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Resumo

A Estratégia Militar Terrestre traduz o pensamento e a orientacao estratégica, sobre o
desenvolvimento e a utilizagao das forcas terrestres, a luz de uma analise quanto aos desafios
futuros e a sua influéncia sobre o instrumento militar terrestre. Na auséncia de um Conceito
Estratégico Militar Terrestre, de maior prevaléncia temporal, esta investigacdo pretende
estabelecer um conjunto de contributos que, numa perspetiva de médio e longo prazo,
possam concorrer para a formulacdo de uma Estratégia Militar Terrestre nacional.

Para esse efeito, desenvolveu-se uma analise documental e realizaram-se diversas
entrevistas, relativamente a tendéncias de evolugdo do contexto estratégico e operacional e
a elementos do potencial do Exército. Os dados obtidos convergiram na deducédo de Linhas
de Orientacdo Estratégica e na definicdo de Objetivos Estratégicos, nos diferentes ambitos
genético-regenerativo, estrutural e operacional.

Os resultados obtidos quanto as tendéncias politicas, econdmicas, sociais,
tecnologicas, ambientais e militares, e as possibilidades de ajustamento do Exército a estas
tendéncias, permitiram consubstanciar um contributo para uma Estratégia Militar Terrestre
nacional, de médio e longo prazo, em nove Objetivos Estratégicos e 34 Linhas de Orientagdo

Estratégica, segundo perspetivas estratégicas, valores e uma visao para o futuro do Exército.

Palavras-chave: Estratégia Militar Terrestre, Conceito Estratégico Terrestre, Estratégia

Genética/Regenerativa, Estratégia Estrutural, Estratégia Operacional.
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Abstract

The Land Military Strategy reflects the strategic thinking and guidance, on the
development and employment of land forces, in the light of an analysis of future challenges
and their influence on the land military instrument. In the absence of a Land Military
Strategic Concept, with greater temporal prevalence, this study aimed to establish a set of
contributions that, in a medium and long-term perspective, could contribute to the
formulation of a national Land Military Strategy.

To that end, a documental analysis was carried out and several interviews were
conducted, regarding trends in the evolution of the strategic and operational context and
elements of the Army’s potential. The resulting data converged in a settlement of Strategic
Guidelines and Objectives, in the different genetic-regenerative, structural, and operational
SCOpes.

The outcomes of political, economic, social, technological, environmental, and
military trends, and the possibilities for the Army to adjust to these trends, allowed to gather
nine Strategic Objectives and 34 Strategic Guidelines in a contribution to a national,
medium and long-term Land Military Strategy, according to strategic perspectives, values

and a vision for the future of the Army.

Keywords: Land Military Strategy, Land Strategic Concept, Genetic/Regenerative Strategy,
Structural Strategy, Operational Strategy.
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1.  Introducéo

O contexto internacional continua a evoluir de forma acelerada, incerta e imprevisivel,
perante uma dindmica de competicdo e confrontacdo. Esta realidade requer maior
flexibilidade, quer operacional, pela existéncia de um adequado conjunto de capacidades e
respetiva prontiddo, quer de pensamento, pela preservacdo e desenvolvimento de
conhecimento (Pereira, 2020).

Deste modo, seja por imperativo nacional, seja por solicitagdo internacional, torna-se
necessario assumir opg@es, que requerem um longo processo de concretizacao, tendo por
base a prospetiva de um futuro antecipado e/ou desejado e a interacdo estruturada entre 0s
diferentes intervenientes, em resultado de uma permanente avaliagdo do ambiente
envolvente (Andrade, 2017, p. 81).

Complementarmente a esta natureza do contexto internacional, ndo se deve descurar a
preponderancia de um vasto conjunto de desafios, com crescente significado e impacto, de
natureza politica, econdémica, social, ambiental e militar, sustentados num rapido
desenvolvimento tecnoldgico, que irdo marcar o emergente ambiente de seguranga global.
Assim, importa adotar “‘uma atitude empenhada em pensar a Defesa Nacional a luz dos novos
desafios com que nos confrontamos [...] e das suas implicagcOes para a renovacdo da
estrutura, da doutrina e dos meios” das Forcas Armadas (Despacho n.° 2536/2020, de 24 de
fevereiro, pp. 36 e 38).

A Estratégia Militar Terrestre (EMT) nacional deve resultar de uma reflexdo
sistematizada, em funcdo dos novos desafios, sobre o que, como e com que meios O
instrumento militar terrestre ira dar resposta as necessidades, interesses e responsabilidades
superiormente estabelecidas, encontrando expressdo pratica num Conceito Estratégico
Militar Terrestre. A data, na documentagéo estruturante da EMT nacional, apenas existem
Diretivas Estratégicas ou de Planeamento, que vigoram no curto prazo, e que vao sendo
renovadas a cada mandato. Contudo, ressalva-se que, embora 0 &mbito desta investigacéo se
enquadre numa perspetiva de futuro, a redacdo da doutrina estratégica de defesa militar é
mais abrangente, servindo também o presente (Ribeiro, 2010, p. 133), particularmente
naquilo que trata do emprego da forca militar terrestre.

Este tema assume assim a sua justificacdo e interesse, pela inexisténcia do referido
Conceito, de maior prevaléncia temporal, e pela necessidade de revisdo da documentacao

estruturante da EMT nacional, face a alteragdo do quadro de seguranga regional e
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internacional, e da necessidade de adaptar a Defesa Nacional (DN) as transformacfes no
ambiente geoestratégico (Despacho n.° 36/2020, de 21 de julho).

O objeto desta investigacdo é a EMT nacional, adequada as tendéncias de evolucéo do
contexto estratégico e operacional e ao potencial do Exército. Para além de se procurar
contribuir para a formulacdo da EMT nacional, numa ética de futuro, os resultados poderédo
ainda servir de apoio a posicdo do Exército durante a revisdo do proximo Conceito
Estratégico Militar (CEM), materializando a necesséria interagdo entre niveis.

A investigagdo seréd delimitada em termos de contedo, tempo e espaco. Quanto ao
conteldo, a investigagdo circunscreve-se as etapas de defini¢do dos objetivos (neste caso dos
objetivos estratégicos especificos) e de estudo da situacéo estratégica, do processo de decisao
estratégica (Dias & Sequeira, 2015, pp. 141 a 158).

No que concerne a delimitacdo espacial, a investigacdo insere-se nos Espagos
Estratégicos de Interesse Nacional, consignados no Conceito Estratégico de Defesa Nacional
(CEDN), de 2013, e depois definidos como Permanente e Conjuntural, no CEM de 2014.

Em termos temporais, numa légica de resultados que incorporem tendéncias
estratégicas e operacionais, delimitou-se o estudo entre a atualidade e 2030. Assim, embora
a investigacdo tenha em consideracdo a documentagdo estruturante da DN, anteriormente
aprovada, e estudos prospetivos de futuros possiveis, que vao para além da proxima década,
a delimitacdo corresponde a um horizonte temporal Util, em periodo de equacdo, ao nivel
genético/regenerativo e estrutural, de futuras capacidades militares e compromissos,
considerando que 2030 corresponde ao ano de término do periodo de vigéncia da atual Lei
de Programacéo Militar (LPM) e, como tal, da sua renovagéo (Figura 1).

Importa ainda realgar que o problema formulado encontra limite temporal sustentado,
por utilidade, na tipificacdo de natureza prospetiva relativa ao «ambiente estratégico e
tendéncias futuras», feita pela North Atlantic Treaty Organization (NATO), pela Unido
Europeia (UE) e, individualmente, por alguns paises aliados, aproveitada e utilizada como
antevisdo de futuro, dada a impossibilidade pratica de se efetuar um exercicio dessa
tipologia. O que se propde ndo faz votar ao ostracismo, até por doutrinario, a ideia de que
tais configuracdes do futuro teriam de ser tidas em consideracdo em niveis superiores, onde

se concebem conceitos estratégicos orientadores e indicadores daquele relativo a EMT.
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Figura 1 - Légica Temporal
Fonte: Adaptado a partir de United Kingdom Ministry of Defence (2017, p. v).

O Objetivo Geral (OG) desta investigacdo € propor Objetivos Estratégicos para a
EMT nacional, de médio e longo prazo. Decompondo o OG, conforme Quadro 1, sdo

definidos os seguintes Objetivos Especificos (OE):

Quadro 1 - Objetivos Especificos

OE 1 Analisar o contexto estratégico e operacional, quanto a tendéncias de evolugdo suscetiveis de
influenciar a EMT nacional.

OE 2 Determinar o Potencial do Exército que deve ser considerado na formulagdo da EMT nacional.

OE 3 Formular Linhas de Orientacdo Estratégica para a EMT nacional, de médio e longo prazo.

Procurando garantir direcdo e objetividade ao processo de investigacdo, definiu-se
como Questdo Central (QC): Quais os Objetivos Estratégicos para a EMT nacional, de
médio e longo prazo?

O trabalho de investigacdo, organizado em seis capitulos, segue o formato escolar,
estabelecido na NEP/INV-003(A3) (2020) do Instituto Universitario Militar (IUM). Apoés a
presente introducdo, um segundo capitulo serd dedicado ao engquadramento tedrico e
metodoldgico. Os capitulos seguintes versam o contexto estratégico e operacional e 0
potencial do Exército, enquanto elementos enquadradores que permitirdo a deducdo de
Linhas de Orientacdo Estratégica (LOE) e a sua agregacdo em Objetivos Estratégicos, no
capitulos cinco. As conclusdes evidenciardo os resultados obtidos, os contributos para o

conhecimento, as limitagdes e as recomendac¢des quanto a estudos futuros.



'?%% Contributos para a Estratégia Militar Terrestre

2.  Enquadramento tedrico e metodologico

O enquadramento da investigacdo, num quadro concetual e cientifico de referéncia,
permite sustentar o trabalho numa raiz tedrica e metodoldgica, remetendo-se para o
Apéndice A um corpo de conceitos complementar, que contribui para a completa intelegdo
da investigacéo.

2.1. Revisdo da literatura

Do ponto de vista tedrico, esta investigacdo enquadra-se no &mbito da Estratégia.
Como existem diversas abordagens a sua concetualizagdo, assume-se que Estratégia é a
“ciéncia e arte de gerar, estruturar e utilizar recursos tangiveis e intangiveis a fim de uma
organizacdo atingir objectivos por si estabelecidos, que suscitam ou podem suscitar
hostilidade de uma outra vontade ou estrutura organizacional” (Dias, 2012, p. 278).

Segundo as divisOes da estratégia que Couto (1988, pp. 227-231) trouxe até aos dias
de hoje, neste caso quanto ao critério das formas de coagdo, “como uma das componentes
da estratégia total e a esta subordinada, a Estratégia Militar (que particularmente nos
interessa), pode ser definida como a ciéncia e arte de desenvolver e utilizar as Forgas
Armadas com vista a consecugéo de objectivos fixados pela Politica” (Couto, 1988, p. 228).

A EMT, enquanto estratégia particular e subdivisao da Estratégia Militar (EM), é assim
designada em funcdo da natureza dos meios que emprega (Couto, 1988, pp. 229-230), € a
responsabilidade pela sua conce¢do compete ao Chefe do Estado-Maior do Exército
(CEME). Neste trabalho, e numa adaptacao do conceito de EM acima exposto, considera-se
EMT como a ciéncia e arte de desenvolver e utilizar as Forgas Terrestres com vista a
consecucdo dos objetivos fixados pela Politica.

Como referido, a estratégia compete gerar, estruturar e utilizar os meios para atingir
os fins estabelecidos. Nesse sentido, quando se pensa na preparacdo e utilizacdo destes
meios/forcas, a classificagdo da estratégia pode ser feita entre genética/regenerativa,
estrutural e operacional, conforme Apéndice A.

Contudo, a estratégia também deve ser considerada como uma disciplina de fins
(objetivos). Ao nivel das estratégias gerais e particulares, e por isso ao nivel da EM e da
EMT, os objetivos designam-se como objetivos estratégicos especificos (Dias & Sequeira,
2015, pp. 135-139). Para efeitos desta investigacdo, os objetivos especificos da EMT,
consoante 0 seu dominio, serdo designados por Objetivos Estratégicos Genético-
Regenerativos (OEG), Estruturais (OEE) e Operacionais (OEQ), e os eixos estratégicos da

EM, que concorrem para esses objetivos, assumem a designacdo de LOE e procurardo
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orientar as medidas a estabelecer setorialmente, ao nivel do planeamento, para melhor
cumprir a missao superiormente atribuida ao Exercito.

Para se atingirem os objetivos, as LOE devem ter uma natureza proativa. Estratégia e
futuro, e por isso, mesmo que ndo seja possivel prevé-lo com pormenor, o contexto
estratégico e operacional pode ser estudado, avaliado e, até certo ponto, como que
«moldado», antecipado e até manipulado. S6 com uma analise holistica e consistente com a
natureza do contexto se poderé identificar as oportunidades e as ameacas, e assim decidir o
que fazer e ndo fazer, orientando o planeamento estratégico em concordancia (Yarger,
20064, pp. 6-8, 35).

Quando se procura antecipar e explorar os referidos contextos, num ambiente de
elevado grau de incerteza e complexidade, entra-se no campo da Prospetiva Estratégica. Ndo
se obtém respostas definitivas quanto ao futuro, mas é possivel olhar para esse desiderato,
em busca de tendéncias que devem ser tidas em consideracdo no processo estratégico
(Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], s.d.). Assim, pode-se
definir Prospetiva Estratégica como a capacidade de criar e manter uma visdo de futuro,
coerente, funcional e de qualidade, e de utilizar as percecOes resultantes, de forma
organizacionalmente util (Slaughter, 2002, p. 1).

A forma como uma entidade se pode adaptar ao contexto estratégico e operacional
depende, em grande medida, das suas possibilidades. Segundo Couto (1988, p. 241), “a
decisdo sobre a doutrina e atitude estratégicas a adoptar por um Estado depende dos meios
que, em todos os sectores, materializam as suas possibilidades. O conjunto dessas
possibilidades € denominado Potencial de Guerra ou Potencial Estratégico, o qual pode ser
mais concretamente definido como o conjunto das forcas de qualquer natureza, morais e
materiais, que um Estado pode utilizar em apoio da sua estratégia”.

Aplicando este conceito ao nivel do Exército, assume-se como definicdo de Potencial
do Exército, que poderé ser estratégico, o conjunto das forgas de qualquer natureza, morais
e materiais, que o Exército pode utilizar em apoio da sua EMT. E esse potencial “apresenta
potencialidades e vulnerabilidades que as estratégias genética, estrutural e operacional tem
necessidade de conhecer” (Barrento, 2010, p. 161).

Este entendimento de Potencial materializa-se em duas premissas importantes,
nomeadamente que se trata de utilizar “recursos/forcas em apoio de uma estratégia, o que
significa que necessitamos de «possuir» uma [...] € que o conjunto de recursos/forgas |...]

é «potencial», isto €, configura a possibilidade(s) de ser utilizado; no fundo, a possibilidade
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de se revelar/exercer Poder”, sabendo que se correrdo riscos naquilo que o Potencial ndo
cobrir das ameacas (Risco=Ameaca-Capacidade de resposta) (Dias & Sequeira, 2015, pp.
153 e 155).

Como conclui Cabral Couto (1988, p, 291), estudar o Potencial Estratégico é como
que fazer uma «radiografia», que permite identificar as potencialidades e vulnerabilidades,
ou seja, 0 que é possivel fazer e as insuficiéncias. O conhecimento das vulnerabilidades, em
particular, é importante para a definigdo de estratégias estruturais e genéticas adequadas.

2.2.  Modelo de andlise

Quanto ao Modelo de Analise, apresentado no Quadro 2, importa evidenciar que a
referéncia fundamental para a definicdo das orientagdes para a EMT nacional passa por
adotar uma abordagem holistica, sustentada numa analise dos ambientes externo e interno
do Exército. “Dispondo de um modelo, podemos preocupar-nos um pouco menos com a

forma como chegamos a decisao e mais com a natureza das escolhas e das suas implicagdes”
(Ribeiro, 2010, p. 18).
Quadro 2 - Modelo de Analise

Questdes Derivadas (QD) Conceitos Dimensdes Variaveis Indicadores
Politico
Quais as ?elr?dléncias do Oportunidades Economico
o Prospetiva P Social
contexto estratégico e Estratéaica Externa Teenolbaic
operacional que poderdo g Ameacas Amb'er?talo
influenciar a EMT nacional? Ol
Militar
Geografico
QD2 Humano
Qual o Potencial do Exército . Potencialidades Historico
. Potencial .
que deve ser considerado na Estratégico Interna Logistico
formulagdo da EMT Vulnerabilidades Cultural
nacional? Administrativo
Operacional
Doutrina
Genética / Organ |.za(;éo
Regenerativa Treino
. QD_3 Material
Quais as Linhas de Lideranca
Orlentagao. Estrateglca, paraa  cooie gia Estrutural Finalidades Pessoal
EMT nacional, de médio e Infraestruturas
longo prazo? Interoperabilidade
Operacional Sustentagédo
Informacéo

A andlise do ambiente externo permitird dar resposta a QD1, através de uma
abordagem prospetiva, em termos de tendéncias de evolucao, da situagdo envolvente em que

0 Exército ira evolver e atuar, segundo variaveis identificadas a partir da ferramenta de
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analise PEST (Politica, Econdmica, Social e Tecnoldgica), internacionalmente utilizada no
dominio da gestéo estratégica, para a avaliacdo do ambiente externo das organizacdes. Tendo
em conta a tipologia e a missdo da organizacdo em analise, sera utilizada uma variante que
acrescenta a analise os indicadores Militar e Ambiental.

Em complemento, a analise do ambiente interno, que culminara na resposta a QD2,
tera por base a avaliacdo do Potencial do Exército, segundo um conjunto de indicadores,
adaptados do Modelo do «Estudo do Potencial Estratégico» de Cabral Couto (1988, pp. 256-
281), que materializardo as possibilidades do Exército perante a envolvente percecionada.

As LOE que resultarem da conjugacdo e analise dos resultados da avaliacdo dos
ambientes externo e interno, dando resposta a QD3, serdo agrupadas, tendo em consideracéo
as suas finalidades, segundo um conjunto de indicadores identificados a partir dos vetores
de desenvolvimento de uma capacidade militar, a que se adicionaram a sustentacdo e a
informacdo, enquanto elementos adicionais de materializacdo desse desenvolvimento
(Correia, 2019, p. 87; Ribeiro, 2010, p. 135).

2.3. Metodologia

O presente trabalho teve em consideragdo as normas e orientagdes previstas na
NEP/INV-001(A1) (2020) e as Orienta¢es Metodoldgicas para a Elaboracdo de Trabalhos
de Investigacdo (Santos & Lima, 2019), estabelecidas pelo IUM, e segue uma tipologia de
investigagdo préatica, numa perspetiva “construtivista” sobre a natureza dos entes sociais e
“interpretativista” sobre o tipo de conhecimento (Santos & Lima, 2019, p.12-18).

A investigacdo adota uma variante cientifica de raciocinio indutivo, do particular para
o0 geral, considerando a observacdo feita, por multiplas entidades (perspetivas), de factos
particulares do contexto estratégico e do ambiente operacional emergentes, bem como do
Potencial do Exército, e a generalizagdo estabelecida, para alcancar uma interpretacdo da
realidade expectavel e articular um conjunto de objetivos estratégicos e LOE para uma EMT
nacional (Santos & Lima, 2019, p. 18).

A estratégia de investigacéo € de tipologia qualitativa, uma vez que a interpretacéo da
realidade e dos fendmenos relativos a investigacéo e a atribuicédo dos respetivos significados,
que dardo fundamento as orientacdes para a EMT nacional, serdo deduzidas de perspetivas,
experiéncias, opinides, tendéncias e de padrdes encontrados nos dados, recolhidos de

entrevistas e de uma analise documental (Santos & Lima, 2019, p. 27).
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O desenho de pesquisa utilizado é o estudo de caso, de horizonte temporal longitudinal,
em particular a analise do caso nacional do fenémeno em estudo, numa perspetiva de futuro,
em funcdo da identificacdo de tendéncias de evolugdo (Santos & Lima, 2019, pp. 33-34).

2.4. Método

2.4.1. Participantes e procedimento

As entrevistas realizadas, presencialmente ou com recurso aos sistemas telematicos
Zoom e Teams, dirigiram-se a entidades participantes, ou que participaram, no processo de
decisdo estratégica nacional ou de reconhecida experiéncia e conhecimento sobre o objeto
da investigacdo, com elevado significado e interesse para o estudo. Tendo por base este
universo de entidades, foi constituida uma amostra ndo-probabilistica intencional (Santos &
Lima, 2019, pp. 64-72) de informantes? (identificagdo em 5.1. e Apéndice D).

2.4.2. Instrumentos de recolha de dados

Num primeiro passo, a recolha de dados envolveu uma analise documental e um
primeiro conjunto de entrevistas semiestruturadas com especialistas, conduzidas e tratadas
durante os meses de janeiro e fevereiro, relativamente a: tendéncias de evolugdo do contexto
estratégico e operacional, recorrendo a informacéo disponivel no &mbito Nacional, da UE,
da NATO e de paises como os Estados Unidos da América e o Reino Unido (OEL); e a
elementos do Potencial do Exército, com base em estudos e documentac¢do com informacéo
relevante sobre o assunto, incluindo Diretivas Estratégicas, de Planeamento e de Comando
e Diretivas Setoriais (OE2).

Num segundo passo, foi conduzido outro conjunto de entrevistas semiestruturadas,
junto de decisores do Exército, durante os meses de marco e abril, relativamente as LOE
identificadas (OE3), em funcéo dos resultados obtidos com os OE1 e OE2.

A andlise documental e as entrevistas foram desenvolvidas de acordo com as variaveis
e os indicadores constantes do Modelo de Analise (Quadro 2). Os dois conjuntos de
entrevistas semiestruturadas obedeceram a dois guides distintos, previamente enderecados
aos entrevistados, constituidos por um enquadramento do tema, pelos objetivos da
investigacao e pelas questdes/topicos a desenvolver durante a entrevista.

2.4.3. Técnicas de tratamento dos dados
Os dados obtidos, da analise documental e da andlise qualitativa (Sarmento, 2013, p.

48) do primeiro conjunto de entrevistas, foram agrupados em Potencialidades (P),

1 “Grupo de informantes relativamente homogéneo” (Rego, Cunha, & Meyer, 2019, p. 53).
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Vulnerabilidades (V), Oportunidades (O) e Ameagas® (A), e depois convertidos em LOE,
através de analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), consoante a sua
concorréncia para 0s vetores de crescimento, otimizacdo, dinamizacdo ou protecdo, ja
utilizados pelo Exército na sua Diretiva Estratégica 2019-2021.

O segundo conjunto de entrevistas semiestruturadas teve em vista validar e reforcar a
adequabilidade militar e o contetdo das propostas de LOE (Ribeiro, 2010, p. 120).

2 Globalmente consideradas em termos de «security» e «safety», e, por isso, incluindo fontes de inseguranca e
bem-estar, como os desastres naturais (Dias & Sequeira, 2015, p. 152).

9
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3. O Contexto Estratégico e Operacional

Nos préximos anos 0 mundo podera vivenciar um vasto conjunto de metamorfoses ao
nivel politico, econémico, social, tecnolégico, ambiental e militar (ver Apéndices B e D).

