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Resumo

Este trabalho de investigacdo individual tem como objeto de estudo o modelo de
elaboracdo estratégica no ambito da Seguranca Interna e visa contribuir para colmatar
deficiéncias concetuais e estruturais, conducentes ao aperfeicoamento do atual modelo
instituido em Portugal.

Foram analisados os préstimos tedricos da estratégia, da gestdo estratégica e do
planeamento estratégico, a que aliamos os trabalhos desenvolvidos pelo Almirante Silva
Ribeiro, no que respeita a Teoria Geral da Estratégia, designadamente quanto ao modelo de
elaboracdo da Politica de Defesa Nacional e Estratégia Militar. Para o efeito, centramo-nos
unicamente na parte respeitante as opcoes estratégicas, as quais patenteiam a formulacao da
estratégia de Defesa Nacional, servindo de referéncia, por analogia e adequacgéo, ao objeto
de estudo.

Recorremos a observacao, analise documental e a entrevistas semiestruturadas a uma
amostra intencional, indagando sobre as opc@es estratégico-politicas no ambito da atividade
de Seguranca Interna em Portugal.

Como principais resultados, expde-se um modelo de elaboragdo estratégica de
Seguranca Interna, distinguindo-se trés contributos concretos, um processo estruturado
designado de Fase Estratégica da Seguranca Interna, a estruturacdo de um projeto de
Diretiva Ministerial e a proposta de criagdo de um érgdo permanente de planeamento

estratégico no seio do Secretario-Geral do Sistema de Seguranga Interna.

Palavras-chave:
Estratégia, Gestdo Estratégica; Planeamento Estratégico; Seguranca Interna; Modelo

de elaboracdo estratégica.
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Abstract

This individual research work has as object of study the model of strategic elaboration
in the field of Internal Security and aims to contribute to address conceptual and structural
deficiencies, leading to the improvement of the current model established in Portugal.

We analyzed the theoretical of strategy, strategic management and strategic planning,
which we combine with the work developed by Admiral Silva Ribeiro, regarding the General
Theory of Strategy, namely regarding the model of elaboration of the National Defense
Policy and Military Strategy. To this end, we have focused solely on the part concerning
strategic options, which patent the formulation of the National Defense strategy, serving as
a reference, by analogy and adequacy, to the object of study.

We used observation, documentary analysis and semi-structured interviews to an
intentional sample, asking about the strategic-political options in the context of the Internal
Security activity in Portugal.

As main results, a model of strategic elaboration of Internal Security is exposed,
distinguishing three real contributions, a structured process called the Strategic Phase of
Internal Security, the structuring of a Ministerial Directive project and the proposal to create
a permanent strategic planning body within the Secretary General of the Internal Security
System.

Keywords:
Strategy; Strategic Management; Strategic Planning; Homeland Security; Strategic

model.
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1.  Introducgéo

E ao Estado que cabe garantir as condi¢bes de seguranca para um Estado de Direito
Democratico e a liberdade dos cidadéos, assegurando a manutencdo de uma sociedade mais
livre, tolerante e democrética. Cabe-lhe a analise do ambiente que o envolve direcionada
para a identificacdo das potencialidades, vulnerabilidades, desafios e oportunidades,
planeando a sua acdo, mobilizando meios e recursos nos seus diferentes dominios,
procurando a sua aplicacdo com eficiéncia e eficacia.

A seguranca esta intimamente ligada a percecao de se estar seguro e ao sentimento de
segurancga ou inseguranca percebido pelas pessoas e pelas comunidades. Como tal, sera
imprescindivel que as respostas e solu¢fes para as mitigar sejam consentaneas, coordenadas
e adaptativas, face ao aprimoramento das ameacas e riscos e da complexidade que
caracterizam as sociedades globalizadas, marcadas por um frenético e crescente
desenvolvimento tecnologico.

A problematica da Seguranca em geral e da Seguranca Interna (SI) em particular, esta
no amago das preocupacdes dos Estados e das sociedades contemporaneas, razéo pela qual,
a centralidade destas questdes adquirirem uma expressiva dimensao politica e estratégica, o
que, por si s6, denota que as investigacdes, estudos e analises com impacto a médio e longo
prazo, sdo necessarias, atuais e pertinentes.

E manifesta a escassez do conhecimento que suporte recomendacdes estratégicas
determinantes para a Sl, que devem ter em consideragao a “complexidade da realidade
social, politica e econémica decorrente das dindmicas societais associadas a globalizacdo, a
mundializacdo da economia e as novas tecnologias de comunicagdes, a nivel nacional e a
nivel internacional” (Lourenco, Lopes, Rodrigues, Costa & Silvério, 2015, p.11).

O mesmo autor refere que se constata um quadro de referéncia “estruturado de
conhecimento € um conceito consolidado de Defesa Nacional” e, em matérias relacionadas
com a Sl, é reconhecida a “escassez da analise e do estudo sistematizado, aprofundado e
prospetivo” (Lourengo et al., 2015, p.11).

E admitida a relevancia e necessidade de se estabelecer na Sl “um ciclo de
planeamento estrategico que assegure a avaliacdo periodica dos objetivos, da estrutura e dos
meios consignados ao sistema de seguranca interna, no sentido de os ajustar aos desafios de
um ambiente de seguranga em processo de mudanga acelerada” (Lourenco et al, 2015, pp.14-
15).
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O planeamento do Estado e dos departamentos que prosseguem os seus fins, ndo pode
ser realizado como mera extrapolacdo de tendéncias do presente, ao contrario, €
imprescindivel olhar para o futuro, tracar a estratégia, as politicas e os objetivos, numa
abordagem global, dindmica e flexivel, ajustada a um ambiente de incerteza (Cardoso, 1995,
p.42).

Encontramo-nos assim no plano politico-estratégico, devendo envidar-se esforcos para
a boa gestdo do bem comum, perspetivando, em respeito pela legalidade democratica e do
Estado de Direito, em razdo dos seus fins ultimos, a seguranca, a prosperidade e o bem-estar.

A investigacdo cientifica em torno da Sl tem sido muito incipiente em Portugal e
guando associamos as areas do conhecimento relacionadas com a gestdo e planeamento,
mais incipiente se torna. Situacdo que empiricamente evidencia que a concecao subjacente
ao modelo de planeamento estratégico (PE) para a Sl, parece subsistir pouco definida e
incompleta, designadamente, se a confrontarmos com os fundamentos tedricos e
metodoldgicos da estratégia e das ciéncias da gestao.

Esta investigacao foca-se no processo da estratégia, procurando proporcionar o estudo,
a andlise e a reflexdo critica em torno da formulacdo de um modelo que possa contribuir para
a edificacdo de uma Estratégia de Seguranca Interna (ESI), tedrica e metodologicamente
sustentada.

Procura-se, ainda, compreender melhor os aspetos tedricos e metodoldgicos da
formulacdo do modelo de elaboracdo estratégica da Defesa Nacional (DN), de forma a
concorrer para 0 desenvolvimento de novas competéncias que, prospectivamente,
possibilitem novos conhecimentos e a sua eventual aplicacdo nas diferentes areas de acéo
estratégica do Estado.

Sendo o autor desta investigagdo Oficial Superior da Guarda Nacional Republicana
(GNR), as motivacodes individuais traduzem a afinidade das matérias relativas a estratégia e
a gestao estratégica, muito por forca da praxis profissional e das preocupacdes inerentes, que
se tém vindo a densificar ao longo de mais de 30 anos de servigo e entrega a causa publica.

Elegeu-se como objeto de estudo o modelo de elaboracgdo estratégica no &mbito da Sl,
e assim contribuir para aperfeicoamentos ao atual modelo instituido em Portugal.

A investigacdo ndo visa interpretar o conteudo da estratégia, nem, tdo pouco, 0
contexto estratégico, mas sim analisar o processo da estratégia. Assim, definimos como

objeto central da investigacéo a formulacdo do processo da estratégia.
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Atentos a revisdo da bibliografia e a defini¢cdo do objetivo da investigacdo, foi seguida
a delimitacdo nos seguintes termos: No dominio temporal, observaremos um hiato de 13
anos, desde a data de publicacdo da Lei de Seguranca Interna (LSI). No dominio espacial,
cingimo-nos ao contexto nacional, no ambito da atual LSI e atentos aos normativos legais
que enquadram a DN e a S, em particular. No dominio do contetdo, centramo-nos no ambito
da Sl, analisando a estrutura politico-estratégica, com o intuito de a caracterizar e melhor
conhecer.

Centramo-nos unicamente numa das dimensdes da estratégia, o processo da estratégia,
sendo designio estudar, dentro do processo, 0 “Como?” se podera estruturar o processo de
formulacdo da ESI. Porque a formulacdo da politica de Seguranca e DN, se encontra a
montante, expressando-se 0s modelos instituidos, quer na Lei de Defesa Nacional (LDN),
quer na LSI, ali se encontrando as respostas sobre “Quem?” participa e, “Quando?” deve ser
executado.

Tomaremos como referéncia, com as devidas adaptagdes, os trabalhos desenvolvidos
pelo Almirante Silva Ribeiro, no que respeita aos seus estudos em torno da Teoria Geral da
Estratégia (TGE), especificamente no que respeita ao modelo de elaboragdo da Politica de
Defesa Nacional (PDN) e Estratégia Militar (Ribeiro, 2010).

Atentos ao objeto de estudo e a sua delimitagdo, definimos como Objetivo Geral
(OG): Formular contributos para um Modelo de Planeamento Estratégico no ambito da
Seguranca Interna.

Quanto a formulacdo dos Objetivos Especificos (OE), estes correspondem a
decomposic¢éo do OG de forma mais restrita e elementar, traduzidos em atividades que sendo
observaveis e mensuraveis, permitem a sua materializacdo (Santos et al., 2019, p.58). Neste
sentido, foram definidos os seguintes OE:

OE 1 — Analisar os conceitos operacionais da estratégia e da gestdo estratégica
essenciais ao processo de elaboracgéo estratégica para a Seguranga Interna.

OE 2 - Identificar lacunas e possibilidades de melhoria no atual Processo de
Formulacdo da Estratégia de Seguranca Interna.

Por forma a definir orientacdo a investigacao, apoio na delimitacdo, sistematizacdo e
orientacéo na recolha de dados, definiu-se a seguinte Questdo Central (QC): Que contributos
podem ser adotados para se estruturar o Processo de Formulagdo da Estratégia de

Seguranca Interna?
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Subsequentemente, porque representativo da problematica a estudar e para responder
a QC, foram formuladas as seguintes Questdes Derivadas (QD):

QD 1 - Que conceitos operacionais da estratégia e da gestao estratégica sdo essenciais
para a edificacdo de uma Estratégia para a Seguranca Interna?

QD 2 — Que lacunas e possibilidades de melhoria podem contribuir para uma melhor
sustentacdo teorica e rigor metodologico com vista a edificagdo de um Modelo de Elaboragéo
Estratégica para a Seguranca Interna?

Para além da presente introducdo e das conclus@es, este TII estrutura-se em quatro
capitulos. O capitulo dois traduz o enquadramento tedrico e conceptual, construido em torno
da TGE adstrita ao modelo de acgéo estratégica do Estado e dos conceitos estruturantes da
investigacdo, tendo sido analisados sucessivamente os préstimos da estratégia, da gestdo
estratégica e do planeamento estratégico. Atendendo-se a caracterizacdo da parte respeitante
as opcdes estratégicas, as quais patenteiam a formulacéo da estratégia de DN, que servira de
referéncia, por analogia e adequacdo, as indagagcdes em torno do nosso objeto de estudo e
assim, procurar a resposta a QD 1. O capitulo trés caracteriza o Sistema de Seguranca Interna
(SSI) e a LSI, procurando contributos para a resposta a QD 2 e, bem assim, identificar
lacunas e possibilidades de melhoria. O capitulo quatro apresenta a metodologia e 0 método
aplicado na investigacdo. No capitulo cinco apresenta-se os dados, a anélise e a discussdo
dos resultados, procurando responder a QD2 e QC, emergindo assim 0s contributos para
estruturar um eventual modelo de elaboracéo estratégica no ambito da SI.

As conclusbes da investigacdo apresentam a retrospetiva das grandes linhas do
procedimento seguido, identificam novos contributos para 0 conhecimento e expdem uma
contribuicdo de ordem préatica que se materializa num modelo de elaboracdo estratégica onde
se distinguem trés situagdes concretas: (1) um processo estruturado designado de “Fase
Estratégica da Seguranca Interna”; (2) a estruturacdo de um projeto de Diretiva Ministerial,
e ainda (3) uma proposta de criacdo de um 6rgdo permanente de planeamento estratégico no

seio do Secretario-Geral do Sistema de Seguranca Interna (SGSSI).
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2. Da Teoria Geral da Estratégia a Acdo Estratégica

Neste capitulo, € dada relevancia a TGE enquanto area do conhecimento cientifico que
aporta a uma centralidade da estratégia, da gestédo estratégica e do planeamento estratégico
que nos impele a considerar que a esséncia do que é politico é determinada pelos objetivos
ultimos ou teleoldgicos da Politica.

2.1 Da Estrategia

Couto (2020, pp.213-257) define estratégia como “Ciéncia e arte de desenvolver e
utilizar as forgas morais e materiais de uma unidade politica ou coligacdo, a fim de se
atingirem objectivos politicos que suscitam, ou podem suscitar, a hostilidade de uma outra
vontade politica”. Esta, ao nivel do Estado, desenvolve-se de forma permanente e continua,
com caracter interdepartamental e centra-se na finalidade da acdo, onde um ator estratégico,
perante um outro, pretende fazer valer a sua vontade e 0s seus interesses num ambiente de
“hostilidade entre as partes”.

O que nos remete para a existéncia de “objectivos em oposi¢do”, por intermédio de
“instrumentos de constrangimento ou de coacgdo”, que englobam a “tradicional” coagdo
militar, como também, as coa¢des diplomatica, psicoldgica e econdmica. Originando, cada
uma delas, uma estratégia geral que se articulam numa ‘“Unica estratégia integral” que
assume trés dimensdes: a genética, a estrutural e a operacional.

Ribeiro (2010a, p.22) define estratégia como “a ciéncia e arte de edificar, dispor e
empregar meios de coac¢do num dado meio e tempo, para se materializarem objectivos
fixados pela politica, superando problemas e explorando eventualidades em ambiente de
desacordo”. Ao que, focalizando-se na pratica da estratégia, a consubstancia no processo
estratégico, submetido a um “esquema dialético, designado por modalidade de accdo
estratégica ou manobra estratégica, onde “nela sdo previstas as reac¢des do outro a cada uma
das accdes proprias consideradas, de natureza politica, econdmica, psicossocial e militar,
destinadas a evitar ou ultrapassar cada uma delas” (Ribeiro, 2010a, p.99).

E sobre este pano de fundo que Ribeiro (2010a, pp.126-129), afia a uma distingéo entre
0s principios e as regras da estratégia e, neste sentido, real¢a os principios da importancia do
objetivo, da economia de esforco e da liberdade de acdo. Considerando que “sem se
perceberem as dependéncias que os unem e as tensbes que os afastam, ndo se pode
rentabilizar a sua ac¢do”, o que nos remete para a sua validacdo pelas provas da

adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade.
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2.1.1 SubdivisGes da Estratégia

Quanto aos niveis de decisdo e execucdo no processo estratégico, verifica-se a
“estruturacdo vertical do Estado, a que corresponde uma piramide que se desdobra, em
planos analiticos decrescentes, a estratégia integral (ou total), as estratégias gerais e as
estratégias particulares, segundo os objectivos a materializar e as ac¢Oes a realizar.”. Assim,
a cada um destes niveis da estratégia, que se articulam entre si, correspondem,
respetivamente, um nivel na hierarquia do Estado: o nivel superior, 0s niveis responsaveis e
0s niveis subordinados Ribeiro (2010a, pp.75-82).

