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Resumo

O presente trabalho, tem como objetivo a criagdo de um modelo de planeamento
baseado em capacidades que contribua para a tomada de decisdo em torno dos custos no
desenvolvimento de uma capacidade. O percurso metodolégico, utilizado consistiu na
revisdo da literatura e consequente construcdo do modelo de anlise que permitiu identificar
as dimens0es estratégias, custos, sistemas e planeamento.

Como resultado da investigacdo foi possivel verificar que a complexidade associada
ao desenvolvimento de capacidades obriga a utilizagéo rigorosa dos recursos disponiveis, e
que para tal, sdo necessarios processos e sistemas que suportem a adequada tomada de
decisdo; que a capacidade tem uma natureza permanente e comporta vetores de
desenvolvimento; que o modelo proposto, partindo do ja existente, procura integrar um
conceito de edificacdo de capacidades numa abordagem bottom-up, centrada nos sistemas
de armas agrupados em areas de capacidade e que geram os efeitos pretendidos.

Palavras chave:

Capacidades militares, custo, sistemas, planeamento baseado em capacidades

Abstract

This work aims to create a planning framework based on capabilities that may
contribute to the decision making planning process and its relation to the development of
capabilities costs. The methodological approach used involved a literature review that
resulted in the construction of the analysis model which allowed to determine the strategy
dimensions, costs, systems and planning.

As a result of the investigation we found that the complexity associated with the
development of capabilities requires the rigorous use of available resources, and to this end,
are necessary processes and systems that support the appropriate decision-making; the
ability has a permanent nature and involves development of vectors; that the proposed
model, based on the existing one, seeks to integrate a building concept of capacity on a
bottom-up approach focusing on the grouped weapons systems in areas of capacity and
generate the desired effect.

Keywords:

Military capabilities, costs, systems, capabilities planning process

vii
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Introducéo

O Professor-Doutor Joaquim Aguiar (2008, p. 950) proferiu® que;

“O poder nacional ndo ¢ uma afirmac¢ao de vontade, ¢ uma produgao
continuada de capacidades. A afirmacdo de vontade, necessaria para que
possa haver a disputa estratégica que resolve um confronto de vontades,
tem como condigéo de existéncia a produgédo de capacidades que ofereca
0 sistema de instrumentos com 0s quais essa vontade se afirme. Sem a
producdo de capacidades, a afirmacdo de vontade € apenas retdrica, ndo
Ihe corresponde uma realidade efetiva que os outros reconhecam — e acaba
por ter o efeito perverso de, por se situar manifestamente no campo da
retorica, fora do campo de possibilidades, estimular aameaca por parte dos
que fazem uma avaliacdo rigorosa das capacidades existentes e detetam a
oportunidade para imporem 0s seus interesses sem terem de recear
retaliacdo”.

Neste sentido, o poder nacional efetivo é o resultado da articulagdo das diversas
politicas publicas. Sdo estas, que fundamentam as orientacdes estratégicas que conduzem a
adaptacdes e mudancas, nos processos tecnoldgicos e nos padrées de modernizacdo, no
sentido de desenvolver as capacidades. Para tal, a geracdo, implementacdo, sustentacéo e
reforgo da capacidade militar representa uma linha comum para a comunidade de defesa e, apesar
do termo “capacidade” ter muitos significados e varios niveis diferentes de abstracdo, no seio
dos trés grupos de stakeholders, os militares, o governo e a industria, entende-se considerar a
capacidade militar como um “conjunto de elementos que se articulam de forma harmoniosa ¢
complementar e que contribuem para a realizacdo de um conjunto de tarefas operacionais ou
efeito que é necessario atingir, englobando componentes da doutrina, organizagdo, treino,
material, lideranga, pessoal, infraestruturas, interoperabilidade, entre outras.” (Ministério da
Defesa Nacional, 2011, p. 4)

Vivemos num ambiente marcadamente incerto e em que o ritmo da mudanga tende a
ser cada vez mais acelerado. Os padrdes de vida eminentemente democraticos, a sociedade,
a economia, os padrdes climaticos, relagfes internacionais, e 0s riscos tendem a ser cada vez

mais complexos. Aparentemente “o passado ¢ cada vez menos um guia para o futuro”

! Durante uma conferéncia subordinada ao tema — Os Valores da Nacéo e o Papel das Forcas Armadas

(FA) nas Sociedades Desenvolvidas.
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(Talbot & Jakeman, 2009, p. 1) e num contexto de constrangimentos or¢camentais que
Portugal atravessa, a procura em definir as capacidades de dissuasdo necessarias/vitais, das
missOes prioritarias e dos cenarios mais provaveis de emprego, de acordo com 0s objetivos
nacionais e 0s compromissos internacionais do Estado, deve pautar-se pelo rigor, preciséo e
visdo estratégica.

A aprovacdo do Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN) 2013 vem definir
como fundamental a implementacdo da metodologia de Planeamento Baseado em
Capacidades (PBC) no ambito do desenvolvimento do Sistema de Forcas (SF), metodologia
que ja havia sido determinada com a difusdo da Diretiva Ministerial de Defesa 2010 -20132.
Esta, teve em conta, os critérios de atuacdo e de emprego efetivo dos meios, preparacao e
eficacia das Forcas Armadas (Conselho de Ministros, 2013a, p. 38), para cenarios nos quais
onde, para além de fazer face as ameacas ditas tradicionais, devem estar prontas para aceitar
desafios irregulares, como o terrorismo e a subversao, e evitar cendrios catastréficos, como
0 uso de armas de destruicdo em massa ou desafios & sua soberania (Hiromoto, 2013, p. xiii).

Por tudo o quanto foi referido, importa que 0s processos associados ao
desenvolvimento de capacidades sejam eficazmente conduzidos. Considerando as
orientacdes estratégicas e os custos, ndo sd na perspetiva da despesa mas também na
perspetiva do retorno, uma vez que a aquisi¢ao, utilizacéo e sustentacdo de sistemas de armas
sd80 muito elevados e por isso ndo se compaginam com métodos e processos adhoc e
imaturos. Requerem antes, uma metodologia institucionalizada baseada em doutrina e
processos de aquisicdo/producdo maduros, disciplinados, eficazes e boas préaticas
comerciais, com pessoas devidamente formadas e treinadas. Apesar de considerarmos que
muito tem sido feito, especialmente na Gltima década, pelo aumento da operacionalidade das
nossas FA acreditamos haver ainda espaco de debate, reflexdo e até de propostas, tendo em
vista adotar boas decisdes na hora certa.

Pelo exposto consideramos que 0 objeto desta investigagdo sdo as capacidades
militares como elemento central procurando explorar a sua relacdo com os custos do ciclo

de vida, os sistemas e 0s processos de PBC.

2 Importa ainda ter presente que o exercicio em curso de harmonizag&o e sincronizagao entre o planeamento de
defesa da OTAN e da UE, cada vez mais assente em capacidades, projeta evidentes implicacdes para o planeamento de
forcas em Portugal, ja que demonstra ser o0 modelo adaptado e conveniente, contribuindo para uma maior eficiéncia e
eficécia organizacional, proporcionando uma visdo conjunta de longo prazo das capacidades a planear para as Forgas
Armadas Portuguesas; (Ministério da Defesa Nacional, 2010)
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Dada a abrangéncia do objeto de estudo, consideramos limitar o nosso estudo, ao PBC,
desenvolvido a partir do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar (CPDM), iniciado
recentemente, com a difusdo da Diretiva Ministerial Planeamento Defesa Militar (DMPDM)
e que decorrera no quadriénio 2014-2018), e no aplicavel, serdo considerados outros ciclos
de planeamento de FA congeéneres no sentido de recolher boas praticas. Em termos temporais
consideramos a data da Ultima Lei de Programacdo Militar 2006 (LPM), Lei Organica
n°4/2006, de 29 de Agosto®, ainda em vigor e da nova LPM da qual nos baseamos no projeto
de Lei. Para efeitos desta investigacdo consideramos a definicdo de capacidade referida nesta
introducgdo. A nossa ambicdo em verificar estudos, elaborados noutros paises com realidades
bastantes dispares nas nossas, esta relacionada com os contributos que os mesmos podem
dar, evidenciando diferencas e reforcando semelhancas, numa incessante procura pela
melhoria. A selecdo dos estudos teve como critério, além do contributo para analise das
dimens0es prescritas no modelo de analise, a sua aplicabilidade.

O tratamento dos assuntos ocorrerd essencialmente ao nivel concetual, servindo o
mesmo para encontrar elementos que ajudem a determinar um modelo holistico que vé ao
encontro do objeto de estudo.

Em termos das capacidades importa considerar, até porque facilitara o
desenvolvimento da presente investigacéo, agrupar os termos de manutencéo e reedificacdo
de capacidades num s6 conceito de desenvolvimento de capacidades. O argumento para esta
opcao reside na certeza de que a decisdo de acabar com a capacidade lato sensu é uma opg¢éo
politica, consubstanciada pelos superiores interesses da nacao e por se considerar que em
termos estratégicos ndo se vislumbra no horizonte de planeamento a necessidade de utilizar
a capacidade.

A presente investigacao teve como objetivo geral a criagdo de um modelo PBC, a partir
do CPDM e o contributo para a tomada de decisdo em torno dos custos no desenvolvimento
de uma capacidade.

Quanto aos objetivos especificos, procuramos com esta investigacdo, centrados no
desenvolvimento das capacidades militares: relacionar o quadro legislativo, pensamento
estratégico e demais elementos internos e externos, que enquadram a tomada de decisao;
analisar os custos associados ao ciclo de vida de sistemas e de equipamentos militares;

analisar os contributos da teorizacéo de sistemas; e analisar a relevancia do PBC.

3 A data deste estudo encontra-se & aprovagéo a nova LPM, Projeto de Lei 270/XII
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Figura 1- Delimitacdo da investigacao
Fonte: (Autor, 2014)

Na prossecucdo do objetivo geral desta investigacdo, identificAmos como Questdo
Central (QC): Que modelo de planeamento baseado em capacidades permite apoiar a tomada
de deciséo relacionada com custos no desenvolvimento das capacidades militares?
Decorrente da QC e com 0 objetivo de abordar cada uma das dimensdes relevantes
associadas ao objeto de estudo, identificamos as seguintes Questdes Derivadas (QD) e
respetivas Hipoteses (H) de resposta:

o QD1 — Como € que se desenvolve o planeamento estratégico que contribui para

as capacidades militares?

o H1.1 — A concegdo estratégica em cascata permite o desenvolvimento de

capacidades militares.

o QD2 — Em que medida no desenvolvimento de capacidades militares, sdo

equacionados todos 0s custos?

o H2.1 — A LPM constitui-se como a principal ferramenta para o planeamento

orcamental relativo a edificacdo de capacidades.

o H2.2 — Os custos associados ao desenvolvimento de capacidades militares

apenas comportam os custos de aquisicéo.
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o QD3 - Qual a relevancia da sistematizacdo no desenvolvimento de capacidades
militares?

o H3 — Os sistemas sdo preponderantes para uma adequado desenvolvimento de
capacidades militares.

o QD4 — De que forma a metodologia de planeamento baseado em capacidades
permite a tomada de decisdo relacionada com desenvolvimento de capacidades?

o H4 — O modelo em vigor contribui para a tomada de decisao.

Para a conducdo desta investigagdo sera utilizado o procedimento metodoldgico?
conforme previsto na NEP/ACA-010° do Instituto de Estudos Superiores Militares previstas
neste procedimento (a rutura, a construcdo e a verificacdo) ndo sdo independentes nem
estangues ao longo do trabalho e que, na nossa opinido, estardo em linha com as preconizadas
por Santos, et al., (2014) no percurso de investigacdo seguindo as fases exploratoria, analitica
e conclusiva.

Dada a natureza do problema em estudo, parece-nos mais adequada a ado¢do de uma
estratégia de investigacdo mista. A metodologia de investigacdo seguira o método dedutivo,
com base no levantamento de hipéteses, conceitos e indicadores. Para a construcdo de um
modelo de andlise foi considerada uma leitura preliminar alargada que permitiu identificar
as dimensdes a observar de forma a atingir o objetivo da investigacdo. A defini¢cdo do modelo
de analise (ver apéndice A) esta alicercada em instrumentos de recolha de dados,
nomeadamente, com a execucao de entrevistas semiestruturadas, através de uma amostra
(militares que desempenham funcbes com ligacdo direta ao objeto de estudo) selecionada
intencionalmente e com a consulta de documentacdo doutrindria, legislativa e de estudos de
outros autores. Durante este processo clarificou-se objeto de estudo, e com a anélise a
posteriori foi possivel descodificar e agrupar os assuntos de acordo com o0 modelo de anéalise
proposto.

Considerando o percurso metodol6gico proposto, procurando ser coerente com o
mesmo, organizamos o presente estudo de acordo com as QD. Assim, no primeiro capitulo
analisaremos o quadro legislativo que concetualiza o planeamento estratégico até a

edificacdo de capacidades. No segundo capitulo abordaremos os aspetos relacionados com

4 Forma de progredir em direcdo a um objetivo, ou seja, consiste em descrever os principios
fundamentais a por em pratica no trabalho de investigagdo. (Quivy & Campenhoudt, 2008)
5 NEP/ACA-010 Trabalhos de Investigacdo, de 18Fev13.



O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacdo

0s custos e ciclo de vida de sistemas e equipamentos. De seguida, no terceiro capitulo serd
feita a teorizacdo em torno dos sistemas que mereceram a nossa atencgéo. Por fim, no quarto
capitulo considera-se o0 desenvolvimento do PBC. O presente estudo termina com as
conclusbes e recomendacges, apontando para a criagdo de um modelo que possa contribuir
para a melhoria da tomada de deciséo relacionada com o desenvolvimento de capacidades.
No Apéndice A encontra-se 0 modelo de andlise aplicado nesta investigacéo e cujo

percurso metodoldgico foi o0 a seguir apresentado.
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s
no: Etapa 2 — enguadramento exploratorio
==
o <
w o [ ———y
£ o Pl (N
= . - . . o _ Planecamento H 1
= Estratégia > Custos $ Sistemas > .
I~ de capacidades 1 I
x 1 1
1 1
1 1
i
1 1
1 1 @
1 1%
. P e 1 (-
Etapa 3 — Criacdo do modelo de analise 1 1o
1 1 o
T
Etapa 4 — Recolha, Andlise de dados 1 : ®
< [
o ! 139
~N = Q
1 |
P ‘= ‘——- l [
% I 1 BE:
. . Planeamento
w = Estratégia Custos Sistemas ) ) 1@
< = de capacidades I ©
1 1o
Iy
Execugio de entrevistas : I
- - 1
\ Etapa 5 — Apresentacio de dados / : 1
< !
1
> ‘ - ) I
o 51 Etapa 6 — Conclusoes 1,
= I
i g | Conclusoes | | Limitagdes | ‘ Recomendagdes |
o\ y,
(W]

Figura 2 - Percurso metodoldgico da investigacéo
Fonte: (Autor, 2014)
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1. Da Estratégia

“My children, it is permitted you in time of grave danger to walk with

the devil until you have crossed the bridge."

Franklin D. Roosevelt6

Propomo-nos neste capitulo a relacionar o espetro do pensamento e acao estratégica em
direcdo ao modelo de planeamento de forcas para que a manutencao e (re)edificacdo das
capacidades militares estejam em consonancia com as opc¢des de resposta militar.

Fazer as melhores escolhas estratégicas em democracia, relacionadas com a acao
militar é um processo complexo e demorado (Lloyd, et al., 1997, p. 2). Tal entendemos que
se deve a necessidade de equacionar diversos fatores internos e externos, incluindo as esferas
de influéncia politicas, econdmicas e militares. Porque o planeamento envolve a preparacao
para o futuro, a incerteza a este associada é considerdvel, deixando muito espaco a
discordancia acerca da estratégia preferida e de como estruturar, equipar e organizar as
forcas.

A suficiéncia dos recursos para satisfazer os interesses da nacdo sera sempre uma
equacdo com resultado negativo. Assim, estamos constrangidos a fazer escolhas estratégicas,
estabelecer requisitos, definir prioridades, tomar decisdes, e alocar recursos escassos em
funcdo das necessidades mais criticas, e “infelizmente ¢ raro haver s6 uma opg¢ao certa”
(Liotta & Lloyd, 2005, p. 123). Procurando algum determinismo, no ambito da estratégia
militar, avalia-se a “aptiddo das forgas proprias face as dos contrarios” antevendo que com
tal, serdo reunidos os necessarios contributos que evidenciem “descontinuidades no espaco
e no tempo, ¢ os desequilibrios entre as forgas proprias e as contrarias” (Ribeiro, 2010, p.
107). Os desafios surgem quando ndo existe claramente um quadro de inimizades que
permita comparar ou estabelecer padrdes de acéo estratégica.

Ainda no ambito da estratégia militar, as limitagdes ou deficiéncias desta, s6 poderao,
no limite, tornar-se visiveis quando se estabelece a ligacdo entre as escolhas estratégicas
(ends) e a estrutura de forca (means) necessaria. Onde se verificar uma lacuna, as forcas
devem ser ajustadas (entenda-se desenvolvimento de capacidade), a estratégia e 0s objetivos,

a esta associada, revistos ou aceitar riscos adicionais. Para Beaufre, este dilema’ é o

® Traducdo de um provérbio ortodoxo e que Franklin Roosevelt citava durante a 11-GM, para explicar o
uso de aliados questionaveis para atingir os objetivos inquestionaveis (Gaddis, 1982, p. 3).

7 Conhecido como force planner’s ultimate challenge.



O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacdo

“problema militar mais dificil de resolver, a criacdo de um sistema de seguranca, tdo barata
quanto possivel, em tempo de paz, capaz de se transformar rapidamente numa forca poderosa
em caso de perigo de agressdo.” (1974, p. 71)

No contexto nacional a estratégia militar € definida no Conceito Estratégico Militar
(CEM), que recebe a montante o enquadramento da Constituicdo da Republica Portuguesa
(CRP), da Lei de Defesa Nacional (LDN) e do Conceito Estratégico de Defesa Nacional
(CEDN) e considera no ambito das aliangcas em que Portugal se insere, o Conceito
Estratégico da Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) e a Estratégia de
Seguranca Europeia da Unido Europeia (UE), podendo nds alvitrar, e em jeito de
provocagdo, que no futuro também um conceito estratégico no &mbito da Comunidade dos
Paises de Lingua Portuguesa (CPLP) podera ser equacionado.

A elaboracdo do CEM permitiu colocar a estratégia militar entre os objetivos de
interesse nacional, dos quais se deduzem ameacas e riscos e resultam cenarios para aplicacédo
da a¢do militar, que “caracteriza a atuacdo das FA, ao nivel estratégico-militar, nos
empenhamentos em tempo de paz, excecdo/crise e guerra, respeitando 0s cenarios
identificados e tendo em consideracio o esfor¢o maximo”® (CSDN, 2014a, pp. 27-28).

De acordo com a conjuntura estratégica e 0s objetivos da politica de defesa nacional,
sdo estabelecidos cenarios® que contribuem para o refinamento do pensamento estratégico.
Esta metodologia, de cenarizacdo estratégica, inovadora nos nossos estrategistas, consiste
no desenvolvimento de narrativas que procuram representar a possivel realidade e as
tendéncias num tempo futuro, podendo ainda ser utilizados para estimular o
desenvolvimento de novas politicas e estabelecer pontos de referéncia para avaliar a
estratégia atual e alavancar a reformulacdo de novas narrativas (Government Office for
Science, 2009, p. 5), no fundo, “entendidas como situacdes hipotéticas, provaveis e possiveis
do emprego da forga militar” (CSDN, 2014a, p. 16).

8 Entendido como o conjunto de capacidades a atingir pelos sucessivos ciclos de planeamento de defesa,
com a necessaria capacidade de sustentacdo limitada no tempo, que atenda aos cenarios de emprego definidos,
a duracdo da missdo e ao nivel de esfor¢o, permitindo, desta forma, o estabelecimento de prioridades para a
edificagdo das capacidades militares que o Pais deve possuir.

® Seguranca e defesa do territério nacional e dos cidaddos ; Defesa coletiva; Exercicio da soberania,
jurisdicdo e responsabilidades nacionais; Seguranga cooperativa; Apoio ao desenvolvimento e bem-estar; e

Cooperacao e assisténcia militar
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Para a total definicdo da estratégia militar, e das modalidades de acdo militar, nesta
fase definidos que estdo os objetivos e a prospetiva das ameagas, para que possam executar
as missdes, nos cendrios identificados, falta verificar o estado das FA relativamente a
geracdo e exploracdo de capacidades inseridas nas seguintes areas de capacidade: Comando
e Controlo; Emprego da Forca; Protecdo e Sobrevivéncia; Mobilidade e Projecéo;
Conhecimento Situacional; Sustentacdo; Autoridade, Responsabilidade, Apoio e
Cooperaco® (CSDN, 2014a, p. 17).

Para enquadrar as capacidades sera definido um Sistema de Forcas (SF) que ndo € mais
do que “o conjunto dos meios, forcas, 6rgaos, unidades, estabelecimentos e infraestruturas
Necessario a prossecucdo das Missoes”. O SF sendo Unico e permanente é estabelecido tendo
em vista todo o espetro das operacGes militares desde as situacoes de paz, de excecdo/crise
ou de guerra, sendo portanto o “referencial nacional para o levantamento de capacidades
(planeamento de forcas — genética operacional), suportado pela programacdo militar e
correspondentes instrumentos financeiros”. (CSDN, 20144, p. 39). Devera também, uma vez
que possibilita identificar lacunas ou excedentes existentes!!, com base na relagéo entre
capacidades disponiveis e planeadas, contribuir para o planeamento por capacidades, agora
numa “logica genética (levantamento e manuten¢do de capacidade), a ser “concretizado de
acordo com os ciclos de planeamento de forcas e através da subsequente programacao
militar” (CSDN, 2014c, p. 3)

Para colmatar tais lacunas, serdo estabelecidas prioridades relativas, em funcédo da
avaliacdo do seu impacto, nomeadamente, 0 risco associado ao ndo cumprimento de
determinadas missdes (CSDN, 2014c, p. 4), e para 0s previsiveis excedentes, acrescentamos
nos, deverao ser previstos também aqui para que, atempadamente possam ser colocados no
mercado em condi¢bes vantajosas, podendo simbolizar um retorno consideravel do

investimento.