3.1. O mundo em prospetiva

As dinamicas do panorama global do poder e da ordem internacional deixam antever
uma redistribuicio de poderes, na dire¢do da Asia, muito por forca do crescimento da China
(NATO, 2017; Development, Concepts and Doctrine Centre [DCDC], 2018; Fonseca, 2010;
V. Borges, entrevista por Teams, 20 de janeiro de 2021; C. Branco, entrevista presencial, 20
de janeiro de 2021; L. Pires, entrevista por Teams, 21 de janeiro de 2021) e de um maior
poder de influéncia de atores nao estatais, como organizagdes ndo governamentais (ONG),
multinacionais, agéncias de rating e media, sobre governos e instituicdes internacionais
(NATO, 2017; Rand Europe [RE], 2018; DCDC, 2015; Pires, 2020; M. Farinha, entrevista
por Teams, 30 de janeiro de 2021).

A intensificacdo da competicdo entre poténcias e com um numero crescente de atores
e a maior dificuldade em estabelecer entendimentos e gerir assuntos globais conduzirdo a
um reforgo do multilateralismo, mesmo que este, por vezes, se apresente apenas sob a forma
de parcerias e coligacOes de vontades (Oxford Analytica [OA], 2017; DCDC, 2018; National
Intelligence Council [NIC], 2017; A. Calcada, entrevista por Teams, 28 de janeiro de 2021;
L. Pires, op. cit.; R. Ferreira, entrevista presencial, 19 de janeiro de 2021). Esta tendéncia
realcard a importancia dos compromissos com a defesa coletiva e cooperativa e da
cooperacéo internacional, no quadro das Organizacgdes Internacionais (Ol), e o reforgo da
importancia da NATO, como garantia de equilibrio e dissuasdo (RE, 2018; DCDC, 2015;
Despacho n.° 2536, 2020; F. Menezes, entrevista por Teams, 27 de janeiro de 2021; J. Braga,
entrevista presencial, 1 de fevereiro de 2021; H. Maio, entrevista por Zoom, 3 de fevereiro
de 2021).

Por outro lado, os estados fracos e falhados, a proliferagcdo de armas de destruigéo
massiva (ADM), o terrorismo e o crime organizado permanecerdo no topo das preocupacoes,
enguanto fontes de inseguranca e da necessidade de intervencgéo internacional (NATO, 2017;
OA, 2017; Fonseca, 2010; F. Menezes, op. cit.; C. Branco, op. cit.; B. Ribeiro, entrevista por
Teams, 22 de janeiro de 2021).

Ao nivel interno dos Estados, a tendéncia sera para uma maior polarizacdo das
sociedades, entre grupos politicos e sociais, um maior poder ao nivel individual, com

avancos na educacdo e no acesso a informagcdo e a tecnologia, o incremento de

10
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nacionalismos, populismos e autoritarismos e uma erosdo de confianga nos governos e
instituicOes, devido a sua maior dificuldade em garantir seguranca e prosperidade.
Consequentemente, os paises tenderdo a centrar as suas prioridades nos assuntos internos
(NATO, 2017; RE, 2018; DCDC, 2018; Pires, 2020; V. Borges, op. cit.; J. Braga, op. cit,;
M. Farinha, op. cit.).

A globalizacdo caminhara entre fragilidades e receios, por motivo deste centrar
nacional e protecionista, mas também de maiores niveis de desigualdade, em virtude das
disparidades economicas e de uma distribuicdo desigual de beneficios da mudanca
tecnologica, digital e climatica. Este fendmeno poderd acentuar a polarizacdo das
sociedades, a utilizacdo da violéncia por parte de quem se sente desiludido e os fluxos
migratorios (NATO, 2017; RE, 2018; Pamphlet 525-92, 2019; Resolugdo do Conselho de
Ministros [RCM] n.° 98, 2020; Fonseca, 2010; L. Pires, op. cit.).

Por outro lado, o abrandamento do crescimento econémico, 0 acumular de niveis de
divida, a exposicdo a crises financeiras e a interdependéncia das economias e dos sistemas
financeiros poderdo conduzir a uma reducgdo da coeséo e do poder econémico do ocidente,
ao aumento da influéncia de economias emergentes e a utilizacdo da divida global como
fonte de poder estratégico (NATO, 2017; RE, 2018; DCDC, 2018; NIC, 2017; Despacho n.°
2536, 2020; H. Maio, op. cit.).

Perante um quadro econdmico que se anteveé dificil e a vulnerabilidade de Portugal aos
efeitos da economia internacional, é expectavel, como ja evidencia a aprovagdo da Estratégia
Portugal 2030 (RCM n.° 98, 2020, pp. 12-17), o ajustamento das prioridades em torno da
recuperagdo econdémica, da resiliéncia social, da economia digital, da inovagao e da transicdo
climatica, com um consequente baixo investimento na defesa, a menos que se revelem claras
ameacas ao Pais (A. Calcada, op. cit.; F. Menezes, op. cit.; V. Borges, op. cit.; J. Braga, op.
cit.; R. Ferreira, op. cit.; M. Farinha, op. cit.).

Estes desenvolvimentos econdémicos decorrerdo num contexto demografico
assimétrico, entre diferentes paises e regides do mundo, com uma crescente urbanizacéo,
especialmente em areas costeiras, e perante a diminuicao e o envelhecimento da populagédo
na Europa e um decréscimo da sua populagdo ativa (NATO, 2017; NIC, 2017; RCM n.° 98,
2020; M. Pereira, entrevista por Teams, 26 de janeiro de 2021; L. Pires, op. cit.; R. Ferreira,
op. cit). Segundo projecdes do Instituto Nacional de Estatistica (2020), a populacéo residente

em Portugal podera baixar dos atuais 10,3 para menos de 10,0 milhdes de habitantes em
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2042 e a populacado em idade ativa (15 a 64 anos) passar dos atuais 6,6 para menos de 6,0
milhdes de pessoas em 2034.

Esta realidade poderd provocar uma pressao adicional sobre 0s servi¢os e sistemas de
seguranga social e de saide, bem como uma diminuig&o da forca de trabalho, com possiveis
implicac6es na area da defesa, mormente em Portugal, perante uma situacdo ja fragilizada
pela falta de atratividade pelo servi¢o militar (DCDC, 2018; NIC, 2017; F. Menezes, op. cit.;
H. Maio, op. cit.; M. Farinha, op. cit.).

Contudo, €é previsivel que também se facam sentir as consequéncias de crescentes
migracdes, desemprego, igualdade de género e protagonismo das mulheres, em areas que
ndo eram da sua apeténcia e preferéncia (RE, 2018; DCDC, 2018; NIC, 2017; V. Borges,
op. cit.; M. Pereira, op. cit.; L. Pires, op. cit.).

Como reconhecem a generalidade dos especialistas consultados, 0 mundo assistira a
um elevado ritmo e impacto do progresso tecnoloégico, com o desenvolvimento da
inteligéncia artificial (1A), da automatizacao, da digitalizacdo, da computacdo quantica e de
outras novas tecnologias.

Contudo, ainda vigora alguma imprevisibilidade quanto a sua disseminagao e aos seus
efeitos. A sua globalizacdo podera conduzir a uma proliferagdo de meios e oportunidades
para solucionar problemas comuns e complexos e para o aperfeicoamento humano e das
sociedades, mas também podera promover uma exploracao indevida das suas possibilidades,
com um crescente desenvolvimento de agdes ilicitas ou violentas, com recurso a ciberataques
e a meios letais (RE, 2018; DCDC, 2018; Fonseca, 2010; A. Calcada, op. cit.; C. Branco,
op. cit.; M. Farinha, op. cit.).

Por outro lado, também podem agudizar desigualdades, criando grandes diferencas
entre pessoas, entidades ou paises tecnologicamente superdesenvolvidos e sem acesso as
novas tecnologias, e a expor, enquanto ndo forem amplamente aceites, interpretacdes
divergentes de ordem ética e legal, com implica¢Ges na &rea da defesa, como as relativas ao
aperfeicoamento genético de combatentes e a utilizacdo de sistemas autonomos (NATO,
2017; RE, 2018; Pires, 2020; P. Ramalho, entrevista por Zoom, 25 de janeiro de 2021; F.
Menezes, op. cit.; L. Pires, op. cit.).

Estes desenvolvimentos tecnoldgicos disponibilizardo um vasto leque de solucGes
comerciais e um volume e diversidade de informacdo sem precedentes, instantaneamente
disponivel, mas também vulneravel a rapida disseminacéao da desinformacgédo (NATO, 2017;
DCDC, 2015; DCDC, 2017; A. Calcada, op. cit.; F. Menezes, op. cit.; V. Borges, op. cit.).

12
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Neste sentido, a informacdo serd cada vez mais decisiva e considerada como recurso
estratégico (NATO, 2017; DCDC, 2018; Pamphlet 525-92, 2019; F. Menezes, op. cit.).

Igualmente decisiva serd a forma como a humanidade ira tratar as questes ambientais
e garantir a sustentabilidade do planeta, perante a maior incidéncia de alteracGes climaticas
e desastres naturais. Para além de afetar o modo de vida das pessoas e a governacao, esta
tendéncia podera ser responsavel pela escassez de recursos essenciais como agua, energia e
alimentos (NATO, 2017; Despacho n.° 2536, 2020; Fonseca, 2010; P. Ramalho, op. cit.; F.
Menezes, op. cit.; H. Maio, op. cit.).

A intersecdo desta tendéncia com a referida pressdo demografica podera conduzir a
uma competicdo desenfreada por recursos naturais e estratégicos (essenciais e escassos). Em
paralelo, continuara a decorrer outra competicdo por bens comuns ou globais, potenciando
a possibilidade de ecloséo de conflitos (RE, 2018; DCDC; 2015; Pires, 2020; A. Calcada,
op. cit.; L. Pires, op. cit.; M. Farinha, op. cit.).

Estas alteracOes e competicdes, a que acresce um maior potencial para a ocorréncia de
pandemias (crescimento de interagdo entre e com diferentes individuos provenientes de
habitats também diversos), poderdo provocar tensdes sociais, econdémicas, politicas e
securitarias, uma maior necessidade de prestagdo de apoio, em termos de protecdo, socorro
e assisténcia humanitaria, e a criacdo de novas areas de dominio e confrontacdo entre
Estados. Os mecanismos de resposta conduzirdo ao refor¢co da cooperacgdo e a procura de
solugdes multinacionais (NATO, 2017; NIC, 2017; Pires, 2020; P. Ramalho, op. cit.; F.
Menezes, op. cit.; H. Maio, op. cit.; R. Ferreira, op. cit.).

Quanto ao contexto operacional, devera assistir-se a uma constante e imprevisivel
alteracdo da natureza dos conflitos, particularmente na componente subjetiva, utilizando
pensamento de Clausewitz (Dias & Sequeira, 2017, pp. 100-102), com mais atores a intervir
em ambiente multidominio e acdo interagéncia, maior énfase na disrup¢do de infraestruturas
(IE) criticas e das funcdes governativas, assim como numa atua¢do em ambientes complexos
e em zona dita de cinzenta, pelo esbatimento do «espaco» entre guerra e paz (RE, 2018; NIC,
2017; Pamphlet 525- 92, 2019; Despacho n.° 2536, 2020; Pires, 2020; C. Branco, op. Cit.; J.
Braga, op. cit;; M. Pereira, op. cit,; R. Ferreira, op. cit.), acautelando-se o nao
aprofundamento da ultima tematica, por se situar fora da fronteira de trabalho.

Para além de uma maior ligacdo entre areas de conflito e paises intervenientes,

prevalecerd uma maior probabilidade e complexidade de intervencdo em areas urbanas
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densas®, com maior impacto da acdo militar nas populagdes. Estas tendéncias conduzirio a
um maior escrutinio legal e ético das operacGes militares (NATO, 2018; DCDC, 2017;
DCDC, 2018; Pamphlet 525-92, 2019; M. Pereira, op. cit.; L. Pires, op. cit.).

Os futuros conflitos poderdo ter uma natureza essencialmente hibrida e abranger novas
areas de conflito, como o0 espaco, o ciberespaco e a realidade virtual. As Forcas Especiais
assumirdo maior importancia e os interesses divergentes, a concorréncia entre Estados e as
tensdes nas fronteiras e regibes limitrofes de territorios soberanos poderdo conduzir a
utilizacdo de forgas convencionais (NATO, 2018; OA, 2017; Pamphlet 525-92, 2019;
Despacho n.° 2536, 2020; Pires, 2020; V. Borges, op. cit.; J. Braga, op. cit.; H. Maio, op.
cit.; M. Pereira, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.).

O desenvolvimento tecnoldgico e a inovagcao terdo impacto na organizagdo e nos
procedimentos militares, permitindo criar novas estruturas e integrar capacidades a escaldes
mais baixos, e fomentardo o estabelecimento de mais parcerias com a industria, centros de
investigacdo e universidades (NATO, 2018; DCDC, 2015; Despacho n.° 2536, 2020; P.
Ramalho, op. cit.; A. Calcada, op. cit.; V. Borges, op. cit.).

Apesar do surgimento de sistemas de armas mais desenvolvidos e com maior produgéo
de efeitos, e da maior utilizagdo de sistemas automaticos e teleguiados, que evidenciara a
importancia da relacdo pessoa-maquina, as pessoas também serdo objeto de aperfeicoamento
e continuardo a ser o centro de decisédo (NATO, 2018; OA, 2017; DCDC, 2018; Pamphlet
525-92, 2019; P. Ramalho, op. cit.; V. Borges, op. cit.).

3.2. Sintese conclusiva

Em resposta a QD1 (Quais as tendéncias do contexto estratégico e operacional que
poderdo influenciar a EMT nacional?), conclui-se que ao nivel:

- Politico: a instabilidade criada por uma crescente competi¢do entre poténcias e um
maior poder de influéncia de atores ndo estatais, conduzira a um reforgo da importéncia do
multilateralismo, enquanto mecanismo de cooperacdo e resolugdo de divergéncias, e da
importancia da NATO, dado o potencial de confrontacdo e conflito. A fragilidade dos
Estados, a proliferacdo de ADM, o terrorismo e o crime organizado continuardo presentes
na agenda politica e securitaria. A governacdo institucional serd desafiada por maior
desconfianga, extremismo, polarizagdo social e poder individual,

- Econdmico: a reducdo do poder econdémico do ocidente, sob o risco de novas crises

financeiras, encetara uma competicdo de prioridades em paises com orcamentos limitados.

3 Movimento contrario ao da seguranga de outrora, propiciada pelas fortalezas e castelos.
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A interdependéncia econdémica e a fragilidade financeira de Portugal evidenciardo as
prioridades nacionais de recuperacdo econdémica e estabilidade social e a dificuldade em
manter o investimento na defesa. O sentimento e a afetacdo de crescentes desigualdades
incrementardo o risco de desestabilizacdo do ambiente de seguranca e os fluxos migratérios;

- Social: a populacdo europeia, e em particular a portuguesa, ira diminuir e envelhecer,
com consequéncias ao nivel dos sistemas sociais e de satde, da forca de trabalho e também
na defesa, considerando o efeito cumulativo da falta de atratividade pelo servigo militar. Esta
realidade podera ser influenciada pela assimetria demografica, considerando o crescimento
populacional noutras regides do mundo e o potencial de mobilidade jovem. As sociedades
continuardo a ser moldadas pelos efeitos cumulativos da concentracdo populacional em
cidades, do desemprego, da igualdade de género e do crescente protagonismo das mulheres;

- Tecnoldgico: o elevado desenvolvimento e utilizacdo de novas tecnologias,
marcadamente comercial, terd impacto em todos os dominios. A sua democratizacao
disponibilizard multiplas ferramentas para lidar com os desafios futuros, mas também podera
expor ameacgas no ambito da ciberseguranca e da utilizacdo de novas capacidades por parte
de adversarios. Contudo, também podera vincar desigualdades, no seu acesso e beneficio, e
divergéncias éticas e legais. As redes globais disponibilizardo um conjunto exponencial de
informacdo e desinformacédo, com o valor da informacao a constituir-se como estratégico;

- Ambiental: a crescente incidéncia de altera¢Ges climaticas e desastres naturais podera
afetar a disponibilidade de recursos essenciais e a subsisténcia de pessoas e governos. A
competicdo por recursos estratégicos e bens globais e a possibilidade de ocorréncia de novas
epidemias, que poderdo evoluir para pandemias, estara sempre presente. Estas circunstancias
poderdo incrementar a intervencdo em acdes de assisténcia e socorro a pessoas e protecdo
de bens, agravar tensdes e motivar respostas multinacionais para a sua resolucéo;

- Militar: os futuros conflitos serdo caraterizados pela intervengdo em ambiente
multidominio e acdo interagéncia; pela prevaléncia de agdes disruptivas e em &reas urbanas;
pela importancia das Forcas Especiais; pela natureza hibrida, com recurso a um conjunto
diversificado de meios; pelo maior impacto nas pessoas e maior escrutinio etico e legal. O
impacto tecnoldgico tera repercussdes na utilizacdo de sistemas de armas altamente
desenvolvidos e de sistemas automaticos e teleguiados, no aperfeicoamento do combatente,
na organizacdo e procedimentos militares e numa maior liga¢do aos centros de investigacao,

a industria e as universidades.
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4. O Potencial do Exército

Para se analisar a forma como o Exército podera ajustar-se ao futuro contexto
estratégico e operacional, importa conhecer as suas possibilidades, ou seja, o seu Potencial
(ver Apéndices C e D).

4.1. Das necessidades as capacidades

O Exercito assume uma presenca em todo o territério nacional (TN), junto as
populacdes, enquanto elemento de apoio, sempre que a tal é solicitado, e de refor¢o da coesdo
e da identidade nacional. A importancia de um dispositivo descentralizado e guarnecido,
facilitador do recrutamento e produtor de um encargo operacional, foi reconhecida por todas
as entidades entrevistadas, apesar de ndo se dispensar alguma concentracdo, em Aareas
militares, para efeito de treino e exercicios (Exército Portugués [EP], 2020b; Comando das
Forcas Terrestres [CFT], 2020; Comando do Pessoal [CmdPess], 2019; Estado-Maior do
Exército [EME], 2020; Monteiro, 2013; EP, 2015).

O valor central do Exército continua a ser o capital humano, assente no espirito de
bem-servir, disponibilidade, competéncia, qualidade e qualificacdo dos seus homens e
mulheres, que Ihe conferem uma capacidade de adaptacdo as mais diversas circunstancias.
Contudo, este valor tem vindo a ser afetado pela insuficiéncia de efetivos e pelas dificuldades
na sua retencdo e regeneracao (EP, 2020a; CmdPess, 2019; Direcdo de Histdria e Cultura
Militar [DHCM], 2020; EP, 2016; P. Ramalho, op. cit.; A. Cal¢ada, op. cit.; R. Ferreira, op.
cit.), face a outras ofertas do mercado de trabalho, falta de atratividade, remuneragéo e
necessidade de estabilidade profissional, com consequente risco para a capacidade de
resposta a compromissos assumidos e aos desafios que diariamente se colocam a atividade
do Exército (EP, 2016; A. Calcada, op. cit.; F. Menezes, op. cit.; V. Borges, op. cit.; J. Braga,
op. cit.; L. Pires, op. cit.), bem como por alguma insatisfacdo com os percursos profissionais
e 0 desenvolvimento das carreiras (CmdPess, 2019; A. Calcada, op. cit.; J. Braga, op. cit.;
H. Maio, op. cit.).

A valorizacédo do capital humano é assumida como fundamental, pela necessidade de
se garantir um apoio social e sanitario, efetivo e abrangente, a todos os militares e a familia
militar, em prol do seu moral e bem-estar (CmdPess, 2019; EME; 2020; Direcdo de
Educacdo [DE], 2019; P. Ramalho, op. cit.; A. Calgada, op. cit.; C. Branco, op. cit.; H. Maio,
op. cit.), e uma formacdo inicial e ao longo da vida, qualificada e distintiva.

A certificacdo do ensino e da formacao tem promovido um incremento de qualidade,

como confirmam os resultados obtidos com o reconhecimento de competéncias, cursos de
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formacéo e ciclos de estudos e a consolidacdo das ciéncias militares como area cientifica.
Para isso, muito tém contribuido as parcerias e 0s protocolos estabelecidos com diversas
entidades, ao nivel da investigacdo e desenvolvimento e da criacdo de saber, em matérias de
interesse para a DN (EP, 2020a; Academia Militar [AM], 2020; CmdPess, 2019; EP, 2016;
V. Borges, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.).

No entanto, apesar da reconhecida qualidade e exigéncia da formacdo de alunos,
quadros e tropas, com expressdo na atividade operacional, ainda subsistem algumas
fragilidades ao nivel do ensino ndo superior de matriz militar, da formac&o inicial dos futuros
oficiais e sargentos do Quadro Permanente (QP), particularmente quanto a pratica de
comando e lideranga, e da oferta de percursos formativos certificados para os militares
contratados, que, para além de os habilitar ao melhor desempenho das suas func¢des, potencie
0s processos da sua reinser¢ao no mercado de trabalho (CmdPess, 2019; DE, 2019; EP, 2016;
Ramalho, 2011; F. Menezes, op. cit.; J. Braga, op. cit.; H. Maio, op. cit.).

Uma érea transversal a toda a atividade do Exeército, que tem estado em constante
progressdo e adaptacdo, é a producdo de doutrina, normalizacdo e ligdes aprendidas. Pela
sua importancia, este € um mecanismo que importa potenciar, fomentando uma cultura de
licbes aprendidas, produzindo doutrina em areas especificas, onde existe maior experiéncia
ou lacuna, incorporando o conhecimento adquirido e integrando os produtos aos diversos
escaldes (EME, 2020; C. Branco, op. cit.; J. Braga, op. cit.; R. Ferreira, op. cit.; M. Farinha,
op. cit.).

Neste ambito, assumem particular relevancia a experiéncia e o conhecimento
acumulados em missdes internacionais, de Africa e dos Balcas até ao Afeganistdo e Timor-
Leste (EP, 2016; Ramalho, 2019; F. Menezes, op. cit.; V. Borges, op. cit.; C. Branco, op.
cit.; B. Ribeiro, op. cit.), na cooperacdo militar, agora integrada na dimensdo de Cooperagéo
no Dominio da Defesa, da Acdo Externa da DN (Despacho n.° 4101, 2018), no desempenho
de cargos e na participacdo em grupos de trabalho e cursos, noutros paises e em estruturas
internacionais, pelo seu contributo para a melhoria do patriménio intelectual e para o
reconhecimento de competéncias, saberes e capacidades (Ramalho, 2019; EP, 2016; A.
Calcada, op. cit.; C. Branco, op. cit.; M. Pereira, op. cit.; L. Pires, op. cit.), bem como as
observagdes e recomendacOes registadas no ambito da inspecdo e certificacdo de forcas
(Inspecdo-Geral do Exército [IGE], 2020).

Para além destes elementos que vao enriquecendo a historia militar do Pais, importa

ainda sublinhar o esforco que tem sido feito ao nivel da preservacdo e da promoc¢édo do
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patrimonio histérico e cultural nacional, material e imaterial, a responsabilidade do Exeército,
em proveito do seu valor identitario e da propria portugalidade. Este esforco tem sido
materializado no desenvolvimento de atividades de divulgacdo no ambito da histéria e
cultura militar, mas também do vasto e variado patrimonio (EP, 2020a; AM, 2020; DHCM,
2020; P. Ramalho, op. cit.; V. Borges, op. cit.; R. Ferreira, op. cit.).