Para Couto (1988) e Ribeiro (2010), as divisdes da estratégia preparam e utilizam os
meios, 0s quais se exercem em todos os niveis da piramide hierarquica, classificando-as
como estratégias distintas e independentes, em que no seu Vvértice se situa a estratégia total
que, enquanto disciplina, se subordinada a politica.

Para Beaufre, a estratégia total é aquela que cabe aos Chefes de Estado, assistidos pelo
Chefe do Estado-Maior e pelos Conselhos ou Comissées Superiores de Defesa. E nesta
dimensao que se trata da concecdo e da direcdo das acOes, da execucdo, da implementacéo,
da manobra estratégica do ator, com vista a consecucdo dos objetivos politico-estratégicos
definidos. E também aqui que se estabelece a missdo propria de cada uma das estratégias
gerais, bem como, a sua combinacdo. Sendo que a cada estratégia geral se verifica uma
ligacdo a cada um dos ramos de atividade, ou seja, as componentes da estratégia total
atendendo a organizacdo do Estado. Assim, atendendo a missao definida pela estratégia total,
cada estratégia geral tera a fungdo de “repartir e combinar as tarefas das ac¢des empreendidas
nos diferentes ramos de actividade da area considerada”, subordinadas aquela. As estratégias
gerais, ligadas a cada ramo de atividade subordinado a estratégia total, subdividem-se em
estratégias particulares, tendo em conta os sectores e 0s meios utilizados, focam-se na
conduta da acgdo, sendo da responsabilidade dos Ministros com competéncias nas materias
respeitantes a cada uma daquelas atividades (Beaufre, 2004, p.45).

Na mesma linha de raciocinio, todas as estratégias gerais consideram 0s aspetos
operacionais da utilizacdo dos meios, 0s aspetos genéticos relativos a criacdo de novos
meios, € 0S aspetos estruturais de composicdo, organizacdo e de articulacdo, ndo se
resumindo unicamente a estratégia militar, mas a todas as estratégias e ao Seu
desenvolvimento, devendo verificar-se as relag@es de interdependéncia entre elas, uma vez
gue podem envolver medidas operacionais ou genéticas nesse ou noutros sectores,
reciprocamente (Couto, 1988, pp.230-232).
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Para Beaufre (2004, pp.38-39), a escolha dos meios é determinada pela avalia¢éo das
vulnerabilidades do adversario e das nossas possibilidades, selecionando de entre 0s meios
disponiveis, os mais adequados a decisdo. Assim, a acao estratégica sera concebida com base
numa andlise de previsdo do futuro, a qual permitira ao decisor politico a sua preparacao
para agir em vez de se limitar a reagir. E, por isso, essencial prever as eventuais agoes
contrarias a cada uma das acdes projetadas, tal como é necessario preparar a defesa para cada
uma dessas reagdes. Objetivamente, ser-se ndo um espetador das acfes desencadeadas por
outros, mas sim estimulador das ac¢Ges a concretizar.

Compreende-se assim a vantagem que o PE podera conferir, uma vez que a estratégia
visa a concretizacdo de objetivos politicos e o0 planeamento da acéo estratégica, procurando
previamente responder a duas questdes: (1) Que futuro se deve promover?; (2) Que ameacas
ou obstaculos é necessario conjurar?. Logo, compreender-se-a que a politica procura
responder a primeira questdo, definindo os objetivos politicos a seguir, sendo a segunda
respondida pela estratégia, definindo a misséo estratégica. (Couto, 2020, pp.321-322)

Para Ribeiro (2010, p.89) “A materializagdo dos objectivos estratégicos de defesa
nacional segundo as directrizes politicas de defesa nacional, implica, entre outras coisas
relevantes, dispor de uma estratégia militar que articule os meios, no meio e no tempo, de
forma a vencer confrontos, a contornar obstaculos, a diferir dificuldades, a aproveitar
oportunidades, a utilizar apoios e a relegar neutralidades”. Ora, essa articulagdo dos meios,
no meio e no tempo, tem de ser plasmada no PE.

Assim, no ambito da estratégia total, os objetivos a prosseguir pela estratégia sdo o0s
que concretizam a missdo estratégica e determinantes na definicdo dos diversos objetivos
politicos, logo, deverdo ser decompostos, em objetivos estratégicos intermédios, ao nivel das
estratégias gerais e particulares, com vista a decisdo dos meios para a sua concretizacdo
(Couto, 1988, p.327).

Noutra perspetiva, podem verificar-se dois tipos de planos de melhorias: o das
estruturas e o das forgas. Sendo que os primeiros, ndo existem de per se, encontrando-se
integrados nas Opc¢des do Plano, em Planos de Fomento e no Orgcamento Geral do Estado.
Quanto aos segundos, traduzem a estratégia genética ou regenerativa, abarcando a propria
Lei de Programacdo Militar (LPM) que, de acordo com a estratégia definida, podem
inclusive determinar a organizagéo e estrutura. Do ponto de vista operacional proporciona
os sistemas de forcas adequados e as finalidades operacionais previstas, em funcdo da sua

criticidade e considerando as prioridades instituidas nos prazos definidos. Razéo pela qual,
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na elaboracdo daqueles planos se deva observar 0s recursos existentes, em especial 0s
financeiros disponiveis e atribuidos (Couto, 1988, p.346).
2.1.2 O Processo de Planeamento Estratégico de Defesa Nacional

O processo de PE de DN encontra fundamento tedrico e metodologico nos trabalhos
de Ribeiro (2010), que se desenvolvem através das fases de elaboracdo da PDN e Militar e
do Conselho Estratégico de Defesa Nacional (CEDN) e se materializam nas opcoes
estratégicas e de forcas de DN, Anexo A.

Este processo foi construido com base na definicdo das competéncias de diversos
6rgdos politicos e militares, no quadro da elaboracdo das opcdes estratégicas de DN e
militares, e das op¢Oes de forcas para cumprimento das missées das Forcas Armadas (FA).
Identificando-se como virtudes principais, o aglutinar do planeamento e da direcdo
estratégica, ligando-os & decisdo estratégica a todos os niveis das FA (Ribeiro, 2010, p.23).

O mesmo autor assevera que ¢ uma “abordagem continua, flexivel e adaptavel”,
estruturada num processo que se desenvolve a partir da fase da PDN e da fase da DEDN”
(Ribeiro, 2008, p.29).

O Anexos B e C, traduzem e esquematizam o modelo e os passos para formular a
politica e a estratégia de DN, tendo sido concebido com uma fase politica que define “O que
fazer?”, e uma fase estratégica que estabelece “Como fazer?” o determinado na fase anterior.
Na pratica, o Governo determina a estratégia total, dando origem a politica de cada Ministro,
e assim sucessivamente (Idem, 2008, pp.17-20).

O modelo apresenta a estrutura e como elementos conceptuais basicos: 0s objetivos
nacionais permanentes; a avaliacdo da conjuntura; o conceito estratégico nacional; a diretiva
estratégica de Governo; o planeamento nacional; o planeamento sectorial; a execucdo das
acOes estratégicas; o controlo e realimentagdo, os quais, constituem 0 processo de
formulacéo da estratégia de DN (Ibidem, p.17).

A Figura 1, evidencia as fases inerentes a PDN. Um ciclo que responde ao “O Qué?”,
com vista a determinacdo de “O Que se vai fazer?” e, um segundo, que responde ao
“Como?”, conceber a Diretiva Estratégica de Defesa Nacional (DEDN), com vista a exprimir
“Como se vai fazer?”.

Estes ciclos traduzem os objetivos estratégicos de DN, que se articulam sob a forma
de missdo estratégica e apontam a visdo estratégica do Primeiro-Ministro (PM), para que
seja realizada pelos diferentes departamentos pablicos, em permanéncia, com as prioridades

definidas e atendendo aos recursos previsiveis e disponiveis, para garantir a Seguranca
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Nacional (SN). Auxilia na concentracdo do esforgo estratégico nacional numa dire¢éo, ao
explicitar os principais compromissos governamentais. Serve ainda o propdésito de ajudar na
atribuicdo de recursos aos diferentes setores de acdo estratégica do Estado, segundo as regras
gerais ditadas pela respetiva missdo. O seu intento é a acdo, sendo essencial o
estabelecimento de limites de responsabilidade pela elaboracdo da estratégia de DN, ao

definir as tarefas a cumprir, fundamentando a sua formulacao (Ribeiro, 2008, p.33).

Politica de Defesa Nacional

Exprimir =
O QUE?
Definir Identificar os Objetivos Estratégicos de Defesa Nacional
O QUE SE PRETENDE ALCANCAR?
- Estabelecer a Visdo Estratégica do Primeiro-Ministro
Instituir

O QUE SE DESEJA GARANTIR?
Declarar a Missdo Estratégica de Defesa Nacional
O QUE SE QUER FAZER?
Promulgar a Diretiva Governamental de Defesa Nacional
O QUE SE VAI FAZER?

Manifestar

Determinar

Doutrina Estratégica de Defesa Nacional

Conceber
COMO?
e Compreender a Misséo Estratégica de Defesa Nacional
O QUE SE QUER FAZER?
. Examinar a situacdo de Defesa Nacional
Analisar
O QUE SE DEVE FAZER?
Imaginar as Modalidades de A¢édo de Defesa Nacional
Elaborar
COMO SE PODE FAZER?
Escolher Selecionar uma Modalidade de Ac&o de Defesa Nacional
COMO VALE APENA FAZER?
- Exprimir a Doutrina Estratégica de Defesa Nacional
Redigir

COMO SE VAI FAZER?

Figura 1 — Processo de formulagao estratégica de defesa nacional
Fonte: Adaptado a partir de Ribeiro (2010, p.28).

Trata-se de uma fase integral, ao mais alto nivel do Estado, que se desenvolve nos
diversos patamares, sendo da responsabilidade dos diferentes Ministérios, mas determinada
pelo PM, apoiada pelo Conselho de Ministros (CM), a qual, encerra orientacdes para o nivel
estratégico, isto €, dos Ministérios com responsabilidades de DN (Ribeiro, 2010, p.20).

2.2 Gestdo Estratégica

O processo de gestdo de uma organizagdo materializa-se nas funcdes de planeamento,
organizacao, direcdo e controlo, descrevendo a capacidade em realizar 0s seus propositos,
identificando as suas metas e objetivos. A gestdo enquanto processo, apresenta-se como
forma organizacional de apoio a mudanca e modernizacao, proporciona maior flexibilidade
e possibilita melhores resultados, com énfase na eficiéncia e eficacia (Mendes, 2000, p.1).

A gestdo surge como meio de aglutinacdo de esforgos para se atingirem os objetivos,
onde a analise do ambiente ¢é vital, por forca da dindmica da realidade social e atendendo ao
garante das missdes organizacionais de alta complexidade. Neste contexto, a gestdo

estratégica ¢ tida “como o processo para lidar com a complexidade e incerteza”, em fungao
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da rapidez das transformacdes e da multiplicidade de aspetos a considerar, sendo crucial a
existéncia de uma visdo sobre as “tendéncias dominantes no presente”, para que estas nos
orientem no futuro (Klisksberg, 1997, p.82).

Segundo Ansoff (1993, p.16) a gestdo estratégica é uma abordagem sistemética a
gestdo de mudancas estratégicas e uma responsabilidade relevante, porque é essencial na
gestdo das organizacBes ao permitir um melhor relacionamento com o seu ambiente,
antecipar surpresas e sustentar resultados num processo evolutivo, continuo e iterativo.

Mintzberg (1994, pp.107-114), enfatiza que se trata de um processo dinamico,
sistematico e ciclico de analise, escolha e implementacdo. Na pratica, um processo onde se
formulam e implementam estratégias, tendentes a consecuc¢éo dos objetivos da organizacéo,
em funcéo das suas condi¢des internas e do meio envolvente.

A gestdo estratégica assenta num “conjunto de novas formas de encarar as
organizagdes ¢ a sua gestdo”, marcadas pela aceleragdo da mudanga e das incertezas no
futuro. Por outro lado, possibilita a adequacédo das capacidades internas ao seu meio exterior,
“uma forma de gestdo onde a funcdo de planeamento surge reforcada: uma gestdo de olhos
postos no futuro e nao no passado” (Tavares, 2002, pp.83-84). Baseia-se “num pensamento
estratégico e depois no planeamento estratégico, na implementacdo das estratégias e no seu
controle”. Conjuga e relaciona as duas dimensdes, revelando que “deve partir duma visao
ou pensamento estratégico e deve actuar através dum planeamento estratégico da sua
implementagao e controle”. Pelo que “a visao estratégica consiste em perceber aquilo que a
organizacdo deve fazer, em que se deve tornar e onde aplicar os seus recursos” (Tavares,
2002, pp.100-101).

O processo de gestdo estratégica distingue-se em trés fases: formulacdo estratégica,
implementacdo da estratégia e avaliagdo e controlo da estratégia (Antonio, 2015; David,
2009; Goldsmith, 1996; Thompson et al, 2013; Wheelen e Hunger, 2012). A Figura 2

esquematiza essa interagéo:

¥ ) ' ' +

Andlise Externa

Implementar

estratégias de: Ll Medir ¢ Avaliar a
Marketing, Finangas, Performance
Contabilidade, 1&D...

Desenvolvimento Definigdo de Criar, avaliar e Implementar
da Visioe objetivos de > selecionar s estratégias de [
Missdo longo-prazo estratégias gestdo

Andlise Interna

Formulagi | Impl tagd Controlo |

o

Figura 2 — Processo de gestao estratégica
Fonte: Adaptado a partir de David (2009, p.46).

10



Estratégia de Seguranga Interna: Um Modelo de Elaboracdo Estratégica para Portugal

2.3 Planeamento Estratégico

Prever, ¢ “ao mesmo tempo calcular o futuro e prepara-lo; prever, € ja agir” (Fayol,
1976, pp.48-64).

Para Tavares (2002, pp.100-101), o PE “consiste na determinagao dos objectivos que
a organizacdo pretende atingir e dos meios para 0s conseguir (estratégias, politicas,
programas, recursos), os quais se subordinardo a visdo estratégica”. Trata-se de uma das
“fases da gestdo estratégica e uma forma de planeamento baseado na analise do ambiente
externo e interno, que tendo em consideragdo as oportunidades e as ameacas, as forcas e
fraquezas da organizacgdo, procura determinar as estratégias que a organizacao deve optar
para vencer a concorréncia e ser bem-sucedida”.

Abreu (2002, pp.40-49), reconhece a presenca de uma dimensao integral e enfatiza que
as dimensOes estratégicas sdo “inequivocamente interdependentes, existindo entre todas
estreitas relagdes de influenciagdo e reforgo matuo”. Refere que é sobre esta realidade de
escolhas e de afetacdo de recursos que se desenvolvem as escolhas politicas, e que, na esfera
da estratégia nacional, possibilita identificar o destinatario da acéo estratégica.