10 Definidas em linha com a doutrina da OTAN, a que acresce a area “Autoridade, Responsabilidade,
Apoio e Cooperagcdo”, que congrega capacidades que concorrem para o cumprimento das missdes
especificamente cometidas as Forcas Armadas, relativas ao exercicio da autoridade do Estado nos espagos sob
soberania e jurisdi¢do e as responsabilidades nacionais, nomeadamente no a&mbito da vigilancia e controlo,
incluindo a fiscalizacdo, o policiamento aéreo, a busca e salvamento, bem como outras a¢Bes de interesse
publico, inerentes ao desempenho das tarefas relacionadas com o desenvolvimento e bem-estar, cooperagéo e
assisténcia militar.

1 Identificados no correspondente relatério de capacidades.
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a. Andlise

Consideramos ainda, tal como devidamente previsto no planeamento estratégico, o
nivel de ambicdo que Portugal deseja para as suas FA. Sendo este o resultado da relacéo
entre o espectro de atuacdo, a dimensdo das capacidades militares, os interesses do Estado e
0S compromissos internacionais assumidos e a relevancia internacional.

Além do prescrito na documentacdo estruturante foi-nos possivel verificar que existe
uma estrutura vertical que permite um alinhamento estratégico entre a vontade politica e a
estratégia militar quer na vertente operacional, quer genética, esta em suprimento da
primeira. Esta coeréncia foi possivel gracas ao efeito cascata que esteve na construgdo deste
edificio.

O planeamento, em matéria de defesa, permite que a escolha das solu¢bes militares,
em resposta aos designios politicos sejam essencialmente militares e materializadas no SF,
a partir do qual se identificam as capacidades necessarias edificar ou manter (conforme as
lacunas existentes no SF). No entanto parece-nos discutivel a forma como as capacidades
foram organizadas basicamente numa perspetiva genética (e ndo propriamente numa
perspetiva operacional), ou seja, em objetivos de forc¢a cuja afinidade funcional permite uma
edificacdo sincronizada.

O SF ndo € valido eternamente, até porque depende diretamente do nivel de ambicéo
a montante e das capacidades a jusante. Sendo ambos mutaveis, o primeiro em consequéncia
das orienta¢des politicas e 0 segundo decorrente da vetustez dos sistemas, servirdo de ponto
de alavancagem no sistema, o que, no limite, deve provocar uma retroatividade e
consequente analise dos objetivos, refazer a estratégia, edificar a capacidade ou assumir o
risco, sob pena do dialogo entre o planeamento estratégico e as capacidades manter-se num
nivel meramente erudito e inconsequente. Na Figura 3 podemos observar o desenvolvimento
concetual do CEM com a sugerida retroatividade.

No ambito do planeamento e acdo estratégica executada pelo governo, constata-se a
preocupacdo existente quer ao nivel dos programas de governo quer ao nivel do discurso
politico de haver um consenso alargado, por parte dos partidos do arco da governacgéo, de
onde se destaca a referéncia a importancia da manutencéo das capacidades militares, do risco
associado a vetustez e obsolescéncia dos equipamentos militares, como relevantes para a
operacionalidade das FA. Contudo, verifica-se que, quer da parte politica quer das chefias
militares, o processo tem sido por vezes moroso e dificil. Atente-se pois aos casos, que sendo

do dominio publico, escusam o fornecimento de mais detalhes, como o da aquisicdo da
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viatura blindada de rodas PANDUR, que foi denunciado, unilateralmente pelo Estado

Portugués, ou o caso do Helicoptero NH-90, que também saiu do projeto com avultados

prejuizos, ou do EH-101 MERLIN, cujo contrato de manutencdo so foi assinado apos a sua

aquisicdo, e temos ainda os Submarinos (...), tudo isto em pouco mais de uma década.

Em resposta a QD 1 verificamos a existéncia de uma arquitetura onde se desenvolve

em cascata o planeamento estratégico, e que define as bases para a identificagdo de lacunas

e excedentes que poderdo servir de base ao desenvolvimento de capacidades. Além do

planeamento estratégico também a acdo estratégica ao nivel politico releva a importancia da

manutencdo da operacionalidade das FA, assente nas suas capacidades, no cumprimento dos

objetivos estratégicos definidos. Desta forma é-nos possivel confirmar a H1.

CRP, LDN ¢ CEDN

'

Interesses nacionais

Ameagas aos interesses

Nacionais
) v

Cenarios < Avaliagdo deriscos |« -i

___1___ |

[ i e Objetlvo§-estrateglcos I
1 militares 1
: * :
1 Agdo Militar 1
=—> Nivel de ambigéo politica __| |__ Prioridade de emprego :
i »le i
i 1
' l A 4 A 4 I
| [Empenhamento em tempo Empenhamento em Empenhamento em tempo] 1
= de Paz estados excecdo ou crise de Guerra :
i | ‘ ' |
i 1
L rr rr r r °r °r 7 7 7 ° T T o el

Sistema de Forgas

|

Dispositivo

Figura 3 - Desenvolvimento conceptual do CEM (modificado)
Fonte: modificado pelo autor a partir de (CSDN, 2014c, p. A.2)

Sugerida retroatividade
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2. Dos custos

Apos termos verificado a relevancia da moldura estratégica que enforma e define as
necessidades e capacidades a desenvolver, tendo em vista colmatar lacunas identificadas,
importa desenvolver neste capitulo uma andlise relacionada com 0s custos associados ao
ciclo de vida de sistemas e de equipamentos militares, bem como ao seu valor e
obsolescéncia.

Antes de falarmos dos custos associados ao desenvolvimento de capacidades, parece-
nos relevante considerar a equidade geracional como uma das dimensdes em estudo. Tal
deve-se facto de que os investimentos associados a defesa sdo avultados e tém repercussdes
imediatas, mas também nas geracGes futuras. Equidade entre geracGes é um principio de
justica distributiva (Solum, 2001, p. 174) e diz respeito a relagdo entre o passado, presente e
o futuro. Cada geracdo € um administrador do “planeta com a obrigag¢do de cuidar dele”
como um beneficiario com direito de o usar (Weiss, 1995, pp. 333-336).

A questdo preocupante é a falta de visdo a longo prazo. A existéncia de um foco miope
pode ameacar-nos o futuro, colocar o nosso legado e a nacdo que herdamos, em perigo
(Frischmann, 2005, p. 466).

Cada geracdo, em reconhecimento dos direitos que tem, devera levar em linha de conta
os interesses de futuras geracOes, aquando da tomada de decisdes. (Frischmann, 2005, pp.
466-467). Importa uma rapida reflexdo sobre este “custo” onde ¢ evidente a responsabilidade
das decises atuais em relacdo ao impacto no futuro. Contudo, ndo podemos deixar de tomar
decises, que de acordo com os autores referidos, importa que exista uma visdo alargada e
prospetiva do impacto destas decisdes no nosso futuro.

b. O Ciclo de Vida

O custo do ciclo de vida'? (CCV) de equipamentos ou sistema de armas, desenvolveu-
se inicialmente no meio militar a partir década de 1980, tendo-se expandido a outros sectores
(Flanagan, et al., 1989, p. 1), nomeadamente, na aeronautica civil, nos sistemas ferroviarios
e nas industrias petrolifera e quimica (Kawauchi & Rausand, 1999, p. 5). De forma
progressiva, deu origem a uma metodologia, o custeio do ciclo de vida (CtCV), que consiste num
“conjunto de processos que sdo implementados com o intuito de prever de que forma os custos

futuros se irdo desenvolver ao longo das diversas fases do ciclo de vida de um sistema” (Salde,

2010, p. 1).

12 Nossa traducdo de Life Cycle Cost.
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De acordo com Smit (2009, p. 6) as fases do ciclo de vida dos equipamentos, séo de
natureza sequencial e estdo interligadas (Figura n° 4).

Concepgdo >Desem-'olw'memo Produgéo Utilizagio > Sustentagdo Alienagio

Figura 4 — Ciclo de vida
Fonte: Adaptado de (Smit, 2009, p. 6)

c.  Custos a considerar na metodologia de Custeio do Ciclo de Vida

O CtCV ¢é utilizado de maneiras diferentes e a forma como os analistas e decisores o
utilizam tem necessariamente impacto na sua defini¢cdo (Smit, 2009, pp. 9.2-9.3).

Os diversos custos podem classificar-se em “associados” ou “ndo associados” a um
determinado sistema. As atividades relacionadas diretamente com o seu ciclo de vida, como
a aquisicao e a operagdo, tém custos “associados”. Por outro lado, custos com instalagdes
sdo “ndo associados” por ser dificil relacion-los a um determinado sistema isolado (Silva,
2011, p. 17).

De acordo com o critério da quantidade, que relaciona os custos com a quantidade do
produto ou bem a produzir, podemos classificar estes como fixos (CF) e variaveis (CV). Os
CF séo aqueles que permanecem sempre, mesmo quando as organizacdes ndo estdo a
produzir, como por exemplo, as despesas de instalacfes e 0s vencimentos do pessoal. Ja 0s
CV dependem do grau de atividade da organizacdo, sendo exemplo, as matérias-primas e 0s
custos de energia (Schenini & Matesco, 2005, p. 54). Por fim o critério de imputabilidade
divide os custos em diretos e indiretos. Os primeiros comportam aqueles que sdo facilmente
atribuidos, sem ambiguidade, a um bem material em concreto e dos segundos fazem parte
0s que podem ser atribuiveis a varios produtos. Do antecedente e dependendo dos dados a
reunir considera-se o seguinte:

Life Cycle Cost (LCC); Total Ownership Cost (TOC) ; Whole Life Cost (WLC)

Na figura n® 5 ¢ feita uma representagéo do tipo de custos de um sistema que ilustra o

que acabamos de referir.

13



s

g%jé O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacdo

Diretos

Indirptos

Variaveis
Nio Associados
Associados

Figura 5 - Representacdo do tipo de custos:
Fonte: (Autor 2015)

As estimativas em torno dos CCV associado a programas de aquisicao de defesa, séo,
por ineréncia, incertos. Pelo que sdo necessarias estimativas quando os dados, relativos a
custos, ndo sdo conhecidos. Sendo preciso estimar 0s custos, operacionais e de sustentagéo,
de processos complexos e temporalmente longos. (NATO, 2012, p. ES.1).

Para tomar decisdes informadas sobre o custo de manutencéo e vida util de sistemas
de armas, os decisores precisam de ter a informacéo certa na hora certa. Através do recurso
a dados historicos e técnicas de benchmarking, analistas e decisores podem entender melhor
e decidir que sistema de armas ou equipamento pode ser considerado a adquirir, manter ou
até vender, de forma a obter algum retorno do investimento.

A incerteza aumenta a medida que o tempo associado ao ciclo de vida é maior e o
planeamento tem de ser feito tendo em conta esse facto. Por exemplo, um avido de combate
que tinha antes um ciclo de vida entre os dez a 20 anos, atualmente tem entre 20 a 30 anos.
A quantidade e qualidade dos equipamentos séo influenciadas pelo orcamento que cada pais
disponibiliza para a Defesa. Pelo facto de as necessidades excederem sempre 0S recursos

14
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disponiveis, o processo de planeamento deve recorrer a ferramentas que conduzam a
solugdes eficientes (Komarek, 2003, pp. 10-3)

De acordo com Saude (2010, pp. 38-39), o CCV dos sistemas de armas'?, é relevante
por apresentar a “possibilidade de adquirir bens, sabendo a partida, pelo menos do ponto de
vista tedrico, quanto é que vamos efetivamente ter que pagar por eles e ndo apenas quanto é
que estes bens nos vao custar no ato de compra”, mais importante ainda quando os custos
associados a utilizacdo e sustentacdo chegam a ter uma relacdo de 70/30 para com 0s

restantes custos (Jones, et al., 2014).

-

Custos +

Concepgdo >esenvolvimenlo Produgdo Utilizagiao Sustentagdo Alienagdo
Fases do CCV

Figura 6 — Distribuicdo dos custos pelas fases do CCV
Fonte: (Jones, et al., 2014)

Também Silva (2011, pp. 45-46), observa ser “pratica comum, nos processos de
compra de novos equipamentos, considerar apenas 0s custos de aquisi¢cdo, desconhecendo-
se o seu custo total do ciclo de vida”. No ambito da substitui¢cdo de equipamentos constata-
se que, ap6s um determinado tempo de utilizacédo, se torna financeiramente mais econémico
substituir um equipamento do que continuar a utiliza-lo devido ao aumento dos custos com
a manutencao e do custo de inatividade pelo aumento do nimero de falhas. Enquanto o valor
patrimonial do equipamento diminui ao longo do ciclo de vida, os custos associados a sua
utilizagdo aumentam.

d.  Arelevancia do valor

Os recursos sdo tendencialmente escassos em termos financeiros, humanos ou de
tempo, dai a necessidade urgente de racionaliza-los para o seu melhor aproveitamento. As
FA gerem recursos escassos e sujeitos a constrangimentos, sendo pois espectavel que exista

uma decisdo em torno dos investimentos que permitam maximizar o seu produto operacional

13 “Combinagdo de uma ou mais armas com todos os equipamentos relacionados, materiais, servicos,
pessoal e meios de reabastecimento e desenvolvimento (se aplicavel), necessarios para a sua autossuficiéncia”
(DoD, 2010)
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e capacidade de executar missdes num espectro alargado. Tal como outras organizagdes, as
FA vivem atualmente num mercado competitivo, onde as necessidades dos “clientes” e as
ameacas mudam continuamente, o que obrigard na nossa perspetiva a considerar
tecnicamente: a dimensdo interna, capacidade de gerir 0s recursos disponiveis; e uma
dimenséo externa de utilizar os varios sensores, para captar a informacao disponibilizada.
Que como refere Pereira & Teixeira (2015, p. 50), “devera ser convertida em projetos que
sd0 a chave para manter a criagdo de valor”, o que no nosso caso nao sera mais que
desenvolvimento de capacidades.

Somos levados a verificar que os investimentos tém de ser mais previsiveis, evitando
desvios no ambito, orcamento e programacdo temporal, caso contrario, as organizagdes
enfrentam o risco de ndo criar valor. Além disso, os requisitos identificados refletem-se num
maior “valor para o dinheiro!*, procurando extrair 0 maximo valor dos investimentos”
(Pereira & Teixeira, 2015, p. 50)

Aprender sobre como investir nos projetos certos é sindénimo de regeneracdo
organizacional, onde importa definir os beneficios dos projetos, ao inveés de olhar
exclusivamente para o valor financeiro associado aos mesmos. O modelo diamante, proposto
por Pereira & Teixeira (2015, p. 50), assenta em quatro dimensGes como sendo as principais
causas para o desenvolvimento de um projeto. Contudo, parece adequado, antes de refletir-
mos acerca das dimensdes identificadas, ter em mente o principio do valor de alguma coisa®®,
“que ¢ medido pelo impacto de ter, ndo ter ou perder essa coisa”. A Figura n°® 7 mostra de

como a percecdo de valor muda.

14 value-for-money é a combinacéo ideal de tempo, custo e eficacia, dentro dos recursos disponiveis. E
um conceito relativo, que envolve a comparacdo de resultados potenciais e reais de diferentes opcdes de
aquisicdo. Value-for-money, para cada programa, € determinado caso-a-caso, dependendo das circunstancias.
Fatores nao quantificaveis podem ser relevantes para value-for-money de avaliagGes, tais como histérico de um
fornecedor e robustez financeira (Secretary of State for Defence UK, 2012, p. 12)

150 valor econémico agregado por uma iniciativa ndo é medido pelo custo envolvido, mas sim pelo

impacto econdmico gerado, dai a importancia da compreensdo do principio do valor das coisas

16



.
O valor de qualquer ativo é medido pelo |
impacto gerado de o ter ou ndo |
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Valor de T _______________ 1
uma
coisa
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L Percecao

Figura 7 — Percecéo do valor de uma coisa
Fonte: Adaptado de (Pereira & Teixeira, 2015, p. 50)

Ainda, “o valor de algo” mede-se ndo pelo custo financeiro implicito, ao longo do seu
ciclo de vida, mas sim pelo impacto e efeito que a sua implementacdo gera. Clarificado o
valor de algo, uma proposta de projeto pode ser classificada numa das quatro dimensoes, de
acordo com o maior contributo & organizacdo: aumento da receita®®, aumentar a eficiéncia,

reducdo de custos ou de conformidade legal, como ilustra a Figura n° 8.

Neste dmbito o objetivo sera aumentar os
resultados da organizagio:
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LN © R, .' |l uma efetiva diminui¢do
A quantificagio
: q o d‘; :r\umm,n e Redugio de = das d%_pesas (custos) da
cneliclos ~esla 1 Eficiéncia custos I Organizagio. Como um
dimensao sao baseadas \ !
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na redugio do tempo de
um processo especifico Y,

-
_____
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No dmbito da dimensdo conformidade legal o
projetos desenvolvem-se de acordo com os
imperativos legais estabelecidos. Sendo
obrigatorio o seu cumprimento, os projetos
S avangam mesmo sem quantificar os

—— beneficios.

Figura 8 Modelo de diamante de Pereira (modificado)
Fonte: (Pereira & Teixeira, 2015, pp. 51-52)

16 Receita, consideramos nos, no &mbito das FA ser o aumento do produto operacional — capacidade de
executar Missdes

17



O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacdo

Extrapolando as considera¢es em torno da viabilidade de um projeto, na perspetiva
dos negbcios para uma perspetiva securitaria, consideramos que a relevancia no
desenvolvimento de uma capacidade, e dos vetores de desenvolvimento a esta associados,
deve ser feita durante o processo de identificacdo e estimativa de beneficios, com base na
estimativa do valor acrescentado e ndo s6 do ponto de vista estritamente financeiro (nivel de
liquidez, sistema de leasing, a depreciacdo, entre outros).

e.  Gestdo da obsolescéncia

Analisados 0s custos, verifica-se que 0S mesmos S40 essenciais NUM pProcesso
aquisitivo, mas ndo devemos considerar de menos importancia a gestdo da obsolescéncia dos
equipamentos e sistemas militares. A probabilidade de um sistema absorver uma nova
tecnologia é uma funcdo decrescente em funcdo da sua idade. Além disso, a velocidade da
caducidade pode variar no que diz respeito as caracteristicas do sistema ou equipamento
militar e do mercado (Kang, etal., 2012, p. 1119). Os sistemas e equipamentos militares, sao
por natureza robustos e com ciclos de vida associados, normalmente mais alargados que
outros produtos semelhantes de natureza civil. Contudo, o tempo a considerar, na sustentagdo
de um sistema, serd sempre uma decisdo estratégica importante numa organizacao.
Considerando que a intencdo é manter um sistema ou plataforma o maior tempo possivel, a
fim de alcancar o retorno do investimento. Este pode perder operacionalidade, pois uma vez
que o sistema entre em obsolescéncia poderé ndo aceitar a entrada de nova tecnologia (Kang,
etal., 2012, p. 1129).

Um componente torna-se obsoleto quando a tecnologia que o define ja nao € aplicada,
e por conseguinte, deixa de estar em stock e de ser produzido pelo fabricante (Rojo, et al.,
2010, p. 1235), podendo-se definir obsolescéncia como “a perda ou iminente perda de itens
originais, matérias-primas ou fornecedores de produtos” (Feldman & Sandborn, 2007)

Num passado recente, 0s gestores tinham um conhecimento reduzido de como gerir a
obsolescéncia, tendendo a lidar com esta de forma reativa, em busca de solugdes “rapidas”
para resolver o problema. Varios autores advertiam seriamente que a mitigacdo da
obsolescéncia deveria ser considerada de forma proactiva e envolvendo os projetos
relacionados. Como Herald et, al., (2007) demonstram na sua investigacdo, com o
aperfeicoamento da gestdo da obsolescéncia, os custos, com esta relacionados, podem ser
reduzidos consideravelmente. A Figura n° 9 mostra como a evolugdo do nivel de

obsolescéncia difere da implementacdo de uma abordagem proactiva em relagdo a reativa.
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Redsign
ou upgrades

Obsolescéncia
nao controlada

Nivel de obsolescéncia

A 4

Tempo ao Servico

Figura 9 — Nivel de obsolescéncia baseado numa abordagem reativa ou proactiva
Fonte: Adaptado de (Rojo, et al., 2010, p. 1241)

Tradicionalmente, a instituicdo militar tem lidado com a obsolescéncia de forma
reativa (Josias, et al., 2004 ). No entanto, esta abordagem ndo é aconselhavel porque
encontrar uma solucdo num curto espaco de tempo é dispendiosa. Consideram-se as
seguintes medidas em torno da obsolescéncia (Rojo, et al., 2010, p. 1239): as medidas
relacionadas com a mitigacdo da obsolescéncia, centradas na minimizagdo do impacto ou a
probabilidade de ter um problema de obsolescéncia e; medidas de resolucdo, adotadas para
fazer face a um problema de obsolescéncia ap6s a ocorréncia do mesmo. Esta abordagem se
necessaria, deve ser aplicada imediatamente para resolver o problema, sendo importante nao
perder recursos pré-existentes, devido a atrasos na resolucdo selecionada. Existem varias
abordagens de resolugdo, nomeadamente: forma, ajuste e funcdo de substitui¢do, emulagdo
e redesign. Mas a adequacéo deles depende individualmente de cada caso (Rojo, et al., 2010,
p. 1242).

f. Insercéo da tecnologia

Para além da gestdo da obsolescéncia, também a inser¢do de tecnologia recente num
sistema ou equipamento militar permite sustentar e melhorar a funcionalidade e niveis de
desempenho. Sendo que esta modernizacdo, através da insercdo de tecnologia, depende da
interacdo entre os trés principais atores, o utilizador, autoridade que adquire e o fornecedor

do sistema produto ou servigo (Kerr, et al., 2011, p. 375).
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Os sistemas e equipamentos militares tém ciclos de vida excecionalmente longos, na
ordem de décadas, e dado o estado dos orgamentos de defesa, ha a tendéncia geral de manter
a capacidade operacional dessas plataformas por periodos mais extensos do que 0s
inicialmente previstos (Kerr, et al., 2011, p. 375). A este respeito, a insercdo da tecnologia
considera: a utilizag&o de melhor tecnologia; e equipamento que necessite. Assim, a inser¢ao
da tecnologia fornece mecanismos que permitem o ” upgrade mais rapido e barato de uma
capacidade” (Kerr, et al., 2010, p. 18) com o foco na busca por novas tecnologias,
procurando-se  cumprir 0SS  seguintes  objetivos; manter ou atualizar a
operacionalidade/prontidédo de um sistema e consequentemente, a capacidade.