Parte deste patrimonio diz respeito a um elevado conjunto de IE e prédios militares a
guarda do Exército. Embora o Exército disponha de IE suficientes para o cumprimento da
missdo, algumas apresentam sinais de envelhecimento, degradacdo e baixos niveis de
conforto e eficiéncia energética, com consequente necessidade de reforgo de manutencéo e
investimento, tendo em vista a melhoria das suas condicdes de funcionalidade e
habitabilidade (EP, 2020a; AM, 2020; EME, 2020; F. Menezes, op. cit.; V. Borges, op. cit.;
C. Branco, op. cit.).

Durante os Gltimos anos, a conjuntura socioeconémica nacional tem determinado a
imposicdo de sucessivas restricbes orcamentais e imposicoes legais, contencao de despesa e
escassez de recursos materiais e financeiros com impacto nas atividades, no efetivo e no
Sistema de Forcas (SF) do Exército (EME, 2020; DHCM, 2020; Monteiro, 2013; P.
Ramalho, 2019; EP, 2016; P. Ramalho, op. cit.).

As necessidades e as prioridades de investimento tém sido identificadas, mas a referida
escassez de recursos financeiros tem conduzido a um atraso da modernizagéo tecnoldgica.
Por isso, apesar da entrada ao servigo do novo armamento e de algum equipamento moderno,
permanece a utilizagéo de sistemas, meios e equipamentos com significativo tempo de vida
atil, desgaste e obsolescéncia, principalmente ao nivel da Artilharia de Campanha e
Antiaérea, da Engenharia de Combate e da Infantaria Pesada, com riscos operacionais e
elevados custos de operacdo e manutengdo (Comando da Logistica [CmdLog], 2020; EME,
2020; EP, 2015; C. Branco, op. cit.; J. Braga, op. cit.; M. Pereira, op. cit.).

As sinergias com o Sistema Cientifico e Tecnologico Nacional (SCTN), a Base
Tecnoldgica e Industrial de Defesa (BTID) e outras plataformas de cooperacao de defesa
internacionais constituem-se como op¢éo de dinamizacao da edificacdo de capacidades e da
investigacao, desenvolvimento e inovacao, na procura de novas solucGes, coerentes com 0s
requisitos operacionais do futuro campo de batalha (EP, 2020a; CmdLog, 2020; Direcédo de
Comunicac0es e Sistemas de Informacao [DCSI], 2020; EP, 2016; V. Borges, op. cit.).

No ambito logistico-financeiro é de evidenciar a capacidade técnica residente e a

adocdo de instrumentos e boas praticas de gestdo, mas também a necessidade de agilizar

18



%% Contributos para a Estratégia Militar Terrestre

processos, potenciar o recurso a fontes de financiamento supletivas, como o Plano Nacional
de Investimento e o Fundo Europeu de Defesa, e integrar novos sistemas e tecnologias de
informagdo nos processos de trabalho e da tomada de decisdo (EP, 2020a; CmdLog, 2020;
CmdPess, 2019; DHCM, 2020; IGE, 2020; Direcdo de Finangas [DF], 2019).

O Exército fundamenta o seu contributo para a seguranca e defesa do Pais numa cultura
organizacional prépria, que importa estudar para preservar, assente num quadro de
competéncias e valores aglutinadores e distintivos, que se constitui como referéncia e marca
de identidade, essencial a coesdo, credibilidade e imagem do Exército (EP, 2020a; EP, 2016;
EP, 2015; F. Menezes, op. cit.; C. Branco, op. cit.; H. Maio, op. cit.; M. Pereira, op. cit.; B.
Ribeiro, op. cit.; M. Farinha, op. cit.).

Neste &mbito, a comunicacdo estratégica, interna e externa, assume-se COmo uma area
fundamental, tendo em vista a melhoria institucional, a atratividade da organizagdo e o
reconhecimento dos seus valores, atividades e eficiéncia (EP, 2020a; EP, 2020b; CFT, 2020;
EP, 2020c; P. Ramalho, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.). Apesar das melhorias que se tém
registado ultimamente, é reconhecida a necessidade da sua otimizacdo, para combater a
desinformacdo e reforcar a percecao do quadro institucional distintivo e da marca Exército
(EP, 2020a; EP, 2020b; AM, 2020; EP, 2020c; F. Menezes, op. cit.; M. Pereira, op. cit.; M.
Farinha, op. cit.).

O Exército tem sido objeto de sucessivas reestruturacdes, por vezes até sobrepostas e
colocadas em execugé@o sem que as anteriores estejam finalizadas. Esta situacdo tem gerado
desequilibrios, instabilidade, incerteza e, por isso, uma perce¢do de dificuldade em
demonstrar eficiéncia organizacional (EP, 2020a; CmdPess, 2019; EME, 2020; EP, 2015; R.
Ferreira, op. cit.). No entanto, tem demonstrado resiliéncia organizacional perante estes
desafios e as adversidades associadas, embora ainda exista espaco para evoluir ao nivel do
funcionamento, como na desmaterializacdo e desburocratizagcdo de processos, de natureza
organizacional, pessoal e informacional, e na melhoria da interatividade e da gestdo do
conhecimento e dos recursos (EME, 2020; CmdPess, 2019; DCSI, 2020; V. Borges, op. cit.;
C. Branco, op. cit.; H. Maio, op. cit.; M. Pereira, op. cit.).

Ainda em termos de organizacdo, salienta-se o facto do SF ser considerado como
equilibrado e flexivel, facilitando a geracdo de forgcas e de opcdes de resposta, face a
diferentes necessidades e circunstancias, tendo por base um conjunto diferenciado de forcas
ligeiras, médias e pesadas (Monteiro, 2013; Ramalho, 2011; P. Ramalho, op. cit.; F.
Menezes, op. cit.; H. Maio, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.).
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A resposta operacional tem-se manifestado pela elevada flexibilidade de emprego em
diferentes missdes, no @mbito da defesa militar da Republica, da seguranca cooperativa, do
apoio militar de emergéncia e do desenvolvimento e bem-estar das populacGes, dada a
referida organizacdo do SF e a coexisténcia de multiplas capacidades militares e de natureza
dual (EP, 2020a; CFT, 2020; CmdPess, 2019; J. Braga, op. cit.; M. Pereira, op. cit.; R.
Ferreira, op. cit.).

Apesar da clareza de pensamento e planeamento estratégicos e do esfor¢o de
edificacdo de capacidades para garantir este SF (EP, 2020a; CFT, 2020; EME, 2020;
CmdPess, 2019; EP, 2016), continuam a existir lacunas e necessidades de revitalizacdo, de
meios e niveis de prontiddo, particularmente ao nivel das capacidades médias e pesadas, com
implicacBes ao nivel do treino, do emprego operacional e da vantagem tecnolégica (EP,
2020a; CFT, 2020; Ramalho, 2019; EP, 2016; P. Ramalho, op. cit.; A. Calgada, op. cit.; M.
Pereira, op. cit.).

Ainda assim, o Exército tem vindo a afirmar-se pela demonstracdo e reconhecimento
de eficiéncia operacional, credibilidade e prestigio dos seus contributos, com a sua
participacdo regular em exercicios e missdes exigentes, no TN e no quadro das Ol. Esta
participagdo tem contribuido ainda para o desenvolvimento e a certificacdo das capacidades
do Exército, de acordo com os padrbes de exigéncia e eficacia internacionais (EP, 2020a;
CFT, 2020; EP, 2015; Ramalho, 2019; A. Calcada, op. cit.; F. Menezes, op. cit.; B. Ribeiro,
op. cit.).

4.2. Sintese conclusiva

Em resposta a QD2 (Qual o Potencial do Exército que deve ser considerado na
formulacdo da EMT nacional?), conclui-se que ao nivel:

- Geografico: o dispositivo descentralizado, com alguma concentracdo em areas
militares, e a implantacdo territorial do Exército tém-se afigurado como elementos
fundamentais para o recrutamento, o treino, a proximidade as populacdes e o apoio que lhes
é prestado, sempre que tal é solicitado ou se revele necessario.

- Humano: os homens e as mulheres que servem no Exército continuam a ser o seu
ativo mais valioso. Este valor € fundamentado em qualidades e qualificacbes e numa
capacidade de adaptagdo as diferentes circunstancias, tem sido desgastado pela vertente
quantitativa, pelas dificuldades de retencédo e regeneracao e por uma certa insatisfacdo com

percursos profissionais e carreiras e requer uma aposta continua na sua valorizacéo;
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- Historico: a experiéncia e o conhecimento acumulados em miss@es internacionais,
atividades de cooperacdo, desempenho de cargos e participacdo em grupos de trabalho e
cursos internacionais e na inspecéo e certificagdo de forgcas constituem-se como fontes de
competéncias, saberes e capacidades e de producdo de doutrina, normalizacdo e licdes
aprendidas. O Exército tem prosseguido, de forma abnegada, a nobre misséo de preservar e
promover o patriménio historico e cultural nacional a sua responsabilidade;

- Logistico: as restricbes orcamentais e a consequente escassez de recursos tém
provocado atrasos na modernizacdo infraestrutural, de um vasto conjunto de instalacGes
envelhecidas, e tecnoldgica, de sistemas, meios e equipamentos com significativo desgaste
e obsolescéncia. As sinergias com 0 SCTN, a BTID e outras plataformas de cooperacédo de
defesa internacionais potenciam a procura de solugdes e a dinamizacédo de iniciativas para a
necessaria modernizagdo. Ainda que existam melhorias a introduzir, a gestdo dos recursos
materiais e financeiros é caraterizada pela competéncia técnica e pelas boas praticas;

- Cultural: a atuacdo do Exeército fundamenta-se numa cultura organizacional propria,
alicercada em competéncias e valores, que constituem referéncia e marca de identidade, mas
que importa estudar para preservar. A comunicacdo estratégica desempenha um papel
fundamental na percecdo e reforgo desta cultura, enquanto forca motriz de melhoria,
atratividade, reconhecimento de comportamentos e acdes e combate a desinformacéo;

- Administrativo: as sucessivas reestruturacdes tém alimentado instabilidades e
dificuldades de consolidacdo e eficiéncia organizacional. Ainda assim, tem prevalecido a
resiliéncia organizacional para absorver as dificuldades inerentes a uma constante adaptacao
a mudanca e corresponder aos desafios que diariamente se colocam a atividade do Exército.
O desenho estrutural do seu SF, com forcas ligeiras, médias e pesadas, tem-se afirmado pelo
equilibrio e pela flexibilidade de geracdo de forcas e de op¢des de resposta operacional;

- Operacional: ndo obstante a acdo do pensamento e planeamento estratégicos, a
edificacdo de capacidades continua a ser constrangida pela existéncia de lacunas e de
necessidades de revitalizacdo, de meios e niveis de prontiddo. Apesar disso, 0 Exército tem
vindo a afirmar a eficiéncia operacional, a credibilidade e o prestigio da sua participacdo em
exercicios e missdes, tirando partido da flexibilidade de emprego que é garantida pela

referida estrutura de forcas e pela existéncia de multiplas valéncias de duplo uso.
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5.  Linhas de Orientacdo Estratégica e Objetivos Estratégicos

A informacao recolhida conduziu a identificacdo de LOE e Objetivos Estratégicos para
o planeamento estratégico, de médio e longo prazo.

5.1. Andlise SWOT

Os resultados obtidos da sistematizacdo matricial SWOT (Apéndice E), configuram o
alinhamento do Exército com o meio envolvente, nas seguintes formas de acdo estratégica
(EP, 2020a; Ribeiro, 2010):

- CRESCER: A importancia renovada do multilateralismo e da NATO criara
oportunidades para a cooperacdo bilateral e 0 emprego de forcas, no ambito das relacdes e
dos compromissos internacionais. As relacfes bilaterais deverdo ser dinamizadas junto de
exércitos cujo potencial para a criacdo de referéncias, ao nivel da doutrina, das capacidades,
da formacdo, do treino e das operacdes, seja efetivo para 0s objetivos estratégicos do
Exército (V. Borges, op. cit.; J. Braga, op. cit.; L. Pires, op. cit.).

O ambiente de seguranca exigird um novo investimento nos empenhamentos
decorrentes dos compromissos internacionais, junto das Ol de que Portugal € membro e onde
deve identificar os seus interesses e beneficios. Pela importancia da NATO e por esta se
constituir como fonte de modernidade, o Exército deve concentrar-se nas capacidades para
ser relevante na Alianca. O que servir os propésitos da NATO também servira os das outras
Ol, estando preparado para contribuir e atuar num vasto conjunto de contextos (F. Menezes,
op. cit.; C. Branco, op. cit.; J. Braga, op. cit.). ANATO permite olhar a longo prazo, segundo
um processo credivel, de confianca e de referéncia (M. Ferrdo, entrevista presencial, 1 de
abril de 2021).

Um sistema de forcas constituido por forcas ligeiras, médias e pesadas, que tire partido
da flexibilidade de geracdo e emprego de forcas, e da experiéncia e credibilidade de atuacéo,
e aproveite a maior importancia das Forcas Especiais e a possibilidade de emprego de forgas
convencionais, permitird ao Exército estar preparado para corresponder a todos 0s cenarios
conflituais, dos mais provaveis aos mais perigosos, nomeadamente ao combate convencional
(Ramalho, 2019, p. 151; J. Braga, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.). Para atingir este desiderato
de relevancia e flexibilidade, o SF deve estar alicer¢cado em capacidades modernas. Por isso,
é fundamental que seja promovida uma maior interacdo com a industria, centros de
investigacdo e universidades, para direcionar a investigacao e a economia de defesa para as

necessidades do Exército, em termos de empreendedorismo tecnologico e inovacao, e
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alavancar a aplicacdo de novas tecnologias no ambito das capacidades militares terrestres
(H. Maio, op. cit.; M. Pereira, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.).

Estes desenvolvimentos terdo de coexistir com uma avaliacdo do impacto da
tecnologia ao nivel da organizacdo, da doutrina e do treino. O combate sera altamente
tecnologico e vigiado, e algumas tecnologias, como a IA e a automatizacdo, poderdo vir a
introduzir grandes alteracGes em termos de estruturacdo e atuacdo de forgcas, mesmo aos
baixos escalbes. Ainda que a autonomia de sistemas e a substituicdo de pessoas por
tecnologia esteja em curso, importa reforcar a importancia das pessoas e contrariar a total
dependéncia tecnoldgica (H. Maio, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.; L. Pires, op. cit.).

A evolucdo tecnoldgica e o aperfeicoamento humano conduzirdo a uma formacgéo mais
especializada, em novas areas tecnoldgicas, mas também nas areas militares, configurando
a necessidade de uma efetiva equivaléncia entre o exercicio de funces e a formacao
(CmdPess, 2019; L. Pires, op. cit.; M. Farinha, op. cit.). Assim, sera fundamental reforcar o
investimento na busca proativa de conhecimento, junto de instituicdes e centros de formacao
especializados, nacionais e internacionais, rentabilizando parcerias e sinergias, mas também
na formacdo militar, em particular no comando e lideranga, porquanto, apesar do
desenvolvimento tecnoldgico, o militar terd de continuar a liderar e a decidir (F. Menezes,
op. cit.; H. Maio, op. cit.; R. Ferreira, op. cit.).

Outra via de fortalecer a formacdo passa por incorporar o legado de experiéncias e
conhecimentos acumulados em diversos teatros de operacdes, acOes de cooperagdo e
desempenho de cargos, atraves do mecanismo de licdes aprendidas (Ramalho, 2019, p. 163).
Mas o proprio mecanismo tem de ser potenciado pelo incremento da mentalidade de partilha
de experiéncias, inclusive pela introducdo desta tematica na formacéo dos futuros Quadros
do Exército (M. Pereira, op. cit.).

Nesta forma de acdo, salienta-se ainda a necessidade de se reforgar a preservacao do
patrimonio historico e cultural, pela defesa dos valores inerentes a condigdo militar, mas
também de um patrimonio, material e natural, cuja manutencdo devera ser partilhada, em
custos e recursos, por 6rgdos de governacdo e outras entidades civis (F. Menezes, op. cit.;
H. Maio, op. cit.; M. Farinha, op. cit.).

- OTIMIZAR: A incorporagdo de novas tecnologias, nas capacidades militares e nos
processos de trabalho, e de uma nova geracdo de jovens que enfatiza a liberdade de
movimentos, a quebra de barreiras linguisticas, culturais, raciais e étnicas (Minassa, 2018) e

a igualdade de género, encaminhara a prestacdo de servico militar para um ambito mais
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alargado, de competéncias e percursos profissionais, mas também de uma maior
incorporacédo feminina e da diversidade cultural (M. Farinha, op. cit.). Mas também reforcara
(ndo sendo assunto novo) a importancia de percursos profissionais mais centrados nas
pessoas, que correspondam mais as suas expetativas e garantam maior flexibilidade, dos
mecanismos de progressao e de contratacdo, como por exemplo, e ainda que dependa de
deciséo politica, pela possibilidade de se poder optar por uma carreira horizontal ou por sair
e reingressar, mediante determinados critérios (J. Braga, op. cit.; L. Pires, op. cit.).

A vantagem tecnoldgica assumira um papel decisivo na dissuasdo de ameagas,
enguanto meio adicional de forca, pelo que importara reavaliar as capacidades que poderédo
alcancar este efeito (Ramalho, 2019, p. 150; M. Farinha, op. cit.). O combate mais letal,
provavelmente, serd travado por sistemas automaticos e teleguiados, mas a protecdo do
soldado e os sistemas de armas também serdo amplamente desenvolvidos, garantindo uma
maior autonomia aos baixos escaldes (P. Ramalho, op. cit.). O forte investimento comercial,
em inovacdo e desenvolvimento de novas tecnologias, colocara ao dispor dos exércitos um
vasto conjunto de solucdes que permitira minimizar vulnerabilidades e preencher lacunas
operacionais emergentes, sem ter de se esperar longos periodos por uma resposta (A.
Calcada, op. cit.; F. Menezes, op. cit.).

Ao nivel organizacional, devera ser criado um ambiente mais interativo e eficiente,
que disponibilize mais tempo para 0 pensamento e a reflexdo estratégica, em detrimento do
trabalho burocrético ou administrativo (M. Farinha, op. cit.). Para esse efeito, serd necessario
chamar as pessoas a uma participacdo mais ativa, ampliar a utilizacdo de ferramentas
colaborativas e concretizar a transformacdo digital, através da desmaterializacdo e
simplificacdo dos processos informacionais (CmdPess, 2019; DCSI, 2020).

O envelhecimento de IE é um problema estrutural que implica um elevado e continuo
investimento de recursos humanos (RH) e financeiros. Contudo, boa parte do esfor¢o pode
ser ultrapassado, através da melhoria da sua eficiéncia energética, recorrendo a fontes de
financiamento especificas e procurando autonomia para reinvestir em solucdes inovadoras
que possam diminuir o impacto financeiro das alteracfes e garantam a melhoria das
condicdes de trabalho e habitabilidade (J. Braga, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.).

No que concerne a comunicagao estratégica, € fundamental apostar numa comunicagéo
mais profissional, por via da especializacdo ou do outsourcing, incrementar a informacéo
descendente, para fortalecer o conhecimento e combater a desinformacéo, e continuar a

crescer ao nivel cognitivo, da imagem e da criacéo e difusdo de narrativas, que valorizem o
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produto do Exército e a sua credibilidade (F. Menezes, op. cit.; J. Braga, op. cit.; L. Pires,
op. cit.).

- DINAMIZAR: A implantacdo territorial descentralizada deve ser mais rentabilizada.
A proximidade facilita 0 apoio as populacfes e a cooperagdo com as autoridades locais,
garante o conhecimento do terreno, fortalece a confianca e a percecdo de utilidade e de
atratividade pelo servico militar e incentiva o apoio das autoridades locais a preservacao do
patrimoénio historico e cultural (J. Braga, op. cit.; B. Ribeiro, op. cit.; M. Farinha, op. cit.).

Neste sentido, € oportuno robustecer o conceito regimental, garantindo aos regimentos
maior autonomia, responsabilidade e articulacio com as autoridades locais, para
funcionarem como comandos territoriais (F. Menezes, op. cit.). A intencdo é fortalecer os
regimentos, enquanto unidades operacionais, com encargo territorial e area de recrutamento,
procurando preservar a componente operacional, aproveitar as sinergias locais na resposta a
necessidades mutuas de apoio e descentralizar o recrutamento no dispositivo (A. Calcada,
op. cit.; C. Branco, op. cit.).

Este conceito ajudard a consolidar a capacidade de resposta em situacBes de
emergéncia complexa, ndo se especializando unidades para este efeito, ainda que existam
areas especificas, como a medicina e a engenharia, onde a investigacéo e a capacidade de
resposta podem ser fortalecidas. As unidades deverao utilizar os meios existentes, realizar
exercicios com entidades civis e depois praticar, respondendo a pedidos de apoio (P.
Ramalho, op. cit.; C. Branco, op. cit.; M. Pereira, op. cit.).

Estas orientacdes vao ao encontro de um conceito mais abrangente, do ponto de vista
territorial e operacional, de dispersar para viver e concentrar para treinar, em linha com a
esséncia e a natureza do Exército (A. Calgada, op. cit.). Se a descentralizacdo aproxima os
militares da sociedade civil e do apoio da familia militar e confere presenca e aceitabilidade
regional, a concentracdo em &reas militares é benéfica para efeitos de treino coletivo (P.
Ramalho, op. cit.; F. Menezes, op. cit.), onde poderdo ser preposicionados 0s meios
necessarios para determinado conjunto de treinos, de capacidades especificas, e exercicios
de maior envergadura (J. Braga, op. cit.; M. Pereira, entrevista presencial, 21 de abril de
2021; N. Reis, entrevista presencial, 12 de abril de 2021).

O treino deve ser vocacionado para as expetativas de emprego e para lidar com a
incerteza e a surpresa. Em primeiro lugar, procurando manter a prontiddo de meios e do
planeamento (M. Pereira, op. cit.) e um esfor¢o continuo de participagdo em exercicios,

aproveitando a execucdo de missdes de apoio civil para também treinar a missao primaria.
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Depois, habilitando os comandantes a lidar com a ambiguidade e a necessidade de dar
respostas a situacOes inesperadas, fomentando o espirito de iniciativa, de inovacdo e de
autonomia da decisdo (Ramalho, 2019, p. 162).

Estas aprendizagens e treinos assentam num processo de produgéo de doutrina, ainda
demorado e pouco &gil, no que concerne a integracao oportuna de licdes aprendidas e de
experiéncias e conhecimentos resultantes do desempenho de missGes e cargos, bem como da
sua transposi¢do para o ensino. Assim, devera ser privilegiada a incorporacdo de doutrina
NATO e o rapido desenvolvimento de doutrina, onde a NATO néo der resposta ou sempre
que existirem novas aprendizagens, uma vez que a frequéncia de revisdo de publicacGes e
procedimentos ndo € compativel com a constante alteracdo da natureza dos conflitos e a
necessidade de adaptacdo a novas realidades (F. Menezes, op. cit.; C. Branco, op. cit.; J.
Braga, op. cit.). Nesta vertente, importa continuar a dar atencdo a interoperabilidade para
integrar 0 combate no ambiente multidominio, em conjunto com as outras componentes,
assumindo especial importancia a participacdo em exercicios e a troca de conhecimentos e
experiéncias, relativamente a técnicas, taticas, procedimentos e equipamentos (L. Pires, op.
cit.; M. Farinha, op. cit.).

Contudo, estes propoésitos terdo de resultar de uma cultura organizacional
definitivamente centrada nas pessoas, em termos de valorizacdo e meritocracia. Mas também
¢ altura de estudar a cultura organizacional, de modo a preserva-la sem sobranceria,
cimentando valores, absorvendo a diversidade cultural e indo ao encontro dos jovens, como
potencial competitivo no mercado de trabalho (V. Borges, op. cit.; M. Pereira, op. cit.).

