramos das Forcas
Armadas, procurar avaliar a situacao atual e as perspetivas de evolucao, da
Marinha, do Exército e da Forca Aérea, na Edificacao de Capacidades militares,
com o objectivo de procurar identificar eventuais lacunas e possiveis formas
de as ultrapassar que possam aperfeicoar o Processo de Planeamento das
Capacidades a longo prazo.
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Mario José Simoes Marques

Vice-Almirante
Subchefe do Estado-Maior da Armada
simoes.marques@marinha.pt

3.2.1. Introducao

O ambiente de seguranca mundial, caraterizado pela complexidade,
incerteza e dificuldade de previsao dos riscos e ameacas, coloca nas agendas
de seguranca e defesa a questao das novas metodologias de planeamento
estratégico militar.

Na Marinha, esta tematica também permanece atual e pertinente, uma vez
que, apesar das constantes mudancgas por que tem passado o ambiente de
seguranca, nenhuma delas diminuiu a importancia do planeamento estratégico
militar, em geral, e do processo de edificacao de capacidades, em particular, no
cumprimento da missao da Marinha.

Ademais, tendo em consideracao que os meios nas marinhas demoram
muitos anos a serem construidos e que estes tém um ciclo de vida operacional
que normalmente se prolonga por vérias décadas, a Marinha encara com natural
e especial atencao a vertente naval do processo de planeamento estratégico
militar, assunto primacial para o cumprimento da sua missao.

Neste seguimento e procurando responder ao desafio langado no ambito
do Seminario Internacional O Planeamento Estratégico Militar, o presente artigo
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pretende abordar o processo de edificagao de capacidades da Marinha, a longo
prazo, sob duas perspetivas distintas, porém, interligadas. A primeira perspetiva
estarelacionada com aforma como a Marinha aborda o planeamento estratégico
militar do ponto de vista conceptual.

A segunda perspetiva diz respeito a metodologia que a Marinha implementa
para, na pratica e de forma transversal a todos os setores da organizacao,
garantir a edificacao das capacidades necessarias para o cumprimento da sua
missao.

Este artigo analisa, numa terceira parte, os atuais e futuros desafios
que, sob o dominio operacional, genético e estrutural, sdo colocados ao
processo de edificagao de capacidades na Marinha, terminando com algumas
consideragoes finais.

3.2.2. A perspetiva conceptual

A Marinha é uma organizacao orientada para o cumprimento da missao,
a qual se pode resumir como Contribuir para que Portugal use o Mar, na justa
medida dos seus interesses. Para cumprir esta missao, a Marinha desempenha
trés fungoes essenciais: Dissuasao, Defesa Militar e Apoio a Politica Externa;
Seguranca e Autoridade do Estado no Mar; e Desenvolvimento Econdémico,
Cientifico e Cultural. A Figura 29 deixa transparecer a importancia desta
missao ao perspetivar a relacao entre a dimensao do territorio e as dos espacos
maritimos sob responsabilidade, soberania ou jurisdicdo nacional.

Contribuir para que Portugal use o mar

Dissuasao, defesa militar e apoio a politica externa

Seguranca Desenvolvimento
e autoridade do Estado economico, cientifico
' e cultural
ZEE - Autoridade EPC - Soberania SAR - Busca e Salvamento
1,7 milhdies km? - 19x temitério 3,8 milhes ki® - 42x tenitoro 5,8 mithoes km? - 62x territdrio

Figura 29 — Missao e funcoes essenciais da Marinha, perspetivadas na dimensao
dos espacos maritimos sob responsabilidade, soberania ou jurisdicao nacional
Fonte: EMA.
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No seu conjunto, as aludidas fungoes fazem com que a Marinha esteja
presente com utilidade e produza valor no mar, respondendo a um leque
alargado e diferenciado de desafios, de ordem politica, econémica, ambiental,
cultural e securitaria.

Tendo em vista uma adequada adaptacao ao ambiente estratégico, assim
como a melhoria continua da organizacdo, a Marinha adotou um processo de
gestao estratégica caraterizado pela formulacao, implementacao e controlo das
estratégias que asseguram a consecugao dos objetivos de médio e longo prazo
definidos pelo Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA).

Na Marinha a formulacao estratégica é traduzida pela Politica Naval em
articulagcao com a Doutrina Naval, como se ilustra na Figura 30. No essencial,
aqueles documentos evidenciam o que a Marinha fara e como fara, de forma a
cumprir a sua missao, que foi fixada ao nivel geral militar.

Politica Naval Doutrina Naval
DETERMINADA PELO CEMA ) PROMULGADA PELO CEMA

COMO A MARINHA CUMPRIRA A SUA MISSAD

0 QUE A MARINHA FARA PARA CUMPRIR A SUA MISSAD

I
: |
I 1
OBIETIVOS ESTRATEGICOS NAVAIS i <::>: CONCEITO ESTRATEGICO NAVAL
(Deduzidos dos objetivos estratégicos militares) 1 (Principlos)
1
1
!
1
1
1
1
1
1

H

MISSOES SETORIAIS
(Orientacoes)

PARADIGMAS DA TRANSFORMACAO
(Medidas)

4 O J

MISSAO DA MARINHA® ] DIRETIVA DIRETIVA DIRETIVA
("0 que fazer?” e “para qué?) GENETICA ESTRUTURAL § OPERACIONAL

*LOMAR, Decrato-Lei n.* 185,2014, de 23 de dezembro

Figura 30 - A formulacao estratégica da Marinha resulta da conjugacao da
Politica Naval com a Doutrina Naval
Fonte: EMA.

A Politica Naval traduz o que a Marinha fara para cumprir a sua missao (o
qué?), tendo presente as circunstancias do ambiente estratégico e a influéncia
resultante das politicas publicas de escalao superior, que determina os objetivos
estratégicos navais. Resulta da andlise da missdo da Marinha e reflete o
pensamento do CEMA sobre o que é necesséario e possivel fazer com prioridade
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no seu mandato, nos diferentes setores de acao e com os recursos disponiveis e
previsiveis, para assegurar a desejada transformacao da Marinha.

A Politica Naval assume forma publica na Diretiva de Planeamento da
Marinha (DPM), que estabelece, para cada mandato do CEMA, a sua visao
estratégica para a Marinha. A DPM estabelece os objetivos genéticos, estruturais
e operacionais e da missao prioritarios, bem como as linhas de acdo de comando
e de administragao superior, decisivas para a sua prossecucao, no ambito da
doutrina, da organizacao, do pessoal, do material, da informacao, do treino e
da sustentacdo. Estes elementos sdo sintetizados no Mapa da Estratégia, cuja
versao de 2017 é apresentada na Figura 31. A DPM assume-se, assim, como
motor da transformacao da Marinha, garantindo a permanente adaptacao aos
requisitos do cumprimento das missoes. As Diretivas Setoriais, elaboradas a
partir da DPM, aprofundam e particularizam os objetivos e as grandes linhas
de acao definidas.

Servir Portugal no mar, com relevincia, construindo a Marinha do futuro

buir para que Portugal use o

Visio |

Marinha
EFICAZ Fomentar o DESEMPENHO SUPERAR as dificuldades | Aproveitar as OPORTUNIDADES
OTIMIZAR AUMENTAR CONSOLIDAR
Marinha presenca e controlo prontidao das ciéncias do mar
FLEXIVEL espagos maritimos unidades operacionais @ cultura maritima
FORTALECER APERFEICDAR DINAMIZAR
Marinha apoio AMN e parcelros eficiéncia na abertura da Marinha
OTIMIZADA nacionais e intemaclonais gestao de recursos & sociedade
POTENCIAR MELHORAR INCREMENTAR
Marinha edificacao e sustentagao recrutamento fontes de financiamento
EQUILIBRADA sistema de forcas e retencéo supletivas
Valores Discipli Leald Honra Integridade Coragem

Figura 31 - Mapa da Estratégia da Diretiva de Planeamento da Marinha 2017
Fonte: EMA.

A Doutrina Naval traduz a forma como a Marinha cumprird a sua missao
(como?), tendo presente a estratégia institucional e as determinacoes resultantes
das doutrinas estratégicas de escaldo superior. E definida pelo conjunto de
principios, orientagdes e medidas, segundo os quais os setores da Marinha
devem regular as suas acoes, no cumprimento da missdo da organizacio. E
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composta pelo Conceito Estratégico Naval, pelas Missoes Setoriais e pela
Diretiva Genética, Estrutural e Operacional.

O Conceito Estratégico Naval define os principios da acdo da Marinha nos
dominios genético, estrutural e operacional, expressando a filosofia e conferindo
logica e coeréncia a acao da Marinha.

Por sua vez, os Paradigmas de Transformacao definem as principais
medidas a desenvolver nos respetivos campos, e constituem-se como
referéncias fundamentais para a transformacao da Marinha, necessaria a sua
permanente adaptacao nos dominios genético, estrutural e operacional, aos
requisitos da missao.

Em suma, do ponto de vista conceptual o planeamento estratégico da
Marinha pode ser caraterizado como o processo que envolve a definicao dos
seus objetivos dos caminhos para a sua consecucao, e o desenvolvimento dos
planos, programas e orgamentos tendentes a assegurar 0s recursos necessarios
e a integracao, coeréncia e coordenacao das atividades.

Desenvolve-se nos diferentes niveis da Marinha através da DPM, das Diretivas
Setoriais, dos Planos de Atividade e respetivos Planos Orcamentais, em linha
com o planeamento de longo prazo, expresso nos paradigmas de transformacao
genético, estrutural e operacional. Para a sua atualizacao periddica, beneficia do
estudo de orientacao estratégica plasmado no documento A Marinha a 20 anos,
estudo este que sera objeto de andalise na seccao seguinte.

3.2.3. A Marinha a 20 anos

O estudo A Marinha a 20 anos € a principal orientagao estratégica de médio/
longo prazo para a edificagao das capacidades na Marinha. Pode considerar-se
que o ponto de partida deste estudo é a analise do ambiente estratégico, a qual
procura identificar as ameacas e as oportunidades inerentes ao ambiente externo
(nacional e internacional), bem como as potencialidades e vulnerabilidades
intrinsecas & Marinha (ambiente interno).

Com esta anélise pretende-se identificar os aspetos relevantes da situacdo
estratégica e de seguranca no dominio maritimo-naval, bem como as perspetivas
de evolucao, de modo a identificar a tipologia de andlises que a Marinha tem de
realizar. Para este estudo, sao consideradas as analises do ambiente estratégico
constantes no Conceito Estratégico de Defesa Nacional (2013), no Conceito
Estratégico Militar (2014) e no Conceito Estratégico Naval (2015), bem como as
analises prospetivas realizadas por atores relevantes no quadro da segurancga e
defesa, particularmente as efetuadas pela Organizacao do Tratado do Atlantico
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Norte e pela Unido Europeia. Com a analise do ambiente estratégico procura-
se responder a questao relacionada com as implica¢des militares do ambiente
estratégico, de modo a deduzir os cenarios de emprego da Marinha.

Para além da anélise do ambiente estratégico, este estudo contempla de igual
modo reflexdes e andlises sobre a estratégia operacional, genética e estrutural
e, no final do documento, um conjunto de conclusoes e recomendacoes. As
principais etapas e produtos da metodologia seguida ao longo do estudo, sao
apresentados na Figura 32.

* Andlise ambiente externo + Identificagdo missGes da Marinha

* Andlise ambiente interno i + ldentificacdo capacidades, meios e
* Identificacdo tendéncias evolugio i forgas

« Identificagéio cendrios emprego —L., + Identificagao Dispositivo Referéncia

Conclusoes

Recomendacoes
+ Avaliago das capacidades

+ Identificacdo lacunas e excedentes
Medldn_selhhasdea@inde&nhltn: + Andlise de risco:
= Genético _ = Relevinciameios e forgas
* Estrutural Estratégia = Andlise custo / beneficio
* Operacional Estrutural = Identificacio prioridades para
colmatar lacunas
* Elaboragio plano edificagio
capacidades

+ Andlise de estruturas e processos
+ Linhas de agao para otimizar estrutura,
processos e produto operacional

Figura 32 - Etapas e produtos da metodologia seguida no

estudo A Marinha a 20 anos
Fonte: EMA.

A anélise sobre a Estratégia Operacional coloca enfoque na identificacao dos
cenarios de emprego da Marinha, nas missoes face aos cenérios de emprego e
nas capacidades, nos meios e nas forcas necessarias para o cumprimento da
missao, refletidos respetivamente no Conceito Estratégico Militar, nas Missoes
das Forcas Armadas (2014) e no Sistema de Forcas (2014), de modo a deduzir o
dispositivo de referéncia necessario para a Marinha cumprir a sua missao.

O capitulo dedicado a Estratégia Genética debruca-se sobre a analise
das capacidades, considerando lacunas e excedentes no dominio dos
recursos materiais, humanos, financeiros e informacionais. Prossegue com
a apresentacao dos resultados de uma analise de risco, que tem em linha de
conta a relevancia dos meios e das forcas para o cumprimento da missao, de
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uma analise custo/beneficio e da consequente identificagao de prioridades para
colmatar as lacunas identificadas.

O desenvolvimento da Estratégia Genética visa, em ultima anélise, definir
um plano de edificacdo de capacidades que pondere trés fatores principais:
1) a necessidade de compatibilizar as futuras aquisicbes com as previsiveis
disponibilidades do orcamento de investimento, 2) a necessidade de garantir a
existéncia de meios e forgas para realizar as missoes da Marinha e 3) o ciclo de
vida util dos meios existentes.

O quarto e o ultimo capitulo do estudo A Marinha a 20 anos é dedicado a
analise da estratégia estrutural, designadamente das estruturas organizacionais
e dos processos existentes, de modo a definir as medidas adequadas para
otimizar a Marinha face aos pressupostos genéticos e operacionais.

O estudo conclui-se identificando um conjunto de medidas e linhas de acao
de ambito genético, operacional e estrutural que potenciem a resposta aos
desafios do ambiente de seguranca que a prazo se antecipam.

3.2.4. Ponto ao Meio-Dia

Apbs discorrer sobre o enquadramento conceptual e a metodologia adotada
pela Marinha para garantir a edificagao das suas capacidades a médio e longo
prazo, importa agora refletir sobre os atuais e futuros desafios que se colocam
sob o paradigma operacional, genético e estrutural.

No ambito do paradigma operacional, e sem haver a pretensdao de ser
exaustivo sobre uma matéria tdo complexa, releva-se um conjunto de desafios
que, entre outros, abrange o crescente esbatimento entre a dimensao interna e
externa da seguranca, o ressurgimento da ameaca submarina, o empenhamento
de plataformas navais tanto em &guas oceéanicas como costeiras, bem como
em aguas quentes ou frias, o que impoe requisitos de grande flexibilidade
para estes meios navais, a capacitacao de parceiros, que poderda motivar a
criacao de equipas de treino moveis, a projetar no ambito das Forcas Nacionais
Destacadas, e o aumento dos navios de bandeira portuguesa, que se podera
traduzir em responsabilidades acrescidas no dominio da seguranga maritima
para a Marinha.

No dominio estrutural, realca-se o enfoque no aperfeicoamento dos
processos e da gestao, de modo a rentabilizar os recursos afetos a componente
naval do sistema de forcas, no mapeamento dos processos procedendo a sua
redugao, simplificacao, desmaterializacao e automatizacao, no incremento da
partilha de infraestruturas e da centralizacao de servicos comuns e na evolucao

89



O PLANEAMENTO ESTRATEGICO MILITAR:
ADEQUACAO AOS NOVOS PARADIGMAS DE SEGURANCA E DEFESA

e/ou no desenvolvimento de sistemas de informacéao criticos para a atividade
da Marinha.

Noambito genético, importadiferenciartrés dreas distintas, designadamente,
a area do material, do pessoal e da informacao. Na area do material sao de realcar
0s programas cuja inicio ou definicao é prioritario nos préoximos trés anos,
designadamente: a modernizacao de meia-vida das fragatas das classes Vasco
da Gama e Bartolomeu Dias, a concluir até 2024; a necessidade de contratualizar
a construcao de mais 4 NPO, além dos 2 atualmente em construcao, em Viana do
Castelo; a substituicdo do NRP Bérrio; a modernizacao/adaptacao de 5 patrulhas
costeiros; e a remotorizagao dos helicopteros Lynx. Tenciona-se, ainda, lancar a
breve prazo os estudos preliminares referentes ao projeto das futuras fragatas.

Na érea do pessoal sublinha-se a necessidade de melhorar a capacidade
de recrutamento e de retencao de recursos humanos. Por ultimo, na area da
informacao é necessario, entre outros projetos, consolidar a edificacao do
nucleo Computer Incident Response Capability da Marinha, reforcando a sua
integracao na capacidade de ciberdefesa nacional e a implementacao do Plano
Integrado de Marinha.

3.2.5. Conclusoes

Em jeito de conclusao, pode afirmar-se que a Marinha, através do seu
processo de Planeamento Estratégico Militar, em geral, e da metodologia para
a edificacao de capacidades, em particular, garante um planeamento baseado
em capacidades sistematico, coerente e equilibrado, que tem em atencgao a
satisfacao dos compromissos internacionais e das missoes a nivel nacional,
mantém a flexibilidade suficiente para a adaptacao as alteracoes decorrentes da
conjuntura estratégica do momento e garante a consisténcia minima necessaria
ao processo de tomada de decisao que vier a ser conduzido no futuro.
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Marco Anténio Mendes Paulino Serronha

Major-General
Diretor-Coordenador do Estado-Maior do Exército
serronha.mamp@mail.exercito.pt

3.3.1. Antecedentes

No Exército, o planeamento estratégico acompanhou 0s mesmos processos
desde o inicio dos anos 80 até ao final da primeira década deste século,
fundamentalmente materializado em diretivas de mandato, ou de menor prazo
(1 a 3 anos), em grande concordancia com a elaboracao de Planos, inicialmente
de médio Prazo e posteriormente de médio e longo prazo, alinhados com
a dimensao temporal da LPM que, s6 apds 2001 (Lei 4/2001) introduziu uma
perspetiva de 18 anos para cada lei (Figura 33).
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Estratégia Militar Edificacdo de
dentes Terr Capacidades do O Exército do Futuro
errestre PR
Exercito

=

Planeamento estratégico

Diretivas para
implementacdo de
metodologia

Anos 80 5 2000 2010 2011 2012 2013 2014

Diretivas anuais e de curto (2 anos) e Diretivas de
médio prazo (4 anos) planeamento

90
Processos de Flaneamento Processos de Planeamento e
e Programagido Anusl de Programacdo Anual de Médic e
Médio Prazo {PMPE] Lenge Praza (PMLPE}

QOrientagdo para o PMLPE (2007-2024), para a elaboracdo dos PSMLP, definir e
detalhar os Objetivos de Forga [OF), enquadrar os projetos de reequipamento e
orlentar 0s compromissos internacionais a assumir pelo Exército,

Este plano traduz a operaclonal, & genética do Exército,
sendo essencial para o controlo da geraglio da capacidade operacional no
médio prazo.

LPM de 5 anos. LPM de 18 anos

Figura 33 - Do Planeamento Estratégico a Gestao Estratégica
Fonte: EME.

CadaDiretivaincorpora os elementos fundamentais da formulacao estratégica,
incluindo a avaliacao do ambiente externo e interno e os planos traduzem a
estratégia operacional, estrutural e genética do Exército, sendo essenciais para o
controlo da geragao da capacidade operacional no médio prazo.

Desde 2009 que o Exército vem implementando o conceito de gestao
estratégica, mais vocacionada para o curto prazo, sem contudo perder a
necessidade de estabelecer a relacdo com o médio e longo prazo, através do
estabelecimento de uma visao mais alargada no tempo, tendo em consideracao
os elementos essenciais e a finalidade do instrumento militar terrestre.

Estavisao delongo prazo tem assim a perspetiva de procurar um alinhamento
temporal na estratégia, assumindo uma visao estratégica de futuro, gerida em
cada periodo de acordo com as condicionantes, mas mantendo um alinhamento
sequencial no sentido da edificacao de um todo coerente, eficiente e eficaz, capaz
de cumprir as missdes conjunturais, mas preparado para a rapida adaptacao a
situacoes de grande empenhamento qualitativo e quantitativo.

A relacdo entre o planeamento estratégico e a edificacdo de capacidade
estd contudo muito alicercada no investimento que nas ultimas décadas tem
assumido uma distribuicao diferenciada ao longo das FFAA, e cujo grau de
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execucgao se tem afastado do ideal, como consequéncia de um conjunto de
factores, tais como a aplicacdao de cativagoes, dificuldades de cumprimento
por aplicacao de verbas para outras finalidades, deslizamento, adiamento ou
anulacao de programas, incapacidade de cumprimento de alienacoes previstas
e diferenciacao de precos entre estimativa e execucao.

Por outro lado, a resultante, em qualquer Ramo das FFAA, da aplicacao da
reducao de efetivos na perspetiva de que tal se pudesse refletir numa maior
proporcionalidade financeira no investimento, nao se tem verificado, como
consequéncia da simultaneidade da diminuicao or¢amental, determinando um
cada vez maior peso das despesas com pessoal.

Tendo a sua génese na alteracao do modelo de planeamento estratégico do
Exército, a presente metodologia reflete a necessidade de preparar o Exército
para os desafios num horizonte de 15 ou mais anos, preconizando um conjunto
de ideias materializadas em linhas de acao estratégicas e por sua vez agrupadas
em objetivos, que pretendem orientar as alteracoes estruturais que se tornam
imperativas ao longo do tempo.

3.3.2. A Estratégia Militar Terrestre

Para a analise estratégica que se apresenta, houve que desenvolver uma
metodologia de trabalho sequencial e coerente, que se descreve seguidamente:

- Passo 1: Enquadrar a atuagao do Exército no ambito da
documentacao estruturante aprovada, elencando aquelas que sao
as expetativas depositadas pela tutela sobre as Forcas Armadas e
sobre o Exército.

- Passo 2: Compreender a evolucdo do ambiente estratégico no
médio-longo prazo, através de uma andlise tendencial e de um
processo de benchmarking, considerando as relacoes de pertenca a
Organizacao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), Unido Europeia
(UE), Organizacao das Nacoes Unidas (ONU) e Comunidade de
Paises de Lingua Portuguesa (CPLP).

- Passo 3: Na posse da caraterizacao do ambiente externo e das
principais tendéncias, identificar os desafios (e ameagas) e
oportunidades que se apresentam especificamente ao Exército
Portugués. Com base na andlise do ambiente organizacional
interno do Exército, identificar os pontos fortes e pontos fracos da
organizacao.

- Passo 4: Tendo em conta a visdo do Exército do futuro, identificar
linhas de acao estratégicas que, cumprindo os critérios de
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exequibilidade, adequabilidade e aceitabilidade politica, permitam

satisfazer as seguintes intengoes:

Explorar potencialidades para aproveitar oportunidades;
Explorar potencialidades para superar os desafios/ameacas;
Reduzir vulnerabilidades para explorar oportunidades;

Reduzir vulnerabilidades para evitar ou mitigar as ameacas.

- Passo 5: Agregar as linhas de acao estratégicas em objetivos

estratégicos de longo prazo, tendo em conta as suas afinidades

funcionais e o seu enquadramento segundo o modelo de formulagao

estratégica conhecido por Ends — Ways — Means.

O Conceito Estratégico Militar (CEM 2014) constitui-se como a base de

planeamento da estratégia operacional, estabelecendo o Conceito de Acao

Militar e as orientacdes especificas relativas a definicdo das Missoes das

Forcas Armadas (MIFA), do seu Sistema de Forgas (SF) e do seu Dispositivo

de Forcas (DIF). Para além disso, orienta a edificacdo de um instrumento

militar apto para fazer face as necessidades, interesses e responsabilidades de

ambito nacional, sejam elas intrinsecas, de natureza coletiva e/ou cooperativa.

Estas orientacoes servem de base ao Exército, no desenvolvimento da acao

estratégico-militar do Ramo, relativamente a sua estratégia estrutural,

genética e operacional (Figura 34).