Concordando nds com Kerr et. al., (2011, p. 376) que afirma que “grande parte da
capacidade de uma sistema esta assente nos seus subsistemas”, centrando-se esta abordagem
nos produtos (sistemas, equipamentos e componentes), em detrimento dos processos, (outra
forma de melhorar a operacionalidade de um sistema). As necessarias alteraces centradas
no produto sdo em resposta a trés razGes fundamentais: a ameaca de obsolescéncia; a
exigéncia de capacidade adicional ou nova; ou o desafio da acessibilidade

Também héa que considerar, de acordo com o paradigma da insercédo de tecnologia, as
mudancas que obrigam a modifica¢6es nos produtos a fornecer e que se devem: ao ambiente
externo; avaliacdo do utilizador; desenvolvimento tecnoldgico; de disponibilidade de
financiamento.

g. LeideProgramacao Militar

Em Portugal a aquisicdo dos sistemas e equipamentos militares esta associada a Lei de
Programagao Militar (LPM)’onde se define no seu Art° 1 que o seu objeto é “programacio
do investimento publico das Forgas Armadas em matéria de armamento e equipamento, com
vista @ modernizacdo e operacionalizacdo do sistema de forgas, concretizado através da
edificacdo das suas capacidades” considerando: a “Investigacdo e desenvolvimento;
Sistemas e infraestruturas de apoio; Desativagdo e desmilitarizagdo de municles e

explosivos.” (PCM, 2015, pp. 2-3). Nela estardo inscritas as “capacidades necessarias a

17 A data do presente trabalho a LPM em vigor esta inscrita na Lei Organica n.° 4/2006, de 29 de agosto.
A proposta lei a que fazemos referéncia vem preceder, o anterior referido, tendo por premissas as emanacges
do XIX Governo Constitucional, definindo a LPM como uma das medidas para a realizagdo dos objetivos
estratégicos da defesa nacional e cuja adaptacdo é necessaria face aos constrangimentos da atual situagdo
econdmica e financeira (MDN, 2014), despacho de 03Set14 do MDN.
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consecucdo dos objetivos de forga decorrentes do planeamento de forcas, tendo em conta a
inerente programacao financeira” (PCM, 2015, p. 3).

A execucdo da LPM traduz-se, normalmente, através de programas complexos, por
natureza, plurianuais e caracterizados por orcamentos avultados, cuja coordenacéo tende a
ser executada por equipas multidisciplinares. Tem no entanto sido vista como um processo
de intengdes de aquisicdo, ndo refletindo verdadeiramente o resultado de um planeamento
por capacidades, podendo ou ndo ser cumprida e cuja aprovacdo e promulgacéo tem sofrido
constantes atrasos (Madeira, 2009, p. 56).

Tomando como referéncia dados referentes ao primeiro sexénio (2006-2011) da Lei
Organica n.° 4/2006, de 29 de agosto (Lei de Programacdo Militar), a LPM previa um
investimento total'® de 2.409 M€, dos quais 2.119 M€ seriam financiados em sede de receitas
do Orcamento de Estado e 290 M€ por receitas de alienagdo de equipamentos, transitando
os saldos, no final de cada ano econémico, para 0 orcamento do ano seguinte.

Contudo assistimos ao facto de sucessivas leis do Orgcamento de Estado terem
determinado a cativacdo ou deducdo de parcelas significativas das verbas afetas a LPM
(Tabela n° 1), além de possibilitarem a transferéncia, até um limite de 10% da dotacao
disponivel, para a cobertura de encargos com a Preparacdo, Operacao e Treino de Forcas
(POTF).

Tabela 1 - Cativagdes a LPM em sede de Orgamento de Estado
Fonte: (Tribunal de Contas, 2012, p. 7)

Un: M€
Ano Dotagédo LPM Cativacéo do OE Dotacéo Disponivel
% Valor cativo

2011 465,9 40% 186,4 279,6

2010 413,5 40% 165,4 248,1

2009 314,8 35% 110,2 204,6

2008 313,4 35% 109,7 203,7

2007 311,6 40% 124,7 187,0

2006 299,9 40% 120,0 179,9

Total 2.119,2 816,3 1.302,9

18 Precos constantes de 2006 que ndo sofrem atualizacdo monetaria nos anos seguintes.
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Além das cativacgdes referidas, as opera¢fes orgcamentais, associadas a execucgdo da
LPM, refletem uma reduzida execucdo de projetos e consequente acumulagdo de saldos
(Tabela n° 2), tendo um impacto significativo na consecucdo dos objetivos de forca

nacionais, bem como na transparéncia das contas publicas (Tribunal de Contas, 2012, p. 7).

Tabela 2 — Taxa de execugdo da LPM
Fonte: (Tribunal de Contas, 2012, p. 7)

Un: M€
Descrigdo 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Grau de 56,1% 50,2% 74,6% 87,6 88,6%  85,7%
execucao
Saldo do ano 80.120 115.108 200.199 116.000 58.299 46.994 49.430
anterior

Também o pagamento de encargos com POTF retira verbas "ao orcamento de
investimento da LPM de cada entidade e utiliza-as para o respetivo funcionamento normal”
(Tribunal de Contas, 2012, p. 7), o que por si “constitui uma limita¢ao dos projetos que se
encontram previstos reduzindo a respetiva disponibilidade orcamental e, consequentemente,
a realizagdo material” (Tribunal de Contas, 2012, p. 7) prevista para a edificacdo de
capacidades associadas ao SF.

Do anterior, verifica-se que constrangimentos de véaria ordem tém sistematicamente
afetado os investimentos planeados, no ambito da LPM, agravando “as diferencas
significativas entre 0s meios operacionais existentes e as referéncias de capacidades a
atingir” (Tribunal de Contas, 2012, p. 8). Ainda o processo “pioneiro” de inscrever na LPM
previsdes de receitas provenientes da alienacdo de equipamentos'® compromete a fiabilidade
no planeamento, orcamentacao e execucdo de projetos de investimento.

Tais cativacoes, deducOes e libertacdo tardia dos saldos apurados na sequéncia do
encerramento de cada ano econdmico, levaram inclusivamente o Chefe de Estado-Maior do
Exército a referir que o Exército tem “tido a necessidade de efetuar sucessivos
reajustamentos ao planeamento que implicam a necessidade de solicitar um conjunto

significativo de alteracfes orcamentais de modo a procurar cumprir as obrigacdes para com

9 Das alienagdes, inicialmente previstas e apontadas, “ab initio”, e com uma estimativa do valor de
venda irrealista, apenas se concretizou a alienacéo das fragatas da classe “Jodo Belo”, no montante de 13 M€

(menos de metade do valor previsto (30 M€) (Tribunal de Contas, 2012, p. 8).
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fornecedores e simultaneamente edificar de uma forma minimamente coerente as
capacidades do Exército” (Assembleia da Republica , 2014).

Em matéria da execucdo da LPM existe a necessidade, vincada pelo Tribunal de
Contas®®, de que as referidas equipas multidisciplinares tenham por base a definicéo
inequivoca de um “gestor de projeto” cujas atribui¢des e responsabilidade se estendam ao
“controlo integrado e plurianual de cada projeto/subprojecto nas suas multiplas dimensdes -
juridica, fisica, financeira e orcamental — e pela apresentacéo de propostas fundamentadas
de atuagdo tempestiva face aos desvios de execugdo” (Tribunal de Contas, 2012, p. 46).

Quanto a execucdo fisica e financeira de investimentos financiados através da LPM
salienta-se que: continua a ndo existir um reporte de informacdo fiavel e consistente dos
montantes programados, comprometidos e pagos em cada projeto/subprojecto; “‘o
acompanhamento dos projetos/subprojetos ndo é efetuado numa ética plurianual, ndo sendo
por isso possivel aferir quais os contributos destes na edificacdo das capacidades; nao foi
generalizada a nomeacdo dum “gestor de projeto”, que € responsavel, a todo o tempo, pelo
efetivo acompanhamento integrado dum projeto/subprojecto, designadamente nas vertentes
juridica, fisica e financeira, e pelo imediato reporte de situagdes de incumprimento”
(Tribunal de Contas, 2014).

Para aquisicdo de equipamentos e sistemas, incumbe a Direcdo-Geral de Recursos?:
do Ministério da Defesa Nacional (DGR MDN) exercer a sua atividade no ambito do
planeamento, programacdo e execu¢do do ciclo de vida do armamento e equipamentos de
Defesa e do comeércio de bens e tecnologias militares. DGR MDN estd afastada da
estruturacdo de capacidades e do seu processo de planeamento, quando, em nosso entender,
devia ser um ator ativo e concorrer para a sua construcao. Na pratica ndo passa de uma
agéncia de compras de material de Defesa, sendo o interlocutor entre o vendedor e o
comprador. N&o tem uma influéncia direta na definicdo de requisitos ou da solucdo de
capacidades nem da sustentacdo que o ciclo de vida implica (Silva, 2011, p. 39).

h.  Analise

Da nossa andlise verifica-se que existira a preocupacdo de recolher dados relativos ao

CCV dos equipamentos durante o processo de inscri¢do de projetos na LPM conducentes ao

20 Relatério n.° 22/2012 — 2.2S - acompanhamento permanente da LPM.
2L Assumimos ter assumido as incumbéncias da Diregdo-Geral de Armamento e Equipamentos de

Defesa.
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desenvolvimento de capacidades. No entanto esta inscricdo na LPM assemelha-se a uma
wish-list isto porque quando temos o orgamento geral atribuido a Defesa indexado ao
Produto Interno Bruto (P1B) na percentagem de 1,1%, (+/- 0,1%) deste, fica definido o porta-
moedas financeiro disponivel para as rubricas do investimento (edificagdo ou manutencao
de capacidades), da manutencgéo e operagéo e do pessoal, sendo que em constrangimentos
financeiros o impacto se faca sentir ao nivel do investimento da manutencao e da operacéo.
Os custos, associados ao ciclo de vida dos materiais, até podem ter sido equacionados no
inicio do processo, contudo durante a execucédo os decisores sdo obrigados, paradoxalmente,
a desinvestir para manter em operacdo uma determinada capacidade. Além disso, a
existéncia de plafonds financeiros atribuidos em sede de LPM levam a que por vezes se
centrem as atencOes apenas na fase de aquisicdo e sustenta¢do, minimizando muitas vezes o

tipo de sistemas incluidos para garantir alguma capacidade de sustentacéo.

Obsolescéncia

)

Concepgao >Desenvolvimento> Produgdo

Figura 10 —Rela¢&o entre a obsolescéncia e 0 CCV
Fonte: (Autor 2015)

Da analise a LPM foi possivel verificar que foram estabelecidos critérios estratégicos

Sustentagdo Alienagao

Utilizagio

N 2222222222222

para que o0s projetos inscritos na LPM pelos Ramos e EMGFA, possam ser avaliados e
priorizados, tendo estes sido alvo de concordancia em Conselho de Chefes Estado-Maior.
A modernizacao das FA estd condicionada ao crescimento econémico do pais. Isto
porque, as verbas ndo sdo distribuidas de acordo com a as capacidades a edificar mas sim
num bloco +/- estavel e que ainda é sujeito a cativacdes em sede de Orcamento de Estado.

A aquisicdo de novos sistemas, para que sejam geradas capacidades funciona, como se de
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uma sociedade por cotas se tratasse, isto &, as cotas disponiveis estdo esgotadas pelo que para
edificar ou manter um sistema dentro de uma capacidade, tem que se deixar de edificar ou
manter um outro, em respeito do principio dos vasos comunicantes.

Também a gestdo da obsolescéncia é propensa a ser reativa até porque nao poderao ser
equacionados programas alargados baseados em abordagem proactiva que depois nédo
poderdo ser integralmente cumpridos por falta de verbas, porque as mesmas ou foram
cativadas ou tiveram que ser desviadas para fazer face a uma situacdo conjunturalmente
prioritaria. A Figura n® 10 é elucidativa relativamente as opcdes que podem ser colocadas na
gestéo do ciclo de vida dos sistemas. Aos mesmos deverdo estar alocados pontos de decisao
para que atempadamente o decisor com base na informacdo disponivel, possa tomar uma
decisdo que sumariamente podera passar por, vender, abater, melhorar, manter e comprar
novo sistema.

Em resposta a QD2, estamos em condic¢des de afirmar que mesmo que seja considerado
0 CCV de equipamentos e sistemas bem como planeada a sua obsolescéncia, a execucao
destes processos estard sempre condicionada pelo orcamento disponibilizado para
cumprimento da LPM. Isto, apesar de verificarmos que a mesma se configura como
indispensavel para a edificacdo de capacidades ao permitir, estabilidade e confianga ao serem
vertidas as orientacOes politicas para a edificacdo de capacidades, entre o poder politico e as
chefias militares. No entanto, ao haver um défice na execucédo da Lei, e as cativacdes a que
a mesma é sujeita, provocam restricdes a edificacdo de capacidades. Tal leva a que
estejamos, com alguma frequéncia, com capacidades nao totalmente prontas. De acordo com

0 anterior consideramos confirmadas as H2.1 e H.2.2.
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3. Dos Sistemas

"To prevent conflict, we must maintain credibility,
which is partly based on modernization...”

General Raymond T. Odierno

Ao longo deste capitulo vamos analisar os contributos da teorizacao de sistemas, que
dada a sua complexidade no &mbito da defesa, aumentou para niveis sem precedentes (CEN,
2008, p. 21), com consequéncias na aquisicdo de novas capacidades e um melhor
desempenho, mas também ao aumento de desafios para as organizagdes na criacdo e
utilizacdo de tais sistemas, nomeadamente:

— as diferencas intrinsecas entre o hardware, software e elementos humanos que
constituem um sistema de defesa;

— a maioria dos sistemas de defesa depende de sistemas de software e de
computadores;

— os desafios de harmonizar e integrar a ciéncia, engenharia, gestao e finangas;

— a ameaca que se altera frequentemente e portanto, mudar requisitos de
capacidade para sistemas de defesa;

— as questdes de obsolescéncia para os sistemas em uso para 20-30 anos.

a. Aengenharia de sistemas e a gestao de projetos

Existem vérias definicdes de engenharia de sistemas bem como modelos. A que
propomos é fruto de consenso dentro do International Council on Systems Engineering, em
que esta ¢ “uma disciplina cuja responsabilidade € a criagdo e execucdo de um processo
interdisciplinar para garantir que as necessidades dos clientes e partes interessadas estdo
satisfeitos com qualidade, confiavel, eficiente e compativel com programacao ao longo de
todo o ciclo de vida de um sistema” (INCOSE, 2015).

A engenharia de sistemas baseia a sua abordagem no senso comum e praticabilidade.
Tendo continuamente sido refinada, com base nas licdes aprendidas com 0 sucesso e o
fracasso de inumeros projetos, muitos relacionados com os setores de defesa e aeroespacial
(CEN, 2008, p. 21).

Consideramos ainda relevante efetuar a ponte entre a engenharia de sistemas e a gestao
de projetos, recordando que este Ultimo foi um dos aspetos a melhorar no ambito da auditoria

do Tribunal de Contas a LPM (Tribunal de Contas, 2014). Existem, na comunidade cientifica
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diversos debates em torno destes e de outros conceitos, que para nés, poderdo criar a maior
parte das vezes confuséo e significar o0 mesmo.

Propomo-nos em clarificar a diferenca. A engenharia de sistemas € um processo
interativo que tem como objetivo fornecer um quadro comum para melhorar a comunicagéo
e cooperagao entre todas as partes envolvidas na criagéo e utilizacdo de sistemas de defesa,
para que possam trabalhar, de forma integrada e coerente. E um elemento fundamental para
o0 desenvolvimento de sistemas de defesa complexos que sdo necessarios para operar de
forma eficaz ao longo de ciclos de vida longos. Por outro lado, a gestdo de projetos tem a
responsabilidade global de liderar o projeto e entregar os resultados ao cliente. Sendo ainda,
responsavel pelo planeamento, 0s gastos, orgamento, estimativa de custos e também pela
negociacio de todos os contratos fora do projeto, por exemplo, com os fornecedores. E
responsavel pela gestdo do projeto e os interesses, as necessidades e as interfaces entre as
partes interessadas (CEN, 2008, pp. 21-22).

Simplificando, a engenharia de sistemas centra-se no dominio do produto enquanto a
gestdo de projetos no dominio do projeto (Sharon, et al., 2010, p. 1), requerendo o primeiro
capacidades técnicas e o segundo capacidades de gestdo. E relevante considerarmos a
importancia destas duas disciplinas e considerar que o dominio de ambas é essencial para a
conducéo de projetos e programas de aquisicao de equipamentos e sistemas que servem para
desenvolver as capacidades militares.

Em Portugal esta em franca expansdo o MS EPM?2, no seio do MDN, EMGFA e
Ramos, como ferramenta de apoio a gestdo de projetos, ndo sé os relacionados com o
desenvolvimento de capacidades inscritas no ambito LPM, mas também os relacionados com
a gestdo estratégica®, permitindo entre outros reunir informacgao detalhada, essencial para a
tomada de decisdo, transparéncia, accountability e custos de operacao reduzidos (Francisco,
2015) e a elaboracédo de dashboards adequados para o decisor estratégico.

b. A maturidade e prontiddo de um sistema e capacidade

A razdo pela qual temos de avaliar e medir maturidade e prontiddo do desenvolvimento

do sistema e do seu ciclo de vida é extremamente importante. Precisamos ser capazes de

22 Microsoft Office EPM (Enterprise Project Management) permite a gestdo efetiva e priorizagdo de
projetos e recursos em toda a organizacdo. Oferece ainda ferramentas de gestdo e sele¢do de portfolio que
permitem avaliar o alinhamento dos projetos com as metas e estratégias gerais (Microsoft, 2015).

23 A Marinha ja otimiza esta ferramenta.

27



O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacdo

julgar e expressar a maturidade de um sistema, para avaliar 0 momento que que a sua
definicdo e implementagdo € conseguida. Uma viséo significativa da "maturidade” de um
sistema é pertinente para a determinacédo dos riscos associados, quer ao seu desenvolvimento
quer a sua operacdo. Portanto, o objetivo do quadro conceptual é fornecer (por processo)
modelos que estimulem o pensamento e levem a uma abordagem estruturada & maturidade e
prontiddo, incluindo um processo para a sua utilizacdo dentro de um programa de
desenvolvimento e ciclo de vida diretamente ligados a reducéo do risco.

Podemos afirmar que atualmente os sistemas sdo inerentemente complexos, devendo-
se tal facto a motivos diversos, como a integragéo de diferente software ou por cada vez mais
lidarmos com redes de sistemas. Esta complexidade introduz uma série de desafios, quer
durante a fase de desenvolvimento do sistema quer durante o seu ciclo de vida em geral, o
que aumenta o risco associado a integracdo e implementacdo de sistemas. O objetivo
fundamental num ciclo de vida de um sistema ¢é garantir que este ¢ “bem-sucedido” (Tetlay,
2010, p. 5), na utilizacéo a que se destina e que as decistes tomadas no seu desenvolvimento
devem ser feitas com esse objetivo e onde todos os interessados devem entender o contexto
e ambiente onde o sistema sera exposto, tera de interoperar e ser afetado (Tetlay & John,
2009, p. 1).

Cada vez mais, as decisdes associadas a capacidades terdo de estar sustentadas atraves
de modelos que permitam reduzir a incerteza e justificar as posturas adotadas. Durante o
desenvolvimento de um sistema, é tdo importante avaliar a sua “maturidade®”” como a sua
“prontidd0?” (Tetlay & John, 2009, p. 1) na realizacdo das funcBes para as quais foi
concebido num determinado contexto, pelo que € relevante encontrar
processos/metodologias que cumpram o desiderato anterior, dentro de um programa de
desenvolvimento e ciclo de vida.

E entendimento generalizado de varios autores, (Kober & Sauser, 2008) e (Sauser B.
et al, 2008), da dificuldade em estabelecer métricas que permitam avaliar os sistemas,
principalmente porque as nogdes de maturidade e prontiddo s6 tem significado quando
centradas num determinado ambiente contextual (Tetlay & John, 2009, p. 2). Uma viséo
significativa do nivel de “maturidade” de um sistema é particularmente pertinente na

determinacéo dos riscos associados ao seu desenvolvimento e operacdo. Que como nos diz

24 Nossa traducdo de maturity.

%5 Nossa traducao de readiness.
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Tetlay & John, “queremos chegar a uma situagdo em que estamos mais confiantes de que
ndo iremos encontrar os problemas inesperados e inaceitaveis que frequentemente assistimos
num ciclo de vida de um sistema (2009, p. 3).

A fim de ajudar a esclarecer as nocdes de maturidade e prontiddo consideramos 0s
estudos desenvolvidos por Tetlay & John, que defendem a necessidade destes serem tratados
como duas entidades claras e distintas, por abordarem questdes diferentes no seio do
desenvolvimento do sistema ou do seu ciclo de vida. Tal resultou na criagdo de um conjunto
de niveis para definir a maturidade do sistema e de um modelo de prontiddo de um sistema
(Tetlay, 2011, pp. 64; 67-68).

Podendo nés identificar (Figura n® 11) que o lado esquerdo do modelo concentra-se no
design do projeto (consisténcia, integridade, coeréncia e confian¢a) do sistema ou produto e
o lado direito se concentra na verificacdo, ou seja, a maturidade do sistema. Sendo que 0
propdsito identificado é determinar em que patamar se estd no ciclo de vida de
desenvolvimento de sistemas permitindo por sua vez determinar o grau de maturidade
atingido. A medida que se vai avangando, numa l6gica da esquerda para a direita do modelo,

0 sistema vai-se tornando mais maduro (Tetlay, 2010, p. 5).

Prontb

. Requisitos de Validagao da
_Aq . Capacidade Capacidade
capacidade J L Sictoma
VALIDACAO
Requisitos do Validacio do
Utilizador L Sistema Prontidao do
| . : Sistema
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< ,/
< ' . i a1
/ Requisitos do [ Verificacio do
Sistema J L Sistema
' i i VERIFICACAO. Y
Arquitelura e Integracao,
design do verificagiio e
Sistema lestagem
Design do ~ Verificagio e Maturidade do
subsistema e integragio dos Sistema
componentes subsistemas
[ Construgio }
o | 1 | 2 | 3 | & | s | 6 | o

Figura 11 — Niveis de maturidade do Sistema
Fonte: Adaptado de (Tetlay, 2010, p. 6).
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(1) Maturidade do sistema

A maturidade de um sistema é a verificacdo dentro de um processo iterativo do
desenvolvimento do ciclo de vida e ocorre antes da prontidéo do sistema?®. O processo inicia-
se a partir da definicdo de requisitos do sistema e termina com a verificacao do sistema (ver
Figura n° 10). Decorrente do anterior, podem ser consideradas trés fases ou estados de
maturidade do sistema (Tetlay, 2010, p. 6): sistema é imaturo, maturidade em progresso, e
sistema tem maturidade (Figura n® 12) .