- PROTEGER: A insuficiéncia e a dificuldade de retencédo e regeneracdo de RH tém
fragilizado a acdo do Exército, e a tendéncia de diminuicéo e envelhecimento da populacéo,
a falta de atratividade do servigco militar e as fragilidades econdmicas ndo pronunciam um
caminho facil. Assim, é fundamental encarar este processo numa Otica de estabilidade das
pessoas, insistindo no estudo e nas propostas que possibilitem um periodo alargado de
prestacdo de servico das pracas, pelo menos em algumas especialidades, em condi¢cbes
competitivas e estimulantes, e em alternativas de prolongamento de percurso profissional,
fora do Exército, para aqueles cuja permanéncia ndo possa ser tdo extensivel (F. Menezes,
op. cit.; B. Ribeiro, op. cit), mas também promovendo medidas de retencdo e
sustentabilidade, ao nivel dos oficiais e dos sargentos.

A disponibilidade e acessibilidade a um apoio social e sanitario, diversificado e

descentralizado, para todos os militares, concorrera para este objetivo, melhorando as
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condi¢cbes durante o servico, potenciando recursos e instalacbes na area da saude e
readaptando o apoio social as novas geracdes, no ambito das competéncias e possibilidades
do Exército (V. Borges, op. cit.; C. Branco, op. cit.). Assim como contribuira a recuperagdo
de IE, a protecdo ambiental e a aquisi¢cdo de equipamentos, para utilizagdo no ambito militar
e do apoio civil, reforcando o recurso a outras fontes de financiamento, nacional e
internacional (F. Menezes, op. cit.). Para o efeito, importa assegurar a ilegibilidade e o
levantamento das necessidades, para se intervir quando os fundos estéo a ser desenhados (M.
Ferrdo, op. cit.).

Outra dindmica que podera concorrer para esta mudanca de paradigma, direcionando
os militares para as fun¢des mais procuradas e estimulantes, é o incremento do recurso a
outsourcing, em areas especificas e na proporcdo que ndo cologue em causa a missao
operacional (Ramalho, 2019, p. 65). Procurando rentabilizar o conceito logistico (N. Reis,
op. cit.), poderdo enquadrar-se neste ambito grande parte das atividades de apoio de servicos
diarias e de seguranca de algumas instalaces, mas também, na justa medida de nao se perder
o know-how e se acautelar a situacdo de campanha, areas como 0s transportes, a manuten¢éo
e outros tipos de apoio (V. Borges, op. cit.; J. Braga, op. cit.). Esta partilha fomentaria uma
cultura de cooperacéo entre a sociedade civil e os militares.

Devido aos elevados custos que a evolucdo tecnoldgica acarretard para o
desenvolvimento de novas capacidades e a previsivel insuficiéncia de recursos materiais e
financeiros, importa reforcar a utilizacdo de meios de simulacdo. Nunca é demais relembrar
que estes permitem treinar a diferentes niveis, reduzir custos e o impacto ambiental,
contribuir para a preparacdo de missdes mais complexas e testar novos sistemas, conceitos,
técnicas, taticas e procedimentos (M. Farinha, op. cit.).

De igual modo, serd necessario investir na modernizacdo, maturidade tecnoldgica e
seguranca dos sistemas de comunicacéo e de informacdo, para preservacdo da capacidade de
comando e controlo e protecdo da informacgédo (DCSI, 2020; M. Farinha, op. cit.). A grande
dependéncia de fluxos de informacao atualizada e o carater perverso da informacéo poderao
dificultar o processo de decisdo e induzir um irracional excesso de confianca, devido a um
sentimento irreal de seguranca e sucesso (Ramalho, 2019, p. 165).

Entretanto, as LOE resultantes da analise SWOT foram objeto de entrevistas (Tenente-
General Guerra Pereira, Vice-Chefe do Estado-Maior do Exército; Tenente-General Martins

Pereira, Comandante das Forcas Terrestres; Tenente-General Nunes dos Reis, Comandante
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da Logistica do Exército; Major-General Mendes Ferrdo, Diretor-Coordenador do Estado-
Maior do Exeército), para validar e reforcar a sua adequabilidade militar.

As entrevistas, e a reflexdo subsequente, conduziram a necessidade de ajustamento da
redacdo e contetido de algumas LOE, procurando garantir que todas fossem exequiveis pelo
Exército e se enquadrassem no nivel estratégico, como militares e terrestres (G. Pereira,
entrevista presencial, 30 de marc¢o de 2021).

Os ajustamentos de contetdo foram refletidos no texto deste capitulo e algumas das
LOE foram alteradas, para a seguinte redacao:

- Dar prioridade a capacitacdo no ambito da NATO, em termos de compromissos

internacionais;

- Diversificar a procura de outras fontes de financiamento, nacional e internacional;

- Incrementar uma prestacdo de servigo diversificada, atrativa e flexivel;

- Promover a estabilidade das pessoas;

- Robustecer o apoio social e sanitario.

5.2. Objetivos Estratégicos

As LOE (Apéndice F) foram agregadas em OEG, OEE e OEO, materializando a
interligacdo e a coeréncia entre as diversas etapas do processo de decisdo estratégica®.

O Mapa Estratégico (Figura 2) representa a articulacao estabelecida entre a obtencéo
(genético-regenerativa), a estruturacdo (estrutural), o emprego (operacional) dos meios e
forcas e a missdo do Exército, enquanto perspetivas estratégicas, de modo a garantir a
convergéncia dos objetivos estratégicos especificos e das diferentes vertentes do
Planeamento Estratégico Militar. Esta articulagdo teve em conta uma Visao para o futuro do
Exeército, organizada em quatro ideias-forca para o médio e longo prazo (relevancia,
qualidade, equilibrio e flexibilidade), e os Valores que tém sido considerados como
aglutinadores do Exército (EP, 2015; EP, 2016; EP, 2020a).

4 Estudo da situagdo estratégica, defini¢do de objetivos estratégicos e planeamento estratégico.
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—_—

VISAO ] [ UM EXERCITO RELEVANTE, VALORIZADO, EQUILIBRADOE FLEXIVEL ]

Participar na defesa militar da Replblica e contribuir para a seguranca cooperativa, para a protecdo e bem-

estar das populagbes e salvaguarda do patrimdnio nacional, garantindo a prontiddo e eficacia da
componente terrestre das Forgas Armadas

RELEVANCIA DEFESA E SEGURANCA POPULAGOES E PATRIMONIO PRONTIDAO E EFICACIA
L J N J/ N J
- N N N
GENETICO-REGENERATIVA OEG1 - INCORPORAR OEG2- GARANTIR OEG3 - POTENCIAR
ainovacdoe a a primazia do valor, da ST ~
P - o a utilizagdo e a alocagao
vantagem tecnoldgica estabilidade e da qualificagdo dos recursos disponiveis
QUALIDADE nas capacidades militares do potencial humano P
\ J \_ / - J
s N N N
OEEL- HAR.MONIZAR OEE2 - FORTALECER OEE3 - INCREMENTAR
o conceitoea - .. .
. . - a comunicagdo estratégica a eficiéncia de
7 implantagdo territorial It izacional estruturas e processos
EQUILIBRIO da forca operacional e a cultura organizaciona p
J - J - S
N N O ™
OPERACIONAL OEO1- DIVERSIFICAR OEO2 - VALORIZAR OEO3 - ADEQUAR
os contributos e o o legado histérico e o treino a um ambiente
emprego operacional cultural, a experiéncia operacional incerto,
FLEXIBILIDADE de meios e forgas e o conhecimento complexo e multidominio
L J - / - J
[ VALORES ] DISPONIBILIDADE DISCIPLINA HONRA LEALDADE CORAGEM

Figura 2 - Mapa Estratégico
Fonte: Adaptado a partir de Exército Portugués (2020a).

Assim, deve-se procurar, no ambito da estratégia genético-regenerativa:

- Incorporar a inovacdo e a vantagem tecnoldgica nas capacidades militares. Um
Exército tecnologicamente desenvolvido podera compensar a falta de dimenséo e garantir a
interoperabilidade e a credibilidade para acompanhar os exércitos aliados e amigos, sempre
que o interesse ou a solidariedade exijam a sua atuacao;

- Garantir a primazia do valor, da estabilidade e da qualificacdo do potencial humano.
Apesar dos desenvolvimentos tecnoldgicos, que colocardo lado a lado pessoas e maquinas,
0 Soldado continuara a ser o ndcleo da forca terrestre; aquele que aprende, pensa e decide,
de acordo com a ética, a moral e os valores;

- Potenciar a utilizacdo e a alocacdo dos recursos disponiveis. Perante a perspetiva de
recursos humanos, materiais e financeiros cada vez mais limitados, disputados e
escrutinados, é fundamental adotar uma atitude proativa na sua procura, inovadora na sua
gestéo e eficaz na sua aplicacéo.

Relativamente a estratégia estrutural, importa:

- Harmonizar o conceito e a implantacdo territorial da forca operacional. A disperséo
de regimentos, por todo o TN, com forca operacional, plena responsabilidade territorial e
maior autonomia na atuacdo e coordenagdo local e regional, complementada por uma
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concentracdo de meios e locais de treino, em areas militares, afigura-se como o caminho
adequado para o futuro estrutural da componente terrestre;

- Fortalecer a comunicacdo estratégica e a cultura organizacional. As alteracbes em
curso, ao nivel da literacia informacional e da sucessdo geracional, fundamentam a aposta
num paradigma comunicativo mais profissionalizado, do ponto de vista dos intervenientes,
dos produtos e da eficacia do sistema, e um ajustamento da cultura organizacional as novas
geracOes e aos requisitos comportamentais e deontolégicos do futuro ambiente operacional;

- Incrementar a eficiéncia de estruturas e processos. O desenvolvimento tecnolégico e
a inovacdo criardo espaco para a incorporacdo de eficiéncias, ao nivel da organizacao
operacional e administrativa, das técnicas, dos processos e das condi¢des de trabalho e da
gestdo de expetativas, de desempenho e do exercicio de funcdes.

Quanto a estratégia operacional, € necessario:

- Diversificar os contributos e o emprego operacional de meios e forcas. Garantir
relevancia requer a disponibilidade e prontiddo de um conjunto diferenciado de meios e
forcas, para compromissos securitarios, junto das Ol e de paises amigos, €, no plano interno,
para cooperacdo com as forgas e servicos de seguranca e a sociedade civil, no apoio as
populacgGes;

- Valorizar o legado historico e cultural, a experiéncia e o conhecimento. O patrimonio
imaterial, histérico e cultural, consubstanciado em conhecimento e experiéncias,
acumulados em operacOes, cooperagOes e outros desempenhos, representa uma mais-valia
incontornavel, que deve ser capitalizado e ensinado. A sintese entre este saber e a inovagéo
sera determinante para a acomodag&o ao futuro emergente;

- Adequar o treino a um ambiente incerto, complexo e multidominio. A nova realidade
conflitual requer que se treine, no &mbito fisico, virtual e cognitivo, sob uma forte base
doutrinaria e um pensamento criativo e flexivel, compativeis com a ambiguidade e a
complexidade de uma acdao militar que decorrerd em terra, no ar, no mar, no espago e no
ciberespaco.

5.3. Sintese conclusiva

Em resposta a QD3 (Quais as Linhas de Orientacdo Estratégica para a EMT nacional,
de médio e longo prazo?) e a QC (Quais os Objetivos Estratégicos para a EMT nacional, de
médio e longo prazo?), foram formuladas 34 LOE (Apéndice F) e definidos nove Objetivos

Estratégicos, conforme articulacdo em Apéndice G.
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6.  Conclusdes

A EMT nacional insere-se no contexto de um quadro legislativo sobre a DN, titulado
pela Constituicdo da Republica Portuguesa, que tem vindo a ser materializado em
documentacdo estruturante da politica de DN e da EM. Contudo, a volatilidade e a aceleragdo
de situacbes e acontecimentos tém reforcado a importancia de se adotar uma atitude
prospetiva, procurando aproximar a Defesa do futuro.

Neste entendimento, foram desenvolvidos contributos para a formulagédo de uma EMT
nacional, numa perspetiva de futuro, tendo em consideracao algumas tendéncias de evolucéo
do ambiente estratégico e operacional e da forma como o Exército podera vir a ajustar-se a
este ambiente. Assim, 0 processo de investigacdo foi direcionado para a resposta a QC
“Quais os Objetivos Estratégicos para a EMT nacional, de médio e longo prazo?”.

Considerando a natureza da temética, a investigacdo seguiu uma tipologia de
investigacdo pratica e qualitativa, assente num raciocinio indutivo e num desenho de
pesquisa de estudo de caso. Depois de uma andlise documental a 31 publicacdes e da
concretizagdo de 12 entrevistas, que permitiram aquilatar das tendéncias do contexto
estratégico e operacional e do potencial do Exército, foi desenvolvida uma analise SWOT
que conduziu a identificacdo de LOE. Confirmada a sua adequabilidade militar e reforcado
seu contetdo, as LOE foram agregadas em Objetivos Estratégicos e a resultante foi
articulada com a missdo do Exército e as perspetivas genético-regenerativa, estrutural e
operacional.

Relativamente ao OE1, a investigacdo apontou para uma crescente competicdo entre
poténcias, um maior desafio a governacdo institucional, a continuidade das ameacas
tradicionais e um refor¢co da importancia do multilateralismo e da NATO. Ao nivel
econdmico, sera de esperar uma reducdo de poder econémico do ocidente e um crescendo
de desigualdades, com implicacbes ao nivel securitario e dos fluxos migratérios. Em
Portugal, a prioridade de recuperacao econémica dificultard a manutencdo do investimento
na defesa. A populacdo europeia continuard a diminuir e a envelhecer, com consequéncias
também ao nivel da defesa. As sociedades continuardo a assistir a concentracdo populacional
em cidades e a um crescente protagonismo das mulheres, das agendas pelo desemprego e da
igualdade de género. O desenvolvimento tecnolégico sera marcante e transversal, com
efeitos benéficos ou prejudiciais ainda por confirmar. A crescente incidéncia de alteracfes
climaticas, desastres naturais e epidemias e uma maior competicdo por recursos poderéo

causar mais conflitos e motivar mais respostas multinacionais. Os conflitos serdo dominados
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pela natureza hibrida, pelo ambiente multidominio, incerto e ambiguo e pelo impacto
tecnologico.

Quanto ao OE2, concluiu-se pela importancia da implantagdo territorial
descentralizada, pelo valor das pessoas, que tem sido desgastado pela vertente quantitativa
e por uma certa insatisfacdo pelos percursos profissionais, pela importancia da experiéncia
e do conhecimento acumulados e do patriménio historico e cultural. A escassez de recursos
tem atrasado a modernizagéo infraestrutural, de sistemas e equipamentos, mas as sinergias
com plataformas industriais e de defesa, nacionais e internacionais, apresentam-se como
potenciais fontes de iniciativa e evolucdo. Ainda gque necessitem de estudo e melhoria,
confirmou-se a importancia de que se revestem a cultura organizacional e a comunicacao
estratégica. Por outro lado, as sucessivas reestruturacfes tém alimentado dificuldades de
consolidacdo e eficiéncia organizacional, que tem sido compensada pela resiliéncia
organizacional. A estrutura do SF tem-se caraterizado pelo equilibrio, pela flexibilidade
operacional e pela existéncia de lacunas e necessidades de revitalizacdo de capacidades.
Ainda assim, tem prevalecido a eficiéncia operacional, a credibilidade e o prestigio da
participacdo em exercicios e missdes.

Os resultados obtidos nestas respostas, convertidos em oportunidades, ameagcas,
potencialidades e vulnerabilidades, convergiram no alcancar do OE3. Deste modo, foram
formuladas 34 LOE, no ambito das licdes aprendidas e da doutrina, da organizacgéo, do
treino, da geracdo e emprego de capacidades, da comunicacdo estratégica, da cultura
organizacional, da cooperacdo bilateral, do patrimoénio historico e cultural, das pessoas, das
IE, da interoperabilidade, da sustentacdo e da informacao.

Finalmente, considerando o OG, e em resposta a QC, foram definidos nove objetivos
estratégicos especificos, ao nivel das perspetivas genético-regenerativa, estrutural e
operacional:

- OEGL1 - Incorporar a inovagéo e a vantagem tecnoldgica nas capacidades militares;

- OEG2 — Garantir a primazia do valor, da estabilidade e da qualificacdo do potencial

humano;

- OEG3 - Potenciar a utilizacdo e a alocagdo dos recursos disponiveis;

- OEE1 — Harmonizar o conceito e a implantacao territorial da forga operacional;

- OEE2 - Fortalecer a comunicacao estratégica e a cultura organizacional;

- OEE3 - Incrementar a eficiéncia de estruturas e processos;

- OEOL1 - Diversificar os contributos e o0 emprego operacional de meios e forgas;
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- OEO2 — Valorizar o legado histdrico e cultural, a experiéncia e o conhecimento;

- OEO3 — Adequar o treino a um ambiente incerto, complexo e multidominio.

Assim, face ao objeto da investigacdo e a sua delimitacdo, ao percurso metodoldgico
utilizado, alicercado num método e num modelo de analise, e aos resultados obtidos,
considera-se atingido o OG proposto.

Como principal contributo para o conhecimento, este estudo apresenta um conjunto de
nove Objetivos Estratégicos e 34 LOE que, em consonancia com uma prospetiva de
tendéncias de evolucgdo do contexto estratégico e operacional e uma aferi¢do do potencial do
Exército para se adequar a estas tendéncias, podera apoiar a formulacédo e operacionalizacao
de uma EMT de médio e longo prazo. A cientificidade do método e os resultados obtidos,
nas referidas prospetiva e aferi¢cdo, materializam uma avaliacdo que podera constituir opcao
para trabalhos que requeiram esta necessidade de estudo.

O presente estudo foi desenvolvido no pleno reconhecimento de algumas limitacdes.
Desde logo, pelo facto deste estudo decorrer num periodo de revisao estratégica, sabendo-se
que a orientacdo estratégica em vigor esta desatualizada, sem que ainda esteja disponivel
nova versao. Assume-se ainda como limitagéo a inviabilidade de se completar o processo de
avaliacdo estratégica de resultados, pela prova de exequibilidade de recursos e de
aceitabilidade de orientacOes e objetivos delineados, face a I6gica temporal e académica.

Deste modo, sugere-se que esta tematica seja objeto de novo estudo, depois de
consolidada a revisdo do CEDN e do CEM, de modo que seja possivel alicercar a EMT em
configuragcdes de futuro superiormente definidas e orientadoras. Em termos praticos,
recomenda-se que o futuro estudo seja objeto de abordagens diferenciadas, ao nivel genético-
regenerativo, estrutural e operacional, permitindo aprofundar e validar as diferentes

perspetivas do planeamento estratégico e a articulagdo entre o planeamento e a execucao.
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Apéndice A - Corpo de Conceitos

Adequabilidade — Critério estratégico de avaliacdo, através do qual se procura avaliar a conformidade
com o efeito desejado (Yarger, 2006b, p.7). O teste da adequabilidade “toma como referéncia o principio
estratégico basico do objetivo e é feito formulando seis questdes:

- Considera 0 ambiente externo?

- E viavel e realizavel face as condi¢es do ambiente externo?

- E estruturada e tira partido das capacidades militares nacionais?

- Cria/explora as sinergias nacionais?

- Enquadra-se na cultura nacional?

- Cria/mantém vantagem no desempenho estratégico nacional?” (Ribeiro, 2010, p. 120).

Ameaga — “Qualquer acontecimento ou acdo (em curso ou previsivel) que contraria a consecugao de
um objetivo e que, normalmente, é causador de danos, materiais e morais” (Couto, 1988, p. 329).

Andlise PEST - Ferramenta que consiste em contextualizar a organizagdo em analise no ambiente que
a rodeia, procurando identificar as for¢as externas que a podem afetar positiva ou negativamente. Consoante o
ambito em que é utilizada, pode assumir diversas variantes, pela introducdo de fatores de analise adicionais
(Walsh, 2019).

Estratégia Genética/Regenerativa — “respeita a obtencéo (concepgéo e/ou construcao e/ou aquisi¢do)
das forgas que se entendem necessarias para fazer face a tempos futuros, de prazo relativamente alargado”
(Dias & Sequeira, 2015, p. 95). Esta estratégia “deve responder, essencialmente, a seguinte questdo: tendo em
atenc¢do a evolucdo previsivel da conjuntura mundial e nacional e da tecnologia, de que meios e instrumentos
se devera dispor nos prazos de 5, 10 ou 20 anos para fazer face as ameacas previsiveis nesses prazos?” (Couto,
1988, pp. 231-232).

Estratégia Estrutural — “diz respeito ao estabelecimento e a defini¢éo das estruturas que dao corpo as
organizagdes (constitui¢do, organigramas, relacdes entre componentes desses organigramas) [...] com énfase
para o médio e até longos prazos, adaptando-se a situacdes que se estimam configurar” (Dias & Sequeira, 2015,
p. 96). “A estratégia estrutural responde essencialmente a seguinte pergunta: que estruturas devem ser
eliminadas, corrigidas, desenvolvidas ou criadas, de forma a reduzirem-se vulnerabilidades e a reforgarem-se
potencialidades, obtendo um melhor rendimento dos meios e recursos?”” (Couto, 1988, p. 232).

Estratégia Operacional — “Se o0 assunto for a utilizacdo/aplicacdo/emprego das forcas, a que subjaz os
meios que as corporizam, entramos no campo da ac¢ao da estratégia operacional” (Dias & Sequeira, 2015, p.
97). A estratégia operacional “trata da concepgdo e execugdo da manobra estratégica ao nivel dos grandes
subordinados” [...] respondendo “essencialmente a seguinte pergunta: como devem ser utilizados os meios
existentes, atendendo as suas caracteristicas e possibilidades, para se alcancarem os objectivos superiormente
fixados?” (Couto, 1988, p. 231).

Forcas materiais ou tangiveis — Valores concretos como recursos humanos, materiais e financeiros
(Couto, 1988, p. 241).

Forcas morais ou intangiveis — Valores abstratos como capacidade de organizagdo, patriotismo,
capacidade de adaptacdo a novas situacdes e consciéncia das possibilidades das forcas materiais (Couto, 1988,
p. 241).

Interagéncia ou Interorganizacional — “Acgdes efetuadas por elementos de varias organizagdes
governamentais, desde o nivel nacional ao local, podendo alargar-se a outras agéncias internacionais,
intergovernamentais, ndo-governamentais e de &mbito privado” (TRADOC, 2017, cit. por Pires, 2018, Apd A-
3).

Matriz SWOT - Ferramenta de analise que cruza fatores externos (oportunidades e ameagas) com
fatores internos (potencialidades e vulnerabilidades), de forma sistematica, para identificar a posicao
estratégica da organizacdo, face aos ambientes externo e interno, e facilitar a formulacdo de estratégias
adequadas a um efetivo e eficiente atingir dos seus objetivos e missdo (Weihrich, 1982, p. 54).

Multidominio — “Podem-se identificar cinco dominios (Terrestre; Naval; Aéreo; Espaco; Ciberespaco)
e duas dimens@es transversais (Espectro Eletromagnético; e o Espaco Cognitivo da Percecdo Humana) a
analisar em conjunto e de per si (Pires, 2018, p. 9).