Figura 34 - Enquadramento conceptual da Estratégia Militar Terrestre
Fonte: EME.
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No cenario 1, relativo a Seguranca e Defesa do Territério Nacional, o
Exército devera estar apto a contribuir, do ponto de vista terrestre, para
assegurar autonomamente uma capacidade dissuasora, reforcada pelo quadro
de aliangas, suficiente para desencorajar as agressoes ou para restabelecer
a paz, em condicoes adequadas para o interesse nacional. A componente
terrestre garante ainda, a ciberdefesa, a participacao em evacuacoes de forcas
e cidadaos nacionais em areas de crise e a cooperacao com as forcgas e servicos
de seguranca, nos termos da lei, em missoes definidas e nos estados de excecao.

No cenario 2, relativo a Defesa Coletiva, exercida no ambito da OTAN e
da UE, o Exército tera de garantir credibilidade e aptidao, para ser um aliado
credivel e para poder contribuir para a defesa dos espacos a responsabilidade
da Alianc¢a ou da Uniao.

No cenério 3, centrando-se no Exercicio da Soberania, Jurisdicao e
Responsabilidades Nacionais, o Exército participa em agbes de presenca,
quando determinado, junto da populacgao.

No cenério 4, incidindo na Seguranca Cooperativa, o Exército contribui na
resolucao de crises internacionais, através da sua participacao em acoes de
ambito multinacional (OTAN, UE, ONU, CPLP, acordos bilaterais e multilaterais)
promovendo um clima favoravel a Paz e seguranca internacional. Neste cenario
¢ fundamental a prontidao e interoperabilidade.

No cenério 5, objetivado no Apoio ao Desenvolvimento e Bem-estar, o
Exército utiliza o potencial das suas capacidades de uso dual, contribuindo, de
acordo com a sua disponibilidade para a protecao e salvaguarda de pessoas e
bens, e no apoio ao desenvolvimento.

No ultimo cenério, fulcrado na Cooperacao e Assisténcia Militar, o Exército
constitui-se num instrumento da politica externa do Estado, contribuindo para
a criacao de vinculos entre os paises, nomeadamente da CPLP, e no seio da
comunidade internacional, através da participacao na Reforma do Setor de
Seguranca (RSS) de outros paises.

Tendo em conta os cenarios de emprego elencados, os Objetivos Estratégicos
Militares (OEM) vistos na perspetiva do Exército deverao permitir:

- Assegurar a componente terrestre da defesa militar do Territério
Nacional (TN), de modo autonomo, através de uma dissuasao credivel,
ou integrado na defesa coletiva, bem como garantir a seguranca
da circulacao de pessoas e bens e a afirmacao da soberania e dos
interesses nacionais;

- Atuar no Espaco Estratégico de Interesse Nacional Permanente
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(EEINP), autonomamente, salvaguardando os interesses nacionais,
através do patrulhamento e, quando determinado, a vigilancia
terrestre;

Atuar no Espacgo Estratégico de Interesse Nacional Conjuntural
(EEINC) salvaguardando a vida e os interesses dos cidadaos
nacionais, bem como as linhas de comunicacao estratégicas;

Contribuir com forcas, com efetivos e com meios, destinados as
organizacoes internacionais, cumprindo com 0s COmMpPromissos
assumidos;

Cooperar com as Forcas e Servicos de Seguranca (FSS), nos termos
da lei, no ambito das ameagas e riscos identificados, bem como em
eventos de elevada importancia politico-estratégica;

Garantir as condi¢oes para atuar em estado de sitio, tendo em vista o
pronto restabelecimento da normalidade e, em estado de emergéncia,
apoiar as autoridades administrativas civis;

Participar em operagdes no ambito da seguranga cooperativa e
humanitaria, pronto para operar em todo o espectro de acoes
militares;

Colaborar em parceria com os paises vizinhos e com a CPLP, na
procura de objetivos comuns e/ou complementares e colaborar com
outras institui¢oes estatais, no ambito da protecao das populacoes e
promocao do seu bem-estar.

A Resolucao do Conselho de Ministros n® 26/2013 e o CEM estabelecem,
em consonancia, os conjuntos de forcas e meios e o nivel de ambicao pelo

qual se devem orientar as componentes das FFAA. Assim, sdo elencados trés

conjuntos de Forgas e meios:

Uma Forca de Reacao Imediata (FRI) - orientada para missoes de
evacuacao de cidadaos nacionais em areas de crise ou conflito e de
resposta nacional autbnoma em situagoes de emergéncia complexas;

Um conjunto de Forgas Permanentes em Acao de Soberania (FPAS)
- orientadas para missoes, designadamente, de defesa aérea,
patrulhamento, vigilancia e fiscalizacdo maritima e aérea, vigilancia
terrestre, busca e salvamento, defesa Nuclear Bioldgica Quimica
e Radioldgica (NBQR), outras de interesse publico e de resposta a
catastrofes, em continuidade no territério nacional e nas areas de
jurisdicao ou responsabilidade nacional;
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- Um Conjunto Modular de Forcas (CMF) - orientado para resposta
a compromissos internacionais nos quadros da defesa coletiva e
da seguranga cooperativa (FND), constituidas ou a constituir, para
emprego sustentado, por periodos de seis meses, paraempenhamento
até trés operacbes simultaneas de pequena dimensao ou numa
operacao de grande dimensao.

Quanto ao nivel de ambigao cometido ao Exército, no ambito expedicionario,
o Exército deve ter a capacidade para projetar e sustentar, em simultaneo, até
trés unidades de combate (até escalao batalhao), apoio de combate ou apoio de
servicos, ou comandar no maximo, uma Unica operacao de escalao brigada em
qualquer cendrio e grau de intensidade, por tempo limitado.

Internamente, o Exército tem de contribuir no dominio terrestre para uma
capacidade de dissuasao convencional e defensiva, para desencorajar e/ou
conter possiveis agressoes. De igual modo, deve dispor de forcas prontas a
cumprir missoes (de modo continuado) no ambito da seguranca e defesa do
territorio e populacao e do apoio militar de emergéncia. No que se refere ao
patamar “Conjunto”, o Exército contribui para a FRI e para as capacidades de
Comando e Controlo (C2), para a ciberdefesa, para as informacoes estratégicas
militares, para o comando de operacoes especiais no quadro nacional ou no
quadro bilateral e multilateral e para cooperacao civil-militar (CIMIC), em
conformidade com o nivel de ambicao atribuido (Figura 35).

Antecedentes > E“mmlh'> C:::::ic;:z::;o O Exército do Future 2

Exército

— FRI
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Figura 35 - Os conjuntos de forcas e meios e o nivel de ambicao
cometido ao Exército

Fonte: EME.
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3.3.3. A Edificacao de Capacidades no Exército

ALPM destina-se aapoiar a concretizagao do SFN aprovado decorrente do CEM
e MIFA e mais concretamente, constitui o instrumento financeiro de programacao
do investimento em forcas, equipamento, armamento, IDI e infraestruturas
(aquelas que tenham afinidade com a edificacao do sistema de forcas).

E quando falamos de capacidades, nunca é de mais regressar a definicao de
capacidade militar. Com efeito, o desenvolvimento de uma capacidade envolve
um conjunto de atividades segundo diversos vetores, sendo que a LPM serve
em particular o desenvolvimento dos vetores material e infraestruturas, que
terao de ser devidamente sincronizados em termos de desenvolvimento, com
os restantes (Figura 36). Ha que referir no entanto, que no caso do Exército, a
LPM nao tem sido empregue no investimento em infraestruturas.

— Edificacdo de
Antecedentes > Estegia Militaf > Capacidades do > O Exército do Futuro >
Terrestre i
Exército
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4 complementem a edificagdo das prioridades nacionais e
Asseg o reequip visem o cumprimento dos targetse da edificagdo das
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Figura 36 - Objetivos Estratégicos e Operacionais e Linhas de Acao a
desenvolver para a edificacao de capacidades no curto prazo

Fonte: EME.

A LPM é assim o principal instrumento para edificacao de capacidades.
Relembro que a incerteza quanto ao carater das ameacas atuais e futuras, levou
a que o planeamento de forgas comecou a ser feito por capacidades e nessa
oOtica, o Exército também se procura dotar dos instrumentos necessarios a
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prossecucao das missoes que lhe sdo cometidas, face a um ambiente estratégico
incerto, volatil, mas nao menos letal.

Assim, para fazer face ao referido ambiente imprevisivel, o Exército
identificou 14 capacidades que importa edificar, que se enquadram nas areas de
capacidade da defesa (em tudo semelhantes as da OTAN: Emprego de Forcas;
Comando, Controlo e Comunicacoes; Protecdao e Sobrevivéncia; conhecimento
situacional; mobilidade e projecao; etc.).

A edificagao de capacidades do Exército, para a qual a LPM é um dos
instrumentos essenciais, resulta de um processo de anéalise entre o desenho
do SFN 14, a identificacao de lacunas, ou seja, da comparacao entre as
capacidades existentes e as necessarias e do grau de risco associado a cada
uma, dando origem & necessaria priorizacao de edificacdao, em face dos recursos
disponibilizados para o efeito.

Neste sentido, sao desenvolvidos os CPDM, no sentido de justamente
identificar as capacidades constantes do SFN, tendo em conta o critério da
priorizacdo das lacunas, embora possam intervir igualmente outros critérios,
como o do retorno mais eficiente em relacao ao investimento, que tende a
privilegiar projetos de pequena dimensao.

Para o desenho da LPM em vigor, foram fundamentalmente tidos em conta
trés critérios que condicionaram de forma significativa o seu desenho inicial,
nomeadamente 0os compromissos assumidos, as intengoes politicas e a escolha
de trés projetos estruturantes por Ramo.

Os condicionamentos determinaram uma distribuicao de verbas diferenciada
por Ramo, cabendo ao Exército um total de 23% do total da LPM, permitindo-
lhe a edificacao de apenas 33% das lacunas do sistema de forcas terrestre, e
de uma muito limitada disponibilidade financeira no primeiro quadriénio,
crescendo sequencialmente para os segundos e terceiros quadriénios.

No ambito do investimento, o Exército tem vindo a desenvolver um esforco
muito importante no sentido de promover de forma colaborativa, entre o
Estado-Maior do Exército, o Comando da Logistica e o Comando das Forcas
Terrestres, os estudos e as acoes necessarias e adequadas ao reequipamento das
nossas forcas, assumindo em primeiro lugar a relevancia do elemento distintivo
das forgas terrestres, o Soldado, que tantas vezes se constitui no primeiro
elemento das operacoes e que seguramente materializa a consolidacao de todos
os esforcos desenvolvidos para o seu sucesso.

E nesse sentido, que a capacitacdo das forcas ligeiras se assumiu como a
primeira das prioridades, através de programas ha muito pretendidos, como
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€ o caso da substituicao do Armamento Ligeiro, ou fortemente contributivos
para o incremento da mobilidade e protecao destas forcas, materializados
pela aquisicao de novas Viaturas Taticas Ligeiras Blindadas, cujos resultados
serdo ja visiveis até ao inicio do préximo ano. Em conjunto com a significativa
ampliagdo, ja em curso, dos sistemas de comando, controlo e comunicagoes
e da aquisicao de novos sistemas contributivos para a capacidade de
informacoes, vigilancia e reconhecimento, o Exército iniciarda brevemente a
aquisicao de sistemas complementares da arquitetura do Soldado moderno,
no ambito da protecdo e dos sistemas de comunicacdoes e conhecimento
situacional, num aproveitamento sincrono com os esfor¢cos desenvolvidos pela
investigacao nacional e facilitando o fortalecimento do conhecimento mutuo
entre as necessidades genéticas das forcas terrestres e as possibilidades da
Base Tecnologica Industrial Nacional. O projeto do Sistema de Combate do
Soldado, cuja dimensao abrangera inicialmente parte muito substantiva dos
elementos da componente operacional do sistema de forgas do Exército, para
além da importancia de que se reveste para maior eficdcia operacional das
forcas terrestres, representa um salto tecnoldgico de particular relevancia, que
importa ampliar, consolidar e manter, pelo acompanhamento dos sucessivos
desenvolvimentos tecnoldgicos.

As recentes alteracbes no ambiente estratégico internacional, que no
plano nacional determinaram ao Exército um acréscimo de grande substancia
no ambito das Forcas de Reaccao Imediata, e que internacionalmente, vém
solicitando dos estados, um fortalecimento das suas capacidades militares
no sentido de fazerem face, em simultaneo, a novas ordens decorrentes de
diferentes posturas a Leste, e a auséncia de ordem correspondente aos conflitos
e aos seus efeitos a Sul, geram a tendéncia para o ressurgimento da importancia
de capacidades militares terrestres, com maior poder de fogo, protecgao e
mobilidade, dreas em que é agora imperioso exercer esforcos, promovendo a
sua atualizacao e nalguns casos a sua substituicdo, considerando a obsolescéncia
que a idade ou a auséncia de interoperabilidade de alguns sistemas evidenciam.
Esta é uma matéria que o Exército encara como fundamental e que para além
das ponderosas razoes que as suscitam, correspondem a verdadeira esséncia
do Exército e da aplicacao do poder militar terrestre. Neste sentido, também
o recompletamento, sustentagdo e atualizacdo das capacidades médias e
pesadas, no ambito da manobra, do apoio de fogos, do apoio de combate e do
apoio de servicos, constituem areas em que o Exército se encontra fortemente
empenhado e que tém vindo a ser alvo de estudos detalhados e colaborativos,
constituindo-se numa prioridade para o futuro de curto e médio prazo. Neste
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campo importa destacar, para além dos estudos em curso nas areas da Infantaria
Mecanizada e do armamento Anticarro, das unidades de Carros de Combate e
de Reconhecimento, da Artilharia de Campanha, da Engenharia e da Logistica
de Campanha, o processo aquisitivo inerentes a componente ligeira da defesa
antiaérea e da sua ligacao ao Sistema de Defesa Aéreo Nacional, a harmonizagao
e sinergias conseguidas no desenvolvimento da familia de viaturas tacticas nao
blindadas e todos os que mais directamente estao associados ao Apoio Militar
de Emergéncia.

Desta conjugacao de capacidades ressalta de forma muito clara e, em quase
todas as suas vertentes, a evidéncia da dualidade de emprego dos meios e forgas
do Exército, aspeto que se reveste da maior importancia para uma cada vez maior
accao de proximidade com as suas populacoes, no apoio e salvaguarda das suas
condicoes de vida, na prestacao do apoio militar de emergéncia e na continua e
nao menos relevante salvaguarda do patriménio nacional, fisico ou cultural.

No plano metodolégico da gestdo de projetos, o ano de 2015 marca
definitivamente a entrada do Exército no universo EPM, alinhando-se com as
intencgoes da tutela (Figura 37).

Estratégia Milit Edificacdo de
Antecedentes StRiegla Wirnar Capacidades do 0O Exército do Futuro
Terrestre Exarcito

Desenho

EPR: DPF
* Visualizagdo da abrangéncia e sincronia funcional e
temporal
* Definigdo de estimativas, requisitos e especificagdes
= Obtencdo de sinergias financeiras

Planeamento

Aquisicao

EPR: CmdLog
= Diminuigdo de obstaculos processuais
= Obtencdo de economias de escala

Figura 37 — Metodologia para o desenvolvimento de cada projeto
Fonte: EME.
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Para esse efeito, as 14 capacidades anteriormente enunciadas, comportam 59
projetos LPM, que foram desagregados 165 subprojetos. Como compreendem,
165 projetos s6 podem ser geridos em ferramentas de gestao e apoio a decisao.

Para o desenvolvimento de cada projeto, sempre liderado e seguido por um
gestor de projeto e pela sua equipa, segue-se uma logica de procura de sinergias
financeiras entre projetos e sinergias operacionais e técnicas com projetos de
IDI, durante a fase de desenho, até a aprovacao dos Requisitos Operacionais
e Técnicos e envelope financeiro associado, sendo posteriormente entregue
aos orgaos logisticos competentes para a proposta de modelo de processo
aquisitivo e concorrentemente com a procura das orientacoes operacionais
para a priorizacao das entregas aos utilizadores finais.

Ainda no plano metodoldgico da gestao e desenvolvimento de projetos, o
Exército desenvolveu documentacao especifica, acompanhada de formacao e
de criacao de estruturas dedicadas ao seu desenvolvimento e monitorizacao
(Figura 37), em particular no EME e no Comando da Logistica. Neste ambito, a
Reparticao de Gestao de Projetos/Comunicacoes e Sistemas de Informacao da
DPF/EME, mantem atualizados em coordenacdao com os gestores de projeto,
o Comando da Logistica e a Direcao de Financas, os dashboards relativos a
execucao global anual da LPM e de cada um dos projetos em curso anualmente.

Estas acoes decorrem das orientacoes estabelecidas pela estratégia de curto
prazo, consubstanciadas na DCE 17/19, no sentido da maximizacao da execucao da
LPM e por consequéncia, da edificacao efetiva das capacidades necessarias, ou da
verificacao das insuficiéncias e consequente identificacao de medidas de mitigacao.

Em simultdneo importa acompanhar as tendéncias operacionais, genéticas
e organizacionais, bem como as exigéncias internas e externas com implicagoes
na edificacao de capacidades, constituindo elementos fundamentais para a
preparacao do processo de revisao da LPM.

O préximo processo de revisao da LPM, no caso do Exército, dando
continuidade aos processos plurianuais em curso € a0s Compromissos assumidos,
ird ser influenciado pelas novas exigéncias decorrentes do acréscimo de
capacidades terrestres para a FRI, bem como da evolugao dos processo do NDPP
e do EU Capability Development, ou da combinacao das anteriores, em conjunto
com os projetos decorrentes da identificacao de novas necessidades internas.

3.3.4. O Exército do futuro
3.3.4.1. Fatores influenciadores do Exército do futuro (Figura 38):

- Evolucao do ambiente politico-estratégico interno e externo,
exigindo forcas terrestres dotadas de elevada prontidao e facilidade
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Evolugdo da tecnologia

Fungdes de Combate

Evolugdo da doutrina

SITUACAO ATUAL E PERSPETIVAS FUTURAS

de projecao, mantendo caracteristicas primarias de poder de fogo,
protecao e mobilidade, permitindo uma construcao adequada de
forcas aos diferentes ambientes operacionais e cumprimento de
tarefas full spectrum;

- Evolucao dos recursos disponiveis, em particular dos recursos
humanos e financeiros;

- Evolucao da tecnologia, implicando uma elevada capacidade
de absorcao e adaptacao organizacional, maior velocidade e
processamento da informacao e janelas de oportunidade reduzidas,
e que, no caso do Exército assume as caracteristicas essenciais da
grande abrangéncia dos diferentes sistemas de armas, distribuida
por muitas plataformas (fatores que a diferenciam das forcas
aéreas e navais) e que aumentam exponencialmente o seu grau de
complexidade;

- Evolucao doutrindria, igualmente indexada a abrangéncia das
diferentes funcoes de combate e afetada pela diversidade de
intensidade e tipologia de ambientes operacionais.

Estraté Edificagdo de
Metodologia g Mllfea Capacidades do O Exército do Futuro
Terrestre Exéreito

Evoluciodo ambiente “gm '
Evolugdo dos recursos politico-estratégico
disponiveis .

<

Unmanned Combat

O

riace I v

. ‘--l-'i‘z:;a

Figura 38 - Fatores influenciadores do Exército do futuro

Fonte: EME.
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Elementos constantes no sistema de forcas terrestres
(Figura 39)

- Imperativos

O primado do Homem, enquanto elemento central deste
Exército. Em cadalider um soldado e em cada soldado um lider,
deve constituir a ideia-chave do esforco de desenvolvimento
de lideres e soldados capazes para enfrentar os desafios do
século XXI;

Modernizar o Exército de forma eficiente, fazendo bom uso dos
recursos disponibilizados pelos contribuintes, e tornando-o
uma organizacao de alto desempenho. Isto significa antes
de mais, fazer escolhas, ainda que dificeis, pois nao estardo
disponiveis a totalidade dos recursos necessarios. Mas
significa acima de tudo modernizar nos processos, sem perder
o foco de que o emprego da Forca é em ultimo racio, a razao
de ser de um Exército e a resiliéncia uma premissa essencial;

Explorar oportunidades de uso dual no desenvolvimento
de capacidades militares, devolvendo a sociedade o seu
investimento;

Assegurar uma presenca efetiva em todas as parcelas do
TN, através do equilibrio entre concentracao e dispersao do
dispositivo, que permita o apoio préximo, no ambito do apoio
ao desenvolvimento e bem-estar das populacoes, na resposta
rapida e eficiente a emergéncias complexas, nomeadamente
catastrofes naturais ou provocadas, bem como na cooperacao
com forcas e servicos de seguranca.

- Expectativas

O Exército do futuro continuara a constituir o elemento central
de uma capacidade dissuasora terrestre contra as ameacas a
seguranca nacional, continuando a ser ndao s6 um elemento
fulcral nas operacdes conjuntas, mas, também, uma fonte
indispensavel de apoio nas areas do apoio sanitario, apoio de
engenharia, informacdes, comunicacoes e apoio logistico;

O ambiente estratégico e solicitacoes expectaveis no futuro,
enfatizamumanocaode ExércitoTotal, que seexpressasegundo
duas perspetivas: a primeira, no sentido de estar preparado
para desempenhar, em determinadas circunstancias, funcoes
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que normalmente nao lhe seriam cometidas, mas que na
auséncia de outras estruturas e organizagoes, terdao de ser
garantidas pela Forca militar; a segunda, respeitando a
responsabilidade do Exército de enquadrar doutrinaria e
organizacionalmente as componentes de reservistas, FSS e
sociedade civil na componente terrestre da defesa nacional;

e (O escalao Brigada continuarda a ser a organizacao da
macroestrutura de forgas, na medida em que é o patamar
minimo no qual todas as funcbes de combate operam
sincronizadamente, embora o ambiente operacional futuro
tenda a exigir cada vez mais o emprego de pequenos escaloes
com multiplas valéncias, designadamente agrupamentos de
armas combinadas e outras forcas-tarefa, organizadas para a
missao;

e O SF - Exército - serd edificado de modo a permitir:

¢ Defender militarmente o territério na sua vertente
terrestre (no contextoda OTAN), incluindoa colaboracao
no combate as ameacgas nao classicas a seguranca,
como o terrorismo, as ameacas catastroficas, a protecao
de infraestruturas criticas, ameagas cibernéticas, as
situacoes de catastrofe ou calamidade, e finalmente a
resposta a ameacas hibridas;

¢ Colaborar na defesa dos interesses nacionais e
influéncia do pais no sistema internacional, através da
geracao de forcas ou especialistas para a FRI, OTAN,
ONU, UE, assim como para a cooperacao e assisténcia
militar;

¢ Cumprir os compromissos nacionais cometidos ao
ramo no ambito da estratégia de aliangas, através da
edificacao das forcas que integram o contributo do
Exército para a defesa coletiva.
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Figura 39 - Elementos constantes no sistema de forcas terrestres

Fonte: EME.

3.3.4.3. Estrutura base necessaria para um sistema de forcas
terrestre

Para garantir as capacidades anteriores, a estrutura base do SF — Exército —
continuara a assentar em cinco pilares: trés comandos de Brigada, as Forgas de
Apoio Geral e de Apoio Militar de Emergéncia e as Forcas de Defesa Imediata
dos arquipélagos. Dependendo da missao, estas for¢as organizam-se da forma
mais adequada, segundo as necessidades identificadas. O Exército do futuro
sera assim treinado, sustentado e equipado para operar de forma agil e flexivel,
privilegiando-se o conceito de modularidade.

Um Exército pequeno deve possuir a capacidade de expansao rapida do SE,
para fazer face a contingéncias e ao desafio demoGrafico. Assim, o Exército
do futuro tera ainda de balancear entre uma componente de militares no ativo
bem formada e treinada e um corpo de reservistas, que permita incrementar a
capacidade de resposta quantitativa e qualitativa.

3.3.4.4. Desafios para a edificacao de capacidades do Exército

- Edificar capacidades militares terrestres de elevado custo, perante
uma conjuntura desfavoravel:

e Deficiente percecao da ameaca e da utilidade do instrumento
militar;
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e Reduzidos orcamentos de defesa e insuficiente investimento
militar para colmatar as lacunas e riscos identificados;

e Recrutamento insuficiente face as saidas dos Recursos
Humanos;

e Edificar capacidades e recuperar a obsolescéncia de outras
que sdo exclusivas do Exército;

e Assegurar a continuidade de “escolas de conhecimento” em
risco.