A verificagdo responde & questdo Did you build it right??” (CMMISM, 2000, p. 267).

Definir o problema

Definir o sistema

(Requisitos do sistema, pressupostos, obstéculos, facilitadores )

solucdo

Definir o contexto Operacional

Definir as MoE

(Medir a eficacia técnica dos Requisitos do Sistema)

Criagao de matriz de projeto
(Baseada nas fases do ciclo de vida de desenvolvimento do projeto)

Identificar as evidencias necessarias para verificar cada unt
das fases do ciclo de vida

Efetuar uma avaliacdo detalhada

Identificar areas de “imaturidade”

Atualizacdo

Desenvolver e implementar um plano de agdo

Efetuar o relatorio de Maturidade do Sistema

Figura 12 — Processo conceptual para medir a maturidade de um Sistema
Fonte: Adaptado de (Tetlay, 2010, p. 15).

26 O sistema ou produto deve ser primeiro considerado com maturidade antes que possa ser considerado
"pronto” para ser utilizado.

27 Decidimos manter na lingua original para ndo perder sentido
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(2) A prontidao do sistema

Esté relacionada com o processo de validagcdo do seu desenvolvimento e do ciclo de
vida, ocorrendo apds a maturidade do sistema. O processo inicia-se a partir de necessidades
dos utilizadores e termina com a validagéo do sistema (Figura n® 11). A prontidao do sistema
determina se este ou 0 produto esta “pronto” ou ndo para utilizagdo no ambiente ao qual se
destina e se esta adequado a finalidade. Os requisitos do utilizador determinam
explicitamente o contexto de utilizacdo do sistema. O que importa ao utilizador é se o sistema
pode ou ndo ser utilizado, preocupa-se apenas com 0S aspetos extrinsecos ao sistema ou
produto, que ditem a sua utilizagdo em contexto e depende dos obstaculos ou facilitadores?®.
Podem ser utilizadas medidas de eficacia para avaliar e medir a eficicia do sistema. Para
garantir a “prontidao do sistema este deve ser validado contrapondo-0 com necessidades dos
utilizadores” (Tetlay, 2010, pp. 7-8)..

Séo consideradas as seguintes fases ou estados de prontiddo de um sistema (figura n°
13): sistema sem prontiddo, sistema com prontiddo inicial, e sistema com prontidao
completa.

Validac&o responde & pergunta de Did you build the right thing?®? (CMMISM, 2000,
p. 267).

28 Nossa traducdo de enablers

29 Decidimos manter na lingua original para néo perder sentido
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Maturidade do Avaliar a Maturidade
Sistema do Sistema
| Sim

Definir o sistema

(Requisitos do utilizador, pressupostos, obsticulos, facilitadores)

Definir o contexto Operacional

Definir as MoE

(Medir a eficacia técnica dos requisitos do utilizador)

Criar a matriz de projeto
(Baseada nas fases do ciclo de vida de desenvolvimento do projeto)

Identificar as evidencias necessarias para verificar cada u
das fases do ciclo de vida

Efetuar uma avaliagdo detalhada

acao

Identificar areas de risco

g
=
=
<

Desenvolver e implementar um plano de agio

Efetuar o relatério de Prontidao do Sistema

Figura 13 — Processo concetual para medir a prontiddo de uma Sistema
Fonte: Adaptado de (Tetlay, 2010, p. 16).

(3) Prontidao de Capacidades

Consideramos que muitos dos sistemas existentes, quer sejam novos ou usados,
provocam comportamentos inesperados e até inaceitdveis, mesmo que tenham sido
considerados prontos. Para Tetlay (2011, p. 70), verifica-se claramente a inexisténcia de
proficiéncia suficiente para entender o comportamento dos sistemas e a espectavel
capacidade, sugerindo ainda que “sé porque um sistema ou produto ¢ agora considerado
pronto para uso num determinado contexto, ndo significa necessariamente que a capacidade
do sistema tenha sido atingida” pelo que se torna necessario estender o conceito de prontidao
de sistema considerando-se também a prontiddo da capacidade. Para tal foram considerados
0s requisitos de capacidades antes dos requisitos de utilizador, como ilustrado na Figura
n°11. E levando ao desenvolvimento de um novo modelo de prontiddo da capacidade, como
representado na Figura n®13, e que determina, se sim/ndo, o sistema num sentido mais amplo,

incluindo Sistemas de Sistemas (SoS) e sistemas em rede, por exemplo Networked Enabled
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Capability (NEC), tem a aptiddo para cumprir plenamente a capacidade operacional do
sistema para um determinado contexto, de acordo com o0 ambiente operacional pretendido e
de acordo com os requisitos de capacidade, fins e 0s objetivos. Uma vez validada a prontidédo
de um sistema, em seguida, pode-se equacionar a prontidao da capacidade, que tal como o
anterior também serd alvo de uma validagdo dependente do contexto. O processo comeca
nos requisitos de capacidade e termina na validagdo da capacidade (Figura n°® 14). Os
requisitos de capacidade determinam explicitamente o contexto de utilizacdo e permitem
demonstrar que o sistema ou produto tem a capacidade se estiverem vertidos na concecdo do
sistema ou produto e se este se adequa a finalidade.

Também nesta avaliacdo os fatores extrinsecos sdo preponderantes e é afetada quer
pelos obstaculos quer pelos facilitadores, sendo que a criacdo de medidas de eficacia pode
facilitar a medicdo e avaliacdo dos sistemas quanto a eficacia operacional da capacidade.
Portanto, a capacidade traduz para o sistema uma habilidade (comportamento real / fisico) e
aptiddo (assumida / previsivel comportamento potencial) para atingir uma necessidade. Tal
como os anteriores também a prontiddo da capacidade pode ser avaliada e medida de trés
formas: a assumida (com base em suposicdes, conjunturas e evidéncia); a prevista (com base
na evidéncia histdrica, desenvolvimento de um protétipo / simulagéo); e a atual (com base
na atual, vida real / e em tempo real).

Ao olhar para a prontiddo da capacidade é necessario entender a mesma num sistema
alargado além de um produto. Esta é uma reflexdo fundamental para distinguir a prontiddo
de uma capacidade e a prontiddo de um sistema. “A prontiddo de um sistema esta focada
apenas no sistema ou produto produzido, ao passo que prontidao da capacidade preocupa-se
com o sistema total” (Tetlay, 2010, p. 10.).
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Nao Avaliar a Prontidao do
Sistema

Prontidao do Sistema

Definir o sistema

(Requisitos de capacidade, pressupostos, obsticulos, facilitadores)

Definir o contexto Operacional

(baseado em cenarios)

Definir a interoperabilidade
(Medir a eficacia técnica dos Requisitos do Sistema)

Definir as prioridades
(Em fungdo do contexto e requisitos de capacidades)

Definir as MoE

{Medir a eficacia dos requisitos de capacidade)

Criar a matriz de requisitos de capacidade para o projeto

Identificar as evidencias ne 1as para validar os
requisitos de capacidade

Efetuar uma avaliagio detalhada

Identificar areas de risco
(contrapondo com os vetores de desenvolvimento e exto operacional e utilizando
as lacunas identificadas e os cendrios previstos)
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Desenvolver ¢ implementar um plano de acdo

Efetuar o relatorio de

Figura 14 — Processo concetual para medir a maturidade de uma Sistema
Fonte: Adaptado de (Tetlay, 2010, p. 17).

Sdo equacionadas trés fases ou estados de prontiddo de capacidade (Tetlay, 2010, p.
11): capacidade sem prontidédo; prontiddo de capacidade inicial; e prontiddo de capacidade
completa

c. A capacidade como sistema

Tradicionalmente, a capacidade militar foi inicialmente quantificada em termos

materiais (Spiegeleire, 2011), como funcdo de um sistema de armas especifico ou como uma
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plataforma militar. No entanto evoluiu-se para modelos de sistemas de capacidade tal como
0s apresentados na Tabela n° 3, onde € visivel que estes modelos de sistemas de capacidade
permitem focar em aspetos além dos materiais, que estavam tradicionalmente focados em

sistemas técnicos (Fitzsimmons, 2007, pp. 103-104).

Tabela 3 — Modelos de sistemas de capacidade
Fonte: (Autor 2015)

Portugal Canada EUA Noruega Holanda UK Australia
Doutrina Personnel Doctrine Protection  Doctrine Training Organization
Organizagédo Research and Organization Means of Command Equipment Personnel
Development Action
Treino Infrastructure ~ Training ISTAR, Training & Personnel Collective
Education training
Material Concepts and Materiel Cc2 Organisation  Infrastructure  Major
Doctrine systems
Lideranca Information Leadership Mobility, Materiel Doctrine &  Supplies
and Education  Support concepts
Pessoal e Equipment Personnel, Personnel Organization  Facilities
Formacéo
Interoperabilidade Facilities Finance Information Support
Infraestruturas Logistics Command &
management

Ao nos focarmos numa qualquer capacidade militar e examinar os vetores de
desenvolvimento de capacidades associados, verificamos que cada um evolui de forma
assincrona quando relacionado com o0s outros, mesmo quando, hipoteticamente, a
capacidade é mantida constante (Figura n® 15); aqui o cilindro representa uma capacidade
militar mantida a um nivel constante ao longo do tempo e no seu seio 0s varios vetores de
desenvolvimento medidos em trés momentos diferentes. Para qualquer nivel de prontidao
sera possivel sintetizar os vetores de desenvolvimento e verificar que em qualquer ponto
particular do tempo o contetido especifico de cada vetor pode ser diferente. E entendido que
pode haver diferentes equipamentos/plataformas para formar a mesma capacidade. Esta €
uma simplificacdo que procura ilustrar que ndo existe uma combinagdo Unica em torno dos
vetores. Verifica-se que a capacidade emerge das interagcbes em torno dos vetores que a
compdem ao invés do seu somatorio. Pode-se pois considerar que existe uma maior
complexidade para o desenvolvimento de capacidades militares, ja que é quase impossivel
planear, prever e compreender a evolucdo de todos os vetores no tempo longo.

Face ao anterior é passivel verificar que ndo faz sentido falar do ciclo de vida de uma
capacidade militar. Em alguns dos vetores o conceito de ciclo de vida ndo ¢ aplicavel

(pessoal, doutrina. Information entre outros). Para aqueles em que isso se verifica, ndo é o
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proprio vetor mas 0s componentes que o constituem que podem ter ciclos de vida, podendo
haver diversos e em diferentes fases®. Os equipamentos, “vistos de forma individualizada,
tém um ciclo de vida (contendo a eliminagdo), mas a capacidade em si é perene” (Yue &
Henshaw, 2009, pp. 5-6). Além disso, a relagdo entre os vetores de capacidade e as
capacidades militares ¢ de “muitos para muitos” (Yue & Henshaw, 2009, pp. 5-6), ou seja,
0s componentes de um determinado vetor contribuem para mais do que uma capacidade pelo
que podera equacionar-se a edificacdo de capacidades atraves da criacdo de um portefdlio,
considerando haver claramente uma interligacao na evolucao das capacidades militares e dos
vetores a estas associados.

F 3

S S

=
[
@
-

Capacidade

tl

¥

Evoluc¢io temporal

Figura 15 — Esquema assincrono da evolugéo dos vetores de desenvolvimento associados a capacidade militar
Fonte: Adaptado de (Yue & Henshaw, 2009, pp. 5-6)

d. A utilizacdo do benchmarking

Propomos no ambito desta investigacéo, verificar outras metodologias que permitam
estabelecer bases para comparacdo, a partir da qual sdo, desenvolvidas medidas que
permitam a melhoria de processos, operacionalidade das capacidades ou a sempre relevante
poupanca de recursos (tempo, custos). Assim e de acordo com o preconizado por Spiegeleire
(2012, p. 12) consideramos a técnicas de benchmarking, como sendo “um esforgo analitico
baseado em evidéncias para comparar sistematicamente 0s produtos, servigos ou processos
de uma organizagao contra os de outras organizagdes, a fim de melhorar o desempenho”

As ideias fundamentais por trds do benchmarking, podem, em nossa opinido, ser

resumidas nos seguintes trés componentes principais:

30 por exemplo, uma qualquer capacidade pode incluir contribuicdes de varios componentes dos vetores de

capacidade, sendo que alguns estdo prestes a sair do servico e outros que s6 agora foram qualificados para utilizacéo.
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» comparar certos produtos, servicos ou processos da propria organiza¢do com as de
outros organismos (componente comparativa);

* com base em dados comparaveis sistemicamente (o componente dados);

* com o objetivo de melhorar o seu desempenho (componente de melhoria).

Procurando agilizar as vérias atividades ndo operacionais nas organizagdes, Gebicke
& Magid (2010, pp. 6-7) desenvolveram um estudo onde demonstram a forma como uma
série de paises esta organizado em termos de defesa e como distribui 0s seus recursos.
Podemos apresentar o exemplo de um Ministério da Defesa do “Norte da Europa” onde os
autores evidenciam que foi possivel inverter o racio tooth-to-tail3! de 40:60 para 60:40 em
trés anos. Tal objetivo deveu-se a centralizacdo das fungdes de apoio, anteriormente
duplicadas, incluindo recursos humanos, tecnologia da informacdo, financas, media,
comunicacdes, servicos de saude e gestdo de instalagdes. Ao mapear as atividades, funcdes
e recursos, comparando-as com outras organizagdes do sector publico e privado, o Ministério
da Defesa percebeu que a centraliza¢do renderia uma economia aproximada de 30 por cento
por funcdo. (Gebicke & Magid, 2010, p. 9).

O grafico n° 1 ilustra a percentagem de gasto militar dedicada ao Conjunto em

comparagdo com 0s Ramos.

= Conjunto = Exército wMarinha = Forca Aérea

GRECIA JE] 47 20 29
PORTUGAL 3 41 29 26
ITALIA 5 36 19 41
SUECIA 18 32 23 27
FRANCA 30 29 20 21
SUICA 32 48 0 20
ESPANHA 38 34 14 14
HOLANDA 58 22 10 10
POLONIA 67 22 & 8
Polonia Holanda Espanha Suica Franca Suécia Italia Portugal Grécia
= Conjunto 67 58 38 32 30 18 5 3 3
= Exército 22 22 34 48 29 32 36 41 47
= Marinha 3 10 14 0 20 23 19 29 20
m Forca Aérea 8 10 14 20 21 27 41 26 29

Gréfico 1 — Tooth-to-tail ratio
Fonte: Adaptado pelo autor de (Gebicke & Magid, 2010, p. 6)

81 O tooth-to —tail ratio (T3R) refere-se ao niimero de forgas na organizagdo militar empregues em
fungBes combate (tooth) versus o nimero a desempenhar fun¢Ges ndo diretamente ligadas ao combate (tail)
(McGrath, 2007, p. 1).

w
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Outra analise, plasmada no gréafico n° 2, onde sdo agora evidenciados os niveis
relativos aos gastos militares de cada pais é dividido em combate, apoio ao combate, e outros.
Estes benchmarks sugerem opcOes alternativas de investimento para cada pais ou
oportunidades para aumentar 0s seus racio tooth-to-tail e gerar mais capacidade a partir de
niveis de gastos correntes (Spiegeleire, 2012, pp. 30-32).

mCombate m Apoio de Combate mOQutros

HOLANDA 39 21 41
GRECIA
SUECIA 33 14 54
ESPANHA 21 21 58
ITALTA
FRANCA 16 8 76
POLONIA
SUICA 7 B 91
Sui¢a Polénia Franga Italia Espanha Portugal Suécia Grécia Holanda
= Combate 7 16 16 19 21 23 33 37 39
u Apoio de Combate 2 9 8 8 21 10 14 6 21
u Qutros 91 76 76 73 58 66 54 57 41

Grafico 2 — Distribui¢do dos gastos conjuntos
Fonte: Adaptado pelo autor de (Gebicke & Magid, 2010, p. 7)

Ainda no @mbito do mesmo estudo podemos constatar que existe uma correlagcéo
aproximada entre o custo de aquisicdo por unidade de producdo e qualidade média do
equipamento, o0 que, naturalmente, levanta a possibilidade de gastar grandes somas na busca
de armas extraordinariamente poderosas. Em geral, os paises que apoiam as industrias de
Defesa nacionais tém custos de aquisi¢cdo mais elevados do que aqueles que dependem de
importacfes. Enquanto isso, 0s paises que adquirem equipamentos mais antigos,
acrescentamos em segunda mao, tendem a ter equipamentos e sistemas capazes por menos
dinheiro. Apesar de que uma industria de defesa é estrategicamente fundamental para as
nacBes, pois entre outros beneficios, permite controlar a oferta, impedindo-o de ser
dependente de fornecedores estrangeiros e garantindo protecdo soberana em areas criticas
(Gebicke & Magid, 2010, pp. 10-12). O processo de alienacdo associado ao fim do ciclo de
vida e deixa de ter valor quando deixar de gerar impacto econémico, como visto no capitulo

anterior.

38



O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacdo
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Figura 16 — Gastos vs Vendas
Fonte: adaptado pelo autor de (Gebicke & Magid, 2010, p. 11)
e.  Analise

A Figura n® 16 é demonstrativa da realidade de Portugal, que comparativamente com
paises congéneres é possivel verificar que apesar de ndo gastar muito (comparativamente
refira-se) a verdade é que o retorno do seu investimento em posteriores vendas tambeém é
baixo, podendo ser revelador que a gestdo dos nossos sistemas e equipamento de defesa se
centra essencialmente na aquisicéao.

Em termos nacionais verificou-se também a preocupacdo de acompanhar o
desenvolvimento dos projetos de desenvolvimento de capacidades contudo, verifica-se que
ainda ndo estdo sistematizados 0s processos que permitem acompanhar o estado de
maturidade e prontiddao de um sistema e consequentemente a prontiddo da capacidade que
Ihe esta associada. A organizacdo das capacidades por vetores de desenvolvimento ja é uma
realidade. Contudo, os dados relacionados a cada vetor de desenvolvimento ainda séo
devidamente consolidados.

A gestdo de projetos tende a estar associada ao nivel do utilizador, isto é cada Ramo e
EMGFA é responsavel por gerir 0os projetos a desenvolver no ambito do desenvolvimento
de capacidades que Ihe estdo associados. Verificou-se a existéncia de normas para a gestdo
de projetos bem como a criacdo de areas de saber neste ambito através de a¢cdes de formacao
no ambito do project management officer.

Em resposta a QD 3, a preocupagdo nas FA com a sistematizacao é efetiva, havendo a
preocupacao de se gerir eficazmente os projetos, ministrando inclusivamente instrucao, onde
prova que a procura de organizacdo de portefdlios de capacidade para a aquisicéo eficiente

de sistemas, podera ser uma solugdo adequada a limitagfes orcamentérias rigidas.
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Uma vez que uma capacidade dispGe de maltiplos sistemas servindo para diferentes
funcgdes, constatamos que a verificagdo da operacionalidade e prontidéo é feita de uma forma
macro ndo havendo a preocupacdo, pelo menos por agora, em decompor por vetores de
capacidade. Da nossa analise estamos em condicfes de confirmar a relevancia da utilizacao

de sistemas no desenvolvimento confirmando a H3.

40



O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacdo

4, Do Planeamento

“only as effective today as current capabilities allow. And, in future, it

will only be as effective as investments in new capabilities made today will
allow”

(Ankersen, 2005)

Neste Gltimo capitulo iremos abordar a relevancia do PBC nacional para a edificacao
de capacidades. Importa contudo, efetuar uma reflexdo acerca do que tem sido a incluséo
deste processo de planeamento.

As mudancas no seio das FA, sdo mais propensas a ser draméticas do que a aquilo que
é percecionado e entendido pela maioria das partes interessadas. De um lado, os politicos,
sentem-se cada vez mais confortaveis pela forma como aplicam o instrumento de poder
militar, na sua politica, com objetivos além da defesa da Péatria. Por outro lado nas Gltimas
décadas, os orcamentos adstritos a defesa tém estado sob enorme escrutinio e controlo. O
paradoxo de ter que fazer mais com cada vez menos recursos tem, nos ultimos anos, levado
a uma situacdo quase insustentavel para muitas organizacoes de defesa (Wijk, 2009).

Para Spiegeleire, et al., a maioria dos paises ndo chegou a completar totalmente um
ciclo de gestdo estratégica de defesa. Tendo constatado a inexisténcia de um loop perfeito, e
onde os adequados mecanismos de feedback estejam disponiveis, para relacionar e ajustar a
ambicao politica com as decisdes de obtencdo de recursos, de forma transparente com base
na (desempenho da) capacidade (Spiegeleire, et al., 2009, pp. 4-5).

A principal ideia subjacente ao PBC assenta nas formulagdes de Davis que o define
como sendo “o planeamento, sob incerteza, que permite prover as capacidades adequadas a
uma ampla gama de desafios e de circunstancias dos tempos modernos, no seio de uma
estrutura econdmica que necessita de escolha” (Davis, 2002, p. 1). Da nossa analise
percebemos que neste processo tem-se que comegar com 0 que precisa ser feito e voltar a
atréas no sentido de encontrar uma forga disponivel para o fazer, nem que para tal, tenha que
ser criada. Contudo, alertamos para a especial atencdo que deve ser dada a incluséo de ciclos
de regressdo baseados em feedback, para ndo perder as exigéncias adaptativas
(especialmente em periodos de incerteza).