Pensamento Estratégico — “Processo cognitivo que precede o planeamento estratégico, através do qual
é prospetivado o desenvolvimento futuro de uma organizacao, tendo em conta as suas caracteristicas, o seu
passado e presente, bem como o ambiente envolvente em que opera” (Tavakoli & Lawton, 2005, cit. por
Andrade & Escorrega, 2017, p. 355).

Planeamento Estratégico Militar — “Processo continuo pelo qual se tomam, de forma coordenada,
integrada e permanente, as decisdes sucessivas e hierarquizadas entre alternativas diversas, identificadas com
0 proposito de orientar, ordenar e racionalizar o conjunto de ac¢des que visam edificar, estruturar e empregar
os meios militares do Estado no espago e no tempo, tendo em vista a materializacéo dos objectivos estratégicos
de defesa militar, de modo mais eficiente, eficaz e efectivo” (Ribeiro, 2010, p. 152).

Apd A-1



=,

s’

Contributos para a Estratégia Militar Terrestre

Apéndice B - Andlise Documental do Contexto Estratégico e Operacional

Quadro 3 - Analise Documental do Contexto Estratégico e Operacional

NATO

UE

UK

EUA

PRT

Redistribuicdo do poder na
direcdo da Asia (ACT17)

Alteracdo de poder no sistema
internacional (EPRS17)

Transicdo de poderes para a
Asia (MD15) (MD18)

Alteracdo global poder e ordem
internacional (NIC17) (TD19)

Deslocacdo de poderes para o
Oriente (CSN10)

Crescente recurso a empresas de
seguranca privada (ACT17)

Menor papel do estado como
produtor seguranca (EDA18)

Crescimento de cidades e
regibes (MD18)

Dificil seguranca (NIC17);
megacidades (TD19)

Maior poder de influéncia de
atores ndo estatais (ACT17)

Maior importancia das ONG/
multinacionais/media (EDA18)

Emergéncia de mais atores ndo
estatais (MD15) (MD18)

Autoridade ameacada por
influéncia religiosa (NIC17)

DecisBes por tecnocratas como
agéncias de rating (CQ20)

Competicéo entre poténcias

Necessidade de aliancas e

Ol e aliados em empenhamento

Tendéncias vao dificultar a

Frequente avaliagdo ao nivel das

5 realca defesa coletiva (ACT17) |cooperacdo (EPRS17) (EDA18) |internacional (MD15) cooperacdo (NIC17) Aliancas/Ol (MDN20)

~ [Reforco de medidas apropriadas [Maior colabora¢do em normas |Dificuldade tratados Maior dificuldade em gerir Dificuldade de soluc@es

‘T |para protecéo de civis (ACT17) linternacionais (EPRS17) internacionais (MD15) (MD18) |assuntos globais (NIC17) integradas e coerentes (CQ20)

g_) Mais instituices a requererem  |Maior multiplicidade de atores |Mais atores ndo estatais e maior |Mais atores ndo estatais e atores [Crescente disperséo e atomizacéo
poder de decisdo (ACT17) internacionais (EPRS17) competicdo (MD15) (MD18)  |a blogquear a politica (NIC17)  |do poder (CQ20)
Polarizacéo entre grupos Diminuigdo da confianganos  |Polarizacéo, corrupgéo e Convergéncia de tendéncias vai [Subversdo dentro dos Estados
politicos e sociais (ACT17) governos (EDA18) desconfianca (MD15) (MD18) |dificultar a governacdo (NIC17) |(CQZ20)
Nacionalismo e prioridade Mais movimentos populistas e  |Nacionalismo, intolerancia e Crescimento do populismo Efeitos desagregadores por
politica interna (ACT17) nacionalistas (EPRS17) autoritarismo (MD15) (MD18) |(NIC17) (TD19) narrativas radicais (CQ20)
Estados fracos e radicalizacdo, |Necessidade de intervencdo em |Cidades falhadas como fonte de Terrorismo, crime organizado e
terrorismo e crime (ACT17) estados falhados (EPRS17) seguranca (MD15) estados fracos (CSN10)
Crescimento da desigualdade  |Crescentes desigualdades Custos com recursos podem criar Disparidades econdémicas Desigualdades (PCM20) e
(ACT17) econdmicas (EPRS17) (EDA18)|desigualdade (MD15) (TD19) (NIC17) volatilidade econémica (CQ20)
Crescente dependéncia das Menor poder econémico Reducdo do poder econémico do|Maiores economias com menos
economias nacionais (ACT17) |[Ocidente (EDA18) ocidente (MD18) produtividade (NIC17)

« [Crescimento da divida global Elevada divida e crises Dividas altas e baixa procura

O com riscos financeiros (ACT17) financeiras (MD18) (NIC17)

\2 Mais custos na saide (ACT17) |Mais custos na satde (EDA18) |Mais custos na saide (MD18)

% Abrandamento do crescimento  [Baixo crescimento econémico Persistird um fraco crescimento

8 econémico (ACT17) (EPRS17) econdmico (NIC17)

W  Crescimento mais lento da Globalizagdo fragil (EPRS17) |Crescente globalizagdo e menos |Duvidas sobre a globalizacdo  |Tensdes por reflexo de

globalizacdo (ACT17)

(EDALS)

tempo resposta (MD15)

(NIC17) e tensdes (TD19)

instabilidades (CSN10)

Industrias vulneraveis (EPRS17)

Mudancas em industrias(NI1C17)

Reindustrializacdo (PCM20)

Maior interdependéncia das

economias (ACT17)

Economia partilhada (EPRS17)

(EDA18)

Mundo interdependente com

economia circular (MDN20)
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Crescimento da economia da
informacédo (EPRS17)

Crescimento da economia digital
(MD18)

Ascensdo da economia digital

(CQ20)

Envelhecimento da populacdo
(ACT17)

Envelhecimento da populagdo
(EPRS17) (EDA18)

Envelhecimento da populagdo
(MD18)

Populagéo a diminuir (NIC17) e
envelhecimento (TD19)

Menor populacdo ativa (NIC17)
e envelhecida (PCMZ20)(CSN10)

Alteragdes demogréficas
assimétricas (ACT17)

Decréscimo da populagéo na
Europa (EDA18)

Desequilibrio do crescimento
populacional (MD15) (MD18)

Desequilibrio do crescimento
populacional (NIC17)

Mais populagdo (MDN20) e
menos em Portugal (PCM20)

Maior migracéo por procura de
oportunidades (ACT17)

Maior fluxo de refugiados e
migrantes (EPRS17) (EDA18)

Maior migracdo (MD18)

Crescimento migragdo (NIC17)
com fraturas sociais (TD19)

MigracGes para paises
desenvolvidos (CSN10)

Sistemas de seguranga social sob

Maior pressdo sobre servicos

Sistemas de apoio social podem
tornar-se insustentaveis (MD18)

Crescente pressdo sobre os
servigos de saude (NIC17)

Investimento estratégico na
salde (PCM20)

1 |grande pressdo (ACT17) sociais (EPRS17)

< [Sociedades mais polarizadas e  |Polarizacdo da sociedade (maior |Sociedades mais fragmentadas |Crescentes tensdes dentro e entre| Aumento da desintegracéo social

8 fraturadas (ACT17) divisdo) (EDA18) por desigualdade (MD18) sociedades (NIC17) (CQ20)

¢ Desemprego com automatizagdo [Maior desemprego (EPRS17) e |[Modelo de emprego atual pode |Crescente pressao sobre o
(ACT17) impacto de tecnologias (EDA18)|ser insustentavel (MD18) desemprego (NIC17)

Igualdade de género (EDA18) |lgualdade de género (MD18)  |Papel das mulheres (NIC17) Inclusdo (PCM20)

Mais poder individual devido  |Maior poder ao nivel individual |Mais poder humano com acesso |Utilizacdo do nacionalismo para
educacdo/tecnologia (ACT17) |((EDALS8) a informagdo (MD18) reforcar controlo (NIC17)
Urbanizacdo/litoral (ACT17)  |Populacéo/litoral (EDA18) Populagéo/litoral (PCM20)
Urbanizacdo com competicdo  |Crescimento da urbanizagdo e de|Mais pessoas em cidades e maior|Crescimento pressdo sobre a Desafios demograficos (PCM20)
por recursos (ACT17) megacidades (EDA18) violéncia (MD15) (MD18) urbanizacdo (NIC17) (TD19) |Metropolizacdo (CQ20)
Crescente ritmo de avanco Automacdo, 1A e novas IA, digitalizaco, automacéo Automacdo/IA, desempregoe |IA (MDN20) nanotecnologias,
tecnoldgico (ACT17) tecnologias (EPRS17) (EDA18) (MD15) (MD17) (MD18) divisdo entre paises (NIC17) robética (PCM20) CSN10)
Mais tecnologias para uso Democratizacdo da tecnologia  |Globalizacdo da tecnologia e Tecnologia mais acessivel para |Desigualdades no acesso as
inovador/disruptivo (ACT17) |(EDA18) com menos custos (MD15) ADM (NIC17) tecnologias (CQ20)
Tecnologias com diferentes Maior impacto tecnologiaem  |Maior interagdo entre tecnologia|Avanco tecnolégico agudizara |Imprevisibilidade dos efeitos das

< |visOes éticas e legais (ACT17) |normas éticas e legais (EDAL8) [e legislacdo (MD15) diferencas morais (NIC17) novas tecnologias (CQ20)

© Inovacdo de industrias civis e de [Automacdo produzird mais Avanco tecnolégico vai acelerar |Prioridade a equipamentos de

8 duplo uso (EDA18) produtos (MD18) o ritmo da mudanca (N1C17) duplo e multiuso (MDN20)

— Mais ferramentas para conseguir |Capacidade resolver problemas |Desenvolvimento tecnoldgico e

(ZD lidar com os desafios (EDA18) |de maior complexidade (MD18) |novas oportunidades (N1C17)

8 Maior acesso a informacdo, mas |Maior banda e individualizacdo |Maior informacao/conetividade [Mundo ligado pelos media e pelg Transicao digital (PCM20);

— |mais enganadora (ACT17) da internet (EPRS17) (MD15) (MD17) (MD18) “internet das coisas” (TD19) internet alargada (CSN10)

SolucBes comerciais (ACT17)

I&D comercial (MD15) (MD17)

1&D tecnoldgica (PCM20)

Tecnologia vai potenciar a
inovacdo na defesa (ACT17)

Tecnologia tera maior impacto
na Defesa (MD15)

Criatividade humana como maiot
forca transformativa (TD19)

Mais capacidades nas maos de

adversarios (EDA18)

Atores vao explorar tecnologias

(MD15) (MD17) (MD18)

Mais atores com acesso a meios

para os seus interesses (NIC17)

Tecnologia/comunicacdes férteis
para acdes ilicitas (CSN10)
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Criacéo de dominios como
ciberespaco/espaco (ACT17)

Novas vulnerabilidades ao nivel
da ciberseguranca (EDA18)

Ciberataques e desinformac&o
(MD15) (MD17) (MD18)

Crescente desenvolvimento de
ciberataques (NIC17)

Crescimento do nimero
ciberataques (MDN20)

Informacéo cada vez mais um
recurso estratégico (ACT17)

Privatiza¢do da informagéo
(EPRS17)

Informacéo mais central para
humanidade (MD18)

Informacéo utilizada como arma
decisiva (TD19)

Maior influéncia e de recolha de
informacdes (EPRS17) (EDA18

Utilizac&o da informacéo para
influenciar ou coagir (MD18)

Informacéo tendenciosa ou de
fontes hostis (NIC17)

Desinformacdo enquanto novo
desafio (MDN20)

Incidéncia de alteraces e
desastres naturais (ACT17)

Maior impacto de alteragdes
climaticas (EPRS17) (EDA18)

Mais problemas ambientais e
imigracdo (MD15) (MD18)

Ameagcas iminentes e mais custos
de riscos globais (NIC17)

Aumento alteragGes climaticas
(MDN20) (CSN10) (CQ20)

Assisténcia humanitéria de
governos/instituicdes (ACT17)

Crescimento da necessidade de
assisténcia humanitaria (MD15)

Maior necessidade de esforco
conjunto (NIC17)

Cooperagao internacional em
riscos de catéstrofes (PCM20)

Crescente impacto de

Maior exposi¢éo a inundagdes

Subida do mar/maior risco de

Subida nivel do mar, acidificagag

Erosdo da costa (PCM20);

territério nacional (NATO18)

conflito/paises (MD17) (MD18)

1 linundacdes (ACT17) (EPRS17) (EDA18) inundacdes (MD15) (MD18) do mar e degelo glaciar (NIC17)|subida do mar (CSN10) (CQ20)

,if Mais eventos de clima extremo |Maior risco desertificagdo Condigdes climatéricas, erosdo |Incéndios (PCM20); maior

E (ACT17) (EPRS17) (EDA18) do solo, falta de agua (NIC17) |temperatura (CSN10) (CQ20)

= Efeitos da polui¢do (EDA18) Poluigdo do habitat (MD18) Degradacéo do ar/clima (NIC17)Poluentes atmosféricos (PCM20)

<§E Mais pandemias (ACT17) Doencas pandémicas (EDA18) Mais pandemias (NIC17) Pandemias (CSN10) (CQ20)
Escassez de agua, energia e Risco de falta de alimentos, dgua|Menos areas de cultivo/escassez |Mais necessidades de agua para |Conflitos por gua (PCM20)
produtos alimentares (ACT17) |e energia (EPRS17) (EDA18) |de 4gua (MD15) (MD18) consumo/agricultura (NIC17) | (CSN10) e energia (CSN10)
Maior competicdo pelo controlo |Maior competicdo por terrenos e |Maior necessidade e competigdo |Inseguranca alimentar (NIC17) e Recursos naturais (PCM20) agua
de recursos naturais (ACT17)  [recursos (EPRS17) (EDA18)  |por recursos (MD15) (MD18) |competicdo por recursos (TD19) e alimentos (CSN10) (CQZ20)

Pressdo sobre bens comuns e Crescente competicéo por bens Recursos florestais (PCM20),
globais (EPRS17) (EDA18) globais (MD15) (MD18) bens comuns (CQ20)

Mais energias renovaveis mas  |Incremento energias renovaveis € Transicdo energética (MDN20)
petréleo permanece (ACT17)  |nuclear (EPRS17) (EDA18) (PCM20) renovaveis (CSN10)
Menos gastos defesa e solu¢fes |Baixo investimento em defesa  |Competigdo de prioridades baixa Prioridade a programas
multinacionais (ACT17) (EPRS17) orcamentos de defesa (MD18) conjuntos/cooperativos(MDN20)
Ameacas entre atores e uso de Mais tensGes nas fronteiras de  |Conflitos por divergéncia, Ameacas e riscos nas regides
forcas convencionais (NATO18) territorios soberanos (MD15)  |terrorismo (NIC17) limitrofes da Europa (MDNZ20)

g Privados em operacdes (ACT17)|Outsourcing (EDA18)

= |Adversarios do mesmo nivel ou |Alteracdo das carateristicas das Alteracdo da natureza conflitos e |Importancia da gestdo de crises e

= lproximacdo indireta (NATO18)|guerras e dos conflitos (EDA18) disrupcdo IE criticas (NIC17) |IE criticas (MDN20)

= |Ligacdo entre acBes fora e no Maior ligagdo entre areas de Acéo interagéncia (CQ20)

Sobreposicdo seguranca/defesa e
crime; compressdo niveis da

guerra (NATO18)

Esbatimento entre tipos de
guerra e entre guerra/paz

(EDA18)

Fronteira guerra/paz mais
eshatida (MD17) (MD18); maior

Esbatimento do espaco
guerra/paz (NIC17) e operacGes

ligacdo estratégia/tatica (MD17)

“Gray Zone” (TD19)

Atuacéo em ambientes ambiguos
e numa ampla zona cinzenta

(CQ20)
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Empenhamento em missfes de
assisténcia com ONG (MD15)

Emergéncias complexas
(MDNZ20)

Maior intervencdo em &reas
urbanas (ACT17) (NATO18)

Conflitos em ambientes urbanos
(EDAL18)

Ambiente urbano complexo para
operagfes (MD15) (MD17)

Operacbes em terreno complexo/
areas urbanas densas (TD19)

Impacto na organizagdo, cultura
e processos (NATO18)

Tecnologia criard estruturas a
escalBes baixos (MD15)

Aperfeicoamento humano e
pessoa-maquina (NATO18)

Pessoas como centro da decisdo
(MD18)

Novas armas com mais efeitos
ou poder destrutivo (NATO18)

Sistemas de armas duraveis e
desenvolvidos (EPRS17)

Novas armas tirando partido dos
avancos tecnoldgicos (TD19)

ADM (MD15) (MD17) (MD18)

Ameaca ADM (NIC17)

ADM (CSN10) (CQ20)

Operacdes Especiais (NATO18)

Forgas Especiais (EPRS17)

Sistemas automaticos(NATO18)

\Veiculos teleguiados (EPRS17)

Utilizacdo de maquinas (MD18)

Maior interacdo/impacto da acdo
militar nas pessoas (NATO18)

Guerra com mais impacto nas
pessoas (MD18)

N&o combatentes (NIC17) e
adversérios na populacéo (TD19

Desafios legais/éticos(NATO18)

Escrutinio de operacdes (MD17)

Normas da guerra (TD19)

Mais parcerias com industria e
meio académico (NATQO18)

Parcerias com industria nacional
e universidades (MDN20)

Interligacéo entre diferentes
dominios (NATO18)

Conflitos multidominio (fisico e
virtual) (EDA18)

Integracdo entre cyber e espacos
terrestre/maritimo/aéreo (MD17)

Ameacas presentes em multiplos
dominios (TD19)

Mais atores com capacidade de
multidominio (MDN20) (CQ20)

De guerras hibridas a operacGes
seletivas e ataques de longo raio

de acdo (ACT17) (NATO18)

Guerra hibrida, guerras proxy,
acOes cyber e ataques a IE

criticas (EPRS17) (EDAL18)

Guerra hibrida e novas areas de
conflito (MD18)

Armas de longo alcance, cyber e
robdtica (NIC17); estratégias

hibridas/forcas proxy (TD19)

Ameacas hibridas (MDN20)
(CQ20) ciberguerra (CSN10);
ameacas entre estados (CQ20)

Fonte:
(ACT17) NATO — Strategic Foresight Analysis — Allied Command Transformation 2017 NATO (2017)
(NATO18) NATO — Framework for Future Alliance Operations — NATO 2018 NATO (2018)
(EPRS17) UE — Global Trends to 2035 — European Parliamentary Research Service 2017 Oxford Analytica (2017)
(EDA18) UE — Exploring Europe’s capability requirements for 2035 and beyond — European Defence Agency 2018 Rand Europe (2018)
(MD18) UK — Global Strategic Trends — The Future Starts Today — Ministry of Defence 2018 DCDC (2018)
(MD15) UK — Strategic Trends Programme — Future Operating Environment 2035 — Ministry of Defence 2014 DCDC (2015)
(MD17) UK — Future Force Concept — Ministry of Defence 2017 DCDC (2017)
(NIC17) EUA — Global Trends — Paradox of Progress — National Intelligence Council 2017 NIC (2017)
(TD19) EUA — The Operational Environment and the changing character of Warfare - TRADOC19 Pamphlet 525-92 (2019)
(PCM20) PRT — Estratégia Portugal 2030 — Presidéncia do Conselho de Ministros 2020 RCM n.° 98 (2020)
(MDN20) PRT — Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa Militar — Ministério da Defesa Nacional 2020 Despacho n.° 2536 (2020)
(CSN10) PRT — O conceito de Seguranca Nacional perspetivado para 2030 — Coronel Nunes da Fonseca 2010 Fonseca (2010)
(CQ20) PRT — Civilizacdo Quantica — Um caminho possivel para tempos incertos — Nuno Lemos Pires 2020 Pires (2020)
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Apéndice C - Analise Documental do Potencial do Exército

Quadro 4 - Analise Documental do Potencial do Exército

Diretivas Estratégicas

Diretivas Setoriais

Diretivas de
Comando/Planeamento

Outros documentos/estudos

Dispositivo e implantacéo territorial

Implantagdo territorial de UEO enquanto forca

Presenga em todas as parcelas do

Acéo de presenca em todo o

DSP19) investimento na qualificacdo (DSA20)

8 fundamentais a proximidade e apoio (DSFT20) (DEME20); dispositivo do Exército territorio nacional (DPE15) territorio nacional (ETM13)
O |as populacdes (DIE20) enquanto forca (DSP19)
Mulheres e homens de elevada AM como escola de valores; cooperacdo com EN/AFARH motivados, com espirito de bem | Competéncia, profissionalismo,
qualidade e competéncia, espirito de (DSA20); resiliéncia com disfungdes (DSL20); servir, valores éticos e morais e com|rigor e valores castrenses de quadros
bem-servir e com aceitacdo da potencial humano (DDE20) (DEMEZ20) (DF20) compromisso com o servico militar |e tropas (PDN19); pessoal altamente
condicdo militar (DEE20) DIGE20) (DDHCM20) (DDCSI20); competéncias |(DCE17); militares qualificados e |qualificado (EP11); valores em
distintivas e disciplina/prontiddo (DSP19) com disponibilidade (DPE15) permanéncia (ETM13)
Mulheres e homens com capacidade Servico a comunidade (DSAZ20); capacidade de reacéo
de adaptacédo as mais variadas e adaptabilidade (DSL20); capacidade de adaptagéo
circunstancias (DEE20) DDE20); flexibilidade de execu¢do (DDHCMZ20)
heterogeneidade (DSCE20) e experiéncia (DIGE20)
Existéncia apoio social a familia militar (DDE20)
Estabilizacdo das ciéncias militares  Reconhecimento dos ciclos de estudos da AM e &reas |Consolidacgdo das ciéncias militares
como &rea cientifica (DEE20) das ciéncias militares/seguranca e defesa (DSA20) como &rea cientifica (DCE17)
< Boa formacéo Quadros (DDCSI20) assente nos Elevados padrdes de formagcéo,
=z valores (DDE20); boa formacdo QP/RV/RC (DSP19) ensino e treino (PDN19) (EP11)
<§E Consolidacao da certificacdo da Competéncias técnico-profissionais (DSFT20); Valorizacao por ensino/formacéo
% formacéo profissional (DEE20) Entidade certificadora/pouca formac&o certificada (DCEL17) alinhar com o sistema

nacional de qualificacdes (DCEL17)

Dessincronizacdo perfil da formacéo e cargo (DSP19)

Aperfeicoamento dos modelos de
carreiras (DEE20)

Baixa satisfacdo com desenvolvimento carreira
DSP19); percursos profissionais erraticos (DSP19)

Reinsercéo militares RC (DEE20)

Baixo conhecimento de Incentivos (DSP19)

Reinsercdo militares RC (DCE17)

Dificuldades na retencéo e na
regeneracdo do Potencial Humano
(DEE20)

Dificuldade de obtencdo RH (DSA20) e escassez RH
DSFT20) (DDHCM20) (DSL20) (DSP19)
DDCSI20) (DIGE20) elevada rotatividade dos RH
DDEZ20); dificuldades na retencdo/regeneracdo
DDCSI20) (DIGE20)(DDE20)(DSP19)(DEME?20)

baixa % de efetivos femininos (DSP19)

Insuficiéncia e instabilidade do
nimero de efetivos, com tendéncia
para agravamento (DCEL17);
dificuldades da regeneracdo dos RH
(DCEL17)

Dificuldades de recrutamento e
insuficiéncia de efetivos (PDN19)

Protocolos no &mbito 1&D/criagdo de saber (DSA20)

Protocolos I&D (DCE17)
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Apoio da componente operacional ao processo de
formac8o de Quadros e Tropas (DSFT20)