- Assegurar a modernidade dos Sistemas de Armas tendo em conta
a morosidade dos processos aquisitivos e 0s tetos orcamentais
disponiveis;

- Garantir que a Componente Terrestre mantenha uma Lobgica
Multipurpose (Figura 40);

- Assegurar que as Forcas do Exército, quando projetadas, sejam

relevantes para o cumprimento dos objetivos das Organizacoes
Internacionais a que Portugal pertence.

_— " Edificagdo de
> = ’:‘:""’> c do >n érci anrumru>
Exército

Ligeira

Figura 40 - A l6gica Multipurpose do Exército
Fonte: EME
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José Augusto de Barros Ferreira

Major-General Piloto-Aviador
Subchefe do Estado-Maior da Forca Aérea
scemfa@emfa.pt

3.4.1. Introducao

Comeco por referir a importancia da organizacao deste seminario dedicado
ao tema do Planeamento Estratégico Militar e agradecer ao Sr. Almirante Bastos
Ribeiro, o convite enderecado a Forca Aérea para participar nesta iniciativa.

Trata-se de uma oportunidade de discussao sobre as matérias de defesa
e os desafios que enfrentamos na edificacao de novas capacidades militares,
considerando o atual panorama de incerteza no ambiente global de seguranca
e defesa, e fortes as restricoes em matéria de disponibilidade de recursos.

Neste enquadramento proponho apresentar a forma como a Forca Aérea
analisa a “Edificacao de Capacidades Militares a Longo Prazo, a Situacao Atual
e Perspetivas de Evolugao”.

No decurso da apresentagao farei um enquadramento sobre o referencial
nacional para o levantamento e manutencao de capacidades, a ser concretizado
de acordo com os ciclos de planeamento de forcas e através da subsequente
programacao militar, convergente com o nivel de ambicdo superiormente
estabelecido. Elaborarei um breve conjunto de consideracoes inerentes aos
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ciclos de planeamento, que constituem desafios, e que servirao igualmente
de enquadramento ao tema, para s6 entao abordar as capacidades militares.
Terminarei com algumas consideracoes sobre esta matéria.

3.4.2. Enquadramento do Planeamento Militar

Os desafios ao Planeamento Estratégico Militar estdo bem definidos e
identificados (Figura 41). Os que vou referir sao os que, numa perspetiva pessoal,
entendo terem maior impacto sobre o planeamento a médio e longo prazo.

’(ﬁ Desafios ao Planeamento Estratégico Militar

* Aincerteza e a mudanca permanente no ambiente de seguranca e defesa
global dificultam a identificacdo dos requisitos operacionais de futuras
capacidades.

Os ciclos de planeamento sdo complexos e morosos. Acresce que
frequentemente os factores de decisdo focam-se no orgamento
disponivel e ignoram outros que devem ser ponderados.

Dada a natureza dos compromissos de longo prazo, uma decisfo de
natureza estratégica tomada numa determinada conjuntura tem reflexos
na defesa nacional e opcdes militar nas décadas subsequentes. Os erros
cometidos no presente, tém impacto na preparacio das forcas e opgdes
militares disponiveis no futuro.

Figura 41 - Desafios ao Planeamento Estratégico Militar

Fonte: EMFA.

Alincertezaeamudancapermanentenoambiente de segurancgaedefesaglobal
dificultam a identificacao dos requisitos operacionais de futuras capacidades.
As capacidades projectam-se a longo prazo, e com frequéncia, ao longo da vida
de servico tém de ser adaptadas a novos requisitos. Por outro lado, os ciclos
de planeamento sao complexos e morosos. Acresce que frequentemente os
factores de decisao focam-se no orcamento disponivel, ignorando questoes que
devem ser ponderados, nomeadamente no contexto da sustentacao e ciclo de
vida do equipamento/capacidade. Dada a natureza do planeamento estratégico
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materializar-se através de compromissos de longo prazo, uma decisao tomada
numa determinada conjuntura tem reflexos na defesa nacional e opcoes militar
nas décadas subsequentes. Os erros cometidos no presente, tém impacto na
preparacao das forcas e opcoes militares disponiveis no futuro (Figura 41).

Como ja foi referido, vivemos uma época de fortes constrangimentos
orcamentais que se reflectem de forma negativa na edificacao de novas
capacidades e na modernizacao das existentes.

Nao é pois de estranhar que da limitacao de recursos decorra uma forte
prioritizacao na selecao de novas capacidades. Desejavelmente o ciclo de
planeamento nacional deve estar harmonizado e articulado o planeamento
de defesa das organizacoes internacionais a que Portugal pertence,
designadamente a NATO e EU, de forma a que o desenvolvimento de novas
capacidades contribua para o preenchimento de lacunas no contexto das
aliancgas (Figura 42).

ﬁg Desalios ao Plancamento Estratégico Militar

Da limitacdo de recursos decorre a competicdo entre as prioridades
militares.

A diminuic8o dos orcamentos de defesa nacional tem impacto negativo
na modernizacdo e reequipamento das Forgas Armadas.

Necessidade de equilibrar a modernizacdo dos sistemas de armas ao
longo da vida ttil de servigo com o desenvelvimento novas capacidades.

Articulacdo do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar, com o ciclo de
planeamento de defesa da NATO e com o processo de desenvolvimento
de capacidades da EU.

Desenvolvimento dos requisitos operacionais de capacidades futuras
considerando o sistema de forcas e a missdo atribuida ao Ramo.

Figura 42 - Desafios ao Planeamento Estratégico Militar (continuacao)
Fonte: EMFA.

Identificadas algumas consideragoes relativas ao planeamento estratégico
irei referir brevemente a Missao da FA enquanto enquadrante fundamental das
capacidades existentes (Figura 43).
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Missao

g% Participar na Defesa Militar da Republica
g8  Assegurar os Compromissos Internacionais do Estado

g2 Desempenhar outras MissGes Reguladas por Legislagdo Propria

Figura 43 - Missao da Forca Aérea
Fonte: EMFA.

O cumprimento da Missao € a primeira responsabilidade da Forca Aérea e o
pilar da sua existéncia. A Missao atribuida em Lei Organica é caracterizada pela
participacao pronta e ativa da Forga Aérea em trés grandes areas de interesse
nacional:

- O de contribuir para assegurar a soberania nacional, através da

permanente prontidao e participacao ativa na defesa militar;

- O de assegurar na sua area de Missdo os estados de prontidao e
0s meios adequados, suportando 0os compromissos internacionais
assumidos pelo Estado nos diversos fora de que faz parte,
nomeadamente, as Nacoes Unidas, a CPLP, e muito em especial, a
NATO e a Uniao Europeia;

- Desempenhar igualmente, outras Missoes de Interesse Publico para
satisfacao de necessidades das populacoes, contribuindo em agoes
de protecao civil e de apoio a situacoes de crise e/ou catastrofe,
assegurando o policiamento aéreo no espacgo territorial e de
jurisdicao nacional, satisfazendo compromissos internacionais, com
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especial énfase na vastissima area de busca e salvamento aéreo sob a
responsabilidade nacional;

Para a consecucao da sua missao, a Forca Aérea concentra-se em quatro

areas de atuacao, sintetizadas na Figura 44.

Areas de Missio

Vigildncia e Controlo do Espago Aéreo

Patrulhamento e Fiscalizacdo

Seguran¢a Cooperativa

Seguran¢a Humana

Velocidade, Alcance, Altitude, Ubiquidade, Agilidade, Concentragao e Flexibilidade

Figura 44 - Areas de Missao
Fonte: EMFA.

Vigilancia e Controlo do Espago Aéreo Nacional - Materializado
através da atuacao em permanéncia de radares de vigilancia e detecao,
de sistemas de comando e controlo e de aeronaves de intercecao aérea
em agoes de policiamento aéreo. Esta area de missao visa contribuir
para as acoes de soberania nacional e constitui um contributo nacional
para a seguranca coletiva, nomeadamente no ambito da NATO, uma
vez que estd integrada no sistema de defesa aérea comum;

Patrulhamento e Fiscalizagado do Espago Interterritorial -
Consubstanciado através das atividades anteriores e complementado
com meios aéreos de vigilancia, detegao e reporte, incluindo
fiscalizacao e controlo de pescas e atividades ilegais, tais como
a poluicao maritima, o trafego de estupefacientes, a exploracao
ilegitima de recursos nacionais, entre outros aspetos;
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Seguranca Cooperativa - Materializada através de meios aéreos
com capacidade para contribuirem, ativamente, para a afirmacgao de
Portugal como membro ativo das organizacoes a que pertence, na

justa medida da capacidade e dos interesses nacionais;

Seguranca Humana - Garantida por um sistema de Comando e
Controlo, com meios aéreos, com capacidade para assegurarem
o policiamento aéreo do EEINP, auxilio as populacdes, busca e
salvamento, evacuacao sanitaria, e na cooperagao com as organizacoes

de protecao civil e com outras organizacoes internacionais.

A concentracdo da Forca Aérea nestas Areas de Missdo exige: Velocidade,

Alcance, Altitude, Ubiquidade, Agilidade, Concentracao e Flexibilidade; sendo

estas as caracteristicas do Poder Aéreo.

Se associarmos as éareas de atuacao, anteriormente mencionadas, a

um contexto geoGréafico é possivel compreender a vastidao do Teatro de

Operacoes permanente da Forca Aérea (Figura 45), abarcando as seguintes

areas de interesse:

O Territério Nacional (TN), incluindo aguas territoriais;

As Zonas Econémicas Exclusivas (ZEE) do Continente, Acores e

Madeira, assim como o espaco maritimo sob jurisdi¢do nacional;

E as Regioes de Informacao de Voo de Lisboa e de Santa Maria onde
a area de responsabilidade de Busca e Salvamento é 63 vezes maior
que a superficie do territorio portugués e comparavel a Europa
(cerca de 5.800.000 km2). O fluxo de movimentos aéreos em ambas as
Regiodes de Informacao de Voo foi em 2016 na ordem dos setecentos
mil movimentos.
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cs Permancnte

Defern Adrea
WVigit

Figura 45 - O Teatro de Operacoes Permanente
Fonte: EMFA.

A abrangéncia da Missao estéa estabelecida politicamente sob a forma de
Nivel de Ambicao (Figura 46), visando assegurar, em permanéncia, a capacidade
operacional da Forca Aérea nas suas Areas de Missdo, com vista & satisfacdo
dos objetivos da Defesa Nacional.

Capacidade pora projetar e sustentar para esforgos de Seg. e Defesa Coletiva:
* Ate trés destacamentos aéreos de pequena dimensao e curta duracao.
= Ouum destacemento aéreo por um periodo alargado:

/ | N -

Garantir, simultanea e continuadamente (24/7):
+  Avigildncia e controlo do espaco aéreo.
=  Missoes de interesse publico.
* Agoes cometidas no ambito da Autoridade Aeronautica Nacional.

Figura 46 - Nivel de Ambicao
Fonte: EMFA.
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Neste sentido, a Forca Aérea deve ter capacidade para projetar e sustentar,
até trés destacamentos aéreos de pequena dimensao, para participagao nos
esforcos de seguranca e defesa coletiva por periodos de curta duracdo, ou num
destacamento aéreo por um periodo alargado.

Para além do referido a Forca Aérea garante permanentemente:

- A vigilancia e controlo do espaco aéreo, incluindo aeronaves de
combate vocacionadas para a execucao de missoes de luta aérea e
aeronaves para o reconhecimento, fiscalizacao e intervengao nos
espacos de soberania sob responsabilidade e jurisdicao nacional;

- Missdes de interesse publico e ainda a execucao das acdes cometidas
no ambito da Autoridade Aeronautica Nacional.

Face ao caracter permanente e estruturante, para a seguranca € o
bem-estar dos nossos concidadaos, da Missao que nos esté atribuida, assim
como dos requisitos resultantes do nivel de ambigao estabelecido, a visao do
General Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea, perspetiva: “A Forca Aérea
como uma Organizagao coesa, disciplinada, &gil, profissional e competente,
centrada na Missao, voltada para a sociedade e focada na defesa, seguranca e
desenvolvimento de Portugal” (Figura 47).

Objectivos de nivel estratégico da Forca Aérea 2017-2022
VISAO

‘A Forga Aérea como uma Organizagao coesa, disciplinada, agil, profissional e
competente, cenirada na Missao, voliada para a sociedade e focada na defesa,
seguranca e desenvolvimento de Portugal”

i Uma For¢a Aérea centrada na Missdo — geradora de poder aereo

utilizando as suas capacidades para a defesa militar e apoio a populagéo

i1  Voltada para a sociedade - Motivadora, inclusiva e promotor da
valorizagéo profissional

i Sustentavel e eficiente — Pelo adopgdo das novas tecnologias e

promogéo da I&D e inovagiio

¥ Agil, eficaz, flexivel e inovadora — favorecendo um estrutura adequada

Figura 47 — Objetivos de nivel estratégico da Forca Aérea 2017-2022 - A Visao
Fonte: EMFA.
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Esta Visao alcanca-se através de quatro vertentes:

Uma Forga Aérea centrada na Missao — Geradora de Poder Aéreo,
utilizando as suas capacidades para a defesa militar, apoiar a
populacao; cumprir os compromissos internacionais;

Voltada para a Sociedade — Inclusiva, amiga das pessoas e do ambiente,
promotora da valorizacao profissional, da formacao e da qualificacao;

Sustentavel e Eficiente — Através da adogao das novas tecnologias
conhecimento, promotora da investigacao, desenvolvimento e
inovacao;

Agil, Eficaz, Flexivel e Inovadora — favorecendo uma estrutura
adequada, a cultura e a criatividade e uma gestdo dinamica da sua
imagem.

Nesta redefinicao da estratégia global identifica a forma como a Forga Aérea

deve cumprir a sua Missao, alicercada em valores e enquadrada por quatro

perspetivas de gestao que se focalizam nos seguintes pontos (Figura 48):

Perspetiva do Produto Operacional - com vista a gerar confianca
e seguranga para os cidadaos, a obter sucesso operacional e
organizacional perante o Estado e a tornar-se um aliado reputado e
competente das Organizagoes e dos Paises Aliados;

Perspetiva dos Processos Internos, que promovam condicoes de
exceléncia na obtengao do produto operacional, designadamente
através de processos criticos como a afirmacdo do Poder Aéreo, a
edificacao e o emprego das capacidades, a prontidao operacional,
a garantia de uma logistica agilizada e projetavel, a preservacao de
uma cultura organizacional e a promocao de boas relagoes com o

exterior;

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento, dentro e fora da
Organizacao, de forma a assegurar uma efetiva criacao de valor na
Organizacao apostando nas competéncias das pessoas que nela
servem e na modernizacao dos Sistemas de Armas e da infraestrutura

tecnologica;

Perspetiva da Gestao de Recursos, tendo em conta que o grau de
sucesso depende maioritariamente do valor dos seus recursos e do
grau de eficiéncia patenteado na sua gestdo, particularmente das
pessoas que servem a Instituicao.
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Objectivos de nivel estratégico da Forca Aérea 2017-2022

(Despacho do CEMFA N*°15/2017, de 24 feverciro)

Perspetivas de Gestdo

* Produto Operocionol - Gerar confianga e seguranca para os cidaddos; obter sucesso
operacional e organizacional perante o Estado

+ Processos Internos — Promover condicdes que permitam a edificacdo e o emprego das
capacidades e prontidao operacional

+ Aprendizagem e Crescimento - Assegurar uma efectiva criagdo de valor na Organizacdo
apostando nas competéncias das pessoas que nela servem e modernizacdo tecnologica

+ Gestdo de Recursos — O grau de sucesso depende maioritariamente do valor dos seus
recursos

r Linhas Prioritarias de Agdo Estratégica ﬂ

Mais na Operacdo: Acrescentar valor &s capacidades militares

Mais nas Pessoas : Aumentar a molivagdo e as competéncias pessoais

Melhor Organizacao : Ajustar e valorizar a estrutura
Organizagao centrada na Missdo e

Figura 48 - Objetivos de nivel estratégico da Forca Aérea
2017-2022 - Perspetivas de Gestao

Fonte: EMFA.

Daqui decorrem as trés Linhas Prioritarias de Acao Estratégica do General
CEMFA que tém como objetivo:

- Acrescentar valor as capacidades militares (Mais na Operacao);
- Aumentar a motivacdo e as competéncias das pessoas (Mais nas
Pessoas);

- Ajustar e valorizar a estrutura (Melhor Organizacao) perspetivando,
um resultado sustentavel que potencie uma Organizacao centrada na
Missao, agil, flexivel e adaptavel.

As trés Linhas Prioritarias de Acao Estratégica do CEMFA “Mais na
Operacao”, “Mais nas Pessoas” e “Melhor Organizacao “que enquadram e
definem os Objetivos Estratégicos (OE) considerados determinantes para o
periodo de 2017 a 2022 (Figura 49).
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h a . ) ) - .
,ﬁ Objectivos de nivel estratégico da Forga Aérea 2017-2022
(Despacho do CEMEA N°15/2017, de 24 feverciro)

Perspetivas de Gestdo Linhas Prioritdrias de A¢do Estratégica
Produto Operacional = Mais na Operagao
Processos Internos = [Mais nas Pesscas
Aprendizagem e Crescimento * Melhor Organizagdo
Gestdo de Recursos

Obijetivos Estratégicos (2017-2022)

. OE1 Dinamizar o edificagdo, sustentacio e evolugdo das capacidades operacionais,
complementares e do apoio logistico, o fim de maximizar o seguranca e o eficiéncio do
Componente Aérea do Sistema de Forgas.

. OE2 Desenvolver a Forca Aérea assente numa gestdo de Pessoal sustentavel e no
desenvolvimento de acg¢des tendentes a envolver e apoiar a Familia, que estimule g cuitura,
g inovacdo e g criatividade, melhore a capacidade de recrutamento e selecdo e, promova a
valorizagio do potencial humano, através duma formacdo e treino continuados, de
qualidade, incentivandeo o mérito, @ motivagde e a retengdo.

* OE3 Promover a otimizagdo sistémica da Organizagdo, maximizando a governance, a
sustentabilidade e a eficiente gestao dos recursos, fortalecende a cooperacdo transversal e
valerizando a comunicagdo e imagem junto da sociedade e dos cidaddos.

Figura 49 - Objetivos de nivel estratégico da Forca Aérea
2017-2022 - Objetivos Estratégicos

Fonte: EMFA.

- OE1-Dinamizar a edificacao, sustentacao e evolucao das capacidades
operacionais, complementares e do apoio logistico, a fim de
maximizar a seguranca e a eficiéncia da Componente Aérea do
Sistema de Forgas;

- OEZ2 - Desenvolver a Forca Aérea assente numa gestao de Pessoal
sustentdvel e no desenvolvimento de ac¢oes tendentes a envolver e
apoiar a Familia, que estimule a cultura, a inovacao e a criatividade,
melhore a capacidade de recrutamento e selecao e, promova a
valorizacao do potencial humano, através duma formacao e treino
continuados, de qualidade, incentivando o mérito, a motivagao e a
retencgao;

- OE3-Promoveraotimizagao sistémica da Organizacao, maximizando
a governacao, a sustentabilidade e a eficiente gestao dos recursos,
fortalecendo a cooperacgao transversal e valorizando a comunicagao
e imagem junto da sociedade e dos cidadaos.
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Para concretizar esta Visao e levar a efeito a sua Missao, a Forca Aérea
necessita de edificar e sustentar um conjunto de capacidades, que materialize o
seu produto operacional tangivel.

Quando pensamos na edificacao de capacidades, teremos de pensar mais
além do que a simples compra de uma aeronave (Figura 50). Na realidade, uma
capacidade é um conjunto de elementos que engloba diferentes componentes
(ou vectores) de doutrina, organizagao, treino, material, lideranga, pessoal,
infraestruturas, interoperabilidade, entre outras (DOTMLPII).

Vetores de Fdificagao de Capacidades

Conjunto de elementos que se articulam de forma harmoniosa e DOTMLPII
complementar e que contribuem para a realizagdo de um conjunto TG T
de tarefas operacionais ou efeito que € necessario atingir. Organizacao
A Treino
Material
Lideranca
Pessoal

' G w / . Modo de Operagéo, Missio,
k Integragao no Sistema de Forcas

b #*  Orientacoes, Prioridades, Linhas de Acdo Estratégica,
\ <2 Obijetivos e Indicadores de Avaliagao

Visdo Estratégica

" Nivelde Ambigao e Estado Final Desejado;
Aspetos Operacionais, Genéticos e Estruturais

Figura 50 — Vetores de Edificacao de Capacidades
Fonte: EMFA.

Partindo do processo de formulacao estratégica em termos de fins, formas e
meios, é assumido que qualquer processo de desenvolvimento de capacidades
militares devera ser enquadrado por uma Visao Estratégica que estabeleca o
nivel de ambicao e o estado final desejado.

Funcao dos objetivos estabelecidos superiormente, que refletem o nivel
de ambicdo, equacionam-se depois as formas (métodos) como deverdao
ser empregues os meios para alcancar os fins, e finalmente definem-se as
capacidades militares.
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Na pratica € um pensamento baseado em efeitos em que se equaciona,
primariamente, o que se pretende alcancar, avaliando-se a forma de atuar e por
fim, decidir quais os recursos que melhor irdo alcancar os efeitos desejados.

Esta Visao deve compreender os aspetos operacionais (emprego dos meios),
genéticos (geragao de novos meios) e estruturais (composicao, organizagao e
articulacao dos meios).

Deve também avaliar o ambiente estratégico e operacional transmitindo os
principios para o desenvolvimento da capacidade.

S6 no fim deste processo é que fard sentido equacionar a definicao do
sistema adequado para cumprir de forma eficaz e desejavelmente eficiente, a
tarefa.

Quanto ao “Plano de Voo”, ele transmite as orientacdes programaticas
e de planeamento, estabelecendo as acoes necessarias para alcancar a Visao
Estratégica.

Reflete as orientacoes, prioridades e linhas de agao estratégicas, definindo
objetivos intermédios suportados por indicadores quantitativos para os “estados
alvo”, no sentido de avaliar os progressos obtidos e, ajustando o plano de acao
de forma conveniente.

Focaliza, portanto, todos os atores envolvidos num roteiro comum.

Por fim, e de forma a fazer refletir as diversas dimensoes de uma capacidade,
o Conceito de Operacoes descreve um método ou forma de empregar
capacidades militares, definindo o modo de operacao do Sistema de Armas,
a missao ou missoes especificas que deve cumprir e as tarefas que lhe sao
atribuidas, bem como a forma de integracao no sistema de forcas nacional.

Para além disso, devera identificar as caracteristicas do sistema de armas
em termos de plataforma, equipamentos e requisitos logisticos de sustentagao
assim como as infraestruturas necessarias para a sua operacao e, de igual
forma, devera considerar os aspetos relativos a selegao, treino e qualificacao
do pessoal necessario para a operacao do sistema. Percebemos assim que o
desenvolvimento de uma capacidade é um processo bem mais complexo, do
que a simples aquisi¢ao do Sistema de Armas.

3.4.3. Componente Operacional do Sistema de Forcas

A Figura 51 espelha as Capacidades Militares da Forga Aérea vertidas na
Componente Operacional do Sistema de Forcas 2014.
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Capacida Milita la Forca Aérea na Componente

Operacional do Sistema de Forcas (SF2014)

CA 2 — Vigildncia, Detecdo, Identificacdo (VDI) e Intervengdo (QRA-1) no Espaco Aérea
CA 3 — Luta Aérea Ofensiva e Defensiva
| cA 4 - Luta Ar-Solo/Superficie

CA 5 — Operacoes Aéreas de Vigilancia, Reconhecimento e Patrulhamento (VRP) Terrestre e
Maritimo

CA 6 — Transporte Aéreo Estratégico, Tatico e Especial

CA & — Projecdo, Protecdo, Operacionalidade e Sustentacdo (PPOS) da Forga
CA 9 — Instrucdo de Pilotagem e Navegagdo Aérea

CA 10— Apoio ao Desenvolvimento e Bem-estar

CA 11 - Cooperagdo e Assisténcia Militar

CA 12 — Reservas de Guerra

Figura 51 - Capacidades Militares da Forca Aérea
Fonte: EMFA.