Outro dos aspetos a considerar é que o tamanho parece importar, mesmo que nao seja
determinante. Muitas das ferramentas analiticas que surgem para apoiar o planeamento e
deciséo, ao longo de todo o ciclo, podem exigir uma certa massa critica de recursos (também

humana, de dados, entre outros) que os paises menores tém mais dificuldade em reunir. Ha
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que considerar ainda que a mudanca tende a estar nos niveis operacional / tatico, e ndo no
nivel estratégico, e sdo mais centrados numa abordagem bottom-up (de gestdo de
desempenho) do que top-down (politica). (Spiegeleire, et al., 2009, p. 7)

Da nossa analise também foi possivel constatar que os processos de planeamento
incorporam, tendencialmente, os sistemas e tradigdes constitucionais, politicas e
burocraticas de cada pais. As diferentes tradi¢des, estruturas e fluxos de trabalho influenciam
0 processo de planeamento (Hakenstad & Larsen, 2012, p. 75). O contexto nacional é
importante, quer na sua vertente institucional, no relacionamento entre os poderes executivos
e legislativos, no grau de centralizacdo, tanto do sistema politico, como organizacdo de
defesa e 0 seu contexto externo (por exemplo, a adesdo a OTAN) e localizacdo
geoestratégica, entre outros (Spiegeleire, et al., 2009, p. 8).

a. A capacidade Militar

A capacidade militar adquire diferentes significados dependendo do contexto em que
é empregue (Biddle, 2006, pp. 5-6) (Kerr, et al., 2006, p. 1), portanto, apenas € significativo
quando é definido dentro de um contexto (Yue & Henshaw, 2009, p. 2).

A capacidade militar podera ser entendida como um instrumento de politica externa,
sendo para Anteroinen (2013, p. 15) também é um elemento do conceito de poder nas
relacfes internacionais, 0 que em si é um ramo da ciéncia politica que lida com as relacdes
entre os paises. A componente militar das relacfes internacionais refere-se ao hard power
das capacidades (Biddle, 2006, p. 5). O termo poder militar, “é 0 poder que através da
ameaga ou do uso da forga, consegue paralisar a capacidade alheia de recorrer a forca”
(Moreira, 2010, p. 250), tal como Napoledo defendia “God is on the side of the big
battalions” (Biddle, 2006, p. 13). Sendo que o poder militar tem expressao nas FA, que
existem para defender o Estado contra ameacas externas, sejam reais ou potenciais, atuado
como um elemento de coergé@o para proteger os interesses nacionais no exterior (Edmunds,
2006, p. 1059). Ainda o poder militar € uma fungéo direta dos recursos materiais e uma
concecdo que tem em consideracdo ndo sé a quantidade de recursos materiais, mas também
a forma como os mesmos sao utilizados (Beckley, 2010, pp. 43-44).

O termo capacidade também € usado indistintamente, referindo-se a objetivos, tarefas
que precisam ser realizadas em apoio a esses objetivos e 0s meios associados a realizacdo
dessas tarefas (Fitzsimmons, 2007, p. 102). Apesar da definicdo depender do contexto em
que é empregue o termo capacidade, o complemento operacional podera ser descrito de

acordo com a sua natureza; onde, quando, como e durante quanto tempo é necessario
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(Capability Development Group, 2012, p. 2), (New Zealand Defence Force, 2008, p. 48).
Sendo que para Anteroinen (2013, p. 15) tal desiderato s6 sera relevante com o envolvimento
das forcas militares em operacdes.

Importaré referir que para Serafino (2015), numa abordagem operacional, nos diga que
é importante refletir sobre a capacidade militar de forma simples e numa linguagem
simplificada, para que esta possa ser facilmente considerada e entendida quando se procura
traduzir as orientacdes politico-estratégicas em capacidades. Decorrente do anterior, pode-
se considerar a capacidade militar como a forma de projetar poder militar em consonancia
com a solicitacdo politica, de forma a produzir os efeitos implicitos a opcdo de resposta
militar. Podem-se considerar os seguintes pilares no seio da capacidade militar: Estrutura
(unidades/Comandos/Forcas); Grau de Modernizacdo; Estado de Prontiddo e; Manter em
operagao®2.

Na procura de decompor a capacidade militar, uma série de modelos de capacidades
militares foram desenvolvidos, para ajudar a gerir e entender as capacidades militares.
(Taylor & Tatham, 2008, p. 35). Desde o fim da Guerra-Fria, como defende Fasana (2011),
(Anteroinen, 2013, p. 16) que o desenvolvimento de conceitos de transformacdo tende a
assentar em modelos de capacidade funcionais. Para Cochrane um dos conceitos chave ao
abordar a capacidade na perspetiva funcional é que as capacidades necessarias sdo
consideradas em primeiro lugar como efeitos ou funcbes das FA, em vez de solugdes
especificas (2011, p. 24). Outra caracteristica fundamental nesta abordagem, é que a mesma
procura fornecer recursos adequados a uma ampla gama de desafios, dentro de uma estrutura
econdmica que necessita de escolha e priorizacdo. Por isso, contrasta com o
desenvolvimento de forgas com base num cenério e ameaca especifica (Davis, 2002, p. xi).

No Reino Unido, a conceptualizagdo ao mais alto nivel fornece uma estrutura baseada
em efeitos para as futuras operacGes militares representada por sete componentes capacidade
interdependentes (UK MoD , 2004, p. 1.1). Nos Estados Unidos da Ameérica, areas de
capacidade comuns sdo definidas como capacidades funcionalmente agrupadas para apoiar
0 desenvolvimento de forgas e o planeamento operacional. As capacidades séo estruturadas
para conseguir os efeitos desejados e para executar um conjunto de tarefas (Joint Chiefs of
Staff, 2010, p. 5).

32 Resident power
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b.  Modelos de capacidade

Como consequéncia de muitos modelos de capacidade diferentes, todos os grupos
interessados, tais como fabricantes, decisores politicos, militares e industria de defesa,
discutem e utilizam modelos e conceitos de capacidades. No entanto, como sera de antever,
cada uma dessas partes interessadas concentra as suas atencdes em diferentes perspetivas da
capacidade relacionadas com niveis de detalhe e com as fases especificas do ciclo de vida
de uma capacidade. Portanto, cada parte interessada entendera a capacidade de maneira
diferente de outras partes interessadas.

O modelo de capacidades em Portugal tem por base o da OTAN e organiza-se em areas
de capacidade sendo depois descodificadas de diferentes formas nos Ramos e EMGFA,
podendo-se verificar que a descodificacdo feita pelos Ramos é diferente pelo que
consideramos que tal ndo devera suceder pois o foco no planeamento de capacidade deve ser

na Area de capacidade para a qual o sistema ou equipamento concorre.

Tabela 4 — Capacidades dos Ramos no SF e inscritas na LPM de 2015
Fonte: (CSDN, 2014c)

EMGFA Marinha Exército Forca Aérea
Comando e controlo C2 c2 Cc2
Ciberdefesa Capacidade Submarina Forgas Ligeiras VDI e QRA(I) no Espago
Aéreo
Informacoes Militares  Projecdo de Forcas Forcas Médias Luta Aérea Ofensiva e
(Intel) Defensiva
SegMil e Contra-  Operagdes de Superficie Forgas Pesadas Luta Aérea Ofensiva e
Informacéo Defensiva
Certificacdo e Andlise Oper  Fiscalizagdo e Vigilancia Defesa Imediata dos Luta Ar-Solo / Superficie
Arquipélagos
Apoio Sanitario Oceanografia e Hidrografia ~ Operagdes Especiais Ops. Aéreas VRP
Terrestre e Maritimo
Guerra de Minas Info., Vig., Aquis. Obj. e Transp. Aéreo Estrat.,
Recon Ter Tético e Esp.
Apoio a Autoridade  Transporte Terrestre PPOS da Forca

Maritima Nacional
Apoio ao Desenvolvimento Prot. Sobrevivéncia F. Busca e Salvamento

e Bem Estar Terrestre
Cooperacdo e Assisténcia Sustentacdo Logist. F. Inst.de  Pilotagem e
Militar Terrestre Naveg. Aérea*
Reservas de Guerra Apoio Militar de Apoio ao Desenv. e Bem-
Emergéncia estar
Apoio ao Desenv. Cooperacdo e Assisténcia
e Bem-estar Militar
Cooperagdo e
Assisténcia Militar
Reservas de
Guerra

Areas de Capacidade Conjuntas:
Comando e Controlo; Emprego da Forga; Protecdo e Sobrevivéncia; Mobilidade e Projecdo; Conhecimento Situacional;
Sustentacdo; Autoridade, Responsabilidade, Apoio e Cooperagdo.
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Fonte: (Assembleia de Républica, 2006)

Tabela 5 — Capacidades dos Ramos no SF e inscritas na LPM de 2006

EMGFA Marinha Exército Forca Aérea
Comando e controlo Cc2 C3 Cs3l
Capacidade Submarina ISR Defesa Aérea e Operacoes

Projecdo de Forcas
Operacdes de Superficie

Fiscalizacdo e Vigilancia

Oceanografia e Hidrografia
Assinalamento Maritimo

Reacdo Répida
Intervencgéo

Mecanizada

Sustentacdo Logistica
Apoio Geral

Aéreas Antisuperficie em
ambiente  Maritimo e
Terrestre

Stocks de Armamento

Busca e  Salvamento
(SAR/CSAR)
Operagdes Aéreas

ASW/ASUW, EW, C2 e
ISTAR
Transporte de Teatro,

Vigilancia e Fiscalizacéo,

Apoio a Autoridade  Sobrevivéncia e protecdo  Fotografia ~ Aérea e

Maritima Nacional Geofisica

Apoio a Poluigéo Ensino formagéo e treino  Projeccdo e Protecgdo de
Forgas

Guerra de Minas
Reservas de Guerra
Componente fixa

Sustentacdo

Como afirma Anteroinen, o nimero e variantes dos modelos de capacidade podem
criar confusao dentre os grupos interessados. Tal podera originar, no limite, mal entendidos
e impedir a evolucdo ideal e de emprego das capacidades militares (2013, p. 19).

Pelo que verificamos da existéncia de estudos que fornecem uma perspetiva
abrangente e sistematica de modelos de capacidades militares. Um exemplo disto € 0 modelo
para a capacidade militar, constituida por niveis ou camadas iniciando-se ao nivel das
plataformas ou infraestruturas, uma camada de areas de capacidade, uma camada de efeitos
e uma camada de fatores influenciadores nomeadamente os instrumentos de poder (militar,
diplomatico e econémico), que nos é proposto por Kerr, et al., (2006, pp. 2-3). O documento
fornece um modelo de edificacdo de capacidades em multicamadas, huma aproximacao
bottom-up, mais especificamente na forma como as plataformas (podemos considerar
sistemas de armas mas com capacidade de gerar efeitos estratégicos), geram na segunda
camada areas de capacidade e na terceira camada os efeitos (prevenir, estabilizar, conter,
dissuadir, persuadir, neutralizar, derrotar e destruir), ao invés de uma aproximagéo top-down,

como de uma forma geral decorre o préprio processo de PBC. Ver figura 17.
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Figura 17 — Quadro estratégico de capacidade - modelo de desenvolvimento de capacidades
Fonte: Autor, adaptado de (Batalha, 2014, p. 18)

c.  Acedificacdo de capacidades

A Diretiva Ministerial Orientadora do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar
(CPDM), aprovada pelo Despacho n.° 4/2011, de 31 de janeiro, do Ministro da Defesa
Nacional (MDN), assume o CPDM como um instrumento de planeamento de médio e longo
prazo nas FA, caraterizado por se basear em capacidades militares. O CPDM assenta em
cinco fases de planeamento, procurando articular-se com o ciclo de planeamento OTAN,
para permitir a definicdo e edificacdo do SF Nacional (Ministério da Defesa Nacional, 2011).
Sé&o definidas as seguintes fases, ver Figura 18:

—  Orientacdo politica : finalidades e objetivos a alcancar no ambito do planeamento
de defesa, as capacidades necessarias e as prioridades associadas

—  Definicdo dos requisitos de Capacidades e identificagdo de lacunas:
identificacdo das capacidades militares e dos requisitos necessarios, comparagdo com as

existentes, resultando a identificacdo das lacunas e ordenacdo das prioridades
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Definicdo de Objetivos de Capacidades: Selecionar as capacidades que devem

merecer prioridade em termos de atribuicdo de recursos, saindo deste processo o primeiro

projeto de Objetivo de Forgas, seguindo-se a elaboragéo dos planos de implementacdo e da

LPM e LPIM (PIDDAC)

Implementagdo: tem por objetivo implementar os Planos e executar as Leis de

Programacdo. No sentido da concretizacdo do referido o Exército apoia-se nas boas praticas

da Gestdo de Projetos e na ferramenta a implementar — MS EPM.

Revisdo dos resultados: Elaboracdo de Relatdrio de Capacidades do SF.

I - Elaborac¢io da Orientacdo Politica

CEDN, OTAN, UE

DMPDM

Analise Politico-Militar

IT — Defini¢ao de requisitos e

CEM, MIFA, SF, DIF

identificacio de lacunas

| ] |

Avaliagdo da Situacdo Militar

Propostas dos Ramos

Definigdo de requisitos de capacidades e
identificagdo de lacunas

I11 - Definicdo dos objetivos de capacidades

Propostas de forcas EMGFA e Ramos

Adequabilidade Militar e
exequibilidade financeira, pessoal e

material

Projeto de Propostas de forgas

Reunido Bilateral OTAN

Aceitabilidade Politica |—

| 1° Projeto de objetivos de Forga Nacionais
|
i

| Objetivos de Forga Nacionais

T
¥

Reunido Multilateral OTAN

| Planos LPM e LPIM
L

¥
Implementagdo planos LPM
e LPIM

IV — Implementagio

V — Revisio dos resultados

I Auditoria ao SF |
T

|
' 1

Reunido com OTAN

I Relatorio de capacidades ao SF |

Figura 18 — Modelo do Ciclo de Planeamento Defesa Militar
Fonte: (Ministério da Defesa Nacional, 2011)

A DMPDM enquadra-se nas orienta¢des politicas definidas de acordo com: os cenérios

de atuacdo, elencados no CEDN 2013 (projecdo de forgas; vigilancia e controlo dos espagos
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de soberania e; resposta a crises complexas.); o nivel de ambig¢do, conforme “Defesa 2020
(uma Forca de Reacdo Imediata (FRI); conjunto de Forcas Permanentes em Acdo de
Soberania (FPAS) e; um Conjunto Modular de Forcas) (Conselho de Ministros, 2013); e por
ultimo a definicdo de prioridades para o desenvolvimento de capacidades que contribuam
para a participagdo em teatros internacionais (seguranca cooperativa, coletiva ou num quadro
auténomo), para a vigilancia e afirmag&o nacional as areas maritimas sob jurisdi¢éo e para
aumentar a capacidade de resisténcia a ciberataques.

No sentido de maximizacédo de sinergias, 0 modelo definido, que assenta no conceito
de PBC, projeta evidentes implicacfes para o planeamento de forcas em Portugal. Este
contribui para uma maior eficiéncia e eficacia organizacional, proporciona uma visdo
conjunta de longo prazo das capacidades a edificar nas FA Portuguesas (Ministério da
Defesa Nacional, 2011) e, maior facilidade na identificacdo de lacunas, no estabelecimento
de prioridades e na atribuicdo de recursos. Este modelo, denominado CPDM alicerca-se no
principio que cada capacidade militar contribui para alcangar um objetivo ao nivel
estratégico, operacional ou tético, no quadro do cumprimento das missdes atribuidas as FA
e sO estara criado se forem garantidos os recursos humanos, materiais e financeiros que lhe
estdo associados (Ministério da Defesa Nacional, 2011).

A DMPDM estabeleceu que 2011 seria o ano de referéncia para o inicio de um novo
ciclo de planeamento, o que na préatica acabou por ndo se verificar. N&o tendo o ciclo sido
concluido, contudo neste momento ja se iniciou um CPDM tendo ja sido difundidas as
orientacgdes politicas (fase 01 do ciclo)

d. Andélise

Importa agora efetuar um paralelismo entre o SF e 0 CPDM pois em tese os dois
concorrem para ao desenvolvimento de capacidades de um lado temos, a Lei Organica de
Bases da Organizacdo das FFAA (LOBOFA) que define o SF como um dos documentos
estruturantes da atuacdo das FFAA e define os tipos e quantitativos de forcas e meios que
devem existir para o cumprimento das missoes, devendo definir-se os prazos para atingir 0s
niveis de for¢a ou meios nele consignados. (Governo Constitucional, 2009). A metodologia do
PBC, vertida no CEDN, que estabelece que tanto o SF como o PBC devem atender ao nivel
de ambicdo a definir politicamente.

Ainda a reforma “defesa 2020” associa PBC ao SF, estipulando que a diretiva
ministerial referente ao CPDM, deve ter em consideracdo, entre outros documentos, o SF
(Presidéncia do Conselho de Ministros, 2013).
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Da analise 8 LOBOFA e “Defesa 2020 ¢é possivel verificar que o SF, decorrente esta
interligado com o PBC que assenta no CPDM. No entanto uma vez implementado o CPDM
como processo conducente ao desenvolvimento de capacidades, parece haver sobreposi¢édo
de conceitos e de processos. Sendo que SF esta amarrado a um planeamento estratégico em
cascata, cuja periodicidade de revisdo, da documentacdo estratégica a montante, ndo esta
definida pelo que a intervencéo politica para alterar o mesmo é morosa e implica a revisdo
de todo o edificio legal.

Além do anterior, 0 verdadeiro processo que permite a edificacdo de capacidades,
através da inscricdo em sede de LPM, é o CPDM. Onde a orientacdo politica, na qual séo
definidas prioridades, é o primeiro passo. O nosso processo do CPDM, tem como principal
referéncia o nivel de ambicdo e os requisitos qualitativos de capacidades associados, pois
com estes sera possivel estabelecer o numero, escaldo e natureza das operacdes a realizar,
ndo referindo forcas especificas, garantindo assim orientacdo, a médio e longo prazo, mais
flexivel no que diz respeito a edificacdo de capacidades. Julgamos que uma clarificagdo e
diferenciar as finalidades sera desejada.

Uma vez que o CPDM anterior ndo foi concluido, ndo nos é possivel verificar
totalmente a eficacia do modelo adotado para efetuar o PBC. Este no final do processo, fase
IV — implementacdo, culmina com a inscricdo na LPM dos projetos adequados para o
desenvolvimento de forcas a médio/longo prazo (horizonte de 4 a 12 anos no primeiro
quadriénio 0s compromissos a assumir na area da defesa; no segundo quadriénio a prospetiva
da despesa com caracter indicativo; e no terceiro quadriénio os sistemas e equipamentos que
justifiguem uma programacdo mais alargada, com pressupostos e condigdes a definir). Neste
ambito podemos inferir que a LPM néo se adequa para gerar capacidades a curto prazo em
situacdes de requisitos operacionais urgentes (fora dos cenarios equacionados, ou estando
dentro ndo existe capacidade de obter resposta imediata), a rigidez da sua execugdo contrasta
com a flexibilidade adaptabilidade e largo espetro considerado na sua elaboracéo.

Em resposta a QD4, com base na nossa experiéncia e literatura recolhida é nossa
convicgao que este possa funcionar, apesar de antevermos alguns problemas, o que nos leva

a ter um pendor em confirmar a H4.
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Conclusodes

Chegados ao fim do percurso metodoldgico proposto, iremos agora passar a apresentar
as conclusbes deste trabalho. Para tal efetuamos uma revisdo das linhas de esforco
consideradas durante a investigacdo, expondo quer os contributos originados quer a
recomendacdes julgadas pertinentes. Isto, de acordo com um raciocinio positivista em
relacdo ao objeto de estudo deste trabalho, as capacidades militares.

A estrutura da investigacdo foi organizada em quatro capitulos, em linha com as
dimensGes a que nos propusemos estudar. No primeiro capitulo caracterizamos o
pensamento estratégico/militar nacional, que assenta num planeamento sequencial, standard
e cujos produtos do mesmo, tem uma caducidade indefinida, isto num ambiente operacional
em constante mutacao. Verificamos a utilizacdo de técnicas como a cenarizacao estratégica
e aandlise de risco, que nos parecem adequadas e permitem entre outros, perspetivar cenarios
e priorizar esforcos de que sirvam e norteiem 0 nosso SF em processos de geracdo de forcas.
Também nos foi possivel perceber, que ndo é clara uma retroatividade no processo, pois a
geracdo de capacidades s0 seréa feita depois de definidas as orientacGes estratégicas, e destas,
sdo elencados os objetivos, missdes e identificadas as lacunas no SF. Também foi possivel,
verificar a existéncia de um consenso alargado em termos politicos. Tal tende a criar
estabilidade.na acdo estratégica e confianca entre as chefias militares e as elites politicas.
Este clima de confianca, permitiu que se assistisse em Portugal a uma tentativa de
modernizar os equipamentos e as infraestruturas, para niveis mais proximos dos aliados da
OTAN e UE, adequando-o0s as novas necessidades e exigéncias, nomeadamente, a presenca
em missOes militares internacionais, houve a vontade politica e a coragem de fazer arrancar
projetos de reequipamento, apesar de na sua maioria ndo terem sido casos de sucesso.

De seguida procuramos olhar para os CCV dos equipamentos e sistemas, sendo que
neste particular existe a necessidade de desenvolver conhecimento que permite considerar o
processo como proposto pela OTAN. As seis fases parecem-nos ja ser um standard na area
da defesa. Também verificamos evolucdes em estudos relativos a gestdo da obsolescéncia
gue juntamente com o incremento tecnoldgico, contribuem significativamente para o
aumento do tempo de vida e consequente operacionalidade do sistema ou equipamento
intervencionado. Estas areas sdo de vital importancia. Isto porque para além de garantir a
operacionalidade dos sistemas e equipamento, garante que 0s mesmos mantém valor, e
consequentemente, pode ser otimizado o retorno do investimento, garantindo o apetite de

congeéneres estrangeiras e alienar a favor da lei do mercado. Analisdmos ainda a LPM e que
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teve 0 seu processo de revisdo desenvolvido forado CPDM, tendo por esse motivo uma base
limitada, pelo que, acreditamos que a mesma foi sustentada na documentagéo estruturante.

Também foi possivel verificar progressos no capitulo terceiro, onde se tratou da
sistematizacao de processos e gestdo de projetos. E visivel a evolugdo, sendo sintomatico do
que estamos a dizer a utilizacdo de ferramentas informéticas de gestdo, no caso MS EPM,
para melhorar a comunicagao, fornecer informacéo Gtil e atempada, constituir base de dados
e historico, que sirva de base de referéncia para futuros projetos e ainda, como a ja faz a
Marinha poder efetuar a gestdo estratégica. Contudo em &reas como a avaliagdo da
maturidade e prontidao dos sistemas, e tendo em vista a monitorizagéo dos sistemas de armas
e equipamentos militares, de forma a definir tempos 6timos de intervengdo, manutencéo,
substituicdo de componentes e tecnologia, garantindo a continua capacidade operacional do
sistema. Possibilita ainda a obtencdo de informacdo credivel que possa ser utilizada como
benchmarking.