Falta atratividade militar (DSFT20) (DEME20)

Esforco na preservacdo/promocéo do

Esforco de preservagdo/promocao do patriménio

fardamentos (DEE20)

em meios de transportes (DDHCM?20)

6: patriménio histérico (DEE20) histérico nacional (DSA20) (DDHCM20)
o Experiéncia de missBes no exterior |Experiéncia nos teatros africanos e
E do TN (DCE17) (DPE15) europeus (PDN19) (EP11)
(2 Competéncia, rigor e saber fazer na |Papel da cooperacdo militar com
L cooperacéo técnico-militar (DCE17)|outros paises (PDN19)

IE existentes permitem o Disponibilidade e qualidade de IE e equipamentos de

cumprimento da missdo (DEE20) apoio escolar (DDE20)

Envelhecimento, manutencéo e Envelhecimento do patrimonio (DEME20); Degradacéo de algumas IE e baixos

modernizacdo de IE (DEE20) necessidade de reforco das condicdes de indices de conforto e eficiéncia

funcionalidade e habitabilidade IE (DSAZ20) energética (DCE17)

Préticas de gestdo (DEE20); fontes de|Contratacdo plurianual para grandes aquisicoes

financiamento como Plano Nacional |(DSL20); aplicagdo racional dos meios disponiveis

de Investimento e Fundo Europeu de |(DDHCMZ20); existéncia de instrumentos de gestao

Defesa (DEE20) (DIGEZ20); otimizar estrutura financeiro (DDF20)

Integracéo crescente de sistemas e Falta de ferramentas informéticas para processos
< tecnologias de informacao nos logisticos (DSL20); tecnologias (DDCSI120); meios/IE
O |processos de trabalho (DEE20) informaticas limitados (DDHCM20)
s Crescente interoperabilidade C4ISR (DCSI120)
9 Partilha de informacdo e experiéncia na resposta a
8 ameacas do ciberespaco (DDCSI120)
W |Integracdo de novos equipamentos e |Novos materiais e equipamentos (DSL20); restri¢fes

Empenhamento na digitalizacdo do
Exército (DEE20)

Integracdo sistemas de informacdo na organizacéo
(DSL20); ferramentas tecnoldgicas (DDF20)

Sinergias com 0 SCTN e a BTID
(DEE20)

Parcerias (DSL20) (DEMEZ20) sinergias com
SCTN/BTID (DEME20) (DDCSI20)

Dinamizacéo das relagbes com a
BTID (DCE17)

Claras prioridades e necessidades de
investimento (DEE20); atualizacéo e
substituicdo de materiais (DEE20)

Planeamento logistico dificultado por recorrentes
alterac6es (DSL20); Identificacdo das prioridades e
necessidades de investimento (DEME20)

Saber e experiéncia (DSL20); conhecimento técnico

(DDCSI20); solugdes informéaticas (DDHCM20)
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Obsolescéncia de equipamentos
(DEE20)

Obsolescéncia de sistemas, meios, equipamentos
(DSL20); obsolescéncia de equipamentos (DEMEZ20)

Obsolescéncia de meios (DCE17)
armamento e viaturas (DPE15)

Custos com sistemas mais avangados (DDCSI20) e
envelhecidos/dificuldades de manutencéo (DSL 20)

Maior despesa de manutengéo
(DCEZ17) e de operacdo (DPE15)

Sistemas de informagao ndo interoperaveis(DDCSI20
dependentes (DDF20) e insipientes (DSP19)

Vulnerabilidade RTE/RDE a ciberataques (DCSI120)

Escassez de recursos face ao Sistema
de Forcas aprovado (DEE20)

Falta recursos (DSA20) restrices or¢camentais
(DSL20) (DDHCMZ20) escassez face a SF(DEME20)

Fortes condicionamentos devido
restricOes financeiras (DCE17)

Constrangimentos orgcamentais
(PDN19) (ETM13)

CULTURAL

Esforgo de preservagdo/promocéo do
patriménio cultural nacional (DEE20)

Esforco de preservagdo/promocéo patrimdnio cultural
a responsabilidade da AM (DSA20)

Protecdo do patrimonio cultural e do
legado histérico (DCE17)

Promoc&o valor identitério do
Exército e da portugalidade (DEE20)

Cultura de DN (DSA20) marca (DSCE20); cultura
organizacional (DSP19) condicdo militar (DSP19)

Valores e virtudes militares
(DCEL17)

Eficiéncia da comunicacdo estratégica
(DEEZ20) (DIE20)

Comunicacdo estratégica da atividade operacional
(DSFT20); capitalizacdo da imagem (DEMEZ20);
alcance face a dispersao territorial (DSCE20)

Incrementar a credibilidade de
processos/atividades (DEE20)

Compromisso com comunicagao e imagem; contetdo
especificidade de atuacdo e cultura propria (DSCE20

Reduzida permanéncia; dificuldade de adaptacéo a
nova realidade comunicacional (DSCE20)

Limitados meios, interagdo com OCS e produgdo e
andlise na &rea da comunicacéo (DSCE20) (DSA20)

ADMINISTRATIVA

Resiliéncia organizacional (DEE20)

Resiliéncia (DDE20) (DEME20) (DSP19)

Dificuldades na demonstracdo da
eficiéncia organizacional (DEE20)

Dificuldade estabelecer conexdes entre 6rgaos
(DDHCM20); dificuldades na demonstracédo da
eficiéncia organizacional (DEME20) (DSP19)

Sucessivas reestruturagcdes com
desequilibrios estruturais, incerteza
e instabilidade (DPE15)

Organizacéo equilibrada
(PDN19) (EP11) e flexivel do SF
(ETM13)

Insuficiente sistema de registo e controlo, e do
controlo deficiéncias (DIGE20) melhoria da gestdo
do conhecimento e de recursos (DDCSI120)

Cultura com gestéo de projetos (DDHCMZ20)

Materializacdo (DEMEZ20); burocratizacdo (DSP19)
necessidade consolidacdo processos (DSL20)

Transparéncia da gestdo RH/or¢camental (DSP19)

Dispositivo financeiro disperso/pesado (DSL20)
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Pensamento/planeamento estratégicos |Pensamento/planeamento estratégicos claros
claros e desenvolvidos (DEE20) (DEME20); existéncia de “guidance” (DSP19)
Contribuicdo para o levantamento de |Edificacdo de capacidades pela presenga no processo |Rentabilizacdo de esfor¢os na
novas capacidades (DEE20) de producéo de forgca (DSFT20) edificacdo de capacidades (DCE17)
Revitalizar as capacidades médias e |Lacunas de capacidades (DSFT20); dessincronizagdo |Demora na modernizagéo e Acrtilharia de Campanha/Antiaérea e
pesadas (DEE20) do vetor pessoal (DSP19) edificacdo de capacidades (DCE17) [Engenharia de Combate (PDN19)
- |Eficiéncia operacional em Empenhamento operacional em TN e exterior, com  |Elevados desempenhos em missfes [Presenca permanente em teatros de
<Z‘: missdes/exercicios (DEE20) (DIE20)|menos missdes internacionais (DSFT20) e exercicios (DCE17) operagdes (PDN19) (EP11)
O |Credibilidade e prestigio no ambito  |Atividade em Ol (DSFT20); reconhecimento dos Credibilidade/prontiddao (DCE17); |O Exército no contexto da NATO,
2 internacional (DEE20) contributos internacionais (DEMEZ20) (DSP19) experiéncia internacional (DPE15) |da UE e da ONU (PDN19) (EP11)
ﬁ Capacidade dual para emergéncias  |Preponderancia das capacidades de duplo uso NBQR/IW/ISTAR (PDN19) e
a |complexas (DEE20) (DIE20) (DEME20); duplo uso dos meios (DSP19) capacidade dual (ETM13) (PDN19)
o Atuacdo e apoio no &mbito do AME |AME e apoio ao desenvolvimento/bem-estar das Apoio as populagdes (DCE17) e ao |Capacidade e preparacdo para apoiar
(DEE20) (DIE20) populacbes (DSFT20) (DSP19) desenvolvimento/bem-estar(DPE15)lem situacdes de urgéncia (PDN19)
Elevada flexibilidade de emprego Flexibilidade de atuacdo (DSFT20) (DEME20); Versatilidade, adequabilidade e
(DEE20) resposta a solicitagdes prementes (DIGE20) flexibilidade de emprego (PDN19)
Multidominio/tecnologias (DIE20) |Baixa interoperabilidade multinacional (DSFT20)
Deficiéncia na seguranca de instala¢fes (DSFT20)
Fonte:
(DEE20) Diretivas Estratégicas — Diretiva Estratégica do Exército 2019-2021 — Revisdo janeiro 2020 EP (2020a)
(DIE20) — Diretiva Intercalar do Exército 2020 — julho 2020 EP (2020b)
(DSA20) Diretivas Setoriais — Diretiva Setorial da Academia Militar 2019-2021 — Revisdo Intercalar julho 2020 AM (2020)
(DSFT20) — Diretiva Setorial do Comando das Forcas Terrestres 2019-2021 — Revisdo Intercalar julho 2020 CFT (2020)
(DSL20) — Diretiva Setorial do Comando da Logistica 2019-2021 — Intercalar julho 2020 CmdLog (2020)
(DSP19) — Diretiva Setorial do Comando do Pessoal 2019-2021 — marco de 2019 CmdPess (2020)
(DDCSI20) — Diretiva da Direcdo de Comunicac@es e Sistemas de Informacdo 2019-2021— Intercalar julho 2020 | DCSI (2020)
(DDE20) — Diretiva da Direcdo de Educacéo 2019-2021 — Intercalar julho 2020 DE (2019)
(DDF20) — Diretiva da Direcéo de Finangas 2019-2021 — Intercalar julho 2020 DFin (2019)
(DDHCM20) — Diretiva da Direcdo de Histdria e Cultura Militar 2019-2021 — Revisdo julho 2020 DHCM (2020)
(DEME20) — Diretiva do Estado-Maior do Exército 2019-2021 — Intercalar julho 2020 EME (2020)
(DSCE20) — Diretiva para o Sistema de Comunicacdo do Exército 2019-2021 — Intercalar julho 2020 EP (2020c)
(DIGE20) — Diretiva da Inspecdo-Geral do Exército 2019-2021 — Revisdo intercalar julho 2020 IGE (2020)
(DCE17) Diretivas de Comando/Planeamento anteriores | — Diretiva do Comandante do Exército 2017-2019 EP (2016)
(DPE15) — Diretiva de Planeamento do Exército para o Biénio 2015-2016 EP (2015)
(PDN19) Outros documentos/estudos — Pensar a Defesa Nacional, pensar as Forcas Armadas. General Pinto Ramalho Ramalho (2019)
(EP11) — Exército Portugués. Uma visdo — Um rumo — Um futuro. General Pinto Ramalho Ramalho (2011)
(ETM13) — O Exército em tempo de mudanca. General Artur Pina Monteiro Monteiro (2013)
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Apéndice D - Entrevistas sobre Contexto e Potencial

Quadro 5 - Entidades entrevistadas sobre Contexto e Potencial

# Entidades Cargo # Entidades Cargo

E1l | General Ex-Chefe do Estado-Maior do Exército E7 | Major-General Deputy Director/Chief of Staff — Military Planning
Pinto Ramalho Herminio Maio and Conduct Capability/European Union

E2 | Tenente-General Ex-Ajudante-General do Exército E8 | Major-General Deputy Force Commander/MINUSCA/United
Antunes Calcada Maia Pereira Nations e anterior Diretor-Coordenador do EME

E3 | Tenente-General Ex-Comandante Operacional do Exército E9 | Major-General Deputy Commander/NRDC-ESP e anterior
Faria Menezes Boga Ribeiro Comandante da Brigada Mecanizada

E4 | Major-General Presidente da Comissao Portuguesa de Histéria | E10 | Brigadeiro-General | Subdiretor-Geral de Politica de Defesa
Vieira Borges Militar Lemos Pires Nacional/MDN

E5 | Major-General Ex-Diretor de Cooperacdo e Seguranca | E11 | Brigadeiro-General | Chefe da Divisdo de Planeamento Estratégico
Carlos Branco Regional/IMS/NATO HQ e Subdiretor IESM Rui Ferreira Militar/EMGFA

E6 | Major-General Ex-Chefe do Gabinete do CEME e Diretor de | E12 | Coronel Tirocinado | Chefe da Divisdo de Planeamento de For¢as/EME
José Braga Administracéo de Recursos Humanos Mendes Farinha

Quadro 6 - Ideias-chave das entrevistas sobre Contexto e Potencial

Questdo 1: Quais as tendéncias de evolucéo politica que sdo suscetiveis de vir a influenciar a definicdo de uma EMT nacional, de médio e longo prazo?
E1 Nova ordem internacional, multipolar e com maior liberdade de acdo dos atores. A China com uma nova capacidade de se afirmar em termos globais. Afirmacéao de
Portugal no &mbito das Ol, onde devera diversificar a sua participago.
E2 | Continuacdo de poderes existentes, em competigdo por recursos e ideias. Presenca nas Ol para protecio e multiplicacdo do poder. Proliferacdo de estados falhados.
E3 Conflito ndo necessariamente militar entre EUA e China. UE condicionada. Afirmacdo da Russia. NATO como organizacdo fundamental e garantia de equilibrio e
dissuasdo. Terrorismo internacional ativo. Necessidade de PRT permanecer com relevancia na NATO.
E4 Poder discricionario das grandes poténcias. A China sai vencedora da pandemia. Quem investe em ciéncia terd mais poder. Mais paises asiaticos em crescimento e a
requerer maior poder de decisdo. Futuro obrigara a grandes aliangas, aumentando a multilateralidade. Acentuar da necessidade de intervencdo em estados falhados.
£S5 A China quer estar e beneficiar desta ordem mundial. A NATO como instrumento da politica externa dos EUA. Permanéncia de PRT nas Ol pelos seus interesses.
Acordo entre UE e China. A Russia com menor poder. Os problemas estdo a Sul. Aumento dos conflitos ligados a estados falhados. Isldo politico no espaco europeu.
E6 | Mundo dividido entre democracias liberais e autocracias. Reforco da NATO. Procurar relevancia/utilidade na NATO e atuar na ONU/UE onde existirem interesses.
E7 | Seguranca europeia continuara no seio da NATO. Incremento de intervencdes em estados falhados. Africa importante para UE e interesses nacionais.
E8 | PRT no dmbito da seguranca coletiva/cooperativa, com participacdo genérico em todas as componentes (NATO e UE). Compromissos tém de ser efetivos/completos.
E9 | Um tempo muito parecido com a guerra fria, mas com instrumentos militares dificeis de identificar e complexidade de desafios. Intervencdo em estados falhados.
E10 Mundo multipolar com cr_escimento da China. Aposta na re,gio_nalizagéo. Acelera_(;éo dos ef_eitos das aI_teragc"_)es geopoliticas/geoeconc')mic_as. Aumento'de_ gastos em
armamento no mundo. Aliancas em funco de ameagas crediveis. Interesses globais e globalizantes. Existéncia de Estados falhados, especialmente em Africa.
Empenho em agdes bi/multilaterais. NATO: mais capacitagdo e menor emprego de forgas. UE: acompanha NATO, mas mais missdes. ONU: mantém constancia. Perda
E1l1 . N . L . - A g . .
de influéncia das Ol e mais coligacdes de vontades. Maior equilibro na participacdo de PRT nas Ol. Recurso a empresas civis. Contratualizacdo de mentoring.
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E12

Atores ndo estatais rivalizam Estados. Enfraquecimento do Estado e instabilidade politica. Perda de credibilidade institucional. Crescente desordem mundial. Corrida
e liberalizacdo do espaco. Valorizacdo do espaco europeu-UE, da diaspora e do eixo atlantico-NATO. Multilateralismo enguanto resposta.

Questdo 2: E no plano econémico, como economia nacional e internacional, globalizagao, problemas sazonais, investimento na defesa?

E1 | A defesa é um parente pobre quanto a orcamento. N&o ha investimento mais ruinoso que ter umas Forcas Armadas obsoletas. E preciso saber bem o que queremos.

E2 | A defesa ja tem sido a Gltima prioridade e se lhe juntarmos um quadro econdmico dificil, o resultado sera igual ou pior.

E3 | Prioridade nacional na recuperagéo econdmica, ndo favoravel a defesa. Rentabilizar orgamento ndo corrente, para maior participagdo em missdes humanitarias/paz.

E4 | Produto Interno Bruto vai baixar mas a seguir havera recuperagdo econémica. Reajustamentos de prioridades. Maior investimento na salde, que sera poder dos Estados.

E5 | Pensar numa estratégia minimalista em termos financeiros.

E6 Contexto econ_émiC(_) negqtivo, agravado_pela pandemig, com o risco de se pensar que as capa_cid.ade_s on.de vale a pena investir sdo as de duplo uso e com tendéncia
para preferéncia de investimento no &mbito das nossas industrias de defesa. Dificuldade de atribuir dinheiro & Defesa.

E7 | Uso da divida como fonte de poder estratégico. A situacdo econdémica vai piorar. Seré dificil existir mais investimento em defesa.

E8 | Investimento em defesa seletivo e realista.

E9 _Situag_élo econdmica na(_:ional muito d_esafiante em resultad_o da pandemia_. }/_ulnerapil_idade aos efeitos d?. econom_ia internaciongl. Necqsgidade do equi!it_)rio entre
investimento em necessidades e prontiddo do que ndo era visto como prioritario. Participacdo no combate a pandemia pode ter efeitos positivos neste dominio.

E10 | Desigualdade ndo tem vindo a diminuir. A revolucdo de ter e saber viver com menos recursos ja esta em curso. Alguma regressdo e mais cuidada globalizagdo.

E11 Cri.se econémica e baixo investimento na defesa. Utilizar as oportun_idades possiveis: econpr_nia de defesa; segment,ar 0 desenvolvimento de cz_ipacjdades (calendarizar
0 sistema de sistemas). Poderemos avancar para prestadores de servigos, para termos 0s militares para combater. J4 ndo estamos huma globalizacdo clara.

E12 Baixa produtividade, fraco crescimento da economia e grande dependéncia nacional. Globalizacdo desregulada com oportunidade para ameagas transnacionais.

Desinvestimento na defesa perante crescimento de outros stakeholders, com insuficiente financiamento para regenerar o sistema de forcas e os efetivos.

Questdo 3: E em termos sociais, considerando a evolucdo e caraterizacdo populacional e das sociedades, os fluxos migratérios, as tendéncias profissionais?

O desemprego pode facilitar o recrutamento. O fluxo de migracdo é inevitavel. A incorporacdo de migrantes, a questao da nacionalidade e o recrutamento abrangente.

El Nd&o abdicar da qualidade, prestigio e atratividade. Servico nacional, geral e obrigatério, armado e ndo armado. Mais mulheres no Exército com standards claros.

E2 | Mais migragdo. Pensar no seu recrutamento, mas com cuidado e compromisso com o Pais. Mais mulheres. Ndo ha maior igualdade de género que nas Forgas Armadas.

E3 | Falta de atratividade pelo servigo militar. Redugdo estrutural critica de efetivos. Possibilidades de recrutamento na migragdo e no género feminino.

E4 B(_)mba c!emogrz'%fica, com epvelhecimento, menos mé_o-de-qbra e mais gente a ter de viver e ndo t_rabalhar, tera de ser compensada pela ciéncia. Mais movimentos
migratdrios. Maior valor ao interior e & qualidade de vida. A igualdade de género € uma questdo social que conduz a maior % de mulheres nas Forcas Armadas.

ES5 A migra,géo veio para ficar e é necessé_ria, mas tem de haver crite:zrio. Passar pelgs Forcas Armadas, poderia ser uma forma de integrar imigrantes. Estamo; em red_ugéo
demografica. Populagdo mais velha e jovens a ir para o estrangeiro. Quanto mais mulheres nas Forcas Armadas melhor, mas para as armas combatentes é mais dificil.

E6 | Fonte de recrutamento a estreitar. Possibilidade de recrutar ndo nacionais, como via para a obten¢do da nacionalidade. Concentracdo populacional em cidades.

£7 Envelhecimento da _populagéo. Falta _de atratividade. pe!a vida milita}r e de cu!tura nacional para tal. Incorporagéo de jovens descendentes de m.ig-rgntes, com regras.
Incorporacdo de mais mulheres, com igualdade de critérios e exigéncia. Ndo criar Forcas Armadas urbanas. Centrar atencdo nas pessoas, pela flexibilidade e condicGes.

E8 | Envelhecimento e diminuicdo da populacdo ativa. Concentracdo populacional. Maior fluxo migratério. Possibilidade de mais entradas de mulheres nas fileiras.

E9 Fenémer_los migratdrios. A imigracéo enquanto ameaca tem como desafios a ace_ita(;éo da integragéo/acu!turagéo e 0s fer)émenos mais fundgmentalistas_de exclusdo.
Oportunidade em RH mas tem de ser objeto de cautela legal e cultural. O potencial de recrutamento no género feminino é enorme, em quantidade e qualidade.

E10 Descontrolo das migragﬁe_s. Crescimento d_esi_gual da popuJagéo _mundial. Possivel recrutamento de‘ outras paragens (Qe Iing_ua por_tugugsg) éde regras pri,ncipios. Sé
temos a ganhar em ter mais mulheres nas fileiras. Populacdo mais concentrada em cidades e junto & costa. Organizacdo social muito distinta na préxima década.

E11 | Envelhecimento da populagdo e menos ativos jovens. Migracdes. Maior integracdo de mulheres. Focar mais nos RH, no contexto de trabalho e nas condigdes.
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E12 | Decréscimo/envelhecimento da populacdo nacional. Transumanismo. Imigracdo ilegal sem precedentes. Falta de atratividade militar perante mercado de trabalho.

Questédo 4: E ao nivel do impacto de tecnologias emergentes e da sua utilizacdo por diferentes atores, inovacdo, informacéo e comunicacdes?

E1 | A 1A pode vir a facilitar o comando e controlo e até decidir por nés. A capacidade tecnoldgica confere nitida vantagem.

E2 | N&o perder o comboio da tecnologia. O Exército é para combater e a inovacdo (muito comercial), é importante para tal. Ciberataques e desinformacdo permanentes.

E3 Evolucdo teqnolégica sem precedente; a sua indus_trializagéo provoca assi_metria. Paises com !imitada indlstria de defesa_tgré(_) de recorrer g_cooperagéo entre estados.
Protecdo de informagdes/dados nos dominios partilhados das aliangas. Utilizar solugdes ja existentes no mercado para minimizar vulnerabilidades de reequipamento.

E4 A tecnologia sera fator de poder e mais-valia para o desenvolvimento, bem-estar e seguranga, embora possa ser utilizada no mau sentido. N&o perder a evolugao
tecnoldgica em determinadas areas, mas tem de haver sistemas de seguranca para a controlar. Ha que saber investir. Fake news influenciam percecdes e decis@es.

E5 | Testar e certificar equipamento e comprar I1&D nacional. A tecnologia dependerd de quem a controlar. Poder politico deve definir objetivo para a industria de defesa.

E6 Guerra fria em termos tgcnolégicos com consequéncia'sf securitérias. Seguir o desenvolvimento tecnolégico; estar nos fora onde se discute (NATO_). _Indl]stria forte em
1&D. Exército tecnoldgico para compensar a falta de dimensdo. Combate do futuro altamente tecnolégico com campo de batalha extremamente vigiado.