CA1 - Comando e Controlo Aéreo — Manter em operacao permanente
(24/7) um sistema de C2 aéreo que assegurara a cobertura de todo o EEINP,
assegurando a necessaria conetividade para operacoes conjuntas/combinadas,
incluindo com a OTAN e a UE.

CAZ2 - Vigilancia, Detecao, Identificacao (VDI) e Intervencao (QRA-I)
no Espaco Aéreo — Implementar e manter um sistema de VDI permanente
(24/7), abrangendo na maxima extensao possivel o EEINP, devidamente
articulado com o Sistema Integrado de Defesa Aérea da OTAN e com meios de
intercecao QRA-I

CA3-Luta Aérea Ofensiva e Defensiva, e CA4 - Luta Ar-Solo/Superficie.

Manter em permanente prontidao nacional e atribuicao a OTAN e a UE,
uma forga de aeronaves de combate dedicadas a luta aérea e ar-solo/superficie,
incluindo a sua projecao e sustentacdo de operacdes a nivel nacional ou
internacional, incluindo policiamento aéreo, cuja finalidade é neutralizar e
retardar o potencial militar aéreo inimigo, através de acoes de luta aérea.

CAS5 - Operacoes Aéreas de Vigilancia, Reconhecimento e Patru-
lhamento (VRP) Terrestre e Maritimo - Implementar e manter um sistema
de VRP integrado, orientado para o espaco de soberania e de responsabilidade
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e jurisdi¢ao nacional e empregar sistematica e persistentemente, nestas areas,
meios aéreos de VRP, mantendo em permanente prontidao e atribuicao a OTAN e
a UE meios aéreos dedicados a Joint Intelligence, Surveillance and Reconnaissance
(JISR) e a Patrulhamento Maritimo, com capacidade de projecao e de sustentacao
de operacoes a nivel nacional e internacional.

CAG6 - Transporte Aéreo Estratégico, Tatico e Especial — Manter, em
estado de prontidao permanente, os meios de transporte aéreo estratégico,
tatico e especial, preparados para desenvolver operacoes, em qualquer regiao
do globo, permitindo a projecao de Conjuntos Modulares de Forcas, em
teatros de operacoes no EEINP e no EEINC, assegurando a mobilidade, através
de transporte aéreo intrateatro. Destinado também ao transporte de altas
entidades do Estado, evacuagbes sanitarias, transporte de 6rgaos humanos,
evacuacao de zonas onde ocorram catastrofes, apoio as Forcas e Servicos de
Seguranca, apoio a missoes de protecao civil, apoio ao combate a fogos e outras
de interesse publico que contribuam para a melhoria da qualidade de vida das
populacoes.

CA7 - Busca e Salvamento (SAR) - Manter, em elevado estado de
prontidao permanente (24/7), meios de busca e salvamento (incluindo meios
aéreos especificos, C2, vigilancia, reporte e coordenagao) preparados para
atuar no EEINP. No ambito das necessidades nacionais e em cumprimento
dos compromissos internacionais assumidos, empregar meios aéreos com
equipas de salvamento e equipamento especializados, em missoes de busca e

salvamento aéreo, maritimo e terrestre.

CAS8 - Projecao, Protecao, Operacionalidade e Sustentacao (PPOS)
da Forca — Manter os equipamentos e um sistema para apoio a projecao das
forcas, constituir e projetar as forcas de protecao proxima, o armamento e o
equipamento de combate necessarios para o emprego operacional e assegurar
as condigoOes de sustentabilidade, no ambito da logistica de operagoes.

CA9 - Instrucao de Pilotagem e Navegacao Aérea - Assegurar a
formacao inicial de pilotos e de navegadores, desde a selecao até a qualificacao
em pessoal navegante permanente.

- Assegurar a formacao avancada para pilotos de aeronaves de combate.
- Assegurar a formacao especializada em helicopteros.

CA10 - Apoio ao Desenvolvimento e Bem-estar e CA11 -
Cooperacao e Assisténcia Militar - Estas duas capacidades sao materializadas
por meios elencados nas outras capacidades do Sistema de Forcas, de forma
a permitir disponibilizar um conjunto de valéncias que sejam adaptadas as
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necessidades de apoio ao desenvolvimento e bem-estar em proveito das
populacoes, assim como a conducao e participacao de atividades relacionadas
com o desenvolvimento econdmico, cientifico e cultural do Pais e a melhoria da
qualidade de vida dos portugueses e ainda a cooperacao e assisténcia militar
incluindo a Cooperacao Técnico-Militar (CTM) com a CPLP.

CA12 - Reservas de Guerra - Garantir a disponibilidade de
armamento (misseis, torpedos e bombas), munigoes e equipamento (sistemas
de autoprotecao, sinalizacao e detecao) para os Sistemas de Armas e para o
emprego operacional sutentado dos meios e das forgas nas diversas capacidades
Inerentes ao combate.

A Lei de Programacao Militar (7/2015, 18 maio) permite assegurar os
seguintes racios de financiamento por quadriénio e por Ramo (partindo do
pressuposto que o financiamento disponibilizado atingirda sempre os limites
previstos na Lei).

A Forca Aérea serd financiada em 1.425.663.004 € da verba total prevista
entre 2015 e 2026, o que equivale a 23% da LPM mais 20% dos SC/MDN
(contratos helicoptero EH101 e do aviao C-295), no periodo de vigéncia desta
lei (Figura 52).

Financiamento LPM
(Lei Orgdnica n®7/2016, de 18 maio)

LPM 12 Quadriénio | 22 Quadriénio | 32 Quadriénio TOTAL
(Anexo I e ll) 2015-2018 2019-2022 2023-2026 2015-2026
Euros € 1.074.000.000 1.100.001.000 | 1.100.001.000 3.274.002.000
EMGFA 30.275.000 30.619.000 28.415.000 89.309.000
Exército 126.506.000 251.236.000 290.532.000 668.274.000
132.854.548 674.622.548
Marinha 320.334.000 313.914.000 401.675.000 1.035.923.000
321.367.451 1.036956.451
Forga Aérea 182.291.000 248.266.000 329.467.000 760.024.000
553.885.193 492.399.392 379.378.419 1.425.663.004

Figura 52 - Financiamento na Lei de Programacao Militar
Fonte: EMFA.
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No sentido de nado ser exaustivo nesta matéria cuja explicagao requer
detalhe, irei apenas abordar de uma forma geral, prioridades das capacidades
da Forca Aérea (Figura 53). Estas capacidades apresentam necessidades de
financiamento substancial para aquisicao, modernizacao e substituicao, assim
como de acoOes de regeneracao do potencial, de forma a garantir um grau
adequadode edificacao do SF 2014, assegurando um aumento do empenhamento
operacional coincidente com o nivel de ambicao estabelecido politicamente e
com 0s compromissos assumidos a nivel nacional e internacional.

Programas de Investimento
Financiamento LPM

Prioridades:

* A salvaguarda dos compromissos assumidos (Locacdo e FISS) das aeronaves C-295 e EH-101.

* Asubstituicdo do Alouette Ill, Alpha-let, C-130 e Chipmunk.

* A modernizagao do Falcon 50 e do Epsilon.

*+ A modernizacio do sistema de C2 Aéreo (ACCS) de forma a garantir interoperabilidade com
0s sistemas NATO.

* A manuten¢do e sustentagio da capacidade MPA/ISR com os sistemas de armas P-3 e C-
295M1,

* A sustentacdo e modernizacdo da capacidade operacional do F-16MLU.

Projetos sem financiamento:

+ A substituicdo do C-130 (eventualmente o KC390).

*  Os Sistemas Aéreos Ndo Tripulados com UAVs de Classe Il e Classe |l1.

» (O Radar Tdtico de Defesa Aérea de forma a complementar as UVD e/ou quando necessario
em destacamentos.

* (O Sistema de Defesa Aérea Terra-Ar (GBAD) com AAA e Misseis Terra-Ar.

* Diversas necessidades na capacidade PPOS, nomeadamente a possibilidade de operarem
ambientes NBQR.

Figura 53 - Programas de Investimento
Fonte: EMFA.

Em stmula temos como prioridade:

- A salvaguarda dos compromissos assumidos (Locacao e FISS) das
aeronaves C-295 e EH-101;

- A substituicao do ALIII, Alpha-Jet, C-130 e Chipmunk;
- A modernizacao do Falcon 50 e do Epsilon;

- A modernizacao do Sistema de C2 Aéreo (ACCS) de forma a garantir
interoperabilidade com os sistemas NATO;

- A manutencao e sustentacao da capacidade ISR/MPA com os sistemas
de armas P-3C e C-295M;

125



O PLANEAMENTO ESTRATEGICO MILITAR:
ADEQUACAO AOS NOVOS PARADIGMAS DE SEGURANCA E DEFESA

- A sustentacao e modernizacao da capacidade operacional do
F-16MLU.

Projetos sem financiamento:
- A substituicao do C-130;
- Os Sistemas Aéreos Nao Tripulados (UAS) de Classe II e Classe III;

- O Radar Tatico de Defesa Aérea (TADR) de forma a complementar
as Unidades de Vigilancia e Detecao ou quando necessario em
destacamentos;

- O Sistema de Defesa Aérea terra-Ar com AAA e Misseis Terra-Ar
(Ground Based Air Defense - GBAD;

- Diversas necessidades na capacidade PPOS, nomeadamente a
possibilidade de operar em ambientes NBQR.

Dependendo do financiamento disponivel em sede de LPM, assim como das
diretivas politicas emanadas para a elaboracao da nova Lei (prevista para 2018),
esta Proposta de Forgas deveré ser revisitada no sentido de avaliar a pertinéncia
estratégica dos Projetos, sob a forma de reformulacao da prioridade atribuida
e/ou alteracdo do nivel de ambicdo estabelecido. E igualmente necessério
reavaliar calendarizacao estabelecida para o investimento em cada Projeto e
quantifica-lo (Figura 54).

Revisitar a Proposta de Forgas da Forgn Aérea na proxima revisdo da LPM (2018) no
sentido de avaliar:

» A pertinéncia estratégica dos Projetos, sob a forma de reformulacdo da prioridade
atribuida e/ou alteracdo do nivel de ambicdo estabelecido.

» A calendarizagdo estabelecida para o investimento em cada Projeto.

» estimativa do investimento planeado.

» A procura de fontes alterpativas de financiamento, nomeadamente fundos
estruturais nacionais e europeus, verbas resultantes da alienagdo de Sistemas de
Armas, contrapartidas da implementagdo do Plano de Reducdo do Dispositivo
Territorial, Lei de Infraestruturas Militares, parcerias com fabricantes, prestagdo de

servicos, receitas proprias, etc.

Figura 54 - Critérios para a Selecao dos Programas de Investimento
Fonte: EMFA.
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Consideramos essencial a procura de fontes alternativas de financiamento,
nomeadamente fundos estruturais nacionais e europeus, verbas resultantes
da alienacao de Sistemas de Armas, contrapartidas da implementacao do
Plano de Reducao do Dispositivo Territorial, Lei de Infraestruturas Militares,
parcerias com fabricantes, prestacdo de servicos, receitas proprias, evitando
o cumprimento parcial do projeto por falta de fundos disponiveis ou o seu
adiamento no tempo.

3.4.4. Conclusao

O elevado ritmo de evolucgao tecnolégica associado aos Sistemas de Armas
obriga a compromissos financeiros duradouros e estaveis que garantam

atualizacOes permanentes por forma a manter a sua relevancia operacional
(Figura 55).

> Necessidade de compromissos financeiros duradouros e estdveis.

Y

A edificagdo de capacidades militares deve considerar todas as linhas de
desenvolvimento (DOTMLPII).

A

A insuficiéncia financeira da LPM provoca lacunas, que configuram
vulnerabilidades e riscos operacionais.

» O impacto global da LPM reflete uma degradagdo do ritmo de edificacdo e de
sustentacdo do Sistema de For¢as 2014.

Figura 55 - Conclusoes

Fonte: EMFA.

A natureza de alguns programas/projetos de equipamento militar implica
compromissos financeiros duradouros e estaveis, de maior amplitude temporal.
Por outro lado, o elevado ritmo de evolugdao tecnoldgica exige que, tanto
quanto possivel, os projetos se desenvolvam e se concretizem de forma célere,
garantindo assim a atualidade das solucoes e a sua adequabilidade operacional;

A aquisicao de um determinado meio, podendo constituir um elemento
central para a edificacao da respetiva capacidade, nao dispensa a concretizacao
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de outras medidas de desenvolvimento, também elas essenciais, como a
Doutrina, Organizagao, Treino, Material, Lideranca, Pessoal, Infraestruturas e
Interoperabilidade (DOTMLPII), entre outras;

O facto de na presente revisao da LPM nao ser possivel planear, no prazo de
12 anos, a totalidade das necessidades em equipamento necessérias a edificacao
da Componente Operacional do Sistema de Forcas 2014, persistem lacunas, que
conFiguram vulnerabilidades e riscos operacionais (inerentes as missoes) que
Importa ter presentes;

Por fim refiro que os limites financeiros e a derrapagem temporal dos
projetos tém, como consequéncia, uma degradacao do ritmo de edificacao e
de sustentacao das capacidades do SF 2014, contribuindo para o obsoletismo
das forcas e meios e condicionando a concretizacao do nivel de ambicdo
estabelecido.
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4.1. NOTA INTRODUTORIA AO PAINEL

José Manuel Félix Ribeiro

Professor Doutor
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jm.felixribeiro@gmail.com

Na publicagao da NATO SAS-025 “Handbook on Long Term Defence
Planning” o Planeamento Militar de Longo Prazo ¢ definido como “um processo
que investiga os possiveis ambientes operacionais e desenvolve um plano de
implementacao da estrutura da Defesa para melhor adaptar a organizacao da
Defesa a esses ambientes, sendo dados um conjunto de constrangimentos,
incluindo os financeiros”.

Este painel ird contribuir para se avangar em termos de conceitos, métodos
e ferramentas disponiveis que podem ser utilizadas para num exercicio de

Planeamento Estratégico Militar a Longo Prazo.

A reflexdo estratégica nasceu na area militar e, posteriormente difundiu-se na
drea empresarial, nomeadamente sob forma de planeamento estratégico. Seré
pois relevante avaliar como ¢é que hoje as ciéncias da gestdo encaram a estratégia
e o seu planeamento e que avancos concetuais e instrumentais tém vindo a
ser realizados, que eventualmente possam também utilizados no planeamento
estratégico militar a longo prazo, cientes das diferencas substantivas que existem

entre as areas da Defesa e a dos negdcios empresariais
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Qualquer que seja o enriquecimento que esses contributos possam trazer
ao Planeamento Estratégico Militar a Longo Prazo este tem sempre que incluir
nas suas fases iniciais a anéalise dos ambientes operacionais com que a defesa
e seguranca de Portugal se pode vir a confrontar. Destacariamos trés niveis
dessa analise:

- Uma anadlise sobre o padrao de conflitualidade e de ameacas para
a Seguranca - e a respetiva distribuicao geografica mais provavel -
que num horizonte de longo prazo (20 a 30 anos) podem envolver
Portugal, vindos quer da proximidade, quer da distancia ou, e cada
vez mais, de novos espagos s que esbatem uma e outra, como seja o
caso do ciberespacgo;

- Uma anadlise prospetiva sobre o impacto das dindmicas no espaco
estratégico e geopolitico, global e macrorregional-, sobre as aliangas
que hoje constituem parte imprescindivel da Estratégia de Defesa
Nacional de Portugal;

- Uma analise da possivel evolucao das tecnologias na area da defesa
e do seu impacto na evolugao das armas, das plataformas, dos novos
auxiliares nao tripulados e dos sistemas de comando controlo e
comunicacao com que os Estados devem contar no horizonte deste
planeamento.

Estes trés niveis de reflexao fazem parte de um exercicio de prospetiva
exploratdria, ou seja, um exercicio que incide sobre variaveis que escapam
ao controlo do Pais mas cuja evolucao tera forte impacto para sua Seguranca
e Defesa - exercicio - que leve a identificagao de cenarios contrastados de
conflitualidade e de ameacas a seguranca, bem como da evolucao tecnologica
e operacional dos meios de defesa a que os Estados podem vir dispor e da
conFiguracao de aliangas num horizonte de longo prazo. Esta fase implica
igualmente uma mais detalhada identificacao dos riscos que podem decorrer
das ameacas identificadas e da sua hierarquizacao pelo duplo critério de impacto
na seguranca e de possibilidade (probabilidade?) de ocorréncia. Esta fase
deveria terminar com uma avaliacao dos pontos fracos e fortes das capacidades
operacionais que hoje o Pais dispoe face ao que caracteriza cada Cenario.

Uma vez realizada esta fase deveria iniciar-se um exercicio de prospetiva
estratégica orientado para a construcao de diferentes - mas plausiveis -
conjugacoes de missoes, modos operacionais e meios com que Portugal seja
capaz de assegurar a defesa e garantir a sua seguranca pela combinacao de
capacidades proprias e de multiplicadores de forca que sao as aliancas. Tendo
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sempre em conta que se as aliangas servem para nos defender de adversarios
exigem igualmente um cuidado para nos proteger das ambicoes eventualmente
excessivas de aliados. Na fase de Prospetiva Estratégica haverd lugar para
identificacao doutra espécie de risco - o risco estratégico, que resulta da
existéncia de um desequilibrio entre as necessidades de capacidades e os
recursos potencialmente a disposicao do planeador.

E ao nivel da Prospetiva Estratégica que se coloca uma outra questao: a de
saber se esta fase contaria ou nao com a existéncia de uma Estratégia Nacional
de longo prazo. De uma forma simplificada definiria esta Estratégia Nacional
como um conjunto de orientacoes que, articulando varios niveis de intervencgao
do Estado —da seguranca e defesa ao econdmico e social — que permitam manter
a integridade e a soberania do Estado e a coesao da Sociedade, ampliando
simultaneamente a capacidade do Pais influenciar o ambiente envolvente,
por forma a reduzir ou neutralizar ameacas e ampliar oportunidades para si e
para outros, ganhando desse modo maior relevancia internacional aos niveis
geoeconomico, geopolitico estratégico.

Nao existindo uma Estratégia Nacional explicitada, o exercicio de Prospetiva
Estratégica realizado com tempo pode constituir uma oportunidade para-que
o poder politico - confrontado na Cenarizacao com diversas combinacoes
possiveis de Funcoes, Modos Operacionais e Meios para a Seguranca e Defesa
— se possa envolver, ele proprio, numa reflexdo estratégica que conduza a
definicao dos parametros em que o Planeamento Estratégico Militar a Longo
Prazo se deva desenvolver.
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4.2.1. Introducao: da origem militar a emergéncia de novos
paradigmas na estratégia

Desde ha muito, que a estratégia tem feito parte do vocabulario das grandes
decisoes, inicialmente num ambiente politico-militar e, em tempos mais
recentes, também no enfoque do planeamento das atividades empresariais/
corporativas. A estratégia pode ter diferentes sentidos para diferentes pessoas,
pelo que nao aparece como um simples conceito, universalmente aceite, sobre
0 que se constitul exatamente.

A origem da palavra é “strategos” (stratos=exercitos e agos=dirigir/
conduzir/guiar). E uma palavra grega e que esta associada a funcao de liderar
ou conduzir as Forcas Armadas no sentido de conquistar objetivos altamente
remuneradores (noutra linguagem, estratégicos).

Sun Tzu (400-320 a.C.) foi um dos que muito contribuiu para a concetualizacao
das estratégias a partir de principios béasicos, quase de senso comum, mas que
sao basilares no pensamento estratégico. O seu pensamento foi registado no
seu livro “A arte da Guerra”, e assenta, sobretudo, numa légica também de
ambiente militar.
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O mundo empresarial, vendo os bons resultados da aplicagao dos conceitos
em ambiente militar, absorveu esse conhecimento que converteu no que
intitula de planeamento estratégico empresarial, no sentido de se vincar o que
se pretende atingir, identificar-se a si proprio como forma de percecionar o
“status” em que estd, quais os recursos e o modo de os mobilizar para os fins.

Porém, frequentemente, muitas organizacoes tém feito as suas escolhas
estratégicas para reagir a necessidades emergentes, oportunidades, ameacas,
sem terem uma estratégia consistente. Assim, em tempos muito mais recentes,
tém emergido novos paradigmas, novas formas de estar. O mundo é mais
complexo, mais incerto, mais rapido, e surgem duvidas sobre se ha planeamento
ou se é possivel planear. Apesar dessa realidade, a estratégia planeada nao
deve ser totalmente ignorada. Por exemplo, mover-se para novos mercados,
diversificar, adquirir, fusoes, aliangas nao sao coisas do ultimo minuto mas
devem ser fruto de um processo de anélise estratégica continuo.

De facto, das proprias situacdoes emergem necessidades cujas respostas
parecem querer-se imediatas e é por isso que paralelamente as estratégias
prescritivas terao de coexistir as estratégias emergentes, sobre as quais ainda
nao ha verdadeiramente consolidacao da doutrina.

4.2.2. Processo de planeamento estratégico

Considera-se pertinente definir estratégia. E possivel encontrar varias
definicdoes para a estratégia (como em Alfred Chandler (1962), em Porter
(1996), etc.) que parecem marcantes para o que se pretende referir mas desejo
sobretudo realcar a de Johnson, Scholes and Whittington (2008: 3) “E a direcdo
e 0 ambito de acdo de longo prazo de uma organizacao, a qual leva a atingir
uma vantagem competitiva num meio ambiente em constante mudanca, através
da reconFiguracao dos recursos e competéncias com o objetivo de satisfazer as
expetativas® dos varios stakeholders”

Da mesma, deduzem-se elementos muito pertinentes que importa relevar:

- Longo prazo (LP): requer-se para um periodo dilatado de tempo,
embora LP hoje em dia seja discutivel qual a duragao segundo o
contexto.

- Direcao: tem orientagao, objetivos a atingir.

8Os desejos e as necessidades de individuos e grupos de pessoas que tém interesse e influenciam a
empresa sdo elementos chave no processo da tomada de decisao estratégica. Em algumas situagoes,
os seus poderes prevalecem sobre a ldgica estratégica dos negocios e a influéncia pode tornar-se num
detrimento/perda.
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- Acdo: ha atos efetivos. E necessario agir e é desejavel que seja com
eficacia. Nao deve haver apatia.

- Atingir vantagem: no mundo empresarial, a competitividade, que no
fundo é omodusoperandidas empresas pretende obter umavantagem
competitiva sobre os seus mais directos competidores/ rivais”.

- Ambiente em mudanca: o ambiente onde as organizacoes vivem esta
sempre em mudanca. Um cenério de complexidade, de incertezas, de
imprevisibilidades.

- Reconfiguragao de recursos: alocar a melhor conveniéncia de
recursos para o momento.

- Reconfiguracdo de competéncias: alocar a melhor conveniéncia de
competéncias para 0 momento.

- Expetativas de stakeholders: na empresa estao representados
muitos interesses, vistos a partir de stakeholders. E, obviamente,
aceitavel que as expetativas dos intervenientes/interessados sejam
conseguidas.

Assim, em poucas palavras, as vantagens que se querem no LP requerem
orientacao e acao, recorrendo a recursos e competéncias estando, no entanto,
atentos ao ambiente onde se desenvolve. A perspectiva de longo prazo
capacitard as empresas a empreender uma mais vincada e continua avaliagao e
a um reajustar da sua posicao e das suas escolhas estratégicas de acordo com
as suas prospetivas correntes e futuras.

E 6bvio que as definicdes sdo pertinentes para o enquadramento do
pensamento, no entanto o que efetivamente se procura nesta palestra é
percecionar o que é o planeamento estratégico e como ele se faz.

O planeamento estratégico inscreve-se dentro da gestao estratégica: um
conceito mais amplo. Enquanto gestao se refere a organizacao e implementacgao
da estratégia, o planeamento estratégico é, na pratica, o entendimento de como
a empresa cria, capta e sustém vantagens competitivas.

O processo de planeamento estratégico pode ser considerado em duas
dimensoes: os procedimentos (passos a dar) e as ferramentas disponiveis. O
processo assenta em trés fases: (I) a anélise da posicdo estratégica da empresa,
(IT) a formulacao de planos estratégicos (III) e a implementacao da estratégia.