Assim, o poder politico é responsavel pela fixacdo da missdo estratégica e participa na
formulacdo e na execucdo da estratégia, em razdo da satisfacdo dos interesses daqueles que
legitimamente representa.

Para Ribeiro (2010, p.156), trata-se de um “processo continuo de pensamento sobre o
futuro, desenvolvido mediante a determinacao de situacdes futuras desejadas e a avaliacdo
de alternativas diversas a serem seguidas para que tais situacOes sejam alcancadas”.
Entramos assim no plano da acdo estratégica do Estado, logo, no ambito da investigacdo a
desenvolver e definimos PE, como:

0 processo continuo pelo qual se tomam, de forma coordenada, integrada e
permanente, as decisdes sucessivas e hierarquizadas entre alternativas diversas,
identificadas com o proposito de orientar, ordenar e racionalizar o conjunto de
acoes que visam edificar, estruturar e empregar os meios do Estado no espaco e
no tempo, tendo em vista a materializacdo dos objetivos estratégicos, do modo
mais eficiente, eficaz e efetivo. (Ribeiro, 2010, p.152)

E a partir do PE que se identificam as diferentes fases do seu ciclo, as regras e técnicas
a observar para a sua operacionalizacéo e aplicacdo. O Apéndice B, representa graficamente

um modelo tipico de gestdo estratégica, associada ao processo de PE.
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2.4 Sintese conclusiva e resposta a QD1

Da TGE emergem ensinamentos inspiradores das liderancas em beneficio da tomada
de decisdo, da sua melhoria e progresso consequente. A sua aplicacdo, pensada e modelada,
quanto a correta definicdo de objetivos, formulacdo e implementacdo das modalidades de
acdo, a luz dos principios e regras da estratégia, validadas pelas suas provas, mostram-se
essenciais para uma resposta mais eficiente aos diferentes fendmenos, aos desafios
tecnoldgicos e a uma melhor compreensdo face a cada um dos contextos e circunstancias,
inerentes ao ambiente onde se movem, cada vez mais incertos e complexos.

Ao nivel da Estratégia verifica-se que 0 nosso quadro teoérico, quer na vertente de
ciéncia, quer de acdo, se encontra numa relacdo de subordinacdo a politica. Desde logo,
porque Ihe prové a informacdo que necessita para a definicdo dos objetivos a concretizar,
assim ocorra a atribuicdo dos meios necessarios para a sua realizagéo.

No que ao modelo e processo de acdo estratégica diz respeito, evidencia-se que o
modelo adstrito a formulacdo estratégica de DN e o seu processo de elaboracdo, podem
contribuir tedrica e metodologicamente para a estruturacdo de um modelo similar na Sl,
adequando-o, por analogia e adaptacdo, as caracteristicas proprias do SSI. Desde logo,
considerando a sua fase politica, a qual se orienta para todos os érgdos do Estado, em razdo
do cumprimento dos Objetivos Nacionais Permanentes e, numa segunda fase, de expresséo
estratégica, que se oriente para a Sl e para o cumprimento dos seus objetivos estratégicos,
que importa expressar pela lideranca politica, traduzindo o contributo setorial da Sl para a
estratégia total do Estado.

No plano da Gestdo Estratégica, verifica-se que esta deve partir de uma visdo ou
pensamento estratégico, assinalada como um processo continuo e dinamico de planeamento,
organizacdo, lideranca e controlo, através do qual se determina “Onde estdo”, para “Onde
querem ir” e “Como ¢é que la chegardo”. Trata-se de um racional de acdo com o caminho
tracado, ajustando-se continuamente as alteracGes do meio envolvente, alinhado com as reais
necessidades, evidenciando-se a aplicagdo de meios e recursos adequados aos objetivos, pelo
que, a sua estruturacdo e desenvolvimento deve recorrer ao PE e a sua implementacdo e
controlo.

Quanto ao PE e aos seus elementos essenciais: estratégias, politicas, programas e
recursos, apresenta-se como um processo continuo de pensamento, em linha com as
situacdes futuras desejadas, avaliando em cada momento, as alternativas a constituir para se

alcancarem os objetivos a atingir, determinados pela lideranca politica.
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Em suma, respondendo & QD1 “Que conceitos operacionais da estratégia e da gestédo
estratégica sdo essenciais para a edificacdo de uma Estratégia para a Seguranca Interna?”,
importara partir de uma visdo e de um pensamento estratégico, percecionando o que se deve
fazer, em que se deve tornar e onde aplicar recursos, sendo essencial a analise do ambiente,
a determinacgdo dos objetivos a atingir e dos meios para os alcancar. Para o efeito, é crucial
atuar por intermédio do PE, da sua formulacdo, implementacdo e controlo, subordinando-se
aos objetivos estratégicos tracados para a Sl. Trata-se de combinar os elementos essenciais
do processo estratégico numa modalidade de acdo, formulada e implementada nos varios
niveis de deciséo e execucdo, articulando-se com os objetivos fixados pela politica, 0s meios,
0s meios de coacdo, o tempo e o contrario, ocorrendo a sua aplicacdo nos diferentes niveis

de deciséo e execucdo.
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3. O Sistema de Seguranga Interna e a Lei de Seguranca Interna

Neste capitulo caracteriza-se o SSI, tendo por base a LSI com vista a tipificar o seu
modelo, a sua estrutura e caracteristicas proprias, para dai se identificarem eventuais lacunas
e disfuncdes em proveito do objeto de estudo.

3.1 Contexto

Para Teixeira (2002, p.10), a seguranga “¢ uma questido de Estado, mas ainda mais do
que isso, € um Bem Publico. Sem Seguranca ndo ha Democracia. Porque contrariamente a
um pensamento tradicional que defendia que mais Seguranca era igual a menos Liberdade,
é claro, hoje, que a Seguranca é um factor da Liberdade. A Seguranca é condicdo da
liberdade como a Liberdade é condicdo da Democracia”.

O SSI assenta num “conceito interdisciplinar de seguranca interna, que abrange a
participacdo das regides autdnomas, das autarquias locais e da sociedade com vista a
alcancar a coesdo nacional para seguranga da Republica Portuguesa”, sustentado numa
arquitetura ajustada a prevencdo, contencdo e resposta ao espectro de ameacas e riscos,
aludindo ao principio basilar de que a liberdade é indissociavel da seguranca dos cidadaos
(RCM, 2007).

No prosseguimento da Politica de Seguranca Interna (PSI), o Estado expressa-a por
um enquadramento legal e institucional composto por vérias entidades, 6rgéos e servicos
que desempenham funcbes de fiscalizacdo, de direcdo, consultivas, de coordenacdo e
operacionais constituindo o SSI. Para Raposo (2006, p.43), pode entender-se por SSI, “o
conjunto institucional dos servicos e 6rgaos estaduais responsaveis pela defini¢do e execugdo
da politica de seguranca interna.”

O SSI interage com outros sistemas ou subsistemas nacionais nos termos legalmente
instituidos, com o sistema de informag@es, com a seguranca aerondutica, com a segurancga
maritima, com a emergéncia médica, com o sistema penal, com a autoridade de seguranca
alimentar e econdmica, com a seguranca rodoviaria e transportes, com a seguranca ambiental
e com a DN, vide Apéndice C.

3.2 O Conceito de Seguranga Interna

Nos termos do artigo 1.° da LSI, ¢ definida SI como “a actividade desenvolvida pelo
Estado para garantir a ordem, a seguranca e a tranquilidade publicas, proteger pessoas e bens,
prevenir e reprimir a criminalidade e contribuir para assegurar o normal funcionamento das
instituicbes democréticas, o regular exercicio dos direitos, liberdades e garantias

fundamentais dos cidadaos e o respeito pela legalidade democratica.”
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Atividade que se exerce “nos termos da Constituigdo e da lei, designadamente da lei
penal e processual penal, da lei quadro da politica criminal, das leis sobre politica criminal
e das leis organicas das forcas e dos servigos de seguranga.”, conforme n.° 2 do artigo 1.°.
Referindo o seu n.° 3, que as medidas previstas se destinam, “em especial, a proteger a vida
e a integridade das pessoas, a paz publica e a ordem democrética, designadamente contra o
terrorismo, a criminalidade violenta ou altamente organizada, a sabotagem e a espionagem,
a prevenir e reagir a acidentes graves ou catastrofes, a defender o ambiente e a preservar a
satude publica.”

A LSI, no artigo 3.°, estabelece que a PSI, consiste no conjunto de principios,
objetivos, prioridades, orientacdes e medidas tendentes a prossecucdo dos seus fins,
definidos no seu artigo 1.°. No que respeita aos principios, o artigo 3° expressa-0s pela
observancia dos principios do Estado de direito democratico, dos direitos, liberdades e
garantias e das regras gerais de policia, deduzindo-os da Constituicdo da RepuUblica, desde
logo, onde se assinala aluséo a sua tutela direta e a referéncia, explicita, as exigéncias de
adequacao e proporcionalidade, ligados ao principio da necessidade, previsto na aplicacdo
das medidas de policia, artigos 1.° e 2.2, n.% 2, respetivamente.

E exigida a intransigente observéncia dos principios do Estado de direito democratico,
dos direitos, liberdades e garantias e das regras gerais de policia, sendo as medidas de policia
condicionadas pela respetiva previsdo legal e a sua utilizacdo pautada pelos principios da
necessidade, da adequacdo e da proporcionalidade.

3.2.1 A Componente Politica da Seguranca Interna

Atentos aos artigos 7.° a 11.° da LSI, encontramos o que designamos de componente
politica da Sl, assegurada pela Assembleia da Republica (AR), que a enquadra nos planos
legislativo, politico e financeiro e fiscaliza a sua execucgdo, e pelo Governo, que tem a
responsabilidade da sua conducdo, sendo o PM responsavel pela direcdo da PSI,
competindo-lhe a coordenacdo e orientacdo da acdo desenvolvida pelos membros do
Governo com atribuicdes nesta matéria.

De notar que ao CM cabe-lhe a definicdo das linhas gerais da PSI e das orientacGes
sobre a sua execucdo, bem como a aprovacdo do “Plano de Coordenagdo, Controlo e
Comando Operacional das Forcas e Servicos de Seguranca”, documento que estabelece as
normas especificas de empenhamento conjunto e, como tal, elementar para o

desenvolvimento estratégico e operacional das missdes atribuidas as FSS.
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O PM ¢ assistido pelo Conselho Superior de Seguranga Interna (CSSI), um 6rgéo
interministerial de auscultacdo e consulta ao nivel da definicdo politica e desenvolvimento
estratégico da atividade de Sl, o qual preside e compete convocar.

Ainda na dependéncia direta do PM, ou, por sua delegacdo, do Ministro da
Administracdo Interna (MAI), funciona um érgdo especializado de assessoria e consulta,
para a coordenacao técnica e operacional das FSS, o Gabinete Coordenador de Seguranca
(GCS).

O artigo 11.° da LSI, designa como 6rgaos do SSI, o CSSI, o GCS e 0 SGSSI. Os dois
primeiros apresentam-se exclusivamente como 6rgéos de auscultacéo, assessoria e consulta.

Com a criacdo do cargo de SGSSI, o PM, a quem cabe a sua nomeacao e exoneragao,
passou a ter na sua dependéncia direta uma entidade com competéncias de coordenacao,
direcdo, controlo e em situa¢fes mais criticas, de comando operacional sobre as diferentes
FSS e do Sistema Integrado de Operagdes de Protecdo e Socorro e, bem assim, ser pedra
angular para articulacdo e coordenacdo de todo o Sistema. Por delegacdo do PM, o SGSSI
podera funcionar na dependéncia do MAL.

3.2.2 A Componente Operacional da Seguranca Interna

O modelo de Sl portugués, que designamos de componente operacional, é
caracterizado por um conjunto ampliado de FSS com distintas tutelas politicas e
competéncias funcionais diversas, perfeitamente plasmada na composi¢do do CSSI onde,
sobre a presidéncia do PM, tém assento cinco Ministros, dos quais dependem FSS,
designadamente da Administracdo Interna, Justica, DN, Financas, Obras Publicas,
Transportes e Comunicaces, entre outras.

A este quadro estrutural deve ainda juntar-se o Secretario-Geral do Sistema de
Informacges da Republica Portuguesa e os servicos de informacGes que o compdem Servigo
de Informagdes Estratégicas de Defesa e o Servico de Informacdes de Seguranca, que
dependem diretamente do PM. Mesmo sem considerar outros 0rgdos de competéncia
especifica que participam na atividade de seguranga, no &mbito da DN, das Obras Publicas,
das Financas e da Economia, vislumbra-se a intercecdo e sobreposicdo funcional, entre os
varios 6rgdos que integram outros subsistemas.

Este modelo distintivo organiza-se em torno de uma reparticdo das tradicionais quatro
grandes funcbes e subsistemas da atividade de SI: a prevencdo, a ordem publica, as
informagdes e a investigagdo criminal, exercendo-se por diferentes tutelas politicas: a

Administracdo Interna na prevencao, ordem publica e investigacdo criminal; a Justica na
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investigacdo criminal e o PM, nas informacgdes estratégicas de seguranca e defesa.
Repartindo-se a tutela das informacdes policiais, entre a Administracdo Interna e a Justica.

Por outro lado, é também distintiva a existéncia de duas forcas de seguranca, uma de
natureza militar e outra de natureza civil, as quais, no quadro das suas Leis Organicas,
desenvolvem as suas atividades com a reparticdo de competéncias de policia administrativa
geral numa base territorial legalmente instituidas, em razéo de contribuirem para um produto
global do Sistema, onde a sua abrangéncia, espetro de atuacao e modo de operacéo, evidencia
uma cultura prépria que beneficia as respostas no quadro dos subsistemas da atividade de
Sl

De notar que a primazia da responsabilidade politica e o controlo das atividades de Sl
esta atribuida ao MALI, exercendo relevantes poderes de tutela politica, Unica ou partilhada,
sobre todos os subsistemas integrantes na atividade de Sl. Consequentemente, aquele
primado traduz-se também nas respetivas responsabilidades politicas, estratégicas e
operacionais, com eventuais efeitos ao nivel do processo de decisdo e do beneficio
sinergeético do potencial de capacidades e meios afetos a atividade de SI.

3.3 O Processo de Planeamento Estratégico

Com especial destaque nas FSS, o processo de formulacdo do PE da PSI tem de ser
analisado num quadro alargado e que se sustenta nos modelos de gestdo propria da
administracdo publica.

Na prética, o processo de formulacéo é desagregado num conjunto de fases sequenciais
que se iniciam com a identificacdo do problema e consequente inclusdo na agenda politica.
No essencial, relevam os eventos focalizadores e os indicadores securitarios, que provém,
na maioria das vezes, do incremento de politicas anteriores ou do alinhamento com
imperativos e recomendacdes internacionais.

No que respeita a Sl, ainda que néo se identifique um processo formal para o PE, as
opcdes nacionais da PSI assentam no Programa do Governo (PGov), nas Grandes Opcdes
do Plano (GOP) e num dos capitulos constantes do Relatério Anual de Seguranca Interna
(RASI), nominado de “Opgdes Estratégicas”. Sendo relevante que o seu planeamento, a sua
articulacdo, coordenacdo e conducdo, decorram em grande medida da interacdo constante
entre 0 MAI e os dirigentes maximos das FSS.