Por ultimo capitulo efetuamos a anélise ao PBC, que é decorrente do CPDM. Até a
data ainda néo foi concluido nenhum ciclo, pelo que ndo existem dados que comprovem a
fiabilidade do mesmo. No entanto, é possivel antever alguns problemas como sejam a
possivel confusdo no ambito e finalidade entre 0 SF e 0 PBC. O modelo de PBC, em
detrimento de um modelo centrado na ameaca, que incida sobre inimigos conhecidos e
cenarios especificos, tende a garantir uma maior e preponderante adaptabilidade e
flexibilidade de atuacdo. Isto, num espetro de operacdes alargado mesmo que a proficiéncia
das forcas ndo seja tdo elevada quando comparada com outras vocacionadas para execugado
de tarefas em cenarios de emprego limitados. Julgamos que ainda ndo se planear com base
em capacidades, prova disso é que a orientacdo politica para o0 CPDM sera sempre
condicionada pela estrutura legal entretanto definida pelo CEDN; CEM; MIFA e SF, e por
ventura pode-se perder a oportunidade, suscitada por alteragdes no ambiente estratégico
internacional, onde as FFAA podem estar em condicGes operacionais de responder aos novos
desafios, quer ao nivel nacional autonomo, quer no contexto das aliangas de que faz parte.
Constatamos que a taxonomia associada as capacidades militares ndo é coerente entre Ramos
e que muda com relativa frequéncia. A estabilidade nesta area reconhece-se como (til, pois
além de permitir coeréncia no desenvolvimento dos vetores das capacidades sera mais facil
entender e criar portefolios de capacidade quer no ambito da estratégia genética quer

operacional.
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Importa reforcar, que a capacidade militar ¢ um “conjunto de elementos que se
articulam de forma harmoniosa e complementar e que contribuem para a realizagdo de um
conjunto de tarefas operacionais ou efeito que é necessario atingir, englobando componentes
da doutrina, organizacdo, treino, material, lideranca, pessoal, infraestruturas,
interoperabilidade, entre outras”. Assim, e como argumentado anteriormente, os vetores
associados as capacidades desenvolvem-se a ritmos diferentes, a capacidade é perene, a
capacidade engloba em si outros sistemas e a sua prontiddo deve ser contextualizada,
considerando-se 0 ambiente onde se prevé o seu emprego, (pelo que poderemos ter
capacidade para operar num determinado ambiente com um determinado sistema mas néo o
podermos fazer num outro)

Parece-nos adequado recuperar agora a questdo central que orientou a presente
investigacdo, que modelo, de planeamento baseado em capacidades permite apoiar a
tomada de decisdo relacionada com custos no desenvolvimento das capacidades militares?

Por todas as razdes anteriormente apresentadas e considerando uma abordagem
positivista bem como aquilo que esta a ser feito “as We write”, consideramos que a resposta
sera atraves do seguinte modelo. A presente proposta — Modelo integrado de Planeamento
de Capacidade —tem por base o CPDM, complementado, desde logo por retroatividade mais
explicita em cada fase do CPDM fase 111 — definigcdo dos objetivos de capacidades, utilizar
a metodologia sugerida por Kerr et.al para a constru¢cdo de um quadro estratégico, baseado
em quatro camadas, desde logo, as plataformas que se agrupam em areas de capacidade
produzem efeitos e consideram o ambiente influenciador. Incluir metodologias associadas
ao CCV, obsolescéncia, maturidade e prontiddo dos sistemas e inclusdo tecnoldgica, e
continuar a desenvolver a gestao de projetos como impulsionadores da operacionalidade dos
sistemas e que permitem a tomada de decisdo consciente em torno das capacidades a
desenvolver. De referir ainda o envolvimento do ambiente externo e dos stakeholders ver

Figura 19.
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Apéndice A — Modelo de analise

TEMA

O custo de manter de uma capacidade versus o custo da sua reedificagdo

OBJETIVO GERAL

Identificar um modelo que integre o ciclo de planeamento de defesa militar e contribua para a tomada de decisao em torno
dos custos em manter ou reedificar uma capacidade

Relacionar o quadro
legislativo e demais
elementos internos e
externos, que permitem
atomada de decisdo da
edificacio das
capacidades militares;

Identificar os critérios
associados a obsolescéncia
e periodo de vida util de
equipamentos militares;

QUESTAO DERIVADA 1
Em que medida no
desenvolvimento de
capacidades militares, sdo
equacionados todos os
custos?

QUESTAO CENTRAL

BJETIVOS ESPECIFICOS

Analisar o planeamento
baseado em capacidades
como um sistema de
sistemas a luz da
engenharia de sistemas;

QUESTAO DERIVADA 2
Quais os ganhos em
implementar a engenharia
de sistemas no
desenvolvimento de
capacidades militares?

Que modelo, de planeamento baseado em capacidades permite apoiar a tomada de
decisio relacionada com custos em manter ou reedificar capacidades?

Relacionar os objetivos
estratégicos com as
capacidades a manter/
desenvolver no Sistema
de Forgas;

QUESTAO DERIVADA 3
De que forma a metodologia de planeamento
baseado em capacidades permite a tomada de
decisdo relacionada com manutengio/reedificagio

de capacidades?

Construir um modelo
que apoie a decisdo
relacionada com o
custo de manutengdo
de capacidade em
detrimento do
desmantelamento ¢

consequente
reedificagio futura

DIMENSOES

QUESTAO CENTRAL

Que modelo, de planeamento baseado em capacidades permite apoiar a tomada de decisio
relacionada com custos no desenvolvimento das capacidades militares?

ESTRUTURA DO TRABALHO

Introdugio

QD1\

Cap 1 — A Estratégia

Cap 2 — Os Custos

Cap 3 -

Os Sistemas

Cap 4 — O planeamento

Entrevista

Conclusdes

de capacidades?

. H4 — O modelo em vigor contribui para a tomada de decisao.

QD1 —Como € que se desenvolve o planeamento estratégico que contribui para as capacidades militares?
H1.1 — A concegio estratégica em cascata permite o desenvolvimento de capacidades militares.

QD2 — Em que medida no desenvolvimento de capacidades militares, sdo equacionados todos os custos?
H2.1 — ALPM constitui-se como a principal ferramenta para o planeamento orgamental relativo a edifica¢do de capacidades.
H2.2 — Os custos associados ao desenvolvimento de capacidades militares apenas comportam os custos de aquisi¢do.

QD3 —Qual a relevancia da sistematizagao no desenvolvimento de capacidades militares?

H3 — Os sistemas sdo preponderantes para uma adequado desenvolvimento de capacidades militares.
QD4 — De que forma a metodologia de planeamento baseado em capacidades permite a tomada de deciséo relacionada o desenvolvimento
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Apéndice B — Corpo de conceitos

Este apéndice pretende clarificar e definir o conjunto de conceitos incorporados no modelo de andlise
desenvolvido, constituindo terminologia especifica empregue no presente trabalho.
Aquisicdo de Sistemas e Equipamentos Militares
Conceito operatério isolado que consiste no processo desenvolvido pelo Ramos das FFAA,
normalmente em conjunto com o MDN, com o intuito de obter meios materiais que contribuam para as
capacidades edificadas. Engloba as dimens@es especificagdo, contratagdo, fiscalizagdo e aceitacao.
Analise do Custo do Ciclo de Vida
Técnica utilizada para avaliar as consequéncias econdémicas da evolugdo do custo do ciclo de vida,
durante um periodo de tempo definido.
Capacidade
E um sistema que engloba um conjunto de elementos que fornece um produto ou resultado. Uma
capacidade retine uma complexa combinag&o entre os seguintes componentes: Doutrina, Organizacao, Treino
e Formacdo, Material, Lideranca, Pessoal, Infraestruturas e Interoperabilidade.
Custo do Ciclo de Vida
Somatdrio dos custos diretos e indiretos variaveis, decorrentes da aquisi¢do e posse dos Sistemas e
Equipamentos Militares ao longo do seu ciclo de vida.
Custeio do Ciclo de Vida
Metodologia que consiste nos processos de recolha, interpretacéo e analise de dados e na aplicagdo de
métodos e técnicas quantitativas, que permitam prever os futuros recursos que serdo necessarios em qualquer
uma das fases do ciclo de vida dos Sistemas e Equipamentos Militares.
Eficacia
Pode ser definida como o grau de cumprimento dos objetivos fixados. A este propdsito, o objetivo do
gestor serd, de uma forma geral, o de procurar maximizar a eficicia da organizacgéo (Robalo Santos).
Eficiéncia
E definida como a relagéo entre os inputs e os outputs, i.e., como a relagio entre o que foi produzido e
os recursos que foram consumidos na produgdo. O objectivo genérico do gestor , neste dominio, consiste
essencialmente na reducdo do custo por unidade produzida, ou 0 que € 0 mesmo, na maximizacao da eficiéncia
da organizagéo.
Fases Ciclo de vida:
- Concecéo
Esta fase comec¢a com a decisdo de preencher uma lacuna nas capacidades com uma determinada
solucdo material e termina com a especificacdo dos requisitos para a mesma;
- Desenvolvimento
Tendo em vista a satisfacdo dos requisitos do utilizador, nesta fase desenvolve-se uma solugdo
material que possa ser produzida, testada, avaliada, operada, sustentada e alienada;
- Producéo
Esta fase consiste na materializacdo do produto e dos seus sistemas constituintes, englobando
ainda o respetivo teste;
- Utilizacdo
Consiste no emprego operacional do produto e na prestacdo dos servigos de operagdo necessarios
para que esse mesmo emprego seja continuo e ocorra a um custo adequado;
- Sustentacéo
Esta fase garante as a¢Ges logisticas e 0s servicos de apoio que permitem que o equipamento em
guestdo mantenha as condi¢des de operacionalidade necessarias a sua utilizagao de forma continuada;
- Alienacao
Com a alienacdo o equipamento é retirado do servi¢co, cessando assim a sua utilizagdo e a
respetiva sustentacao, concluindo-se por conseguinte o seu ciclo de vida.
Gestéo de Sistemas e Equipamentos Militares
Processo desenvolvido pelo Ramos das FFAA com o intuito de garantir a disponibilidade dos Sistemas
e Equipamentos Militares dentro de um custo aceitavel.
Interessados (Stakeholder)
Todos os que sdo parte interessada no que acontece com o desempenho de uma organizacdo (clientes,
gestores, pessoal, grupos de interesse, comunidade em geral, i.e., todos os que tém impacto ou sofrem o impacto
da organizagéo.
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Processo de Planeamento de Defesa Militar

E o processo politico-militar usado pelas nagbes para disporem das capacidades necessarias aos
respetivos cometimentos de Defesa, tendo por base os fatores politicos, econdmicos, tecnoldgicos e militares
que influenciam o desenvolvimento dessas capacidades.

Programa

Delineamento geral dos diversos projetos a serem executados no ambito de um plano ou periodo de
tempo.

Projeto

Empreendimento com um objetivo bem definido que consome recursos e opera sob pressdes de prazos,
custos e qualidade. Pode ser executado em separado ou em conjunto com outros projetos que fazem parte de
um mesmo programa.

Sistema:

E um conjunto de elementos interligados, de modo a formar um todo organizado. O termo “sistema"
significa "combinar"”, "ajustar"”, "formar um conjunto”. Todo o sistema possui um objectivo, embora as vezes
seja dificil identifica-lo. Um sistema consiste de componentes, entidades, partes ou elementos - embora tambeém
possam ser vistos como sub-sistemas - e as rela¢fes entre eles. A integracdo entre tais componentes pode se
dar por fluxo de informagdes, matéria, energia. A boa integracdo dos elementos é chamada sinergia,
determinando que as transformac6es ocorridas em uma das partes influenciara todas as outras

- Sistema é imaturo

Apenas foi completada a fase de requisitos do sistema. Nivel de maturidade do sistema é igual a zero;

- Sistema com maturidade em Progresso

Encontra-se em desenvolvimento, apds a fase de requisitos do sistema, e antes da fase de ser considerada
a maturidade atingida. Cobre os niveis de maturidade do sistema de um a cinco inclusive; e

- Sistema tem maturidade

O design, desenvolvimento e testes do sistema ou produto estd completo € testado e existe fisicamente.
Para atingir a maturidade do sistema este deve responder aos requisitos do sistema. O nivel de maturidade
corresponde ao nivel seis

- Sistema Sem Prontid&o

Alguns facilitadores para o sistema ou produto num contexto particular ndo estdo disponiveis e 0s
obstaculos impedem o sistema ou produto de ser operacional; conceptualmente, este pode ser como tendo uma
prontidao de zero;

- Sistema com Prontidé&o Inicial

Verifica-se a existéncia de facilitadores num contexto particular, mas certos obstaculos impedem o
sistema de estar plenamente operacional e, portanto, o sistema é apenas limitado a um contexto particular e
esta pronto a ser utilizado no mesmo; conceptualmente pode-se considerar ser detentor de uma prontiddo de
nivel um;

- Sistema com Prontiddo Completa

Todos os facilitadores relacionados com sistema estdo implementados e nenhum dos obstaculos impede
0 sistema de estar plenamente operacional; conceptualmente pode-se considerar que o sistema tem uma
prontiddo de nivel dois

- Capacidade Sem Prontidao

Alguns facilitadores do sistema ou produto num contexto particular ndo estdo disponiveis e certos
obstaculos também impedem sistema de obter a capacidade de estar operacional; conceptualmente, pode-se
considerar como tendo uma prontiddo de capacidade de nivel zero;

- Prontiddo de Capacidade Inicial

Alguns facilitadores do sistema, num determinado contexto particular estdo implementados, mas, certos
obstéaculos impedem que o sistema possa estra completamente operacional, e portanto, o sistema tem limitada
capacidade operacional num contexto particular, estando pronto para ser utilizado nesse contexto;
conceptualmente, pode-se definir como dispondo de uma prontiddo de capacidade de nivel um;

- Prontidao de capacidade completa

Todos os facilitadores no sistema estdo em vigor e nenhum dos atuais obstaculos impede o sistema de
ser totalmente operacional podendo ser utilizado no contexto em que se insere; conceptualmente, este pode ser
definido com possuindo nivel dois de prontidao de capacidade

Sistemas de Armas

Combinacdo de uma ou mais armas com todos 0s equipamentos relacionados, materiais, servicos,
pessoal e meios de reabastecimento e desenvolvimento (se aplicavel), necessarios para a sua autossuficiéncia.

Sistemas e Equipamentos Militares
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Meios materiais que integram um Sistema de Armas, normalmente sujeitos a um processo de aquisicao.
Vetores de Desenvolvimento:

- Doutrina

Representa um conjunto de principios e regras que visam orientar as agdes das forcas e elementos
militares, na prossecucéo dos objetivos associados ao desenvolvimento de uma determinada capacidade.
Compreende taticas, técnicas e procedimentos para conduzir tarefas.

- Organizacéo

Define as estruturas forcas e elementos militares necessarios para operar, manter e sustentar uma
determinada capacidade.

- Treino

Define os processos de organizacdo das situacdes de aprendizagem, através da aplicacdo pratica
e sistematica dos conhecimentos adquiridos e cuja finalidade é a manutencdo e aperfeicoamento dos
conhecimentos/aptiddes/atitudes previamente adquiridos, associados a aplicacdo/emprego de uma
determinada capacidade. Inclui o Treino individual e Coletivo, nas vertentes do Treino na Funcéo,
Treino Orientado e Treino Operacional.

- Material

VD que inclui todos os equipamentos, sobressalentes e tecnologia necessarios para equipar,
operar, manter e sustentar uma determinada capacidade.

- Formacéo e Lideranca

Abrange as atividades de lideranca e formacao individual destinadas a conferir as competéncias
necessérias ao desempenho de cargos especificos de acordo com uma determinada capacidade. E um
processo de organizacdo das situaces de aprendizagem especificas cuja finalidade é conferir,
desenvolver e/ou incutir capacidades (conhecimentos/aptiddes/atitudes), para o desempenho de uma
funcdo especifica. Compreende a Instrugdo Militar, Formagdo Continua e Formag&o Profissional.

- Pessoal

Representa o tipo e quantidade de recursos humanos necessarios para operar, manter e sustentar
uma determinada capacidade. Inclui a identificagdo de especialistas e/ou as competéncias necessarias.

- Infraestruturas

Define todas as infraestruturas necessarias para alojar, treinar e aprontar forcas, bem como operar
e sustentar meios (e.g.: oficinas, centros de simulacdo, etc.) de acordo com uma determinada
capacidade.

- Interoperabilidade

Representa o processo colaborativo de planeamento e execucao, destinado a alcancar e manter o
nivel de normalizagdo e sincronizacdo de todos os vetores associados ao desenvolvimento de uma
determinada capacidade.
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Apéndice C — modelo de entrevista

TEMA: O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacédo

Exmo. (a) senhor (a),

No ambito do Curso de Estado-Maior Conjunto (CEMC), a decorrer no Instituto de Estudos Superiores
Militares (IESM), estamos a desenvolver um Trabalho de Investigacdo Individual (T1l) subordinado ao tema
“O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificacao”.

O objetivo geral do trabalho é centrado nas Capacidades Militares e desenvolver o campo do
conhecimento relacionando estas com 0s custos, ciclo de vida de sistemas, sistemas e sua maturidade e Ciclo
de Planeamento de Defesa Militar (CPDM).

Neste sentido, solicitamos a V. Exa. que se digne colaborar na realizacdo deste estudo, disponibilizando-
se a responder a uma entrevista semiestruturada.

Tendo em conta 0 modelo desta investigacdo, cingimo-nos unicamente as Questfes Centrais que nos
permitam identificar argumentac&o e evidéncias sobre esta tematica.

A colaboracdo de V. Exa. reveste-se de enorme importancia, pelo que agradecemos antecipadamente o0s
excelsos contributos.

Cordiais cumprimentos,

Lisboa, 12 de abril de 2015
Sérgio Alexandre Cascais Martins
Major de Infantaria
cascaismartins@gmail.com
966957574

| — IDENTIFICACAO
Nome: Posto Atual:
Funcdo Desempenhada:

Periodo de Desempenho de Fungdes: Data da Entrevista:

Anonimato (se sim colocar uma cruz)
Autorizagdo para gravar (se sim colocar uma cruz)

Il - PERGUNTAS
Tabela n.° 1 — Aspetos de enquadramento, estruturacdo e informacao referentes a Entrevista Semiestruturada
Fonte: Autor, 2015.

Tema: “O custo de manter uma capacidade versus o custo da sua reedificagdo”

OG da
Entrevista

Criar um modelo PBC, a partir do CPDM e contribua para a tomada de decisdo em torno
dos custos no desenvolvimento de uma capacidade..
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OE da
Entrevista

OE 1 —Relacionar o quadro legislativo e demais elementos internos e externos, que estéo a
montante na tomada de decisdo no desenvolvimento das capacidades militares;

OE 2 — Analisar os custos associados ao ciclo de vida de sistemas e de equipamentos
militares;

OE 3 — Analisar os contributos da teorizacdo de sistemas no desenvolvimento de
capacidades militares

OE 4 — Analisar a relevancia do PBC desenvolvimento de capacidades militares

QC do Estudo
que se pretende

Que o modelo, de planeamento baseado em capacidades permite apoiar a tomada de decisdo
relacionada com custos em manter ou reedificar capacidades?

responder
QD da PP que QD1 - Como é que se desenvolve o planeamento estratégico que contribui para as
se pretende capacidades militares?
responder QD2 — Em que medida no desenvolvimento de capacidades militares, sdo equacionados
todos os custos?
QD3 - Qual a relevancia da sistematizacdo no desenvolvimento de capacidades
QD4 — De que forma a metodologia de planeamento baseado em capacidades permite a
tomada de deciséo relacionada o desenvolvimento de capacidades?
A — Planeamento Estratégico em cascata
Areas B — Custos associados ao ciclo de vida dos materias
Tematicas da C — Lei de Programagc&o Militar (LPM)
Entrevista D — Vectores de Desenvolvimento de Capacidades Militares

E — Gestéo da aquisicgdo e desenvolvimento de Capacidades
F — Maturacéo de sistemas e de Capacidades Militares

G - Planeamento Baseado em Capacidades

H — Gestéo do Risco

| — Cenarizacéo

Tabela n.° 2 — Perguntas para resposta & Area Tematica A

- Em que medida o planeamento estratégico em cascata (CEDN; CEM; MIFA; SF; DIF) tém concordancia
com as necessarias capacidades a edificar;

Tabela n.° 3 — Perguntas para resposta & Area Tematica B

Em que medida sdo equacionados os custos do ciclo de vida (Conceg¢do, Desenvolvimento, Produgéo,
Utilizacdo, Sustentacdo, e Alienagdo) dos materiais na edificacdo de capacidades?

Para além dos custos (aproximagdo financeira) existem os custos associados ao saber, infraestruturas,
doutrina, entre outros quando falamos em capacidades. Assim quais os riscos de ndo manter/edificar
capacidades por restricbes financeiras?

Na sua perspetiva quais os fatores de decisdo associados para ndo manter uma Capacidade?

Tabela n.° 4 — Perguntas para resposta a Area Tematica C

A Lei de Programacdo Militar permite eficazmente a edificagdo das Capacidades Militares (duracdo; grau
de execucdo; cortes; dependéncia da atribuigdo de verbas na Lei do OE)?
Qual a relacdo entre a LPM, e suas revisoes, e o ciclo de planeamento baseado em capacidades?
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Tabela n.° 5 — Perguntas para resposta a Area Tematica D

Relativamente aos Vetores de Desenvolvimento de Capacidades Militares (DOTMPLII®) que
instrumentos dispde para verificar o estado de desenvolvimento dos mesmos?

Tabela n.° 6 — Perguntas para resposta a Area Tematica E

Quais 0s mecanismos existentes e que S0 necessarios a gestdo, acompanhamento, supervisao e
accountability dos projetos da edificagdo/manutencdo (obsoloscéncia dos materiais, desenvolvimento
tecnoldgico, alteragdo do cenario, entre outros)?

Tabela n.° 7 — Perguntas para resposta a Area Tematica F

Em que medida a aplicacdo informatica de gestdo Microsoft Office Enterprise Project Management (MS
EPM) permite reunir dados relacionados com a evolugdo dos projetos relacionados com as capacidades e
apoiar a tomada de decisdo?

Em que medida MS EPM permite aquilatar a maturagéo dos sistemas e das capacidades edificadas?