Uma das fases é a instituicao fazer uma analise da sua posicao estratégica
(Figura 56), isto é, autoidentificar-se (reconhecer quem ¢é) e saber onde esta.
Para o efeito, faz uma analise interna de recursos e competéncias, uma analise
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do ambiente externo (ambiente onde se insere, que se passa & sua volta) e,
ainda, identifica quais sao verdadeiramente os seus propoésitos organizacionais
(visao, missao, objetivos, expetativas de stakeholders) (Gomes e Jackson, 2012).

Usando ferramentas e metodologias na Andlise Externa, como PESTEL"
(ferramenta de analise do ambiente externo macro), Anéalise Grupo Estratégico,
as 5 Forcas de Porter (ferramenta de anélise do ambiente externo micro:
competitividade) identificam as oportunidades e ameacas.

Analydts of the external PEST ;._

Macro envirsnment.
215 gic Group |
Analysis
[ Li?eEycTe- B
—_— :
Analysis |

Lanatyss of the external Five Forces
wioo competinive | Framework
s sk diie S8

Resource Audit |
LU U

Figura 56 - Analise da Posicao Estratégica

Fonte: Gomes e Jackson (2012).

Com a anadlise interna, procura-se auditar, analisar, identificar os recursos
e as competéncias, recorrendo as ferramenta “Recursos® tnicos” e “cadeia de

1 PESTEL: Andlise macro do ambiente em questdes de: Politica, Economia, Social-Cultural, Tecno-
logica, questoes ambientais (environment) e Legais. Alguns de forma mais reduzida falam de PEST.
Outros tendem a chamar de ESTEMPLE (Contexto de aspetos Econémicos, Sociais, Tecnolégicos, Eco-
logicos, Media, Politicos, Legais, Eticos).

15 Os recursos sao de varios tipos: humanos, fisicos, financeiros e intangiveis (know how, patentes,
relacionamentos, processos internos de informagao, marcas, lealdade dos clientes, reputagao da em-
presa,....). Para melhorar ou adquirir recursos ou competéncias para operar algumas atividades, tem
de decidir se faz internamente ou com a colaboragdo de um parceiro externo. Quando as empresas tém
diferentes competéncias core e contribuem para diferentes atividades da cadeia de valor, podem for-
mar uma parceria (complementar ou simétrica). Em alguns casos, competéncias e atividades comple-
mentares podem resultar na formacgao de uma nova cadeia de valor com maior vantagem competitiva
e com uma posicao estratégica mais forte.

138



4.2. PLANEAMENTO ESTRATEGICO NO MUNDO ATUAL: NOVAS PERSPETIVAS, PARADIGMAS E PARADOXOS

Valor'® com vista a ser possivel estabelecer quais os pontos fortes e fracos da
organizacao e percecionar onde localizar vantagem competitiva.

Encontradas as oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos,
entao a metodologia “Andlise SWOT” vai potenciar o levantamento de escolhas
estratégicas (II fase) que antecedem a implementacao (III fase).

Na fase II, a das escolhas estratégicas (Figura 57), estas estao definidas em 3
niveis: o Corporativo, o das unidades de negécio (estratégias competitivas) e o
de estratégias de desenvolvimento de produtos e mercados.

| $BUs and
* Competitors |
~ Market [ BCG
o ——— A _-ul et o
| Relative

et Market Share '—*

» Market Penetration
| Consclidation

Product
= Development

_.i Development |_|
| Strategy Analysis |

Market

» | Development |

—*| Diversification —

Figura 57 - Escolhas Estratégicas
Fonte: Gomes e Jackson (2012).

No nivel corporativo, importa encontrar quais sao as unidades de negécios
e os competidores, as taxas de crescimento do mercado e quotas (share)
de mercados. Para o efeito, uma das ferramentas utilizadas de modo mais
generalizado é a Matriz BCG (que ajuda a identificar o portfolio das empresas
e 0 peso de cada area de negoécio). No nivel competitivo, trata-se descobrir as
capacidades competitivas e de concorréncia, como as descreve Porter: Generic
Strategies. No nivel de estratégias de desenvolvimento, a ferramenta que é
normalmente usada é a matriz de Ansoff (1957) em que se procura identificar

15O conceito, introduzido por Porter, descreve um conjunto de atividades primarias e de suporte para
criar servicos e produtos.
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o que fazer, nomeadamente: Diversificacao, Desenvolvimento de mercado,
Desenvolvimento de Produtos e Penetracao no mercado.

Finalmente, uma terceira fase, a da implementacao da estratégia, que é um
trabalho que envolve a organizacao como um todo, e nao somente os gestores.
Esses processos sao, sobretudo, orientados para a acao e, nomeadamente,
para produzir as necessarias mudancas organizacionais para encontrar o
sucesso estratégico e requer bons sistemas de comunicacao, em especial nos
mecanismos de controlo e no uso adequado de recursos da organizacgao.

De uma primeira anéalise ao planeamento estratégico, constatam-se duas
perspetivas de leitura que mobilizam de forma diferenciada mentalidades
de empresarios: a loégica do ambiente externo e a do ambiente interno,
respetivamente orientadas para novas oportunidades de negdcios que o exterior
traz ou oferece ou no caso do ambiente interno, em especial marcada pelos
recursos e competéncias ja existentes (tdo associadas, por exemplo, a empresas
familiares). Por outro lado, o planeamento estratégico permite identificar
trés claros momentos/fases: Andlise, Identificacao e Formulagao. Olhando
e comparando as perspetivas, percecionamos que em cada uma das fases
enunciadas se reflecte em modos de pensar e de operandi distintos (Quadro 1).

Quadro 1 - Fases do Planeamento Estratégico

EXTERNA INTERNA
ANALISE Dos ‘fatores .do meio ambiente | Dos p‘ontcgs fortes e fracos da
que influenciam a empresa. organizagao.
Do nivel de atratividade da Dos recursos que ddo uma
IDENTIFICACAO | =, vantagem  competitiva em
industria -
relagao aos concorrentes.
De estratégias com base nas
FORMULACAO De'estrateglas adequadas ao | vantagens competl‘,ﬂvafs (ila
meio envolvente. Empresa e de industrias as
quais elas se adequam.

4.2.3. Evolucao dos paradigmas estratégicos

Ao longo dos tempos, 0 pensamento empresarial/corporativo tem evoluido
quanto aos estilos de abordagem da estratégia. Na verdade, tem havido a adopc¢ao
de véarios paradigmas. Talvez os mais relevantes de referir, e que se sucederam
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cronologicamente, sdo: Forgas competitivas, Visao baseada em recursos (RBV"),
Perspetiva de capacidades dindmicas, Ambidexteridade estratégica e Agilidade
estratégica. Nesses paradigmas, tém sempre estado presentes duas dimensoes:
capacidade estratégica e dinamismo do meio envolvente.

Cada paradigma tem o seu focus (Quadro 2). Nas forcas competitivas é na
competitividade, e isso significa olhar para industrias, empresas e produtos.
Na RBV sao os recursos. Nas capacidades dindmicas — os processos. Na
ambidextridade, olha-se para periodos mais longos ou mais para o imediato, ou
seja, a dimensao temporal. Na agilidade estratégica, ¢ a flexibilidade e rapidez.

Quadro 2 - Paradigmas Estratégicos

PARADIGMA FOCUS
Forcas competitivas Industrias, empresas, produtos
Resource based view (RBV) Recursos
Capacidades dinamicas Processos e trajetorias
Ambidexteridade estratégica Dimensao temporal
Agilidade estratégica Flexibilidade e rapidez de execucao

Pretende-se dar realce aos trés mais recentes paradigmas: Capacidades
dinamicas, Ambidexteridade estratégica e Agilidade estratégica.

No de Capacidades dinamicas, além propriamente das capacidades
dinamicas, sao importantes as capacidades estratégicas. Capacidade estratégica
significa a capacidade de a organizacao utilizar os seus recursos e competéncias
para executar um conjunto de atividades. Por outro lado, Capacidades dindmicas
refere-se a capacidade de reconFigurar recursos e competéncias internas e
externas em ambientes de réapidas mudancas (Teece, Pisano and Shuen, 1997).
Assim, capacidades dinamicas implica:

- Criar, Desenvolver, ou Modificar a base de recursos.

- Podera estar embutida em rotinas e processos ou em individuos/
lideres.

7 RBV permite entender quais os recursos Unicos e competéncias core que permitem encontrar a
vantagem competitiva sustentavel. No fundo, estamos a identificar aquilo que € dificil de imitar ou em
que é melhor que os concorrentes
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Para (Teece, Pisano e Shuen,1997) in “Dynamic capabilities and strategic
management” ha trés momentos que se destacam: Detecao (sensing), Captura
(seizing) e Transformacao (transforming). A Detecao corresponde a: Identificacao
e avaliacdo de uma oportunidade. E o momento mais facil de estabelecer numa
organizacao. A Captura refere-se a Mobilizagao de recursos para aproveitar
a oportunidade e criar valor. A Transformacdo significa que ha Renovacao
continua e que ¢é dificil de rotinar.

O paradigma Ambidextridade estratégica refere-se ha capacidade
de, simultaneamente, conseguir-se o necessario alinhamento (exploitation) e
adaptabilidade (exploration), isto ¢, respetivamente, a eficiéncia e exceléncia
no dia-a-dia e a capacidade de explorar novas ideias e inovar em resposta a
novas exigéncias do meio envolvente, que é algo a mais logo prazo (Gibson e
Birkinshaw, 2004). Explotation significa alinhamento e eficiéncia e considera-
se que a inovacao € incremental, enquanto Exploration traduz a ideia de ao
longo do tempo, adaptacao, flexibilidade e um intervalo no tempo que permita
a inovacao radical.

Este paradigma pressupOe que é criado um balanceamento (equilibrio)
entre exploration e exploitation, entre o que é alcancével no imediato e a longo
prazo (Quadro 3).

Quadro 3 - Alinhamento e Adaptabilidade

Exploration sem Exploitation Exploitation sem Exploration

Exploration Exploitation Exploration Exploitation

Se temos exploration (futuro) sem exploitation (presente) estar-se-&,
certamente, a negligenciar o core business e corre-se o risco de, provavelmente,
as ideias nunca serem concretizadas. Mas se temos exploitation (presente) sem
exploration (futuro), entao tende a ser uma aposta em competéncias-chave, o
que pode conduzir a um modus operandi tende a transformar as competéncias-
chave em competéncias rigidas.

142



4.2. PLANEAMENTO ESTRATEGICO NO MUNDO ATUAL: NOVAS PERSPETIVAS, PARADIGMAS E PARADOXOS

Desenvolve-se um paradoxo entre planeamento estratégico versus
estratégia emergente. O mundo confuso, cheio de incognitas, incertezas,
imprevisibilidades, como por exemplo Brexit, um presidente Trump sempre
surpreendente, eleicoes e quais os resultados politicos, Coreia do Norte, a
Siria, Refugiados, as cibercrises, para nao citar outros acontecimentos, afinal
o que traz? Nao sabemos, por isso vale a pena questionar se um planeamento
estratégico tera sentido para um amanha que nao se sabe se existe tal como o
planeamos ou se nao valera mais a pena navegar a vista. O que é mais razoavel?
O planeamento estratégico ou ir atras de uma estratégia que a emergéncia dita?

Um planeamento estratégico culmina com a formulagao de estratégias
deliberadas pela lideranca que determinam qual a direcao de longo prazo da
organizacao. Por seu lado, a estratégia emergente, segundo Lynch (2006:16) é
“uma estratégia cujos objectivos finais ndo sao claros mas em que os elementos
vao sendo desenvolvidos a medida que a estratégia se desenrola”. Um pouco a
semelhanca do que dizia Anténio Machado: “Nao ha o caminho. O caminho se
faz ao andar, ao andar se faz o caminho”.

O planeamento estratégico significa um sistema de planeamento estruturado.
H4, por isso, necessidade de identificar objetivos, analisar o meio envolvente e
0S recursos organizacionais para que assim se possam desenvolver e selecionar
opgoes estratégicas. O processo selecionado é, entdao, implementado. Na
estratégia emergente nao sdo definidos objetivos finais nem as necessarias
estratégias, mas as mesmas vao-se desenvolvendo sem que se conhegam 0s
objetivos finais. Por isso, dependem mais de tentativa e erro (trial and error) e
experimentacao para se alcancar o processo ideal.

Numa visao global a estratégia deliberada pode resultar em estratégia
realizada ou nao (foi planeado demasiado antes e nao teve capacidade de se
concretizar, pois muito mudou), mas a estratégia emergente, porque fruto da
necessidade de ver resultados no imediato, sera uma estratégia realizada mas
cuja eficacia pode ter efeito no imediato, contudo os efeitos no longo prazo
poderao ser questionaveis (Figura 58).

Estratégia | Estratégia
deliberada = realizada
Estratégia Estratégia
nao emergente
realizada

Figura 58 - Estratégia Deliberada e Estratégia Realizada
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Por fim, analisemos o paradigma Agilidade estratégica que diz respeito
a “capacidade de continuamente ajustar e adaptar a direcdo estratégica do
negocio principal da empresa e de criar, nao apenas novos produtos e servigos,
como também em desenvolver novos modelos de negdcio e meios inovadores
de criar valor para a empresa, em funcao dos seus propositos estratégicos e das
mudancas de circunstancias” (Doz e Kosonen, 2008).

Parece-nos significativa esta perspetiva, pois é condicdo essencial para
as organizacoes se adaptarem e navegarem num meio de ambiente global.
Precisam encontrar com rapidez o seu rumo. Esta abordagem parece-nos
essencial em ambientes incertos e altamente competitivos onde as vantagens
competitivas sdo temporarias e, como tal, requerem uma reconFiguracao e
renovacao constante e dinamica das capacidades, processos, praticas, estruturas
e estratégias organizacionais. De algum modo, a agilidade contrapoe-se a
estratégias de LP, no entanto é mais intensa e desgastante. A agilidade estratégica
requer permanecer em constante alerta e estar flexivel, estar disponivel para
uma continua renovacao e rapidos ajustamentos pois podem ser requeridas,
frequentemente, mudancas de direcao. Pelo contrario, nas estratégias de LP,
as decisdes tomadas nao sao facilmente reversiveis com a possivel alocagao
de recursos, que poderao ficar comprometidos para fazer frente a alteracoes
futuras, implicando, deste modo, um forte comprometimento e trara certamente
um grande impacto em pessoas, estruturas, processos e cultura.

A agilidade estratégica, para se concretizar, requer trés grandes mecanismos
e posturas: sensibilidade estratégica, unidade de lideranca e fluidez de recursos.

Sensibilidade estratégica ¢, no fundo, a capacidade de permanecer
constantemente alerta e entender as dindmicas de mudanca interna e externa
de forma a detetar, o mais cedo possivel, sinais de quaisquer tendéncias
emergentes e forcas de convergéncia ou divergéncia. E, por isso, entender o
significado de situacOes estratégicas a medida que elas evoluem, através da
combinacao de uma orientacao externa (o0 que se passa no ambiente em que a
organizacao se insere) com uma participagao interna (auscultar sensibilidades e
recolher expertise) no processo estratégico caracterizado por um dialogo aberto
que envolve um amplo quadro de participantes, representantes dos varios niveis
e partes da organizacao (Doz e Kosonen, 2008).

Unidade de lideranca refere-se a capacidade de tomar decisOes estratégicas
arrojadas o mais cedo possivel e de implementa-las rapidamente (Pina e Cunha,
Gomes, Mellahi, Miner e Rego, 2016). Para isso, tem de haver a capacidade
de superar qualquer potencial de politiquices internas geradas por “agendas
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pessoais e quesilias privadas” e de, rapidamente, chegar a um compromisso

coletivo seguido de uma rapida alocagao de recursos para que haja uma diregao

e orientagao claras.

Fluidez de recursos significa a capacidade de implementar as decisoes de

forma rapida com a inerente mas imediata alocagao dos recursos necessarios

para a reconFiguracdo das atividades, processos, praticas, estruturas e

estratégias organizacionais.

A partir daqueles trés mecanismos, pode-se inferir e formular, com facil

intuicao, alguns dogmas, constatagoes:

Um processo estratégico mais aberto e inclusivo que aumenta a
sensibilidade estratégica e s6 é possivel quando existe unidade de
lideranca.

Fluidez de recursos sem unidade de lideranca apenas aumenta o risco
de ‘lutas internas” entre a lideranc¢a pela apropriacao dos recursos
disponiveis.
Ha maior fluidez de recursos dentro da mesma organizagao e entre
as varias unidades estratégicas de negodcio (l6gica de portfolio
corporativo).

Uma organizacao mais integrada e interdependente s6 € possivel
através de boa colaboracao entre a lideranca.

Para desenvolver colaboragao e didlogo, os lideres podem partilhar
0S seus objetivos e expetativas uns com os outros, aumentando,
assim, o sentimento de interdependéncia e a unidade de lideranca.

Enfoque limitado versus focus abrangente.

Necessidade de haver um entendimento claro das normas e
comportamentos de didlogo e cooperacao para se evitar uma cultura
de ‘guerras internas” onde as normas de rivalidade tém precedéncia
sobre as normas de colaboracao.

Uma cultura de normas de reciprocidade sao essenciais para que
uma organizacao multidimensional consiga ter agilidade estratégica.

4.2.4. Realismo e futuro

Chegados aqui, concluimos que havera tendéncia para se assistir a uma

espécie de trade-off entre planeamento e solugoes emergentes, entre modelos

prescritivos e a agilidade que se impoe no momento. Parece um paradoxo.

Destacamos também na evolucdo dos paradigmas as mais recentes

perspetivas: capacidades dinamicas, ambidextridade estratégica e agilidade
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estratégica. Parece ser altura de questionar se estas tém alguma aplicabilidade
ou se sao apenas conjuracoes de académicos, e cuja filosofia nao ha-de sair do
“laboratério”.

Estes paradigmas tém sido, em boa parte, provenientes de gestores da vida
real e que identificaram formas de intervir perante situacoes que vivenciaram.
Por exemplo, o conceito da agilidade estratégica foi desenvolvida entre um
académico da reconhecida escola INSEAD conjuntamente com um dos Diretor
da Nokia na Finlandia. Fruto da experiencia da sua gestao, em contexto real,
verificou que certas modalidades deram resultados e que poderiam ser mais
desenvolvidas, dentro de uma légica de agilidade. Esta é também uma marca
do estado da arte em planeamento estratégico, um balanceamento entre nem o
puro académico nem o puro “business”.

Qual o paradigma que vai vingar?
Nao sabemos se poderemos usar essa linguagem. Talvez todos, porque

ha um fio condutor em todos eles: dindmica, capacidade de mobilizacao no
imediato e sensibilidade.

Vale a pena continuar a investigar e sobretudo importa realgar que
estes paradigmas, em relacdo ao passado, estdo mais consentaneos com os
tempos actuais caracterizados por rapidas mudancas ambientais e de grande
imprevisibilidade.
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4.3.1. Introducao

O mundo em que operam as organizacoes tornou-se mais arriscado,
volatil, incerto, complexo e ambiguo. As organizacoes empresariais e outras
confrontam-se, no seu dia-a-dia, com desafios enormes que colocam em
causa a sua sobrevivéncia, devido a dificuldades em projectar o futuro, cada
vez mais incerto, em ambientes crescentemente turbulentos e imprevisiveis.
O conhecimento e pratica na aplicacao da estratégia e do planeamento
estratégico confrontam diferentes metodologias e ferramentas, insuficientes
pararesponder aos desafios, o que leva a introduzir, entre outros, a necessidade
de gerir os riscos estratégicos. E o que se constata com as ferramentas
usadas pelo planeamento estratégico ao nao tomarem em conta o risco (Maia
e Chaves, 2016). Além disso, a relacao entre o planeamento estratégico e o
desempenho da empresa nao pode determinar-se empiricamente (Boyd,
1991). Wulf et al. (2010) consideram que a crescente turbuléncia ambiental
torna o planeamento estratégico cada vez mais dificil. Verifica-se que as
estratégias bem-sucedidas nao se planeiam analiticamente, por emergirem
de um processo baseado na criatividade, intuicao e aprendizagem, para o que
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contribui, de forma relevante, o pensamento estratégico (Hamel e Prahalad,
1994; Mintzberg, 1994).

Constata-se, também, que a literatura sobre gestdo de risco na gestao de
estratégias em contextos de mudanca ainda esta na infancia (Bromiley et al., 2015).

Neste quadro de analise, envolvendo a “incerteza imprevisivel” nas
organizacoes e os ambientes turbulentos, ganha importancia a avaliacao da
relagdo do planeamento estratégico com a gestao dorisco, para o que contribuem
a teoria social (Bourdieu, 1984, 1998), a teoria institucional (DiMaggio e Powell,
1983; Zietsma e Lawrence, 2010; Smets et. al., 2012) e a teoria das texturas causais
(Ramirez e Selsky, 2014). A teoria social (Social theory) centra o problema na
relacdo entre os agentes e as estruturas organizacionais. As organizagoes,
integrantes do ambiente social, sao influenciadas directa e indirectamente
pelos multiplos agentes envolvidos na actividade, ndo sendo indiferentes, a
esse mesmo ambiente social, as opcoes estratégicas. A teoria institucional
(Institutional theory) refere-se aos campos organizacionais / institucionais que
envolve as organizacoes, onde preponderam as relagcoes com fornecedores-
chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias reguladoras e outras
organizacoes que produzem servicos ou produtos similares que afectam a
actividade. A teoria das texturas causais de ambientes organizacionais (The
causal textures theory (CTT) of organizational environments) faz parte da escola
de ecologia social que estuda os tipos de ambiente. Baseia-se na “textura”
como caracteristica distinta do “ambiente”. Considera que os planeadores
estratégicos se devem envolver mais na incerteza imprevisivel e na interacgao
que caracteriza os ambientes turbulentos e diferencia-se por abordar a incerteza
imprevisivel como fendmeno de nivel contextual, resultante de interacc¢oes
fortemente interligadas que podem produzir alternativas inesperadas com
consequéncias nao intencionais (Bernard, 2008). Ramirez e Selsky (2014)
sugeriram que os processos neoclassicos de planeamento estratégico baseados
em Porter (1985) sao mais adequados para texturas causais nao turbulentas do
que para condicoes turbulentas. Argumentam que a colaboracao neste modo
de ecologia social de elaboracao de estratégias nao substitui a concorréncia
da industria nos ambientes transaccionais das empresas constitutivas da
abordagem neocléssica, antes, porém, complementa a concorréncia com novos
tipos de iniciativas estratégicas. Segundo Brandenburger e Nalebuff (1996) as
atitudes em relacao a turbuléncia sao frequentemente misturas dificeis entre
concorréncia, cooperacdao e co concorréncia, podendo interagir de formas
separadas, mas sincronas. Ramirez e Selsky (2014) observam que, em condi¢oes
turbulentas, o planeamento de cenérios complementa a estratégia competitiva
ao “enquadrar escolhas estratégicas em multiplos contextos imaginaveis, mas
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exequiveis”, podendo desafiar e até alterar as estratégias. Com base na teoria
das texturas causais, em ambientes turbulentos, o planeamento de cenarios
contribui para o planeamento estratégico de quatro maneiras: a) “reconhecer
que a textura causal de um campo pode tornar-se turbulenta antes de realmente
fazé-lo, e imaginar as possibilidades e desafios que isso pode representar
para a sua estratégia; b) avaliar se o ambiente é potencialmente turbulento
ou se ja é turbulento e nao sendo possivel reconhecer (a), entao, imaginar as
diferentes possibilidades e desafios que tal situacao pode representar para a sua
estratégia; ¢) dado (a) e / ou (b), apoiar a preparacao para a turbuléncia através
da identificacao de experiéncias, prototipos, pesquisas e agoes para deter o
desenvolvimento da turbuléncia através de um comportamento adaptativo ativo
e evitando o comportamento desadaptativo; d) dar orientacao e esperanga aos
que ja se encontram num ambiente turbulento, propondo opgdes estratégicas
colaborativas e / ou desenvolvendo actividades de colaboracdo auténticas que
estabilizem e / ou desenvolvam o dominio.