No dmbito das atividades de Sl verifica-se a existéncia de um conjunto de instrumentos
de gestdo estratégica que auxiliam o decisor politico nas escolhas a realizar, 0s quais, em

grande medida, sdo preconizadas pelo Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do
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Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP). Sendo, elementos-chave os Planos de
Atividade, os Relatorios de Atividade e 0 Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacao, quer
da Secretaria-Geral da Administracéo Interna, quer dos diferentes atores presentes no SSI.

E destes instrumentos que se extraem o0s objetivos estratégicos plurianuais
determinados superiormente, os objetivos anuais, indicadores de desempenho, fontes de
verificacdo e meios disponiveis. Os quais, possibilitam a demonstracdo das atividades,
iniciativas e projetos desenvolvidos, permitindo o reajustamento e a afericdo do
cumprimento dos objetivos propostos.

Desde 2007, as FSS dispdem de uma Lei de Programacdo de Instalacbes e
Equipamentos (LPIEFSS), a qual materializa a programacdo plurianual dos investimentos
na modernizacdo e operacionalizacdo no que respeita a instalagdes, sistemas de tecnologia
de informag&o e comunicacgéo, viaturas, armamento e outro equipamento, com a respetiva
programacéo dos encargos financeiros, para um horizonte temporal de 5 anos.

3.4 Lacunas e possibilidade de melhoria

Com vista a identificacdo de eventuais lacunas e disfuncdes na LSI, realizdmos uma
andlise critica e sustentada na observacao e experiéncia profissional, densificada quer pela
revisdo do estado da arte, quer das interacdes e reflexdes decorrentes das entrevistas, bem
como da anéalise da LDN, designadamente no que tange ao capitulo referente a PDN.

Observamos que a LSI ndo contempla seccdo propria relativa a instrumentos de PE,
uma vez que no ambito da SI, ndo existe um processo formal de elaboragéo estratégica.

Por outro lado, quanto as competéncias atribuidas ao CSSI, embora se identifique a
possibilidade de auscultacdo e consulta, ndo se apresenta, ao nivel da definicdo politica e
desenvolvimento estratégico da atividade de Sl, tdo consequente como o que se verifica na
DN.

Também se identifica a auséncia de um Conceito Estratégico para a atividade de Sl, o
qual, seguramente, auxiliaria o decisor politico num alinhamento mais harmonioso e
sequente no ambito do SSI. Realidade que constatamos existir no ambito da DN, essencial
para a deducdo e organizacdo, do Conceito Estratégico Militar.

Quanto a LPIEFSS, a sua reviséo deveria ter sido avaliada em 2018 e 2020 e presente
a AR, em articulacdo com a proposta de Lei do Orcamento de Estado (OE) para o0 ano
seguinte. Situacdo que ndo se tem verificado, o que conduz a dificuldades exdgenas, que
impdem constrangimentos e limitagdes ao investimento na modernizacdo, adequagéo e

operacionalidade quer, da sua capacidade, quer dos meios de resposta.
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O SSI é um Sistema complexo, onde operam, como se referiu, varios atores de
diferentes tutelas politicas, o que potencia dificuldades e disfuncionalidades de articulacéo,
porventura colocando maiores dificuldades na eficiéncia e eficacia das respostas.

Noutro plano, atendendo as competéncias adstritas ao SGSSI verifica-se a existéncia
de competéncias de coordenacao, direcdo, controlo e, em situacdes mais criticas, de
comando operacional, pelo que seguramente seria proficuo uma melhor definicdo da
hierarquia no Sistema, com vista a um aperfeicoamento da capacidade de intervencédo e
decisdo, de comando e controlo, quicé, mais articulada, reforcada e consequente.

3.5 Sintese conclusiva

O conceito de Sl consagrado na LSI apresenta uma visdo global de seguranca,
transversal e abrangente, que pretende assegurar um balanco equilibrado entre os principios
constitucionalmente assimilados do direito a liberdade e a seguranca, revelador da relacdo
entre a autoridade do Estado e as garantias dos cidaddos, caracteristicas de um Estado de
Direito Democratico.

Ainda que se possa identificar um quadro de ameagcas e riscos que de alguma forma
tenham determinado o atual modelo de organizacdo do SSI, que se perceciona na arquitetura
dos atores presentes e das atribuicdes que lhe estdo associadas, encontramo-nos convictos
que existe a possibilidade de se aperfeicoar algumas disfuncGes orgénicas e funcionais, se
forem utilizados instrumentos tedricos e metodologicamente sustentados, porque ja
validados na praxis realistica e aplicacional, em outras dimensdes, contextos e
circunstancias.

Verificamos que o planeamento e a gestdo estratégica em uso no SSI refletem a
formulacdo estratégica definida em Portugal para os servicos da administracdo direta e
indireta do Estado, o SIADAP, dando assim corpo ao designado ciclo de gestéo, transversal
a toda a Administracdo Pablica portuguesa, ao que os diferentes atores que 0 compdem néo
ficardo alheios.

Exprimem assim a visdo e a traducdo interpretativa de cada ator, face ao preconizado
no PGov, nas GOP e no capitulo nominado de “Opgdes Estratégicas” constante no RASI,
bem como, das orientacOes da tutela, determinadas na permanente interacdo desta com 0s
dirigentes maximos de cada uma das FSS. Ndo existe, portanto, um processo formalmente
constituido ou um documento que traduza uma coordenacao efetiva dos meios e recursos ao
servico da Administracdo Interna, alinhados para uma resposta sistémica, planeada,

coordenada e completa.
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Face as competéncias adstritas ao SGSSI vislumbra-se que a sua abrangéncia pode ser
rentabilizada e aperfei¢coada, mitigando incongruéncias organizacionais e funcionais do SSI,
as quais poderdo ser resolvidas por via da agregacao, em reforco da unidade de tutela politica
e da unidade de comando.

Note-se que o SGSSI se encontra num plano politico facilitador da comunicacao e
articulacdo entre a definicdo dos objetivos estratégicos da Sl, estratégia total na esfera de
responsabilidade do PM, e a sua materializacdo na estratégia setorial, ao nivel dos
Ministérios e, ainda, elemento essencial na coordenacdo e colaboracdo préxima dos
dirigentes maximos das FSS, no ambito da estratégia operacional. Acrescendo também,
constituir-se como elemento simplificador da comunicacdo e articulacdo com os demais
Subsistemas das diferentes tutelas politicas, designadamente, justica, defesa e protecéo civil,
além da sua intervencdo ao nivel da cooperacdo e coordenacdo policial europeia e
internacional, nas diferentes plataformas e ambitos, designada de dimenséo externa da SI.
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4.  Metodologia e Método

Neste capitulo explana-se a metodologia e 0 método que orientaram a investigacao.

4.1 Metodologia

Adotaram-se os procedimentos estatuidos pelo ITUM, designadamente, nas NEP/INV
001 (2020a) e NEP/INV 003 (2020b), bem como, o estabelecido nas orientacGes
metodoldgicas para a elaboracdo de trabalhos de investigacdo (Santos & Lima, 2019). E
seguidas as suas diretrizes relativas as normas de autor (Fachada et al., 2020).

O percurso percorrido compreende duas fases. A primeira, 0 enquadramento e a
delimitacdo, concorrendo para a defini¢do do objeto de estudo e seguidamente, para a revisao
preliminar da literatura e dos normativos legais relevantes para a investigacdo. Foram
identificadas as fontes primarias e secundarias, que permitiram a aproximacdo a base
concetual e ao “Estado da Arte”, o que auxiliou na defini¢do e formulacdo do problema. A
revisdo bibliogréafica e a anélise critica da literatura, conduziu a identificagdo dos conceitos
estruturantes e, bem assim, auxiliou na definicdo do OG e OE e formulagcdo da QC,
decomposta em duas QD. Assim, dado que os OE sdo instrumentais para o conhecimento e
para a avaliagdo da investigacdo, a sua definicdo e correspondéncia foi conseguida ap6s
verificacdo da sua articulacdo e coeréncia com o quadro teérico concebido, o que possibilitou
a construgdo do modelo de anélise (Santos et al., 2019, p.58). Vide Apéndice D.

Na segunda fase da investigacdo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas as
entidades identificadas no Apéndice E, essenciais na analise e discussdo dos resultados. Foi
garantida a correlacdo entre a revisdo da literatura, com a conjugacao dos resultados das
entrevistas e o alinhamento com os conceitos estruturantes e, bem assim, a coeréncia entre
estes fatores e os indicadores definidos, uma vez gque estes assumem um papel relevante na
construcdo e aplicacdo dos instrumentos de recolha de dados.

A investigagdo centrou-se na natureza social do fenomeno e de -carécter
ontologicamente construtivista e, epistemologicamente interpretativista. Dado que o que se
pretende compreender é o processo articulado face ao fenémeno em estudo (Guba &
Lincoln, 1994), procurando-se um “novo” conhecimento face ao entendimento que o
investigador tem da realidade social (Strauss & Corbin, 2008).

A propria QC aponta para isso, ao interrogar “Que contributos podem ser adotados

para se estruturar o Processo de Formulagdo da Estratégia de Seguranca Interna?
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Assim, identificamos que o fendmeno é a formulag&o da estratégia e a estruturacéo do
processo, 0 seu aperfeicoamento. Pelo que, se procurara recolher informacdo sobre o
fendmeno particular, inserido no seu contexto (Saunders et al, 2009, p.145).

Trata-se de um estudo de raciocinio indutivo, partindo da observacdo de factos
particulares, considerando que “corresponde a uma operagdo mental que tem como ponto de
partida a observacdo de factos particulares para, através da sua associacdo, estabelecer
generalizagdes que permitam formular uma lei ou teoria” (Santos et al., 2019, p.18).

A estratégia de investigacdo, desenvolve-se numa abordagem do tipo qualitativo, em
proveito do fendmeno em estudo. Pelo que, considerando os préstimos de Freixo (2018,
pp.120-126) e Sousa & Baptista (2011, pp.56-57) a investigacdo caracteriza-se como:
particular, porque se centra na analise de um determinado fendmeno; descritiva e heuristica,
pois procura uma descricao rigorosa do objeto e uma melhor compreensdo do fenémeno a
estudar; indutiva, uma vez que os dados da investigacdo sdo analisados em razdo do
desenvolvimento de conceitos que auxiliardo na compreensdo dos fendmenos a partir de
padrdes neles encontrados; holistica, porque serd considerada a complexidade da realidade
a estudar na medida que procuraremos abarcar a realidade como um todo; o significado tem
grande importancia, na medida em que se procura compreender os quadros de referéncia
atribuidos aos acontecimentos, as palavras e aos objetos; utilizam-se procedimentos
interpretativos, privilegiando a analise de conteddo; e é descritiva, produzindo dados
descritivos a partir de documentos, de entrevistas e da observacao.

A nossa preocupagéo centra-se num entendimento mais profundo e subjetivo do objeto
de estudo. Interessam os valores, as crencas, as representacdes, habitos, atitudes e opinides,
gue se possam revelar durante a investigacdo (Vilelas, 2009, p.108).

4.2 Método

Neste subcapitulo séo apresentados os participantes e o procedimento, 0s instrumentos
utilizados, bem como as técnicas de recolha e tratamento dos dados.

4.2.1 Participantes e procedimentos

Foram selecionados um leque de entrevistados que, pelo seu conhecimento e
experiéncia, predominio dos assuntos para o tema e relevantes fungbes de Estado
desempenhadas, tém ou tiveram intervencdo direta nas opgdes estratégico-politicas no
ambito da estratégia do Estado na atividade de Sl e do SSI em Portugal. E assim, realcar 0s
seus contributos para a investigacao, potenciados pela recolha de dados subsequentemente

tratados por intermédio de analise de conteudo realizada, sendo que as entrevistas foram
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aplicadas a uma amostra intencional (Vilelas, 2009, p.248). A aplicagdo das entrevistas
decorreu entre 9 de janeiro e 28 de marco de 2022.
4.2.2 Instrumentos de recolha de dados

Recorremos a observacdo, a analise documental e a entrevistas semiestruturadas. A
anélise documental incidiu sobre legislagdo, livros e manuais sobre as matérias em estudo e
relevantes para a investigacao (Sousa & Baptista, 2011, pp.80-81) e (Freixo, 2011, p.113).

Para as entrevistas semiestruturadas, preparou-se um guido, Apéndice F, organizado
atendendo as dimensdes estabelecidas, considerando-se os indicadores de adequacdo dos
conceitos, tendo sido remetidas por correio eletronico e, posteriormente, realizadas em
regime presencial em alguns casos, por videoconferéncia e via email.

4.2.3 Técnicas de tratamento dos dados

As entrevistas foram objeto de analise de conteldo e tratadas atendendo ao método
defendido por Bardin (2020), que compreende trés etapas: organizacdo da analise,
codificacdo e categorizacdo. Na primeira, foi efetuada uma pré-andlise, procedendo-se a uma
leitura flutuante, com vista a constituicao do corpus e a formulacéo dos objetivos. A segunda,
atendendo ao problema a resolver, permitiu a definicdo das unidades de registo (UR),
estabelecendo-se, por segmentos de resposta, 0 «tema». Na terceira etapa, a enumeracao, foi
definida a «presenca». Considerando-se o sentido em que a unidade de registo foi empregue,
na categorizacdo, definimos o critério do «léxico» (Bardin, 2020, pp.121-154).

Atento ao Guido, foram elaborados os quadros 3 e 4 que relacionam as dimensfes
identificadas, as questdes (1 a 8), os indicadores e, sequenciando, 0s segmentos identificados
face a identificacdo das presencas, chegar ao somatério de presencas/total de entidades
questionadas, resultando numa posi¢do de confirmacdo ou auséncia de concordancia com o
segmento estabelecido, o que possibilitou chegar-se a um significado e a correspondente

analise e discussdo dos resultados.
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5. Apresentacdo dos dados e discusséo dos resultados

Este capitulo constitui o suporte da resposta a QD2 e QC, tendo por base os resultados
das entrevistas semiestruturadas, atendendo a analise e discussdo em confronto com o corpo
concetual considerado.

5.1 A Dimensao Politico-Estratégica

O Quadro 1, apresenta as UR associadas aos segmentos de resposta, retirando-se 0s

principais elementos para a analise e discussdo dos resultados.

Quadro 1 - Dimenséo politico-estratégica - UR das entrevistas

Segmento de Resposta (SR) e Unidades de Registo (UR) Entrevistados | Resultados
No| SR/UR E1|E2|E3|E4[E5| YSR/UR
Dimensao Politico-Estratégica
Questao 1
1 |Utilizacdo de instrumentos tedricos e metodoldgicos X X[ x| x|x 5/5
2 |Repensada em funcdo do quadro constitucional existente X | X | X]|X 4/5
3 Convergéncia das estratégias sectoriais de defesa e seguranca interna, x| x| x 45

em prol de uma estratégia de seguranga nacional
Complexidade e a natureza do nosso SSI como um dos principais

4 obstéculos x| X X 305
Questéo 2

5 |Ndo existe na SI, um processo formal de planeamento estratégico X X[ x| x|x 5/5

6 Existem todas as condi¢des para a edificacdo de um modelo formal de < | x| x 35

planeamento estratégico
Existencia de mecanismos de cooperagdo casuisticos e para

7 X | x 2/5
problemas concretos

8 |Necessidade de um Conceito Estratégico de Seguranga Interna X | X[ x| x|X 5/5

9 [Consolidar o atual Sistema de Seguranca Interna X | X 2/5

10 |Estéo reunidas condi¢fes no curto prazo X | x| x| x 4/5

Nesta dimensao, resulta o reconhecimento da necessidade de instrumentos teoricos e
metodoldgicos para a edificacdo de um processo de elaboracdo estratégica, com vista a
melhoria da arquitetura do SSI, bem como de orientacbes dos critérios para a gestdo
estratégica. E evidenciado que deve ser equacionada em funcio do quadro constitucional
existente e, como ponto de partida, por analogia, tomar como referéncia o processo existente
no quadro da DN, com as necessarias adaptagdes.