Tabela n.° 8 — Perguntas para resposta a Area Tematica G

Em que medida o PBC permite dar resposta as orientacfes estratégicas?
Ser4d o planeamento baseado em capacidades, suficiente e adequado para o dsenvolvimento de
capacidades num processo “imediato” resticdo de tempo?

Tabela n.° 9 — Perguntas para resposta & Area Tematica H

Na sua opinido qual a relevancia da gestdo do risco no planeamento baseado em capacidades, na
edificacdo de capacidades e na priorizacdo das mesmas?

Tabela n.° 10 — Perguntas para resposta a Area Tematica |

Em que medida a cenarizacdo é util para o PBC e prespetivar a edificagdo/ manutengdo de capacidades?

33 Doutrina; Organizacdo; Treino; Material; Pessoal; Lideranca e Formacado (Education); Infraestruturas

e Interoperabilidade - Diretiva Ministerial Orientadora do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar, de 03 de
Fevereiro de 2011
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Apéndice D — Analise tematica do conteddo das entrevistas

Entrevistados Tema A
Planeamento Estratégico em cascata

Entrevistado 1  As capacidades a edificar estdo em concordancia com os documentos estruturantes, veja-
se 0 exemplo do EMGFA, que relativamente ao SFNO4, viu as capacidades a edificar,
sob sua responsabilidade, aumentar. As diretivas superiores, associadas a revisao da
documentacdo estruturante, permitiram que houvesse uma coeréncia em todo o edificio
relacionado com aquela documentacdo CEDN, CEM, MIFA, SF, DIF. De salientar que
as capacidades a edificar, constantes no proprio SF, sdo as necessarias a0 cumprimento
das MIFA.

Entrevistado 2  N&o podemos afirmar que as capacidades estdo edificadas permanentemente, estas estéo
ligadas ao nivel de ambicdo e este podera alterar-se de acordo com as orientagdes
politicas. O planeamento estruturante, em matéria de defesa, permite que a escolha das
solucbes militares, em resposta aos designios politicos sejam essencialmente militares e
materializadas no SF. A partir do qual se identificam as capacidades necessarias edificar
ou manter (conforme as lacunas existentes no SF).

Entrevistado 3 (NSTR)

Entrevistado 4 Decorrente do CEDN, o CE e o SF elencam as capacidades militares, incluindo a
finalidade e o racional que preside a sua edificacdo, considerando os cenarios de emprego
identificados. Se bem que se possa discutir as premissas que nortearam a organizagao,
as capacidades foram organizadas numa perspetiva genética (e ndo propriamente numa
perspetiva operacional), ou seja, objetivos de forca cuja afinidade funcional permite uma
edificacdo sincronizada. Assim se compreende que as capacidades de sustentacdo
logistica da FT e Prot & Sob da FT (enablers) sejam edificados em capacidades distintas,
podendo ser empregues funcionalmente em apoio de qualquer das capacidades
orientadas para o emprego da Forca (Capacidades ligeira, média e pesada).

Entrevistado 5 Ser& necessario a partir do CEDN e do CEM, de onde se extraem as orientacles
estratégicas, decompor as missdes para as forcas e destas edificar o SF. Sistema esse,
gue ndo é valido eternamente, requerendo ser revisto (baseado na envolvéncia externa e
priorizagdo politica), mas como esta “agarrado” a documentagao estratégica tende a ser
de dificil concretizagdo. Ainda, o SF permite-nos verificar quais as capacidades
necessarias para 0 cumprimento das missoes, contudo para a edificacdo de capacidades
sera necessario percorrer 0 CPDM, quadrienal e decorrente o ciclo de planeamento da
OTAN, cujo arranque é feito através da orientacdo politica.

No CPDM a orientag&o politica permitira definir prioridades e verificar das capacidades

disponiveis, quais as que precisam de edificar, manter ou alienar, esta Ultima opcéo,

porque j& ndo estara dentro das orientagGes politicas.

Assim, por exceléncia as capacidades serdo edificadas a partir do CPDM, onde com uma
base temporal mais curta sdo recebidas orientagdes politicas, que no final do mesmo
resultard a edificagdo de capacidades através da inscri¢do de projetos na LPM.
Entrevistados Tema B

Custos associados ao ciclo de vida dos materiais

Entrevistado 1  Parece-me que na edificagdo de capacidades deve ser tido em conta os custos associados
ao ciclo de vida dos materiais. Aquando do levantamento dos projetos a inscrever na
LPM deve esta questdo ser equacionada.
Na sua perspetiva quais as razes para ndo manter uma capacidade?
A decisdo de ndo edificar/manter uma capacidade estara, a montante, ligada as opgdes
politicas e estratégicas que terdo em consideragdo o ambiente estratégico, associado a
sua (da capacidade) prescindibilidade.
A ndo edificagdo/manutencdo de uma capacidade podera condicionar o cumprimento das
MIFA, em funcdo dos cenarios e sub-cenarios equacionados, originando riscos e lacunas.
A decisdo de terminar / eliminar uma capacidade s6 fara sentido se a mesma deixar de
ser necessaria para o cumprimento das MIFA.

Entrevistado 2 A edificacdo de capacidades é feita a partir da identificacdo das lacunas do SF e
materializada em projetos financiados pela da LPM, sendo que tendencialmente os
custos associados a aquisi¢ao, contratos de manutengdo e modernizagdo e abate poderao
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ser equacionado no processo. Contudo o orcamento anual para a Defesa, indexado ao
PIB na percentagem de 1,1%, (+/- 0,1%) deste, define o porta-moedas financeiro
disponivel para as rubricas do investimento (edificagdo de capacidades), da manutencéo
e operacdo e do pessoal sendo que em constrangimentos financeiros o impacto se faca
sentir ao nivel do investimento e da manutengdo e operagdo. Os custos, associados ao
ciclo de vida dos materiais, até podem ter sido equacionados no inicio do processo
contudo a execucdo obriga os decisores a paradoxalmente desinvestir para manter em
operacdo uma determinada capacidade. Contudo assiste-se (tomando como exemplo o
processo de aquisicdo do Navio Polivalente Logistico) a que os decisores politicos
questionem o impacto em sede de gastos com pessoal, manutencdo e operacdo de
investimentos na edificacdo de novas plataformas ou capacidades.

A perda de uma capacidade acontecerd no proprio dia, enquanto a sua reedificacao
demorara anos, veja-se a titulo de exemplo o tempo que tem levado a edificacdo da
capacidade associada aos sistemas ndo tripulados®. Ainda a reedificacio de uma
capacidade, entretanto perdida, podera, dependendo da sua complexidade, comprometer
a sua rapida edificacdo e consequentemente disponibilidade de uma resposta a
necessidade sentida. Pelo que podera ser mais adequado manter a capacidade ainda que
a niveis de prontiddo da capacidade mais baixos, desde que esta esteja em linha com as
orientacOes e priorizagOes superiores. A titulo de exemplo temos como uma capacidade
perdida e nunca mais edificada: capacidade de draga-minas.

Entrevistado 3  Atualmente, e dado que o vetor material da maior parte das capacidades militares é
adquirido externamente é muito dificil quantificar todos os elementos do ciclo. Do que
conheco, podem ser feitas previsdes através de varios métodos estatisticos, mas que
invariavelmente ndo se mostram muito fidedignos para o tipo de cliente que sdo as
FFAA. As variaveis em torno do suporte logistico sdo de tal modo complexas que tornam
por vezes impraticavel um célculo antecipado preciso. Para além disso, os plafonds
financeiros atribuidos em sede de LPM levam a que por vezes se centrem as atencdes
apenas na fase de aquisicdo e sustentacdo, minimizando muitas vezes o tipo de sistemas
incluidos para garantir o cumprimento desses plafonds torno do suporte logistico. Para
além dos custos (aproximacdo financeira) existem 0s custos associados ao saber,
infraestruturas, doutrina, entre outros quando falamos em capacidades. Assim quais 0s
riscos de ndo manter/edificar capacidades por restri¢des financeiras?

Para além de implicar a perda do produto operacional associado, com graves
consequéncias na concretizagdo dos compromissos nacionais e internacionais, i.e. perda
de relevancia externa e abre caminho a que este vazio de poder possa ser ocupado por
outro Estado, pode implicar no futuro um custo financeiro acrescido para adquirir o
mesmo patamar operacional. Exemplo: se ndo tivermos uma capacidade de Defesa
Aérea, outros paises estardo com certeza dispostos a providenciar esses servigos. A que
custo?

Se for concluido politicamente que o nivel de ambicdo deverd ser reduzido, entdo
teremos de ajustar o SF. Outra razdo tem a ver com as mudangas no ambiente estratégico
que poderdo tornar desnecessarias certas capacidades e obrigar a edificacdo de outras.
Por fim, a conjuntura financeira do Pais pode impedir a manutencéo das capacidades.
Mas antes de abdicarmos de uma capacidade que se justifique ha que explorar todas as
opcdes: visdo conjunta, visao interministerial, visdo cooperativa. S6 quando todas estas
falharem é que deveremos abdicar da capacidade.

Entrevistado 4 A DPF apoia-se no CmdLog e na DRec/EME para a tomada de decisdo neste dominio.
No entanto, as sucessivas cativa¢es e dendncia contratual de alguns dos projetos do
Exército, tém conduzido a que o ramo se veja na contingéncia de ter que prolongar o
ciclo de vida dos materiais por ndo existir alternativa, sem ser a de deixar de possuir a
capacidade. O problema que se coloca nestes casos, € que a capacidade/valéncia ndo é
apenas o vetor material, e portanto se for abandonada em determinado momento, a sua
recuperacdo sera bem dificil. Por outro lado, a auséncia de um sistema de informacéo

34 Nas suas varias vertentes.
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eficaz, impede que estes custos e o proprio ciclo de vida dos materiais possa ser
acompanhado devidamente.
O Exército tem adotado a politica de manter as suas capacidades, mesmo que
materialmente estas se encontrem depauperadas. A logica que subjaz a esta opgao parte
da premissa que em caso de necessidade é mais eficaz treinar e adaptar os procedimentos
a novos equipamentos, do que iniciar todo o processo de edificacdo de raiz. Por outro
lado, os sistemas/capacidade sdo pensadas para o worst case scenario (alta intensidade)
cuja probabilidade de ocorréncia € muito pequena, ou seja, mesmo depauperada, uma
capacidade continua a poder ser empregue em diversas missdes/operacdes, ainda que
com menor eficécia.
A ndo manutencdo de uma capacidade devera estar associada a inexisténcia de risco (ou
da sua percecdo), ou resultante de iniciativas de pooling & Sharing e/ou Smart Defense.
Adicionalmente, a questdo financeira é um imperativo. Por exemplo, 0 CRAM continua
a ser um target OTAN e faz parte do QO do GAAA. No entanto, apesar de 0 Exército
visualizar a sua edificacdo, a verdade € que esta sé pode ser feita mediante circunstancias
militares e politicas muito especificas, designadamente no caso de um aumento da
ameagca a seguranc¢a nacional. Com algumas diferencas, este aspeto é replicavel para 0s
helicopteros, cujo objetivo do Exército se mantém inalterado, mas as condi¢Bes
financeiras ndo permitiram considerar a sua edificagdo nos proximos 12 anos.
Entrevistado 5 O custo do ciclo de vida dos sistemas/materiais, tendencialmente ndo serdo equacionados
todos os custos, porque para além de serem de dificil quantificagdo, dada a sua
complexidade, procura-se edificar o meio assente na sua aquisicdo ficando a sustentagéo
associada ao orcamento dedicado a operagdo e manutencao.
A ldgica associada a perda de uma capacidade estara subjacente as orienta¢des politicas
que norteiam o0 CPDM. Contudo a perda de uma capacidade ndo estando ligada a uma
opcao politica colca em causa a operacionalidade da Forca, porque implica a perda de
valéncias, escola e a experiéncia adquirida ao longo dos anos. Se existe a necessidade
todos os esforcos devem ser em manter a capacidade.
Contudo numa perspetiva a longo prazo, 20 anos ou mais, deve-se testar a perspetiva do
CEDN, para que se possa verificar quais os sistemas, plataformas cujo reflexo € visivel
neste periodo temporal e aquelas, que ndo sendo consideradas poder-se-4 caminhar para
um processo de alienacéo, tirando partido do mercado e recuperar investimento.
A defesa ndo se improvisa, precisa de estabilidade e planeamento a longo prazo.

Entrevistados

Entrevistado 1 A LPM aprovada esta desenhada para que esteja alinhada com o CPDM, e portanto, foi
organizada por periodos de quatro anos contemplando: no primeiro quadriénio 0s
compromissos a assumir na area da defesa; no segundo quadriénio a prospetiva da
despesa com caracter indicativo; e no terceiro quadriénio os sistemas e equipamentos
que justifiguem uma programagdo mais alargada, com pressupostos e condi¢des a
definir.
As cativagdes que tém ocorrido anualmente as verbas nela (LPM) inscrita, colocam em
causa o ritmo aquisitivo que fora inscrito no &mbito dos diferentes projetos. Ao nivel do
EMGFA tem-se conseguido cumprir com os compromissos assumidos do antecedente.
A expetativa, no entanto, € que com a nova LPM as verbas inscritas sejam
disponibilizadas (na sua totalidade) para execucéo.
A LPM, agora revista, sera alvo de nova revisao daqui por quatro anos, havendo aqui
um alinhamento com o0 CPDM. Neste processo de revisdo foi tido em consideracéo o
Relatério de Capacidades, desenvolvido aquando da emanacéo da diretiva ministerial
para a reforma estrutural da Defesa Nacional, conhecida como “Defesa 2020

Entrevistado 2 A LPM aprovada contempla a edificacdo de capacidades contudo, e como foi feito do
antecedente, terd ter em consideracdo aplicacdo do principio dos “vasos comunicantes”
que permite a transferéncia de verbas entre projetos, para fazer face a um requisito
urgente ou para aproveitar uma oportunidade vantajosa para edificar/manter uma
capacidade necessaria.
Ressalva-se no entanto, € uma vez que o “bloco” do OE dedicado a Defesa, ndo se altera
havera capacidades que ficardo prejudicadas na sua operacionalidade.
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Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistados

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistados

Poder-se-do ainda equacionar os projetos em torno do smart defense e polling and
sharing, que apesar de estarem associados a vontade dos paises em participar nos mesmo
podera permitir o desenvolvimento conjunto de requisitos de capacidades e ainda
aproximacao a economias de escala em processos de modernizacdo ou manutencdo de
capacidades (como exemplo o MLU dos F-16 ou das Fragatas)
A LPM aprovada ontem prevé 3.000 Milhdes de € para entre 2015-2026. E cerca de 50%
do valor necesséario para edificar e manter o SF aprovado. Isto sem considerar eventuais
cortes que sejam efetuados, derrapagens financeiras dos projetos e alteracBes
estratégicas. Quanto a LPM do passado basta consultar os Relatérios da DGAIED e o0s
Anuarios da Defesa (agora com 2011 e 2012 disponiveis para consulta)
N&o como desejavel. A LPM permite uma edificacdo abaixo dos 40% do SF. Além disso,
0s programas sdo mais prolongados no tepo, 0 que acrescenta o risco de necessidade de
atualizacdo imediata no fim do projeto.
A LPM consiste no instrumento financeiro para edificar as capacidades desenhadas no
SF. E por isso o produto final do ciclo de planeamento baseado em capacidades. Deve
por isso ser revista a cada 4 anos, em fase com o NDPP. No momento presente, o ciclo
NATO e nacional encontram-se alinhados, prevendo-se a préxima revisao em 2018.
A LPM aprovada contempla a edificacdo de capacidades, através da execugdo de
projetos que séo inscritos na mesma. No entanto, constatamos que as lacunas
identificadas, ndo tem espaco para serem todas edificas, sendo necessario priorizar, e
mesmos aquelas que estdo vertidas na letra da Lei, estdo sujeitas a cativagdes por ordem
da Lei do OE ou pela transferéncia de verbas para outros projetos considerados como
prioritarios ou urgentes.
Tema D
Vectores de Desenvolvimento de Capacidades Militares
As ferramentas que permitem verificar o estado de desenvolvimento dos projetos, sdo as
que 0 MS EPM permite. Neste momento, este processo (expansdo do MS EPM) ainda
ndo esta totalmente implementado ao nivel do EMGFA e ndo garante, ainda, a obtengéo
de toda a informac&o relevante.
A cada dois anos é produzido um Relatério de Capacidades, no qual sdo identificadas as
lacunas existentes, permitindo ajustar o ciclo de planeamento e a edificagdo de
capacidades inscrita na LPM.
Ainda poderé ser obtida informacéo através do MS EPM que permite verificar o estado
de edificacdo dos véarios projetos, apesar de ainda haver alguma disfuncéo pela forma
como 0s Ramos colocam a informacdo na ferramenta.
Dependem da Capacidade em questdo e dos sistemas de armas associados. A andlise é
feita em cada vetor consoante os requisitos identificados no Conceito de Operagdes. Os
instrumentos incluem os planos de treino e qualificacdo, o controlo da execugédo
financeira do vetor material, as necessidades de infraestruturas e organizacdo, etc. Para
além disso, a cada 2 anos é produzido um Relatério de Capacidades onde sdo
identificadas as lacunas existentes por forma a ajustar o ciclo de planeamento.
O Exército dispde de normas de gestdo de projetos, que contém a metodologia, 0s
instrumentos e responsabilidades das diversas entidades. No momento presente
encontram-se em revisao, em virtude da alteracdo do modelo de planeamento e gestdo
estratégia do Exército e da extensdo ao Exército da ferramenta de gestdo de projetos
Microsoft EPM.
A verificacdo do estado de operacionalidade dos sistemas € feita de uma forma macro
ndo havendo a preocupacdo, pelo mesmo por agora, em decompor apor vetores de
capacidade. Apesar de que na gestdo de projetos exista um acompanhamento através do
MS EPM, que fornece a necessaria informagao.

Tema E

Gestdo da aquisicio e desenvolvimento de capacidades
A LPM é a ferramenta primordial para edificacdo de capacidades. Sao feitos reportes
trimestrais a0 MDN acerca da sua execucdo. Para além disso, o Ciclo de Planeamento
de Defesa Militar prevé os instrumentos necessarios para aferir estas necessidades. Uma
vez que esté sincronizado com o NDPP, grande parte das capacidades é desenvolvida
em linha com as necessidades de defesa coletiva.
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O MS-EPM é a ferramenta oficial na gestao de projetos.

Entrevistado 1 A gestdo de projetos LPM é garantida pelo EMGFA pelos 6rgaos e servicos que gerem
a edificacdo das respetivas Capacidades (DIRCSI, CISMIL e DIRSAM), no entanto,
estdo a ser desenvolvidos procedimentos para a criagdo de um project officer para o
EMGFA, que devera interagir com os gestores de projetos pertencentes aqueles érgaos
e servicos, os quais fardo a gestdo da edificacdo das respetivas Capacidades.

Entrevistado 2 A gestdo de um projecto tende a estar associada ao utilizador final sendo este
denominado como a entidade primariamente responsavel pela conducéo do projeto. De
ressalvar que o Tribunal de Contas procura ter sempre um “rosto” responsavel e que
responda de forma coordenada pelos projectos em curso, idealmente concentrado numa
s entidade.

Fazendo referéncia ao projecto de Lei 270/XI1 (referente a revisdo da LPM) verifica-se
que a centralizagdo de aquisi¢Bes serd uma preocupagao.

Entrevistado3 NSTR

Entrevistado 4  Respondido nas anteriores. Fundamentalmente dois sistemas: um sistema de informacéo
logistico (cuja linha de acgéo para o seu desenvolvimento esta previstas na diretiva para
0 hiénio de SExa 0 Gen CEME) e a ferramenta EPM, com a elaboracéo de dashboards
adequados para o decisor estratégico.

Entrevistado 5 A gestdo de projetos estd em linha com a gestdo estratégica da Marinha e é utilizado o
MS EPM como a ferramenta por exceléncia para tal. Nao s6 os projetos ligados a
edificagdo de capacidades sdo inscritos mas também aqueles que dizem respeito a
geracgdo, aprontamento das forcas.

Tema F

Maturacao de sistemas e de capacidades

Entrevistado 1  Neste momento os projetos inscritos na LPM foram também “carregados” no MS EPM.

Estdo a ser desenvolvidas a¢des conducentes a formagéo de gestores de projeto para que
a ferramenta informatica possa ser potencializada ao nivel do EMGFA.
Neste momento existe um maior dominio desta ferramenta informética por parte dos
Ramos e da DGRDN/MDN em comparagao com 0 EMGFA. Contudo existem processos
em desenvolvimento tendo em vista tirar o maior partido desta ferramenta informatica
ao nivel do EMGFA e que passam por implementar a¢des de formacao para 0s gestores
dos projetos e técnicos de informética associados a gestao técnica desta ferramenta (MS
EPM).

Entrevistado 2 Neste momento os projetos inscritos na LPM foram-no também “carregados” no MS
EPM. Além do que foram ainda clarificados critérios estratégicos que permitem priorizar
e apoiara a decisdo associada a que capacidades edificar/manter.

O EPM é uma ferramenta colaborativa de gestao de projetos com possibilidade de analise
de portefélio (apoio a decisdo de que projetos selecionar, manter, cortar, etc,) com base
no valor estratégico, de acordo com os critérios estabelecidos, e com estabelecimento de
constrangimentos/tetos financeiros. O portef6lio otimiza os projetos a selecionar de
acordo com estes critérios e constrangimentos financeiros.

Os ramos procuram, ainda que a ritmos diferentes, utilizar o MS EPM de forma gradual
para efetuar a gestdo de projetos nesta plataforma. E permitir a comunicacao e reunido
de informagco para os decisores

Entrevistado 3 Toda a edificagdo de projetos € feita via EPM. A LPM 2015 foi construida no EPM
recorrendo a ferramentas de analise multicritério e numa perspetiva de valor estratégico
dos projetos.

Atualmente, apenas a Marinha explora detalhadamente as capacidades do EPM, mas no
futuro o Exército e a FA irdo gradualmente efetuar a sua gestdo de projetos nesta
plataforma.

Entrevistado 4  Para além de ferramenta de gestdo, o MS EPM é uma ferramenta de andlise, que permite
valorizar e comparar o mérito relativo dos investimentos a realizar, com base nos
critérios definidos. Por outro lado, permite o planeamento dos projetos em detalhe,
estando sincronizado com o SIG. Assim, comegando na execugdo financeira e passando
pela execucdo material, tudo é possivel acompanhar nessa plataforma.