O focus reside na avaliagao do planeamento estratégico e da gestao do
risco estratégico nas organizacoes, a par do recurso a novas ferramentas
para adaptacao a ambientes turbulentos. Sao objectivos deste trabalho avaliar
modelos, metodologias e ferramentas em uso no planeamento estratégico,
identificar mecanismos de incorporacao do risco no planeamento estratégico e
identificar metodologias e ferramentas de prospetiva. Baseado no processo de
observacao, com recurso a literatura e no paradigma positivista, recorre-se ao
meétodo hipotético-dedutivo (Popper, 1963).

Evidencia-se de entre as conclusdes o facto do planeamento estratégico,
na perspectiva das escolas tradicionais, introduzir rigidez no processo o que
conflitua com as escolas da estratégia e dificultar a sua aplicacao pratica. Mas nao
tem de ser assim, considerando o recurso a outros mecanismos e metodologias,
nomeadamente, a prospectiva estratégica, o planeamento de cenéarios e a gestao
dorisco estratégico. A principal contribuicdo para a literatura reside em conferir
ao planeamento estratégico a possibilidade de ajustamento sistematico e prévio
recorrendo a metodologias de gestao do risco estratégico introduzido na pré-
formulacao da estratégia e ao longo do processo de planeamento estratégico.

O trabalho organiza-se como segue: O ponto um sobre aintroducao evidencia
as teorias de suporte, o focus e 0os objectivos; o ponto dois trata dos modelos,
metodologias e ferramentas do planeamento estratégico; o ponto trés refere-se
a identificacdo do risco no planeamento estratégico; o ponto quatro é sobre
as novas metodologias e ferramentas de incorporacao do riso no planeamento
estratégico; finalmente, termina com o ponto cinco sobre as conclusoes.
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4.3.2. Modelos, metodologias e ferramentas de planeamento
estratégico

4.3.2.1. Estratégia

O pensamento estratégico nao é facilmente aplicado a pratica, por nao
dispor de ferramentas e estruturas de estratégia, o que confere importancia
ao planeamento estratégico (formal) como uma das ferramentas de gestdo
(Rigby e Bilodeau, 2007). Mas ha insatisfacao em relacao aos métodos actuais
de planeamento estratégico por lhe faltar flexibilidade para responder a
improvisacao necesséaria em ambientes dinamicos, complexos e volateis (Ocasio
e Joseph, 2008). Torna-se, por isso, necessaria a flexibilidade e a abertura
tipicas do pensamento estratégico com os quadros claros e a orientacao para
a aplicacdo do planeamento estratégico (Whittington e Cailluet, 2008). A
abordagem baseada em cendrios para o planeamento estratégico pode superar
o conflito entre a escola de planeamento e a escola de estratégia de processo
(emergente) (Mintzberg, 1994; Whittington e Cailluet, 2008).

4.3.2.2. Planeamento estratégico

O planeamento estratégico visa desenvolver e coordenar estratégias de
unidades de negocio. Refere-se ao processo sistematico de analise e formulacao
de estratégias (Learned et al., 1965; Ansoff, 1965; Porter, 1980), comecando com
a definicao de orientacoes e metas seguidas pela anéalise do ambiente complexo
e turbulento e da propria empresa, formulacao e coordenacgao de estratégias
(Grant, 2003). A falta de relacao clara entre o planeamento estratégico e o
desempenho levou a crescentes criticas a chamada escola de planeamento ou
design (Mintzberg, 1994). O planeamento estratégico visa formular a “melhor”
estratégia, s6 possivel prevendo-se os desenvolvimentos futuros, o que resulta
de um processo confuso, razdo porque se apela ao pensamento estratégico,
dirigido a sintese, envolvendo a intuicao, criatividade e aprendizagem, em vez
da analise. Mintzberg (1994) propoe a chamada escola de processo (emergente).

Porém, na pratica, a escola de planeamento ainda desempenha papel
dominante, como uma das ferramentas de gestao mais influentes (Rigbhy e
Bilodeau, 2007). Parece, no entanto, estar quase em declinio, mas utiliza-se por
possibilitar uma abordagem sistematica baseada em ferramentas para a criacao
de estratégias que pode ser facilmente aplicada na pratica. Dada a necessidade
de incorporar a criatividade e a intuicao, os processos de criacao de estratégias
nao devem focar apenas uma opcao de estratégia “melhor”, mas sim considerar
multiplas opcoes e dessa forma ampliar as perspetivas (Grant, 2003), o que
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pode ser melhor alcancado através da integracao de multiplas perspectivas e
pontos de vista de dentro e de fora da organizacao para o processo de criacao
de estratégias (Schoemaker e Day, 2009).

A escola de planeamento segue um processo sistematico que incorpora
ferramentas estratégicas especificas adaptaveis as mudancas ambientais
(Ghobadian et al., 2008). A criacao de estratégias que integram o planeamento
e o processo da estratégia € integrativa para responder as turbuléncias
ambientais, considera multipla informacao de diversas fontes, utiliza varias
ferramentas para a criacao de um quadro estratégico e recorre a flexibilidade
para ser melhor adaptavel a diferentes condigoes ambientais.

A analise competitiva de Porter (1998) identifica as cinco forcas competitivas
fundamentais que determinam a atractividade relativa de um sector, novos
entrantes, poder de negociacao dos clientes, poder negocial dos fornecedores,
ameaca de produtos substitutos e rivalidade entre compradores. Esta andlise
permite entender as relacbes e as dinamicas de um sector para que uma
empresa tome as decisoes estratégicas a respeito da posicao mais defensavel e
mais atraente do ponto de vista econémico (Assen et al., 2009).

4.3.2.3. Planeamento estratégico de defesa

O planeamento de defesa ¢ uma area complexa que influencia a eficacia
e eficiéncia futura da defesa e visa garantir que uma nacao tenha as forcas,
0s recursos, as instalacoes e as capacidades necessérias para cumprir as suas
tarefas em todo o espectro de suas missoes (Stojkovic e Dahl, 2007:7). Por sua vez,
o planeamento de defesa a longo prazo ou planeamento estratégico confronta
muitas dificuldades aos planeadores e decisores politicos em consequéncia de
incertezas e contingéncias colocadas pelo futuro (Stojkovic e Dahl, 2007:7). O
modelo de planeamento (planning model) deve usar todas as questoes “como
uma base para o planeamento, mas tem de usar a sua propria criatividade. E
a abordagem certa para superar as dificuldades e atender as contingéncias e
incertezas (Stojkovic e Dahl, 2007:7).

Organizacao militar € um sistema social complexo preparado para atuar em
condicbes instaveis e dindmicas, diferentemente da organizacdo empresarial. E
neste ambito que o planeamento estratégico de defesa aumenta a probabilidade
de sucesso por fornecer insights no quadro de riscos futuros (Stojkovic e Dahl,
2007:11). Para estes autores, em termos de defesa militar “os gaps estratégicos
devem ser geridos como um risco do governo”, no quadro de um processo de
planeamento de defesa a longo prazo (Figura 59).
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Figura 59 - Processo de planeamento de defesa a longo prazo
Fonte: Stojkovic e Dahl (2007, p. 16).

A relacao do planeamento estratégico com o desempenho da empresa
depende da turbuléncia ambiental que varia constantemente, o que torna o
planeamento estratégico muito dificil. Mintzberg (1994) lancou as bases da
escola de estratégia do processo (emergente), argumentando que as estratégias
para serem bem-sucedidas nao podem ser planeadas analiticamente, mas sim
emergir de um processo que envolve criatividade, intuicao e aprendizagem.
Advém daqui a importancia do pensamento estratégico (aberto) mais do que
o planeamento estratégico (formal) (Mintzberg, 1991; Hamel e Prahalad, 1994).
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4.3.3. Identificacao do risco no planeamento estratégico
4.3.3.1. Risco

As organizacoes expoem-se a diversos riscos estratégicos quando
desenvolvem e implementam a sua estratégia de negocios. Destacam-se o risco
estratégico, associado a estratégia do negocio e aos objetivos estratégicos, o
risco financeiro, associado com a liquidez, ao mercado e ao crédito, e o risco
operacional que afecta essencialmente a aptidao da organizacao para executar
o plano estratégico.

Orisco é a probabilidade de ocorréncia de um evento desfavoravel. Também,
¢é usado para descrever a probabilidade de ocorréncia do evento, referindo-se
a incerteza a indefini¢ao sobre o resultado de uma situacao. A medigao do risco
estratégico pode alavancar, dificultar ou impedir o cumprimento dos objetivos
estratégicos. Porém, a gestdo do risco possibilita aumentar a probabilidade de
alcancar os resultados esperados.

A gestao de riscos estratégicos refere-se ao processo de identificacao,
avaliacdo e gestdo de riscos e incertezas, derivados de eventos e cenéarios
internos e externos, ao inibirem a capacidade de uma organizagao para realizar
a sua estratégia e alcancar os objetivos estratégicos, nomeadamente, criar e
proteger o valor para os acionistas e partes interessadas (Frigo e Anderson,
2011). Toma-se como risco estratégico o conjunto das incertezas que afectam
os objectivos do negocio da organizacao. Um dos métodos adoptados para
tratar o risco estratégico pode basear-se em cenéarios, ou em abordagens
analiticas em que o custo se ajusta ao risco. Uma vez que as organizacoes
ou instituicoes, em especial, de grande dimensao, recorrem ao planeamento
estratégico, independentemente de dificuldades de utilizacido préatica, acentua-
se a importancia de desenvolver esta metodologia e mecanismos, com novas
abordagens (Figura 60). De entre essas abordagens destacam-se o planeamento
por cenarios e a gestao do risco estratégico.
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Figura 60 - Ferramentas para Ambientes Estaveis e Turbulentos
Fonte: Adaptado de Schoemaker (2002).

Antes da formulacao da estratégia para a concepg¢ao do modelo de
planeamento estratégico, a gestao do risco deve avaliar os riscos pré-estratégia.
Apobs a definicao da estratégia de negocios e dos objetivos estratégicos, os riscos
estratégicos devem ser avaliados, tratados, monitorados e revistos (Figura 61).
Maia e Chaves (2016) propoem uma sequéncia de nove passos.

Controlo e revisao do

I‘ risco estratégico

Avaliagdo do risco
estratégico

| Tratamento do risco

estratégico

Avaliagao do risco
pré-estratégia

Figura 61 - Interacao da gestao do risco no Planeamento Estratégico

Fonte: Maia e Chaves (2016).

- Primeiro passo: Avaliacao do contexto interno e contexto externo.
Identificam-se os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas
(analise SWOT). Podem ser usados para aprofundar a analise o
balanced scorecard (Kaplan e Norton) e as Cinco Forcas (Porter).
Kaplan (2009) reconheceu nao usar a metodologia de risco para
reduzir a incerteza. A medigao dos riscos pré-estratégia também nao
se usaram para identificar as incertezas na analise SWOT.
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Segundo passo: Medigao dorisco donegdcio, através da quantificacao
das intensidades de impacto no negécio da organizacao e cdalculo
das probabilidades associadas. Depois de seleccionar os diversos
riscos internos e externos, recorre-se a elaboracdo de uma escala de
impacto estratégico (e.g., nivel 1 a 5). Devem considerar-se outros
impactos estratégicos, como sejam, a reputacao, o impacto financeiro
e a conformidade. Outro fator importante é a analise da probabilidade
de cada risco e a sua avaliacao integrada.

Terceiro passo: Identificacao dos riscos que dificultam ou impedem
a realizacao dos objetivos estratégicos (riscos negativos) e dos riscos
que representam oportunidades (riscos positivos). Apos a avaliacao
do risco estratégico deve decidir-se como tratar os riscos, negativos e
positivos, com um critério de medida baseado em indicadores-chave
de risco.

Quarto passo: Mapeamento dos riscos estratégicos, categorizados
por tépicos estratégicos, por exemplo, econdémicos, orgamentais ou
outros, consoante a actividade da organizagao.

Quinto passo: Medicdo e validacao dos riscos estratégicos. Para
cada risco estratégico deve escolher-se pelo menos um nivel de
efeito (impacto), por exemplo, o impacto esperado e a probabilidade
associada, com escalas de impacto de riscos negativos e positivos.
Para medir e validar os riscos inicialmente identificados, e definir
novos riscos estratégicos, € relevante organizar reunides com
membros do conselho de administracao e / ou executivos seniores,
responsaveis pela condugao da estratégia da instituicdo. As reunioes
devem tomar como referéncia os objetivos estratégicos definidos. A
técnica a utilizar no processo de identificacdo de novos riscos para
cada topico estratégico, pode ser, por exemplo, a analise de cenarios.

Sexto passo: Organizacao dos riscos em matrizes de efeito /
probabilidades, construidas com base nos objetivos estratégicos,
para determinar um perfil de risco por cada objectivo. Esta matriz
visa combinar as classificacoes qualitativas ou semi-quantitativas
de efeito com a probabilidade para produzir um nivel de risco
ou a sua classificacao. O formato da matriz e as conFiguracoes
aplicadas dependem do contexto usado. Obtém-se uma matriz de
duplo risco (Figura 62).
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Fonte: Maia e Chaves (2016).

Sétimo passo: Priorizacdo das vérias estratégias disponiveis para
tratar os riscos negativos (Mitigar e Eliminar; Aceitar e Transferir)
e os riscos positivos (Partilhar e Melhorar; Explorar e Aceitar).
Quando o impacto do risco indica que a instituicdo esta preparada,
uma vez observado o efeito na estratégia da organizacao ao nivel
da missdo, visdo ou objetivos estratégicos, sugere-se aceitar ou
transferir os riscos negativos e explorar ou aceitar os riscos positivos.
Mas, quando sao exigidos esforcos organizacionais para enfrentar
um evento negativo ou aproveitar um positivo, sugere-se mitigar
ou eliminar riscos negativos e compartilhar ou melhorar os riscos

positivos (Figura 63).

Negative risks Positive risks

Probability

Probability

4 3 2 1 1 2 3 4

Negative impact Positive impact

Fonte: Maia e Chaves (2016).

Oitavo passo: Elaboracao da matriz de decisdo constituida pela
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escala de alinhamento estratégico para a reducao das incertezas e
medicao do grau de alinhamento estratégico com a probabilidade
de sucesso associada, antes de implementar cada agao estratégica.
Para avaliar a probabilidade de sucesso, consideram-se 0s riscos
que podem influenciar o seu progresso, positivo ou negativo, por
exemplo, a vontade politica ou as limitacdes de recursos. O nivel
de probabilidade deve ser consistente com o grau escolhido de
alinhamento estratégico. As acdes devem organizar-se em matrizes
por cada objetivo estratégico da organizagao (Figura 64). O principal
objetivo desta ferramenta é avaliar o nivel de risco de cada proposta
de acdo estratégica na organizacao.

Success probability
(=] w

1 2 3 4

Strategic alignment

Figura 64 — Matriz de decisao
Fonte: Maia e Chaves (2016).

Nono passo: Controlo preventivo de dados associados a eventos
de risco estratégico para identificar a existéncia de condicbes que
possam conduzir a um evento de risco, concebendo pelo menos um
indicador chave de risco para cada risco estratégico. O processo de
revisdo dos riscos estratégicos pode ser realizado através do estudo
de tendéncias.

4.3.3.2. Gestao do risco

A gestao do risco empresarial (ERM - Enterprise Risk Management) é uma

nova abordagem que propoe a gestao integrada dos riscos que uma organizacao

enfrenta, o que exige o alinhamento da gestao de risco com a governagao
corporativa e a estratégia (Bromiley et al., 2015). Esta abordagem integrada,
além de pouco frequente, ndo tem considerado na sua discussao a gestdao da

estratégia, mudanca organizacional e outros tépicos relevantes, o que, além
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disso, nao lida com os desafios culturais, logisticos e historicos que envolvem
todas as organizacoes (Bromiley et al., 2015; Fraser et al., 2010). A gestao do
risco empresarial refere-se aos negocios estratégicos que apoiam a realizacao
dos objetivos da organizacado, envolvendo os varios riscos ao mesmo tempo
que gere o impacto combinado desses riscos como uma carteira de riscos
inter-relacionados (RIMS, 2011). E a gestao dos riscos estratégicos que integra
a gestao do risco empresarial, podendo os riscos nao estarem totalmente
integrados no processo de planeamento estratégico, onde as decisdes sobre
a criacao e protecao de valor se realizam. A avaliacdo dos riscos estratégicos
¢ essencial sem 0s quais os riscos operacionais para cumprir os objectivos

podem ser ignorados.

A gestao do risco estratégico (SRM — Strategic Risk Management) refere-
se aos negocios que impulsionam a deliberacao e a accao sobre as incertezas
e oportunidades inexploradas que afetam a estratégia da organizacao e
a execucgao estratégica. Trata-se de uma pratica emergente na evolucao da
gestao do risco empresarial que envolve um processo sistematico para abordar
as incertezas definidas no inicio da definicao da estratégia. Por exemplo, a
identificacdo de ameacas e oportunidades numa andlise SWOT ¢ semelhante
a abordagem usada na gestao de riscos estratégicos. No entanto, o processo
SWOT nao envolve a priorizacao sistematica ou o tratamento explicito
das ameacas e oportunidades identificadas e dos pontos fortes e fracos da
organizacao. Por sua vez, a analise SWOT pressupoOe que a atividade é realizada
apds o processo de planeamento e execucao da estratégia operacional.

Verifica-se importante desenvolverem-se aplicacoes praticas de gestao
de riscos para a reducao da incerteza na definicdo e execucgao da estratégia,
ao mesmo tempo que as avaliagoes de risco devem realizar-se em diferentes
pontos e ao longo da cadeia de valor. No entanto, os métodos e processos de
analise de riscos estratégicos e a tolerancia da organizagao ao risco apresenta
fraca recompensa refletida nos resultados obtidos, o que faz com que seja
de uso limitado. As técnicas de gestdao de risco diferentes das usadas no
processo formal de planeamento estratégico, impulsionadas por resultados
de maior expressao num cenario estratégico, sao diferentes daquelas usadas
no planeamento estratégico. Muito embora as dificuldades colocadas pela
literatura em comprovar o efeito do planeamento estratégico e da gestao do
risco estratégico considera-se com interesse nao fechar esse desafio refletido
num presumivel modelo de investigacao (Figura 65).
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Figura 65 - Modelo de investigacao (presumivel)

4.3.3.3. Ferramentas para o risco

Aformulacgao da estratégia é central no processo de planeamento estratégico.
Os processos de definicao de estratégias, embora incorporem a identificacao do
risco e das oportunidades, poucos incluem a adopgao sistematica e explicita
das incertezas identificadas, como limites de “cut-off” baseados em medidas
de alerta precoce. Ao aplicar uma estrutura e um processo consistente de
gestao de riscos estratégicos (SRM), as organizacdes podem ganhar vantagem
controlando a sua exposicao a incerteza da carteira estratégica, o que nao ocorre
se cada estratégia for definida separadamente.

Para a organizagao que define o seu limite estratégico para o risco, a medida
da exposicao pode comparar-se com o limite baseado no risco, o que apoia
as deliberacoes sobre se a estratégia proposta é de facto mais ambiciosa do
que a “permitida” dentro do limite, ou nao ambiciosa o suficiente, permitindo
que a organizacao prossiga metas ainda maiores. Verifica-se que o nivel de
percepcao e certeza diferem consideravelmente entre as incertezas estratégicas
operacionais e futuras.

As metodologias de avaliacao da gestao do risco da empresa utilizadas
em muitas organizacoes concentram-se em certos elementos de risco,
nomeadamente, no impacto relativo (embora definido internamente) e
nas probabilidades de ocorréncia (ou frequéncia / probabilidade). Outros
elementos que podem considerar-se sao a velocidade de inicio (velocidade ou
imediatismo), o impacto sobre a reputagao e o impacto para varios stakeholders.
As metodologias de identificacdo e anélise da gestdo do risco tendem a
concentrar-se em eventos, ao invés de tendéncias, podendo depender de dados
histéricos, sendo ou nao preditivos de condicoes futuras. As organizacoes
aplicam niveis variaveis de técnicas qualitativas e quantitativas na avaliacao de
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riscos. Os métodos de monitorizacao e medigao centram-se nos indicadores
de risco e no desempenho relacionados com a gestao dos principais riscos, o
que pode limitar o planeamento estratégico, mais orientado pelas tendéncias
baseadas em possiveis eventos futuros.

Os métodos e técnicas de gestdo do risco estratégico centram-se
principalmente na incerteza de uma perspectiva de relevancia e importancia
para a consecucao de objetivos estratégicos. Os elementos de avaliacao também
podem incluir o momento, o impacto na reputacao e o impacto para os diversos
stakeholders, geralmente com menos énfase no impacto relativo e / ou na
probabilidade. Os métodos e técnicas sao prospectivos para o horizonte temporal
de planeamento estratégico e planeamento de cenarios, visando o planeamento
estratégico alternativo, incorporando riscos emergentes e dindmicos e a gestao
da mudanga. As métricas e métodos de controlo geralmente estao ligados ao
resultado do risco / recompensa num quadro de apeténcia pelo risco definido e
ao desempenho, avaliado com base no desvio dos resultados esperados.

Embora muitas das técnicas de avaliacao do risco utilizadas num contexto
de gestao do risco estratégico possam ser Uteis no planeamento estratégico e
na tomada de decisoes, é natural aplicarem-se métodos e técnicas diferentes
ou modificados para a definicao e execugao de estratégias. A gestao de riscos
estratégicos pode ser implementada no planeamento estratégico, sem um
programa de gestao de risco da empresa. O seu uso efetivo pode ajudar a
organizacao a definir sua estratégia com mais clareza. A avaliagao de condi¢oes
internas e externas, tais como as capacidades organizacionais, ambientais,
forcas, eventos, tendéncias e stakeholders pode levar a estratégias diferentes.
Para as organizacoes que planeiam integrar a gestao de riscos no planeamento
estratégico e na sua implementacao, os principios podem servir de orientacao
para uma préatica mais eficaz.

A gestao de riscos estratégicos focaliza especificamente tendéncias, eventos
futuros e circunstancias nao apenas como ameagas, mas como oportunidades
inexploradas no design estratégico, considerando 0s recursos necessarios
para executar a estratégia adaptativa. Embora as estratégias corporativas
normalmente sejam definidas ao nivel da administracéo, a execugao da estratégia
ocorre no nivel operacional. A relacdo entre a gestdo de riscos estratégicos e
riscos operacionais estabelece-se entre concepcao e implementacao. Quanto
mais forte a ligagao, melhor sucedida a estratégia.

A gestao do risco empresarial (ERM) incorpora os riscos tradicionais,
como a responsabilidade do produto e os acidentes, e os riscos estratégicos,
nomeadamente, a obsolescéncia do produto ou as agdes dos concorrentes. A
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qualidade da gestao de risco mede-se pela relagao entre o desvio padrao das
vendas e o desvio padrao do return of an investment (ROI). Gordon et al. (2009)
verificam que a relacao entre o ERM e o desempenho da empresa — ROI e Tobin
Q - depende da implementacao do ERM coincidir com os fatores especificos da
empresa. Dickinson (2001) definiu a gestao do risco da empresa (ERM) como
uma “abordagem sistematica e integrada da gestao dos riscos totais que uma
empresa enfrenta”.

Os gestores enfrentam diversos riscos, incluindo risco de mercado, risco
competitivo, risco de cadeia de abastecimento, risco politico e risco cambial.
A ERM incentiva os gestores a agregar os riscos numa carteira de riscos
corporativo, mas se a concepcao de gestao de risco distingue-se entre esses
diferentes tipos de risco, sendo a sua agregacao problemética. Usam-se medidas
objetivas de risco, para avaliar os resultados de comportamentos relacionados
com o risco, e medidas subjectivas de risco, para analisar as percepcoes de
gestao do risco associadas com a explicacao do comportamento de gestao. A
medicao do risco apresenta uma variedade de oportunidades de pesquisa que
inclui (1) o desenvolvimento de medidas de risco adequadas para o ERM, (2)
a compreensao da relacao entre a avaliagao da gestao de riscos e as medidas
objetivas de risco, (3) a variacao interpessoal e interorganizacional na analise
de risco e (4) a diferenca entre os efeitos individuais e efeitos de grupo sobre a
medicao do risco.