E relevada a necessidade de se criar um quadro normativo que dé coeréncia e
racionalidade ao SSI, alinhado com o CEDN, considerando uma perspetiva abrangente de
seguranga. Deve equacionar-se a convergéncia das estratégias sectoriais, de defesa e Sl, em
prol de uma estratégia de SN.

E sinalizado que, embora n&o exista, um processo formal de PE na Sl, as orientacdes

politico-estratégicas, decorrem da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), das
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orientagcBes da Unido Europeia, do PGov, das GOP, da LSI, da Lei-Quadro de Politica
Criminal, das Leis Orgéanicas das FSS, entre outros e das diretrizes dos Ministros que tutelam
os diferentes atores do SSI, decorrentes também da interacdo direta com os seus dirigentes
mAaximos.

Embora se referencie que existam todas as condicdes para a edificagcdo de um modelo
é evidenciada a complexidade e a natureza do SSI como um dos principais obstaculos.

E ainda evidenciado que as areas da Sl, da Defesa e da Justica, no quadro da UE,
sempre foram consideradas como ndcleos duros das soberanias nacionais e como tal, foram
sendo estabelecidos mecanismos de cooperacao casuisticos e para problemas concretos.

E referenciada a auséncia e a necessidade de um Conceito Estratégico de Seguranca
Interna, constituindo-se como um importante instrumento para o PE no ambito do SSI,
conferindo maior estabilidade e continuidade na acdo de todo o Sistema. Foi ainda referido,
que a par do alinhamento securitario europeu, importa consolidar no plano nacional o atual
SSI, que melhore a visdo de conjunto.

5.2 A Dimenséo Niveis de Aplicacdo

O Quadro 2 apresenta as UR associadas aos segmentos de resposta, retirando-se 0s

principais elementos para a andlise e discussdo dos resultados.
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Quadro 2 - Dimens&o niveis de aplicacédo - UR das entrevistas

Segmento de Resposta (SR) e Unidades de Registo (UR) Entrevistados | Resultados
No| SR/UR E1|E2|E3|E4]|E5| YSR/UR
Dimensao Niveis de Aplicacdo
Questéo 3
1 Processo caracterizado pelas orientagGes governamentais da tutela e w x|l x | x 45
utilizagdo dos instrumentos de gestéo decorrem do SIADAP
12 |Necessidade de um debate estratégico muito alargado X | X | x| x 4/5
13 SGS?I e_nquantg estrutura de coordenacéo, de doutrina e de garantia da NV BV B 5/5
coeréncia do Sistema
Questdo 4
Processo caracterizado pelos Programas dos Partidos, traduzidos nos
Programas do Gowverno, na LSI, nas orientacGes estratégicas no RASI e
14 |nas orientagBes ministeriais em cada momento, contando com 0s X | X|X]|Xx 4/5
contributos dos dirigentes superiores das Forcas e Servigos de
Seguranca
15 |Néo temos uma politica a aplicar a um Sistema X 1/5
Questdo 5
16 |Centrada na intervencdo politica, ao nivel ministerial x| x| x| x| | 45
Questdo 6
Auséncia de planeamento estratégico a nivel macro do SSI e sobretudo
17 I S « X | X 2/5
para o seu érgdo maximo de direcdo e coordenagdo o SGSSI
18 Ir_1ez<isténcia de um quadro prc’)prio e coe_rer!te,_que incorpore uma w1 x x| x|« 5/5
visdo global do SSI, na sua totalidade e sistémico
19 | Arquitetura de Sl desadequada ao atual quadro de ameagas e riscos X | X 2/5
20 Cj‘riagég de condi.gc”)es !)artal aconcecéao de uma cultura de SI, com uma w1 x x| x A5
filosofia e doutrina propria
Duplicagdes, conflitos de competéncias e da propria disponibilidade
21 . - X | X 2/5
dos meios a alocar a cada atividade
Questéo 7
22 |Resolucéao do Conselho de Ministros X | X|X|Xx|X 5/5
23 |Periodo de vigéncia - 10 anos X | X | x[x]x 5/5
24 As atividades de planeamento estratégico, devem ocorrer no &mbito do < x| x |« 45
SGSSI
Questéo 8
25 |Existéncia de uma Diretiva Ministerial de Seguranca Interna X | X | X | X | X | 5/5

Nesta dimens&o € sinalizado que o alinhamento estratégico entre as opcdes politico-

estratégicas e os diferentes atores do SSI é prosseguido atendendo aos objetivos definidos

por documentos estruturantes como o PGov, as GOP, o OE ou o RASI, sem descurar, no

plano internacional, o papel de cada um, em razdo de matéria, no contexto das prioridades

estratégicas da propria UE.

E assumida a necessidade de um debate estratégico alargado, envolvendo os diferentes

agentes com a lideranca politica, com vista a uma revisdo dos instrumentos que temos, no

sentido de melhor se conceptualizar e depois, operacionalizar, na LSI, os conceitos, as leis,
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a coordenacdo e as proprias leis organicas dos diferentes operadores e do proprio MAL.
Dinamica a ser conseguida, pela cooperacéo e colaboracdo dos diferentes atores, no sentido
de melhorar as respostas do SSI no quadro dos meios e das acdes a realizar. Evidencia-se a
necessidade de existir uma hierarquia perfeitamente definida e assumida, com vista a uma
mais proficua capacidade de decisdo, de comando e controlo, mais articulada e consequente.

E referenciado o papel do SGSSI enquanto estrutura de coordenago, de doutrina e de
garantia da coeréncia do Sistema, porque materializa uma funcao transversal e a coordenagéo
cimeira de estruturas que estdo no Ministério da Administracdo Interna, na Justica e ainda,
em estruturas da area da Defesa, na sua dimenséo de SlI.

E sinalizado que o processo de elaboracdo da politica de SI é fundamentalmente
estabelecido nos programas dos Partidos, que se traduz no PGov, na LSI, nas orientacdes
estratégicas no RASI e, em cada momento, nas orientagcdes ministeriais contando em grande
medida com os contributos dos dirigentes superiores das FSS. Este processo, considera ainda
a avaliacdo dos grandes objetivos, a apreciacdo das ameacas e dos riscos, das potencialidades
e capacidades de resposta dos varios setores responsaveis pela execucdo das politicas.

Relativamente aos instrumentos de gestao para apoio ao decisor politico, evidencia-se
que os instrumentos em uso na Sl podem ser os decorrentes da dimensdo estratégica,
edificada pela aplicacdo do SIADAP do qual se extraem os objetivos estratégicos plurianuais
determinados superiormente, 0s objetivos anuais, indicadores de desempenho e fontes de
verificacdo, meios disponiveis, evidenciando-se o Relatério de Atividades, como
instrumento que demonstra as atividades, iniciativas e projetos desenvolvidos, permitindo o
reajustamento e afericdo do cumprimento dos objetivos propostos para cada um dos servicos.

No que respeita a forma de organizacao e desenvolvimento as atividades de Gestao e
PE na Administracdo Interna, sinaliza-se que se encontram centradas na intervencao politica,
ao nivel ministerial, com especial responsabilidade da Secretaria-Geral do MAI, bem como
ao nivel dos servigos centrais e na intervengéo das varias FSS.

Quanto as lacunas sinalizadas, podemos sistematizar as seguintes questfes essenciais:

— Auséncia de PE a nivel macro do SSI, mormente, ao nivel do seu 6rgdo maximo

de direcdo e coordenagéo, o SGSSI;

— Inexisténcia de um quadro préprio e coerente que incorpore uma visao global do

SSI, na sua totalidade e sistémico, contemplando todas as suas componentes;

— Necessidade de adequacdo do SSI ao atual quadro de ameacas e riscos;

27



Estratégia de Seguranga Interna: Um Modelo de Elaboracdo Estratégica para Portugal

— Auséncia de uma vontade reformista e receio da a¢do a desenvolver, bem como a
caréncia de uma visao que comtemple a eficécia organizativa e financeira;

— Duplicagdes e conflitos de competéncias e da propria disponibilidade dos meios a
alocar a cada atividade;

— Centralizacdo no SGSSI da coordenagdo como um todo;

— Criacéo de condicdes para a concegdo de uma cultura de SI, com uma filosofia e
doutrina prépria, de onde surgirdo os principios gerais de atuacao, os objetivos e
as politicas para a sua prossecucao.

E unanime que a iniciativa legislativa subjacente a formulagdo da ESI mais adequada,

seria uma RCM. Quanto ao periodo de vigéncia associado, € destacado um decenio para a
estratégia, sendo revisitada a meio termo, 5 anos, para avaliacdo, controlo e corre¢do, tendo
sido ainda identificada a eventualidade de diretivas operacionais.

Quanto a entidade que deveria assumir as atividades de PE, € unanime o cargo do
SGSSI e, ¢é ainda unanime, a pertinéncia de uma Diretiva Ministerial de Seguranca Interna.

5.3 Modelo de Elaboracao Estratégica: Contributos passiveis de considerar

Atentos ao pensamento e reflexdo critica realizados e inspirado no modelo edificado
em torno da DN, idealizamos um modelo de formulagdo, que designamos de “Modelo de
Elaboracdo Estratégica da Seguranca Interna”.

Concorrentemente, emerge também a eventualidade de se considerar como documento
de comunicacgdo das linhas gerais e de acdo para a Sl, a formalizacdo de uma Diretiva
Ministerial que materialize as opcBes da estratégia setorial da Sl e que determine as
orientacdes estratégicas para os diferentes atores do SSI, deixando estas de estar expressas
no atual RASI, o qual, é um relatério das atividades de Sl desenvolvidas num determinado
ano, e ndo um documento de planeamento e prospetiva regulador da atividade futura.

5.3.1 Modelo de Elaboracao Estratégica

Neste particular, 0 modelo idealizado procura responder as seguintes questoes: “O
qué?”’; “Como?; “O que se quer fazer?”; “O que se deve fazer?”; “Como se pode fazer?”;
“Como vale a pena fazer?” e “Como se vai fazer”. As quais, quando aplicado um “verbo de
acdo”, permitem conceptualizar um “quadro de a¢do” que potencia a identificagdo de um
corpo coerente de fases a estabelecer para a organizagdo da “fase estratégica da Seguranca

Interna” e, bem assim, 0 N0sso modelo de elaboragdo estratégica, Quadro 3.
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Quadro 3 - Modelo de elaboracéo estratégica da seguranca interna

e Objetivos Estratégicos de Seguranca Interna
Identificar —
O qué? (O que se pretende alcangar?)
Conceber Doutrina estratégica de Seguranca Interna
Como?
Compreender as missdes dos diferentes atores do SSI
Estudar
O que se quer fazer?
. Examinar a si a
Analisar xaminar a situagdo
O que se deve fazer?
Elaborar As Modalidades de Agéo de Seguranca Interna
Como se pode fazer?
Selecionar uma Modalidade de Agdo de Seguranca Interna
Escolher
Como vale a pena fazer?
Redigir Expressar e comunicar a Doutrina Estratégica de Seguranca Interna
J Como se vai fazer?

Fonte: Adaptado a partir de Ribeiro (2010).

Pelo expresso, tendo por referéncia as Grandes Opc¢des do CEDN, do CEDN e da
Diretiva Governamental de Defesa Nacional, a apresentar pelo PM, dando corpo a definicéo
concreta para as diversas estratégias setoriais, por forca das suas op¢des em mateéria de Sl,
desenvolver-se-ia assim o que designamos de Fase Estratégica da Seguranca Interna.

Neste sentido, a par da densificacdo da PSI passar-se-ia a identificar taxativamente 0s
Objetivos Estratégicos de Seguranca Interna, respondendo ao “O qué?” e ao “Como?”,
concebendo-se a Doutrina Estratégica de Seguranca Interna (DESI), abrindo espago para a
concecdo de uma Diretiva Ministerial, a considerar para a edificagdo de um conceito
estratégico de Sl e das proprias missdes das estratégias gerais no quadro do SSI. Esta
estruturacdo, uma vez expressa e comunicada, possibilitaria também ser considerada no PE
dos diferentes atores do SSI, em refor¢o do necessario alinhamento.

Por outro lado, tendo por referéncia o processo e 0os modelos adstritos a DN e de
planeamento da acdo politica e PE da DN, Anexos A, B e C, confrontados com a arquitetura
estabelecida para a Sl, designadamente no que tange a analise dos érgdos e entidades, suas
competéncias e atribuigdes, foi realizado um exame cuidadoso e reflexdo critica sobre os
mesmaos, apresentando o Apéndice G a estruturacdo de um modelo passivel de aplicar na Sl,
tendo por base o estatuido na LSI.

5.3.2 Diretiva Ministerial

Neste contexto, exercitando mais uma vez a reflex&@o critica projetada na inovagéo,

ousamos apresentar a sua estrutura de organizacdo, evidenciando as grandes areas a

considerar.
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Apresenta-se como um contributo para o refor¢o da cadeia de valor da Sl e do SSI, o
qual aporta a analise do ambiente, pressupostos de acdo, respetiva calendarizacdo e
associacdo ao or¢camento disponivel para a operacionalizacdo de meios e recursos a afetar a
componente operacional do SSI, ndo olvidando, a execucdo planeada, programada e
consequente, face as necessidades e a criacdo de valor, tangiveis e intangiveis.

Assim, poder-se-ia estruturar nos seguintes cinco capitulos: (1) Enquadramento; (2)
Finalidade; (3) Orientacgdes Politicas; (4) Ciclo de Planeamento da Seguranca Interna; e, (5)
OrientagBes para os Orgéos e Servicos do SSI, que o Apéndice H, objetiva.

Noutro plano, compulsadas as atribui¢des e competéncias do SGSSI, vislumbramos a
possibilidade de no seio dos 6rgdos dele dependentes, projetar um 6rgdo autonomizado de
planeamento estratégico do SSI, organizado em permanéncia por elementos das FSS e dos
outros atores do Sistema, adstritos a operacionalizagdo e execucdo das atividades de PE da
Sl

5.4 Sintese conclusiva e resposta a QD2 e QC

Da analise e discussdo face as entrevistas realizadas, confirma-se a nossa percecao
empirica de que ndo existe um processo de PE formalmente constituido na SI. Ainda assim,
verifica-se que 0s normativos legais disponiveis, complementados com orientac6es politicas
e estratégicas, se revelam suficientes, assegurando um enquadramento adequado da
atividade de Sl e o seu alinhamento com as prioridades fixadas pela lideranca politica, em
concertacdo com os dirigentes maximos das FSS.