£7 Estamos atrasados na corrida da tecnologia. Transferéncia de tecnologia para as operagdes e estruturas de comando. Utilizacdes da 1A e digitalizag8o, no &mbito cyber
e da informacéo/desinformacdo, comando e controlo, precisdo, Intel, veiculos ndo tripulados. Maior interacdo com a industria e a universidade.

E8 | Deriva muito grande para novas tecnologias (micro/nanotecnologia, 1A), pois vao ser determinantes. Trazer industrias de defesa para as nossas opcdes de resposta.

E9 Tecnqlogia pt_ermite compensar a componente humarja. E acglerador de mudan(;_a. !_igagéo a base tecnoldgica de_z defesa, para aproveitar_ nichos dg exceléncia. Tecnologia
associada a ciberdefesa é estratégica. |A e autonomia dos sistemas, com substitui¢do de pessoas por tecnologia e alteragdes de doutrina/organizacéo.

E10 | Importancia e influéncia de IA, big data, nanotecnologia e biotecnologia. O combate muito duro provavelmente serd feito por maquinas e ndo por pessoas.

E11 | Desenvolvimento tecnoldgico poderd criar algum desemprego mas cria oportunidades em termos de equipamento.

E12 IA. Empreendedorismo e maturidade tecnoldgica. Aumento da preponderancia da BTID com oportunidade na corrida ao espaco. Desenvolvimento de sistemas de

comunicagdo/informacéo. Portugal ndo é autossuficiente na producdo de sistemas. Tecnologia disruptivas com implicagBes imprevisiveis.

Questdo 5: E quanto aos problemas de natureza ambiental, como alteragdes climaticas, pandemias, disponibilidade e competicao por recursos e bens globais?

Recurso a solugdes multinacionais, em func¢do da nossa dimensdo/realidade. As pandemias vao continuar; importancia das equipas especializadas e de um hospital

El : - . : : g : - . . . T
vocacionado para este efeito. Escassez de agua e a procura de energia como potencial de conflito; capacidade supletiva para intervir, mas ndo é a missdo principal.

E2 | Devemos colocar os problemas ambientais em perspetiva, sem exagerar no seu impacto militar. Conflitos por recursos estratégicos (essenciais a vida e escassos).

E3 AItgrqgée; clim.éticas e pandemie}s forgam respostas multinacionais e novas areas dg dominio/confronpagﬁq. Podem crigr percegéo que misséo_prioritéria n&do é combater
e privilegiar edificag¢@o de capacidades “duplo uso”. Recursos serdo fonte de conflito. Questdes ambientais poderdo limitar espacos para treino e manobras.

E4 Questdes ambienta?s e novas pandemias. Criar cultura e atuqr pelo futuro de sustgqtabilidade do planet{i. Maior intervencgdo _militar em apo!o as populagdes, em casos
de desastres naturais ou falta de recursos. Somos atores do sistema de protecdo civil, em termos de apoio. S6 ha acdes globais com acontecimentos marcantes.

E5 | Acdo mais relevante no apoio civil. Devemo-nos preparar (fazer exercicios com atores civis) para alteracdes climaticas, como meio para termos outra relevancia social.

E6 | Potenciais conflitos por efeitos das alteracdes climaticas e por recursos essenciais, Como agua.

E7 | Maior impacto de alteracdes climaticas e pandemias. Deve ser trabalhado ao nivel das Ol. Migragdes e dificuldades por falta de recursos basicos como agua.

E8 | Alteracdes climéticas e pandemias. Apoio civil sem criar unidades especializadas. Identificar necessidades e praticar respondendo. Recursos e conflitualidade.

E9 Dimir~1ui( 0 impacto ambienta! que gera os efeito§ de_l deficiépcia de_ acesso a recursos que geram fenémenos vio_Ientps. Serd foco_ do emprego de fo~r(;as mi_Iitares. Outra
guestdo é a forma como o Exército gere a sua propria questdo ambiental, promovendo uma cultura de pragmatizacéo de procedimentos de protecdo ambiental.

E10 | Competicdo por recursos: pressdo sobre os global commons; problemas com agua, alimentos e energia. Crescente ritmo e severidade das alteragdes climaticas.

E11 | As alteragdes climaticas vdo conduzir a crises e conflitos. Os desastres naturais e as pandemias vdo conduzir a um crescendo de utilizagdo do Exército em TN.

E12 | Maior frequéncia de fendmenos climéticos adversos. Competicdo desenfreada por recursos e global commons. Acidificacdo dos oceanos e degelo.
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Questdo 6: E ao nivel militar, considerando situagdes de instabilidade, atores, atuacdo, natureza da guerra, sistemas de armas e o0 ambiente operacional?

A guerra feita por robots e supermilitares. Armas nucleares, armas inteligentes, lasers de maior poténcia, drones. Superioridade tecnoldgica substitui corrida aos

. armamentos. Nova triade: drones armados, ciberataques e Forgas Especiais. Parcerias com industria onde criarmos know-how e para ampliacdo de capacidades.

E2 Conflitos hibridos; i_mporténcia das un_idades de reconhecimento. Operac0es seletivas e em arpbientg urbanq. _For’gas_ Especiais e convenciongis. Todas as fur_u;f)es de
combate. Conhecer intengdes, economizar onde se pode para concentrar onde se deve. Inovacdes e liga¢Oes a industria. Ndo entrar em parcerias em subalternidade.

E3 Guerr_as dos caos. Esta(_jos m.ais desenvolvidos com glta tecnologia e outros com forgas paramilitares. quacidades partilhadas e cooperacdo na edifi_ca(;éo de
capacidades. Limitados investimentos em defesa, reequipamento e operacdes. Forgas ligeiras. Paises em conflito, pelo menos a defenderem-se de alguma coisa.

E4 Esbat!mentp entre guerra e paz. Baixo ir_lvestime_np em defesa. Servicos externos sem perder know-tjo_w e autonon_ﬂa em o_peraN(;c")es. Guerra hibrida. Va}lor das forgas
especiais ndo descurando for¢a convencional. Dificil convencer pela forga blindada. Sistemas automaticos e teleguiados. Ligacdo com mundo empresarial e do saber.

E5 Guerras hibridas._Grupos jihadistas e contrainsurgéncia. Tip_o _d_e operacdes prevalente com grande volatilidade. Ter as ameagas e perigos identificados e o leque de
respostas possiveis e depois adaptar estas respostas. Ter flexibilidade de emprego.

E6 Guerra hibrida. Nf?\o estruturar para o apoio civil. Concentrar nas capacidades para ser relevante na Alianca. Dicotomia guerra e paz esbateu-se. Operacdes seletivas e
Forcas de OperacOes Especiais. Ndo descurar as forcas convencionais. Outsourcing para algumas areas, acautelando a situacdo de campanha.

E7 A guerra hib_rida néo_é novit_jade e ndo pde em causa 0s conqe_itos tradicionais. Algur)s_exemplos recentes Qe_ guerra convencional. Ndo devemos d_escura_r as forgas
convencionais. Conflitos mais complexos. Maior relevo da utilizagdo de Forgas Especiais, ndo so por se justificarem, mas também pela sua relevancia/credibilidade.
Proteger soldados e garantir tecnologia e autonomia aos baixos escaldes. Conflitualidade urbana, de guerrilha ou tecnoldgica. Tendéncia multidominio, enquanto

E8 | extensdo do Joint. Missdes de apoio civil. Nao desvirtuar as capacidades distintivas do Exército. Guerra hibrida e convencional. Eshatimento entre guerra e paz, pois
no dominio cognitivo e cyber ja estamos em guerra. Utilizag8o reforcada de Forcas Especiais.

E9 Fortal_ecer capqc_idades puramente militares. Aparelho militar r_na_li_s abrangente e diversif!cado. Intervencdo em emergé_ngias comple_xas a evoluir fruto da gu_erra_hibrida;
capacidades militares devem ser abrangentes e com mais flexibilidade de emprego. Mais Forcas de Operacfes Especiais e necessidade de forgcas convencionais.

E10 | Os conflitos do futuro acontecerdo maioritariamente em ambiente urbano. Tudo se passard num multidominio e na dimenséo cognitiva e no espaco eletromagnético.

E11 | Esbatimento guerra/ndo-guerra. Forcas terrestres capacitadas para maxima violéncia. Preparar para enfrentar forcas com meios disruptivos.

E12 Pirataria e implicagdes do terrorismo jihadista. Alteracfes no espetro do conflito e da guerra. Qualidade fundamentais das forgas como credibilidade, networking,

awareness, agilidade e resiliéncia, para haver capacidade de atuar em todo o espetro do conflito. Necessidade de integrar o combate no multidominio.

Questdo 7: Agora numa perspetiva de andlise interna, qual considera ser o Potencial do Exército, em termos geograficos, a considerar na referida Estratégia?

A concentracdo isola os militares relativamente a sociedade civil e ao apoio a familia militar. Ter uma distribuicdo equilibrada pelo Pais até para responder as missdes

El de interesse publico. Temos falha de comando que era exercida pelas antigas regides militares. E de manter a dispersio que temos.

E2 O Exército dispefsa para vive( e concentra para combater. A disperséo sO tem vantagens (i.e. recrutamento). Mas deviamos inverter o sentido do que é um Regimento.
Deve ser uma unidade operacional que tem um encargo territorial e uma area de recrutamento.

E3 Pandemia demqnstrou a importé}ncia dg um dispositivo c_jesconpentrado de regim_entos e hosp_it_ais. Vanta_gem de uma estrut_ura regir_ngntal que acolhe, sustenta e produz
encargo operacional, que podera evoluir para um conceito mais amplo, com mais responsabilidades, articulado com autoridades civis.

E4 ] disposi'givo te(ri_torial SO € _potencialidade se tiver um desiQerato e capacidade para a sua sustentagdo. S6 a presenca ndo basta. Poderd haver mais concentracao e
forcas mais qualificadas, abdicando um pouco da questdo regimental. A presenga ndo pelas ameacas, mas pelo apoio as populagdes.

E5 Devgmos ter um sistema misto,_ com presenca militar nas ilhas e noutros Iocqis do TN, mas também ter o Can_1po Militar de Santa Marga_ri_da como local para exercicios
e treinar escaldo Batalhdo e Brigada. Podera haver algumas unidades para ajudar no combate a alteragdes climéticas e crescer por mobilizacéo.

E6 Temos de ter um dispositivo descentralizado junto & populagdo, por recrutamento, presenca e apoio, quando necessario. Pessoal em regimentos, com material para

instrucdo, e a forca posicionada em campos militares para exercicios (i.e. Campo Militar de Santa Margarida).
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E7 | Ha& sempre possibilidade de otimizar, mas o Exército pela sua natureza tem de estar junto das populagdes, com a inerente dispersao territorial.

E8 | A nossa presenca junto a populacdo é fator distintivo. O recrutamento, as operages e 0 desenvolvimento de capacidades dao sentido a nossa implantacao territorial.

E9 A dispersao territorial sempre foi uma das grandes carateristicas que o Exército deveria potenciar. D& presenga e aceitabilidade regional, mas implica pessoas para
guarnecer e investimento em IE. O dispositivo ndo deve ser reduzido, eventualmente pode ser equacionado nas reas de Lishoa e Porto.

E10 | O dispositivo tem de acompanhar a garantia de presenca junto as populacdes. Equilibrio entre necessidades e meios; articulacdo entre concentracao e dispersao.

E11 | A pandemia demonstrou que a descentralizacdo do Exército é vantajosa.

E12 A dispersdo territorial garante sobrevivéncia e protecdo, faculta proximidade no apoio a populacao, facilita cooperagcdo com autoridades civis, confere conhecimento

do terreno e mantém a linha de continuidade histérica da existéncia do Exército.

Questdo 8: E em termos de elementos como lideranca, efetivos, recrutamento, ensino, formacdo, satde, atividades cientificas e de investigacéo?

El

Dificuldade em pragas. Formacdo continua de Quadros de qualidade. Enviar militares para cursos em paises de referéncia. S6 conseguimos dar formacédo a alguns
militares RC, para mercado de trabalho. Dividas quanto a RCE e QP de pragas. O apoio social e na salde é uma das questfes mais urgentes.

E2

Dificuldades de recrutamento por falta de atratividade, baixa remuneracdo e falta de apoios sociais. Sistema de apoio sanitario/social ¢ fundamental, mas ndo funciona.
A formacdo de Quadros é de qualidade, mas devia-se fazer licenciatura e depois aprender a ser militar na AM. Baixa satisfacdo com carreiras. Para RC a preocupacéo
ndo deve ser a formacdo para a reinsercdo, mas as condi¢des durante o tempo de servigo. O ingresso em servigos do Estado poderia obrigar a um servico militar prévio.

E3

Pensar em carreiras longas para pragas, remunera¢des competitivas, recurso aos Paises de Lingua Oficial Portuguesa e imigrantes como forma de direito a cidadania.
Lacuna em lideranca. Boa formagao académica, mas carreira de comando nao ao alcance de todos. Pandemia provou ser necessario potenciar recursos e instalac6es na
area da saide. Formacéo de Quadros confirmada pelo desempenho das forcas. RC: formacéo para o que vdo fazer e primeiros anos em funcdes operacionais.

E4

Investir no recrutamento feminino. Cada vez menos recensedveis e maior competi¢do com o mundo do trabalho. Dar condigdes e estabilidade. As vocagdes sao
ultrapassadas pela questdo econdmica. Falta de atratividade. Equivaléncia de competéncias é fundamental. Boa formacdo de Quadros, mas é preciso praticar, ter
soldados para treinar. Novos equipamentos sdo um incentivo. O apoio social € muito importante e deve ser readaptado as novas geracgdes.

ES5

O recrutamento deve ser descentralizado no dispositivo. Projeto de carreira para RC, mas ndo necessariamente na instituicdo militar (i.e. Guarda Nacional Republicana,
Estado). Certificacdo da formagdao s6 funcionara nalgumas especialidades, decorrente do seu desempenho funcional. Todos os militares (QP e RC) deviam estar em pé
de igualdade quanto a apoio social. Ter licenciaturas em areas do conhecimento e, em paralelo, ser oficial de Infantaria. Rever a gestdo dos servicos sociais.

E6

Pais muito aberto a mulheres no servico militar. A falta de atratividade é muito falta de dinheiro e de estarmos em vérios mercados de trabalho. Apoio social para todos
os militares. Apoio/formagao para reinser¢do de RC, mas ndo durante o servigco militar (nos anos seguintes) e sé para quem cumprir o contrato estabelecido. Alguns
problemas/lacunas de formacao militar inicial do QP. Sargentos militarmente melhores. Insatisfacdo com carreiras. Progressdo horizontal.

E7

Necessidade de percurso que estimule a ficar. Repensar funcionamento/seguranca dos quartéis e balancear com missfes no exterior. RC em missfes militares.
Reconverséo a saida. Apoio social a todos os militares. Formacdo QP de qualidade; mais formacdo militar e recorrer as universidades para formacéo académica.

E8

Falta de RH qualificados. Modelo de carreira de pragas do Exército: maioria continuara a ser RV/RC; especialidades em RCE; QP para certo tipo de fungdes, jogando
na obtencdo, retencdo e atratividade. O core da saide militar é a sadde operacional. Apoio social a familia militar pelo IASFA, em estruturas diferenciadas. A formagéao
militar inicial do QP ainda tem campo de evolucdo, mas ja é visivel na qualidade do produto operacional.

E9

Mais dificil que a obtencdo é a retencdo. Contrato de longa duracdo e QP para pragas sdo essenciais. Dar uma solucdo de vida as pessoas. Recrutamento evoluiu imenso.
Militares do QP bem formados. Mais resiliéncia/espirito de sacrificio. Certificacdo da formagédo na entrada/retencdo de RH. Apoio social para QP e RC.

E10

Salvaguardar retribuicdo monetéaria para resolver falta de atratividade. Necessidade de equivaléncia dos cargos e da formagdo. Garantir equilibrio pelos contratos de
longa duracéo e pelo QP de pracas. Progressao lateral/vertical para pracas. Flexibilidade para pensar que também se pode contratar a meio do caminho e largar.

Ell

Problema de obtencéo e retencdo. Dedicar os militares ao core. Externalizar fungdes. QP de pragas. Mais meritocracia. Apoio social é fundamental. Lideranca e sentido

de servico. Mais cursos no estrangeiro e producdo de conhecimento. Alunos da AM noutras instituicBes universitarias para buscar conhecimento.
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E12 | Abordagem bottom-up na tomada de decisdo. O “G-Cidaddo”-cidaddo do mundo. Recrutamento de talentos. Formacao especializada em novas éreas tecnoldgicas.

Questdo 9: E quanto a linhas de forca histéricas, como atuacao, aliancas, parcerias, atividades de cooperacdo militar e preservacdo do patrimonio histérico?

Importancia da preservacdo do patrimoénio, material e imaterial. A cooperagdo técnico-militar € uma atividade de mutua vantagem. D&-nos conhecimento e afirmagao

El e uma forma de influenciar. No espaco estratégico conjuntural existem interesses diversificados, como no ambito da Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa.

E2 | O patrimonio historico, a experiéncia em TO e a cooperagdo militar devem ser preservados, estudados e ensinados.

E3 Legado de experiéncia operacional, assisténcia militar, operacfes de apoio a paz e operacfes de combate e contrainsurrei¢do a potenciar na UE e ONU. Privilegiar
ligacdo com espaco da lusofonia. Relevar a participacdo no &mbito da NATO, UE e ONU. Manter patrimonio histérico de forma partilhada com autoridades civis.

E4 Esforco de preservagéo d_o patrimdnio histérico. Trabalhar/plangar a preservacdo da experiéncia acumulada em TO europeus e africanos, pois tem sido discricionario
e vontade de algumas unidades. Perdemos alguma cooperacéo bilateral. Voltar aos cursos nos EUA, enquanto escola.

E5 | A cooperacdo militar é crucial. Sistema de ligBes aprendidas que funcione e seja levado para o ensino. A experiéncia acumulada tem de ser estruturada em doutrina.

E6 | Colocar a preservacdo do patrimonio historico ao servigo da formagdo. Tem-se descurado a cooperagdo bilateral no seio da NATO.

£7 A cooperagao militar é muito valida, mas devia ser mais global. Podia-se desenvolver um centro para integrar as experiéncias das FND nos diferentes TO, introduzindo
licBes e melhorando a formagdo. Manter o patriménio histérico, dentro de certos limites, envolvendo outras entidades na sua gestdo.

E8 Preservagdo do patriménio hi_stérico. Falta cultura de Iigc")gs ap_rgndidas. Foi_criado mod«_al_o de recolha de experiéncia_ls de forcas e cargos internacionais. Potenciar a
cooperacao, através do conceito de a¢do externa no dominio militar: FND, diplomacia militar e cooperagdo no dominio da defesa.

E9 | Contributo essencial na preservagdo de patrimonio histérico. O Exército tem um manancial de experiéncia enorme e um caminho a percorrer em ligdes aprendidas.

E10 | Patrimonio historico: fundamental. Experiéncia em TO: ator credivel e afirmacdo com rentabilidade. Cooperagdo no dominio da defesa: de técnica para capacitacao.

E11 | Patrimonio historico-cultural é agregador. Olhar para a histdria com sentido tatico-operacional e para o fator experiéncia.

E12 | Considerar o custo-beneficio nacional convergente. Agregar outros interesses nacionais inerentes aos diferentes instrumentos de poder.

Questdo 10: E relativamente a aspetos de natureza logistica, como financas, infraestruturas, equipamentos e processos?

E1 | Dificuldades de manutencdo de instalacdes e obsolescéncia de equipamentos, devido a falta de recursos.

E2 | Se o Pais quer ter Exército tem de investir na renovacdo dos equipamentos e alterar o envelhecimento do patriménio. Reestruturacdes sucessivas.

E3 Obsolesce‘;ncia na forca pesada. Agili_zar processos logisticos com recurso a merpado civil para_algur_nas fungf)e_s Iogl'sticas_e tarefas adm_inistrativas._LPM deve coexistir
com a satisfacdo premente de necessidades para operagdes em curso. Envelhecimento do patrimonio e necessidade de criar boas condigGes de alojamento.

E4 Envelhecimento do patrimdnio condiciona dispositivo. Concurso piblicos para aquisi¢do e outsourcing para manutencao. Sinergias com a base tecnoldgica e industrial
nacional. Outsourcing em tecnologias de informacdo. Médulos de algumas capacidades, com know-how. Equilibrio entre capacidades e competéncias.

E5 | O envelhecimento do patriménio. E fundamental ter IE dignas. Obsolescéncia de equipamentos, elevados custos de manutencio e lacunas em capacidades.

E6 | Melhorar instalacdes. A extensdo de vida dos equipamentos para além do rentével afeta o orcamento de operacdo e manutencdo e origina a obsolescéncia operacional.

E7 Planos de reestruturacéo de IE e de prédios r_nilitares para qlienagﬁo deviam ter sido utilizados para investir em melhores condicOes das IE utilizadas. Equilibrio entre
manter, fazer upgrade e dar o salto tecnoldgico em determinadas areas (comando e controlo, Intel, reconhecimento, drones, cyber).

E8 | Obsolescéncia de equipamentos. LPM deixa pouca margem para alterar a situagdo. Investir na modularidade. Envelhecimento do patrimonio/IE.

E9 Necessidade de melhoria de condicfes de habitabilidade e trabalho. Problema de coeréncia das intengdes sobre o aparelho militar que deve existir, em fungéo de
ameacas e compromissos. Opgdes e dificuldade de financiamento para Infantaria Pesada, Artilharia e equipamentos complementares dos carros de combate.

E10 @] poder politic_o devg dizer as grandes linhas e capacidades que as Forcas Armadgs devem ter e depo!s cab_eré ao EMGFA discuti-las_ com 0s Ramos; se € uma
capacidade conjunta, integrada ou delegada. Isto esta na base do problema das capacidades, embora também existam problemas processuais no procurement.

E11 O projeto do armamento ligeiro teréd sido o Gnico com principio, meio e fim. Capacidades incompletas e outras aquisi¢des casuisticas. Ndo se capacitou o Exército, do

principio ao fim, para armas combinadas. Outro problema estrutural sdo as IE, porque ndo se fez a reconversao.
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E12

Reavaliar fluxos de informagdo e plataformas, garantindo ambiente mais colaborativo, maior agilidade institucional e mais tempo para e reflexao estratégica. Reavaliar
IE, em termos qualitativos e quantitativos, de modo que concorram mais para o produto operacional e para a atratividade.

Questdo 11: E ao nivel do patrimdnio cultural e da sua preservagdo/promog¢ao, bem como da comunicagdo e da imagem e cultura institucional?

E1 | Ainformagdo estratégica é fundamental para a melhoria institucional e reconhecimento dos seus valores. E importante preservar as tradicdes que fazem a coesio.

E2 | Temos de passar uma imagem de fidelidade a Pétria e para que serve o Exército. Temos de ser proativos com os OCS.

E3 Preservfar patrim(?nio chtL_JraI de forma partilhada com autoridades civis. Muito t_em sido feitq em C(_)municagéo estratégica; reforcar a informagéao desgendent_e.
Comunicagdo mais profissional, com resposta oportuna e contelidos, mas sem banalizar. Cultura institucional em qualquer escaldo, assente em valores e meritocracia.

E4 | Pensar o que € a cultura organizacional. Estudo como preservar a cultura organizacional indo ao encontro dos jovens. OQutsourcing para comunicacdo, com profissionais.

E5 Os regir’rlent_os também_devem ter um plano de comljnicagéo. _No,G_abinet,e _do QEME deve haver_ um assessor de imprensa. A c_o_muniAcac;ﬁo tem a ver com a prépria
sobrevivéncia do Exército. O problema da preservagdo do patrimonio histérico € o problema do dinheiro. Os valores e cultura militar ttm de continuar distintivos.