Na gestao do risco da empresa admite-se a existéncia de uma cultura de risco
consistente com a apeténcia para o risco, aos diferentes niveis da hierarquia
(Brooks, 2010). As decisodes estratégicas tomadas no ambito da gestdo do
risco da empresa ocorrem, em grande parte, com o processo de planeamento
estratégico (Fraser e Simkins, 1987). Verifica-se, no entanto, que a estratégia se
afasta deliberadamente do planeamento estratégico formal, porque a maioria
das decisoes estratégicas ocorrem fora do processo formal, o que levanta
dificuldades no tratamento e interligacao entre estes conceitos.

4.3.4. Novas metodologias e ferramentas de incorporacao do risco
no planeamento estratégico
4.3.4.1. Planeamento de cenarios
O planeamento de cenérios é um ramo dentro do campo mais amplo de
‘pensamento futuro’ (Johnson et al.,, 2012). Hauck, e Kelemen (s.d) referem-
se ao planeamento de cenarios como ferramenta Util de apoio a decisao para
possibilitar a conscientizacao (Johnson et al., 2012) e a definicao de prioridades
(Geneletti 2012), por exemplo, discutir a variedade de opcodes de politicas
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e gerir conflitos potenciais entre as opcoes (Palomo et al., 2011; Pearson
et al.,, 2010). Constata-se haver aspectos do planeamento de cenéarios que
recolhem informagao das posicoes estratégicas de preparacao, deslocalizacao
e reinvencao da colaboragao. A sua interacdo no planeamento estratégico
baseia-se em cendrios para o planeamento estratégico. O principal objetivo do
planeamento de cenéarios é desenvolver as visdes possiveis do futuro e pensar
nas suas consequéncias para as empresas (Bishop et al., 2007; Phelps et al., 2001).
O planeamento de cenarios € muitas vezes criticado pela sua complexidade,
investimentos em tempo e falta de padronizacao (Bradfield, 2008).

Os cenarios estratégicos contém abordagens de planeamento estratégico,
gestao de risco e decisao organizacional. O incentivo para trabalhar com
cenarios reside na formulacdo da visdo da empresa, o que leva a necessidade
de identificar o conceito. Os cenarios fornecem visdes alternativas do futuro,
procurando formas de avaliar as tendéncias e de desafiar as incertezas e as suas
interconexoes, em busca da identificacao de descontinuidades, combinando
caracteristicas qualitativas e quantitativas com vista a melhor compreensao
das possiveis vulnerabilidades da empresa e da orientagao estratégica 6éptima
(Heijden, 2005; Schoemaker, 2002).

O processo de elaboracao de cenarios pode dividir-se em cinco etapas
basicas: 1) Identificacao de factores de risco e determinacao de sua importancia;
2) Selecao de riscos-chave que, de acordo com a opiniao da empresa,
influenciam fundamentalmente o cumprimento dos objetivos estratégicos; 3)
Formulagao de cenéarios basicos e teste da sua consisténcia; 4) Determinacao
da probabilidade de ocorréncia de cenéarios; 5) Execucao de uma “anélise de
lacuna” para determinar a extensao da realizacdo de metas estratégicas. Por
sua vez, os métodos de cendrio conjugam (a) a melhorar compreensao dos
processos causais, conexoes e sequéncias l6gicas dos eventos, (b) o desafio ao
pensamento convencional no sentido de reformular as percepcoes e mudar a
mentalidade nas organizacoes e (c) amelhoria da tomada de decisoes recorrendo
a informacao para o desenvolvimento da estratégia (Wright et al., 2013). O funil
de cenérios permite a melhor compreensao do processo (Figura 66).
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Figura 66 — Funil de Cenarios
Fonte: Arup (2017).

A préatica do planeamento de cendrios aceita implicitamente que quanto
mais se olha para o futuro, mais a incerteza aumenta a medida que crescem as
fontes potenciais de mudanca em varias dimensoes, verificando-se, no entanto,
que a incerteza so pode ser reduzida e nao eliminada (Figura 67).

B
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Actual » Futuro

Figura 67 — Cone de Incerteza

A Unica maneira para experimentar o futuro é desenvolver cenarios, criando
uma gama de futuros plausiveis para limitar a gama de incertezas inerentes ao
futuro (Figura 68). Os cendrios alternativos permitem organizar informagoes
aparentemente nao relacionadas, sejam de natureza econdmica, tecnolégica,
competitiva, politica e social, e traduzi-las numa estrutura de julgamento, de
um modo que nenhum outro modelo poderia fazer (Hobsbawm, 1997; Wack,
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1985). O processo de planeamento global de cenarios tem efeitos sobre estilos
racionais de tomada de decisao, existindo provas preliminares de que suportam
a tomada de decisao intuitiva e os atributos das organizacoes de aprendizagem
(Chermack e Nimon, 2008).
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Figura 68 — Exemplo de Construcao de Cenarios

O planeamento de cenarios ¢ uma técnica benéfica que pode ser usada
para melhorar o desempenho em setores que enfrentam futuros em mudancga
e incertos (Phelps et al.,, 2001). O processo de cenarizacao mitiga questoes
cognitivas associadas com a previsibilidade de eventos tnicos de alto impacto,
através de uma combinacao de “logica de tras” e gestao de crises - para permitir
a construcao de uma mais extrema de cenarios (Wright e Goodwin,2009). O
planeamento de cenérios incorpora os diagramas de influéncia em narrativas
convincentes sobre como reduzir futuras incertezas e melhorar a robustez de
novas estratégias (através de testes de stresse e futuros exercicios de prova). Os
bons cendrios deverao incluir os sinais fracos de mudanca que se encontram
escondidos (Schoemaker, 2015). Seguindo Priess e Hauck (2015), apresenta-se
uma proposta para a tomada de decisao baseada na cenarizacao (Figura 69).
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Fonte: Adaptado de Priess e Hauck (2015).

Montibeller et al. (2006) propoem as opgoes de avaliagao multi-atributo em
termos de “risco entre cenérios” e de “robustez entre cenarios”. Embora existam
muitas abordagens diferentes para a construcao de cenérios a l6gica intuitiva é
referida como a abordagem “padrao” para o planeamento de cenarios (Ramirez
e Wilkinson, 2014). Baseada em Wright et al. (2013), esta abordagem padrao
segue uma sequéncia de oito etapas, apresentada por Bradfield, et al. (2016),
assim:

- FEtapa 1 — Definicao da agenda do cendrio: Definir a questao da
preocupacao e do processo e definir a escala de tempo do cenario;

- Etapa2-Determinacaodasforcasmotrizes: Aliciarumamultiplicidade
de forcas de grande alcance;

- FEtapa 3 - Agrupamento das forcas motrizes: Agrupar for¢as motrizes

relacionadas causalmente, testando e nomeando os clusters;

- Etapa 4 - Definicao dos resultados do cluster: Definir dois resultados
extremos, mas plausiveis e, portanto, possiveis, para cada um dos
clusters ao longo do cenario;
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- FEtapa 5 — Matriz de impacto / incerteza: Classificacao de cada um
dos clusters para determinar as incertezas criticas, ou seja, os clusters
que tém tanto o maior impacto sobre a questdo de preocupacao e
também o maior grau de incerteza quanto a sua resolugao como
resultados;

- Etapa 6 — Enquadramento dos cenarios: Selecionar duas incertezas
criticas iniciais para criar uma matriz de cendrio, enquadrando os
cenarios, definindo os resultados extremos das incertezas;

- Etapa 7 — Ambito dos cenérios: Construir um amplo conjunto de
descritores para cada um dos quatro cenarios;

- Etapa 8 — Desenvolvimento dos cenarios: Desenvolver historias de
cenarios, incluindo os principais eventos, a sua estrutura cronolégica,
e o0 ‘quem e porqué” do que acontece.

4.3.4.2. Prospectiva

As atividades de prospectiva estratégica procuram responder a situacoes
de incerteza organizacional utilizadas para apoiar a tomada de decisoes
estratégicas, o desenvolvimento de negdécios e a inovacao (O'Brien e Meadows,
2013; Tapinos, 2012).

O principal objectivo da prospectiva é o de explorar o futuro através da
sua construcao orientada, recorrendo a varias ferramentas e métodos de
investigacao. Embora haja pouca evidéncia do efeito do planeamento de
cendarios sobre o desempenho das empresas, verifica-se que as atividades
de prospectiva estratégica orientam as empresas e melhoram os resultados
(Coates et al., 2010; Heger e Rohrbeck, 2012). A prospectiva estratégica melhora
a tomada de decisdao (Vecchiato, 2012), a ambidexteridade organizacional
(Bodwell e Chermack, 2010), a aprendizagem organizacional (Bootz, 2010), a
agilidade estratégica (Doz e Kosonen, 2008) e as capacidades dinamicas das
empresas para sobreviverem e crescerem face a ambientes competitivos e
incertos (Ramirez et al., 2013; Rohrbeck, 2012). A antecipacao de actividades
explicitas influencia as capacidades de percepcdao da organizacdo para as
mudancas, riscos, oportunidades e necessidade de mudancas estratégicas. O
recurso regular a prospectiva, como capacidade difundida na organizacao,
possibilita identificar fraquezas dificeis de outra forma, com efeitos relevantes
para os negocios (Day e Schoemaker, 2004; Cunha e Chia, 2007).

As atividades de prospectiva estratégica variam em termos de finalidade,
estrutura e abordagem (Coates et al., 2010, O’Brien e Meadows, 2013, Wright et
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al., 2013). Destinam-se, em geral, a facilitar a tomada de decisoes estratégicas
e a responder a situacoes de gestao de mudanca, contribuindo para a criacao
de valor, o que permite desencadear respostas, iniciar e facilitar discussoes
estratégicas para permitir mudancas estratégicas e identificar e apoiar a
aquisicao de recursos estratégicos necessarios (Rohrbeck, 2012). Coates et al.,
(2010) distinguem processos de cenarios confidenciais, usados por uma equipe
executiva para desenvolver estratégias empresariais de processos, de cenarios
de mobilizacao de recursos humanos, que ocorrem em face da mudanca externa.
As atividades de prospectiva estratégica sao parte importante dos processos de
inovacao de produtos (Sarpong e Maclean, 2012) e de orientacao da inovacao
estratégica (Rohrbeck e Gemiinden, 2011; von der Gracht et al., 2010). Popper
(2008) desenvolveu uma importante ferramenta de prospectiva (Figura 70).
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Figura 70 — Diamante dos métodos de prospectiva

Fonte: Popper (2008).

Os métodos qualitativos sdo em geral utilizados para dar significado e
interpretar, com base em pontos de vista, crencas e conhecimentos especificos,
aproveitando o pensamento criativo. No mapeamento foram incluidos 15
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métodos qualitativos: retrocesso (backcasting); debate; painéis de cidadaos;
varredura ambiental; ensaios; painéis de especialistas; oficinas de futuros;
jogos de simulacdo; entrevistas; revisdo da literatura; analise morfoldgica;
questionarios e inquéritos; arvores de relevancia; cenarios; e analise SWOT.

Os métodos semi-quantitativos aplicam principios matematicos para
quantificar os pareceres, por exemplo, o banco de dados inclui seis desses
métodos: Cross-impact / analise estrutural; delphi pesquisas; tecnologias
chave / criticas; analise multicritério; cenarios quantitativos; mapeamento de
stakeholder e (roadmapping) de tecnologia.

Os métodos quantitativos usam-se para monitorar variaveis mensuraveis
e aplicar técnicas estatisticas para processar e analisar os chamados “hard
data” ou indicadores. O mapeamento considerou trés métodos quantitativos:
Bibliometria; modelagem e simulacao; e extrapolacao de tendéncias. Os “outros
métodos” sao usados quando um exercicio aplica métodos como benchmarking
e analise de patentes.

4.3.4.3. Planeamento estratégico baseado em cenarios

A abordagem baseada em cenérios de planeamento estratégico conduz a
formulacao de uma estratégia central complementada por opcoes estratégicas
derivadas de diferentes cenéarios estratégicos (Birkinshaw et al., 2008). Evidencia
o conflito existente entre a escola de planeamento e a escola de estratégia
de processo. O planeamento de cenarios baseia-se na suposicao de que 0s
desenvolvimentos futuros sao em grande parte incertos e visa desenvolver
estratégias melhores, superando os preconceitos precepcionados pelos gestores
(Porter, 1985; Schoemaker, 1995). As diferentes abordagens ao planeamento de
cenarios revelam seis etapas caracteristicas do processo (Bishop et al., 2007),
que sao: 1) definicado do ambito ou preparacao; 2) andlise de percepcao e
identificacao dos maiores stakeholders; 3) analise de tendéncias e incertezas; 4)
construcao ou desenvolvimento de cenarios; 5) definicao de estratégia ou opgao
de planeamento; 6) monitorizacao ou seleccao de indicadores (Wulf et al., 2010)
(Figura 71). Apresentam-se ferramentas de avaliacao no Anexo A.
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Fonte: Wulf, Meibner, e Stuber (2010. p.14).

4.3.5. Conclusoes

A escola tradicional de planeamento ou design que suporta o planeamento
estratégico, ao introduzir rigidez no processo dificulta a utilizacao deste
instrumento, obrigando a sua adequacdo, o que leva a recorrer a novos
mecanismos. Na pratica as organizacoes tém necessidade de projectar o seu
futuro, para o que necessitam de conhecimentos que lhes possibilitem alguma
orientacao e controlo sobre as ocorréncias futuras, por forma a salvaguardar o

essencial das organizacoes e o seu desenvolvimento.

O planeamento estratégico, como mecanismo racional e de processo, langa
mao de multiplas metodologias e ferramentas, capacitadas para a adaptagao aos
ambientes de incerteza imprevisivel e turbulentos, num quadro de crescente
complexidade, para desenvolver conhecimento que permita a gestao do risco,
conjugando os cendrios confidenciais com os cenérios de mobilizagao de
recursos, em tempo real, para apoio a decisao estratégica.

A gestao do risco estratégico, nomeadamente, aplicado ao planeamento
estratégico, € uma metodologia de uso muito recente que urge desenvolver
nas suas diversas perspectivas. Para o efeito, recorre a ferramentas de natureza
qualitativa, quantitativa e semi-quantitativa. A sua utilizacao na elaboracao da
estratégia e no planeamento estratégico possibilita uma maior operacionalizagcao
pratica do planeamento estratégico e representa um grande avanco de grande
utilidade pratica.
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ANEXO A

“O RISCO NO PLANEAMENTO ESTRATEGICO” - FERRAMENTAS
DE AVALIACAO DO PLANEAMENTO ESTRATEGICO BASEADO EM

CENARIOS
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Figura 72 - 360° Stakeholder feedback
Fonte: Wulf, Meibner e Stuber (2010, p. 18).
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Fonte: Wulf, Meibner e Stuber (2010, 19).
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4.4.1. Introducao

Face ao desafio proposto pelo Instituto Universitario Militar a presente
comunicacdo traca uma panoramica sobre a proposta fornecida pela
Prospectiva e Cenarizacao enquanto instrumentos de reflexao e construcao do
Futuro. Deste modo, foi estruturada tendo em vista dois propoésitos: 1) salientar
o potencial da Prospectiva enquanto disciplina, em particular, vislumbrando
a Cenarizacao como uma ferramenta de apoio ao planeamento estratégico; 2)
apresentar exemplos de aplicacao da Prospectiva e Cenarizacao no ambito da
Seguranca e Defesa realgcando projetos e experiéncias recentes.

4.4.2. Planeamento estratégico?

Importa sublinhar que os autores subscrevem a posicao de Arie de Geus
quanto a funcao primordial do planeamento estratégico: a mudanca do quadro
mental dos envolvidos num processo desta natureza. Num artigo publicado
pela Harvard Business Review, de Geus (1988), afirmou que “the real purpose of
effective planning is not to make plans but to change the microcosm, the mental
models that these decision makers carry in their heads”.
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Esta afirmacao é tao mais acutilante quanto a tomada de decisao decorre, nos
dias de hoje, em ambientes de maior turbuléncia e volatilidade, que rapidamente
tornam obsoletos os intentos de planificacao rigida e preordenada. Nesta
contingéncia fica demonstrada a necessidade de esbocar novas abordagens
e conceitos para o apoio a decisdo estratégica. Por um lado, ensaiamse
aproximacoes aos problemas através de abordagens como o Design Thinking,
a prototipagem rapida ou a experimentacao, por outro, hd uma invasao dos
processos de tomada de decisao tradicionais por movimentos participativos
de inovacao aberta ou cocriacdo, os quais vém alterar as estruturas formais e
hierarquicas da decisdo cléssica.

Mais ainda, em simultaneo, é esperado que organizagoes e liderancas sejam
responsivas e tempestivas nas suas acoes. Mas que essa rapidez de actuacao
tem de conter também uma dimensao de deteccao de elementos de ameaca
e oportunidade, implicar fluidez na mobilizacao de recursos e, igualmente,
manobrar a agilizacao de compromissos (Doz e Kosonen, 2014)!

A decisao estratégica em ambientes de incerteza exige, pois, tal como
definido na proposta de loop estratégico de Donald Sull (2007), um fluxo
permanente entre a criacao de sentido (making sense), a escolha (making
choices), a execucao (making things happen) e a revisao (making revisions).
Ademais apela a competéncias como a resiliéncia, traduzida na capacidade de
aceitar que a realidade é um teste ao desenho da estratégia formulada e que,
como tal, tem de implicar flexibilidade durante a fase de execugao (Holstius e
Malaska, 2003).

Ora, os contornos a que aludimos abrem espaco a utilizacao de conceitos,
metodologias e ferramentas concebidas com a preocupacao de uma abordagem
sistematica para lidar com a incerteza em contextos turbulentos e imprevisiveis,

a saber: a Prospectiva e a Cenarizacao.

4.4.3. Prospectiva e cenarios: conceitos, metodologias e ferramentas

A plasticidade terminolégica associada a Prospectiva enquanto disciplina
revela uma das suas caracteristicas fundamentais: a flexibilidade. Esta mesma
preocupacao por uma abordagem sistemaética para lidar com a incerteza em
contextos turbulentos e imprevisiveis encontra vdrias denominagoes: La
Prospective, de influéncia francesa; Foresight, termo utilizado sobretudo no
Norte da Europa, Asia e EUA; ou Futures Studies. Cabe aqui referir que a
Prospectiva nao se reduz aquela que é, provavelmente, a sua ferramenta mais
popular: a Cenarizagao (scenario planning).
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Estando em curso um processo de “globalizacao” dos métodos e ferramentas
da Prospectiva/Foresight é imperativo colocar em comum uma linguagem
com que possamos recorrer aos conceitos sem ambiguidades. Contudo, esta
delimitacao e rigor nao implicam, em momento algum, rigidez na aplicacao da
metodologia e suas ferramentas.

A elasticidade metodoldgica reflecte-se na seméantica mas também nos
aspectos praticos de desenho e implementagao de um projecto de Prospectiva/
Foresight. A ductilidade que lhe é inerente observa-se na adaptagao continua
aos objectivos do decisor de cada projecto, & natureza e foco do exercicio ou
aos recursos disponiveis para a execucado (sejam eles financeiros, humanos
ou temporais). Mas esta caracteristica manifesta-se ainda na crescente
“hibridizacdo” dos multiplos dominios e disciplinas a que a Prospectiva recorre,
que vao desde a Sociologia a Teoria da Decisao ou a Dinamica de Sistemas, s6
para nomear alguns.

4.4.4. A Prospectiva (Estratégica)

A Prospectiva Estratégica ¢ um elemento da cadeia de aprendizagem
organizacional, quer isto dizer que, através da Prospectiva, as organizacoes
estao melhor preparadas para antecipar a evolucao do enquadramento em que
se inserem.

Segundo Godet (1993), a Prospectiva definese como “reflexao para iluminar
a acao presente a luz dos futuros possiveis”. A estratégia existente pode ser
testada nestas simulagoes e, assim, iluminar a tomada de decisao, o que por sua
vez, pode mesmo conduzir a definicao de uma nova Visao Estratégica condutora
da accao futura.

Para as organizacoOes, a Prospectiva Estratégica encarna o papel de um
simulador de voo. H& uma orquestracao de elementos que permite originar
imagens diversas, mas plausiveis, do futuro. H4 uma incorporacao de multiplos
elementos estruturais que dao corpo ao esquema em que se desenrola toda
a atividade de construcao do futuro. A Prospectiva tem como matériaprima
fundamental as incertezas estruturais (acontecimentos possiveis mas que dada a
sua singularidade nao fornecem probabilidades de realizacao (DPP, 1997)), toma
em consideracao rupturas e descontinuidades, alia dados de tipo qualitativo e
quantitativo, sublinha riscos e adopta uma abordagem global sem descurar o
foco e o horizonte temporal em que incide.

A Prospectiva vislumbra, em ultima instancia, uma mudanca do mapa
de entendimento dos actores envolvidos no processo e, para isso, promove
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a abertura de espacos de discussao, forcando a admissao de uma eventual
alteracao, a qual pode muitas vezes ser indesejada ou nao prevista pelos
actores que nela participam. Impoe, assim, uma refocalizacao da atencao das
organizacoes a dois tempos e a dois espacos: horizontes de médio e longo
prazo, contexto externo e interno face a um enquadramento mais lato.

Ao incentivar a um esfor¢co de antecipacao através de uma compreensao
partilhada dos desafios e das vulnerabilidades das organizacoes, a Prospectiva
potencia a criagao de compromissos, o alinhamento e a mobilizacao em torno de
uma visao e da estratégia, contribuindo para a definicao e teste de prioridades e
a orientacao da acao, o que facilita a aprendizagem organizacional.

Face ao exposto, nao admira que muitos tenham considerado que a
Prospectiva é um misto de Ciéncia, Arte e Préatica; que indo da antecipacao a
acao através da apropriacao se situe entre a logica, a intuicao e a experimentacao
(Godet, 1993).

4.4.5. Técnicas e ferramentas

Em sintese, podemos encarar a Prospectiva como sendo simultaneamente
uma disciplina e uma préatica que tem como preocupacao central a exploracao
do futuro. Esta “miscigenacao” entre teoria e pratica é constatavel também nos
métodos e ferramentas a que langa mao. Ha toda uma cartografia de técnicas
e ferramentas que tornam a disciplina tangivel para os actores envolvidos
num processo de Prospectiva. Na caixa de ferramentas encontramos desde
instrumentos flexiveis e intuitivos, como o brainstorming ou a analise de
stakeholders, a outros mais formais e analiticos, como a analise estrutural
ou o método Delphi. Todavia, a riqueza esta na conjugacao criativa destas
possibilidades de utilizacao, maximizando o potencial de impacto da anélise.
Acresce que a disciplina permite, e fomenta, a integracao das diversas
ferramentas numa perspectiva modular ou customizada as necessidades
especificas de cada projecto.

As ferramentas constituem a face mais visivel de um processo de
Prospectiva/Foresight ja que, com frequéncia, os actores envolvidos nao estao
familiarizados com a disciplina ou os seus términos. Sao, por isso, fundamentais
na medida que s6 através delas se podem recolher os insights necessarios ao
desenvolvimento de futuros plausiveis. Mas, sobretudo, porque sao o veiculo
através do qual os agentes experimentam uma utilizacdo sensorial e emocional
das diferentes técnicas. Com esta forma de trabalho, os participantes num
projecto de Prospectiva ampliam o seu campo de conhecimento e conseguem,
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de forma quase organica, ligar dimensoes: do geral ao concreto, do presente ao

futuro, num ciclo de retroalimentacao.

Este mecanismo participativo e inclusivo proposto pela Prospectiva promove
a mudanca do mapa mental inicial e conduz a uma apropriacao efectiva e
duradoura do projecto. Por este motivo, se reforca que a modelacao criativa e
singular dos métodos e instrumentos adaptados a cada projecto constitui um

factor critico de sucesso.

4.4.6. Cenarios

Uma panoramica pela literatura permite-nos recolher alguns dos elementos
distintivos de uma das ferramentas que mais entusiasmo gerou (e continua a

gerar): os Cenarios.

Wiener e Kahn (1967) salientaram que os cenéarios constituem um futuro
construido, cujo objetivo é o de clarificar causalidades e possiveis pontos de
tomada de decisao (“a set of hypothetical events set in the future constructed
to clarify a possible chain of casual events as well as their decision points”).
Na mesma linha, Schwartz (1996) assinalou o uso utilitario e pragmatico dos
cenarios como condi¢ao de melhora da tomada de decisao (“Scenarios are tools
for ordering one’s perceptions about alternative future environments in which

today’s decisions might be played out”).