No seguimento, considera-se que a resposta a QD2 “Que lacunas e possibilidades de
melhoria podem contribuir para uma melhor sustentacao teérica e rigor metodolégico com
vista a edificacdo de um modelo de elaboracao estratégica para a Seguranca Interna?”, se
perspetiva na dimensdo de se formalizar um quadro conceptual e normativo integrado na
estratégia global do Estado, onde a SI, enquanto atividade setorial, apds atender a necessaria
reflexdo estratégica sobre os fins, 0s meios, o0 contexto e as circunstancias, se possa edificar.

Atendendo que o SSI se caracteriza por uma realidade complexa e que os elementos
que o constituem estdo interligados na acdo e com relagdes de interdependéncia, dever-se-a
refletir e olhar criticamente para o Sistema, como um Sistema de sistemas.

Em grande medida, porque resultante da agregacdo de diversas componentes
auténomas que contribuem todas para um fim comum e, por isso, se devem organizar e gerir
de uma forma sistémica, congregada e integrada, sem perda da sua autonomia e numa

perspetiva abrangente de Seguranca. Concorrentemente, devera fundar-se num quadro de
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colaboracdo e cooperagdo, potenciadora de uma convergéncia das estratégias sectoriais, de
defesa e de SI, em prol de uma Estratégia de Seguranca Nacional.

Num quadro de elevada complexidade e incerteza, sai reforcada a necessidade do PE
na area da Sl, porquanto, implicara uma maior coeréncia, estabilidade e continuidade, e, por
outro, um reforgo da resposta do Estado a situagdes de elevada exigéncia, considerando a
dindmica de um conjunto alargado de variaveis, decorrentes da evolucdo do quadro
securitario nacional e do comprometimento nacional face aos designios das organizacGes
internacionais onde participamos.

Emergiu complementarmente, a importancia de um Conceito Estratégico de Seguranca
Interna e/ou uma eventual diretiva ministerial, bem como uma ESI alinhada com uma
Estratégia de SN, consolidando-se no plano nacional a evolucdo do SSI, acompanhando a
evolucdo de ameagas comuns no contexto europeu e as prioridades securitarias dai
decorrentes, materializando a resposta nacional, na melhoria dos instrumentos normativos e
concetuais existentes, em especial, com a revisdo da LSI.

De notar a unanimidade verificada em torno da figura do SGSSI para que no ambito
das suas competéncias de coordenacdo, direcdo, controlo e comando operacional, se
constituir como entidade primariamente responsavel pelas atividades de PE do SSI.

Foi também salientada a criagdo de condic¢des para a concecdo de uma cultura de Sl,
com uma filosofia e doutrina propria, potenciadora dos objetivos politicos, principios gerais
de atuacdo e das politicas e estratégias para a sua prossecucao.

Em resposta a QC “Que contributos podem ser adotados para se estruturar o
Processo de Formulacgéo da Estratégia de Seguranca Interna?”, verifica-se que 0s préstimos
tedricos e metodoldgicos decorrentes da TGE e identificados como conceitos estruturantes
na presente investigagédo, contribuem para se estruturar um processo de formulacéo da ESI,
designadamente, estratégia, gestéo estratégica e planeamento estratégico. Desde logo, como
ponto comum, apresentam-se como processos que podem ser materializados por ferramentas
e instrumentos que concorrem para auxiliar na formalizagdo da estratégia.

Na pratica, trata-se “Do que se tem de fazer?” e, de “Como se vai fazer?”, estudando
e estabelecendo o caminho a seguir, as acfes a realizar com 0s meios de coagao, no meio e
no tempo disponiveis para alcancar e/ou manter os objetivos fixados pela politica. Gerindo-
se 0s meios, 0 ambiente conjuntural e o estrutural, num ambiente cada vez mais volatil, onde

a Unica certeza €, seguramente, o ambiente de incerteza.
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6. Conclusdes

As conclusdes apresentam a retrospetiva das grandes linhas do procedimento seguido,
identificando os contributos para um modelo de elaboracéo estratégica no &mbito da Sl para
Portugal e uma contribuicdo de ordem pratica materializada num projeto de Diretiva
Ministerial de Seguranca Interna, ao que alidmos uma proposta de criacdo de um o6rgéao
permanente de planeamento estratégico no seio do SSI.

A QC enunciada “Que contributos podem ser adotados para se estruturar o Processo
de Formulagdo da Estratégia de Seguranca Interna?” constituiu linha mestra do raciocinio
prosseguido ao longo deste TII, tendo sido respondida pela articulacéo das respostas as QD
apresentadas nas sinteses conclusivas de cada um dos capitulos e pela discussdo dos
resultados das entrevistas realizadas.

Iniciamos pela revisdo critica do estado da arte sobre o tema em investigacdo,
considerando a relevancia da TGE e formulando uma revisdo conceptual em torno dos
conceitos de estratégia, gestdo estratégica e do planeamento estratégico. Concedemos
especial enfoque ao processo e modelo de acdo estratégica de DN instituido pela LDN.
Modelo que, por analogia e similaridade, serviu teérica e metodologicamente para
reconhecer a natureza e o conteldo de cada uma das etapas, de forma a se extrairem
contributos conceptuais, procedimentais e processuais, que contribuissem para a edificacdo
de um modelo formal da estratégia de Sl, confrontado com a LS| e as caracteristicas préoprias
do SSI, tratado como um Sistema de sistemas.

O processo concebido recorreu aos préstimos tedricos e metodoldgicos identificados,
aos contributos e reflexdes aportadas pelas entrevistas, ao pensamento critico e a experiéncia
profissional do signatario.

Os resultados alcangados fundam-se numa melhor compreenséo sobre o planeamento
da acdo estratégica aplicada ao Estado, desde logo, realgcando que a estratégia se subordina
a politica e que, embora o seu campo de atuacdo seja bastante vasto, importa perceber que
se trata de um processo dialético com vista & consecucdo dos objetivos politico-estratégicos
definidos, os quais se desenvolvem numa estruturagéo vertical do Estado, desdobrando-se e
articulando-se entre si, em planos decrescentes, a partir da estratégia total, das estratégias
gerais e das particulares, os quais se deveriam observar nos diferentes departamentos do
Estado.

Dos préstimos tedricos e metodoldgicos em torno dos conceitos de gestdo estratégica

e planeamento estratégico, foi possivel apurar elementos instrumentais, essenciais para a
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edificacdo de um processo estratégico, conducente a edificagdo de um modelo de elaboragédo
estratégica, para obter a ESI. Para o efeito, dever-se-a considerar a visdo e pensamento
estratégico para que num continuo de pensamento e acdo, se articulem nos varios niveis de
deciséo e execucdo, 0s meios e o tempo, preparando-se as situagdes futuras desejadas e se
almejem os objetivos a atingir, determinados pela lideranca politica.

Nestes termos, concluimos que a gestdo estratégica e o PE se apresentam como
processos dinamicos, sistematicos e com ciclos de andlise, escolha e implementacdo,
funcionando como meios de aglutinagéo e conjugacao de esforcos tendentes a assegurarem,
em cada momento, os objetivos tracados, onde é vital a analise do ambiente face as condigdes
internas e ao meio envolvente e, neste contexto, melhor se preparar as organizacGes para
lidarem com missdes de alta complexidade e incerteza, como se verifica no ambito das
atividades de SI.

Num segundo momento, avan¢camos para a caracterizacdo do SSI, tendo por base a
LSI e o seu enquadramento normativo, com vista a otimizar o modelo, a estrutura e as suas
caracteristicas proprias, através da identificacdo de eventuais lacunas e disfuncdes em
proveito do objeto de estudo. De notar que o SSI se apresenta como um sistema complexo e
composto por varios subsistemas, os quais resultam de uma articulagao legalmente distintiva
e construida tendo por base uma reparticdo das tradicionais quatro grandes funcgdes e
subsistemas da atividade de Sl: a prevencdo, a ordem publica, as informacbes e a
investigacdo criminal, as quais se exercem e desenvolvem por diferentes tutelas politicas.

Seguidamente, prosseguimos para a analise e discussdo dos resultados das entrevistas
que, norteadas pela analise de contetdo, nos possibilitou articular de forma racional e
inteligivel a experiéncia de entidades profundamente conhecedoras da realidade da atividade
de Sl nas ultimas décadas, designadamente ex-Ministros e o atual SGSSI.

Procurando dar resposta a QC, foi este o percurso seguido e que nos conduziu a
proposta do modelo de elaboracdo estratégica para a Sl apresentado, bem como da
estruturacdo de uma Diretiva Ministerial orientada para o SSI, em alinhamento com a
estratégia definida pela lideranga politica. Concorrentemente, no &mbito das competéncias
do SGSSI, avangdmos ainda com uma proposta de criacdo de um 6rgdo permanente de PE.

Em termos gerais, o TIlI permite perceber melhor como integrar a investigacao
cientifica na formulacéo da ESI e podera contribuir para se densificar a S| como campo de

estudo das Ciéncias Militares.
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Propusemo-nos abordar o processo e 0 modelo de elaboracao estratégica no quadro do
atual edificio legislativo no ambito da Sl, recorrendo aos préstimos tedricos e metodologicos
da estratégia, gestdo estrategica e PE, inspirados no modelo de elaboragéo edificado em torno
da PDN e da Estratégia Militar, com o objetivo de formular contributos para um modelo de
PE no ambito da SI.

Procurou-se melhorar a situacdo atual, pelo que, num percurso metodico e de rigor
cientifico, consideramos que podera representar um contributo para o conhecimento,
porquanto:

— Estabelece um quadro de referéncia tedrico e metodoldgico, que podera
possibilitar a edificagdo de um modelo de elaboracéo estratégica para Sl, baseado
no modelo instituido para a DN;

— ldentifica varias lacunas e disfuncdes, evidenciando-se que ndo existe um PE
formalmente constituido para a Sl;

— Contribui para que se equacione a criacdo de um quadro normativo préprio e
distinto que dé uma maior coeréncia e racionalidade ao SSI.

Quanto a inovacgdo conseguida, arriscamos identificar duas dimensdes:

— Sustentacdo tedrica e metodoldgica, proporcionada pela revisitacdo dos conceitos
estruturantes, identificados como essenciais ao processo de elaboracdo da
estratégia de Sl;

— Rigor metodolégico, proporcionado pelo testado e validado modelo utilizado
como referéncia, adstrito ao processo de formulacdo da estratégia de DN, com as
necessarias adaptacdes a realidade prépria da Sl e do SSI.

O TH permitiu conceber um modelo adaptado e passivel de ser utilizado de forma a
contribuir para um acréscimo de sustentacdo tedrica e de rigor metodologico, um processo
que em Portugal, no ambito da Sl, ndo existe.

E apresentado um processo estruturado designado de “Fase Estratégica da Seguranca
Interna” que contribui para a estruturacdo dos objetivos estratégicos de S, idealizados a
partir da Diretiva Governamental de Defesa Nacional (DGDN) e, bem assim, que se possam
desenvolver num processo que devera ser colaborativo, que clarifique o que sdo, como se
relacionam e para que servem.

Como expresso nos pontos 5.3.1 e 5.3.2 do capitulo anterior e considerando 0s
apéndices G e H, afere-se a proposta ora colocada a refutacdo e analise, bem como, a

verificacdo da sua utilidade futura.
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Foi possivel apresentar como contributo um modelo de elaboragdo estratégica para a
Sl, onde se distinguem trés situacdes concretas que dai resultaram:

— Um processo estruturado que designdmos de “Fase Estratégica da Seguranca

Interna’;

— A estruturacdo de um projeto de Diretiva Ministerial, e ainda

— A proposta de criacdo de um 6rgdo permanente de PE no seio do SGSSI.

Para a preparacdo de um modelo de elaboracdo estratégica para a Sl e respetiva
cogitacdo em torno da sua edificacdo, conducente a uma ESI, existe um longo caminho a
percorrer, contudo, na &rea da transferéncia de conhecimentos, este singelo contributo
podera servir de ponderacdo e discussdo, aproveitando para os eventuais trabalhos e a¢des a
realizar aquando da revisdo da LSI e da necessaria reflexdo critica em torno do SSI, como
emergiu de forma clara da discussao de resultados apresentada.

A estruturacdo de uma Diretiva Ministerial podera contribuir para que se congregue,
mobilize e incite a acdo e a criagdo de doutrina que possa ajudar na densificacdo teorica e
metodologica em torno da criacdo de pensamento critico e doutrinario que reforce as
matérias que Ihe estdo adstritas.

Ao nivel do SSI, podera permitir uma melhor compreenséo e adequacgdo na dimenséo
da gestdo estratégica e, em simultaneo, contribuir para o aperfeicoamento e melhor
alinhamento dos instrumentos de gestdo em uso. Paralelamente, podera constituir uma
reflexdo académica em torno da necessidade de criacdo de novas ferramentas institucionais
que orientem, clarifiquem e operacionalizem conceitos ao nivel de meios e recursos.

O processo da ESI devera subdividir-se nas estratégias particulares associadas aos
diferentes operadores do SSI, em razdo da sua misséo e atribui¢fes, em conformidade com
0s ambientes onde sdo empregues 0s meios disponibilizados, em resposta as necessidades e
exigéncias da SlI. Concorrentemente, as opgdes de meios e recursos poderao incorporar a Lei
de Programacéo, procurando o seu alinhamento, face as necessidades do SSI como um todo
e das opcoes politicas face aos recursos existentes.

Perante a pluralidade e complexidade deste Sistema de sistemas que é o SSI, como
possivel limitagdo da investigacdo, evidencia-se a exigéncia de uma contextualizacdo prévia
do objeto de estudo, reflexdo e debate critico alargado, que devera continuar, porque
estimulante e desafiador intelectualmente.

Pelo que, a cada momento, dever-se-a planear, refletir e estruturar o Sistema,

atendendo a gestdo parcimoniosa e ajustada dos meios as reais necessidades do pais.
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Na prética, perseguir a necessaria sistematizacdo congruente e consequente, para uma
“cadeia de valor”, onde cada ator, cada entidade e cada agdo, contribua para a melhoria do
SSI e do necessario rigor na accountability e prestacdo de contas.

O trabalho realizado demonstra que as matérias inerentes a Sl se relacionam e resultam
de atividades cientificas passiveis de contribuir para a densificacdo da base de ensino de uma
cultura propria, pelo que fica o estimulo para que se potencie novas investigacdes dos
problemas da Sl, em razéo da criacéo de valor e conhecimento.

Concorrentemente, sera relevante que se potencie uma cultura prdpria, diferenciada na
acdo, contudo, robusta nos principios e nos valores que lhe estdo subjacentes, a defesa
intransigente do Estado de Direito Democratico, da liberdade e da seguranca e bem-estar de

Portugal e dos portugueses, mobil central e destinatario Gltimo da nossa existéncia.
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Anexo A - Processo do modelo da lei de defesa nacional

FORMULAGAO

DA

ESTRATEGIA

DE

DEFESA NACIONALI

M= A wm

w0 -

& Militar o~

s ¥

Directiva Ministerial
de

Defesa Militar

Objectivas

Forgas Nacionais

Preparagio dos
Planos de
Forgas

Fonte: Ribeiro (2010, Apd.C-3).

Este anexo explicita mais detalhadamente o modelo instituido pelo Almirante Silva
Ribeiro (2010), tendo por base a sua obra Politica de Defesa Nacional e Estratégia Militar:
Modelo de Elaboracdo. E evidenciado tedrica e metodologicamente a estruturagio e as
diferentes fases do modelo, real¢ando as principais caracteristicas e, bem assim, auxilia na
reflexdo critica e complementar em torno do modelo portugués de planeamento estratégico
e de Forcas, Processo e Deficiéncias, apresentando as opgdes estratégicas e de forgas e a
forma como se articulam.