E6 A comunicagép/imagem devia ser profissi_on_ali.zada, ou por outsoqr(_:ing ou por especializacdo de milita_res. M.elhorou durante a pandemia. A cultura organizacional e
o0s valores militares sdo cada vez menos distintivos da sociedade civil. Tem de se voltar as bases e depois praticar.

E7 A cultura organizaqional e os valores ain(_ja nos caraiterizam e distinguem, mas a situacao esta a alterar-se. _Néo devg serum s_iste_zma fe_chado. A cpmunicagéo estratégica
tem melhorado muito. Deve haver uma linha de acdo coerente, coordenada e trabalhada, mas deve ser feita aos varios niveis, inclusive nos regimentos.

E8 Cultura organizacional e valor_es diferencia}dores. A comunicagéo estr_atégica para a qual rjéo estamos culturalmente dotados, deve ser des_envol\_/ida com bas_e em
planos. Tem melhorado, mas ainda tem muito para evoluir. Falta capacidade de integracdo, influéncia e trabalho junto dos OCS. E preciso criar e difundir narrativas.

E9 N&o perder a percecdo dfe utilida_de evidenciada durante a panglemia. A cgr_nunicagéo estratégic_a é_fundam_e_ntal., Contributo esseng:i_all na prese_rvggéo de patrimonio
cultural. As pessoas continuam eivadas de uma base de formacdo moral e ética. A cultura organizacional militar € a cola entre a resiliéncia e o limite de esforco.

E10 | Na comunicagdo estratégica, a credibilidade constréi-se na qualidade/utilidade do produto. Apostar no produto dos militares e dos regimentos.

E11 | O patrimonio cultural e os valores sdo potencialidades. Problema de imagem com o valor da marca Exército. Ultimamente tem-se tirado proveito (i.e. Pandemia).

E12 Maturidade e credibilidade institucional. Cimentar valores comuns nacionais com a inclusdo da diversidade cultural da migragdo positiva. Relevante patrimonio

material e imaterial, assente em valores comuns afetos & condicdo militar. Margem para crescer ao nivel da imagem.

Questdo 12: E no que diz respeito a regulamentacgédo enquadrante, doutrina e organizagédo do Exército?

Forgas pesadas, médias e ligeiras. Manter nicleo pesado para ndo perder a escola dos mecanizados/blindados/autopropulsados. O que faz o Exército sdo as grandes

El unidades, no minimo battlegroup, com manobra e apoio logistico/fogos/combate. Organizacao resiliente, mas diminuicdo da estrutura superior criou dificuldades.

E2 | Forcas Pesadas, Médias e Ligeiras equipadas e com pessoal, para se treinar/operar. Conferem grande flexibilidade de emprego. Resiliéncia institucional.

E3 Cimentar sis_te_ma _de forcas harménico e fI_exiveI com _capat_:idqdes letais e péo letais e ndo apenas Iigeira_s. Difi_cil manutenc¢do _de grandes uni_dades de forcas, sobretudo
a pesada. Privilegiar a NATO como doutrina. Fazer sintonia fina nos niveis de autoridade e competéncias, evitando burocracia e redundancias.

E4 | Existe resiliéncia. Mais participagdo ativa das pessoas, interatividade e eficiéncia. Sistema de forcas com organizacéo flexivel e meios pesados, médios e ligeiros.

E5 Seguir a doutrina NATO e onde ndo der resposta desenvolver doutrina. A resiliéncia organizativa tem de ser percetivel para populagdo e poder politico. Comunicagdo
e imagem de marca da instituicdo. Prescindir de componente pesada devido a orcamento? E preferivel ter unidades completas e com bom eguipamento.

E6 A.NATO como r_eferéncia doutrinaria. Nao d_es_ir_westir nos grupos de trabalho/cur_sos internacion_ais. Maior_ produ_g_élo doutr.inéria em areas onde temo_s_experiéncia.
Diferente tipologia de forcas para manter flexibilidade de emprego. Estrutura superior pesada. O fim das regides militares foi um erro. A estrutura € resiliente.

E7 Estrutura resiliente e adaptavel. Forca operacional equilibrada e valida, sem descurar a presenca territorial. Ter componente pesada e a média tem provado utilidade.
A escola do conhecimento vem por acréscimo. Flexibilidade de emprego e para gerar forcas para diferentes missfes. Forcas Especiais Uteis e muito utilizaveis.

E8 N&o podemos perder a organizacdo em capacidades pesadas, médias e ligeiras, 0 que ndo quer dizer ter trés brigadas, e a respetiva flexibilidade de emprego. Existe

resiliéncia organizacional, mas ainda hé espaco para evoluir, como gestdo de projetos, trabalhando para a eficiéncia organizacional.
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E9

A estrutura é resiliente. Por formacdo, temos o paradoxo de cumprir. Ter vertentes ligeira, média, pesada e de sustentagdo. O SF estd com alguma racionalidade.

O conceito de brigada média garante a pandplia de todo o tipo de missoes, incluindo a ciberdefesa e as tecnologias emergentes. Temos de ter forcas ligeiras/especiais,

e adaptadas a nossa idiossincrasia/realidade em termos de conflitualidade, e uma brigada média, com capacidades pesadas.

E11 Progresséo da d_outrina. Cont[nuas transformagﬁes. Resili_éncia e eficiéncia. Baixa resisténcia @ mudanca. Capacidade para conduzir campanha com uma grande unidade
de armas combinadas. O SF é a uma Brigada. As trés Brigadas sdo aprontadoras e geradoras de forcas. A estrutura do SF é adequada mas € escassa.

E12 | Regulamentacdo, doutrina e organizacdo em constante adaptacdo, perante acelerada mudanca.

Questdo 13: A finalizar, quanto a capacidades e atividade operacional, como por exemplo missdes, operacdes e exercicios?

Temaos de ter antiaérea, apoio de fogos, anticarro, NBQR e atuacdo no ciberespaco. Falta de helicopteros. Dimensionar a Brigada Mecanizada de acordo com o possivel.

E1 | Tém aparecido equipamentos, mas continua a faltar modernizagdo. Capacidades iniciadas, mas ndo terminadas. Ndo temos dimensdo para ter uma unidade de
emergéncia. E preferivel estrutura que agregue capacidades a unidade hipotecada. Diversas valéncias duais. Maior contribuinte para o prestigio do Pais.

E2 | Revitalizar capacidades média e pesada. Credibilidade e prestigio dos contributos internacionais. Tudo o que é militar pode ser dual, serve para campanha e paz.
Papel crucial do apoio militar de emergéncia, de reserva nacional de recursos estratégicos e areas como NBQR. Forcas para opera¢des no exterior, outras para apoio

E3 | no Pais ou forgcas combinadas. Necessidade de percecdo de utilidade de forgas. Qualidade das missdes internacionais. Condigdes minimas para padrdes minimos de
treino. Nivel de ambicéo igual ou superior ao nivel de empenhamento. Forcas em operagdes, aprontamento e regeneracao. Privilegiar forcas disponiveis.

E4 Eficiéncia operacional, credi_bil_idade e prgstigio em missOes internacionais, mas é r_lecessér_io pro_jeta_lr isto para a §ociedade civil. Temos muitas valéncias de natureza
dual, embora algumas com limita¢des. E importante explorar transportes, engenharia e apoio sanitario e laboratorial.

E5 Muita capacidade dual residente. A unidade de Apoio Militar de Emergéncia ndo pode ser apenas comando de meios que ndo tem. Temos cumprido bem nas missdes
internacionais e na adaptacdo as situacdes. Os exercicios também deviam ter relacdo com a cooperacdo militar. Incluir a cooperacdo militar-civil nas missoes.

E6 Man'ger capacidades core. Ter pelo menos um m_inimo em cada capacidqde. Brigada Mec_anizada com uma forga coerente e minima. Proquto operaciongl: Brigada
Multirole e Comando de Forcas Especiais. Capacidades de duplo uso. Unidade de AME foi um erro. Competéncia e credibilidade dos contributos internacionais.

E7 O apoio de emergéncia é Util, mas temos de ver até que ponto nos empenhamos nesta vertente. O Exército tem muitas valéncias duais e uma grande capacidade de
adaptacdo as circunstancias. Lacunas de capacidades. Aumentar capacidade em Forcas Especiais. Credibilidade do desempenho operacional em miss@es internacionais.
Eficiéncia, credibilidade e prestigio dos contributos internacionais. Projetar unidades constituidas. Capacidades de natureza dual e com flexibilidade de emprego.

E8 | Lacunas de capacidades. Desenvolver protecdo em guerra eletronica e utilizacdo do espetro eletromagnético e modularidade sem lacunas. Capacidade para projetar no
minimo trés unidades de escaldo companhia. Brigada Média com componente pesada e comando de Brigada Pesada.

E9 Capacidades com potencial dual, mas s6 séo percecionadas como de maior utilidade porque a escola do conhecimento militar permite que assim sejam aplicadas em
qualquer tipo de situacdo. A edificacdo de capacidades é que permite a geracdo de for¢as. O desempenho em missfes internacionais tem sido eximio.

E10 | Contributos internacionais sdo investimento e ddo retorno. Apostar em capacidades criticas e ambicao realista. Existem muitas capacidades de uso duplo e duplo uso.

E11 @] Exército_ emsié de_duplo_ uso, com muitas capaci_dades. Os ganhos de p_re_stigio devem_—se a0 emprego operacional. Elevada flexibilidade de emprego. O compromisso
de uma Brigada Média obriga a ter algumas capacidades pesadas. A participacdo na Alianca impele-nos para ter for¢as pesadas.

E12 Elevados custos das capacidades modernas, mas a vantagem tecnoldgica é decisiva. As atividades operacionais atuais tém efeito preventivo. Balancear custo-beneficio

da atividade operacional face a edificacdo de capacidades. Sistemas de simulacdo e 1&D. Manter participacdo em exercicios/eventos internacionais.
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Apéndice E - Matriz SWOT

AMBIENTE INTERNO

POTENCIALIDADES (P)
P1 - Dispositivo ¢ implantagdo terrilorial
P2 — Qualidadc ¢ formacdo dos rccursos humanos
P3 — Parcerias ¢ sinergias na formagdo, ciéncia ¢ tecnologia
P4 — Patriménio historico ¢ cultural
P5 — Cultura ¢ resiliéncia organizacionais
P6 — Perseveranga no planeamento estratégico

VULNERABILIDADES (V)
V1 — Insuficiéncia ¢ dificuldade de retengdo ¢ regeneragéo de RH
V2 — Percursos profissionais ¢ descnvolvimento de carrciras
V3 — Envelhecimento de infracstruturas
V4 — Escassez de recursos materiais ¢ financeiros
V5 — Obsolescéncia ¢ desgaste de cquipamentos
V6 — Impacto de sucessivas reestruturagdes

AMBIENTE EXTERNO P7 — Flexibilidade de geragdo ¢ emprego de forgas V7 — limitagGes na comunicagio estratégica
P8 — Experiéncia e credibilidade da atuagéo de ambito nacional e internacional V8 — Dificuldades em eficiéncia organizacional
OPORTUNIDADES (0) CRESCER OTIMIZAR
01 - Reforgo do multilateralismo, da cooperagdo e (tirar partido das potencialidades para aproveitar oportunidades detetadas) {mimmizar efeitos das vulnerabilidades e aproveitar
da importincia da NATO FORTALECER o cnsino ¢ a formagéo especializada (P2, P3) x (03, 04, 05, 06, 07) oportunidades)

02 — Crescimento da mobilidade humana/igualdade
de género

03 — Incremento de solugdes 1&D comercial e da
informagio

04 — Relacionamento com a indastria, centros de
investigagio ¢ universidades

05 — Investimento na inovacio, safide ¢ resiliéncia
social

06 — Aperfeigoamento humano ¢ de sistemas de
armas

O7 - Desenvolvimento de novas tecnologias ¢ da
economia digital

08 — Maior importancia das Forgas Especiais e
possibilidade de emprego de forgas

REFORCAR a preservacgio ¢ promogdo do patriménio historico ¢ cultural, de tipologia
imaterial, material ¢ natural (P1, P4, P5) x (04, O7)

REFORCAR a investigacio ¢ desenvolvimento ¢ a inovagio (P2, P3) x (03, 04, 03,
06, 07)

CONSOLIDAR os contributos para a NATO, pela relevancia, e para a UE e a ONU,
pelos interesses (P6, P7, P8) x (01, 08)

CONSOLIDAR o desenho estrutural do sistema de forgas com base em forgas ligeiras,
médias ¢ pesadas (P6, P7, P8) x (O1, O8)

APROXIMAR a investigagfo e a economia de defesa das necessidades do Exército (P3,
P6) x (03, 04, 05, 06, 07)

INTEGRAR o impacto das novas tecnologias ao nivel da organizagdo, da doutrina ¢ do
treino (P2, P3, P7) x (06, O7)

ESTIMULAR a cooperagio bilatcral para a criagio de referéncias (P3, P6, P8) x (O1)
POTENCIAR a capacidadc dc ligdes aprendidas (P2, P3, P5, P8) x (06, O7)

FOMENTAR uma abordagem de prestagdo de servigo mais ampla ¢
vocacionada (V1, V2) x (02, 05, 06)

PROMOVER agilidade organizacional ao nivel dos processos (V6,
V8) x (03, 05, 07)

REVIGORAR a comunicagéo estratégica (V7) x (03, 04, 07)
REAVALIAR capacidades que proporcionem vantagem tecnologica
(V5)x (03,04, 05, 06, 07)

RENTABILIZAR o recurso a solugdes comerciais, ja disponiveis no
mercado, para resolugio de lacunas operacionais emergentes (V4, V5)
x (03, 04)

MELHORAR a eficiéncia energética das infraestruturas (V3) x (03,
04, 05,07

CONCRETIZAR a desmatcrializagdo ¢ digitalizagdo de processos
(V8)x (03,05, 07)

convencionais
AMEACAS (A) DINAMIZAR PROTEGER
Al - Fragilidade dos Estados, proliferagio de ADM, (tirar partido das potencialidades para minimizar o efeito das ameacas) (minimizar ou ultrapassar vulnerabilidades e fazer face as
lerrorismo ¢ crime organizado IMPULSIONAR a implantagio territorial junto as populagdes ¢ as autoridades civis ameagas)

A2 — Erosdo da confianga e polarizagdo das
sociedades

A3 — Envelhecimento ¢ diminuig8o da populagio

A4 — Vulncrabilidades ccondmicas ¢ financeiras

A5 — Falta de atratividade do servigo militar

A6 — Incremento de alteracdes climaticas, desastres
nalturais, pandemias ¢ da competigdo por
TCCUrsos

A7 — Natureza hibrida, constante altera¢do ¢ novas
arcas da conflitualidade

A8 — Maior impacto nas populagdes da agio militar e
da utilizagio indevida da tecnologia

(P1, P4, P8) x (A1, A2, A5, A6, A8)

FOMENTAR o cspirito de iniciativa, de movagéo ¢ de autonomia de decisdo (P2, PS,
P6) x (A7)

REVIGORAR o conceito regimental (P1, P7, P8) x (A5, A6, A7, A8)

AGILIZAR o processo de produgdo de doutrina (P5, P8) x (A7)

CONSOLIDAR a capacidade de resposta no &mbito do apoio em situagdes de
emergéncia complexa (P2, P3, P7, P8) x (A1, A6, A7)

DISPERSAR para viver e concentrar para treinar (P1, P5, P7) x (A4, A5, A6)
MELHORAR a interoperabilidade para integrar o combate no ambiente multidominio
(P2, P3, P6, P7, P8) x (A7)

CENTRAR a cullura organizacional nas pessoas (P2, PS) x (A2, AS)

TREINAR para as cxpetativas dc cmprego ¢ para lidar com a incericza ¢ a surpresa (P7,
P8) x (A1, A6, A7, AB)

REFORCAR a ulilizagdo dc mcios de simulagdo (V4, V5) x (A4, A7)
RENTABILIZAR o recurso a outsourcing (V1, V4) x (A4, A5)
RENTABILIZAR o recurso a orgamentio ndo corrente ¢ outras fontes
de financiamento, nacional ¢ internacional (V3, V4, V5) x (A4, A6)
PENSAR o recrutamenio ¢ a reiengéo como uma solugio de vida para
as pessoas (V1, V2) x (A2, A3, AS)

GARANTIR um apoio social ¢ na saade, diversificado e
descentralizado, a todos os mililares (V1, V6) x (A2, A3, AS)
MODERNIZAR os sistemas de comunicacio ¢ de informagio (V5,
V7,V8) x (A7, A8)

Figura 3 - Matriz SWOT
Fonte: Adaptado a partir de EP (2020a) e Ribeiro (2017).
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Apéndice F - LOE para a EMT nacional

Quadro 7 - LOE paraa EMT nacional

Doutrina

LOEL - Potenciar a capacidade de li¢des aprendidas
LOE?2 - Integrar o impacto das novas tecnologias ao nivel da doutrina
LOES3 - Agilizar o processo de producéo de doutrina

Organizagéo
LOE4 - Impulsionar a implantacdo territorial junto as populacdes e as autoridades civis
LOES - Promover agilidade organizacional ao nivel dos processos
LOES® - Consolidar o desenho estrutural do sistema de forcas com base em forcas ligeiras, médias e pesadas
LOE?Y - Revigorar o conceito regimental
LOES - Integrar o impacto das novas tecnologias ao nivel da organizacdo
LOED9 - Dispersar para viver e concentrar para treinar

Treino

LOE10 - Reforcar a utilizacdo de meios de simulacdo
LOEL11 - Integrar o impacto das novas tecnologias ao nivel do treino
LOE12 - Consolidar a capacidade de resposta no &mbito do apoio em situagdes de emergéncia complexa
LOEL13 - Treinar para as expetativas de emprego e para lidar com a incerteza e a surpresa
Material

LOE14 - Reavaliar capacidades que proporcionem vantagem tecnolégica
LOE15 - Rentabilizar o recurso a solugdes comerciais, ja disponiveis no mercado, para resolucdo de lacunas
operacionais emergentes
LOE16 - Aproximar a investigacdo e a economia de defesa das necessidades do Exército
Lideranca

LOE17 - Revigorar a comunicagdo estratégica
LOE18 - Dar prioridade a capacitagdo no ambito da NATO, em termos de compromissos internacionais
LOE19 - Diversificar a procura de outras fontes de financiamento, nacional e internacional
LOE20 - Estimular a cooperacéo bilateral para a criagdo de referéncias
LOE?21 - Reforcar a preservacao e promogao do patrimdnio histérico e cultural, de tipologia imaterial
LOE22 - Fomentar o espirito de iniciativa, de inovacdo e de autonomia de decisdo
LOE23 - Centrar a cultura organizacional nas pessoas
Pessoal

LOE?24 - Incrementar uma prestacdo de servigo diversificada, atrativa e flexivel
LOE25 - Fortalecer o ensino e a formag&o especializada
LOE26 - Reforcar a investigagdo e desenvolvimento e a inovagao
LOE27 - Promover a estabilidade das pessoas
LOE28 - Robustecer o apoio social e sanitario
Infraestruturas

LOE29 - Reforgar a preservacdo e promogdo do patrimdnio historico e cultural, de tipologia material e
natural
LOE30 - Melhorar a eficiéncia energética das infraestruturas
Interoperabilidade

LOE31 - Melhorar a interoperabilidade para integrar o combate no ambiente multidominio
Sustentacéo

LOE32 - Rentabilizar o recurso a outsourcing

Informacéo

LOE33 - Modernizar os sistemas de comunicacdo e de informacdo
LOE34 - Concretizar a desmaterializacdo e digitalizacdo de processos
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Apéndice G - Agregacdo das LOE em OEG, OEE e OEO

Quadro 8 - Agregacdo das LOE em OEG, OEE e OEO

Objetivos Estratégicos Genético-Regenerativos (OEG)
OEGL1 - Incorporar a inovacao e a vantagem tecnoldgica nas capacidades militares
LOE14 - Reavaliar capacidades que proporcionem vantagem tecnoldgica
LOE15 - Rentabilizar o recurso a solugdes comerciais, ja disponiveis no mercado, para resolucéo
de lacunas operacionais emergentes
LOE33 - Modernizar os sistemas de comunicacdo e de informacéo

OEG?2 - Garantir a primazia do valor, da estabilidade e da qualificacdo do potencial humano
LOE24 - Incrementar uma prestagdo de servico diversificada, atrativa e flexivel
LOE25 - Fortalecer o ensino e a formagao especializada
LOE27 - Promover a estabilidade das pessoas

OEGS3 - Potenciar a utilizagao e a alocagdo dos recursos disponiveis
LOE16 - Aproximar a investigacao e a economia de defesa das necessidades do Exército
LOE19 - Diversificar a procura de outras fontes de financiamento, nacional e internacional
LOE28 - Robustecer o apoio social e sanitario
LOE29 - Reforgar a preservacdo e promocao do patrimoénio histérico e cultural, de tipologia
material e natural
LOE30 - Melhorar a eficiéncia energética das infraestruturas

Objetivos Estratégicos Estruturais (OEE)
OEEL1 - Harmonizar o conceito e a implantag&o territorial da forca operacional
LOE4 - Impulsionar a implantagdo territorial junto as populaces e as autoridades civis
LOES6 - Consolidar o desenho estrutural do sistema de forgas com base em forgas ligeiras, médias
e pesadas
LOE?7 - Revigorar o conceito regimental
LOEQ - Dispersar para viver e concentrar para treinar

OEE?2 - Fortalecer a comunicacao estratégica e a cultura organizacional
LOEL7 - Revigorar a comunicagao estratégica
LOEZ22 - Fomentar o espirito de iniciativa, de inovacéo e de autonomia de decisdo
LOE23 - Centrar a cultura organizacional nas pessoas

OEE3 - Incrementar a eficiéncia de estruturas e processos
LOES - Promover agilidade organizacional ao nivel dos processos
LOES - Integrar o impacto das novas tecnologias ao nivel da organizacéo
LOE34 - Concretizar a desmaterializacdo e digitalizacdo de processos

Objetivos Estratégicos Operacionais (OEO)
OEO1 - Diversificar os contributos e 0 emprego operacional de meios e forcas
LOE12 - Consolidar a capacidade de resposta no dmbito do apoio em situagdes de emergéncia
complexa
LOE18 - Dar prioridade a capacitacdo no ambito da NATO, em termos de compromissos
internacionais
LOE20 - Estimular a cooperacao bilateral para a criacdo de referéncias
LOE32 - Rentabilizar o recurso a outsourcing
OEO2 - Valorizar o legado historico e cultural, a experiéncia e o conhecimento
LOEL1 - Potenciar a capacidade de li¢des aprendidas
LOE2 - Integrar o impacto das novas tecnologias ao nivel da doutrina
LOES3 - Agilizar o processo de produgéo de doutrina
LOE21 - Reforcar a preservacdo e promogao do patriménio histérico e cultural, de tipologia
imaterial
LOE26 - Reforcar a investigacdo e desenvolvimento e a inovagdo

OEO3 - Adequar o treino a um ambiente incerto, complexo e multidominio
LOE10 - Reforcar a utilizacdo de meios de simulacéo
LOE11 - Integrar o impacto das novas tecnologias ao nivel do treino
LOE13 - Treinar para as expetativas de emprego e para lidar com a incerteza e a surpresa
LOE31 - Melhorar a interoperabilidade para integrar o combate no ambiente multidominio
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