Por sua vez, Fuller (2001) realgou a transitoriedade do conhecimento
gerado através desta ferramenta (“scenarios are not predictions, but ways
of illuminating possible futures. Scenarios...are provisional knowledge”); tal
como Godet (1993) que o define como um passo intermédio, um ritual de
passagem (“Un ensemble formé par la description d’une situation future et du
cheminement des événements qui permettent de passer de la situation origine
a la situation future”). Ja Ogilvy e Schwartz (1998) apontam a um elemento
fulcral dos cenarios: o poder das narrativas como tabuleiro de jogo e teste
de decisoes actuais sobre o futuro (“narratives of alternative environments in

which today’s decisions may be played out”).

Questao nao menos relevante, quando se fala em Cenarizacao, é a de saber
em que circunstancias a utilizacdo desta ferramenta pode ser aplicada. Entre os
objetivos e finalidades do Planeamento por Cenérios contam-se a exploracao
e avaliacao de desafios, de riscos e de oportunidades, sobretudo, quando o
contexto é altamente incerto. Razao que explica que o desenvolvimento deste

instrumento tenha surgido inicialmente em contexto militar — o trabalho
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desenvolvido pela RAND'™ ainda hoje é inspirador - e rapidamente se tenha

propagado a contextos corporativos e empresariais — como a Shell.

A Cenarizagao revela-se particularmente adequada quando as organizacoes
precisam de estimulo e suporte em processos de inovagao que envolvem varios
parceiros numa tentativa de ensaiar futuros “provocantes”. Por ultimo, os
cenarios provam utilidade em contextos de formulagdo de agendas estratégicas
de alto nivel ou de decisoes estratégicas mais criativas e robustas (GBN, 2004).

A utilizacdo de cenarios, tal como referiamos inicialmente a propodsito da
Prospectiva, encerra uma dimensao de aprendizagem organizacional. Ao testar
a estratégia ou visao actuais de forma colaborativa, catalizam para a acao,
possibilitam conversagoes estratégicas, um alinhamento crescente e uma forma
de pensar profunda e sistematica sobre o Futuro, o que permite lidar melhor

com a mudanca.

A semelhanca de outros processos, a cenarizacio, para ser bem-sucedida,
confiano apoio da lideranca ao processo de scenario thinking e beneficia de uma
atitude colectiva de mudanca e didlogo, bem como dos recursos necessarios

para a consecuc¢ao do projecto de Foresight.

4.4.7. Exemplos e experiéncias

A riqueza a que aludimos permite que, independentemente da natureza do
exercicio em causa, de tipo exploratorio ou claramente decisional, a Prospectiva
tenha vindo a ser utilizada nos contextos mais dispares. Inimeras sao as
referéncias da sua utilizacdo pela comunidade empresarial, vejase o legado da
Royal Dutch/Shell e da GBN, que constituem mesmo uma Escola de influéncia;
pelo sector ambientalista; ou sector publico. H4 um vasto registo de utilizacao
por uma multiplicidade de utilizadores dos quais destacamos somente o Banco
Mundial, a Comissao Europeia ou o United Nations Environmental Programme
(UNEP).

No que concerne ao ambito da Seguranca e Defesa existem igualmente
diversas iniciativas, das quais se salientam algumas experiéncias recentes, a
saber:

EUA - Global Trends 2030: Alternative Worlds (2012), publicacao do National
Intelligence Council destinado a prover um esquema para pensar o futuro,
a estimular o pensamento estratégico através da identificacao de tendéncias
criticas, potenciais discontinuidades, megatendéncias e game-changers.

% https://www.rand.org/
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Partindo destes elementos sao tragados cenarios ou mudos alternativos
possiveis.

Canada — O Geostrategic Cluster Foresight Study (2015) parte das principais
mudangas na Asia para explorar as oportunidades e desafios que dai podem
advir para o Canada. O documento organizado em quatro clusters — economia,
energia, geoestratégia e social — contou com a participacao dos servigos publicos
federais e pretende ser uma provocacgao ao modo como os funcionérios publicos
pensar sobre o futuro.

Reino Unido — O Global Strategic Trends out to 2045 (2014) descreve o
contexto estratégico tendo como destinatérios o Ministério da Defesa e todos
os que no Governo estao envolvidos no desenvolvimento de planos, politicas ou
capacidades de longo prazo. Visa contrariar ideias e pressupostos preconcebidos
sobre o futuro como forma de diminuir o risco neste tipo de planeamento. Para
isso, identificam ameacas e oportunidades num horizonte temporal até 2045,
descrevendo fendmenos que podem ter um impacto significativo no futuro,
combinandoos numa imagem multifacetada de potenciais resultados.

NATO - O Strategic Foresight Analysis (2013;2015) tem como objectivo
identificar tendéncias que podem moldar o contexto estratégico futuro, e dai
retirar implicacoes em matéria de defesa e seguranca para a Alianca para
14 de 2030. E um documento que serve de base ao didlogo sobre as futuras
capacidades militares da NATO.

Comissao Europeia — Em marco de 2017, a Comissao Europeia lancou
o White paper on the future of Europe and the way forward onde tracga cinco
cenarios sobre potenciais caminhos de futuro para a Unidao Europeia. A
Seguranca e Defesa constitui um dos eixos de anélise de todos os cenérios
propostos, sendo apresentadas diferentes conFiguracoes de acordo com as
opcoes que se venham a tomar. A este documento segue-se um debate plural
em toda a Europa, sendo que estd agendada uma Comissao de reflexdo sobre o
futuro da Defesa Europeia no inicio de junho de 2017 e uma Conferéncia sobre
Seguranca e Defesa em Praga a 9 de junho de 2017.

Notas exploratorias finais

Conforme resulta, a Prospectiva constitui um processo de alteragao que se
pode situar a diferentes escalas, desde o individuo até a arena das Relacoes
Internacionais.

O processo de exploragao do Futuro atende a um rigor metodoldgico
e assenta em evidéncias provindas de factos e dados cientificos (evidence-
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based foresight). Nao se trata de uma efabulagao desprovida de conexao com
o mundo real, mas antes de um didlogo ordenado de acordo com um esquema
de pensamento diferente do dominante. Ha4 uma propensdo para pensar e
decidir com base em probabilidades objectivas, em riscos, acontecimentos que
se repetem e permitem uma extrapolagao linear. Ora, com a Prospectiva, o que
se propoe é uma tomada de decisao tendo em consideracdo a existéncia de
incertezas externas e com base na opiniao de peritos.

Este modelo de construcgao da decisao rasga ainda com o classico na medida
em que um processo de Foresight é esculpido de modo colaborativo e inclusivo,
sendo planeado e desenhado por especialistas e conta, em todo 0 momento,
com clientes e demais stakeholders envolvidos no projecto. Este modo de
execucao é, ele proprio, um caminho para a coresponsabilizacdo nos resultados
alcancados.

Todavia, a Prospectiva e Cenarizacao alcangam os resultados propostos
sempre e quando os exercicios nao sejam encarados de forma espuria. A
substituicao de eventos pontuais de prospectiva por actividades de reflexao
continua permitem a criagao de uma cultura e de um conhecimento tacito que
alavanca a qualidade e utilidade organizacional de processos deste tipo.

A multiplicacao e sobreposicao de acontecimentos e desenvolvimentos
exigem uma atitude de permanente vigilia, veja-se como no contexto da
Seguranca e Defesa se faz sentir o impacto da tecnologia. A vertigem do
desenvolvimento tecnoldgico altera equilibrios e estruturas de poder, a ameaca
torna-se difusa e assimétrica. Em contraposicao aos exércitos convencionais
assistese a uma crescente individualizacao, ao confronto de distancia, ao ataque
no ciberespaco. A inteligéncia artificial, a realidade aumentada, a simbiose
homem-maquina... e tantos outros exemplos irrompem logicas anteriores.

Num quado em que a Geopolitica e a Geoestratégica parecem regressar
ao mediatismo, algumas ferramentas de andlise do jogo de actores ganham
relevancia no discurso global. Num tempo de tensodes fragmentarias na UE e
na NATO; de questionamento sobre o grau de participacao de alguns paises
no quadro de aliancas militares existentes; de ressurgimento de conflitos e
catastrofes nas proximidades da Europa; da diluicao de aliancas tradicionais; de
florescimento de nacionalismos e populismos a que se somam grandes desafios,
directos e indirectos, como as migracoes e o envelhecimento da populacao
ocidental; as alteracoes climaticas; fendmenos de urbanizagao e expansao de
megacidades; a escassez e dominio de recursos (petréleo, o Artico...). Todos
estes elementos influem e convergem num processo de desenho de cenarios
em matéria de Seguranca e Defesa.
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Como podem paises, como Portugal, ter um papel activo neste quadro? A
capacidade de reflectir sobre o contexto estratégico de longo prazo sera mais
uma capacidade central de defesa e autonomia estratégica?
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No Seminéario “O Planeamento Estratégico Militar: Adequacao aos Novos
Paradigmas de Seguranca e Defesa”, propusemo-nos avaliar a situacao atual,
assim como as perspetivas de evolugao, dos processos de planeamento
estratégico desenvolvidos por diversas entidades que se ligam com o
instrumento militar portugués ou que deste fazem parte, bem como identificar
e avaliar metodologias e ferramentas com potencial adequacao ao planeamento
estratégico militar.

Concluimos, por um lado, que ha um caminho a percorrer no sentido de
melhoria dos processos per se, bem como da sua integracao e alinhamento
aos varios niveis. Por outro lado, no contexto nacional, constatou-se que
importa incorporar novas ferramentas e metodologias, nomeadamente em
apoio a avaliacdo e gestdo do risco, assim como a prospetiva, nomeadamente a
cenarizagao.

Para o efeito, este Seminéario foi norteado por dois topicos essenciais:

- Um primeiro, que, em sentido objetivo, podemos designar de
Estado da Arte, que procurou a presente situacao do Planeamento
Estratégico Militar e dos seus enquadrantes perante o atual ambiente
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de seguranca e defesa. Neste sentido, tal designio teria que envolver,
nao apenas, 0s organismos aos quais este mesmo instrumento esta
vinculado, mas também do qual depende, e nos quais esta alicercado;

E um segundo tépico, que podemos intitular de subsidiario, que
procurou recolher contributos do meio cientifico que possam
potenciar o Planeamento Estratégico Militar (PEM), através da
incorporacao de novas metodologias e ferramentas.

A integracao destes dois topicos permitiu-nos confrontar o “como

estamos?” com o “como podemos melhorar?”. A resposta ao “como estamos?”

esteve ancorada nos trés primeiros painéis: o primeiro, cometido aos processos

de planeamento da NATO e da UE; o segundo, que nos trouxe os representantes
do MDN, leia-se da Direcao Geral de Politica de Defesa Nacional (DGPDN) e
da Direcao Geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN) e do EMGFA; e o
terceiro que esteve centrado nos processos de planeamento dos trés Ramos

das Forcas Armadas. O quarto e uUltimo painel mostrou-nos “como podemos

melhorar?” no contexto das ferramentas e das metodologias.

No Painel 1 -“Defense Planning Process — current situation and foresight”

-, moderado pelo Vice-Almirante Lima Bacelar:

O Brigadeiro-General Patrick Wouters, em “NATO defense planning
process — current situation and foresight”, sublinhou que os “future
security environments” implicam processos de decisao acelerados,
uma abordagem compreensiva que integre capacidades militares
e nao-militares, e ainda uma complementaridade com a UE. O
NATO Defense Planning Process (NDPP) assenta numa filosofia de
realinhamento das estratégias dos Estados-Membros na prossecucao
de um objetivo comum. E um “fully intelectual proccess” que é
questionado a cada periodo de 10 anos, que envolve horizontes de
médio e de longo prazo, bem como de ferramentas cientificas na
construcao de cenarios, na analise do risco estratégico e na definicao
dos requisitos de capacidade minimos e que, além disso, vai ao
encontro de um fair burden e um reasonable challenge por parte das
Nacoes. Além disso, regista-se uma preocupacao de alargamento
do horizonte de anélise estratégica até aos 25 anos, tendo em vista
a antecipacao de cenarios de que resulte a necessidade de edificar
capacidades de grande relevo para a Alianca.

Posteriormente, o Brigadeiro-General Heinrich Krieb, em “EU
development of defence capabilities — current situation and foresight”,
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sublinhou os enormes desafios que se colocam a UE ao nivel da
Seguranca e Defesa. Como enfrentar as ameacas hibridas, o terrorismo,
a ciberguerra, a escassez de recursos e a imigracao ilegal...? Como
lidar com o Brexit? A resposta implicara um maior empenhamento
dos Estados-membros na edificacao de capacidades, procurando
assegurar uma complementaridade com os meios cometidos & NATO
e uma cooperacao com membros nao-UE, como o Reino Unido e os
EUA, entre outros. Mas, se nao ficou claro qual o nivel de ambicao
(orientacao), como procurar um comprometimento dos Estados? Ou
seja, ha ainda um amplo caminho a percorrer.

Em sintese, ao nivel das organizacoes as quais o instrumento militar
portugués esta vinculado, podemos concluir que estas tém procurado
robustecer os respetivos processos atendendo aos desafios com que
se deparam, podendo estes ser olhados como um motor de evolugcao
para o processo de planeamento estratégico militar portugués.

No Painel 2 — “Planeamento de Edificacao de Capacidades militares a longo

prazo —situacao atual e perspetivas de evolucao” —, moderado pelo Major-General

Rui Clero:

O Coronel PILAV Silva Honrado, da DGPDN, em “Planeamento de
Edificacao de Capacidades militares a longo prazo — situacao atual
e perspetivas de evolugao”, trouxe-nos um conjunto de aspetos
relativos a anélise estratégica e a cenarizacao para um horizonte de
médio e longo prazo, assentes em documentos da NATO, da UE, dos
EUA e do Reino Unido. Destacou ainda os compromissos de Portugal
ao nivel do investimento e ao nivel do planeamento de defesa militar
junto da NATO. Concluiu com um conjunto de reflexoes de natureza
e potencial impacto estratégico para Portugal, em concreto: o nivel
de investimento em defesa face ao crescimento expectavel do PIB;
o efetivo das Forcas Armadas (FFAA); a extensao da Plataforma
Continental; e o posicionamento de Portugal numa hipotética Europa
a duas velocidades, entre outros.

O Major-General Henrique Macedo, em “O Planeamento de Recursos
na Edificacao de Capacidades militares a longo prazo —situacao atual e
perspetivas de evolucao”, destacou as responsabilidades da Direcao-
Geral de Recursos da Defesa Nacional na definicdo de politicas
que influenciam e contribuem para a eficacia da implementagao do
planeamento de recursos na edificacao de capacidades. A exposicao
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abordou ainda os contributos e desafios que se colocam ao nivel das
politicas e estratégias relativas ao pessoal, bem como aos desafios
que se colocam na gestao e controlo de capacidades, tendo o
investimento financeiro como denominador comum.

Por fim, o Brigadeiro-General PILAV Rui Elvas, em “O Planeamento
Militar na Edificacao de Capacidades militares a longo prazo -
situagao atual e perspetivas de evolugao”, percorreu os cinco passos
do processo do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar, onde
destacou a integragao com o processo de planeamento da OTAN e a
EU, bem como a coordenacao efetuada com o Ramos na edificacao
de capacidades. Na explicacdo dos varios passos, ouvimos que a
andlise de risco estd centrada numa matriz meramente qualitativa.
Adicionalmente, constatou-se que existem diferencas entre os Ramos
ao nivel das ferramentas e metodologias utilizadas nos processos de
priorizacao de lacunas. Concluiu, por isso, que ha que promover a
adocao de metodologias e ferramentas de aplicacdao transversal as
Forcas Armadas. Em forma de reflexdo, o orador referiu-se ainda a
necessidade de concetualizacao de termos como a adequabilidade e
o risco, entre outros; e ainda a necessidade de doutrina em algumas
areas, assim como a procura de uma maior disciplina no cumprimento
de prazos.

Em sintese, ao nivel das organizacoes das quais o instrumento militar
portugués depende, podemos concluir que a construcao de cenarios
esta apoiada nas Organizacdes que Portugal integra e em paises
amigos tidos como referéncias na area da defesa. Observamos ainda
que existe um esfor¢o ao nivel dos recursos na alimentacao do ciclo
de planeamento de defesa e que, relativamente a este mesmo ciclo se
impoem conceitos, doutrinas, metodologias, ferramentas e rigor no
cumprimento dos prazos.

No Painel 3 — “Os Ramos e a Edificacao de Capacidades militares a longo

prazo — situacao atual e perspetivas de evolugao” -, moderado pelo Major-

General Jorge Corte-Real Andrade:

O Contra-Almirante Simoes Marques em, “A Marinha e a Edificacao
de Capacidades militares a longo prazo — situacao atual e perspetivas
de evolucao”, sublinhou a importancia do planeamento estratégico
militar atendendo ao ciclo de vida operacional dos meios navais.
Reforcou também a necessidade de se pensar num horizonte de 20
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anos, como aspeto central para uma estratégia genética estrutural e
operacional coerentes. Posteriormente, referiu-se aos varios passos do
Ciclo de Planeamento de Defesa Militar, centrados na Marinha e, por
fim, apresentou um conjunto de linhas de acao igualmente centradas
na estratégia quanto ao desenvolvimento aplicacao da forca naval.

O Major-General Marco Serronha, em “O Exército e a Edificacao de
Capacidades militares a longo prazo — situacao atual e perspetivas de
evolucao”, destacou o alinhamento do processo de planeamento com
os documentos enquadrantes e a procura de uma visao estratégica
de futuro, fundamental na edificacao de capacidades para um
horizonte de 15 a 20 anos. Neste ambito, apontou a utilizacdo de um
algoritmo enquanto metodologia para a determinacao de prioridades
de edificacao de capacidades. Contudo, sublinhou também a
dificuldade de conjugacao de um esforco de planeamento com as
alteracoes de natureza conjuntural, fundamentalmente influenciado
pela volatilidade do ambiente politico-estratégico, interno e externo,
e dos recursos, tornando o curto prazo num exercicio de elevada
intensidade, o médio prazo num exercicio de elevada dificuldade e
o longo prazo num esfor¢o de pensamento probabilistico que carece
de ferramentas.

O Major-General PILAV Barros Ferreira, em “A Forca Aérea e a
Edificacao de Capacidades militares a longo prazo — situacao atual
e perspetivas de evolucao”, em linha com os demais Ramos, referiu-
se a estratégia aérea e aos seus enquadrantes genéticos estruturais
e operacionais no desenvolvimento das capacidades do Ramo no
médio e longo prazo. Destacou os desafios financeiros impostos
pela necessidade de modernizacao de um conjunto de meios, face
aos quais, ha que definir prioridades e de reformular estratégias.
Também apontou que a insuficiéncia financeira refletida na LPM ira
gerar lacunas com as inerentes vulnerabilidades e riscos estratégicos
e operacionais, que poderao refletir-se por varias décadas.

Em sintese, ao nivel das organizacdes nas quais o instrumento
militar portugués esta alicercado, pudemos constatar, por um lado,
as dificuldades de operacionalizagao do processo, em parte devido
aos constrangimentos financeiros e, por outro lado, o dilema entre
o0 pensamento a longo prazo e a incerteza que remete para o curto
prazo, bem como a escassez de ferramentas e de metodologias de
analise transversais aos Ramos.

195



O PLANEAMENTO ESTRATEGICO MILITAR:
ADEQUACAO AOS NOVOS PARADIGMAS DE SEGURANCA E DEFESA

Finalmente, no Painel 4 — “Metodologias e ferramentas de apoio ao

planeamento estratégico: aplicabilidade no Planeamento Militar a Longo

Prazo”-, moderado pelo Professor Doutor Félix Ribeiro:

O Professor Doutor Emanuel Gomes, em “Planeamento estratégico
no mundo atual: Novas perspetivas, paradigmas e paradoxos”,
trouxe-nos os desafios com que a estratégia empresarial se confronta
num mundo em constante mudanca e onde paira a incerteza,
carateristicas que impoem alteracao de paradigmas, ou seja:

e (Capacidades dinamicas e a consequente reconFiguracao de
recursos;

e O equilibrio entre o alinhamento associado as operacoes
correntes, ou do dia-a-dia, e a adaptabilidade ligada aos
ambientes futuros.

e E o confronto entre planeamento estratégico e as estratégias
emergentes.

e Porfim, o orador destacou que aadaptagao aum meio ambiente
global, cada vez mais complexo, dinamico, turbulento e
imprevisivel, implica agilidade estratégica alicercada em
trés mecanismos integrados: a sensibilidade estratégica, a
unidade de lideranca e fluidez de recursos. H4 contudo, uma
necessidade de obtencao de respostas no seio da comunidade
cientifica.

O Professor Doutor Augusto Felicio, em ”O risco no planeamento
estratégico”, sublinhou que a realidade mostra que as grandes
organizacoes nao estao de acordo quando utilizam o planeamento
a longo prazo. O orador enfatizou a necessidade de controlar o
futuro recorrendo a cenarizacdo e a prospetiva, como elemento
fundamental do planeamento estratégico. Para se lidar com o risco
estratégico nas suas varias dimensodes, ndo apenas o risco inerente
a um futuro desconhecido, mas também decorrente das varias
fases do processo de planeamento, ou ainda associado ao emprego
de determinadas metodologias, hd que seguir um conjunto de
passos e adotar ferramentas qualitativas, quantitativas ou mistas,
num processo dinamico.

O Professor Doutor Antdénio Alvarenga, em “A prospetiva e
cenarizacao”, abordou os enquadrantes da decisdo estratégica em
ambiente de incerteza e o quanto os conceitos, as metodologias e
as ferramentas associados a prospetiva e a cenarizacao se podem
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constituir como elementos estruturantes para o desenvolvimento
dos varios passos de um processo de Planeamento Estratégico.
Para o efeito, referiu-se aos pressupostos, ao campo e as fases
da prospetiva e abordou de forma consistente as véarias escolas,
métodos e ferramentas de construcao de cenarios. Apontou como
exemplo os processos dos EUA, do Canada, do Reino Unido, da
NATO e da Comissao Europeia. Concluiu com um conjunto de notas
exploratorias com impacto estratégico e securitario.

- Em sintese, ao nivel das metodologias e dos instrumentos com
potencial de aplicacdo ao processo de planeamento estratégico
militar, concluimos que, por um lado, se impde a agilidade estratégica
afetadora da tomada de decisao e dos recursos, e, por outro, impoem-
se metodologias capacitadas para projetar o futuro, associadas a
construcao de cenarios e a prospetiva estratégica, bem como a gestao
do risco estratégico num mundo moldado pela incerteza.

Permitam-me destacar que este Seminario se constituiu como o primeiro
fruto colhido de um projeto em curso destinado a dinamizar e a trazer mais
coeréncia, e maior consisténcia, ao Planeamento Estratégico Militar. Um projeto
que, em 02 de maio de 2016, mereceu o seguinte despacho do General Chefe do
Estado-Maior das Forc¢as, que passo a citar:

“... considero muito pertinente a ligagao e o envolvimento da Divisao de
Planeamento Estratégico Militar (DIPLAEM) e o Instituto Universitéario
Militar no dominio do planeamento estratégico militar.

Contudo, tal s6 sera coerente se tiver sentido util para as Forcas Armadas.
E, neste sentido, tal trabalho nao pode ser dissociado nem ignorar que
estamos na UE e na NATO onde existem metodologias de planeamento
estratégico militar, nas suas diversas vertentes, que importa conhecer e
aplicar no ambito nacional...” fim de citacao.

Em suma, olhando para o que atras foi referido acerca deste evento,
estamos em condi¢oes de concluir que os objetivos inicialmente tragados foram
amplamente alcangados. Ou seja, sabemos melhor como estamos e como
podemos evoluir.

Temos assim uma excelente base de partida para o que se seguira no
contexto do Planeamento Estratégico Militar. E, como se de uma receita se
tratasse, podemos afirmar que ha que preservar a Arte e acrescentar um pouco
mais de Ciéncia numa perspetiva de ambas se fortalecerem mutuamente.
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