Articulacdo que possibilita os contributos para uma sistematiza¢do conducente a uma
melhor percec¢do do racional e da I6gica utilizada, bem como, da prépria interagédo entre cada

uma das diferentes fases e etapas.
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Anexo B — Modelo de planeamento da acéo politica

Objectivos Avaliagio da Coneeito Directiva Execugdo das
N N N S . o | Planeamento N
Nacionais »  Conjuntura Estratégico P| Estratégica de Nacional Sectorial Acgdes
Permanentes Nacional Governo Estratégicas
,,.-,I._.A_, {.-ML-_.‘ l
| OEaMEs L OEXAMES
1 S ] EXAM
ANALISE SINTESE 1 ESTRATEGICOS | 1| ESTRATEGICOS | CONTROLO
. ' [ S, '
Politiea de Determinagdo Pressuposios Expressio Plano Nacional Planos
[7] Governoem Necessidades 1 ] msicos M politica M Sectoriais
Curso Basicas
. Levantamento Hipoteses de 3
Situagio || . | | Expressio N Planos
Nacional dos Obices ] Guem Econdmica Orgamentacio Regionais
Avalingo das Objectivos
L] Situagio Capacidades do| | Nacionais | | Expressao L Planos
Intemacional Poder Nacional Actuais Psicossocial Especializados
Expressdo
Militar
L ] REALIMENTACAO
FASE POLITICA FASE ESTRATEGICA
Politica Nacional Politica de Governo Planeamento Estratégico Planeamento Corrente Execugio

Fonte: Ribeiro (2008).
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Anexo C — Modelo de planeamento estratégico de defesa nacional

Assembleia g Ministro Gt
< 110- u
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Fonte: MDN.
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Apéndice A — Corpo de conceitos

Conceitos

Critério centrado na “observancia do principio da
liberdade de acdo, isto &, em assegurar o controlo dos
Aceitabilidade fatores que apoiam a agao prépria e dificultam a do
contrario no espago ¢ no tempo” (Ribeiro, 2010b,
p.195).

Critério destinado a avaliar se uma “modalidade de
acdo contempla as circunstancias em que o Estado atua
e tem possibilidades de desenvolvimento” (Ribeiro,
2010b, p.190).

As Grandes opc6es do Conceito Estratégico de Defesa
Nacional, apresentam um conceito alargado e
multissetorial, que abrange o conjunto de politicas de
natureza militar, diplomatica, econdmica, social,
cultural e técnico-cientifica, que adequadamente
integradas e coordenadas, permitem reforcar as
potencialidades da Nagdo e minimizar as suas
vulnerabilidades. (AR, 2013).

deteta e analisa vulnerabilidades e potencialidades,
visando definir as “medidas mais adequadas,
incluindo a criacdo de novas estruturas, que conduzam
Estratégia estrutural a eliminacg&o ou atenuacdo das vulnerabilidades, a um
reforco das potencialidades e, em Gltima analise, a um
melhor rendimento dos meios ou recursos” (Couto,
1988, p.231-232).

Tem como objeto a “inveng¢ao, construgdo ou obtengo
Estratégia Genética de novos meios a colocar a disposi¢do da estratégia
operacional” (Couto, 1988, p.231-232).

PB8e em “pratica as agdes especificas de emprego de
meios para alcangar objetivos” e procura “conciliar os
objetivos a atingir com as possibilidades
proporcionadas pelas estratégias genética e
estrutural”, orientando-as “de forma a adapta-las as
necessidades operacionais” (Couto, 1988, p.231-232).
Critério destinado a avaliar a “disponibilidade de
meios humanos e materiais para empreender e
sustentar as a¢fes que permitam alcancgar ou preservar
os objetivos” (Ribeiro, 2010b, p.193).

Destinam-se a apoiar os setores de acao estratégica do
Estado, na elaboracdo dos planos estratégicos na area
Medidas da sua competéncia, tratam da “operacionalizagdo dos
paradigmas genético, estrutural e operacional”.
(Couto, 1988, p.231-232).

Especificam as necessidades coletivas a satisfazer com
recurso a cada sector de acao estratégica do Estado, e
estabelecem as tarefas a realizar (objetivos de cada
sector) e 0s propositos a alcancar (finalidades da acéo
de cada sector) no cumprimento daquelas
necessidades. (Ribeiro, 2010a, p.126).

O Planeamento Estratégico de Defesa Nacional
materializa as orientagdes da PDN definidas no
Planeamento Estratégico de Defesa Programa do Governo, em respeito pelos principios
Nacional fundamentais e aos Objetivos Permanentes expressos
na CRP. Possibilita a definicho das Opcoes
Estratégicas de DN e Militar.

Adequabilidade

Defesa Nacional

Estratégia operacional

Exequibilidade

Orientagdes
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Para o efeito, tendo por referéncia o estatuido na Lei
de Defesa Nacional e Lei Orgénica de Bases da
Organizacdo das Forcas Armadas, constituem-se
como partes integrantes do processo de planeamento:
O Programa do Governo, as Grandes Opcles do
Conceito Estratégico de Defesa Nacional, Conceito
Estratégico de Defesa Nacional, a Diretiva
Governamental de Defesa Nacional, o Conceito
Estratégico Militar, as Missdes das Forgas Armadas, o
Sistema de Forcas Nacional e o Dispositivo de Forcas.
(AR, 2013).

Sao ideias durdveis que servem de inspiragdo as
atuagdes estratégicas do Governo, as quais conferem
Principios l6gica e coeréncia, e definem os limites onde teréo de
conter-se 0s esquemas e pormenores da acdo
estratégica nacional. (Ribeiro A. S., 2010, p.126).

S80 preceitos primarios que expressam uma ideia
fundamental e universal, ndo vinculada no tempo
Principios da estratégia histérico, nem influenciada pela tecnologia, extensivel
a todos os dominios e ambitos da acdo” (Ribeiro,
2010b, p.126).

Conjunto de provas com base em critérios da
adequabilidade, da exequibilidade e da aceitabilidade,
Prova da Estratégia para que o decisor fique habilitado com a informag&o
necessaria para escolher uma modalidade de ag&o.
(Ribeiro, 2010b, p.190).

S840 preceitos secundarios, mais concretos e de
interesse pratico, destinados a orientar (...) a
Regras da estratégia operacionalizacdo estratégica, suscetiveis de variar ao
longo do tempo, de acordo com o estado da arte e da
organizacdo”. (Ribeiro, 2010b, p.127)

“estado ou condicdo que se estabelece num
determinado ambiente, através da utilizacdo de
Seguranca medidas adequadas, com vista a sua preservagdo e a
conduta de atividades, no seu interior ou em seu
proveito, sem roturas” (Alves, A.C., 2010, p.37).

Corresponde a condigdo da Nacdo que se traduz na
permanente garantia da sua sobrevivéncia em Paz e
Liberdade. Assegura a soberania, a independéncia, a
unidade, a integridade do territdrio, a salvaguarda
Seguranca Nacional coletiva de pessoas, bens e valores, 0 desenvolvimento
normal das tarefas do Estado, a liberdade de agdo
politica dos oOrgdos de soberania e o pleno
funcionamento das instituicdes democraticas (AR,
2013).

Conjunto de elementos, dinamicamente
interrelacionados que desenvolvem uma atividade ou
funcdo para atingir um ou mais objetivos ou propdsitos
(Chiavenato, 2000, p.46).

Sistema
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Apéndice B — Modelo tipico de gestao estratégica

Modelo tipico de Gestéo Estratégica associado ao processo de Planeamento Estratégico

Reflexao Estratégica

Analise Estratégica

Formulagao da Estratégia

Implementacao da Estratégia
Avaliacao, Controlo e Feedback

Fonte: Adaptado a partir de Robalo (2008, pp.330-331).
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Apéndice C — Caracterizagdo sumaria do sistema de seguranca interna

A Resolucdo do Conselho de Ministros n° 45/2007, de 19 de mar¢o, implementou uma reforma
gue visou assegurar a coeréncia global do Sistema e envolveu alteragdes legislativas que vieram a
materializar-se na Lei de Seguranca Interna, na Lei de Organizagéo da Investigagdo Criminal e nas
leis de organizacdo e funcionamento das forc¢as e servigos de seguranca.

A pedra angular daquela reforma centrava-se na criacdo de um Sistema Integrado de Seguranca
Interna, liderado por um secretério-geral, dotado de meios efetivos de articulagdo e de direcgdo,
comando e controlo em situaces devidamente tipificadas. Por outro lado, desvalorizava a relevéancia
de solucdes de fusdo, extincdo e reagregacdo de estruturas, que teriam sempre custos e exigiriam
regimes complexos de transicdo, sem apresentar garantias de obtengdo efetiva de resultados
positivos.

Da Lei de Seguranga Interna (LSI)

Como Orgéos do Sistema de Seguranca Interna, nos termos da LSI, o Sistema passou a
contar com Secretario-Geral do Sistema de Seguranga Interna, o Gabinete Coordenador de Seguranga
(GCS) e o Conselho Superior de Seguranga Interna (CSSI).

No que respeita as Competéncias dos Orgaos do Sistema de Seguranca Interna.

O CSSI, é um 6rgéo interministerial de audicéo e consulta em matéria de seguranga interna,
nomeadamente:

— Linhas gerais da politica de seguranca interna

— Bases gerais da organizacéo, funcionamento e disciplina das FSS

—  Projetos de diplomas com implica¢do nas competéncias e atribui¢bes das FSS

—  Grandes linhas de orientacdo para a formag&o das FSS

E Presidido pelo Primeiro-Ministro, que o assiste em situacdes de ameaca grave a seguranca
interna.

O SGSSI é nomeado pelo Primeiro-Ministro, mediante proposta conjunta dos Ministros da
Administracdo Interna e Ministro da Justica, ap6s audi¢do em sede de comissdo parlamentar, sendo
equiparado a Secretario de Estado e por delegacdo do PM, pode depender do MAI. As suas
competéncias sdo as previstas nos artigos 16.° a 19.° da LSI, designadamente competéncias de:

Coordenacao/Articulacdo (art.° 16.° da LSI)
Direcgdo (art.° 17.° da LSI)
Controlo (art.° 18.° da LSI)

—  Comando Operacional (art.° 19.° da LSI)

O SGSSI preside ao GCS e sob a sua coordenagéo funciona um secretariado permanente do
Gabinete com oficiais de ligagdo da GNR (Guarda Nacional Republicana), Policia de Seguranga
Publica (PSP), Policia Judiciaria (PJ), Servico de Estrangeiros e Fronteiras (SEF), Servico de
Informagdes Estratégicas de Defesa (SIED), Servico de Informagdes de Segurancga (SIS), Autoridade
Maritima Nacional/Policia Maritima (AMN/PM), Autoridade Aeronautica Nacional (AAN),
Autoridade Nacional de Emergéncia e Prote¢do Civil (ANEPC) e Servicos Prisionais. Vide DL n.°
84/2010 de 14 julho.

O Gabinete Coordenador de Seguranca, é um 6rgdo especializado de assessoria e consulta
para a coordenacdo técnica e operacional da atividade das FSS e assiste 0 SGSSI, com estudos,
pareceres e propostas. Depende do PM.

E presidido pelo SG-SSI e integra o Secretario-Geral do Sistema de Informacdes da Republica
Portuguesa (SGSIRP), Comandante-Geral da Guarda Nacional Republicana, Diretor Nacional da
Policia de Seguranca Publica, Diretor Nacional da Policia Judiciaria, Diretor Nacional do Servigo de
Estrangeiros e Fronteiras, Diretor do Servi¢o de Informagfes Estratégicas de Defesa, Diretor do
Servico de Informacdes de Seguranca, Autoridade Maritima Nacional/Policia Maritima, Autoridade
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Aerondautica Nacional, Autoridade Nacional de Emergéncia e Protecdo Civil e Diretor-Geral dos
Servigos Prisionais (DGSP).

Reune, ordinariamente, uma vez por trimestre e extraordinariamente, sempre que o presidente
0 convoque, por sua iniciativa ou a pedido de qualquer dos seus membros.

O GCS dispde de uma sala de situacdo para acompanhar situacBes de grave ameaca a
seguranca interna. Vide DL n.° 84/2010 de 14 de julho.

Junto do GCS, funciona ainda o0 Gabinete SIRENE e a Autoridade Nacional de Seguranca.

A Figura 3 abaixo identifica as entidades presentes no GCS.

@99
N7 %

o

7SS
0e®

Figura 3 — Entidades presentes no GCS
Fonte: SSI (2022).

e
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Outras especificidades e consideracoes

Com a Lei n.° 59/2015 de 24 de junho, primeira alteracdo a Lei n.° 53/2008, de 29 de agosto,
que aprovou a Lei de Seguranca Interna, foi modificada a composicdo do Conselho Superior de
Seguranca Interna e a organizagdo e o funcionamento da Unidade de Coordenacéo Antiterrorismo.

Nestes termos passou a integrar a composicdo o coordenador do Centro Nacional de
Ciberseguranga (CCNC), a Autoridade Nacional de Aviagdo Civil (ANAC) e o diretor-geral de
Reinsercdo e Servicos Prisionais (DGRSP).

A Unidade de Coordenacdo Antiterrorismo (UCAT), funciona no ambito do Sistema de
Seguranca Interna, na dependéncia e sob coordenacdo do SGSSI.

A UCAT Compete a coordenacio dos planos de execucio das acdes previstas na Estratégia
Nacional de Combate ao Terrorismo e, no plano da cooperacdo internacional, a articulagédo e
coordenacdo entre os pontos de contato para as diversas areas de intervencdo em matéria de
terrorismo.

E um 6rgéo de coordenacio e partilha de informagdes, no &mbito do combate ao terrorismo, entre 0s
servicos que a integram, designadamente: SGSSI; Comandantes-gerais e Diretores Nacionais - GNR;
PM; DNPSP; DNPJ; DNSEF; DSIS e DSIED.

Ainda, sob a coordenagéo do SGSSI, funciona o Ponto Unico de Contato para a Cooperagao
Policial Internacional (PUC/CPI).

O PUCCPI é o centro operacional responsavel pela coordenacdo da cooperacdo policial
internacional, que assegura o encaminhamento dos pedidos de informacdo nacionais, a rece¢édo, o
encaminhamento e a difusdo nacional de informacdo proveniente das autoridades policiais
estrangeiras, a transmisséo de informacdo e a satisfagdo dos pedidos por estas formulados.
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O PUC/PCI, por intermédio de um Coordenador Geral, articula-se com a organizagao retratada
na Figura 4, infra, assegurando as atividades do: Gabinete Nacional SIRENE; Gabinete Nacional da
Interpol; Unidade Nacional Europol; Coordenacéo do Oficiais de Ligagdo Nacionais e Estrangeiros;
Centros de Cooperacéo Policial e Aduaneira; e os Pontos de Contato decorrentes das Decises Prim.