Entrevistados
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Entrevistado 5

Entrevistados

Entrevistado 1

Entrevistado 2
Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistados

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

O Exército ndo consegue fazé-lo por essa via. No entanto, parecem existir outras vias
para o fazer, designadamente através de inspecdes e/ou exercicios de certificagéo.
A gestdo de projetos estd em linha com a gestdo estratégica da Marinha e é utilizado o
MS EPM como a ferramenta por exceléncia para tal. Ndo s6 os projetos ligados a
edificagdo de capacidades sdo inscritos mas também aqueles que dizem respeito a
geracgdo, aprontamento das forcas.
O MS EPM bem como a ac¢éo de comando ao nivel do Estado-Maior da Armada permite
verificar o ponto de situacdo dos sistemas operacionais e daqueles que estdo a ser
intervencionados.
Tema G
Planeamento Baseado em Capacidades
Neste momento estd em marcha um novo Ciclo de Planeamento de Defesa Militar
(CPDM), que decorrera entre 2014/18, para o qual ja foram difundidas as OrientacGes
Politicas através da Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa Militar (DMPDM),
a qual se seguiu a Diretiva de Planeamento de Forcas (DPF) do CEMGFA, também ja
difundida. Estdo, portanto, reunidas as condi¢des para que o novo Ciclo de Planeamento
se processe de acordo com o preconizado no Despacho Ministerial n°® 04/2011 de 31 de
janeiro, que constitui o referencial doutrinario do desenvolvimento deste processo.
N&o conhego outro processo de planeamento para aléem do subjacente ao Ciclo de
Planeamento de Defesa Militar (CPDM).
NSTR
E o processo adotado pela NATO e por Portugal. Os documentos estratégicos e o
Processo de desenvolvimento de capacidades assenta nesta metodologia. Tera com
certeza problemas, como todos 0s processos.
Dada a incerteza relativa & ameaga, o planeamento tem que se basear em cenérios e a
partir desses, identificar as capacidades que se consideram imperiosas. Um dos
problemas recentemente identificados prende-se com o conceito de capacidade
(encarado de forma diferente pelos ramos) porque o NDPP, que serve de orientacdo ao
planeamento nacional ndo tem em conta a questdo da genética das forgas (mas apenas a
operacional), o que induz algumas dificuldades de planeamento. No entanto, parece ser
a resposta mais adequada a um contexto de incerteza.
Quando se refere a “imediato” pressupde a existéncia de uma contingéncia, ou seja uma
ameaca conhecida e evidente. O PBC é uma construcao mental desenhada para lidar com
a incerteza. Se assim o permite, julga-se que também o fara com ameagas mais concretas.
No entanto, do ponto de vista estratégico, o que é uma restri¢do de tempo?
Como referido anteriormente, esta sera porventura a ferramenta que da alguma latitude
para que as orientacBes politicas se facam sentir na edificagdo de capacidades.
Permitindo uma visdo a médio prazo e um comprometimento politico de acordo com as
orientacfes emanadas, o que cria estabilidade, confianca e consequente evolugdo.
Tema H
Gestédo do Risco
A analise de risco é essencial para o Planeamento de Defesa Militar e por conseguinte
no &mbito do processo de edificacdo de capacidades militares. Neste momento esta a ser
desenvolvido um trabalho que tem em vista avaliar os riscos associados, tendo em
atencdo a recente revisdao da LPM, com especial enfoque para o final do 1° quadriénio,
tendo em consideracdo a cenarizagdo constante no Conceito Estratégico Militar (CEM).
A andlise de risco podera ser a chave para 0 sucesso de um projeto pelo que devera ser
alvo de especial atengdo nomeadamente as medidas associadas & sua mitigagéo.
As capacidades, se forem bem desenvolvidas, permitirdo uma flexibilidade suficiente
para se ajustarem a mudangas operacionais. O processo de planeamento estratégico
devera ser suficientemente abrangente para garantir uma redundancia das capacidades
criticas. No caso de Portugal isto ndo tem impacto.
A gestdo do risco é crucial neste tipo de planeamento. No entanto, para que a sua
avaliacdo seja credivel, torna-se necessario:
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Entrevistado 5

Entrevistados

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3
Entrevistado 4
Entrevistado 5

Caraterizar detalhadamente os cenarios (incluindo probabilidade de ocorréncia, grau de

violéncia, prioridade politica), identificando as tipologias de meios/forcas que neles

devem participar, de forma a poder obter o valor operacional de cada meio.

Determinar corretamente as lacunas (quantitativas e qualitativas)

Com base no valor operacional das tipologias de meios/forcas e das lacunas verificadas,

é possivel estabelecer uma lista de lacunas priorizada, que se constituird como fator, a

par de outros (e.g. Custo financeiro), para a analise do portefélio de investimentos.

Pode-se, ainda que de forma empirica, afirmar que antes se planeava com base na

ameaca, agora se planeia com base na capacidade e que tendencialmente o foco devera

ser o risco. Tal verifica-se que temos que priorizar, uma vez que os niveis de capacidades

existentes em confronto com as necessarias somando aquelas que estdo em processo de

edificacdo tendencialmente ndo terd um resultado positivo.

Tema |

Cenarizacéo

A cenarizagdo em conjugacdo com o processo correspondente ao Ciclo de Planeamento

de Defesa Militar (CPDM) englobando os seus diferentes passos e “produtos”,

contribuird para o desenvolvimento / edificacdo / manuten¢do das capacidades militares.

A cenarizacdo permite um racional para a priorizagdo de capacidades e apoio a decisdo.

Outro aspeto é o da analise em torno da criacdo de portefdlios que poderd permitir o

desenvolvimento de capacidades através da identificacdo de sistemas comuns.

NSTR

NSTR

NSTR
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Apéndice E — Pensamento estratégico dos ultimos seis Governos Constitucionais

Governo Estratégia Medidas

XIX Governo Defesa Nacional deve assentar e« Reorganizar e racionalizar o Ministério da Defesa Nacional e a Estrutura Superior das FFAA, apostando na

Constitucional — em duas preocupacdes coordenacdo e na exploracdo das sinergias que entre ambos existem;

2011-...(XIX essenciais: por um lado, a <+ Racionalizar a despesa militar, nomeadamente através da melhor articulacdo entre 0s seus ramos € uma maior

Governo compreensao que tem de estar ao eficiéncia na utilizacdo de recursos, tomando como referéncia o que esta disposto a este respeito no Memorando

Constitucional , Servico da garantia de valores e de Entendimento;

2011) principios essenciais; por outro, ¢ Reforcar os mecanismos de coordenagdo com as estruturas dependentes do Ministério da Administracdo Interna
que a sua efectividade e sucesso nos dominios em que exista complementaridade e possibilidade de gerar maior eficicia de actuacdo, bem como
dependem, antes de mais, da economias de escala;
existéncia de um amplo < Desactivar unidades e sistemas de armas nao essenciais;
consenso, ndo apenas politico- ¢ Proceder a revisao da Lei de Programacéo Militar, adaptando-a aos constrangimentos da actual situacdo econémica
partiddrio  mas  sobretudo e financeira;
verdadeiramente nacional. < Dinamizar a aplicacdo da Lei de Programac&o das Infra-estruturas Militares;

* Reestruturar as industrias de defesa, conferindo-lhes sustentabilidade e iniciar um processo que conduza a sua
privatizacéo;
* Racionalizar os recursos humanos das FFAA, privilegiando sempre a componente operacional;
¢ Racionalizar e optimizar a estrutura organica do Ministério da Defesa Nacional,
XV Governo A Defesa Nacional deve, assim, ¢ Modernizar os equipamentos e as infra-estruturas, ao nivel dos aliados da NATO e da Unido Europeia, adequando-

Constitucional -
2009-2011 (Xvi
Governo
Constitucional,
2009)

ter como
fundamentais, ndo s6 a
capacidade para garantir a
Seguranca do Estado e dos
cidaddos, mas, também, a
capacidade  para  projectar
seguranga no plano externo e
cooperar no quadro dos sistemas
de aliancas em favor da
seguranga internacional e da Paz.

objectivos

0s as novas necessidades e exigéncias, nomeadamente, a presenga em missfes militares internacionais. Nesse
sentido, constituem-se como prioridades a revisdo da Lei de Programacao Militar e a operacionalizacdo da Lei de
Programacéo de Infra-Estruturas Militares;

Por em pratica a Reestruturacgéo da Estrutura Superior da Defesa Nacional, concretizando a legislago recentemente
aprovada, nomeadamente, a Lei de Defesa Nacional e a Lei de Bases das FFAA. Neste quadro, assumem-se, ainda,
como prioridades: a Reforma do Sistema de Saide Militar e instalagdo do Hospital das FFAA,; a consolidagdo da
empresarializacdo do Arsenal do Alfeite e a extingdo da Manutencdo Militar e das Oficinas Gerais de Fardamento;
Garantir a sustentagdo do Orcamento da Defesa Nacional no sentido de uma politica orgamental que assegure,
gradualmente, o investimento na Defesa, com vista ao cumprimento dos compromissos internacionais do Estado,
designadamente no quadro da NATO e da Unido Europeia;

Desenvolver o Sector Empresarial da Defesa, incluindo as é&reas industrial, tecnolégica e financeira e dinamizar a
integracdo das industrias de defesa portuguesas nas redes europeias de criagdo de valor de industrias de Defesa,
com vista ao estabelecimento de uma base tecnoldgica e industrial de Defesa e um mercado de equipamentos de
Defesa, nomeadamente através da participacdo na Agéncia Europeia de Defesa;
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XVII
Constitucional

Governo

2005-2009 (XVII

Governo
Constitucional
2005)

Defesa Nacional deve ter como
objectivos fundamentais, ndo s
capacidade para garantir a
Seguranca do Estado e dos
Cidadéos, mas, também,
capacidades para  projectar
seguranga no plano externo e
cooperar no quadro dos sistemas
de aliancas em favor da
seguranga internacional e da Paz.

Modernizacdo dos equipamentos e requalificacdo das infra-estruturas, de modo a assegurar o cumprimento das
missdes das FFAA, nomeadamente a sua presenca em missdes militares conjuntas no quadro da OTAN e da Unido
Europeig;

Sustentacdo orgamental no sentido de, mediante a reestruturagdo e a racionalizacdo de meios e o recurso ao duplo
uso civil/militar, atingir, gradualmente, um investimento na defesa de acordo com 0s compromissos internacionais
do Estado, de modo a garantir a modernizagdo das FFAA e a sua capacidade de desempenho no quadro da OTAN
e da Unido Europeig;

Desenvolvimento do Sector Empresarial na Area da Defesa, incluindo as areas industrial, tecnoldgica e financeira
e dinamizar a integracao das industrias de defesa portuguesas nas redes europeias de criacdo de valor de industrias
de defesa, com vista ao estabelecimento de uma base tecnolédgica e industrial de Defesa e um mercado de
equipamentos de defesa, nomeadamente, através da participacdo na Agéncia Europeia de Defesg;

Reforma dos Diplomas Legais da Defesa Nacional e das FFAA, nomeadamente: a revisdo da Lei de Defesa
Nacional e das FFAA (LDNFA), que devera reflectir o novo quadro legal em que se insere a prestacdo do servigo
militar, bem como a redefinicdo das condi¢des legais de empenho das forcas militares em situagdes de gestéo de
crises; revisdo da Lei de Bases de Organizacéo das FFAA (LOBOFA); a revisdo da Lei de Programagdo Militar
(LPM) e a aprovagdo de uma Lei de Programag&o de Infra-Estruturas Militares;

Reforma do modelo de organizagdo da Defesa e das FFAA, de modo a reestruturar o dispositivo e optimizar as
condicBes de comando e controlo operacional nas missdes das FFAA, designadamente na perspectiva da utilizacao
conjunta de forgas e sua interoperabilidade, e que devera conduzir a criagdo, por etapas, de um Estado-Maior da
Defesa;

XVI
Constitucional
2004-2005
Governo
Constitucional,
2004)

Governo

(XVI

Com a finalidade de
garantir a seguranca € o bem-
estar dos cidaddos é necessario
repensar e  adequar  0S
instrumentos de Seguranca e
Defesa ao novo cenario politico-
estratégico, na perspectiva de
minimizar riscos e garantir a
prontiddo de resposta aos novos
desafios que se colocam a paz e
a estabilidade internacional.

A reforma dos documentos estruturantes da Defesa Nacional, com a aprovacéo do novo Conceito Estratégico de
Defesa Nacional e do novo Conceito Estratégico Militar. Estdo calendarizados os trabalhos relativos as Missoes,
Sistemas de Forcas e Dispositivo;

A execucdo e revisdo da Lei de Programacdo Militar. A credibilidade interna e externa do reequipamento das FFAA
tornou-se um dado reconhecido, cujo esforgo tem de ser prosseguido. Em 2004 deve fazer-se a revisao ordinaria
da LPM;

A inversdo do declinio financeiro das FFAA, que nalguns anos chegou a afectar a sua prontiddo operacional. (..)
aproximando-nos, progressiva e sustentadamente, da média dos paises europeus da OTAN. Perante as conhecidas
necessidades de contencdo da despesa publica, foram tomadas medidas de optimizacdo e racionalizacdo dos
recursos financeiros, através da criacdo de uma Central de Compras e a implementacdo de um Sistema Integrado
de Gestéo.

A modernizaco e consolidagdo das industrias da Defesa.

XV
Constitucional
2002-2004

Governo

XV

A Defesa Nacional, em
termos nacionais, sustentada nas
responsabilidades histéricas de

O reforco e a salvaguarda da coesdo nacional, procurando um consenso politico tdo vasto quanto possivel numa
politica de Estado que tem uma componente militar e componentes ndo militares como é a da Defesa Nacional;
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Governo
Constitucional,
2002)

Portugal, e em conformidade

com 0s principios da
independéncia  nacional, do
respeito pelos Direitos do
Homem, da igualdade entre

Estados, da solugdo pacifica dos
conflitos internacionais e da
cooperacdo com todos 0s outros
Povos.

A modernizacdo das FFAA, dotando-as de uma acrescida capacidade operacional, capaz de fazer face aos cenarios
actuais e futuros para cumprimento das missdes constitucionalmente consagradas;

A normalizacdo da situacdo financeira das FFAA, de forma a permitir o cumprimento das missdes prioritarias,
tanto no apoio a politica externa do Estado como em missdes de interesse publico;

A aplicacdo de critérios rigorosos de gestao financeira, eliminando as duplicagdes e combatendo os desperdicios;

Para além desta nova atitude, importara proceder a necessaria reformulacdo, bem como a devida revisao, de
documentos conceptuais e legais da Defesa Nacional e das FFAA, designadamente: CEDN, CEM...LPM

Essa reformulacdo ou revisdo deve ser acompanhada por uma reorganizagdo da estrutura superior da Defesa
Nacional e das FFAA, garantindo:

Impde-se, assim, adequar as FFAA aos novos tempos, 0 que exige a sua modernizagdo, eficiéncia, reequipamento,
prestigio e dimensao, adequando tais bases ao exercicio das missfes que politicamente lhes sdo confiadas.

A racionalizacdo das indUstrias de defesa, com vista & sua afirmagdo no quadro da indUstria nacional e da base
industrial e tecnoldgica europeia de defesa;

XV Governo
Constitucional -
1999-2002  (XIV
Governo
Constitucional,
1999)

A politica de defesa de cada
Estado tem que responder a trés
eixos fundamentais de
preocupacles: a resposta aos
novos riscos e ameagas, a
redefinicho da base de
sustentacdo da politica de defesa
por parte do conjunto das
instancias do Estado e da propria
populacdo e a adequacdo da
estrutura das FFAA as missGes
que constitucionalmente Ihes
estdo confiadas.

Revisdo do Conceito Estratégico de Defesa Nacional e subsequente reanalise do Conceito Estratégico Militar
Paralelamente, a revisdo de dois em dois anos da Lei de Programagdo Militar, & luz da sua concreta execugéo,
permitird adequar os sistemas de armas e de equipamentos as necessidades efectivas, deforma a conseguir custos
menos elevados e a possibilidade de inflexdo em caso de alteracdo do cenério do seu emprego;

Revisdo da Lei de Defesa Nacional e das FFAA, na perspectiva da redefini¢do da estrutura cimeira das FFAA e
sua adequacdo as novas condi¢cdes do empenho de forcas em termos conjuntos e combinados, com garantia da
autonomia de cada um dos ramos, e as situacBes de utilizacdo de forcas em missfes de paz, humanitarias e de
gestdo de crises como revestindo uma natureza intermédia entre as situacdes de paz e as de conflito;

A politica de racionalizacdo de meios serd prosseguida em fungdo das necessidades apuradas a luz das missoes e
de uma visao conjunta do dispositivo e do sistema de forgas revisto, através do didlogo permanente com a hierarquia
militar e ponderando adequadamente as suas implica¢6es de ordem social, designadamente assegurando 0s meios
indispensaveis ao fundo de pensfes dos militares;

Desenvolvimento de um sistema de producédo e aquisicdo de material e equipamentos centralizado, de modo a
garantir ndo apenas o objectivo de coordenagdo e ac¢ao conjunta, mas também uma redugéo de custos;

Melhoria do modelo definido no sentido do entrosamento entre a iniciativa pablica e a privada, valorizando os
produtos de duplo uso (civil/militar) e as parcerias (designadamente no contexto da negociacdo de contrapartidas
de aquisicBes de equipamentos) que nos permitam explorar nichos de mercado aos quais possamos trazer valor
acrescentado tanto no plano tecnolégico como no plano da Investigacdo & Desenvolvimento;
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Apéndice F — Acdo estratégica dos Ministros da Defesa

JAIME GAMA — Ministro da Defesa Nacional (1999)

Muito € feito e muito é trabalhado quer no mar, quer em terra, quer no ar, mas também se compreende
que a capacidade aquisitiva de sistemas por parte do Pais ndo é ilimitada, porque o Pais tem a situacdo que
noés sabemos. O subsistema militar € um subsistema do sistema orcamental e o sistema orcamental € um
subsistema da economia. Portanto, tem de haver aqui uma relacdo harmoniosa, porque sendo o0s exercicios
também ndo tém a sua sustentacdo adequada. (Assembleia da Republica , 2014, p. 71)

RUI PENA — Ministro da Defesa Nacional (1999-2002)

Lei Organica n.° 5/2001, de 14 de Novembro. «Reformulei e apresentei (a proposta) a Assembleia
poucas semanas depois de ter assumido a pasta, e que, pela primeira vez, define uma politica de longo prazo
do investimento publico nas FFAA; (Assembleia da Republica , 2014, p. 74)

«Em primeiro lugar, a vigéncia por 18 anos sem prejuizo da sua revisao bienal, de acordo com o ciclo
da mesma duracdo de planeamento de forcgas, a assun¢do de compromissos nos anos seguintes para fazer
face aos programas plurianuais, (Assembleia da Republica , 2014, p. 74)

»A revisdo da Lei de Programagdo Militar (LPM), passando o horizonte dos dois anos para 0s 18
anos, permitia a adesdo de Portugal a programas cooperativos internacionais de longo prazo» (Assembleia
da Republica , 2014, p. 75)

PAULO PORTAS — Ministro da Defesa Nacional (2002-2005)

No momento em que tomou posse como Ministro de Estado e da Defesa Nacional, destaca, a cabeca,
aquilo que considera ser «o risco de desaparecimento de capacidades militares por absoluta vetustez dos
equipamentos».

«A obsolescéncia dos materiais teria ainda dbvias consequéncias no risco de vida e seguranga dos
militares e causaria lesdes de continuidade, que levariam muitos anos a recuperar, nas escolas de
especialidade.»

«Em suma, o atraso no reequipamento era de tal ordem que o Governo de que fiz parte ndo tinha
outro caminho possivel que ndo fosse tomar as decisdes que se impunham para evitar um colapso
operacional em setores vitais das FFAA», (Assembleia da Republica , 2014, pp. 79-80)

LUIS AMADO - Ministro da Defesa Nacional (2005-2006)

Nesse sentido, afirma que ndo pds em causa 0s programas de aquisi¢do que tinham sido decididos
pelo anterior Governo, «precisamente porque, em grande medida, eles visavam responder a um problema,
que as FFAA sentiam, de dificuldades de equipamento militar de grande importancia para a manutencéo da
capacidade operacional das FFAA. (Assembleia da Republica , 2014, p. 81)

NUNO SEVERIANO TEIXEIRA — Ministro da Defesa Nacional (2006-2009)

«Ao longo de todo o periodo da nossa historia, tivemos uma forma de equipamento das nossas FFAA
que era uma forma ad hoc. Ou seja, se olharmos para 0 nosso século XIX e para 0 nosso século XX, o que
acontecia é que, quando era preciso, quando a guerra estava iminente, quando um conflito se desencadeava,
la ia o Pais a correr, tarde e a mas horas, procurar o equipamento para fazer face as necessidades que tinha.»

«Ora, a grande diferenca que a democracia fez relativamente ao anterior periodo foi ter um edificio
legislativo de Defesa Nacional a funcionar e uma lei de programacdo militar que €, no fundo, nada mais,
nada menos, do que um plano, digamos assim, de equipamento programado das FFAA, programado do
ponto de vista estratégico e programado do ponto de vista do seu financiamento. Assim, permite que as
FFAA se equipem de acordo com um planeamento de longo prazo. Isso é uma conquista fundamental da
democracia portuguesa». (Assembleia da Republica , 2014, p. 82)

JOSE AGUIAR BRANCO Ministro da Defesa Nacional (2011- ...)

«Uma coisa que era moderna, atual e de vanguarda em 2001, em equipamento de alta tecnologia, é
facil de constatar que em 2011 ou em 2012 j& ndo o é. A Lei de Programagdo Militar vai ser mais modesta
do que era na altura, porque o nivel de ambicéo que esta estabelecido, o nivel de missGes a cumprir, face
aquilo que é o realismo da atual situacdo econdmica e financeira e que se ira projetar em 2020».

«Se ha area por exceléncia onde menor perturbagdo possivel deve acontecer é nesta, nomeadamente
porque ela tem uma expressdo muito relevante na acdo externa do Estado portugués e muito importante no
que diz respeito a presenga, por exemplo, nas aliancas de que fazemos parte e que asseguram a Defesa
Nacional na nossa defesa cooperativa na NATO e na Uniéo Europeia». (Assembleia da Republica , 2014, p.
85)
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