‘ COORDENADOR GERAL ‘

Ministério
Publico

SERVICOS DE APOIO
JURIDICO; TRADUGAO; TECNOLOGIAS INFO
£ COMUNIC; SECRETARIADO; OUTRAS

GABINETE DE GESTAO
4 COORDENADORES

GABINETE SIRENE GABINETE INTERPOL & EUROPOL GABINETE CCPA GABINETE OF LIG E PRUM

COORDENACAO SEF COORDENAGAO PJ COORDENAGAO GNR COORDENAGAO PSP

Figura 4 — Organizacéo do PUC/PCI
Fonte: SSI (2022).

Organizacao do Sistema de Seguranca Interna
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REGIONAIS -
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2 DEPUTADOS [ I
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i
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DISTRITAIS
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Figura 5 — Organizacéo do sistema de seguranca interna
Fonte: SSI (2022).
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Apéndice D — Modelo de anélise

Tema Estratégia de Seguranca Interna: um modelo de elaboracéo estratégica para Portugal
oG Formular contributos para um modelo de Planeamento Estratégico no ambito da Seguranca
Interna.
oc Que contributos podem ser adotados para se estruturar o processo de
formulacdo da Estratégia de Seguranca Interna?
OE Recolha de dados
QD Conceitos Dimensdes | Indicadores | Instrumentos de | Técnicas
Recolha de Anélise
OE1l QD1
Analisar  0s| Que conceitos
conceitos operacionais
operacionais | da estratégia e -
o « Estratégia
da estratégiae | da gestdo
da ) gestao e§trateg|ca_ .| Planeamento . Sustentacao
estratégica sdo essenciais . Politico- .
7. Estratégico s tedrica e
essenciais ao | para a Estratégica -
e metodolégica
processo de | edificacdo de Gestio
elaboragéo uma Estratégica
estratégica Estratégia 9
para a| para a
Seguranca Seguranca
Interna. Interna?
QD2 Pesquisa Qualitativa
Que lacunas e documental
possibilidades
de melhoria Entrevistas Anélise de
OE2 podem Processo de | semiestruturadas | Contetdo
Identificar contribuir elaboragdo
lacunas e | para uma Estratégico
possibilidades | melhor
de melhoria| sustentacdo Sistema de . Atividades
- - Niveis de
no atual | teorica e rigor | Seguranga S Planeamento
- aplicagéo -
processo de | metodoldgico Interna Estratégico
formulagao com vista a

da estratégia
de Seguranca
Interna

edificacdo de
um modelo de
elaboragdo
estratégica no
ambito da
Seguranca
Interna?

Instrumentos
de Gestdo
Estratégica
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Apéndice E — Entidades entrevistadas

N.© ENTIDADE FUNCAO TIPO DATA
E1l | Dr. Figueiredo Lopes EX'M'U'SUO~ s Deifest WeerEl B e Presencial 09FEV22
Administracdo Interna

E2 | Eng. Angelo Correia Ex-Ministro da Administracdo Interna Presencial 09MAR22

E3 | Dr. Eduardo Cabrita Ex-Ministro da Administracéo Interna Presencial 28MAR22

E4 E_mba_lxador Paulo Vizeu | Secretario-Geral do Sistema de Seguranca COI’I’(?IO_ 02ABR22
Pinheiro Interna eletronico

ES Fon  [Delir (N2 Professor Catedratico PEHoIA 14FEV22
Lourenco WhatsApp
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Apéndice F — Guiéo da entrevista
GUIAO DA ENTREVISTA
I - Contextualizacdo

Na gestdo e no planeamento do Estado e dos departamentos que prosseguem os seus fins, é
imprescindivel, olhar para o futuro e tracar o caminho a seguir numa abordagem global, dindmica e
flexivel, ajustada a um ambiente de incerteza e de crescente complexidade.

Para o efeito, é essencial reconhecer que as fungdes da gestdo estratégica: direcgdo,
planeamento, organizacdo e controlo, aplicaveis nos diferentes niveis de decisdo e acdo, séo
absolutamente essenciais para que a visao de futuro e a objetividade do rumo, se possa materializar
em eficacia no alcance dos objetivos, com eficiéncia na gestdo dos recursos disponiveis.

Ainda que o tema em investigacdo possa ser bastante abrangente, foi realizada a sua
delimitacdo, com vista a, sem prejuizo de outras circunstancias que dela possa resultar, melhor
identificar os aspetos tedricos da formulacdo de um modelo de elaboragdo estratégica e da sua
adequabilidade no ambito da Seguranca Interna.

Tal designio, resulta da nossa perspetiva empirica de que em Portugal continua a ndo existir
um documento formalmente instituido que expresse com rigor tedrico e metodologico a “Estratégia
de Seguranca Interna”, a qual, do nosso ponto de vista, devera ser encarada como uma estratégia
geral, concorrente para a “estratégia total” ou global do Estado.

A par de se potenciar um melhor conhecimento de todo o Sistema, é nossa intengdo poder
contribuir para a formulacéo e aperfeicoamento do modelo de planeamento estratégico que vigora
para a Seguranca Interna atualmente em Portugal e, concorrentemente, contribuir para um acréscimo
de sustentacdo tedrica e de rigor metodoldgico.

No modelo tedrico construido reconhecem-se trés dimensdes da estratégia, contexto, processo
e conteudo, as quais, sendo distintivas, se complementam. Nestes termos, ndo visamos interpretar o
seu contetdo, nem tdo pouco 0 seu contexto, mas sim, analisar 0 processo da estratégia e, dentro
deste, estudar o “Como?” se podera estruturar o processo de formulagdo da Estratégia de Seguranca
Interna, sendo este 0 objeto central da investigacao.

E sobre este pano de fundo e, desde logo, assinalando a experiéncia profissional, o
conhecimento e a natureza das relevantes funces desempenhadas em razdo de Portugal e dos
portugueses de Vossa Exceléncia, que rogamos se digne colaborar na realizacdo do estudo,
disponibilizando-se para responder a uma entrevista semiestruturada.

Atendendo ao periodo pandémico que atravessamos, o qual encerra contencéo nos contactos
presenciais, procede-se ao envio do Guido de Entrevista e coloca-se a consideracdo de Vossa
Exceléncia, a possibilidade de ser realizada usando a plataforma MS Teams (ou outra que lhe for

mais conveniente).
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Em alternativa, permita-me sugerir o envio das respostas por escrito, neste proprio documento,
preferencialmente, via correio eletrénico até 27 de margo de 2022, para 0s seguintes enderegos:
letras.rifl@qgnr.pt; ou letras.rjifl@ium.pt. Contacto telefénico: 938117081.

Il - Identificagdo do entrevistado

Nome

Habilitacdes Literarias

Posto (se aplicavel)

Cargo/Funcéo

Local (se aplicavel)

Data

Hora de inicio e fim
(se aplicavel)

Prefiro anonimato

I11 - Entrevista
De salientar que na presente entrevista dever-se-a considerar que:

1. Os contributos de Vossa Exceléncia séo capitais para a prossecucao dos objetivos do
trabalho de investigacdo;

2. As respostas as questdes formuladas assistirdo, Unica e exclusivamente, ao objeto do
estudo da investigacdo, logrando, caso assim o pretenda, que as mesmas possam ser
classificadas;

3. Serédassegurado o0 anonimato, se pretendido;

4. Poder-se-4 facultar a analise prévia das respostas, bem como a disponibilizacdo do
trabalho final, apds a sua aprovagéo.

Aqui chegados, solicitamos a melhor colaboragdo de Vossa Exceléncia nas respostas as
questdes enunciadas, apelando a capacidade de sintese e de concisao.

Dimenséo Politico-estratégica

Enquadramento
Na presente investigacdo, Estratégia é entendida como um processo que se desenvolve por
intermédio de um conjunto sequencial de atividades destinadas a gerir, a criar, a compor, a
organizar, a articular e a utilizar as capacidades do Estado, em ac¢des destinadas a contribuir para
a materializacdo nacionais, fixados pela politica. Com vista a se superarem problemas num
ambiente de alta complexidade.
Por sua vez, Gestdo Estratégica entende-se como um processo dinamico e continuo de
planeamento, organizacdo, lideranca e controlo, através do qual as organizacdes determinam
“onde estdo”, para “onde querem ir” e “como é que & irdo chegar”, agindo conforme o caminho
tracado, ajustando-se permanentemente as alteraces ocorridas no meio envolvente onde move.
O Planeamento Estratégico, apresenta-se como o fio condutor do processo de gestdo
estratégica, por intermédio da ligacdo que se estabelece entre as principais componentes ou
atividades que o constituem, a reflexdo, a andlise, a formulacéo, a implementacéo e o controlo,
culminando com a elaboracdo do Plano Estratégico, que sintetiza e corporiza as principais
orientacOes politico-estratégicas. Assim, trata-se de um processo de gestdo dindmico e continuo,
fundado em procedimentos sistematicos, metodicos e complementares de organizagdo e apoio a
deciséo.
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Questoes:
1. No quadro da estratégia global do Estado, atendendo a necessaria reflexdo estratégica

sobre os fins, 0s meios, 0 contexto e as circunstancias, em cada momento e, atentos a
conceptualizacdo dos conceitos da estratégia, da gestdo estratégica e do planeamento
estratégico apresentada, de que forma a tutela politica podera colher os seus préstimos
tedricos e metodoldgicos para a edificacdo de uma estratégia setorial para a
Seguranca Interna?

2. No quadro da Unido Europeia, ainda que caiba aos Estados-Membros a sua aplicagéo,
desenvolvimento e operacionalizacdo, é possivel verificar-se a existéncia de uma
Estratégia de Seguranca Interna perfeitamente definida por um quadro normativo préprio,
no qual se identificam orientacOes estratégicas, objetivos estratégicos e linhas de acdo
suficientemente desenvolvidas e comunicadas. Assim, que razdo(Ges) se poderdo
apontar para a inexisténcia de um modelo de planeamento estratégico instituido para
a Seguranga Interna em Portugal?

Dimensdo Niveis de aplicacdo

Enquadramento
No ambito da Defesa Nacional poder-se-a identificar um modelo para a formulagdo da Estratégia,
desde logo, consagrado constitucionalmente e presente na Lei de Defesa Nacional. A qual,
comtempla um capitulo proprio designado de “Politica de Defesa Nacional”, atentos aos seus
artigos 4.°, 5.2, 6.° e 7.°. Subsequentemente, materializa-se nos respetivos Programas de Governo,
nas Grandes Opc¢oes do Plano e no Conceito Estratégico da Defesa Nacional, corporizando-se na
respetiva Diretiva Governamental de Defesa Nacional.
Ja no que respeita a Seguranca Interna, ainda que nao se identifique um modelo instituido para a
sua formulagdo estratégica, podemos ainda assim, sinalizar as op¢des nacionais também nos
Programas de Governo, nas Grandes Opc¢6es do Plano e num dos capitulos constantes do Relatorio
Anual de Seguranga Interna, nominado de “Opc¢0es Estratégicas”.
Questoes:
1. Sobre este pano de fundo, de que forma é conseguido o alinhamento estratégico entre as

opcdes politico-estratégicas para a Seguranca Interna (tutela politica), com o0s
instrumentos de planeamento estratégico dos diferentes atores do Sistema de Seguranca
Interna?
2. Como se poderé descrever o processo de formulagdo da Politica de Seguranca Interna?
3. Compreendida como &rea nuclear na agdo politica do Estado, a Administragdo Interna,
percebida como uma das suas estratégias sectoriais, dispde de instrumentos de gestdo
estratégica que auxiliam o decisor politico nas suas escolhas?
a. Quais sdo e quais 0s seus ambitos de aplicacdo?
b. De que forma se organizam e desenvolvem as atividades de Gestéo e Planeamento
Estratégico na Administracao Interna?
4. Que fatores podem ser identificados como lacunas no processo de gestao estratégico em
uso na Seguranca Interna?
5. Considerando o quadro legal vigente e admitindo a existéncia de um modelo de
formulacéo da Estratégia de Seguranca Interna:
a. Qual a natureza legal que deve assumir, Lei, Resolucdo do Conselho de Ministros
ou outra?
b. Que periodo de vigéncia Ihe deverd estar associado?
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c. Qual a entidade ou 6rgdo que deverd assumir as atividades de planeamento
estratégico no &mbito da Seguranca Interna, o Ministro da Administracdo Interna,
0 Secretério-Geral do Sistema de Seguranca Interna, ou outro?

6. Com vista a uma melhor sustentacdo teérica e metodoldgica nos processos de gestdo
estratégica, considera que ao se estruturar um processo de formulacdo da Estratégia de
Seguranca Interna, poder-se-4 equacionar a introducdo de uma Diretiva Ministerial de
Segurancga Interna?

Obrigado pela sua colaboracéo.

Pedrougos, 06 de fevereiro de 2022
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Apéndice G - Planeamento estratégico de defesa nacional e seguranga interna
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Fonte: Adaptado a partir da LSI.
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Apéndice H — Estruturacéo da diretiva ministerial de seguranga interna

Conteldo a considerar:

Capitulos

Conteldo a considerar

Enquadramento

Estabelecer o ciclo de planeamento para a Sl, identificando a
sua base conceptual e articulacdo com a ESI da UE e demais
organizagbes internacionais, aludindo ao processo e
desenvolvimento de capacidades, incluindo a Lei de
Programagcdo, em linha com o sistema de forcas e servigos do
SSI. Na prética, formalizar em documento auténomo, as
orientagbes politicas para o planeamento na Sl, para um
determinado periodo, enunciando as linhas orientadoras e de
acdo, em razao das capacidades e prioridades estabelecidas.

Finalidade

Identificar o designio politico a alcangar e o caminho a seguir,
por intermédio dos objetivos e pressupostos a garantir.

Orientacgdo Politica

Estabelecer a ligagdo com a estratégia total, de DN,
expressando a sua articulacdo e alinhamento com a resposta do
Estado, no plano interno e no plano externo, no quadro das
responsabilidades e compromissos de Portugal. Expressar o
que se pretende do SSI para um todo comum da Nagdo, em
razdo dos seus objetivos teleoldgicos. Na prética, seria
realizada a analise do ambiente estratégico, definidas as
Prioridades politicas e orientagdes para o Planeamento de Sl,
aludir as Capacidades, ao nivel dos meios e recursos e
comunicar o nivel de ambicdo e as prioridades estabelecidas.

Ciclo de Planeamento da Sl

Considerar um ponto de situagdo atendendo aos contributos dos
diferentes subsistemas da atividade de Sl e atores ali
considerados, com vista a ajustamentos, aperfeicoamentos e
melhorias a preconizar, a favor de uma melhor adequacéo e
atualizacdo dos normativos orgéanicos e funcionais, bem como,
dos elementos de controlo e retroacdo, para efeitos de mitigagéo
de eventuais disfuncdes e correcdes, num dado tempo e espaco.

Orientacdes para os Orgéos e Servigos
do SSI

Estabelecer, além das orientagdes para o planeamento ao nivel
da Secretaria-Geral, as orienta¢des particulares quer ao SGSSI,
no ambito das suas competéncias e atribuigdes, quer mais
especificas, as FSS e outros atores que sendo de outras tutelas
politicas, possam atuar na Sl.

No plano da Lei de Programacdo e orcamento, poder-se-ia
garantir uma avaliacdo do anteprojeto da proposta orcamental,
garantindo a coeréncia da exequibilidade financeira, de pessoal,
de material e infraestruturas, constantes no Quadro Plurianual

da Administracéo Interna.

Fonte: Realizado pelo autor.
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